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Resumo

Com o mundo em constante mudancga, a evolugdo tecnoldgica, exige cada vez mais as empresas a
necessidade de procurarem ferramentas que as tornem mais competitivas e mais consistentes, sob
pena de cairem na monotonia empresarial e desta forma perderem competitividade, que, nos dias de
hoje, é um fator crucial no sucesso ou insucesso das empresas. Neste sentido, o paradigma atual das
organizacoes torna fundamental a existéncia e insercdo de uma gestdo estratégica bem delineada e
com objetivos muito bem definidos.

As empresas precisam de ferramentas que as tornem mais competitivas, para acompanharem a
constante evolucdo. Assim torna-se necessdrio que érgdos de topo, tenham informacdo réapida,
sucinta, objetiva e fidedigna que permita a gestdo tomar as melhores decisdes em tempo util.

O Balanced Scorecard é uma excelente ferramenta, neste ambito, porque permite o alinhamento
entre o planeamento estratégico e as atividades operacionais da empresa, por meio de formula¢do de
objetivos financeiros e ndo financeiros, iniciativas, indicadores, e metas para as quatro perspetivas que
compdem o sistema (financeira, clientes, processos internos e recursos), Jordan et al. (2015). Neste
sentido, é importante adotar as metodologias de Business Analytics, que possibilitam andlises
descritivas, preditivas e prescritivas, Evans & Lindner (2012).

Neste ambito, com o desenvolvimento deste projeto, pretende-se desenvolver e implementar um
Balanced Scorecard a partir de dimensdes descritivas, preditivas e prescritivas numa empresa ligada
ao setor das energias renovaveis, sendo esta empresa, uma empresa recente com apenas um ano de
atividade e que estd ainda a construir uma base sélida e pilares que permitam a estrutura
organizacional estar um passo a frente da forte concorréncia. Desta forma, foram definidos e
clarificados os pilares do BSC (missdo, visdo e valores), assim como a estratégia da organizacdo.

Segundo Kaplan & Norton (2000), a coerente utilizagdo do BSC, bem como a sua implementagao,
pretende a melhoria do desempenho da organizacdo e o alinhamento estratégico dos objetivos, de
modo a clarificar a visdo e as suas implicacGes estratégicas e operacionais, sendo que os indicadores e
as metas, a atingir para cada umas das perspetivas, devem ter em conta as relagbes de causa-efeito
entre elas.

Os resultados sdao importantes e sugerem ainda que a implementacdo do BSC deve ser
acompanhada por outros sistemas de controlo e avaliacao das atividades da empresa, nomeadamente
um sistema de Business Analytics que permita tirar conclusGes segundo varias perspetivas para o
sucesso da organizacgao.

Palavras-chave: Balanced Scorecard, Business Analytics, Estratégia, Indicadores Financeiros e ndo
Financeiros, Gestao.

Sistema de Classificagao JEL: M10; 013
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Abstract

With the world in constant change, with technological evolution, it becomes necessary for companies
to look for tools that make them more competitive and consistent, otherwise business can fall in
monotony and losing competitiveness, which, nowadays, it is a crucial factor in the success or failure
of companies. The current paradigm of organizations becomes essential to the existence and insertion
of a well-designed strategic management and with clear objectives.

The companies need tools that make them more competitive, to follow the constant evolution. As
well, it becomes necessary for top management positions to have quick, succinct, objective and,
reliable management information that allows management to make the best decisions in a timely
manner.

The Balanced Scorecard allows the alignment between the company's strategic planning and
operational activities, through the formulation of financial and non-financial objectives, initiatives,
indicators, and goals for the four perspectives that make up the system (financial, customers, internal
processes and resources), Jordan et al. (2015). It’s important to adopt Business Analytics
methodologies, which allows descriptive, predictive and prescriptive analysis, Evans & Lindner (2012).

Under the scope of this project, it is intended to implement a Balanced Scorecard from descriptive,
predictive and prescriptive dimensions in a company linked to the renewable energy sector. This
company is operating in this market for only one year and aims to build a solid base and pillars that
allow the organizational structure to be one step ahead of a highly competitive market. In this way,
the pillars of the BSC (mission, vision and values) were defined and clarified, as well as the
organization's strategy.

According to Kaplan & Norton (2000), the consistent use of the BSC and implementation, aims to
improve the organization's performance and strategic alignment with its objectives, to obtain a clear
understanding of the vision and its strategic and operational implications. This permits to achieve
indicators and targets for each of the perspectives take into consideration the cause-effect
relationships between them.

Besides the results relevance, we also suggest that the implementation of the BSC must be
accompanied by other control and evaluation systems of the company's activities, namely a Business
Analytcs system that allows to take conclusions according to several perspectives for the organization's

success.

Keywords: Balanced Scorecard, Business Analytics, Strategy, Financial and Non-Financial
Indicators, Management.

JEL Classification: M10; 013
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1. Introducao

O setor energético, apresenta um crescimento exponencial, tanto a nivel nacional como a nivel
internacional, pelo que é importante apresentar solugdes dindmicas que permitam as empresas
munirem-se de ferramentas com elevado potencial por forma a ganharem vantagem competitiva
sobre os varios players que operam no mercado global.

Para dar sustento a esta tematica, e tendo em vista que o setor de aplicabilidade é o setor das
energias renovaveis, ira ser proposto a empresa a implementag¢do de uma ferramenta preponderante,
sendo esta um BSC. Visto que o mercado esta em constante evolugdo é importante ter por base
anadlises de dimensdes diversificadas, ou seja, a implementacdo desta ferramenta (BSC) tera por base
uma abordagem descritiva, preditiva e prescritiva, de modo a tornar a mesma mais fidvel e
diversificada na abordagem ao setor.

O BSC, ferramenta escolhida para dar o apoio necessario ao Board, serve de apoio a elaboracgdo
do planeamento estratégico. Este sistema pretende alinhar a estratégia da organizacao partindo da
sua visdo e missao e definindo objetivos estratégicos fundamentais e cruciais para a empresa, sem os
quais poderia perder o propdsito da sua existéncia (Kaplan & Norton, 1992) de modo a obter medidas
tangiveis que possam ser geridas e condicionadas.

O conceito de BSC foi desenvolvido por Robert Kaplan e David Norton (1992), como resultado de
uma investigacdo nas maiores organizacdes americanas e com o intuito de desenvolver um sistema de
avaliacdo do desempenho organizacional.

O ambito do desenvolvimento deste trabalho baseia-se numa necessidade concreta, identificada
numa empresa do ramo das energias renovaveis. Neste sentido e de modo a contextualizar o tema, foi
identificada uma necessidade, dar resposta rdpida e com informacdo fidedigna para a tomada de
decisdo dos 6rgdos de topo da empresa. A realizagdo desta dissertacao, sendo ela de ambito tedrico e
pratico, assenta na concessdao de um mapa estratégico e numa proposta do modelo ja identificado
(BSC), aplicado ao negdécio em concreto, baseando-se no ambiente interno e externo diretamente
relacionado com a empresa.

Conforme desenvolvido e comprovado por Robert Kaplan e David Norton (1992), o BSC é um
instrumento de gestdo que fornece aos gestores uma visdo global e integrada do desempenho
organizacional sob quatro perspetivas, ou seja, Financeira, Clientes, Processos Internos e
Aprendizagem e Inovacgdo. Para cada uma destas quatro perspetivas, sao definidos, de acordo com a
visdo e estratégia da organizacdo, os objetivos, os fatores criticos, os indicadores de desempenho, as

metas e as iniciativas. Neste sentido, o BSC pretende ligar o controlo operacional de curto prazo, com
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a visdo e estratégia de longo prazo, focando a atenc¢do dos responsaveis nos fatores criticos para a
implementacdo estratégica, permitindo acompanhar a evolu¢do do negdcio nestas quatro perspetivas.
Os resultados financeiros sdo o grande alicerce deste sistema de gestdo, por constituir um dos
aspetos fundamentais para a sobrevivéncia de uma organizacao (Kaplan & Norton, 1992). Este modelo
de gestdo ndo olha apenas para os tradicionais indicadores financeiros, mas toma em atencao os dados
nao financeiros das organizagdes, tornando assim o modelo mais equilibrado e capaz de assegurar a
vida das organizagGes em todos os aspetos. Por isso, os gestores quando estdo perante estas quatro
perspetivas ndo devem olhar para nenhuma como sendo a menos importante, isso sé iria tornar a
empresa mais desequilibrada e desprotegida de todos os possiveis condicionantes do mercado, que se
apresenta cada vez mais feroz no plano da competicao dentro do setor onde estdo inseridas.

Desta forma, muitas empresas passaram a adotar indicadores de desempenho de natureza
qualitativa, como por exemplo, satisfacdo do cliente, qualidade de atendimento, servico pds-venda,
entre outros. Porém, apenas em 1992 surgiu um modelo que permite consolidar estas perspetivas, ou
seja, o BSC, que perdura até aos dias de hoje como uma forma eficaz e eficiente para aferir como a
empresa se posiciona em relagdo aos seus objetivos estratégicos.

O mapa estratégico tem como principal objetivo avaliar o sistema de gestdo de modo a
acompanhar o progresso e o alinhamento dos objetivos definidos e ainda criar incentivos para ambas
as partes para que os mesmos sejam alcancados (Kaplan & Norton, 2009).

Freire (1997), entre outros, demonstram a formulacdo de objetivos estratégicos, a elaboragdo do
plano estratégico bem como a monitorizacdo e posterior avaliacdo dos resultados diversas vezes
associadas a grandes empresas, dando a ideia de que apenas se aplica a grandes empresas, mas as
PME’s também podem e devem elaborar a sua estratégia, de modo a poderem sobrevalorizar e
maximizar os seus resultados.

Neste sentido, Chow, C. et al. (1997), confirmaram, através de estudos empiricos realizados nos
EUA, que o modelo parece ser também adequado as PME’s. E importante clarificar que a
implementac¢do do BSC, como no estudo de caso em questdo, aplica-se a uma PME, sendo este o foco
do investigador, utilizar estas referéncias ja comprovadas de modo a dar credibilidade e consisténcia
ao estudo.

E também certo que a ferramenta de apoio a gestdo, desenvolvida por Kaplan & Norton, foi criada
com flexibilidade suficiente para se adaptar a qualquer contexto da vida moderna das organizagdes,
mas mais importante é o facto dos préprios autores ainda estarem a trabalhar na evolucdo desta
ferramenta e ainda suscitarem publica¢cGes de autores como Russo, J. (2009), fazendo uma adaptacgdo
deste modelo a realidade das PME, dando um sinal claro que esta ferramenta esta longe de ter

esgotado as suas potencialidades.
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O BSC deve desempenhar um papel preponderante no planeamento, alocacdo de recursos,
orcamento e controlo da estratégia (Geuser, 2009). Neste sentido, sera crucial perceber até que ponto
a organizacdo formula corretamente a estratégia e ainda perceciona a viabilidade para a
implementacdo desta ferramenta, em conformidade com os objetivos estratégicos definidos a longo
prazo, analisando indicadores financeiros e ndo financeiros. Ligando a pratica a estratégia, o BSC
constitui um instrumento de melhoria continua, na medida que permite aos responsaveis
monitorizarem as suas agoes e obterem feedback constante e permanente das suas praticas e ainda
os impactos sobre a realizacdo dos objetivos estratégicos. Ainda assim, é importante ter uma visdo
mais além de todo a performance da organizacdo, e para isto sera fundamental registar
atempadamente problemas passados de modo a poder ultrapassa-los e tornar a ferramenta mais
vidvel e mais concisa na tomada de decisdo, sendo para isto fundamental, ter em vista as abordagens

ja mencionadas, ou seja, perspetivas descritivas, preditivas e prescritivas.

1.1 Objetivos de Estudo e Questao de Investigacao

O presente trabalho tem como objetivo aimplementagao do BSC com vista a permitir resolver os atuais
problemas de monitorizacdo de resultados existentes e verificados pela auséncia de um sistema de
controlo de gestdo. Pretende-se com este sistema que a organizacdo possibilite a gestao, ferramentas
capazes de uma efetiva monitorizacdo dos resultados e assim uma correta e atempada tomada de
decisdo.

Pretende-se com esta ferramenta o aumento significativo do cumprimento dos objetivos
definidos pela empresa e assim aumentar a probabilidade de sucesso na concretizagdo dos
compromissos futuros definidos no plano estratégico e operacional da organizagao.

O desenvolvimento deste projeto pretende resolver alguns problemas, os quais passo a enumerar:

1. Controlo e monitoriza¢do dos objetivos financeiros e ndo financeiros da organizagao;

. Agir em tempo oportuno para a corre¢ao de desvios desfavordveis;

. Possibilitar a visualizagdo pratica e rapida de informacdo crucial;

2
3
4. Colmatar a subjetividade na avaliacdao de desempenho;

5. Aumento da performance da organizacao;

6. Definicdo da estratégia organizacional com foco nos resultados;

7. Analisar segundo varias dimensdes a fiabilidades dos dados, registados de forma estruturada
para que contribuam para melhorias futuras e assim evitar erros do passado (Descritiva, Preditiva e
Prescritiva).

Neste sentido, a implementa¢cdo de um BSC terd como principal objetivo desenvolver uma

ferramenta que permita dar resposta aos interesses da organiza¢ao ao nivel da melhoria da qualidade
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e quantidade da informagdo util para a tomada de decisdo do Board, através da criacdo e
implementacdo de um modelo de gestdo pratico e relevante que seja importante para que possa
atingir os objetivos definidos, e neste sentido trazer vantagem competitiva para a organizagdo
mediante o estudo em causa.

Ligando a pratica a estratégia, o BSC constitui um instrumento relevante de melhoria e
aprendizagem continua, na medida em que permite aos responsaveis monitorizarem a sua agdo e
obterem feedback permanente das suas agbes, tendo assim conhecimento do impacto das suas
decisGes para a empresa.

Relativamente aos beneficios do BSC para a organizacdo, traduzem-se sobretudo na rapida e
precisa tomada de decisdo através de um modelo comprovado que possa definir uma estratégia

apropriada e assertiva face a concorréncia.

1.2 Metodologia para a investigacao

A metodologia de investigacao utilizada na dissertacdo a efetuar, pretende aplicar uma metodologia
qualitativa, com o desenvolvimento de um guido de entrevistas, o qual sera utilizado para entrevistar
varios stakeholders de uma empresa do ramo das energias renovaveis, empresa essa, que pretende
perceber qual o impacto da implementacdao de um modelo de gestao denominado por BSC e que
impacto viria a ter na tomada de decisdao da empresa.

Com base numa metodologia qualitativa, através da realiza¢cdo de entrevistas, documentagdo em
arquivo na organizac¢do e sobretudo numa revisao de literatura relevante serd construido o respetivo
modelo a implementar na empresa. Este modelo ird ao encontro de um Gap existente na organizagao,
resultante da auséncia de um sistema com este ambito. O Sistema ird assentar numa base de
Dashboards operacionais e financeiros com ligagdo ao BSC.

Pretende-se reunir com os diversos intervenientes da organizagcdo com o intuito de recolha de
informacao financeira e operacional. Nestas reuniGes serdo apresentadas as caracteristicas associadas
a implementacdo e utilizagdo dos sistemas de controlo de gestdo, de forma a poder percecionar a
possivel reagdo e a possibilidade de contar com a presenca dos fatores considerados como requisito
para a implementacédo pratica deste trabalho.

Ap0s verificada a disponibilidade dos intervenientes e a aceitagdo pela concretizacdo do projeto,
proceder-se-a as questdes necessarias para o desenvolvimento do projeto.

Para a concecdo desta ferramenta, ird ser seguida a metodologia apresentada por Jordan, H.,
Neves, J. C. das & Rodrigues, J.A. (2015), para a concec¢do e implementacdo de sistemas de controlo de
gestdo. Serdo diagnosticadas as necessidades operacionais e os sistemas ja instalados, de forma a

conceber aimplementagdo de um BSC na empresa. Serd importante analisar o histérico da organiza¢ao
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de modo a poder adotar medidas corretivas para ultrapassar lapsos ja detetados e assim potenciar a
ferramenta para a melhor performance da empresa.

ApOs a respetiva testagem, pretende-se efetuar um relatdrio com os resultados e o feedback dos
intervenientes e ainda qual o impacto que tera para a tomada de decisdo da organiza¢do, com o
respetivo acompanhamento do orientador da respetiva dissertacao.

Todo o trabalho serd acompanhado pelos responsaveis da empresa, nomeadamente o CEO e o
CFO, e sera elaborado com o méaximo de rigor e transparéncia. Segundo Bowen (2009) todo o processo
do estudo deve ser combinado com entrevistas bem como a analise de documentos fornecidos pela
organizagao.

O método de investigacdo utilizado sera o Action Research, sendo destacado pelo papel ativo que
o investigador apresenta, bem como de todos os intervenientes (Yin, 2016). Esta forma de trabalho é
fundamental pois permite que o investigador perceba através de feedback dos colaboradores da
empresa o que deve alterar ou reformular de modo a ser alcangado o sucesso do modelo que estara a
ser construido. Posto isto, e também por estes motivos, a abordagem escolhida é a intervencionista
(Baardi, 2010) que prevé varias interagdes entre os colaboradores e o investigador, nomeadamente
através de entrevistas semiestruturadas (Van den Berg & Struwig, 2017).

As principais fontes de informagdao centraram-se, essencialmente, nos documentos internos
cedidos pela empresa, na observacao direta do quotidiano dos colaboradores e da realizagdo de

entrevistas estruturadas e semiestruturadas ao CEO e CFO da empresa.

1.3  Estrutura da Tese
A estrutura da Tese sera organizada em cinco capitulos, de modo a clarificar a interpretacdo e analise
do estudo em causa. Neste sentido, procedeu-se a seguinte divisao:

e Capitulo I - Introdugdo: Apresentagdo do projeto de investigagdo com intuito de apresentar os
objetivos de estudo e as questdes a desenvolver, metodologia aplicada e ainda a estrutura do respetivo
trabalho;

o Capitulo Il — Revisao de Literatura: Abordagem tedrica ao BSC baseado em literatura relevante
onde serdao abordados temas como o controlo de gestdo, instrumentos de controlo de gestao,
avaliacdo de performance, analise descritiva, preditiva e prescritiva;

e Capitulo Il — Metodologia Aplicada: Descrever primeiramente a metodologia aplicada no
desenvolvimento do projeto académico, salientando os métodos utilizados e estratégias aplicadas na
recolha e andlise de dados;

e Capitulo IV — Estudo Empirico: Estrutura do modelo Balanced Scorecard e apresentacdo dos

resultados aos questionarios efetuados. Apresentagao dos KPI’s e a sua justificacdo. Proposta de mapa
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estratégico realcando as ligagcbes causa-efeito que intermedeiam os objetivos estratégicos da
empresa;

e Capitulo V - Conclusdao: Divulgacdo das principais conclusdes e reflexdo sobre o
desenvolvimento e implementacdo de BSC considerando dimensdes descritivas, preditivas e
prescritivas quando aplicado na empresa inserido no setor energético.

Finalizar-se-4 com a citacdo das referéncias bibliograficas da literatura consultada para o

desenvolvimento da tese em causa.
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2. Revisao de Literatura

2.1 Gestdo Estratégica e o Balanced Scorecard

Segundo Marin (2012), falamos em gestdo estratégica quando uma organizagao gere as suas atividades
de forma consistente com os objetivos e capaz de implementar o plano estratégico previamente
estipulado e ndo estd apenas direcionada para as atividades quotidianas. Por outro lado, segundo
Cokins (2004), o processo de gestdo da estratégia de uma organizagdo com objetivo de atingir elevados
niveis de performance, cruzando os planos com os resultados, é designado por gestdao da performance.
Este processo envolve planeamento, coordenagdo, comunicagdo, avaliacdo e influéncia sobre os
colaboradores para que adotem comportamentos alinhados com os objetivos da organizacao
(Anthony e Govidarajan, 1998, cit. por Kim e Hatcher, 2009).

O planeamento estratégico é uma ferramenta de apoio a gestdo (Aggerholm & Thomsen, 2017;
Wolf & Floyd, 2017), através do qual as organizacGes determinam os objetivos de longo prazo
(Carvalho, 2013) recorrendo, para isso, a uma andlise interna e externa onde se avaliam as diferentes
alternativas estratégicas de forma a selecionar, implementar e monitorizar aquela que melhor se
adequa ao sistema desenvolvido pela organizacdo (Ali, 2018). Através deste processo, as empresas
estimam acontecimentos futuros, tendo como foco a concretiza¢do da visdo, a corregdo de eventuais
desvios face ao planeado e, a procura continua de novas oportunidades (Carvalho, 2013).

O planeamento acaba por ser uma componente critica da gestdo, uma vez que neste se define a
empresa naquilo que realmente é, no que faz e porque o faz (Teixeira, 2013). Neste sentido, uma
ferramenta que possibilite introduz melhorias nas condi¢es empresariais (Machado & Taylor, 2010),
gera potencial vantagem competitiva e as diferencia-a das restantes empresas no mercado (Guerras
Martin & Navas Lopéz, 2016), promovendo o alcance de melhores resultados num futuro cada vez
mais desafiante.

O planeamento estratégico e o controlo de gestdao complementam-se, devendo por isso estar
alinhados (Jordan et al, 2015). Através da monitorizacdo das atividades no curto prazo, é possivel
atingir os objetivos estratégicos a médio e longo prazo (Carvalho. 2013); por outro lado, ndo se torna
vidvel definir objetivos e acdes sem antes conhecer a missdo e os objetivos estratégicos a longo prazo

(Horngren, et al., 2015).

2.2  Performance Organizacional
A performance organizacional é uma questdo cada vez mais levada em conta numa organizagdo, sendo

gue o mesmo tem vindo a ser alvo de debate por varias entidades ao longo dos ultimos anos. Segundo
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Connolly et al. (1986), o principal critério para avaliar uma entidade deve ser “o quao bem” a mesma
desempenha ou pode desempenhar as suas atividades. Weber (1967), afirma que as decisGes
organizacionais devem ser baseadas em regras, tratamento equitativo entre colaboradores,
promocgoes e progressao baseadas, no conhecimento e experiéncia, bem com avaliagdo documentada
do trabalho desempenhado. Este ambiente organizacional é fundamental para o sucesso.

