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Resumo

O presente estudo teve como objetivo demonstrar que, com recurso a metodologia Balanced
Scorecard (BSC), é possivel conferir visibilidade as relagBes entre Estratégia e Process
Improvement e, desta forma, monitorizar a implementacdo de iniciativas de melhoria
organizacional e respetivo impacto estratégico.

O trabalho foi desenvolvido com base no caso pratico de uma empresa dedicada ao
desenvolvimento de software e escolheu-se o Departamento de Desenvolvimento de Produto
(DDP) como caso de estudo por se tratar de uma area core da empresa, e pela pertinéncia de
medir a melhoria dos processos de desenvolvimento de software numa fase em que se verifica
um investimento significativo em projetos de implementacdo de boas praticas.

A implementagdo do Process Improvement Balanced Scorecard foi realizada segundo uma
abordagem orientada a servicos, em que cada componente (unidade organizacional / processo
de negdcio) é tratada autonomamente. Por conseguinte, e tendo como ponto de partida o
planeamento estratégico da Empresa (missao, viséo, valores e objetivos estratégicos), foram
identificadas e realizadas duas grandes fases: a Fase de Definicdo (na qual é arquitetada toda a
estrutura logica do sistema de medicdo segundo uma orientacdo Top-Down) e a Fase de
Construcdo (cujo objetivo é possibilitar o efetivo funcionamento do BSC e segue uma
abordagem Bottom-Up.

O desenvolvimento do presente estudo permitiu confirmar que a metodologia Balanced
Scorecard facilita a implementacdo da estratégia e sua reformulacdo face aos resultados
alcancados, pela comparacdo constante entre 0 planeamento e a execugdao que proporciona.
Considera-se que, ap0s a implementacdo do Process Improvement Balanced Scorecard,
passou a existir um entendimento mais claro relativamente ao caminho que a Empresa
pretende seguir, ao contributo do DDP para o alcance dos objetivos estratégicos e do papel
que o Process Improvement tem no seio do DDP. Além disso, a agilidade na mudanca
pressupde controlo constante das agdes que a organizacdo leva a cabo, qualquer que seja a sua
natureza. A ferramenta desenvolvida no a@mbito deste trabalho possibilita a monitorizacao
continua da atividade da empresa alvo de estudo e, consequentemente, confere-lhe a
visibilidade necessaria para antecipar desvios e decidir se a estratégia deve ser reorientada ou
se 0 planeamento necessita de ser revisto.

O Process Improvement Balanced Scorecard permite perceber se a aposta em melhoria
organizacional constitui um custo ou um investimento para a organizacdo. De ressalvar que,
ndo obstante o facto de a metodologia BSC ser uma framework estruturada e extremamente
valida, o sucesso da implementacédo reside também na qualidade da arquitetura e dos dados
que a alimentam.
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Process Improvement Balanced Scorecard: Using Balanced Scorecard
Methodology to align Process Improvement Initiatives

Abstract

The objective of this study was to demonstrate that, with resource to Balanced Scorecard
(BSC) methodology, it is possible to give visibility to the relations between Strategy and
Process Improvement, and thus, to monitor the implementation of organizational
improvement initiatives and respective strategic impact.

The work was developed with basis on a practical case of a company that develops software,
and the Product Development Department (DDP) was chosen as a case study for being a core
area of the company, and because of the importance of measuring the improvement of the
software development processes in a phase in which it is verified a significant investment in
Best Practices implementation projects.

The implementation of the Process Improvement Balanced Scorecard was carried out
according to a services oriented approach, in which each component (organizational unit /
business process) is dealt with autonomously. Therefore, and taking from the Company’s
Strategic Planning (mission, vision, values and strategic objectives), there were identified and
executed two distinct phases: Definition phase (in which all the measuring system logical
structure is planned according to a Top-Down approach) and Construction phase (which its
objective is to make it possible the effective functioning of the BSC and follows a Bottom-UP
approach).

The development of this study allowed confirming that the Balanced Scorecard methodology
constitutes an extremely valid and useful tool in the implementation of the strategy and its
reformulation towards the achieved results, by continuous comparison between planning and
the execution it provides. We consider that, after the implementation of the Process
Improvement Balanced Scorecard, there has been a clearer understanding regarding to the
path the company intends to take, to the contribution of the DDP for the achieving of the
strategic objectives and of the role that the Process Improvement has within the DDP.
Besides, the agility in the change presupposes constant control of the actions that the
company undertakes, whatever its nature is. The tool developed in the scope of this work
allows the continuous monitoring of the studied company’s activity, and therefore, it gives it
the necessary visibility to anticipate deviations and decide if it is necessary to reorient its
strategy or to review strategic planning.

The Process Improvement Scorecard allows understanding if the bet in organization
improvement constitutes a cost or an investment to the organization. We should stress that
despite the fact that BSC methodology is a structured framework and extremely valid, the
success of the implementation lies also on the architecture quality and of the data that feed it.
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Glossério
Alinhamento Orientacdo das acOes e projetos a estratégia da organizacdo
Estratégico ¢ ¢ Pro) g g geo.
BSC Balanced Scorecard.
CMMI-DEV Capability Maturity Model Integration — For Development.
DDP Departamento de Desenvolvimento do Produto.
DP Desenvolvimento do Produto.
L, A eficacia mede o grau de satisfagdo e o alcance dos objetivos, pelos resultados
Eficacia .
obtidos.
Eficiéncia Relacgdo entre os resultados obtidos e 0s recursos consumidos.
EPM Enterprise Project Management.
Caminho a percorrer para o alcance da visdo tragado pelos gestores mediante a
Estratégia avaliacdo das oportunidades da envolvente externa e das capacidades de recursos
internos (Hofer e Schendel, 1978).
A missdo da organizacdo deve refletir o que a mesma se prop0e fazer, e para quem. O
Misséo

enunciado da missdo é, por isso, uma declaracdo concisa do propoésito e das
responsabilidades da empresa perante 0s seus clientes: porque é que a empresa existe,
0 que é que a empresa faz e para quem.

Nivel estratégico

Compreende os altos executivos da organizacdo, responsaveis pela definicdo dos
objetivos e planos da empresa, e tomada de decisdes quanto as questbes de longo
prazo da empresa, como a sua sobrevivéncia, crescimento e eficicia geral
(BATEMAN, 1998, p. 30).

Nivel operacional

Nivel no qual se traduzem os objetivos gerais e as estratégias da gestdo de topo em
objetivos e atividades mais especificos (BATEMAN, 1998), com o intuito de
promover um contacto eficiente e eficaz entre o nivel estratégico e o nivel
operacional.

OE Obijetivo Estratégico.
Operagdes Atividades realizadas no nivel operacional.
Pl Process Improvement; Melhoria de Processos Organizacionais.
ROI ReturnOn Investment (Retorno de Investimento): relacdo entre o dinheiro gasto e
perdido.
SCAMPI Diagnosticos realizados para avaliagdo do estado da implementacdo de boas préticas.
Visio O enunciado da visdo corresponde & descricdo do futuro desejado para a empresa e

deverd refletir os esforgos individuais e coletivos necessarios para tal.

vi
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1 Introducéo

O presente capitulo inicia-se com o enquadramento do trabalho de dissertacdo, seus objetivos,
e fatores que motivaram o seu desenvolvimento. De seguida, apresentar-se-4 em detalhe o
método utilizado — caso de estudo — suas caracteristicas, vantagens e inconvenientes.

1.1 Enquadramento

Nos Ultimos anos, tem-se assistido a uma crescente preocupacao por parte das empresas com
o alinhamento entre o desempenho organizacional e a estratégia que a mesma pretende seguir.
De facto, além da preocupacdo com a eficacia e eficiéncia dos processos, as organizacdes
necessitam de garantir que os resultados estdo efetivamente a contribuir para implementacao
da estratégia. Esta necessidade conduz a adogdo progressiva de instrumentos de gestdo que
permitam, ndo s6 monitorizar os resultados operacionais, mas também a relacdo dos mesmos
com o nivel estratégico da organizacéo.

Porém, a relacdo entre processos de negocio e estratégia é complexa, pela dificuldade em
relacionar e integrar o controlo das acdes do dia-a-dia — nivel operacional - com o
planeamento estratégico da empresa. Como causas para tal destacam-se o distanciamento
entre gestdo de topo e o nivel operacional (realidade que ainda se observa em muitas
empresas) e a decomposicao da empresa em unidades organizacionais e/ou processos.

A gestdo de topo encarrega-se da definicdo da missdo, visdo e objetivos estratégicos da
empresa. Sendo a empresa constituida por areas funcionais e processos cujos propositos e
resultados sdo distintos, o0 primeiro passo para superar este obstaculo consiste em perceber de
que forma € que cada processo ou unidade organizacional contribui para o alcance dos
objetivos estratégicos da empresa.

Além do alinhamento estratégico das operagdes, tem-se assistido também ao crescimento da
importancia que as empresas atribuem a qualidade dos seus processos, muito devido ao facto
de se terem apercebido que, efetivamente, a qualidade do processo condiciona a qualidade do
resultado final, seja este um produto ou servico.

As iniciativas de melhoria estdo, por isso, cada vez mais presentes nas preocupacfes das
empresas e as boas praticas, qualquer que seja o dominio em questdo, conduzem a introducao
de variados conceitos de gestdo até entdo ndo aplicados ou difundidos.

Temos assistido, por conseguinte, a fortes investimentos em projetos que tém como objetivo a
melhoria dos processos organizacionais motivados por inumeros fatores, dos quais se
destacam:

e A necessidade de obter uma determinada certificacdo de qualidade, por exigéncia ou
sugestdo de determinado cliente ou mercado;

e O aumento da concorréncia, que conduz a uma necessidade de diferenciacdo ou, em
alternativa, a concorréncia pelo custo, sendo a eficiéncia interna uma condicdo para
tal. Neste dominio, a aposta em iniciativas de melhoria apresenta-se como um
caminho incontornavel para a competitividade da empresa.



Process Improvement Balanced Scorecard
Utilizacdo da metodologia Balanced Scorecard no Alinhamento Estratégico
das Iniciativas de Melhoria dos Processos Organizacionais

Ainda é escasso 0 que se consegue apurar relativamente ao impacto que o investimento/aposta
em Process Improvement (P1)! tem na estratégia, pelo facto de n&o ser facil relacionar as
iniciativas realizadas neste dominio e respetivos resultados com o0s objetivos estratégicos da
empresa que os leva a cabo. Esta dificuldade de relacionamento entre estratégia, processos e
Process Improvement tem origem em alguns fatores, descritos de seguida:

e O caréter intangivel de algumas das intervencGes no dominio do Process
Improvement, na medida em que é dificil fazer refletir os resultados das mesmas em
indicadores de natureza financeira. Consequentemente, e se a empresa ndo tiver um
sistema de medicdo que integre métricas nao financeiras dificilmente conseguira fazer
refletir no seu desempenho os impactos da aposta em melhoria organizacional.
Embora a tendéncia esteja a ser contrariada, grande parte das empresas continuam a
basear as suas decisdes em indicadores financeiros.

e O tempo decorrente entre a implementacéo e o reflexo das agdes ou projetos de
melhoria no desempenho do processo: as iniciativas no ambito da melhoria de
processos, na sua grande maioria, vém os seus resultados refletidos a medio/longo
prazo. Por conseguinte, a auséncia de um planeamento de médio/longo prazo
(tipicamente, de carater estratégico) inviabiliza a percecdo relativamente ao contributo
das iniciativas de melhoria para o desempenho de determinado processo.

e A auséncia de uma relacdo direta entre Process Improvement e Estratégia. As
dificuldades residem sobretudo em dois dominios: na relagdo entre as melhorias de
desempenho e as acdes que as originaram e a percecao relativamente ao contributo de
cada processo na implementacdo da estratégia, sobretudo tratando-se de processos de
suporte.