No que diz respeito a performance organizacional, a base de investigacdo é a identificacdo da
dimensdo e o ambiente para a constru¢cdo dos modelos adequados (Cameron & Whetten, 1996). A
abordagem deste autor estd mais vocacionada para a qualidade, alegando que existe uma falta de
compreensdo da cultura organizacional, quando se aposta na eficacia como prioridade em detrimento
da qualidade. Defendem também que os principais aspetos inerentes a qualidade sdo a gestdo e
planeamento de recursos, a eficiéncia do modelo de processos internos, a satisfacdo dos consumidores
e o controlo de performance. Em termos gerais, de acordo com a andlise da correlagao entre eficiéncia,
eficacia e avaliagcdo de performance, existe uma forte e positiva correlagao entre eficicia e avaliacdo

de performance (Kumar e Gulati, 2010).

2.3 Controlo de Gestdo

A capacidade de resposta aos inumeros desafios com que as empresas se deparam diariamente esta
dependente, principalmente, dos sistemas de controlo de gestdao que utilizam. Cada vez mais as
organizagdes necessitam de utilizar instrumentos que lhes possibilitem acompanhar o desempenho
em tempo oportuno e, consequentemente, facilitem a tomada de decisdes (Kaplan & Norton, 2001).

Neste sentido, é importante efetuar um enquadramento dos conceitos principais associados ao
controlo de gestdo, atendendo a sua evolugdo ao longo do tempo, bem como das suas caracteristicas
mais relevantes, atendendo as vantagens da utilizacdo dos sistemas de controlo de gestdo, na
perspetiva da possibilidade da monitorizagdo dos resultados como apoio a tomada de decisdo da
organizacao (Kaplan & Norton, 2001).

Assim, o controlo de gestdo pode resumir-se como um processo que visa assegurar a
correspondéncia entre o resultado atingido e aquele que foi previsto atingir aquando da elaboracédo
do planeamento orcamental, examinando os desvios de maneira a avaliar o desempenho e adotar
medidas corretivas quando necessario (Reis & Rodrigues, 2011). Por outras palavras, o controlo de
gestdo é o “esforco permanente realizado pelos principais responsdveis da empresa para atingir os
objetivos fixados”. No qual o campo de acdo serd “conseguir realizar a estratégia pelo desenvolvimento
de instrumentos praticos de gestdo, concebidos com os gestores e para os gestores”, (Jordan et

al.,2015).
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Os sistemas de controlo de gestdo possibilitam aos seus utilizadores assegurar que as estratégias
e planos de a¢do da organizacdo sejam levados a cabo ou, se necessario, sejam ajustados de forma a
ver concretizados os objetivos. O acompanhamento da evolu¢do dos objetivos e a andlise procedida
aos desvios auxilia os gestores na tomada de decisdo em tempo Uutil, com vista a otimiza¢do da
performance (Jordan et al., 2015). Estes sistemas relinem informacgao que apoia e coordena as decisdes
de planeamento e controlo, a definicdo dos objetivos, a mensuracao e o respetivo feedback que
conduzem ao alcance de desempenhos superiores (Horngren, et al., 2015).

Serra et al (2010), consideram trés aspetos essenciais que devem estar presentes nos sistemas de
controlo, como é o caso — da flexibilidade — ajustaveis as modifica¢Oes realizadas na organizacdo — da
fiabilidade da informacdo obtida - para que as informac&es disponibilizadas aos gestores sejam validas
e pertinentes — da eficiéncia — na medida em que as informagdes recolhidas servem de suporte
adequado para a maioria das decisdes tomadas.

Conhecer a organizacdo e todas as suas condicionantes é o ponto de partida para uma clara
definicdo do que a empresa pretende desenvolver. Dai decorre a necessidade de conjugar a visdo de

longo prazo com as tarefas de curto prazo (Teixeira, 2013).

2.3.1 Evolucdo do conceito “Controlo de Gestao”

No inicio do século XX comegam a aparecer os primeiros indicios de controlo de gestdo, desenvolvidos
e revistos por Taylor (1906), Emerson (1912), Church (1913) e Fayol (1916). Durante vdrios anos o
conceito foi evoluindo, sendo na atualidade uma ferramenta muito importante para a performance
das organizagdes. Neste contexto o controlo de gestdo é visto como um conjunto de instrumentos que
visam capacitar e motivar os gestores a atingir os objetivos estratégicos da empresa, privilegiando a
agao.

A fungdo do controlo de gestdo, segundo Jordan et al., (2003) teve origem nos EUA, mas sé nos
ultimos quinze anos do século passado foi consagrada e impulsionada em toda a Europa. De acordo
com diversos autores o controlo de gestdo é uma ferramenta que apoia os gestores na tomada de
decisdo, e como é natural a monitorizacdo dos resultados através de ferramentas de apoio, tais como
0 BSC e o Tableauxx de Bord, sao fundamentais para que o processo seja dinamizado e eficiente para
que as decisdes sejam tomadas no ambito da seguranca da informacdo disponibilizada.

Anthony e Dearden (1980), mencionam que o controlo de gestdo é um processo pelo qual os
gestores asseguram que a organizacdo atinge as estratégias definidas, de forma eficaz e eficiente,
através de um planeamento estratégico. No entanto, ndo existem sistemas perfeitos e como todas as

ferramentas, o controlo de gestdo também apresenta algumas lacunas.
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O controlo de gestdo envolve as pessoas da organiza¢do, sendo que podemos destacar que a
empresa deve planear o que vai fazer, coordenar as varias atividades, comunicar e avaliar a
informacao, tomar decisGes e influenciar os colaboradores a mudar comportamentos. De acordo com
Anthony e Dearden (1980), existem 4 estagios dentro do controlo de gestdo, sendo eles os seguintes:
a programacdo, a orcamentac3o, a avaliacdo/anadlise e o reporting.

Segundo estudos realizados por Scapens (2002), foram identificados dois potenciais
fatores de mudanca nas praticas de controlo de gestdo: a globalizacdo e foco no cliente e a
mudanca tecnoldgica. A globalizacdo e foco no cliente consagram-se com o facto de as
empresas sentirem necessidade de dar especial atencdo aos clientes. Com clientes cada vez
mais exigentes, torna-se necessario estabelecer estratégias que assegurem a fidelizacdo e
lealdade dos mesmos. A mudanga tecnoldgica é vista como um processo complexo,

constituido pela inovagdo e difusdo de novos produtos ou processos.

2.3.2 0O Controlo de Gestao e a Monitorizacao dos Resultados

O controlo de gestdo é uma ferramenta importante para o sucesso empresarial, bem como o Balanced
Scorecard, KPI’s, CRM’s, ERP’s, entre outros, os quais tém vindo a ganhar relevancia na gestdo das
organizagoes e no reporting para a Monitorizacao dos Resultados das Organizacdes.

Segundo Anthony e Govindarajan (2007), o sistema utilizado pelos gestores para controlar as
atividades na organizacdo é denominado sistema de controlo de gest3o.

Os sistemas de controlo de gestdo influenciam os comportamentos e quando conduzidos
corretamente na direcdo desejada, aumentam a possibilidade de atingirem os objetivos da
organizacao. (Merchant e Van der Stede, 2012).

Um sistema de controlo de gestdo deve ser direcionado a a¢do, com o intuito de serem tomadas
decisdes em tempo Util. Os sistemas de controlo de gestdo compreendem todas as ferramentas e
processos nos quais a gestdo se suporta. Foca-se no comportamento dos individuos e pressupde que
estdo em sintonia quer com os objetivos da organizacdo, quer com os resultados definidos (Merchant
e Van der Stede, 2012; Malmi e Brown, 2008).

O desempenho empresarial é cada vez mais importante para as organiza¢Ges modernas, pois, cada
vez mais necessitam de avaliar o seu desempenho financeiro, econémico e estratégico, através de
ferramentas de apoio que permitam controlar, medir, planear e acrescentar valor para a satisfacao
dos seus stakeholders.

Com esta tematica surge a necessidade de as organizagdes recorrerem a sistemas de controlo de
gestdo apoiado na monitorizacdo dos resultados através de Reporting de modo a gerir de forma

eficiente e pré-ativa, com informacdo financeira fidedigna, robusta e oportuna. Com base na
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contabilidade de gestdo, sdo definidos indicadores e mapas, que permitem monitorizar
constantemente a performance com base em objetivos, potenciais riscos, posicao financeira,
oportunidades e rigor da qualidade da informacéo financeira. Podemos destacar alguns objetivos que
o controlo de gestdo pode realcar com uma monitorizacao de resultados eficaz, entre eles, apoiar a
tomada de decisdo através da producdo de informacdo adequada para modelos de apoio a decisao:
modelos de otimizacdo e modelos de simulacdo; controlar retrospetivamente os resultados e
orgamento com vista ao acompanhamento da organizagdo e ao seu controlo; avaliar a performance
econdmico-financeira de um ou multiplos segmentos da empresa, nomeadamente produtos, tipos de
clientes, projetos, regiGes geograficas, etc; avaliar e interpretar indicadores de performance,
colocando a contabilidade ao servico da gestdo; analisar de forma consistente a informacdo de um
periodo para o outro — producdo de alertas de performance; sintetizar a informacdo para proporcionar
a cada gestor indicadores sintéticos fundamentais, mas com possibilidade de desagregacao.

Os processos acima referidos apenas sao fiaveis, havendo da parte da organiza¢do capacidade de
efetuar os respetivos reporting’s de forma regular. Para o autor Jodo Caldeira (2014), existem 4 etapas
conforme exemplificado na figura 1, no processo de reporting. Numa primeira fase, deve ser registada
a informacdo, seguidamente, a mesma deve ser tratada, posteriormente disponibilizacdo de

resultados e por fim a andlise e discussdao de performance.

Fase 1
Registo de

Informagdo

Figura 2.1 - Fases de Processo de Reporting

Fonte: Elaboragdo Propria

2.4 Instrumentos de Controlo de Gestao

Ao longo das ultimas décadas, as ferramentas de controlo de gestdo tornaram-se, comuns
na vida das empresas, ajudando os executivos a atingir os seus objetivos, sejam eles
aumentar as receitas, reduzir custos, inovar, melhorar e planear o futuro. “O controlo de
gestdo é um conjunto de instrumentos que motivam os responsdveis descentralizados a
atingirem o0s objetivos estratégicos da empresa, privilegiando a ag¢do e a tomada de
decisGo em tempo dutil e favorecendo a delegagdo de autoridade e responsabilizacGo”

(Jordan et al., 2015).
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O controlo de gestdo sé se torna legitimo quando falamos dos instrumentos
necessarios de apoio ao gestor. Torna-se indispensavel falar nos instrumentos de controlo
de gestdo, visto que estes permitem envolver e alinhar o comportamento dos gestores, face
aos objetivos estratégicos da organizacdo, e garantirem a tomada de decisdo em tempo (Util,

com base em informacao fidvel.

2.4.1 Instrumentos de Pilotagem

Os instrumentos de pilotagem s3do instrumentos mais técnicos e visiveis, muitas vezes
ligados a aspetos de natureza contabilistica. Estes sdo essenciais para a definicdio de
objetivos e elaboracgdo de planos de ac¢les para cada unidade de negdcio. Destes
instrumentos fazem parte o plano operacional, orcamento, controlo or¢amental e os

“Tableauxx de Bord” ou o “Balanced Scorecard” (Jordan et al., 2015).

2.4.2 Instrumentos de Orientacdo do Comportamento
Um sistema de controlo de gestdo pretende auxiliar os gestores nas suas responsabilidades
dentro da organizacdo, sendo que este deve estar em concordancia com a estratégia e
objetivos organizacionais (Teall, 1992; Horngren et al., 2015).

Os instrumentos de orientagdo do comportamento promovem a descentralizacdo dos
objetivos a nivel operacional de forma consistente. Podem ser indicadores de natureza
financeira, mas também comportamental, uma vez que estd assente na ideia de que os
gestores tém papéis diferentes dentro de uma organizacdo (Jordan et al.,, 2015).
Fazem parte deste tipo de instrumentos a definicdo de centros de responsabilidade,

avaliacdo dos centros de responsabilidade e Precos de Transferéncia Interna.

2.4.3 Instrumentos de Didlogo

Os instrumentos de didlogo caracterizam-se pela oportunidade de negociacdo de objetivos
e meios, analise e interpretacdo dos resultados e negociacdo de ac¢les corretivas. Isto
envolve montar um sistema que conduza a comportamentos e decisdes coerentes com a
estratégia (Jordan et al., 2015). Estes instrumentos podem assumir a forma de reunibes
e/ou relatdrios, ou seja, sdo instrumentos simples e que envolvem a criagdo de um

ambiente de partilha de ideias.
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2.4.4 “Tableauxx de Bord” e “Balanced Scorecard”

Os instrumentos mais direcionados para um adequado acompanhamento da performance
organizacional s3do os Tableaux de bord e o Balanced Scorecard, que se inserem
na categoria de instrumentos de pilotagem. Estes produzem informacdo de
acompanhamento e controlo, utilizam informacdo de cariz financeiro e nado financeiro,
facilitam a comunica¢do e ajudam na tomada de decisdo por parte do gestor (Jordan et

al., 2015).

2.4.5 O Dashboard

Os Dashboards tiveram as suas primeiras aplicagdes na industria automovel nos anos 80. Contudo os
gestores nunca lhe deram grande importancia, eventualmente porque tém custos de implementacédo
e manutencdo muito elevados. A quantidade de informacdo que é produzida pelas organizacGes
tornar-se-a tanto mais valiosa quanto mais pratica e simples, se apresentar o desempenho das
atividades internas.

Um Dashboard de desempenho é considerado uma aplicacdo de multicamadas, construido numa
infraestrutura de Business Intelligence e de integracdo de dados que permite a organizagdao medir,
monitorizar e gerir o desempenho do negdcio de uma forma eficaz, com o objetivo de responder as
questdes colocadas pelos elementos que tem a responsabilidade de tomar decisGes, com possibilidade
de aplicacdo aos vdrios niveis hierdrquicos (Wayne W. Eckerson 2005 e Caldeira 2010).

O Dashboard é interpretado, por Caldeira (2010) e Wayne (2006), como instrumento de
comunicagdo, e como um excelente agente de mudanca, se implementado corretamente. Qualquer
pessoa em qualquer ponto da organiza¢do pode utilizar Dashboards (Caldeira, 2010 e Wayne W.
Eckerson, 2006).

Wayne W. Eckerson (2006) e Caldeira (2010) referem que a implementacdo de Dashboards
oferece uma vasta gama de beneficios para todos os membros da organizacdo, ou até mesmo fora dela
(stackeholders) nomeadamente uma comunicacdo e/ou redefinicdo da estratégia, promove a
visualizacdo inteligente da informacdo, aumenta a coordenacéo entre os varios niveis/departamentos,
motiva e promove o envolvimento dos utilizadores, monitoriza a performance dos principais
indicadores e a redugao de custos e redundancias a nivel da informacao.

Contudo, o Dashboard apresenta algumas especificidades prdprias, que o diferenciam dos
restantes sistemas, tais como a apresentacdo dos indicadores, num Unico ecrd, que transmite
instantaneamente a informagdo, comunicacdo a informagdo representada através de graficos,
combinacdo eficaz da informacdo sob diferentes perspetivas, com o objetivo de expor as relagdes que

seriam dificeis de detetar individualmente e ainda utiliza layouts criativos, simples, diretos e claros.
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Caldeira (2010) refere que o Dashboard deve ser um instrumento capaz de conquistar a atengao
e cativar os seus principais utilizadores. Focar os utilizadores no que é fundamental, disponibilizar
informacdo que realmente interessa para perceber a evolucdo da atividade e mostrar o impacto das
medidas tomadas, de forma a obter melhores desempenhos. Este instrumento é considerado como

um complemento dos instrumentos apresentados anteriormente.

2.5 BSC- 0 seu aparecimento

De acordo com Kaplan & Norton (1992), as tradicionais medidas de avaliacdo de performance
financeira funcionaram em pleno na era industrial, mas rapidamente ficaram ultrapassadas, dadas as
necessidades de competéncias que as entidades procuram atualmente, tais como competéncias
tecnoldgicas, inovagdo, lideranga, colaboragdo e trabalho em equipa e ainda adaptagdo e
aprendizagem continua. O BSC, é uma ferramenta de medi¢cdo de performance que permite as
organizacdes dar resposta a 2 grandes lacunas, ou seja, o problema da eficiente medicao de
desempenho e o sucesso da implementacdo da prdpria estratégia (Schaltegger, 2011). O BSC é
simplesmente um conjunto de medidas que auxiliam os gestores nas suas tomadas de decisdao, sempre
tendo como base a visdo e a missdo da organiza¢do (Kaplan & Norton, 1992).

O BSC constitui uma das ferramentas mais importantes no mundo empresarial, sendo que este
tem vindo a evoluir nos ultimos anos sendo implementado nas empresas, industrias e organizacdes
sem fins lucrativos (Grigoroudis et al 2012). A pesquisa minuciosa de Madsen e Slatten (2013),
identificou quais sdo os fatores responsaveis pela ampla difusdo do BSC em determinados paises. O
papel das empresas de consultoria e de software é de grande relevancia para a chamada “propagacdo”
do BSC em termos mundiais. Madsen e Slatten (2015), através de um estudo desenvolvido,
demonstraram como o BSC se espalhou mundialmente, por empresas, organiza¢des de varios setores
de atividade e como a sua implementacdo é efetuada dentro de uma organizac3o. E evidente que o
processo de ado¢do de indicadores de gestdo para o desenvolvimento do BSC é impulsionado pela lei
da oferta e da procura. Isto deve-se ao facto de que as empresas de consultoria terem necessidade de
apresentar produtos de gestdo mais complexos e mais customizados, de modo a melhorar a
performance das empresas a quem este tipo de produtos de destina, sendo o papel destas empresas
preponderante na divulgacdo desta ferramenta.

Foram varios os esfor¢os de pesquisa que evidenciaram a importancia do BSC na avaliagdo do
desempenho de varias entidades, como por exemplo Chen et al (2020), aplicou o BSC como ferramenta
de avaliacao de desempenho e performance numa empresa agricola familiar chinesa. De forma similar,
Pharm et al (2020), avaliou o desempenho de hospitais publicos no Vietname, enquanto Bawaneh

(2019), mediu a eficacia das empresas transformadoras na Jordania. O presente estudo difere de varios
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outros estudos, pois utiliza analises inteligentes para prever os valores dos indicadores financeiros
diante das ag6es implementadas provando a versatilidade desta ferramenta de gestao.

O BSC da suporte ao planeamento estratégico e a gestdo da mudanca, alinhando e transmitindo a
estratégia e a visdo da organizagdo para cada funcionario (Kaplan & Norton 1996). Para alcancar esta
ideologia é necessario o alinhamento das metas da organizacdo com as metas dos seus departamentos
mais relevantes. E evidente que os ambientes organizacionais evoluem rapidamente e tornam-se cada
vez mais complexos. Também sdo capazes de lidar com a mudanca e com a inovagdo organizacional,
por forma a fazer face a competitividade empresarial. Como consequéncia, Kim e Choi (2020)
apontaram que os ciclos de vida dos produtos sdo mais curtos devido a rapida mudanca tecnoldgica e
tornam a concorréncia mais intensa e a procura altamente imprevisivel. Assim, o uso de abordagens
equilibradas para a gestdao de desempenho é absolutamente vital. O BSC investiga a organizagdo por

meio de quatro perspetivas diferentes (Kaplan & Norton 1992):

Aprendizagem
e crescimento

Conhecimentos e
habilidades

dos empregados s30
fundamentais

para invovagoes e
melhorias

Financeira

Maior satisfacdo
dos clientes levaa
melhores resultados
financeiros

Figura 2.2 — As 4 Perspetivas do BSC

Fonte: Elaboragdo Propria
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1. Perspetiva Financeira: Embora ndo seja o Unico fator que influencia no crescimento da

empresa, é claro que a perspetiva financeira é importante para a avaliacdo de qualquer empresa. Desta
forma, esta ndo poderia ficar de fora da metodologia BSC. A diferencga é que no BSC é necessario avaliar
nao sé os objetivos financeiros a curto prazo, mas também a médio e longo prazo. Para isso, essa
andlise deve considerar métricas financeiras, tais como, o lucro, faturacdo e até o aumento do valor
da empresa. Dentro dos indicadores que podem ser analisados, esta o retorno sobre investimento
(ROI), rentabilidade dos capitais proprios, entre outros.

2. Perspetiva dos Clientes: Para avaliar a perspetiva dos clientes, é essencial analisar a satisfagao

dos consumidores em relacdo aos produtos e servigos oferecidos pela empresa. Paraisso, é importante
investir na realizacdo periddica de pesquisas de satisfacdo do cliente, customer experience (CX), entre
outras estratégias para perceber a relagdo do consumidor com a sua marca/empresa. Além disso, a
empresa também deve avaliar os dados de retencdo e aquisicdo de clientes. Assim, a empresa
consegue tracar estratégias para aumentar a satisfagdo do consumidor, melhorar o relacionamento
com o cliente, incentivar a sua fideliza¢do e, por consequéncia, melhorar o retorno do negécio.

3. Perspetiva dos Processos Internos: Esta perspetiva esta relacionada com a andlise da qualidade

dos processos internos da empresa. Neste sentido devem ser analisadas métricas relacionadas com a
produtividade, compliance, servicos pds-venda, inovacdo, entre outros indicadores. E importante
mencionar que o objetivo ndo é sé analisar a situacdo dos procedimentos internos adotados pela
organizacdo, mas também identificar a necessidade de mudanca e a criagdo de novos processos de
metodologias, de modo a ir ao encontro da melhoria operacional da empresa.

4. Perspetiva_da Aprendizagem e Crescimento: Esta perspetiva estd relacionada com o

conhecimento e experiéncia que os colaboradores e gestores precisam para que a organizacao atinga
0s seus objetivos. Para isso, é fundamental avaliar as capacidades e o grau de satisfacdo dos
funcionarios, bem como a rotatividade dos colaboradores e ainda o clima organizacional da empresa.
Com esta informacdo os gestores podem simultaneamente investir em melhorar o grau de
aprendizagem dos colaboradores e a assim aumentar os niveis de satisfacdo dos colaboradores.

Identificar e analisar as relagGes intrinsecas entre as quatro perspetivas mencionadas é de elevada
relevancia para a implementagdo do BSC. Aspeto relevante na literatura, prende-se com as mudancas
gue ocorrem, sendo que estas afetam-se umas as outras de forma ndo linear (Salmon et al. 2019). Em
cada uma das perspetivas, o BSC coloca mais énfase ndao apenas em critérios orientados para os
resultados sobre o que deve ser alcangcado, mas também em critérios direcionados e como utiliza-los
para alcangar os objetivos propostos.

Sendo que o BSC é uma ferramenta que adota uma perspetiva de andlise bastante ampla, no que

diz respeito as varias formas como avalia a performance de uma empresa, pode ser posto em causa
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devido a necessidade de avaliar multiplos padrdes financeiros, que por vezes, ndo sdo considerados
na ferramenta em causa, o que se pode considerar que torna a avaliacdo de desempenho mais
complexa. Neste sentido, vérios estudos, apontam para que a dimensdo de uma organizac¢do, as suas
caracteristicas estruturais e a variedade dos processos internos, sdo questdes relevantes que tornam
a medi¢do do desempenho organizacional um processo mais complexo (Keeble et al. 2003). O processo
de definicao dos indicadores de performance dentro de uma organizacao requer o envolvimento de
todas as unidades e departamentos a quem estes sao direcionados de modo a que todos participem
ativamente na sua definicdo e na metodologia a aplicar. Neste sentido, de modo a dar resposta a
problematica evidenciada, é comum a utilizacdo de metodologias standard, como é o caso do BSC, de
modo a utilizar esta ferramenta na avaliacdo de performance da organizagdo a nivel global (Medne e
Lapina, 2019). No que diz respeito a elevada quantidade de informagdo, normalmente existente nas
organizagdes, é importante considerar e avaliar apenas a que tem caracter mais relevante, de modo a
melhorar os indicadores definidos para o BSC (Chan, 2009).

No que diz respeito a correta utilizagdao do BSC, as organiza¢des devem analisar minuciosamente
a sua estratégia de forma a desenvolver os objetivos estratégicos, que devem estar alinhados e
relacionados com as metas de causa e efeito. Por sua vez, os objetivos estratégicos devem estar
relacionados com métricas qualitativas, as quais irdo definir o que a organizacdo devera fazer e qual a
forma de os alcangar. De acordo com Salmon et al. (2019), o Ultimo passo a seguir e altamente
importante, diz respeito a concretizacdo dos objetivos definidos, e passa pela criagdo de planos de
acdo especificos, também estes calendarizados e com caracteristicas financeiras pré-definidas
atribuiveis. Falle et al. (2016), no seu estudo apresenta um exemplo credivel da implementacdo de um
BSC numa PME, categorizando o mesmo com varios fatores que indiretamente ou diretamente afetam
0 processo em causa. As necessidades especificas de cada organizacdao devem ser tidas em conta ao
longo de todo o processo de implementacdo da ferramenta.

E importante ter em consideracdo que embora exista uma métrica de avaliagdo de performance
bem definida, os resultados nem sempre podem ser previsiveis. Nos casos em que os objetivos da
organizacao e os critérios definidos sdo alvo de modificacdo, entdo devem ser utilizadas ferramentas
como reunides de feedback, de modo a potenciar a eficacia e eficiéncia das altera¢des propostas (Cha
et al. 2019). Nigri and Del Bardo (2018), analisaram como a integracdo de indicadores de
sustentabilidade podem afetar os sistemas de gestado das organiza¢des. Além disso, testaram inUmeros
sistemas de gestdo de modo a tornar credivel os estudos efetuados, os quais publicaram os seus
resultados posteriormente.

Hristov et al. (2019), através da realizacdo de um estudo fundamentado, diz que a sustentabilidade

social é cada vez mais uma preocupagdo para as empresas. As empresas querem cada vez mais criar
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ligagdes sustentdveis com todos os stakeholders. Atualmente, estes pretendem que as empresas
atribuam um peso bastante relevante e fundamental, que é crucial para a sociedade, como por
exemplo as alteragGes climdticas e a responsabilidade social (Jassem el at., 2021).

Mais recentemente, alguns estudos passaram a incluir o fator sustentabilidade na implementacdo
do BSC (Jassem et al., 2021). O BSC de Sustentabilidade é uma versdo melhorada do tradicional BSC
(Jassem et al., 2021). Ao realizarmos esta adi¢do da sustentabilidade ao BSC ajudamos a organizac¢do a
conseguir atingir metas e objetivos em todas as dimensdes da sustentabilidade através da integragdo
ambiental, social e econdmica. Os autores realizaram um estudo com o objetivo de perceber se
existem diferencas relevantes no resultado das decisdes dos gestores quando se incorpora nas quatro
perspetivas tradicionais do BSC (financeira, cliente, processos internos e, aprendizagem e
crescimento), questdes ambientais, ou quando é proposta uma quinta perspetiva. Os resultados
mostraram que ha uma diferenca considerdvel quando se tem em considerag¢do a criagdo de uma
quinta perspetiva, a da sustentabilidade.

Adicionalmente, segundo o estudo dos autores Tuori et al. (2021), podemos constatar que o BSC
de sustentabilidade é uma ferramenta importante e eficaz para as organiza¢des na integracdo de
iniciativas da sustentabilidade e na sua conexdao com a estratégia. Além disso, o estudo refere ainda
que os dois modelos do BSC, o tradicional e o que contem o fator da sustentabilidade, podem coexistir
e funcionar em simultadneo, numa organizagao.

De acordo com Yun e Yigitcanlar (2017), de forma a aumentar a competitividade das organizacdes,
estas devem alterar constantemente os seus modelos de negdcio. Devem ainda avaliar os resultados
obtidos com as decisdes tomadas enquanto competem continuamente por recursos e clientes (Bentes
et al. 2012). A gestdo do conhecimento é um fator essencial a favor deste processo. Este processo de
gestdo de conhecimento tem como objeto dotar as pessoas de competéncias técnicas de forma a
aumentar a perspetiva de sucesso de uma organizag¢do, sendo este parametro essencial para a criagao
de valor e para melhorar a performance das organizac¢des, e desta forma aumentar as oportunidades
de novos negdcios ocorrerem (Yan et al. 2019). As organizag¢Ges que utilizam esta ferramenta, o BSC,
podem analisar melhor até que ponto as suas estratégias se traduzem em resultados positivos. No
entanto, devem ter em conta que por se tornarem mais orientadas para os resultados definidos, a

implementacdo do BSC representa um enorme desafio para as organizagdes.

2.6 Analise Descritiva, Preditiva e Prescritiva
Nos dias que correm é de elevada importancia analisar como as ferramentas podem ter impacto nas
organizagdes. Neste sentido as informacgdes extraidas dos Big Data Analytics (BDA) sdo de elevada

relevancia, incluido as analises descritivas, preditivas e prescritivas. Varios estudos revelaram que as
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contribuicGes de Big Data e analise preditiva sdo preponderantes na resolugao de problemas da era
moderna e na criagdao de tecnologias de ponta. Poliak et al. (2020), realizou varias pesquisas para
investigar as dimensdes sociais de uma nova tecnologia baseada em BDA. Na mesma perspetiva,
Bourke et al. (2019) e Eysenck et al. (2019) destacaram nas suas pesquisas, como a analise preditiva
pode auxiliar na tomada de decisao.

No mundo organizacional o uso de analytics € uma mais-valia para a tomada de decisdo de
qualquer estrutura organizacional (Lismont et al. 2017). Meyers et al. (2019), focaram-se em estudar
o impacto de como a andlise do meio laboral pode ajudar na definicdo do planeamento de objetivos.
Lee et al. (2018), estudaram até que ponto existe uma ligacdo entre os padrdes de vendas comerciais
e as informacgdes comerciais disponibilizadas, como tentativa de prever o desempenho financeiro
futuro de uma organizacgdo. A analise de padrdes e varidveis pode levar a modelos estaticos otimizados
e a uma grande variedade de informagdo relevante. E comum a utilizacdo de algoritmos para dar
resposta a analises ja contextualizadas, de modo a aumentar a rapidez de resposta. Esta informacao,
nao so6 fornece informacao valiosa para a tomada de decisdao como também tem impacto modificativo
nas industrias que o aplicam (Ge et al. 2017).

Existe uma grande variedade de razGes para as organizacBes utilizarem este tipo de andlises,
nomeadamente o aumento da eficacia dos resultados financeiros e operacionais, reforcando a
competitividade no setor. A implementacdo da analise preditiva resulta numa enorme quantidade de
beneficios, bem como a obtencdo de elevado desempenho organizacional (Rajni e Malasia 2015). O
impacto final da BDA na gestdo consiste em chegar a processos decisdrios mais eficazes e eficientes,
compreender as atividades do negdcio, minimizar os riscos e contribuir para uma melhor relagdo entre
o consumidor e a empresa (Mello e Martins 2019).

Ramakrishnan et al. (2017) destaca estes trés tipos de analises como componentes do Business
Analytics, ou seja as analises descritivas, preditivas e prescritivas. A andlise descritiva trata da descri¢do
dos dados, usando estatisticas descritivas e andlise de dados. A andlise preditiva visa prever eventos
futuros, como previsdo de acontecimentos que possam ocorrer. Por fim, a analise prescritiva fornece
uma solugdo 6tima para um determinado problema ou oferece alternativa ou alternativas. Os autores
defendem a importancia de uma organizacdo realizar estes 3 tipos de analises, no entanto, destacam
que o valor agregado para uma organizagao cresce significativamente na adogao de analises preditivas

junto de analises prescritivas e descritivas, em compara¢do com o uso individual.
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Analise
Presclritiva
Analise
Preditiva Poucas organizacdes, utilizam a
Andlise Prescritiva
Anal |s-e- Algumas organizagdes, utilizam
Descritiva a Anlise Preditiva

Muitas organizagdes, utilizam a
Andlise Descritiva como forma
de Business Intelligence

Assim como Ramakrishnan et al. (2017), Davenport e Harris (2017) afirmam o potencial da
vantagem competitiva aumenta ao passo que uma empresa adota o uso de analises preditivas e
prescritivas. A analise descritiva é composta por relatérios padrdes (standard reports), relatérios Ad
hoc (Ad hoc reports), Query/drill down e alertas (alerts). A anélise preditiva é representada por anélises
estatisticas (statistical analysis), previsdo/extrapolacdo (forecasting/extrapolation) e modelos

preditivos (predictive modeling). A andlise prescritiva é representada por desenho experimental

(experimental design) e otimizagdo (optimization).

2.7 Almportancia do Balanced Scorecard e a sua Implementacao

Os académicos enfatizam a importancia do BSC como uma maneira eficaz de melhorar a performance
das organizagdes. Neste ponto pretende-se mencionar as principais implica¢cGes e beneficios derivados
da aplicacdo desta ferramenta. A literatura aponta varias motiva¢Ges (causas) principais para a adog¢do
do BSC. Em destaque, as questdes associadas a estratégia, particularmente, com a sua vinculagdo aos
objetivos individuais.

Quesado (2005), realizou um estudo empirico para obter uma ideia das motivacdes que
orientaram as empresas portuguesas a adotar o BSC. Destacam-se como principais motivacdes que
sintetiza os resultados obtidos, o fato do BSC permitir criar ligagdes entre a estratégia e os objetivos
individuais das equipas e das unidades de negdcio; de possibilitar a comunicacdo da estratégia até ao

nivel operacional; a melhoria ao nivel da compreensdo dos indutores do sucesso estratégico; o
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alinhamento do desempenho dos empregados com os objetivos estratégicos; a medicdo mais eficaz
do desempenho nao financeiro.

Como principais beneficios refere-se particularmente a melhoria no alinhamento entre objetivos
estratégicos e a¢0es, a clarificagdo e comunicagao da estratégia e a consisténcia ao nivel dos objetivos.
Na analise dos beneficios, o autor Quesado (2005) refere, no mesmo sentido, que a maior parte das
empresas portuguesas assinala varios beneficios decorrentes da implementac¢do do BSC, uma vez que
facilita a implementagdo da estratégia e o seu desenvolvimento; a clarificagdo e comunicacgdo da
estratégia; o desenvolvimento de um sistema consistente de objetivos; a melhoria na medicdo do
desempenho organizacional; o aumento dos resultados econdémico-financeiros; o realce dos
indicadores ndo financeiros de desempenho.

Na mesma corrente, o autor Silva (2017) manifesta concordancia com as vantagens identificadas
por Quesado e reforca que o aspeto fundamental do BSC é a sua capacidade de ligar o planeamento
estratégico a execugdo, que é uma das maiores causas de insucesso na implantagao dos planos nas

empresas.

2.8 Indicadores de Desempenho (KPI’s)
Os indicadores de desempenho assumem um papel crucial no dmbito da avaliagdo de desempenho.
Sem estes, as empresas ndo seriam capazes de medir o seu desempenho regularmente, o que
consequentemente as impediria de criar processos de controlo e monitorizagdo vidveis
(Ravelomanantsoa et al., 2019). Deste modo e uma vez que as empresas precisam de avaliar a sua
atividade e perceber se os objetivos estipulados estdo a ser cumpridos, recorrem a medidas e métricas
de desempenho para medir a eficacia e a eficiéncia dos seus processos (Dominguez et al., 2019; Reddy.
Ketal., 2019).

“Existem milhares de indicadores que podem ser utilizados na gestGo de todas as dreas da
empresa. O importante é saber escolher quais os mais importantes — Key Performance Indicators — e
aplicd-los, adaptando-os a realidade das nossas empresas e ds necessidades de informagdo.” (Caldeira,

2012).

2.8.1 Tipos de Indicadores — Conceitos e Requisitos

Key Performance Indicator (KPI) sdo indicadores-chave de desempenho que funcionam como uma
medida de comunicagdo, garantindo que os colaboradores entendem como o seu trabalho é
importante para o sucesso ou insucesso da organizacdao (Mendes, 2013). Parmenter (2015), defende

que a implementacdo de KPI’s deve ser realizada de forma a suportar e englobar a ideia de cooperacdo
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no local de trabalho, nomeadamente entre os colaboradores, a gestdo, os fornecedores, os clientes e
as comunidades nas quais a organizacdo esta inserida no dia-a-dia.

Os KPI’s sdo muito importantes para o planeamento e controlo das empresas no que toca ao apoio
na tomada de decisdo dos gestores bem como a obtencdo de transparéncia na informacao financeira
e ndo financeira proporcionada pela empresa (Meier, Lagemann, Morlock, & Rathmann, 2013). No
estudo efetuado por estes mesmos autores, é referido que a literatura se concentra mais nos
indicadores financeiros (medicdo de desempenho financeiro passado, visdo a curto prazo) e menos
nos indicadores ndo-financeiros (visdo a médio-longo prazo), no entanto existem indicadores ndo
financeiros muito importantes como é o caso da produtividade, qualidade, tempo e ativos imateriais.
Concluindo, a juncdo dos dois tipos de indicadores permite uma melhor analise das informacées
obtidas.

Na literatura é muito frequente encontrar estudos que dividem os indicadores de desempenho
em indicadores leading, lagging ou diagnostic. Um indicador leading fornece a informagao que permite
perceber se as atividades terdo um impacto significativo no desempenho futuro da empresa. Através
deste tipo de indicadores, as empresas podem adotar agdes preventivas ou alterar certos
procedimentos, de modo a ir de encontro a estratégia estabelecida. Por outro lado, um indicador
lagging mede o sucesso da estratégia seguida, ou seja, de acontecimentos passados, ndo sendo
possivel impor acGes corretivas durante o processo com o intuito de impedir impactos negativos.

Tratando-se de um indicador de resultados, s6 no fim do processo é que é possivel perceber o
motivo que levou a que os resultados esperados fossem ou nao atingidos. Por fim, temos o indicador
diagnostic que se caracteriza por medir o desempenho atual das atividades das empresas, ou seja,
estes tipos de indicadores sdo medidos num curto intervalo de tempo (Kerzner, 2017).

Contudo, ha quem ndo concorde com esta divisdo dos indicadores de desempenho. Na opinido de
Parmenter (2019), a classificacdo dos indicadores como leading e lagging ndo é a mais pertinente, uma
vez que existem situacdes em que, dependendo do periodo em que se analisa a informacgao fornecida
pelo indicador, o mesmo pode ser considerado tanto leading como lagging. Na sua obra, Key
Performance Indicators (Parmenter, 2019), alega que existem muitas empresas a trabalhar com
medidas de desempenho inadequadas e salienta que, muitas vezes embora sejam adequadas, sdo
definidas incorretamente. Pelo que considera e defende uma divisdo dos indicadores em dois grandes
grupos (indicadores de resultados e os indicadores de desempenho), que se subdividem em quatro
tipo de medidas de desempenho:

® Key Result Indicators — KRI’s (Indicadores-Chave de Resultados): permitem ter uma ideia geral

do progresso de uma empresa perante a sua estratégia.
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® Result Indicators — RI’s (Indicadores de Resultados): resumem a atividade de varios processos e
oferecem uma visdo geral sobre os mesmos;

e Key Performance Indicators — KPI’s (Indicadores-Chave de Desempenho): representam um
conjunto de medidas que se focam e monitorizam os aspetos do desempenho organizacional mais
criticos para o sucesso atual e futuro de uma empresa;

e Performance Indicators — P!’s (Indicadores de Desempenho): caracterizam-se por se focarem

num Unico processo e por serem indicadores que complementam os KPI’s da empresa.

Por outro lado, os indicadores de desempenho também podem ser divididos em quantitativos ou
qualitativos, apesar da classificagdo mais comum ser a quantitativa, dado que o principal objetivo das
organizagdes passa por identificar o impacto que os resultados tém nas suas atividades e processos
(Meier et al., 2013).

Estas medidas podem ser cotas (racios entre um indicador relativamente ao conjunto de todos os
indicadores), numeros de referéncia (racios entre indicadores iguais) e nimeros de indice (comparam

aspetos temporais) (Meier et al., 2013).

2.8.2 Caracteristicas dos KPI’s
Os KPI’s sao uma ferramenta diferenciadora na gestao de qualquer empresa e sao fundamentais para
o planeamento e controlo das atividades, uma vez que simplificam o acesso a informacgao (separam as
informagdes importantes das ndo importantes), criando assim uma maior objetividade e transparéncia
dentro das empresas, e para além disso, ainda contribuem para o apoio a tomada de decisdo. Pelo
que, um bom KPI deve ser mensuravel, inequivoco, compreensivel e comparavel (Meier et al., 2013).
Porém, tem-se verificado que existem muitas empresas a designar de forma incorreta as suas
medidas de desempenho, chegando a confundir os termos métrica e Key Performance Indicator
(Parmenter, 2019). As métricas sdo mais genéricas e podem representar a medi¢do de qualquer tipo
de atividade, enquanto os KPI’s sdo especificos e refletem sempre indicadores de valor estratégico, ou
seja, importantes para os objetivos da empresa (Kerzner, 2017). Neste sentido, os KPI’s devem ser
distinguidos através de um conjunto de caracteristicas especificas, como as que compdem a regra

SMART (Parmenter, 2019):
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L Specific (Especificos e claros): devem ser claros e ter objetivos especificos para alcangar

V) Mensurable (Mensurdveis): devem ser mensuraveis e expressos quantitativamente

J\\l Achievable (Alcangaveis): objetivos razodveis e alcangdveis, com base em padrdes admissiveis

@ Relevant (Relevantes): ser pertinentes para o projeto em questdo e ter impacto no desempenho da empresa

L Time sensitive (Sensiveis ao tempo): devem ter prazos estabelecidos para o cumprimento dos seus objetivos

Figura 2.4 - SMART

Fonte: Elaboragdo Propria

Ap0s o estabelecimento e alinhamento das metas de cada KP/ com a regra SMART, os gestores de
topo tém como obrigacdo avaliar e rever regularmente o progresso e os resultados dos KP!I’s. Daqui
resultam dois critérios adicionais que compGem a regra SMARTER (Kaganski et al., 2018):

e E - Explainable or Evaluated (Explicaveis ou Avaliados): ser compreendidos por todos os
envolvidos na sua medigdo e ser capazes de avaliar o desempenho e o progresso dos seus objetivos;

e R - Relative or Reviewed (Relativos ou Revistos): ter medidas relativas, que permitam
acompanhar o progresso da empresa e devem ser sujeitos a uma revisdo periddica. Para além das
caracteristicas anteriormente apresentadas, o autor Parmenter (2019) apresenta um conjunto de

outras sete caracteristicas que considera que os KPI’s devem ter:

1. Non-Financial (medidas nao financeiras): os KPI’s ndo devem ser expressos em medidas monetarias;

2. Timely (medidas periddicas): os KPI's devem ser medidos frequentemente, numa base periédica didria
ou semanal;

3. CEO Focus (medidas orientadas para o CEO e gestao de topo): os KPI's devem estar orientados para os
altos niveis de gestao;

4. Simple (simples): os KPI's devem ser simples e de facil compreensao, de modo que todos os
envolvidos consigam perceber quais as medidas e agoes corretivas

5. Team based (associados a equipas): os KPI's sdao controlados por equipas que tém como

responsabilidade garantir o seu bom funcionamento e implementar medidas corretivas;

6. Significant impact (impacto significativo): os KPI’s devem ter um impacto significativo sobre os fatores
criticos de sucesso da empresa e sobre mais do que uma perspetiva do Balanced Scorecard ;

7. Limited dark side (lado negativo limitado): os KPI’s devem ter um impacto positivo no desempenho da
empresa, incentivando a agbes apropriadas e limitando as consequéncias nao intencionais;

Figura 2.5 - Caracteristicas KPI’s

Fonte: Elaboragdo Propria
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2.8.3 Identificacao e selecao de Indicadores

O processo de identificacdo e selecdo dos indicadores que mais se adequam a realidade de uma
empresa, para a sua avaliagdo de desempenho, pode ser decomposto em trés etapas (Cristea &
Cristea, 2021):

e Etapa | — Literatura cientifica: a identificacdo de potenciais métricas para a avaliagdo de
desempenho de uma empresa, passa sempre por uma revisdo da literatura existente na area em que
se pretende medir o desempenho;

e Etapa Il — Entrevistas: a realizacdo de entrevistas semiestruturadas com especialistas do setor,
é uma técnica frequentemente utilizada para discutir a relevancia dos indicadores recolhidos na
literatura e averiguar a possibilidade de implementacdao dos mesmos. Em simultaneo, este tipo de
entrevistas também permite esclarecer duvidas suscitadas pelos inquiridos, bem como identificar e
recolher indicadores sugeridos pelos mesmos;

e Etapa lll — Questionarios: a construgdo de questionarios para distribuir aos especialistas do
setor, tem como intuito recolher a opinido quantitativa dos mesmos. Pretende-se assim, validar o
conjunto de indicadores determinados na etapa anterior, através da importancia que cada especialista
atribui a cada indicador.