A titulo de exemplo, apresenta-se a seguinte situacdo: o processo de desenvolvimento
de software de uma determinada organizacao apresenta baixos niveis de produtividade
e, por conseguinte, decidiu-se levar a cabo duas iniciativas:

o Contratar mais recursos e, desta forma, aumentar a capacidade de resposta a
solicitacdes de clientes;

o Iniciar um projeto de implementacéo de metodologias ageis.

Seis meses depois, verificou-se um aumento de produtividade de 10% e a empresa
decide avaliar se efetivamente, a aposta em metodologias ageis contribuiu para esta
melhoria. Neste caso, a organizacdo consegue aferir que o desempenho melhorou, no
entanto, na auséncia de um mapeamento entre processos, objetivos, indicadores e
iniciativas, ndo foi possivel aferir a relacdo causa-efeito entre a iniciativa de
implementacdo de metodologias ageis e 0 aumento de produtividade. Além disso, e
ndo estando igualmente definida a relacdo entre estas iniciativas e a estratégia da
empresa, também ndo foi possivel perceber de que forma a iniciativa de
implementacdo de metodologias ageis estd a contribuir para a implementacdo da
estratégia.

Yprocess Improvement is a method of improving the way a discrete set of business activities is organized,
managed. This often involves making improvements to current systems (COOK, 1996).
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Conforme € possivel perceber pelo exemplo apresentado, além de ferramentas que permitam
aferir alinhamento estratégico, as organizagGes necessitam também de instrumentos que
possibilitem a monitorizagdo de qualquer alterag&o que seja introduzida nos seus processos.

O Balanced Scorecard (BSC) tem suscitado interesse crescente por parte da gestdo pelo facto
de se ter revelado uma ferramenta extremamente véalida e Gtil na implementacao da estratégia,
na medida em que, tal como apresentado na figura seguinte, permite relacionar estratégia e
processos de negocio. Algumas organizagGes constatam também que o BSC ndo so espelha a
estratégia como, em muitos casos, tem influéncia na sua formulacédo, ou seja, além de permitir
a afericdo do nivel de desempenho da organizacdo nos fatores previamente definidos como
chave para o alcance dos objetivos estratégicos, facilita também a avaliacdo da adequacgdo da
estratégia definida. Consequentemente, e conforme representado na Figura 1, com o BSC é
aparentemente possivel dar resposta a primeira problematica anteriormente descrita: o
alinhamento entre estratégia e operagoes.

Gestdo de Topo

Estratégia Empresarial

Gestdo Operacional Balanced
Scorecard

Processos de Negdcio

N = <> P IIIIIILL ;

Figura 1: Balanced Scorecard — Relagdo entre Estratégia e Processos de Negocio.
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1.2  Objetivo

O presente estudo tem como objetivo demonstrar que a metodologia BSC também consegue
dar resposta a segunda dificuldade ja descrita, ao tornar possivel a relacdo entre Estratégia e
Process Improvement. Consequentemente, o trabalho constante deste relatdrio ird4 além do
mapeamento apresentado anteriormente e, tal como é possivel verificar na Figura 2, pretende-
se aplicar o BSC no mapeamento entre Process Improvement e Estratégia Organizacional.

Gestdo de Topo

Estratégia Empresarial

Balanced
Gestdo Operacional Scorecard

Processos de Negdcio

Process Improvement Balanced

Scorecard
Iniciativas de Melhoria

N N > . ;

Figura 2: Balanced Scorecard — Relagdo entre Estratégia e Process Improvement.

Ferramentas como o BSC proporcionam uma visdo global das organizacfes e suportam a
tomada de decisdo com base no desempenho efetivo da organizacdo nos fatores previamente
considerados determinantes para 0 Seu sucesso — 0S objetivos estratégicos. Além disso, a
visibilidade conferida pelo BSC conduz a um melhor entendimento do caminho que esta a ser
seguido por parte de todos os colaboradores da empresa. Foi este o pressuposto que ditou a
selecdo desta metodologia para a resolucdo da problematica exposta.

Em suma, como principal resultado do presente estudo, pretende-se obter uma ferramenta que
confira visibilidade as relagbes existentes entre Process Improvement e Estratégia e que,
consequentemente, suporte a tomada de decisdo relativamente a aposta em iniciativas de
melhoria organizacional.



Process Improvement Balanced Scorecard
Utilizacdo da metodologia Balanced Scorecard no Alinhamento Estratégico
das Iniciativas de Melhoria dos Processos Organizacionais

1.3 Motivacéo

O entusiasmo despertado pela temética, bem como todo um percurso profissional ligado a
melhoria organizacional sdo, efetivamente, o0s principais fatores que motivaram o
desenvolvimento deste trabalho.

Qualquer iniciativa de Process Improvement tem como objetivo o aumento da eficécia,
eficiéncia e/ou qualidade de um processo, produto ou servigo e acarreta, habitualmente, um
investimento por parte da organizacdo. Além disso, e qualquer que seja 0 objeto de melhoria,
deverd estar devidamente integrada num todo comum — a organizagdo — e, consequentemente,
estar alinhada com a estratégia da mesma. Monitorizar os resultados das alteragdes que séo
realizadas pela empresa numa perspetiva de melhoria €, por isso, fundamental para garantir
que, efetivamente, surtem efeitos positivos e contribuem estrategicamente para o alcance da
Vis&o.