Através destas etapas é possivel apresentar um conjunto de indicadores, que vdo de encontro
com a estratégia e objetivos da empresa, sendo deste modo adequados para medir o desempenho, de

um determinado processo dentro da empresa.

2.8.4 Indicadores aplicados ao setor das Energias Renovaveis

A avaliacdo do desempenho sustentdvel de uma organizacdo, ao nivel do setor das energias
renovaveis, requer a identificacdo e selecdo de indicadores e métricas publicados na literatura sobre
gestdao do setor em causa. Assim sendo, o primeiro passo passou pela identificacdo e selecdo dos
principais KPI’s na literatura cientifica, uma vez que este processo de identificacdo de KP/’s, ajuda as
organizacOes a aplicarem conceitos sustentaveis no ambito da sua atividade, que contribui para a
expansdo do seu desempenho ao nivel da sustentabilidade corporativa (Ahi & Searcy, 2015).

Deste modo, as métricas e os indicadores sustentaveis devem seguir alguns requisitos, como
serem simples, robustos, consistentes, Uteis para a tomada de decisdo, e acima de tudo, devem ser
capazes de refletir o desempenho da empresa nos seguintes parametros: custos, qualidade,
flexibilidade, capacidade de resposta, minimiza¢do de residuos, produtividade dos recursos, esforgos
para aumentar a produtividade humana, satisfacdo dos funciondrios e clientes, assim como o

envolvimento da comunidade (Singh et al., 2014).
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No ambito desta pesquisa foram recolhidos 15 KPI’s, os quais se encontram especificados na

seguinte tabela 1. No entanto esta lista de indicadores pode ser expandida ou reduzida com base na

opinido dos decisores (Singh et al., 2014).

KPI Perspetiva Nota
Capacidade Instalada de Energia Renovavel Processos Internos 1
Taxa de Crescimento da Capacidade Instalada Processos Internos 2
Taxa de Reducdo de Emissdes de CO2 Processos Internos 3
Tempo médio da Instalagao Fotovoltaica Processos Internos 4
indice de Cobertura por Territério Clientes 5
Numero de contratos assinados Clientes 6
indice de Satisfacdo do Cliente Clientes 7
Prazo Médio de Pagamentos Financeira 8
EBITDA Financeira 9
TIR Financeira 10
WACC Financeira 11
Equidade de Género Aprendizagem e Crescimento 12
Envolvimento dos Colaboradores Aprendizagem e Crescimento 13
Taxa de Rotatividade dos Colaboradores Aprendizagem e Crescimento 14
indice de Satisfacdo dos Colaboradores Aprendizagem e Crescimento 15
Notas:
1/6: International Renewable Energy Agency (IRENA). (2021). Renewable Energy Statistics 2021. Disponivel em:
https://www.irena.org/publications/2021/Apr/Renewable-energy-statistics-2021;
2. International Energy Agency (IEA). (2020). Renewables 2020: Analysis and Forecast to 2025. Disponivel em:
https://www.iea.org/reports/renewables-2020
3. The Global Tracking Framework. (2017). Global Energy Progress 2017: Towards Sustainable Energy. Disponivel em:
https://trackingSDG7.esmap.org/files/pdfs/trackingSDG7_v3.pdf
4. World Energy Council (WEC). (2016). World Energy Scenarios 2016: The Grand Transition. Disponivel em:

https://www.worldenergy.org/publications/entry/world-energy-scenarios-2016-the-grand-transition
5. Renewable Energy Policy Network for the 21st Century (REN21). (2021). Renewables 2021 Global Status Report. Disponivel em:

https://www.ren21.net/gsr-2021/

7. (Ahi & Searcy, 2015), (Singh et al., 2014); 8/9/10/11 (Mokhtar et al., 2017); 12 (Amrina & Vilsi, 2015); 13 / 14 (Wang & Lin, 2004);

15. (Presley et al., 2007).
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3. Metodologia Aplicada

3.1 Metodologia Adotada
O objetivo do estudo em causa, constatando-se a necessidade levantada, tem como principal
fundamento, dar resposta a inexisténcia de um modelo de controlo de gestdo, nomeadamente de uma
ferramenta que permita medir a performance da organizacdo de forma eficaz e eficiente. Neste
sentido, o estudo baseia-se no desenvolvimento e implementacdo de um Balanced Scorecard
considerando dimensdes descritivas, preditivas e prescritivas numa empresa do setor das energias
renovaveis.

O principal foco deste estudo, consiste na relevancia face as necessidades organizacionais, de
modo a poder melhorar os processos de gestdo e a apresentar informacdo credivel e fidedigna ao
Board através de uma ferramenta de gestdo mais que comprovada no mundo empresarial, ou seja, o

BSC.

3.2 Metodologia de Investigacado

A metodologia aplicada serad baseada numa investigacdo de base qualitativa. Como primeiro passo, foi
efetuada uma pesquisa e recolha de dados dentro da organizacdao (ndo se ird mencionar o nome da
organizacgao por falta de autorizagdo da mesma). Esta recolha de dados é fundamental para a definigao
do mapa estratégico de suporte a construcdo do BSC. Este estudo foi realizado com base num estudo
de caso em uma empresa presente no setor das energias renovaveis, mediante a atribuicdo de visGes
analiticas, com o objetivo de perceber qual o impacto de uma ferramenta de controlo de gestdo, por
outras palavras, perceber qual o impacto da introducdo de analises descritivas, prescritivas e
preditivas, no desenvolvimento e implementac¢do de um Balanced Scorecard.

Neste sentido, para a recolha de informacdo necessaria para o desenvolvimento deste trabalho,
foram efetuadas entrevistas e analise documental. As entrevistas foram realizadas com base em
guides! distintos, adaptados a cada departamento da organizac¢3o. Estas entrevistas foram efetuadas
a diversos colaboradores dos diversos departamentos, sendo que o investigador teve um papel muito
importante, uma vez que exerce fungGes na organiza¢do que é alvo deste estudo. Neste contexto, foi
possivel adotar uma perspetiva 3602, uma vez que o investigador tem um conhecimento abrangente
de toda a organizacdo. As entrevistas foram a principal fonte de informacdo, pelo que permitiu

informacdo devidamente estruturada e bastante comparavel entre os diversos departamentos. Para

10s modelos dos guides para a realizagdo das entrevistas efetuadas a organizacdo, de acordo com o departamento respetivo,
e associados mediante as 4 perspetivas do BSC, podem ser consultados no Anexo |.
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além de entrevistas estruturadas, também foram efetuadas entrevistas semiestruturadas de modo a
ter uma maior flexibilidade na procura de informagdo relevante que seja levantada pelos
entrevistados, durante o periodo em que as entrevistas foram efetuadas.

Os estudos de Kaplan & Norton (1993) provaram que o BSC s6 pode manifestar a estratégia de
uma organizagdo em objetivos individuais que possam ser mensurdveis. Neste sentido, durante a
investigacdo foram analisados os KPI’s utilizados na organizacdo e quais os que possivelmente
poderiam ser incorporados na medi¢cdao do desempenho da organizacdo. Para analisar esta informacao
foi criada uma base analitica que permita perceber como os KPI’s atuais contribuem para e eficacia e
eficiéncia da organizacdo, segundo registos numa base de andlise descritiva. No entanto apds a
entrevista foi possivel verificar que é importante analisar a informacdo de toda a organizacdo de modo
atornda-la uma mais-valia e contribuindo assim para uma analise preditiva. Ainda neste contexto, existe
informacdo que com a grande evolucdo industrial, nomeadamente no setor de atividade em que a
organizagao se enquadra, é importante ter em conta que os KPI’s podem estar desajustados, pelo que
é evidente aqui a presenca de analise prescritiva.

Posteriormente, foi importante perceber o que a organizagdo estava a medir, ou seja, que
informacao é essencial para conceber um painel de indicadores estratégicos para a analise de medicdo
de performance quer a nivel operacional, como financeiro, como ainda comercial. Este tdpico foi de
tamanha relevancia, uma vez que a organiza¢do tendo os seus KPI’s bem definidos, foi fundamental
perceber se os mesmos ainda se enquadravam e como seria possivel substituir ou incrementar algo
mais eficaz e eficiente que permitisse elevar os indicadores de medi¢do e performance na organizagao
num todo, isto é, de modo a envolver toda a organizacdo e todas as pessoas na definicdo dos mesmos.

Para Yin (2016), as diversas fontes de dados que vao ser utilizadas, apresentam forcas, mas
também apresentam fraquezas.

No entanto, existem questdes que devem ser tidas em conta, nomeadamente a forma como a
informacao foi recolhida. A recolha de informacgdo efetuada em materiais existentes na organizacao,
uma vez que é elaborada com uma certa periocidade, pode levantar algumas duvidas, uma vez que a
mesma é elaborada de forma repetitiva o que pode apresentar divergéncias e distorg¢des significativas.

As entrevistas foram efetuadas, com base em tdpicos que se pretende que sejam debatidos pelos
entrevistados. No entanto, por vezes a falta de no¢des, ou ma percec¢do das perguntas, pode levar o
entrevistado a cometer erros sem que o mesmo tenha nogdo que o estd a cometer. (Van Den Berg &
Struwig, 2017).

Neste sentido, de modo a evitar possiveis erros, o investigador adotou uma postura mais
conservadora, tento que recorrer a técnicas que permitissem efetuar o levantamento de possiveis

lacunas na informacdo selecionada. Deste modo, optou-se por reduzir a informacdo e selecionar
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apenas a considerada relevante, segmentacdo de informacgdo e ainda andlise seletiva da informacao
de modo a evitar duplicacdo da mesma.

A organiza¢do encontra-se numa fase inicial da sua vida. Por este motivo, é importante definir,
desde j3, os indicadores mais consistentes e precisos de modo a adaptar o BSC as necessidades que o
Board levanta, para que o BSC seja estruturado e apresente informacao relevante para a tomada de
decisdo. Para que esta informacéao seja sucinta e precisa foi definida a construcdo de um Unico BSC que
permita ter acesso a informacdo relevante de toda a organiza¢do, dando assim resposta as
necessidades levantadas por todos os responsaveis com acesso a informacao.

Importa reforcar que o propdsito deste trabalho, concentra-se no reconhecimento dos objetivos
estratégicos e na definicdo de KPI’s para o Balanced Scorecard, seguindo-se também a concecdo do
mapa estratégico. Portanto, apds apresentacao da referida dissertagdo, pretende-se dar enfase a

implementacdo desta ferramenta na organizag¢ao analisada.

3.3 Fases da Investigacao

A investigacdo pode ter por base enumeras estratégias, no entanto a adotada pelo investigador teve
por base a proposta de de Ryan et al. (2002) e de Scapens (2004). Os estudos nem sempre seguem
uma regra chave de andlise, pois ndo é um processo linear, sendo que durante toda a investigacdo é
fundamental ter em consideracdo inumeros fatores que por vezes sdo alheios a vontade do
investigador. Desta forma, de modo a dar consisténcia ao estudo, foram alinhadas as seguintes fases

de analise para a investigacdo em causa:
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3.3.1 Preparacgao

A primeira fase deste estudo comegou por uma revisao de literatura sobre o controlo de gestao e sobre
o desenvolvimento e implementacdao de um Balanced Scorecard, com o objetivo de realizar uma
pesquisa aprofundada do tema, tendo sido analisados varios artigos cientificos e livros, com especial
destaque para a investigacdo conduzida pelos criadores do BSC, Norton e Kaplan. E nesta etapa
preparatéria, segundo Ryan et al. (2002), que sado definidas as questdes centrais de investigacdo do
projeto. Neste sentido a questdo que se pretende analisar e desenvolver baseia-se: Qual o impacto da
implementacdo de um BSC para a organizacdo em estudo de acordo com as métricas preditivas,

descritivas e prescritiva?

3.3.2 Recolha de Dados

No que diz respeito a recolha de dados, foi adaptado o pensamento de Yin (2016), onde as entrevistas
sdo o método mais dindmico e pratico para a recolha de informacdo necessaria ao desenvolvimento
do estudo do caso. Yin (2014) enuncia seis fontes principais, ou seja, documentagdo, arquivos de
registos, entrevistas e observacdo direta, observacGes participantes e artefactos fisicos (as trés
primeiras utilizadas neste estudo).

Relativamente a documentagdo da empresa, destacam-se os documentos internos analisados,
tendo a organizacdo disponibilizado diversa informacdo relevante. Yin (2014) defende que, a
importancia dos documentos assenta no fato de permitir corroborar e aumentar a evidéncia de outras
fontes. Outra fonte de informag¢do muito relevante foi os registos que a organiza¢do arquiva na sua
base de dados, que permitiu obter informagdo sobre a estratégia, visdo, missao, valores, objetivos e
KPI’s.

No entanto, a principal fonte de informacao foi sem duvida, as entrevistas efetuadas, tendo esta
sido preponderante para as evidéncias mais que comprovadas e total percecdo de que todos os
elementos da organizacdo estdao dentro dos valores e caminham todos com o objetivo de levar a
organizacdo mais além.

Através da técnica de recolha de dados foi possivel obter informacéo relevante para o estudo em
questdo, que ndo seria possivel obter com qualquer outra técnica. As entrevistas foram assim um
instrumento de recolha de informacdo rigorosa e detalhada em todos os campos abordados e a
diversos niveis, nomeadamente, a medicdo da performance da organiza¢do, ao processo de tomada
de decisdo, aos fatores criticos de sucesso, bem como as expectativas futuras.

As entrevistas efetuadas foram semiestruturadas, tendo como orientagao um guido previamente

elaborado e validado por especialistas e pelos orientadores, destinado a cada departamento e a
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também um guido especifico para o CEO da organizagao (Anexo |), que resultou do estudo da literatura
e da analise documental da empresa.

Todas as entrevistas foram efetuadas com o mdximo rigor e profissionalismo de todos os
intervenientes. Dos 29 colaboradores da organiza¢do, foram entrevistados 15, pelo que foi possivel
conciliar as entrevistas com os elementos de todos os departamentos e com isso garantir a

transversalidade da ferramenta a desenvolver. Foram efetuadas as seguintes entrevistas:

i . Tempo da Localizagcdo da
N® Posicao na Organizacdo entrol:vista Entre\fista
1 CEO 30 minutos Sede
2 Commercial Director 30 minutos Sede
3 Director of Operations and Platforms 30 minutos Sede
4 Financial Director 30 minutos Sede
5 Financial Analyst 30 minutos Sede
6 Financial Trainee 30 minutos Sede
7 Energy Community Specialist 30 minutos Sede
8 Energy Community Specialist 30 minutos Sede
9 Solutions Engineer 30 minutos Sede
10 Solutions Engineer 30 minutos Sede
11 Solutions Engineer 30 minutos Sede
12 Solutions Engineer 30 minutos Sede
13 Business Developer 30 minutos Sede
14 Business Developer 30 minutos Sede
15 Business Developer 30 minutos Sede

3.3.3 Avaliacdo da Fiabilidade de Evidéncia
Sobre esta etapa de investigacdo, devemos validar uma evidéncia quando, e apenas se esta for
comparada com outros tipos de evidéncia sobre o mesmo tema (Scapens, 2004; Ryan et al, 2002). E
importante salientar que apds a recolha de informagdo seguiu-se uma avaliacdo de fiabilidade de
evidéncia, com o objetivo claro de cruzamento de dados pela triangulacdo da informacdo recolhida
nas entrevistas, de forma a criar uma padronizacdo comum na evidéncia e identificar possiveis
divergéncias em relacdo a informacédo proveniente de diversas fontes face a revisdo de literatura.

O investigador usou sempre o espirito critico e o bom sendo, de forma a efetuar a validagdo e

veracidade da informacdo. Através deste processo foi possivel obter uma compreensdo mais vasta
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sobre o funcionamento da organizacdao e da implementagao do BSC, o que permitiu identificar os
possiveis fatores a melhorar e as limitagGes inerentes ao processo. Importante ainda salientar, que
estando o tema associado a analises multidimensionais, € importante ter em consideragdo qual o tipo

informacdo com necessidade descritiva, prescrita e preditiva.

3.3.4 Analise de Padroes
Devido a investigacdo incidir sobre diversos padrdoes comportamentais, foi possivel verificar diversa
informacdo coerente. No estudo em causa, o investigador procedeu ao arquivo de todos os dados, o
que tornou possivel a verificagdao de padrdes similares entre as diversas entrevistas efetuadas.

De acordo com Scapens (2004) e Ryan et al, (2002), a analise de padrdes deve ser verificada
diversas vezes, de modo a perceber as divergéncias existentes. Neste sentido, deve ser agrupada a

informacdo de modo a tornar a andlise mais breve e sucinta.

3.3.5 Analise e Compilacado de Informacao

Conforme Scapens (2004), a analise deve ser efetuada de forma exaustiva para que a produgdo de
informacdo relevante seja clara e objetiva. Foi neste sentido, analisada a informacdo com caracter
rigoroso e profissional, de modo a clarificar todos os dados necessarios, para que a implementacdo do

BSC possa obedecer aos padroes da organizacao de modo a tornar a ferramenta uma mais-valia.
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4. Estudo Empirico

4.1 Caracterizacdo da Organizacdo em estudo
A investigacdo em causa, tem por base uma empresa que atua no ramo das energias renovaveis, mais
concretamente na criagdo de comunidades de energia renovaveis a partir de fontes solares. Neste
sentido, e uma vez que nao foi dada permissdo para divulgacdo do nome da organiza¢do, a mesma
sera denominada de “Energia Verde, SA”.

No capitulo presente e nos seguintes pretende fazer-se uma contextualizacao da entidade, sendo
que todos os dados disponibilizados foram baseados na documentacdo presente na organizacdo. E
importante evidenciar que a “Energia Verde, SA”, é uma startup, sendo que a mesma se enquadra
dentro de um grande grupo econémico detentor de uma quota consideravel (48%) no mercado onde

atua.

4.1.1 Descricao da Energia Verde, SA

A organizacdo “Energia Verde, SA”, dedica-se a criagdo de Comunidades de Energia produzidas
localmente, beneficiando os seus membros do consumo e producdo de energia limpa. A “Energia
Verde, SA” faz parte de um grande grupo econdémico, presente no setor das energias renovaveis, sendo
a “Energia Verde, SA” uma subsidiaria com um grande valor e relevo no mercado onde atua.

Neste sentido o objeto da organizacdo é a promoc¢do, desenvolvimento, operacdo, manutencdo e
gestdo, de forma direta ou indireta, em Portugal ou no estrangeiro, de centrais elétricas e outras
instalacbes de autoconsumo de eletricidade renovavel ou nao, de todo o tipo de equipamentos e
acessorios de microgeracdo de energia e eficiéncia energética, bem como produgdo, consumo,
armazenamento, partilha e venda de eletricidade, nomeadamente mas sem limitar, através de
contratos de aquisicdo de eletricidade renovavel, numa légica de complementaridade com o restante
sistema elétrico nacional, promovendo a criacdo e funcionamento de comunidades de energia
renovavel. Prestacdo de todos os servicos nas areas de engenharia, construgdo civil, energética e
microgeracdo, agregacao e gestdo de autoconsumo coletivo e comunidades de energia. Realizagdo de
todo o tipo de estudos e execugdo de projetos de alguma forma relacionados com o setor energético,
incluindo sem limitar no campo das energias renovaveis, na utilizacdo eficiente e sustentdvel de
recursos energéticos, na gestdo de producgdo ou consumos de energia e ainda a prestacdo de servigos
de consultoria, assessoria, investigacdo & desenvolvimento, projetos de internacionalizacdo ou
formacdo no campo da energia, utilizacdo de recursos, transicdo energética, ou quaisquer outros

conexos.
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A sua atividade econémica com CAE2 principal nimero 35112, prende-se com a instalacdo
fotovoltaica para autoconsumo coletivo.

A Energia Verde, SA esta composta hierarquicamente da seguinte forma:

CEO

\ [

Diretor Comercial

Diretor Operagdes e

{ \

Diretor Financeiro Produto

Marketing (2)

Plataforma Internacional (2)
‘ . Planeamento e
—— Areadevendas (6) —  Engenharia (5) — Controlo (1)
— Produto (2) ——  Plataforma (2) | Analista Financeiro

(1)

Figura 4.1 - Organograma Energia Verde, SA

Fonte: Elaboragdo Propria (Adaptado de documentos internos da organizagdo)

4.1.2 Missao
A “Energia Verde, SA” tem como missdo possibilitar a comunidade um papel ativo na transicdo
energética a custo zero e com reduc¢do na fatura. Impulsionamos a criacao e gestdo de Comunidades
de Energias Renovdveis com financiamento total do projeto e acesso a uma plataforma de angariacdo
e gestdo da mesma.

Procura oferecer seguranca, aconselhamento e qualidade de servigo aos seus clientes, partilhando

os valores ambientais, econdmicos e de autonomia.

MISSAO:

Criar e gerir comunidades em que as familias e empresas partilhem energia limpa, mais barata e para todos

Figura 4.2 - Misséo da Energia Verde, SA

Fonte: Elaboragdo Prépria (Adaptado de documentos internos da organizagéo)

2 CAE: Classificagdo das Actividades Econdmicas Portuguesa por Ramos de Actividades
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4.1.3 Visao
A “Energia Verde, SA” declara na sua visdo que todos podemos contribuir para um mundo mais
sustentavel. Acreditam que todos podemos lutar por uma energia mais limpa, barata e justa. E

acreditam que essa responsabilidade comeca em cada comunidade.

-

VISAO:

limpa, com reducdo na fatura

~

A caminho de um futuro mais sustentavel - A Energia Verde procura impulsionar a criacdo de Comunidades

de Energia produzidas localmente beneficiando os seus membros através do consumo e producdo de energia

J

Figura 6 - Visdo Energia Verde, SA

Fonte: Elaboracdo Prépria (Adaptado de documentos internos da organizagéo)

4.1.4 Valores
Os valores de uma organizagao correspondem a forma como esta deve agir ou atuar, por forma a poder
alcancgar os seus objetivos definidos. Sdo indicativos dos principios da organiza¢do, demonstram as
atitudes, comportamentos e o caracter que a organizacdo pretende que os seus colaboradores
possuam, bem como os comportamentos que devem evitar, tais como, suborno, assédio, entre outros
(Kaplan & Norton, 2008).

Neste sentido os valores da “Energia Verde, SA”, sdo a proximidade, comunicag¢do, conhecimento

e a sustentabilidade.

VALORES:

Proximidade, Comunidade, Conhecimento, Sustentabilidade

Figura 4.4 - Valores da Energia Verde, SA

Fonte: Elaboragdo Prépria (Adaptado de documentos internos da organizagéo)

A “Energia Verde, SA”, enquanto empresa do grupo Economico que lidera a criagdo e gestdo das
comunidades de energia em Portugal, assume, com confianga e ambicdo, um papel de lideranca no
mercado portugués. Enquanto equipa, estd 100% focada em entregar uma solucdo transversal e sem
complicagdes, suportada numa plataforma eletrénica especialmente desenhada para entregar
informacao fiavel, para que todos os membros de uma comunidade de energia — sejam produtores ou
consumidores — possam ter acesso permanente a tudo o que estd a ocorrer na sua comunidade,

independentemente do papel de cada um.
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4.1.5 Analise PESTEL
O framework PESTEL é uma ferramenta de andlise estratégica, um acronimo para os segmentos
definidos do macro ambiente: P para Politico, E para Econdmico, S para Social, T para Tecnologia, E
para Ambiental/Ecoldgico, e L para Legal. Na andlise politica, entende-se as politicas publicas que
influenciam a empresa e o seu ambiente. A situacdo do mercado, pregos, taxas, correlagdes e indices
econdmicos locais e nacionais sdo investigados no segmento econdmico. No segmento social, a
questdao demografica da populacdo é observada no ambiente da empresa, como rendimento, classe
econdmica, comportamentos, cultura, condi¢cdes de trabalho e sistema de salude. Para o segmento
tecnoldgico, avalia-se o desenvolvimento e a disseminac¢do da tecnologia. Também sdo consideradas
questdes de comunica¢do, com que frequéncia a tecnologia muda e como isso pode promover
vantagens ou desvantagens para seus processos. No segmento ambiental-ecolégico, podem ser
investigadas as politicas ambientais do local, se ha clima favoravel ao desenvolvimento e as relagbes
com as mudangas climaticas. Por fim, no segmento juridico-regulatério, pretende-se entender as
regulamentacdes laborais, de patentes, de protecdo de dados ou outras regulamentacdes especificas
para um determinado setor (Barney e Hesterly, 2017, Hitt et al., 2018).

A andlise de Pestel a “Energia Verde, SA”, teve por base informacdo em arquivo, analise essa ja

efetuada por equipas especializadas na area, conforme segue na seguinte figura:

01 FATORES 02 FATORES 03 FATORES
POLITICOS ECONOMICOS SOCIAIS
Limitagdes como a regulado. residencial e de servicos europeu poderdo ser supridas + Pobreza Energética crescente e cada vez mais como
através autoconsum tema do setor.

+ Grandes flutua¢des no preco da energia e nas taxas de * Cre

importa¢do energia rer

04 FATORES 05 FATORES 06 FATORES
TECNOLOGICOS AMBIENTAIS LEGAIS

1~""‘|' 3 Q0S tema o Astendeér ) IDONtaMm para ma renovave . it Joa0e ge er
nte eletrificacdo d nsun + Excelente oportunidade para providenciar energia « Burocracia como obstaculo
Tendéncia e necessidade de digitalizagao
+ Exigese uma aceleracdo drastica da transicdo
energética;

+ Produgdo descentralizada.
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4.1.6 Analise SWOT

A matriz SWOT, ou em portugués FOFA, é um método de planeamento estratégico que consiste na
andlise contexto/ambiente e estuda quatro fatores. Em inglés sdo eles Strengths, Weaknesses,
Opportunities e Threats. A sua correspondéncia em portugués é Forgas, Oportunidades, Fraquezas e
Ameacas. A SWOT foi criada nos anos 60 por Albert Humphrey, na Universidade de Stanford. O autor
liderou um projeto de pesquisa que analisou e cruzou sistematicamente os dados das “Fortune 5007,
listadas pela revista Fortune da época. Desde entdo a ferramenta tem vindo a ser aprimorada e
adaptada a diversas operagées devido a sua popularidade, rapidez e resultados efetivos.

Na andlise interna, sdo tratados os elementos-chave que auxiliam na diferenciacdo da empresa
em relagdo aos seus concorrentes, apurando-se os pontos fortes e fracos da empresa. Por outro lado,
a andlise externa evidéncia as oportunidades e as ameacgas com que a mesma se poderd deparar
(Lindon et al., 2011). Desta forma, “it is a way of monitoring the external and internal marketing
environment” (Kotler et al., 2009: 101).

A andlise SWOT aplicada a “Energia Verde, SA”, teve por base informacgdo em arquivo, analise essa

ja anteriormente efetuada por equipas especializadas na area, conforme segue na seguinte figura:

Analise SWOT

ruf m boa presenca e de confianca * Marca a construir o seu caminho no mer

* Equipa experiente e focada em comunidades; » Falta de conhecimento d nsumidore bre comunidade
» Agilidade em responder as necessidades d * 0O consumidor depende de duas entidades que fazem chegar duas faturas de
* Rede de contat eletricidade
* Produto de combate a pobreza energética; * Produto com longa duracao de contrato, em édia 1
|

. £ |

L e ————————  ————
» Setores e/ou locais com pouca exploracao de renovaveis; * Novos players de mercado que passam de ACI para ACC.
* Armazéns perto de outras empresas; * Ofertas mais integradas de concorrentes de maior dimensdo e reconheciment
*« PRR mercad
» Grandes edifi m ACI e baixo autoconsumo, * Precos altamente competitivos de alguns concorrentes para conseguir
* Prego da energia continuar a aumentar clientes estratégicos.

« Poucas parcerias nesta tematica/produt * Alto investimento de mar i reconhecidas no mercad

el wesgns

Figura 4.6 - Andlise Swot - Energia Verde, SA

Fonte: Elaboragdo Propria
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4.2 Aplicacdo do Balanced Scorecard a “Energia Verde, SA”

A criacdo de um BSC para uma empresa como a “Energia Verde, SA", que atua no setor das energias
renovaveis deve ser procedida de uma fase de andlise estratégica com o objetivo de realizar um
diagndstico que ndo soé identifique a posicdo da empresa no setor, mas também as suas competéncias
principais. Esta foi realizada anteriormente através da andlise de Pestel e da analise SWOT.

Como ja referido na revisao de literatura, as quatro perspetivas de Kaplan & Norton estabelecem
um equilibrio entre os objetivos de curto-prazo e os objetivos de longo-prazo, uma vez que transmitem
a missdo e a visdao da empresa (Kaplan & Norton, 1996a).

Para a elaboragdo do modelo do Balanced Scorecard da Energia Verde, SA, foram utilizadas as
quatro perspetivas de Kaplan & Norton, tais como, a Financeira, Clientes, Processos Internos e
Aprendizagem e Crescimento, de modo a progredir num equilibrio entre os objetivos financeiros e ndo
financeiros.

O BSC utiliza a divisdo por perspetivas para promover uma analise equilibrada e integrada no
planeamento estratégico da organizacdo. Neste sentido, a figura seguinte demonstra como as

perspetivas sdo fundamentais para que se possa alcancgar a visdo e a estratégia da “Energia Verde, SA”.

Visao e

Estratégia
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4.2.1 Perspetivas de Performance

Com o objetivo de alinhar a visdo e a missao ja definidas pela organizagdo, é fundamental definir
as perspetivas de performance da “Energia Verde, SA”. Uma vez que esta empresa tem como finalidade
criar valor para si e para a empresa mae de modo a aumentar a remuneracdao dos acionistas, a
perspetiva financeira tem especial relevancia, bem como as restantes definidas por Kaplan & Norton
(1992), para organizagdes com este tipo de objetivos e caracteristicas.

Sendo que se trata de uma organizacdo com especial foco no cliente, concentra-se em dar
resposta as expetativas e necessidades destes, de modo a ser determinante na retengao (100%) o no
aumento dos mesmos (+300%), o que é importante para que a perspetiva financeira tenha elevada
relevancia no mercado onde a mesma atua, e diferenciar-se face a concorréncia. Esta perspetiva define
indicadores que refletem a capacidade de a organizagao gerar valor para os seus clientes, o que a torna
um player muito credivel no mercado, através de dados levantados e analisados pelo NPS.

No que diz respeito a perspetiva dos processos internos, a organiza¢do devera executar de forma
eficiente e eficaz de modo a dar resposta as necessidades dos clientes e poder assim alcancgar os seus
objetivos financeiros. Neste sentido, esta perspetiva é fundamental para a concretizacdo das outras
perspetivas, através da implementacdo de melhorias nas operacdes, que é um departamento crucial
na “Energia Verde, SA”. Nesta perspetiva serdo tidos em conta indicadores relacionados a
produtividade, qualidade, tempo de resposta, inovacao, entre outros.

Quanto a perspetiva do da aprendizagem e crescimento, a organizacdo deve adaptar-se e
melhorar continuamente. Esta perspetiva vem no seguimento da anterior uma vez que permite a
melhoria continua das atividades criticas para a geragdo de valor. E fundamental para que a
organizagcdo ganhe vantagem competitiva, através da evolugdo das ferramentas disponiveis de
avaliacdo, desempenho e formacgao existentes, face a concorréncia, uma vez que dota 0s seus recursos

de meios e skills essenciais para se tornar uma player com um peso notdvel no mercado.

4.2.2 Objetivos estratégicos

A formulacdo dos objetivos estratégicos na “Energia Verde, SA”, para cada uma das quatro
perspetivas consideradas como elementares para Kaplan & Norton, objetiva a defini¢do dos resultados
que se pretendem alcancar para aproximar a realidade da empresa a visdo ja previamente
estabelecida.

Segundo Sharma (2009), os pilares da estratégia sdo os objetivos estratégicos, que como ja
referido, devem alinhar a visdo e a estratégia definida pelos gestores da organizacdo. Neste sentido,
uma vez que a perspetiva dos processos internos é relevante, todos os processos devem estar em

sintonia, por forma a contribuirem para a melhoria da performance financeira.
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Uma vez criados os objetivos para as diversas perspetivas, precedeu-se a respetiva definicdo dos

seus indicadores, como se apresenta em seguida.

Perspetiva Caédigo Objetivo Estratégico Indicadores
F1 Aumentar o Volume de Negdcios Montante total da Prestagdo de Servigos
Perspetiva F2 Reduzir os Fornecimentos e Servigos Externos Custos Fixos (%) e Custos Variaveis (%)
Financeira F3 Melhorar o EBITDA EBITDA
F4 Assegurar a Capacidade financeira e de Investimento Autonomia Financeira
c1 Melhorar Satisfagdo dos Clientes NPS (indice de Satisfagdo do Cliente)
Perspetiva dos Cc2 Angaria¢do de Novos Clientes N2 Contratos Assinados
Clientes c3 Diminuir Timming entre adjudica¢do/assinatura Contrato SLA's Adjudicado/Assinado (Dias)
c4 Aumento de Quota de Mercado Market Share
P1 Melhoria dos Processos Internos Tempo de Resposta Proposta Cliente
Perspetiva dos P2 Obras Instaladas Poténcia Instalada (Mw)
Processos
(FEmmes P3 Licenciamento de Obras SLA's Licenciamentos
P4 Diminuir Reclamagdes de Clientes Ne de Reclamagdes
AC1 Formagdo para Colaboradores N2 de Horas de Formagao
AC2 Investimento em I1&D Custo de 1&D

Perspetiva da
Aprendizagem e AC3 Motivagdo e Engagement dos Colaboradores indice de Satisfagdo dos Colaboradores (%)

SR Média de Anos na Organizagao

AC4 Retengdo de Capital Humano
Taxa de Turnover

4.2.2.1 Perspetiva Financeira
Face a existéncia de um leque relativamente grande de escolhas possiveis, cada empresa deve usar os
indicadores financeiros que sejam particularmente relevantes para o seu negocio, devendo para isso
enquadra-los perfeitamente na fase do ciclo de vida em que se encontra. Segundo Russo (2009) foram
definidos como indicadores para o negdcio, numa base de perspetiva financeira, o montante total de
prestacdo de servigos; custos fixos (%) e custos variaveis (%); EBITDA; autonomia financeira.
Seguidamente serd justificado a selecdo dos objetivos estratégicos definidos para a perspetiva
financeira, tendo em vista dos indicadores selecionados.
F1 — Aumentar o volume de negdcios: Uma vez que se trata de uma organizacdao com fins

lucrativos, o objetivo principal da “Energia Verde, SA”, é ter sustentabilidade financeira e econdmica.
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Por isso, trabalha todos os dias com o objetivo de atingir uma rentabilidade financeira bastante
consideravel, de modo a manter e assegurar o seu lugar como pioneira na divulgacao das comunidades
de energia renovavel. Na perspetiva financeira estd a ser seguida uma estratégia de controlo de
margem bruta de modo a alinhar tanto os custos como os proveitos. Numa andlise mais direcionada
para as analises associadas a implementac¢do do BSC, a analise descritiva devera ter como base, todos
os registos bem definidos, de modo a poder perceber se numa perspetiva preditiva é possivel prever,
mais concretamente utilizar ferramentas de Budgeting e Forecasting para avaliar o caminho para o
qual a organizacdo segue. Também numa perspetiva prescritiva, € importante para se analisar onde
ocorreram erros e utilizar esta ferramenta para dar énfase ao que dificultou a organiza¢do a aumentar
a faturacao.

F2 — Reduzir os fornecimentos e servigos externos: Numa organizacdo como a “Energia Verde,
SA”, é importante ter sempre em considera¢do que os custos fixos e varidveis que incidem nas rubricas
de FSE, sdo fulcrais para que os resultados da organizacdo sejam positivos ou negativos. Esta
organizagdo conta com uma estrutura de custos bastante considerdveis (cerca de 40% dos custos sdo
relativos a FSE’S), pelo que é fundamental o acompanhamento mensal desta rubrica, de modo a
perceber se os custos sdo na sua totalidade ou devem ser diferidos pelos meses afetos ao total do
custo. Novamente, baseando-nos nas analises dimensionais, em termos descritivos, é de elevada
releviancia o registo correto dos respetivos custos. Numa légica prescritiva, é importante ter em
consideracao se os custos se devem manter ou tomar decisdes de renegociacdao de modo a minimizar
o impacto. Por fim numa abordagem preditiva, é importante a utilizacdo de ferramentas de Budgeting
e Forecasting para prever custos futuros e qual o impacto no resultado liquido da organizacao.

F3 — Melhorar o EBITDA: Este objetivo acaba por ser o mais importante na avaliagao financeira e
econdmica de uma organizacdo, nomeadamente na “Energia Verde, SA”. Sendo este objetivo de tal
relevancia que toda a organizacdao deve ter conhecimento do mesmo, pois o objetivo é maximizar o
EBITDA de modo a poder elevar a organiza¢do para patamares superiores de credibilidade. Adotando
as varias analises, o EBITDA assume uma posicdo de elevada relevancia quer a nivel descritivo, como a
nivel preditivo como ainda a nivel prescritivo. Como ja foi referido a descri¢do da informacdo, e o
registo é fundamental para efetuar comparativos e perceber se a organizacao evolui. A nivel preditivo,
novamente as ferramentas financeiras de Budgeting e Forecasting de modo a apoiar nas previsdes e
nos comparativos a efetuar, para perceber os possiveis desvios futuros. Por fim, a nivel prescritivo,
também bastante importante na medida que é importante perceber os erros cometidos e assim evita-
los, e, apenas com informacdo prescritiva é possivel efetuar.

F4 — Assegurar a capacidade financeira e de investimento: A “Energia Verde, SA”, atua no setor

nas energias renovaveis, onde efetua um forte investimento em CAPEX, pelo que é importante definir
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uma estratégia de financiamento com elevado detalhe, isto, para evitar problemas de tesouraria,
porque uma estrutura de financiamento e investimento desadequada pode levar a organizacdao ao
desequilibrio financeiro. Aqui também as varias analises sdo preponderantes, isto a nivel descritivo,
para ficar registado toda e qualquer informagado para avaliagGes futuras, que ird ter impacto na andlise
preditiva, onde é fundamental prever num espaco de tempo qual as necessidades de fundo de maneio
para investimento e claro numa abordagem prescritiva, para ter conhecimento do custo de capital

existente e daquele que estd em vigor na organizacdo.

4.2.2.2 Perspetiva dos Clientes

A maior parte das organizacOes tera poucas dificuldades em definir uma série de indicadores dos
clientes: satisfacdo do cliente, quota de mercado, aquisicao e retencao de clientes, rentabilidade do
cliente. No entanto todos os indicadores anteriores refletem ac¢Ges ja tomadas — sdo /ag indicators,
Niven (2002). Mais do que em qualquer outra perspetiva, é preciso conseguir uma combinacao de lead
e lag indicators, ja que esta determina o modo como a empresa/organizacdo deseja ser vista pelos
clientes.

Na perspetiva dos clientes e segundo Russo (2009), foram definidos como indicadores o NPS, N2
de contratos assinados, SLA’s adjudicacdo/assinado (dias) e market share, uma vez que s3o os que mais
de adaptam ao negdcio e a organizagao.

Seguidamente serad justificado a selegao dos objetivos estratégicos definidos para a perspetiva dos
clientes, tendo em vista dos indicadores selecionados.

C1 - Melhorar a satisfagdo dos clientes: A “Energia Verde, SA”, depende sobretudo de clientes,
pelo que serd necessario garantir a sua satisfacdo, de modo a aumentar o nimero de contratos
assinados, uma vez que a satisfacao de um cliente pode trazer novos clientes, pelo fato do bom servico
prestado levar a divulgacdo da organizacdo, como uma organiza¢do preocupada com a satisfacdo dos
clientes, conduz a organiza¢do a aumentar os seus niveis de performance financeira. A nivel descritivo
é fundamental dispor de informagdo com qualidade registada para poder avaliar se ocorrem erros e
assim que forem detetados, poder corrigir essas lacunas. Numa abordagem preditiva, é importante
prever o que pode ser melhorado de modo a melhor a performance de satisfacao dos clientes. Por fim
numa perspetiva prescritiva é fundamental perceber o que pode ocorrer numa vertente menos
satisfatdria, e assim utilizar esta mais-valia numa melhoria do servigo prestado ao cliente.

C2 - Angariagdo de novos clientes: O aumento do nimero de novos clientes ird provocar a subida
do volume de negdcios e proporcionar o aumento do lucro da organiza¢do. Neste sentido a vertente
descritiva é fundamental para ter histérico de como poder ganhar novos clientes. Numa vertente

preditiva, existe a necessidade de prever quantos clientes sera possivel angariar, de modo a garantir
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uma previsao de receitas. Ainda numa base prescritiva, a importancia de que os novos clientes podem
nao assumir os compromissos, o que leva a prescricdo de toda a base de dados prevista.

C3 - Diminuir o SLA entre adjudicag¢éo/assinatura de contratos: Diminuir o tempo de adjudicacdo
e a assinatura de contrato com os clientes pode significar que se deve iniciar as obras e conclui-las de
modo a que permita entrar em acdo mais rapidamente, o que significa entrada de receitas pela
disponibilizacdo de uma prestagdo de servicos mais rapidamente. Na ética descritiva fica registado o
gue pode levar este processo a ser mais demorado, para evitar os mesmos erros. A nivel preditivo é
importante ter em consideracao toda a burocracia inerente ao processo e assim poder antecipar
possiveis erros que elevem o tempo assumido. Ao nivel prescritivo ter em conta que os contratos
prescrevem, e 0s timings sao cruciais neste processo.

C4 - Aumento da quota de mercado: A “Energia Verde, SA”, quer ser um player de especial
relevancia neste setor, e neste sentido, é importante o aumento da dimensao da organizacdo de modo
a poder fazer face a forte concorréncia do setor das energias renovaveis. Numa vertente descritiva
deve ser verificada a informacdo dos demais concorrentes de modo a poder ganhar vantagem
competitiva. A nivel preditivo deve-se perceber o que pode levar a organizacao a ganhar mais poténcia
no setor, o que por consequéncia levara ao aumento da quota de mercado. Por fim a vertente
prescritiva que acaba por ter pouco impacto neste objetivo estratégico, uma vez que ndo se adapta ao

contexto de informacdo prescritiva.

4.2.2.3 Perspetiva dos Processos Internos

Kaplan & Norton (1996) identificam trés processo internos principais e, para cada um deles podemos
terindicadores, Russo (2009): processo de inovagao, processo operacional e servigos pés-venda. Neste
sentido, Russo (2009), identifica varios indicadores que poderiamos associar a organizacdo para a
perspetivas dos processos internos, no entanto foram definidos para a organizacdao em questao o
tempo de resposta do cliente, poténcia instalada, SLA’s licenciamentos e n? de reclamacées.

Seguidamente serd justificado a selecdo dos objetivos estratégicos definidos para a perspetiva dos
processos internos, tendo em vista dos indicadores selecionados.

P1 — Melhoria dos processos internos: Melhorar os processos internos tera um forte impacto na
performance da organizacdo, nomeadamente através dos sistemas de informagdo estruturados que
possam dar informacao fidedigna em tempo oportuno. A analise descritiva vai influenciar na medida
que permite dar conhecimento a quem vai desenvolver aplicagdes que permitam melhorar a
performance da organizac¢do. A andlise preditiva assume um papel de forte incidéncia para prever o
que pode ser melhorado. J4 a analise prescritiva adota uma postura de arrumar processos que ndo

tém enfase na performance da organizacgao.
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P2 — Obras instaladas: As obras instaladas tém um papel importante porque permitem ter em
consideracdo as futuras prestacdes de servicos aos clientes. Quanto mais obras finalizadas, mais
receitas e mais margem a organizagao ira ter nos seus resultados financeiros. A andlise descritiva
permite visualizar como estd o seguimento e gestdao das obras ativas, pelo que também a andlise
preditiva sera crucial para prever futuras receitas na medida que é possivel prever a conclusdo das
obras. Por fim a vertente prescritiva que acaba por ter pouco impacto neste objetivo estratégico, uma
vez que ndo se adapta ao contexto de informacao prescritiva.

P3 - Licenciamento de obras: O licenciamento das obras é também de especial importancia, uma
vez que o setor em que a organizacdo se insere é fortemente legislado e todas as obras requerem
licenciamento para poder entrar em atividade. A analise descritiva permite ter em conta todos os
processos inerentes ao respetivo licenciamento, o que em termos de organizagdo é um processo que
deve ficar totalmente documentado. A vertente preditiva, neste setor acaba por ter um papel de
previsdo de timings, e qual o tempo que pode levar até um licenciamento estar finalizado. Aqui a
vertente prescritiva tem um forte impacto, uma vez que todos os licenciamentos tém prazos
delineados, o que pode levar um processo a ter de ser inicializado, caso o mesmo prescreva.