Considera-se, ainda, que os resultados deste trabalho poderéo ser de elevado interesse para o
tecido empresarial, pelas seguintes razdes:

e A necessidade de agilidade na mudanca: a monitoriza¢do continua dos resultados da
implementacdo de iniciativas de melhoria organizacional confere a empresa uma
visibilidade quanto aos resultados obtidos e, consequentemente, dota a empresa de
uma maior capacidade de reajuste das acGes em curso, tendo em vista melhores
resultados;

e A importéncia de perceber se a aposta em Process Improvement constitui efetivamente
um investimento para a empresa;

e A necessidade de comprometimento da gestdo de topo, mais facilmente obtida através
do relacionamento das iniciativas de melhoria com a estratégia da empresa e, mais
importante, da percecdo clara dos beneficios que a aposta em Process Improvement
podera representar para a empresa.
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1.4 O Processo de Investigacao

O trabalho de investigacdo iniciou-se com a escolha do caso de estudo, seguindo-se a
delimitacdo do problema e consequente definicdo do objeto e objetivos de investigagdo. De
seguida, foi também necesséario explicitar os conceitos de base utilizados no estudo,
nomeadamente Estratégia Organizacional e Balanced Scorecard.

Recorreu-se a andlise documental da informacdo em diferentes formatos, a observacéo
participante, existindo envolvimento direto no desenvolvimento, implementacdo e validacédo
do protétipo do Process Improvement Balanced Scorecard.

O Caso de Estudo

Na presente seccdo sera apresentado método subjacente ao desenvolvimento deste trabalho —
0 caso de estudo - bem como justificada a escolha deste método em detrimento de outros.

O caso de estudo € um método de investigacdo que tem como objetivo proporcionar uma
analise dos processos envolvidos no fendmeno em estudo, no contexto em que efetivamente
ocorrem Hartley (1994). A adogéo deste método deve-se a natureza do objeto de estudo e a
necessidade de uma compreensédo detalhada e rica da realidade na qual se insere (Amaratunga
e Baldry, 2001), ou seja, o “como” e o “porqué” constituem condi¢cdo para a resolugcdo das
questdes complexas que se levantam neste trabalho. De outra forma, seria dificil identificar as
variaveis consideradas importantes (Yin, 1994). No presente estudo foram seguidas as etapas
orientadoras apresentadas por Collis e Hussey (2003): selecdo do caso, realizacdo de
investigacdo preliminar, recolha de dados, analise documental, desenvolvimento (realizacéo
de entrevistas abertas — de carater exploratorio numa primeira fase de levantamento e
entrevistas de validacdo do prototipo em variados momentos da sua producédo) e elaboracéo
do relatorio.

A grande vantagem do caso de estudo € permitir ao investigador concentrar-se num contexto e
problema especificos que poderiam permanecer ocultos em pesquisas de escala mais alargada
como, por exemplo, em questionarios (Bell, 1989). Outra das vantagens deste método em
detrimento de outros é a possibilidade de captacdo de informacdo ndo prevista pelo
pesquisador e que, por vezes, é determinante para a resolucdo do problema (Goodhue et al,
1992).

Geenwood (1995) refere que a validade da utilizagdo do Caso de Estudo ndo reline consenso e
que uma das imperfeicdes apontadas para tal € o facto das conclusdes resultantes de um caso
de estudo ndo serem passiveis de generalizacdo, pelo menos de um ponto de vista estatistico,
pois 0 volume de dados extraidos na investigacdo ndo é representativo. Neste estudo, este
problema ndo se coloca visto que, contrariamente as pesquisas quantitativas que se preocupam
em generalizar dados de uma amostra em relacdo a populacdo, as pesquisas qualitativas, e 0s
estudos de caso, preocupam-se com a generalizacdo de proposicdes tedricas, comparando-as
com outros casos na literatura existente (Hartley, 1994).
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1.5 Organizacdo e Temas Abordados no Presente Relatério

No presente capitulo (1 - Introducdo) apresentou-se o enquadramento do trabalho de
dissertacdo, bem como a motivagdo que conduziu ao seu desenvolvimento e o método
utilizado para tal.

O capitulo 2 - Estado da Arte, disponibilizado a partir da pagina seguinte, apresenta uma
revisdo ao Estado da Arte nos dominios da Estratégia, da Metodologia Balanced Scorecard,
seu papel na implementacdo da estratégia, e mais-valias da sua utilizagdo no relacionamento
da estratégia com as iniciativas de melhoria dos processos organizacionais.

A abordagem adotada no desenvolvimento e implementacdo do Process Improvement
Balanced Scorecard, bem como as fases e etapas percorridas na sua construgdo serdo
apresentadas no capitulo 3 - Abordagem e Fases de Implementacdo do Process Improvement
Balanced Scorecard.

O capitulo 4 apresenta uma descrigdo funcional do prototipo desenvolvido como prova de
conceito, que sera disponibilizado na integra no Protétipo do Process Improvement Balanced
Scorecard (em volume separado).

No ultimo capitulo do relatorio (5 - Conclusdes e perspetivas de trabalho futuro) séo
apresentadas algumas conclusdes e perspetivas de trabalho futuro, fundamentais para que seja
dada continuidade ao estudo das questdes que, por condicionantes de tempo ou de contexto,
ndo foram aprofundadas com o presente estudo.