P4 — Diminuir as reclamagoes dos clientes: Cada reclamacado é considerada pela “Energia Verde,
SA”, como uma oportunidade de melhorar o servigo que presta aos seus clientes. Dentro das queixas
dos consumidores nos servicos de energia, destacam-se as dificuldades sentidas pelos clientes no
ambito da iniciacdo de prestacdo de servico de energia que leva os clientes por vezes a contactar
diversas vezes a organizacao. Em termos descritivos, todas as reclamacdes devem ser registadas de
modo a corrigir possiveis lapsos e assim enfrenta o mercado com mais solidez. A analise preditiva adota
uma vertente, em que é fundamental a organizagdo prever o que pode correr menos bem e assim
evitar o descontentamento dos clientes. A andlise prescritiva tem pouco ambito uma vez que as
reclamag0Oes ndo vao deixar de ser tidas em conta pela organiza¢do, porque todos os clientes merecem

a mesma atencgao.

4.2.2.4 Perspetiva da Aprendizagem e Crescimento
A perspetiva da aprendizagem e crescimento esta na base do BSC, no entanto um terco dos utilizadores
de Balanced Scorecard ndo utilizam uma perspetiva que se identifigue com esta (Marr (2004). Pode-
se dizer que, sem ter em conta indicadores da perspetiva de aprendizagem e desenvolvimento, nunca
se terd verdadeiramente um Balanced Scorecard, nem se poderdo obter os seus verdadeiros
beneficios, uma vez que sdo estes indicadores que impulsionam os restantes, Niven (2002).

Existem trés pré-requisitos que devem ser alcancados se se pretende que os colaboradores

contribuam positivamente para a estratégia da organizacdo, Niven (2002): os colaboradores devem
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possuir certas competéncias criticas para o sucesso; devem conseguir manipular conhecimento
através de ferramentas fisicas e ndo fisicas e, finalmente, devem estar motivados e a atuar alinhados
com os objetivos estratégicos da organizagao.

Isto tera influéncia direta nos fatores criticos descritos por Russo (2006) e propostos por Jordan
etal., (2015), medidos pelos exemplos apontados de indicadores de desempenho. Neste sentido foram
selecionados como indicadores para a perspetiva da aprendizagem e crescimento o n2 de horas de
formacdo, custo de I&D, ISC, média de anos na organizacdo e taxa de turnover.

Seguidamente sera justificado a selecdo dos objetivos estratégicos definidos para a perspetiva da
aprendizagem e crescimento, tendo em vista dos indicadores selecionados.

AC1 - Formagdo para colaboradores: A organizagao realiza o maior esforgo para proporcionar o
maior nimero de momentos de formacdo apropriados as fun¢des especificas de cada colaborador,
estando previamente aprovado um plano de formagdo anual para os colaboradores, tendo em vista os
skills para cada fungdo. A formacao é crucial neste setor de atividade, com um crescimento exponencial
de novos produtos, o que para que os colaboradores tenham conhecimento, é fundamental que os
mesmos tenham acesso a formagdes especificas para cada fungdo. Na vertente descritiva, este
objetivo adota uma abordagem mais de registo de documentos que possam ser consultados pds
formacgdes. Numa abordagem mais preditiva, é de elevada relevancia a organizacdo ter em conta quais
as necessidades que os colaboradores possam ter neste dmbito. Quanto ao fator prescrito, sendo um
setor de elevada inovacgdo, as formacdes devem ser de cardcter regular, sob pena de ficarem
desatualizadas.

AC2 - Investimento em I&D: Devera a organizacdo dar mais énfase a um departamento de
inovacao de desenvolvimento com o intuito de gerar novos conhecimentos, paralelamente com o
objetivo de diversificar os produtos e assegurar a inovagdo. A empresa efetua um levantamento anual
das necessidades, tendo em vista a inovagao e o desenvolvimento, por forma a que este plano seja
previamente analisado e aprovado internamente. A criacdo de uma cultura de partilha de
conhecimento permitird o envolvimento da organizacdao em candidaturas a projetos de I&D de ambito
nacional e/ou internacional do ramo energético. Neste seguimento, a vertente descritiva adota uma
Gtica de retengdo de informacgao crucial para a estratégia de 1&D. Quanto a andlise preditiva e sendo
um objetivo direcionado para a inovag¢do, hd que procurar e prever o que o setor pode trazer ao
negdcio e a organizagdo. Em termos prescritivos, é importante estar em cima do acontecimento e da
atualidade para o setor, sob pena de perder vantagem face a concorréncia.

AC3 - Motivacdo e engagement dos colaboradores: A motivacdo e o envolvimento dos
colaboradores para com a empresa tém um peso muito relevante na medicdo da performance da

organizacdo. Neste sentido a organizacdo devera proporcionar aos seus colaboradores as melhores
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condicdes e envolver todos os recursos nas decisdes da organizacdo. Na analise descritiva a
organizacdo devera reter toda a informagdo relevante de modo a utilizd-la como uma forma de
beneficiar os colaboradores em relacdo as desigualdades existentes e assim ultrapassa-las de modo a
motivar e envolver os recursos. Quanto a analise preditiva, serd fundamental a organiza¢do procurar
0 que o mercado oferece aos seus recursos de modo a motiva-los e a envolvé-los no negdcio. Ja em
termos prescritivos, a organizacdo devera perceber que o mercado € bastante dindmico, e o que é hoje
ja ndo serd amanh3, pois ha que inovar e motivar/envolver todos os colaboradores de modo a atingir
os melhores resultados para a organizacao.

AC4 — Retengdio de capital humano: A retencdo de capital humano é um objetivo de elevada
importancia para a organizag¢do, sendo que um recurso formado e com os skills ja interiorizados tera
mais valor que um recurso novo na organizacdo. Neste sentido é crucial para a organizagdo manter os
recursos e envolvé-los a 100% na organiza¢do. Descritivamente este objetivo tem caracter relevante
na medida em que a organizacao dispde de toda a informacgdo relativa ao colaborador, podendo
intervir na sua vida profissional e pessoal em termos de melhoria. A andlise preditiva, confere a
necessidade de a organiza¢do procurar meios e capacidades de reter este capital humano, sob pena
do mesmo poder abracar desafios em empresas concorrentes, o que é péssimo para a organizagdo
uma vez que o know-how que o colaborador adquiriu pode servir para ganhar vantagem competitiva
na concorréncia. Em termos prescritivos, a organizacdo deve procurar meios que sejam benéficos e
melhorar a cada dia, pois como ja referido, o mercado é bastante dindmico e a organizacdo tem de

conceder as melhores condi¢Ges aos seus recursos sob pena das mesmas ficarem desadequadas.

4.3 Mapa Estratégico

De acordo com os objetivos estratégicos definidos anteriormente, e para a criacdo de um Balanced
Scorecard é fundamental a criagdo de um mapa estratégico que ird unir as quatro perspetivas com os
respetivos objetivos. Tendo em conta a estratégia delineada, para definir a abordagem ao mercado e
os modelos de negdcio mais eficazes, bem como para o estudo dos principais fatores diferenciadores
da “Energia Verde, SA” face aos concorrentes, analisaremos o desempenho da organizacdo no
contexto interno através, de como ja referido, de um Mapa Estratégico.

O BSC é um instrumento fundamental para a disseminacdo da estratégia e da comunicacdo
organizacional, sendo percecionado como um elemento de avaliagdo de desempenho permitindo a
anadlise da performance de uma organizacgao.

O mapa estratégico deve ser apresentado na organizagao e visivel para todos os colaboradores,
devendo este ser de facil leitura e compreensdo, conforme menciona Kaplan & Norton (2008).

Importante salientar que o Mapa Estratégico é uma representacao da estratégia da organizacdo e deve
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ser construido com base nas 4 perspetivas (clientes, financeira, processos internos e aprendizagem e
crescimento).

O Mapa Estratégico vai incidir numa légica Top-Down, sendo que a informacdo deverd ver
visualizada de cima para baixo, ou seja, primeiramente numa dtica financeira com base nos resultados
gue a organizacdo devera atingir, e por fim uma ética de aprendizagem e inovacdo que funciona como
base da organizacdo e de onde parte todo o Know-how existente na organizacao.

Desta forma, no ambito do presente estudo académico, apresenta-se o Mapa Estratégico que se

considera mais adequado a empresa “Energia Verde, SA:

47

Mestrado em Gestdo — ISCTE Business School



Desenvolvimento e Implementagdo de um Balanced Scorecard considerando dimensdes descritivas, preditivas e prescritivas — Estudo de caso com vista a aplicagdo a uma empresa do setor

das Energias Renovaveis

Acreditamos que todos podemos contribuir para um mundo mais sustentavel. Acreditamos que todos podemos lutar por uma energia mais limpa, barata e justa. E

acreditamos que essa responsabilidade comeg¢a em cada comunidade.

e e e R B e ~ e e e e e e e e e N ﬁ ------------------ A e e e e e e e e e e .
. 1 i I
P.respet!va 1 Aumentar o Volume de i | Reduzir os Fornecimentos j/f Melhorar o EBITDA Assegurar a Capacidade i
Financeira Il Negdcios : : e Servicos Externos - I financeira e de Investimento :
)
———————————————————— 4
a___
(@ D
[ ] i L N 1 [ N
Prespetiva : Melhorar Satisfagdodos 1 : Angariacdo de Novos : : Diminuir Timmingentre : : Aumento de Quota de !
dos Clientes ] Clientes | I Clientes ! Il adjudicagéo/assinatura Contrato F . Mercado !
R S /' N e s o s S B S B B o B B o 4 A o o 4 N e o o o /7
) » K
R Y ek E ety Rttt NS W emmmEmmEsEEmEsssmssmss==—== N \
Prespetiva I . 1 L Lo 1
1 1 1 o
dos Processos i Melhoria dos Processos Poténcia Instalada (Mw) 1 I LicenciamentodeObras ! | (DA Rgclamagoes de 1
. 1 Internos 1 - . i Clientes 1
internos L 5 l\ # LY ]
P1 P3 P4
S = = = =
Prespetiva de e \ S b U Motivacio e Enmaremen .|  etencio de Canital |
Aprendizagem | ormagao para s ; Investimento em 1&D i ! otivagdo e Engagement | ] etencao de Capita !
. Colaboradores 1 1 ! 1 dos Colaboradores 1 1 Humano !
e Crescimento X 3 l } § y l J
—————— —————————————— s o e s e N ———— N ——————————_— —— —_—. -
AC1 AC2 AC3 AC4

oo T TE T EEEEE b (T oo EmEEEEmEmmmmm————— \I ________________________________________

Il PROXIMIDADE i COMUNIDADE j i CONHECIMENTO - | SUSTENTABILIDADE |

———————————————————————————————————————————————————————————— L4 [ ———_
48

Mestrado em Gestdo — ISCTE Business School



Desenvolvimento e Implementagdo de um Balanced Scorecard considerando dimensdes descritivas, preditivas e prescritivas

— Estudo de caso com vista a aplicagdo a uma empresa do setor das Energias Renovaveis

4.4 Indicadores de Performance

Os indicadores de performance funcionam como instrumentos de orientacdo e verificacdo dos
resultados para cada um dos objetivos propostos, devendo estes estar em total concordancia com a
estratégia da organizacdo. Os indicadores de performance devem ser quantificaveis e de facil
interpretacao e medicao.

Os indicadores de performance sdo selecionados com base nos objetivos estratégicos e nas
necessidades especificas da organizac¢do. Estes podem abranger uma ampla variedade de areas, como
financeira, comercial, marketing, operagdes, servicos pds-cliente, qualidade, recursos humanos, entre
outras. A escolha destes indicadores depende dos resultados desejados e das areas consideradas
prioritarias para a organizagao.

Cada objetivo estratégico deve estar associado a pelo menos um indicador que seja claro e ajude
os gestores a analisar os objetivos estratégicos, de modo a poderem ter percegao clara que os mesmos
estdo a ser atingidos, uma vez que para cada indicador definido deve estar associada uma meta.

Os indicadores de performance devem ser claros e compreensiveis de modo a que os gestores da
organizacdo possam tirar o maior beneficio e proveito da sua leitura, uma vez que requer clareza,
fiabilidade e acima de tudo informacao fidedigna que seja o maximo util na tomada de decisao.

A proposta de BSC para a “Energia Verde, SA”, apresenta 17 indicadores (financeiros e ndo
financeiros), atribuidos a cada objetivo estratégico conforme ja mencionado na tabela 3. Estes
indicadores sdo mensuraveis e associados a metas ambiciosas e possiveis de alcancgar, de forma a que
possam ser orientadas e cumpridas em tempo util.

A quantidade de indicadores deve estar de acordo com a dimensdo da organizacdo e com a
estrutura que o Board pretende que esta venha a alcangar no futuro préximo. Os indicadores devem
ser definidos em quantidade consideravel, de modo a poderem ter efeito nas a¢cGes tomadas pelos
gestores e tendo em atencdo a visdo estratégica da organizagao (Kaplan & Norton, 1993).

Com o objetivo de avaliar a performance da “Energia Verde, SA”, os indicadores definidos devem
ser analisados numa base mensal, de modo a poderem acompanhar, em tempo oportuno, e assim
poderem tomar decisdes que sejam benéficas para a evolucdo da organiza¢do. Como ja referido, cada
indicador terd uma meta associada, e para além da meta, ird ter também uma férmula de calculo e
ainda um departamento responsavel, que ird acompanhar a sua evolucdo, de modo a poder adotar
acdes corretivas caso o mesmo tenha feedback negativo, ou melhorar o resultado, caso o mesmo tenha
feedback positivo, uma vez que a organiza¢ao tem como objetivo primordial tornar-se mais forte e
ganhar quota de mercado.

Os indicadores definidos, foram obtidos com base nas entrevistas efetuadas aos colaboradores da

“Energia Verde, SA”, o que permitiu ter uma visao clara e objetiva de qual é o caminho que esta deve
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caminhar. Seguidamente sera apresentada uma tabela com os indicadores de performance e com as

respetivas férmulas de calculo associadas:

Indicador de Performance

Montante Total da Prestagao de Servigos

Custos Fixos (%) e Custos Variaveis (%)

EBITDA

Autonomia Financeira

NPS (indice de Satisfagdo do Cliente)
N2 Contratos Assinados

SLA's Adjudicado/Assinado (Dias)

Market Share

Tempo de Resposta Proposta Cliente

Poténcia Instalada (Mw)

SLA's Licenciamentos

N2 de Reclamagées

N2 de Horas de Formacgao
Custo de I&D

indice de Satisfacdo dos Colaboradores (%)

Média de Anos na Organizagdo

Taxa de Turnover

Formula de Calculo

Valor Total de Faturagdo Emitida

(Custos Fixos / Total de FSE) x 100
(Custos Variaveis / Total de FSE) x 100

EBITDA = Resultado Liquido + Juros + Impostos + Depreciacées
+ Amortizagoes

AF = Capitais Proprios / (Capitais Préprios + Passivo)

Escala de -100 a +100
NPS = % de Promotores - % de Detratores

N2 de contratos assinados por clientes

N2 de dias contados entre adjudicacao e a assinatura do
contrato

Market Share = (Vendas totais da organizac¢do / Vendas totais
do mercado) x 100

Tempo médio entre a entrada do ticket e a resposta dada ao
cliente

Total em Mw de Poténcia Instalada — Obras acabadas

N2 de dias que decorre o licenciamento
(desde carregamento na plataforma até OK da DGEG)

N2 reclamagdes recebidas pelos clientes

N¢ de horas concedidas aos colaboradores
Média = N2 de Horas / N2 de Colaboradores

Custo apurado com rubrica de Inovagao e Desenvolvimento

Nivel de satisfacdo (Inquerido Anual)
ISC = ponderacdo do questionario / N2 de colaboradores

Média de Anos na Organizagdo = (Soma dos anos de servico de
todos os funcionarios) / (NGmero total de funcionarios)

Taxa de Turnover = (N2 total de saidas / N2 médio de
colaboradores) x 100
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Seguidamente sera apresentada uma noc¢do de cada indicador, de modo a clarificar e dar uma

ideia sucinta do impacto de cada um na perspetiva da implementag¢do do BSC na “Energia Verde, SA”:

IP1 - Montante Total da Presta¢do de Servigos: Este indicador estabelece o montante de
faturacdo com prestacdo de servicos relacionados com a venda de energia proveniente de
autoconsumo e de partilha de energia com a comunidade. Pode também ter associadas vendas SPOT
(venda de central chave na mdo). Permite avaliar se um determinado negdcio é vidvel do ponto de
vista econdmico e financeiro, através da andlise do seu valor acrescentado. Quanto maior for o
indicador, maior e a viabilidade do negdcio, pois proporciona uma margem financeira mais elevada. E
um indicador da responsabilidade do departamento financeiro.

IP2 - Custos Fixos (%) e Custos Varidveis (%): Os Fornecimentos e Servicos Externos dividem-se
entre custos diretos e indiretos. Os custos diretos subdividem-se entre fixos (custos com o pessoal;
outros gastos) e varidveis (acessos as redes, bem como as comissées da rede comercial). O custo
indireto de suporte abrange os custos com o apoio juridico, as rendas e alugueres, e comunicagdes.
Uma vez atingidos os objetivos comerciais definidos, prevé-se que este racio seja negativo, para indicar
que tém sido tomadas estratégias em direcdo a uma diminuicao significativa de custos, essencialmente
os indiretos variaveis. E um indicador da responsabilidade do departamento financeiro.

IP3 — EBITDA: O EBITDA é um indicador altamente utilizado como medida de desempenho
financeiro, pois fornece uma visao da rentabilidade operacional da organizacao, isolando o impacto de
elementos financeiros e contabilisticos. E particularmente Gtil para comparar a performance entre
empresas do mesmo setor, independentemente das suas estruturas de capitais ou politicas de
depreciacbes. No entanto, é importante ressaltar que o EBITDA ndo é um indicador de lucro liquido,
uma vez que nao tem em consideracao o pagamento de juros, impostos, depreciacdes e amortizacdes.
Neste sentido é importante considerar o EBITDA em conjunto com outros indicadores financeiros e
informagdes contextuais para uma avaliacdo mais abrangente da salde financeira da “Energia Verde,
SA”. E um indicador da responsabilidade do departamento financeiro.

IP4 - Autonomia Financeira: Este indicador estd ligado ao endividamento da empresa e mostra
aos gestores a necessidade de capitais alheios para financiar a atividade da empresa. Permite
determinar em que proporc¢do o ativo esta a ser financiado com capital préprio e com capital alheio.
Assumindo que tudo o resto se mantem igual, quanto mais elevado for o racio de autonomia financeira
(em percentagem), maior a solvabilidade da empresa. Quanto mais baixo, mais vulneravel se encontra
a empresa. E um indicador da responsabilidade do departamento financeiro.

IP5 - NPS (indice de Satisfagédo do Cliente): O NPS é um indicador utilizado para medir a satisfagdo

e lealdade dos clientes em relagdo a empresa, produto ou servicos. O NPS baseia-se em colocar
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questdes como uma escala de resposta de 0 a 10, onde é solicitada na escala respetiva, qual seria a
recomendacdo da empresa/produto/servico. Os clientes sdo categorizados em 3 grupos, ou seja,
promotores (pontuacdo de 9 a 10) onde os clientes satisfeitos e leais recomendam a empresa a outras
pessoas. Os neutros, (pontuacdo de 7 a 8) para clientes satisfeitos, mas ndo entusiasmados e podem
ndo estar suscetiveis de efetuar recomendacdes. Por fim os detratores (pontuagdo de 0 a 6), para
clientes insatisfeitos que podem prejudicar a organizagdo através de criticas. O resultado do NPS pode
variar entre -100 e +100. Um NPS positivo indica que a “Energia Verde, SA”, esta suscetivel de elevada
satisfacdo e lealdado por parte dos clientes. O NPS é uma métrica amplamente utilizada por empresas
de diversos setores para medir a experiéncia do cliente, identificar areas de melhoria e monitorar a
evolucdo ao longo do tempo. Além disso, o NPS pode servir como um indicador para prever o
crescimento e sucesso de uma empresa, uma vez que clientes satisfeitos e leais tendem a gerar mais
negdcios através de recomendagdes positivas. E um indicador da responsabilidade do departamento
comercial.

IP6 - N2 Contratos Assinados: O numero de contratos assinados é um indicador de elevada
relevancia, uma vez que apenas com este indicador elevado é possivel a “Energia Verde, SA”, poder
ganhar quota de mercado. Novos contratos assinados, significam mais rentabilidade e necessidade da
organizagdo honrar os seus compromissos com terceiros. E um indicador bastante seguido na
organizacdo, uma vez que quantos mais contratos assinados a organizagdo obtiver, mais relevancia e
importancia terd no mercado e assim apresentar uma posi¢cdo mais forte no mercado face ao setor
onde atua. E um indicador da responsabilidade do departamento comercial.

IP7 - SLA's Adjudicado/Assinado (Dias): Este indicador permite a organizagdo medir o timing entre
a fase em que um cliente adjudica uma proposta e assina um contrato. E de elevada importancia uma
vez que permite a “Energia Verde, SA” perceber como o departamento juridico apresenta solugdes
contratuais eficazes para os clientes. Quanto mais eficazes e eficientes mais rdpido serd a fase a
assinatura do contrato com os clientes, e uma vez o contrato assinado, considera-se que os clientes se
encontram fidelizados. Uma vez que todas as partes envolvidas concordam com os termos
pressupostos contratuais, é feita a assinatura formal do documento, o que indica 0 compromisso e a
aceitacdo oficial dos termos estabelecidos. A assinatura do confirma que ambas as partes estao cientes
e concordam com as obrigacdes e expectativas estabelecidas no acordo. Este indicador estd a
responsabilidade do departamento comercial o qual faz a gestdo do mesmo.

IP8 - Market Share: E um indicador conhecido por quota de mercado ou participagdo de mercado.
A férmula de calculo passa por ter em considera¢do o volume de negdcios da “Energia Verde, SA”, em
paralelo com o volume de negdcios do setor, multiplicado por 100. Uma quota de mercado elevada

pode indicar que uma empresa tem uma presenca significativa e uma posicdo dominante no seu setor,
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enquanto uma quota de mercado baixa pode sugerir que a empresa enfrenta desafios competitivos
ou tem uma presenca limitada no mercado. No entanto, é importante considerar outros fatores, como
a rentabilidade, o crescimento e a satisfagdio do cliente, para obter uma visdo completa do
desempenho de uma empresa em relagdo ao mercado. Este € um mercado que possui varios
concorrentes e por isso, se a empresa conseguir atingir os objetivos definidos serd, no entender da
administracdo, bastante satisfatorio. O departamento que estara a cargo de monitorizar este indicador
sera o Marketing, com uma frequéncia anual.

IP9 - Tempo de Resposta Proposta Cliente: O tempo de resposta da proposta do cliente é um
indicador que mede o timing que o cliente utiliza para dar resposta a proposta comercial apresentada
pelo departamento operacional. O departamento operacional elabora uma proposta com base nos
requisitos apresentados pelo cliente, que pode estar relacionada com um dimensionamento solar
como uma proposta de consultoria energética. Tem elevado impacto para a organizagdo, uma vez que
somente apods o projeto estar finalizado pelo departamento operacional, é que este é enviado para a
area comercial que posteriormente elabora uma proposta para ser apresentada ao cliente. As
propostas podem ser alvo de enumeras revisdes até que seja efetuada uma proposta final que vd ao
encontro as expetativas dos clientes. Este indicador é de foro operacional o qual efetua a gestdo do
indicador e utiliza as suas boas praticas de modo a minimizar ao maximo o tempo de espera do cliente.
Quanto mais as iniciativas de melhorias dos processos internos no departamento, quer a nivel de
plataforma, quer a nivel de sistema informatico, mais rapidamente o departamento consegue
apresentar e finalizar o dimensionamento. Existe ainda uma o6tica de visitas técnicas necessarias a
efetuar, de modo a perceber quais a condi¢des e requisitos aos quais o projeto sera direcionado. O
departamento que estara a cargo de monitorizar este indicador é o departamento operacional.

IP10 - Poténcia Instalada (Mw): Corresponde a quantidade de poténcia instalada em todas as
centrais fotovoltaicas instaladas pela “Energia Verde, SA” num determinado periodo. Esta atividade
encontra-se em crescimento pelo nimero de centrais de Autoconsumo. E medido em Mw. Para a
determinacdo do seu custo, o valor das instalagdes fotovoltaicas é determinado em €/Wp que, no
fundo, corresponde ao custo unitdrio da instalagdo. Este indicador estd a responsabilidade do
departamento de operagGes o qual faz a gestdo do mesmo.

IP11 - SLA's Licenciamentos: O SLA relativo aos licenciamentos estd definido com indicador de
modo a medir o timing entre o carregamento do licenciamento do projeto até a aprovacdo pela DGEG
do respetivo certificado de exploracdo para producdao de energia solar. Este, estabelece um prazo
maximo para a emissdo das respetivas licencas ou autorizacdes. Determinado o prazo para a resposta
as consultas ou duvidas dos requerentes das respetivas licengas, € atribuida uma comunicagdo a

organizacdo. E importante salientar que o SLA de licenciamentos pode variar de acordo com a
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capacidade de expedicdo da DGEG. Este SLA tem como principal objetivo monitorizar atempadamente
a entrada em operagcdo das centrais em que as obras ja se encontram terminadas. Cabe aos
requerentes de licencas e as autoridades responsaveis por emitir as licengas, estabelecerem acordos
de nivel de servigo adequados, tendo em consideracdo a complexidade do processo, os recursos
disponiveis e as necessidades das partes envolvidas. Este indicador esta a responsabilidade do
departamento de operagdes o qual faz a gestdo do mesmo.

IP12 - N2 de Reclamagées: Este indicador tem especial relevancia na “Energia Verde, SA”, uma vez
gue as organizacdes precisam de ter capacidade de resolver toda e qualquer reclamacgao ou problema
adjacente das prestacdes de servicos efetuadas aos seus clientes. Para a abordagem a este indicador,
sera o departamento operacional e comercial os responsaveis por abordar os clientes e apresentar
solugGes para as reclamacgdes apresentadas.

IP13 - N2 de Horas de Formagdo: Como indicador associado aos recursos humanos da organizagao,
é importante medir o impacto que as horas de formac¢do tém nos colaboradores da organizagao, pois
a empresa devera trabalhar para dar aos seus colaboradores uma formagdo continua para que estes
possam desempenhar as suas fun¢des da melhor forma, potenciando um melhor servigo ao cliente. As
horas de formagdo minimas para esta organizacao situam-se nas 35 horas anuais, e tém o objetivo de
dotar os colaboradores de capacidades e técnicas de modo a colocar a organizagdo num patamar de
exceléncia bastante mais elevado, de modo a fazer face a concorréncia do setor. O departamento
responsavel por monitorizar este indicador é os recursos humanos.

IP14 - Custo de I&D: Este indicador tem o objetivo de medir os gastos financeiros da organizacao
com atividades de pesquisa e desenvolvimento. Representa os investimentos realizados em busca de
novas ideias, tecnologia, melhorias e novas ag¢bes que possam impulsionar o crescimento e a
competitividade da organizacdo. Os custos associados a este indicador podem estar relacionados com
pessoal, tecnologias, equipamentos, consultoria especializada, testes e outras atividades de pesquisa
e desenvolvimento. E um indicador importante para medir o compromisso e o investimento da
“Energia Verde, SA” em inovacdo e melhoria continua dos processos internos. O objetivo do
investimento em 1&D é criar produtos e melhorar os ja existentes, como ainda explorar tecnologias
emergentes para que a organiza¢do se mantenha na vanguarda do setor onde atua. No entanto é
importante ter em atenc¢do que o custo de I&D por si sé ndo reflete necessariamente o retorno sobre
o investimento ou o sucesso das iniciativas de pesquisa e desenvolvimento. E necessério avaliar os
resultados e os beneficios obtidos a partir desses investimentos, como o langcamento bem-sucedido de
novos produtos, o aumento da eficiéncia operacional ou a conquista de uma vantagem competitiva no

mercado. Importante salientar que este indicador é da responsabilidade de toda a organiza¢do, uma

54

Mestrado em Gestdo — ISCTE Business School



Desenvolvimento e Implementagdo de um Balanced Scorecard considerando dimensdes descritivas, preditivas e prescritivas

— Estudo de caso com vista a aplicagdo a uma empresa do setor das Energias Renovaveis

vez que cabe a todos os departamentos apresentar solugdes neste sentido, sendo monitorizado e
acompanhado numa base analitica pela area operacional.

IP15 - indice de Satisfacdo dos Colaboradores (%): Este indicador segue a mesma légica que a
satisfacdo dos clientes, mas feito internamente para os colaboradores da empresa. O nivel de
satisfacdo dos colaboradores é medido através de questionarios internos que tém o objetivo de
monitorizar como os colaboradores se sentem em relacdo a entidade patronal. Neste sentido, é
importante trabalhar para garantir elevados niveis de satisfacdo uma vez que estes estdo diretamente
ligados com a produtividade dos primeiros. Elevados niveis de satisfacdo garantem elevados niveis de
envolvimentos e como é obvio uma maior produtividade. Este indicador é acompanhado pela area de
recursos humanos.

IP16 - Média de Anos na Organizagdo: A média de anos na organizacdo é um indicador que
permite avaliar se a organizagdo consegue reter o seu capital humano. E fundamental a “Energia Verde,
SA”, poder ter capacidade de reter os colaboradores por alguns anos na organizagao, uma vez que um
colaborador significa um investimento elevado efetuado em formacdo e contribui¢des salariais para
que estes desempenhem as suas fungdes com elevado rigor e profissionalismo. Colaboradores
dedicados representam uma mais-valia para a organizagao o que elevada a organiza¢do para niveis de
competitividade elevada quer internamente, quer externamente. E um indicador monitorizado pelo
departamento de recursos humanos, que tem o objetivo de reportar estes dados ao Board e ao ACT
para que sejam efetuados relatdrios sobre a organizagdo no setor onde atua.

IP17 - Taxa de Turnover: A taxa de turnover mede a rotatividade dos colaboradores e é uma
métrica que indica a proporgao de funciondarios que deixam a empresa num determinado periodo em
relacdo ao total de funcionarios. Essa métrica é utilizada para medir a estabilidade da for¢a de trabalho
e a frequéncia com que ocorrem substituicdes de funcionarios. A taxa de turnover geralmente é
expressa como uma percentagem e pode ser calculada de diferentes formas, dependendo da
metodologia adotada. Uma taxa de turnover alta pode indicar problemas como baixa satisfacdo dos
funcionarios, falta de envolvimento, problemas de gestdo, insatisfagao salarial, falta de oportunidades
de crescimento, entre outros. Por outro lado, uma taxa de turnover baixa pode ser um sinal de
estabilidade e satisfacdo dos funciondrios. E importante ter em consideragdo que a taxa de turnover
deve ser analisada em conjunto com outros fatores, como a média de mercado para o setor e a taxa
de turnover de empresas concorrentes, para ter uma compreensdo mais completa do impacto da
rotatividade na empresa. Monitorar a taxa de turnover ao longo do tempo e identificar as causas
subjacentes pode ajudar as empresas a implementar estratégias de retencdo de talentos e melhorar o
ambiente de trabalho para reduzir a rotatividade e promover um ambiente de trabalho mais estavel e

produtivo. Este indicador é da responsabilidade do departamento de recursos humanos.
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Objetivo Estratégico

F1 - Aumentar o
Volume de Negdcios

F2 - Reduzir os
Fornecimentos e
Servigos Externos

F3 - Melhorar o
EBITDA

F4 - Assegurar a
Capacidade financeira
e de Investimento

C1- Melhorar
Satisfagdo dos Clientes

C2 - Angariagdo de
Novos Clientes
C3 - Diminuir Timing
entre
adjudicagdo/assinatura
Contrato

C4 - Aumento de
Quota de Mercado

P1 - Melhoria dos
Processos Internos

P2 - Obras Instaladas

P3 - Licenciamento de
Obras

P4 - Diminuir
Reclamagdes de
Clientes

AC1 - Formagao para
Colaboradores

AC2 - Investimento em
1&D

AC3 - Motivagdo e
Engagement dos
Colaboradores

AC4 - Retengdo de
Capital Humano

Indicador de
Performance

IP1 - Montante Total
da Prestacgdo de
Servigos

IP2 - Custos Fixos (%)
e Custos Varidveis
(%)

IP3 - EBITDA

IP4 - Autonomia
Financeira

IP5 - NPS (indice de
Satisfagdo do
Cliente)

IP6 - N2 Contratos
Assinados

IP7 - SLA's
Adjudicado/Assinado
(Dias)

IP8 - Market Share

IP9 - Tempo de
Resposta Proposta
Cliente

IP10 - Poténcia
Instalada (Mw)

IP11-SLA's
Licenciamentos

IP12 - N2 de
Reclamagdes

IP13 - N2 de Horas
de Formagédo

IP14 - Custo de I&D

IP15 - indice de
Satisfagdo dos
Colaboradores (%)

IP16 - Média de Anos
na Organizagdao

IP17 - Taxa de
Turnover

Formula de Calculo

Valor Total de Faturagao
Emitida

(Custos Fixos / Total de FSE) x
100

(Custos Variaveis / Total de
FSE) x 100

EBITDA = Resultado Liquido +
Juros + Impostos +
DepreciagBes + Amortizagdes

AF = Capitais Préprios /
(Capitais Proprios + Passivo)

Escala de -100 a +100

NPS = % de Promotores - % de
Detratores

N2 de contratos assinados por
clientes

N2 de dias contados entre
adjudicagdo e a assinatura do
contrato

Market Share = (Vendas totais
da organizagdo / Vendas totais
do mercado) x 100

Tempo médio entre a entrada
do ticket e a resposta dada ao
cliente

Total em Mw de Poténcia
Instalada — Obras acabadas
N2 de dias que decorre o
licenciamento

(desde carregamento na
plataforma até OK da DGEG)

N2 reclamagdes recebidas
pelos clientes

N2 de horas concedidos aos
colaboradores

Média = N2 de Horas / N2 de
Colaboradores

Custo apurado com rubrica de
Inovagdo e Desenvolvimento

Nivel de satisfagdo (Inquerido
Anual)

ISC = ponderagdo do
questiondrio / N2 de
colaboradores

Média de Anos na Organizagdo
= (Soma dos anos de servigo de
todos os funciondrios) /
(Numero total de funcionarios)
Taxa de Turnover = (N2 total de
saidas / N2 médio de
colaboradores) x 100

Meta

1 Milhdo
Euros

<= Budget

>= 500 k€

>=100%

>=20 NPS

>=10
contratos

<=5 dias

>=5%

<=2 dias

5 Mw

<= 30 dias

<=5

reclamagdes

>=35
Horas

<=50 k€

>=95%

>=10
anos

<=10%

Periodicidade

Mensal

Mensal

Mensal

Mensal

Mensal

Mensal

Mensal

Mensal

Mensal

Mensal

Mensal

Mensal

Mensal

Mensal

Mensal

Mensal

Mensal

Departament
o

Financeiro

Financeiro

Financeiro

Financeiro

Comercial

Comercial

Comercial

Marketing

Operagdes

Operagdes

Operagdes

Operagdes
/Comercial

Recursos
Humanos

Organizagdo
(Operagdes)

Recursos
Humanos

Recursos
Humanos

Recursos
Humanos
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Descritiva /
Preditiva

Descritiva /
Preditiva
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Preditiva

Descritiva /
Preditiva

Descritiva /
Preditiva

Descritiva /
Preditiva

Descritiva

Descritiva

Descritiva /
Preditiva

Descritiva /
Preditiva

Descritiva /
Prescritiva
Descritiva /

Prescritiva

Descritiva

Descritiva

Descritiva

Descritiva
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4.5 Iniciativas Estratégicas

As iniciativas estratégicas apresentam-se como um conjunto de a¢Ges planeadas e coordenadas que
uma organizacgdo realiza para alcancar os seus objetivos estratégicos a longo prazo. Sdo projetos ou
programas especificos implementados com o objetivo de impulsionar o crescimento, a inovagdo e o
sucesso competitivo de uma organizacao.

Uma vez definidos os objetivos da “Energia Verde, SA”, e os seus indicadores que sdo
preponderantes para a monitorizagdo dos primeiros, na perspetiva que permitem visualizar o sucesso
dos objetivos da organizagdo, é importante definir um plano de agdo/iniciativas estratégicas que
permitam auxiliar a concretizacao dos objetivos a serem alcangados (Kaplan & Norton, 2003).

As iniciativas estratégicas necessitam de recursos capazes para que as mesmas possam ser
implementadas, pelo que em termos de investigacao, foi percetivel pelas entrevistas efetuadas, que a
“Energia Verde, SA” tinha capacidade para o fazer com eficacia e profissionalismo em termos de
recursos humanos e financeiros.

E importante ter em atencdo que a gest3o estratégica e as iniciativas estratégicas sdo areas de
estudo em constante evolugdo, e a base cientifica continua a ser aprimorada a medida que surgem
novas pesquisas e abordagens. As organizacdes também podem adaptar essas teorias e conceitos
cientificos as suas necessidades especificas, incorporando melhores praticas e experiéncias empiricas.

Neste sentido as iniciativas estratégias definidas foram:

Objetivos Estratégicos

Iniciativas Estratégicas F1 F2 F3 F4 C1 C2 C3 C4 P1 P2 P3 P4 ACl1 AC2 AC3 AcCa
IE1 - Expansdo para novos mercados M M 4 ™ M M
IE2 - Diversificagdo de produtos ou servigos M ™ M M
IE3 - Criagdo de parcerias estratégicas |
IE4 - Otimizac¢3o de processos M
IES - Investimento em software de topo %] M| M
IE6 - Orgamentos mais detalhados | M
IE7 - Divulgacdo mais assertiva da marca M M M
Irliisil;lg;aogfo de politica de prémios e incentivos por 7 7
IE9 - Aumento dos recursos humanos M M M |
IE10 - I?esenvolvimento de agdes para potenciar a a | =
evolugdo dos RH - Departamento de Talentos

57

Mestrado em Gestdo — ISCTE Business School



Desenvolvimento e Implementagdo de um Balanced Scorecard considerando dimensdes descritivas, preditivas e prescritivas

— Estudo de caso com vista a aplicagdo a uma empresa do setor das Energias Renovaveis

Seguidamente serd apresentada uma justificagdo da necessidade da criacdo da iniciativa
estratégica:

IE1 - Expansdo para novos mercados: A necessidade de abordar novos mercados passa pela
“Energia Verde, SA”, poder incrementar valor a estratégia ja definida na organizacao, pelo que pode
identificar novas oportunidades de crescimento (através da criagdo de um departamento de expansao
internacional), em mercados geograficos ou demograficos ainda ndo explorados e desta forma langar
uma iniciativa para expandir a sua presenca fora da sua esfera de ambito geografico.

IE2 - Diversificagdo de produtos ou servigos: A diversificagcdo dos produtos e servigos ja existentes
pode significar o aumento de vantagem competitiva sobre a sua concorréncia de modo a aumentar a
sua proposta de valor, uma vez que lancgar novas iniciativas neste ambito significa novas linhas de
produtos (consultoria energética) e ou segmentos de mercado (segmento empresarial e residencial),
gue podem até complementar as ofertas ja existentes.

IE3 - Criagdo de parcerias estratégicas: Com a criacdo de novas parcerias podera sobretudo
fomentar relagbes com outras empresas do setor de modo a poder partilhar recursos e
conhecimentos, expandir as suas bases de clientes e alcangar economias de escala. Neste sentido a
“Energia Verde, SA” pode mesmo melhorar as condi¢des contratuais com clientes e fornecedores.

IE4 - Otimizagdo de processos: A “Energia Verde, SA” tem como objetivo tornar os seus processos
mais dindmicos e eficazes. Desta forma esta iniciativa teria um forte impacto na simplificacdo dos
métodos de trabalho e assim o aumento gradual da produtividade dos departamentos de modo a
poder alcancar resultados mais satisfatorios.

IE5 - Investimento em software de topo: O investimento em melhores produtos de software e
aplicagOes permitird a “Energia Verde, SA” uma melhoria na apresentacdo da sua proposta de valor
nomeadamente através de tecnologias mais avancadas, como o caso da inteligéncia artificial,
automatizagdo de processos, andlise de dados com o objetivo de melhorar a performance operacional
com impacto claro na tomada de decisdo e ainda numa melhoria da experiéncia do cliente.

IE6 - Or¢amentos mais detalhados: Esta iniciativa prende-se com o facto de a “Energia Verde, SA”,
estar numa fase de crescimento exponencial, pelo que os orcamentos definidos devem apresentar
maior detalhe em termos de rubricas analiticas. A necessidade de minimizar os custos e passar essa
informacdo a todos os departamentos é essencial para a melhoria dos resultados, de modo a aumentar
as margens e alavancar as receitas.

IE7 - Divulgag¢do mais assertiva da marca: A marca “Energia Verde, SA”, deve ser comunicada e
apresentada no mercado como uma marca forte de modo a poder atrair novos clientes e facilitar a
criagdo de novas parcerias estratégicas. Neste sentido, a publicidade deve ser eficaz, dirigida ao

segmento alvo, e com elevado poder de engagement para promover a notoriedade da marca. Como
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por exemplo, investir em campanhas publicitdrias mais agressivas em vdrios meios de comunicagdo
social generalistas e especializados de modo a poder alcancar todos os setores e segmentos de
mercado.

IE8 - Criagdio de politica de prémios e incentivos por resultados: Esta iniciativa tem o objetivo de
recompensar os colaboradores pelo esforco e dedicacdo. Neste ambito os colaboradores devem ser
recompensados pelo aumento da produtividade pessoal, a qual impacta na produtividade do seu
departamento e da “Energia Verde, SA”. Prémios com recompensas financeiras e ndo financeiras que
beneficiem os colaboradores numa base trimestral.

IE9 - Aumento dos recursos humanos: A “Energia Verde, SA”, apresenta um forte crescimento no
setor das energias renovaveis, pelo que é importante o reforco da estrutura de pessoal em todos os
niveis, nomeadamente na area operacional e comercial. Com o objetivo de alargar o ambito
estratégico a outros mercados, é fundamental o recrutamento de novos talentos que possam
acrescentar valor a organizacgao.

IE10 - Desenvolvimento de agées para potenciar a evolugdo dos RH - Departamento de Talentos:
Com o objetivo de ser lider de mercado, a “Energia Verde, SA” devera investir em a¢des de formacado
capazes de dotar os seus recursos de capacidades e competéncias capazes de tornar a marca lider no
setor. Uma vez que o crescimento estd presente, é importante a criagdo de um departamento de possa

gerir os recursos ja existentes e cativar os externos a aceitar o desafio da “Energia Verde, SA”.

4.6 Balanced Scorecard — Apresentacao Final

As organizagBes precisam crescer de forma correta e ordenada, para que o crescimento seja
sustentavel e duradouro. O Balanced Scorecard é uma solugao vidvel para que a organiza¢do possa
medir e monitorizar os seus objetivos. A performance da organiza¢do é um fator crucial no crescimento
da mesma, pelo que uma ferramenta deste ambito terd um forte impacto quer na tomada de decisdo
atempada quer no cumprimento dos objetivos definidos pelo Board.

Foram apresentados, objetivos estratégicos, indicadores de performance, metas, métricas e por
fim iniciativas estratégicas, que sdo fundamentais para a criacdo e uma ferramenta adequada a gestédo
como o Balanced Scorecard.

A implementacdo do Balanced Scorecard ndo so6 é de elevada relevancia para a organizagdo, por
ser clara na forma como apresenta os resultados uma vez que fornece uma visdo de todo o
planeamento estratégico, como também é de facil compreensdo e apresenta um custo de
implementa¢do e manutencgdo reduzido.