Process Improvement Balanced Scorecard
Utilizacdo da metodologia Balanced Scorecard no Alinhamento Estratégico
das Iniciativas de Melhoria dos Processos Organizacionais

2 Estado da Arte

No presente capitulo serd apresentada a revisdo do estado da arte focada nas tematicas
subjacentes ao desenvolvimento do trabalho de dissertagdo. Por conseguinte, e para sustentar
0 objetivo de estudo definido, comecar-se-4 por uma exposicdo da evolucdo do conceito de
estratégia empresarial, a qual se seguird uma apresentacdo da Metodologia Balanced
Scorecard. Expostas as tematicas basilares do presente estudo, importa relaciona-las entre si
por forma a explicitar o papel do Balanced Scorecard na implementacdo da estratégia e no
relacionamento da estratégia com as iniciativas de melhoria dos processos da organizagao.

2.1 Breve Nota sobre Estratégia Empresarial

O termo estratégia foi conquistando importancia e significado ao longo dos anos, gracas a
contribuicdo de variadissimos autores. Chandler (1962) considera que a estratégia consiste na
“determinagdo dos objetivos basicos de longo prazo de uma empresa e a ado¢do das agdes
adequadas e afetacdo de recursos para atingir esses objetivos”. Segundo este autor, a definicéo
da estratégia ocorre ao mais alto nivel da gestdo e ndo constitui um processo analitico ou
formalizado. Ansoff (1965) adiciona aspetos relevantes a definigéo anterior, nomeadamente a
preocupacdo com produtos/mercados, o0 conceito de vantagem competitiva e a existéncia de
sinergias na organizacdo: “Estratégia ¢ um conjunto de regras de tomada de decisdo em
condicdes de desconhecimento parcial. As decisdes estratégicas dizem respeito a relacao entre
a empresa e 0 seu ecossistema”. O conceito de desempenho associado a estratégia foi
introduzido por Katz (1970), tal como a necessidade de um planeamento estratégico para que
a empresa atinga objetivos futuros.

Hofer e Schendel (1978) definiram a estratégia como “...0 processo através do qual 0S
gestores, fazendo uma projecdo de trés a cinco anos, avaliam as oportunidades da envolvente
externa, assim como a capacidade de recursos internos a fim de decidirem sobre as metas e
sobre o conjunto de planos de acdo para realizar essas metas”. Assim, poder-se-a afirmar que
a estratégia de uma organizacao depende de dois fatores relacionados entre si:

e A missdo ou metas a atingir pela organizacéo;

e A forma como a mesma opta por competir no seu segmento no sentido de atingir tais
metas, isto &, a sua vantagem competitiva.

Porter ¢, porventura, um dos autores mais reconhecidos neste dominio e, em 1980, apresentou
uma definicdo de estratégia distinta das anteriores, destacando a importancia das acoes
preventivas e corretivas no enfrentar das forcas competitivas e, consequentemente, na
obtencdo de um retorno de investimento mais elevado. Também em 1980, Quinn introduziu a
necessidade de sequéncia e coeréncia na definicdo das acGes que conduzem ao alcance da
estratégia, considerando que, mais do que um processo racional e analitico, a definicdo da
estratégia constitui um processo de aprendizagem. Thietart (1984) define a estratégia como
um processo técnico-econdmico e negociado e, consequentemente, a necessidade de
identificar atores internos e externos a organizacao e avaliacdo das suas expetativas com vista
a criar uma base de negociagdo de objetivos e recursos necessarios para os atingir.
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Martinet (1984) foi o primeiro autor a desagregar o processo de formulacdo da estratégia da
gestdo de topo considerando que a “Estratégia designa o conjunto de critérios de decisdo
escolhido pelo ndcleo estratégico para orientar de forma determinante e duravel as atividades
e a configuracdao da empresa”. Segundo o autor, o nucleo estratégico deveria ser constituido
pelos atores com responsabilidade pela gestdo ou pela propriedade. Nesta definicdo, a
negociagcdo assume um papel relevante, passando o plano estratégico a constituir um
instrumento importante, mas de suporte a discussao.

Mintzberg (1987) enfatizou a definigdo de estratégia entendida como a relagdo existente entre
a empresa e 0 meio envolvente, ja anteriormente referida por Katz (1970), ou seja a posicdo
adquirida pela empresa que resulta de acGes passadas - posicdo estratégica. A perspetiva
historica do relacionamento da empresa com o meio envolvente (estratégia realizada) €
medida pelos caminhos que foram percorridos, independentemente do planeado a data. No
entanto, um planeamento estratégico apenas suportado por resultados passados nao é
suficiente, pelo que “a formacdo da estratégia torna-se um balanco delicado entre aprender do
passado e tracar novas direcGes que conduzam a organizacdo para um estadio futuro, tendo
em conta a sua conduta passada” (Hax e Majluf, 1988: 104).

Em suma, Estratégia, Decisdes Estratégicas e Posicionamento Estratégico sdo expressoes
comummente utilizadas nas empresas e, segundo Johnson e Scholes (2002), prendem-se com
as questdes seguintes:

e Orientacdo de longo prazo de uma organizacao;

e Foco das atividades da organizacdo, por exemplo, decidir se uma empresa se deve
concentrar numa area de atividade ou distribuir a sua atuacao por varias;

e Vantagem competitiva da organizacdo face a concorréncia,

e Adequacdo estratégica ao meio envolvente, especificamente, da oferta de valor da
empresa as necessidades de mercado identificadas.

2.2 O Balanced Scorecard

A necessidade de medir e monitorizar o desempenho organizacional conduziu ao
desenvolvimento de um elevado nimero de ferramentas de medicdo estratégica compostas por
indicadores financeiros e ndo-financeiros.

Inicialmente, os sistemas de medicdo ndo-financeira caracterizavam-se por serem sistemas
focalizados num determinado dominio tematico ou area da empresa, desenvolvidos como
resposta a necessidades especificas e sem a integracdo dos objetivos estratégicos da empresa
ou de qualquer ponderacédo das consideracdes locais e da empresa (Merchant, 1985).