Neste sentido, seguidamente é apresentada a tabela 7, onde é possivel ter uma visdao global do

modelo proposto do BSC a desenvolver e implementar na “Energia Verde, SA”:
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das Energias Renovaveis

Obijetivo Estratégico

F1 - Aumentar o Volume
de Negdcios
F2 - Reduzir os Forn. e
Servigos Externos

F3 - Melhorar o EBITDA

F4 - Assegurar a
Capacidade financeira e de
Investimento

C1 - Melhorar Satisfagdo

dos Clientes
C2 - Angariagdo de Novos
Clientes
C3 - Diminuir Timming
entre
adjudicagdo/assinatura
Contrato
C4 - Aumento de Quota de
Mercado

P1 - Melhoria dos
Processos Internos

P2 - Obras Instaladas

P3 - Licenciamento de
Obras
P4 - Diminuir Reclamacgdes
de Clientes
AC1 - Formagdo para
Colaboradores

AC2 - Investimento em |&D
AC3 - Motivagdo e

Engagement dos
Colaboradores

AC4 - Retencdo de Capital
Humano

Indicador de Performance

IP1 - Montante Total da Prestagdo
de Servigos

IP2 - Custos Fixos (%) e Custos
Variaveis (%)

IP3 - EBITDA
IP4 - Autonomia Financeira

IP5 - NPS (indice de Satisfagdo do
Cliente)

IP6 - N2 Contratos Assinados

IP7 - SLA's Adjudicado/Assinado
(Dias)

IP8 - Market Share

IP9 - Tempo de Resposta Proposta
Cliente

IP10 - Poténcia Instalada (Mw)
IP11 - SLA's Licenciamentos
IP12 - N2 de Reclamagdes
IP13 - N2 de Horas de Formacgdo

IP14 - Custo de I&D

IP15 - indice de Satisfagdo dos
Colaboradores (%)

IP16 - Média de Anos na
Organizagdo

IP17 - Taxa de Turnover

Férmula de Calculo

Valor Total de Faturagdo Emitida

(Custos Fixos / Total de FSE) x 100
(Custos Variaveis / Total de FSE) x 100

EBITDA = Resultado Liquido + Juros + Impostos +
Depreciagbes + Amortizagdes

AF = Capitais Préprios / (Capitais Proprios + Passivo)

Escala de -100 a +100
NPS = % de Promotores - % de Detratores

N2 de contratos assinados por clientes

N2 de dias contados entre adjudicagdo e a assinatura do
contrato

Market Share = (Vendas totais da organizagdo / Vendas
totais do mercado) x 100

Tempo médio entre a entrada do ticket e a resposta
dada ao cliente

Total em Mw de Poténcia Instalada — Obras acabadas

N2 de dias que decorre o licenciamento
(desde carregamento na plataforma até OK da DGEG)

N2 reclamagdes recebidas pelos clientes

N2 de horas concedidos aos colaboradores
Média = N2 de Horas / N2 de Colaboradores
Custo apurado com rubrica de Inovagdo e
Desenvolvimento

Nivel de satisfagdo (Inquerido Anual)
ISC = ponderagdo do questionario / N2 de colaboradores

Média de Anos na Organizagdo = (Soma dos anos de
servico de todos os funcionarios) / (NUmero total de
funcionarios)

Taxa de Turnover = (N2 total de saidas / N2 médio de
colaboradores) x 100

Meta

1 Milhdo
Euros

<= Budget

>=500 k€

>=100%

>=20 NPS

>=10
contratos

<=5 dias

>=5%
<=2 dias
5 Mw

<= 30 dias

<=5
reclamagdes
>=35
Horas

<=50 k€

>=95%

>=10 anos

<=10%

Periodicidade

Mensal

Mensal

Mensal

Mensal

Mensal

Mensal

Mensal

Mensal

Mensal

Mensal

Mensal

Mensal

Mensal

Mensal

Mensal

Mensal

Mensal

Departam.

Financeiro
Financeiro

Financeiro

Financeiro

Comercial

Comercial

Comercial

Marketing
Operagdes
Operagdes

Operagdes

Operagdes /
Comercial
Recursos
Humanos

Organizagdo

Recursos
Humanos

Recursos
Humanos

Recursos
Humanos

Meétrica

Descritiva /
Preditiva

Descritiva /
Preditiva

Descritiva /
Preditiva

Descritiva /
Preditiva

Descritiva /
Preditiva

Descritiva /
Preditiva

Descritiva /
Preditiva

Descritiva

Descritiva

Descritiva /
Preditiva

Descritiva /
Preditiva

Descritiva /
Prescritiva

Descritiva /
Prescritiva

Descritiva

Descritiva

Descritiva

Descritiva

Iniciativa Estratégica

IE1 - Expansdo para novos mercados

IE2 - Diversificagdo de produtos ou
servigos

IE3 - Criagdo de parcerias estratégicas

IE4 - Otimizagdo de processos

IE5 - Investimento em software de
topo

IE6 - Orgamentos mais detalhados

IE7 - Divulgagdo mais assertiva da
marca

IE8 - Criagdo de politica de prémios e
incentivos por resultados

IE9 - Aumento dos recursos humanos

IE10 - Desenvolvimento de a¢des para
potenciar a evolugdo dos recursos
humanos - Departamento de Talentos
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5. Conclusoes

5.1 Conclusdes

Devido a forte competitividade que as organizagdes empresariais estdo sujeitas é fundamental que
estas se dotem de capacidades e técnicas que lhes permitam evidenciar a sua proposta de valor no
mercado. Neste sentido, e perante esta realidade as organiza¢des, para poderem possuir meios para
se tornarem competitivas necessitam de uma estratégia bem definida que lhes permita ndo sé alcangar
os objetivos definidos como conseguir adaptar-se rapidamente as altera¢ées que o mercado e o setor
apresentam.

O facto é que, devido as sucessivas melhorias, se tornou uma ferramenta de gestdo estratégica
bastante utilizada e com grande flexibilidade de adaptacdo. E possivel ser utilizado numa grande ou
numa pequena empresa, bem como numa organizacao lucrativa ou nao lucrativa. Ao obrigar as
organizacOes a pensar a estratégia tem sempre, pelo menos, um grande mérito: pde as pessoas a
pensar e a perguntar-se porque acontecem as coisas de determinada maneira.

Segundo Cruz (2009), definir uma estratégia é muito mais do que pensar em pequenos detalhes,
mas sim dar especial énfase ao que é realmente importante e fulcral. O poder de planear é
fundamental para todos e nas organiza¢des ndo é excec¢ao.

O desenvolvimento do Mapa Estratégico e do Balanced Scorecard resultou para a organizagao
estudada numa estrutura de um sistema genérico e interativo, personalizado com base na sua
estratégia.

Uma lideranga eficaz ird permitir traduzir a estratégia da organizacao em dire¢do aos objetivos
vinculados no mapa estratégico e depois usar o mapa e os quadros de indicadores propostos de uma
forma dinamica.

Também nesse sentido, o projeto vai explicitamente transmitir o conceito BSC a todos os niveis
hierarquicos da organizacdo e espera-se que os conceitos de Kaplan e Norton venham a mobilizar as
equipas para que conduzam o seu trabalho diario com senso de aprendizagem estratégica.

O modelo pode ter vérias vantagens para a organizacdo e para as partes envolvidas, pois todas
tém importancia, sendo o seu contributo fundamental para o sucesso da organiza¢do. Claro que nem
sempre tudo corre bem e ha necessariamente que contar com dificuldades no processo. Mas essas
devem servir para pensar no que falhou, adaptar, melhorar e voltar a tentar. O Balanced Scorecard é
isso mesmo, um processo ciclico interativo e continuo em que o objetivo final é crucial para a gestdo

e sucesso da empresa.
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Com o desenvolvimento e implementacdo desta ferramenta, espera-se que a organizagao
empresarial estudada, possa ter um poder de decisdao mais relevante e ainda mais com a utilizagdo de
métricas com elevado potencial, que permitirdo a organizacdo registar, prever e ainda eliminar o que
nao fard utilizar na sua gestdo. Pretende-se que a organiza¢do possa evoluir para patamares superiores
e assim poder apresentar-se como uma organizacado estavel e de elevado potencial, uma vez que as
decisdes rapidas e em tempo oportuno podem significar ganhos de oportunidades que podem ditar
vantagem competitiva muito acentuada.

O modelo é usado como ferramenta de controlo de gestdo, que permite clarificar a estratégia e
os objetivos, mas acima de tudo torna-los mensuraveis e quantificaveis através de indicadores que
poderdo ser monitorizados por érgaos de topo e assim, permitir a organizagao tirar o melhor beneficio
da rdpida tomada de decisdo com base no Balanced Scorecard. Este modelo permite ainda um
conhecimento abrangente de toda a estrutura organizacional o que permitird a todos terem
conhecimento da estratégia e como esta se encontra definida, uma vez que todos tém interesse no
bom desempenho e no alcance dos objetivos definidos.

Acredita-se que a palavra alinhamento é uma das mais importantes nesse processo, Kaplan &
Norton (2003) ja diziam que o que ndo é medido ndo é monitorizado. Nesta andlise, observa-se que o
BSC podera ser implantando na empresa para assumir a tarefa de sistema de medicdo de desempenho
necessario para mensurar o desempenho organizacional, e de um sistema de gestdo estratégia, porque
havia a necessidade de se gerir os objetivos, metas, indicadores e a¢cdes de forma integrada com a
estratégia organizacional, conduzindo a empresa para atingir a sua visdo de futuro.

Por fim, considera-se que a investigacdo em causa foi bastante benéfica para a organizacdo,
sobretudo porque permitiu clarificar os indicadores por toda a equipa que esteve presente nas
entrevistas efetuadas. E um projeto com elevado potencial para a “Energia Verde, SA”, o qual se
pretende que futuramente venha a ser implementado, de modo a trazer o maximo beneficio a
organizagao.

No ambito deste estudo, o BSC define-se como uma ferramenta fundamental, que ird dar suporte
a empresa para determinar a tomada de decisGes, de modo a atingir os seus objetivos taticos e
estratégicos. No conteldo do BSC as suas componentes devem ser revistas com algum pragmatismo,
quer no conteddo quantitativo, quer no qualitativo, sendo que a organiza¢do envolvida ainda ndo
atingiu a maturidade, o que a longo prazo, pode haver necessidade de revisdo dos objetivos
estratégicos definidos. Neste sentido uma revisdo anual, asseguraria se os objetivos estratégicos se
enquadram face ao crescimento da empresa e ao seu ciclo de vida.

A incorporacdo do BSC na “Energia Verde, SA”, deverd promover solu¢des as questdes

anteriormente criticas na sua execuc¢do, como a definicdo de lideranca, a comunica¢do da estratégia,
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o alinhamento de toda a estrutura organizacional e a motivagdo e o engagement dos colaboradores.
Os principais objetivos prendem-se com a gestdo estratégica de um processo permanente e continuo
podendo gerar como principais resultados o planeamento, a execu¢do, a monitorizagdo sistematica de
acGes prioritarias e por fim o desenvolvimento do pensamento estratégico por parte do capital
intelectual da organizacao.

Podemos concluir como resposta a grande questdo central que o impacto desta ferramenta na
“Energia Verde, SA”, segundo as entrevistas efetuadas e de acordo com o estudo em causa ira ser
preponderante para a tomada de decisdo do Board, dando uma maior visibilidade ao negdcio segundo
métricas de andlise relevantes, e efetivamente ajudar a organizacdo a ganhar quota de mercado
aumentar a sua rentabilidade financeira. A implementagdo de um BSC segundo métricas de analise
preditiva, descritiva e prescritiva ira ser benéfico para a empresa na medida que esta poderd dar
resposta atempadamente aos problemas que forem ocorrendo internamente, com uma base de
critério mais coesa e assertiva.

Sem duvida que esta ferramenta serd uma grande mais-valia para toda a estrutura da “Energia
Verde, SA”, porque esta ferramenta lhes ira permitir ter toda uma visdo da organizacdo: “Toda a

empresa num so olhar”.

5.2 Contribuicdes para a Academia

Tendo por base o desenvolvimento e implementacdao de um Balanced Scorecard numa organizagao
diferenciada, o impacto que esta investigacdo terd para a academia serd bastante relevante, uma vez
que foi elaborada uma revisdo de literatura com variadas bases cientificas, que comprovam a
necessidade da ferramenta para uma organizacdo e ainda a eficacia/eficiéncia da mesma para a
tomada de decisdo dos érgaos de topo. Foram consideradas métricas de andlise bastante relevantes
que podem diferenciar a ferramenta de uma versao base para esta versdo adaptada.

A gestdo estratégica de uma organizacdo deve ser um fator diferenciador para uma organizacao,
sendo que estando esta apurada, pode significar vantagem competitiva bastante consideravel. Neste
sentido torna-se necessario debater mais este tema, onde sdo aplicadas métricas importantes na
anadlise dos indicadores. Assim, em termos académicos foi definida uma base bastante relevante que
pode vir a ser aprofundada em futuros estudos académicos.

A implementacdao de um BSC numa organizacdo, eleva esta para patamares de competitividade
mais elevados, sendo uma ferramenta de controlo de gestdo com elevado potencial, pelo que sera
sempre necessario evoluir os resultados encontrados nesta investigacdo de modo a aperfeicoar a

teoria e a pratica.
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5.3 Limita¢des ao Estudo
As limitacdes ao estudo foram ocorrendo aquando do desenvolvimento da investigacdo em causa,
nomeadamente o dever de confidencialidade pedido pela “Energia Verde, SA” e ainda o facto da
organizacdo poder ser considerada uma startup, uma vez que esta numa fase muito jovem no que diz
respeito ao seu tempo de atividade (1 ano de atividade). Este fato pode vir a condicionar o
desenvolvimento inicial e implementacdo desta ferramenta, visto existirem fatores considerdveis onde
é fundamental o retorno do investimento prioritario, quer a nivel financeiro, quer a nivel de recursos
(capital humano).

Relativamente a fase de recolha de informacao, e tendo em vista a metodologia aplicada, ou seja,
a execuc¢ado de entrevista aos colaboradores da organiza¢do, considera-se que a informacdo por vezes
é escassa, muito pelo facto de a organizagao ser recente e a equipa de trabalho de igual forma, o que
por vezes foi possivel perceber que muitos colaboradores ainda se encontram com duvidas sobre os
principais topicos colocados em entrevista.

Outro tema prende-se com a diversidade de informacao existente no que diz respeito ao tema do
Balanced Scorecard, o que tornou a pesquisa bastante exaustiva numa consistente procura pela

informacdo mais relevante para a investigacao em causa.

5.4 Recomendacdo para Investigacao Futura

Sendo um tema muito interessante e abordado na atualidade, trata de aspetos bastante falados e
debatidos em investigacdes académicas, sendo que existem nos dias de hoje muitas empresas que
recorrem a esta ferramenta para apoio a gestdo e a tomada de decisdo. No entanto, existem sempre
guestdes novas que devem ser levantadas de modo a que esta ferramenta possa evoluir e assim torna-
la mais evoluida tecnologicamente e com mais impacto para as organizagdes.

Como ja foi evidenciado anteriormente, verifica-se de forma notdéria uma elevada vontade em
implementar esta ferramenta na organizagdo em causa, o que podera levar a uma nova analise e
definicdo de milestones para que possam ser incorporados na organizagdo. Exige elevada
disponibilidade a nivel de desenvolvimento, com a criacdo de equipas de trabalho capacitadas
tecnicamente, e ainda a defini¢do e validagdo dos requisitos estabelecidos nesta investigacao.

Seria importante a existéncia de mais investigacOes para o setor em causa de modo a poder
aumentar a confianca e a credibilidade da ferramenta para as organiza¢des deste setor, uma vez que
seria mais percetivel quais os impactos reais para a organiza¢do, e sendo um setor de elevada
burocracia e em constante regulacdo, devem ser muito bem definidos todos os pardmetros para o

desenvolvimento e implementacdo do BSC.
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Anexo | — Guido de entrevistas

Guido de Entrevista (CEO) — Guiaon? 1

Nome:

Idade:

Area de Formagio:

Posi¢ao na organizagao:

Duragao entrevista:

Dia:

Hora:

Questoes:

Tema - Perspetiva Geral da Organizagao:

1.
2.
3.
4
5

Quais os objetivos estratégicos da organiza¢do?

Considera a missdo, visdo e os valores da organizagdo, um fator de sucesso face a concorréncia?
Como considera que esta organizagao pode salientar-se no mercado?

As equipas estdo focadas e motivadas para alcangarem os objetivos definidos?

Qual o envolvimento da equipa nas decisGes que a organiza¢cdo toma? S3o efetuadas reunides
de tomada de decisdo conjuntas? Como s3ao abordadas as questdes onde surgem divergéncias
entre as pessoas e as decisdes tomadas?

Qual a relevancia de uma ferramenta de controlo de gestdo que permita informacao fidedigna,
eficaz e eficiente para a tomada de decisdao do Board?

Em termos de tomada de decisado, o que faria sentido salientar num Dashboard com informacgao
agrupada da organiza¢ao?

Tem conhecimento do que é um Balanced Scorecard? Como acha que poderia contribuir para
obter uma comunicacdo mais eficaz e eficiente na partilha de informacao fidedigna?

Recomendava esta organizacdao como uma das top 5 Best companies to Work at?

Tema - Perspetiva Aprendizagem e Inovagao:

1
2
3.
4

Com que periodicidade sao dadas a¢des de formacdo aos colaboradores?

Como caracteriza a organizagdo em termos de inovac¢do?

Como é dado feedback sobre o status da organiza¢do?

Considera a organizagdao um player importante no mercado em termos de conhecimento

técnico relativamente ao setor onde atua?
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Desenvolvimento e Implementagdo de um Balanced Scorecard considerando dimensdes descritivas, preditivas e prescritivas

— Estudo de caso com vista a aplicagdo a uma empresa do setor das Energias Renovaveis

Guido de Entrevista (Departamento Comercial) — Guidao n2 2

Nome:

Idade:

Area de Formagio:

Posi¢do na organizacao:

Duragao entrevista:

Dia:

Hora:

Questoes:

Tema - Perspetiva Clientes:

10.

Como é avaliado o nivel de satisfacdo dos clientes?

Que tipos de servicos a organizagao presta aos seus clientes? Qual a metodologia na abordagem
aos clientes?

Quais sdo os principais indicadores-chave de desempenho (KPI’s) da area comercial?

Para além dos KPI’s ja definidos na drea comercial, que outros considera relevantes a serem
acompanhados dentro desta area?

Qual a quota de mercado que a organizacao pretende alcangar nos préoximos 2 anos?

Quais sdo os pontos fortes/fracos na retencdo dos clientes? E que caracteristicas levam os
clientes a optar pela organizacao, face a concorréncia?

Considera que o foco nos clientes e na satisfacdo das suas necessidades pode interferir na
performance da empresa e consequentemente nos resultados da organiza¢do?

Em termos comerciais, o que faria sentido salientar num Dashboard comercial?

Tem conhecimento do que é um Balanced Scorecard? Como acha que poderia contribuir para
obter uma comunicacdo mais eficaz e eficiente na partilha de informacao fidedigna?

Recomendava esta organizacdao como uma das top 5 Best companies to Work at?

Tema - Perspetiva Aprendizagem e Inovagao:

1.
2.
3.
4,

Com que periodicidade sao dadas a¢des de formacdo aos colaboradores?

Como caracteriza a organizacao em termos de inovag¢ao?

Como é dado feedback sobre o status da organiza¢do?

Considera a organizagdo um player importante no mercado em termos de conhecimento

técnico relativamente ao setor onde atua?
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Desenvolvimento e Implementagdo de um Balanced Scorecard considerando dimensdes descritivas, preditivas e prescritivas

— Estudo de caso com vista a aplicagdo a uma empresa do setor das Energias Renovaveis

Nome:

Idade:

Guido de Entrevista (Departamento Operagdes) — Guidao n2 3

Area de Formagio:

Posi¢cdao na organizagao:

Duragdo entrevista:

Dia:

Hora:

Questoes:

Tema - Perspetiva de Processos internos:

1.

o u AW

10.

Como classifica a organizacdo numa dtica operacional? Que KPI’s o departamento operacional
utiliza para medir a performance dos servicos prestados?

Relativamente aos KP/’s Operacionais, tem conhecimento da existéncia destes? Caso existam,
considera que deveriam ser adotados outros mais relevantes?

A organizagdo cumpre com as normas de seguranca e saude no trabalho?

Que servicos considera mais relevantes/criticos para uma performance mais notoria?
Considera a organizagdo um player capaz de se salientar face a concorréncia?

A organizacdo motiva os seus colaboradores? O que faz a organizagdo para conseguir
manter/aumentar os niveis de motivac¢do?

Relativamente aos parametros de qualidade, como avalia o servigo prestado aos clientes?
Existe feedback dos clientes? Quais os principais pontos fortes/fracos?

Em termos operacionais, o que faria sentido salientar num Dashboard operacional?

Tem conhecimento do que é um Balanced Scorecard? Como acha que poderia contribuir para
obter uma comunicacdo mais eficaz e eficiente na partilha de informacao fidedigna?

Recomendava esta organizagcdao como uma das top 5 Best companies to Work at?

Tema - Perspetiva Aprendizagem e Inovagao:

1
2
3.
4

Com que periodicidade sao dadas a¢des de formacdo aos colaboradores?

Como caracteriza a organizacdao em termos de inovag¢ao?

Como é dado feedback sobre o status da organiza¢do?

Considera a organizagdao um player importante no mercado em termos de conhecimento

técnico relativamente ao setor onde atua?
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Desenvolvimento e Implementagdo de um Balanced Scorecard considerando dimensdes descritivas, preditivas e prescritivas

— Estudo de caso com vista a aplicagdo a uma empresa do setor das Energias Renovaveis

Guiado de Entrevista (Departamento Financeiro) — Guiao n2 4
Nome:
Idade:
Area de Formagio:
Posi¢do na organizacao:
Duragao entrevista:
Dia:

Hora:

Questoes:
Tema — Perspetiva Financeira:

1. Que indicadores (KPI’s) considera preponderantes para medir a performance financeira da
organizagao?

2. 0O gque considera serem os pontos fortes/fracos da organizacdo em termos financeiros? O que

gostaria de ver melhorado relativamente aos processos ja implementados?

Existe alguma ferramenta de controlo de gestdo implementada na organiza¢do?

Considera a informacdo financeira importante para a tomada de decisdes do Board?

Em termos financeiros, o que faria sentido salientar num Dashboard financeiro?

o u W

Tem conhecimento do que é um Balanced Scorecard? Como acha que poderia contribuir para
obter uma comunicagdo mais eficaz e eficiente na partilha de informacao fidedigna?

7. O que poderia dificultar a implementagao de uma ferramenta deste género?

8. Tendo em conta que o BSC define os objetivos estratégicos para a empresa, tendo por base
quatro perspetivas (financeira, cliente, processos internos e aprendizagem e inovacdo), quais
sdo os objetivos?

9. Recomendava esta organizagdo como uma das top 5 Best companies to Work at?

Tema - Perspetiva Aprendizagem e Inovagao:
1. Com que periodicidade sao dadas a¢des de formacao aos colaboradores?
2. Como caracteriza a organizacao em termos de inovagao?
3. Como é dado feedback sobre o status da organizagdo?
4. Considera a organizagdo um player importante no mercado em termos de conhecimento

técnico relativamente ao setor onde atua?
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