Os trabalhos desenvolvidos nos Gltimos anos direcionaram-se para a construgdo de um
sistema de medi¢do ndo-financeiro vinculado a estratégia (McNair et al., 1990; Beischel e
Smith, 1991; Grady, 1991; Kaplan e Norton, 1992; Euske et al., 1993; Kaplan e Norton,
1996). Segundo Grady (1991), cada objetivo estratégico da empresa deveria ser decomposto
em fatores criticos de sucesso e acdes criticas. McNair, Lynch e Cross (1990), por sua vez,
desenvolveram uma piramide de desempenho que divide a visdo em indicadores financeiros e
ndo-financeiros nos niveis inferiores. Em todos os sistemas apresentados até ao momento, sao
introduzidos indicadores e metas para 0s mesmos.
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A importancia crescente de proporcionar aos gestores um sistema equilibrado (balanceado) de
avaliacdo, conduziu as empresas ao desenvolvimento de multiplos scorecards, de acordo com
uma abordagem por processos aplicada a inovacdo e a avaliacdo de desempenho (Epstein e
Birchard, 2000; Hoque e James, 2000).

O Balanced Scorecard (Kaplan e Norton, 1996) surge como um modelo que integra
indicadores estratégicos financeiros e ndo financeiros. Distingue-se dos outros sistemas de
medicdo estratégica pelo facto de conter indicadores de resultados e indicadores de
desempenho que conduzem aos resultados, ligados entre si por relaces de causa e efeito. Por
conseguinte, em muitas organizac6es, 0 Balanced Scorecard evoluiu de uma ferramenta de
avaliagdo para o que Kaplan e Norton denominaram de um “sistema de gestdo estratégica”.
Enquanto o objetivo original do sistema Scorecard era equilibrar os resultados financeiros
historicos com os drivers de valor futuro para a empresa, a medida que mais organizacdes
usaram a ferramenta, descobriram que esta constituia um instrumento critico para o
alinhamento de agdes de curto prazo com a estratégia. Com efeito, usado desta forma, o
Scorecard mitiga muitas das questdes da implementacéo efetiva da estratégia.

O Balanced Scorecard tem por base o conceito de estratégia desenvolvido por Porter (1980):
“Estratégia competitiva consiste nas acdes ofensivas ou defensivas para criar uma posicao
defensavel numa industria, para enfrentar com sucesso as for¢as competitivas e assim obter
um retorno maior sobre o investimento”. Segundo este autor, a formula¢do de uma estratégia
competitiva é obtida através do relacionamento entre a empresa e as suas forgas competitivas
na industria em que concorre. Consequentemente, a estratégia da empresa deve basear-se:

e Nos segmentos de mercado a servir;

e Na identificacdo dos processos de negdcio internos criticos para o desenvolvimento da
sua proposta de valor.

Por conseguinte, o driver para o desenvolvimento da estratégia competitiva da empresa deve
ser 0 seu meio ambiente externo, e ndo o seu nucleo de competéncias (Prahalad e Hamel,
1990) ou os recursos de que dispde (Collis e Montgomery, 1997). Considera-se, porém, que a
formulacdo da estratégia ndo devera ser alheia aos recursos de que a empresa dispde para dar
resposta a necessidades externas.

O Balanced Scorecard (BSC) ¢, portanto, uma framework de planeamento e gestdo
estratégicos que possibilita o alinhamento das atividades de negdcio com a visao e estratégia
da empresa, através da monitorizacdo do desempenho organizacional e sua compara¢do com
0s objetivos estratégicos definidos (Balanced Scorecard Institute, 2007).

O desenvolvimento do BSC surgiu de uma convic¢do crescente de que os indicadores
financeiros e, consequentemente, as avaliagdes que nestes se baseavam eram insuficientes em
contextos empresariais modernos. Em 1990, Kaplan e Norton lideraram uma investigacao
levada a cabo com a colaboracdo de cerca de doze empresas que, tal como estes autores,
procuravam novas formas de avaliacdo de desempenho. Na sua fase divergente, o estudo
focou diferentes alternativas possiveis, tendo convergido posteriormente para o conceito de
scorecard: um “cartdao” no qual fossem registados os resultados das atividades de toda a
organizacao, de acordo com as diferentes perspetivas: questdes relacionadas com os clientes,
0S processos internos, os trabalhadores e os acionistas. Esta nova ferramenta foi designada por
Kaplan and Norton de Balanced Scorecard e, mais tarde, todo o conceito foi consubstanciado
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no primeiro de trés artigos da Harvard Business Review, “The Balanced Scorecard —
Measures that Drive Performance” (1992).

De acordo com Atkinson, Waterhouse, e Wells, 1997; Malina e Selto, 2001; Ruhl, 1997,
Shields, 1997; Hoque e James, 2000; Simons, 2000, o BSC comecou a ganhar destaque no
ambito do controlo de gestéo, sobretudo, devido aos seguintes fatores:

e Nao é disruptivo, na medida em que ndo exclui a existéncia de indicadores financeiros
e, por conseguinte, continua a possibilitar as avalia¢des de desempenho tradicionais;

e Integra medidas financeiras e ndo financeiras num unico sistema de controlo global e
alinhado estrategicamente;

e Espelha um modelo de causa e efeito da organizacao devido a integracdo da estratégia
com as atividades do dia-a-dia, 0 que evita que a gestdo melhore um indicador em
detrimento de outro.

N&o obstante o facto de poderem ser criadas mais perspetivas, sempre que 0 contexto
organizacional assim o exigir, esta ferramenta considera como perspetivas-chave as
apresentadas na Figura 3:Perspetivas do Balanced Scorecard (Adaptado de Kaplan e Norton, 1996).
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Financeira Objetivos
Indicadores
Targets
Iniciativas

Para termos sucesso
financeiramente, como devemos
aparecer para 0s Nossos
investidores?

Processos Internos

Objetivos Cliente o Objetivos
Indicadores Para alcangarmos a visdo, como Vlsatf e- CEIE SEUSERET GE (50 Indicadores
Targets q garn : o cliente? Estratégia stakeholders, em que processos [EM:EY
Iniciativas evemos ser vistos pelo cliente? devemos ser excelontes? Iniciativas

Crescimento e
Objetivos Aprendizagem

Indicadores
Targets
Iniciativas

Para alcancarmos a nossa visdo,
como devemos fomentar a nossa
capacidade de mudanga e
progressao?

Figura 3:Perspetivas do Balanced Scorecard (Adaptado de Kaplan e Norton, 1996).

De acordo com estes autores, e tal como representado na figura anterior, sdo quatro as
perspetivas chave do Balanced Scorecard:

e Perspetiva Financeira: mede a rentabilidade da organizacdo, integrando medidas
relacionadas com as receitas operacionais, 0 crescimento das vendas e geracdo de
fluxo de caixa;

e Perspetiva do Cliente: mede a satisfagdo, retencao e rentabilidade do cliente;

e Perspetiva dos Processos Internos: mede a eficacia, eficiéncia e qualidade dos
processos internos e as medidas-chave incluem design e desenvolvimento de produtos
e servicos, e desenvolvimento de produto e qualidade;

e Perspetiva do Crescimento e Aprendizagem: mede a eficicia e eficiéncia dos
colaboradores, dos sistemas de informacdo e dos procedimentos organizacionais e a
sua capacidade de se adaptarem a mudanca.

Kaplan e Norton (1996) definem ainda uma relacdo causal entre os indicadores constantes de
cada perspetiva do Balanced Scorecard. Os indicadores de aprendizagem e crescimento da
organizacdo sdo, portanto, os drivers dos indicadores dos processos internos de negécio. Os
indicadores destes processos sdo, por sua vez, os drivers dos indicadores da perspetiva do
cliente, e estes indicadores sdo os drivers dos indicadores financeiros.

O pressuposto de que existe uma relacdo causa-efeito é crucial pois possibilita que o0s
indicadores ndo-financeiros sejam utilizados para prever o futuro desempenho financeiro.
Consequentemente, as medidas financeiras dizem algo sobre o desempenho passado,
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enquanto as medidas ndo-financeiras sdo os drivers de desempenho futuro (Kaplan e Norton,
1996).

Kaplan e Norton (1996) mencionam também que o Balanced Scorecard ndo € apenas um
sistema de medicdo estratégica, mas também um sistema de controlo estratégico que pode ser
utilizado para:

e Esclarecer e obter consenso sobre a estratégia;

e Alinhar objetivos individuais, processuais e departamentais a estratégia;

e Associar objetivos estratégicos a metas de longo prazo e orcamentos anuais;
e Identificar e alinhar iniciativas estratégicas;

e Obter feedback para aprender e melhorar a estratégia.

Com efeito, o Balanced Scorecard traduz a missdo e a estratégia das empresas num conjunto
abrangente de medidas de desempenho que serve de base para um sistema de medicdo e
gestdo estratégica. Constitui, assim, um instrumento que integra as medidas derivadas da
estratégia, sem todavia menosprezar as medidas financeiras do desempenho passado, medindo
0 desempenho organizacional sob quatro perspetivas equilibradas (balanceadas): financeira,
cliente, processos internos da empresa, e aprendizagem e crescimento.

2.3 O Papel do Balanced Scorecard na Implementacéo da Estratégia

A definicdo e implementacéo da estratégia tém constituido temas centrais em grande parte das
empresas, sobretudo nos ultimos anos, e um dos riscos decorrentes reside no facto de o
planeamento estratégico ser formulado de forma autdnoma e desligada das atividades do dia-
a-dia (Kiechel, 1984; Mintzberg,1994; Simons, 1995).

Podem, por isso, verificar-se diferencas entre as atividades previstas no plano estratégico e as
efetivamente realizadas. Segundo Mintzberg (1987), surge a necessidade de utilizacdo de
ferramentas adequadas que minimizem o distanciamento entre o plano estratégico definido
para a empresa, tipicamente por parte da gestdo de topo, e as acdes efetivamente executadas a
todos os niveis da organizacdo. Por conseguinte, as organiza¢des necessitam de introduzir
medidas estratégicas relevantes a varios niveis da organizacao que facilitem a coordenacao e
controlo das acBes e decisdes nos diferentes patamares da mesma. Como foi referido
anteriormente, os indicadores de natureza financeira constantes do sistema contabilistico
apresentam-se como insuficientes para garantir a concordancia entre objetivos estratégicos,
operacionais e resultados efetivos (Parker, 1979; Merchant, 1985; Maciariello e Kirby, 1994).

Em muitas organizacgdes, o Balanced Scorecard evoluiu de uma ferramenta de avaliacdo para
o que Kaplan e Norton (1996) descreveram como um “sistema de gestdo estratégica”.
Enguanto o objetivo original era equilibrar os resultados financeiros historicos com os drivers
de valor futuro para a empresa, a medida que mais organizacdes adotaram a ferramenta,
descobriu-se que esta constituia um instrumento critico para o alinhamento de acdes de curto
prazo com a estratégia. Com efeito, usado desta forma, o Balanced Scorecard mitiga muitas
das questdes criticas da implementacdo efetiva da estratégia.

Segundo Chow (1997), Cravens (2000) e Kaplan (1992), esta abordagem constitui também
um meio de traduzir a visdo e estratégia de uma empresa huma ferramenta que a comunica
eficazmente e motiva o desempenho de acordo com 0s objetivos estratégicos definidos. Este
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aspeto acrescenta valor ao Balanced Scorecard na medida em que o mesmo facilita a
obtencdo de consenso em torno da estratégia da empresa e o foco nas medidas consideradas
mais criticas para o negocio. Esta visibilidade facilita também a comunicacdo a todos os
colaboradores:

e Da estratégia de longo prazo;
e Da relacdo entre os objetivos estratégicos e as acoes e projetos em curso;

e Do seu papel no alcance dos objetivos tracados aquando da definicdo da estratégia
organizacional.

E também espectéavel que a utilizagdo do Balanced Scorecard facilite a alocagio de recursos e
0 estabelecimento de prioridades com base na contribui¢do das iniciativas (acoes e projetos)
para 0s objetivos estratégicos de longo prazo, proporcionando feedback e promovendo a
aprendizagem através da monitorizacdo dos resultados de curto prazo (Kaplan and Norton,
1996).

2.4 O Papel do Balanced Scorecard na Implementacédo de Melhorias Organizacionais

Hansen e Mouritsen (2005) referiram que o Balanced Scorecard é um conceito aberto que
pode adotar diferentes formas, ndo comprometendo a sua robustez. Existe deste modo um
consideravel espaco para adaptacbes e inovacdes e, inclusive, aplicagbes em contextos
especificos como é o caso do Process Improvement. Ainda segundo 0s mesmos autores, em
alguns casos, e apesar do cliente ndo estar ausente nas discussdes relacionadas com o
Balanced Scorecard, ndo é o ponto de partida para definir o que é valor para a empresa ou
quais sdo os seus desafios. Clientes e mercados sdo tratados como apéndices dos aspetos
centrais do Balanced Scorecard das empresas, apenas depois de serem analisados o0s
problemas organizacionais, por exemplo.

Constata-se deste modo que o Balanced Scorecard pode ser justificado pelas empresas para
além dos clientes e mercados, substituidos por uma larga gama de possiveis propositos, sendo
esta ferramenta suficientemente ampla para os acomodar sem perder interesse como sistema
de controlo de gestdo estratégico.

Neste contexto, e de acordo com o definido por Kaplan e Norton (2006), o Balanced
Scorecard articula principios e técnicas para aplicacdo nas diferentes unidades da estrutura
organizacional de forma a criar valor para além do que as unidades individualmente poderiam
atingir por si mesmas, sem direcdo e intervencdo central. Por exemplo, a area da empresa
responsavel pelas iniciativas de melhoria organizacional (Process Improvement), analisada
Unica e isoladamente a luz de indicadores financeiros, constitui um custo para a organizacao
na medida em que ndo se trata de uma unidade produtiva. Podera, inclusive, ter influéncia
positiva ou negativa nas outras areas da empresa, decorrente do sucesso ou insucesso das
iniciativas de melhoria implementadas, facto que dificilmente se reflete numa avaliacdo
isolada desta unidade.

A criacdo de valor do Process Improvement podera ser aferida a partir da medicdo do
desempenho das unidades organizacionais sob as quais as iniciativas de melhoria incidem.
Pela natureza eminentemente qualitativa do trabalho realizado, o recurso a métricas
financeiras € insuficiente para a percecdo do real valor criado.
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A avaliacdo da eficacia e eficiéncia das iniciativas, bem como a relagdo custo-beneficio da
aposta em melhoria organizacional podem ser alcancados com o auxilio do Balanced
Scorecard.

Em suma, se é importante apurar o impacto das operacBes diretamente produtivas para o
cumprimento da estratégia, € igualmente fundamental medir o contributo das iniciativas ou
projetos levados a cabo pela empresa fora destes contextos, como por exemplo, no dominio
do Process Improvement. Tal como referido anteriormente, o Balanced Scorecard permite
aferir o desempenho organizacional e seu alinhamento com a estratégia da empresa sob
diferentes perspetivas e com base em indicadores financeiros e ndo financeiros. Além disso,
possibilita uma percecdo clara das iniciativas (atividades e projetos) que contribuem para 0s
resultados obtidos.

Para aferir Process Improvement necessitamos de, por um lado, dispor de indicadores que
mecam o desempenho da organizagéo e, por outro, de relacionar com clareza que ac0es estéo
a contribuir para os resultados obtidos. Tal como todas as restantes iniciativas empresariais, as
iniciativas de melhoria dos processos da organizagdo deverdo ser estrategicamente
consideradas. Pelas caracteristicas do Balanced Scorecard apresentadas anteriormente, esta
metodologia surge como uma possivel resposta a estas necessidades.
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3 Abordagem e Fases de Implementagdo do Process Improvement Balanced
Scorecard

Pelas caracteristicas ja referidas anteriormente, e sobretudo, pela sua maturidade e estrutura, a
metodologia Balanced Scorecard apresentou-se como uma opcdo adequada para construcao
do sistema de medicgdo cujo objetivo é facilitar o alinhamento entre as iniciativas de Process
Improvement e a Estratégia da organizacéo.

Escolhida a metodologia, e tendo em conta a complexidade inerente a aplicacdo pratica da
mesma, considerou-se relevante definir a estratégia de implementacédo a adotar, visto se tratar
de um fator importante na aplicacdo da mesma.

Tradicionalmente, o planeamento estratégico (missdo, Vvisdo, estratégia e objetivos
estratégicos) é realizado pela gestdo de topo e comunicado a toda a organizacdao. Além disso,
as organizagdes sdo compostas por unidades organizacionais e processos de negocio com
ambitos de atividade e objetivos distintos e que, consequentemente, terdo contributos distintos
para o cumprimento da estratégia da empresa como um todo.

As implementacdes de BSC que habitualmente se observam nas empresas apresentam uma
arquitetura semelhante a representada na Figura 4, composta por uma camada de medicéo
estratégica agregada (BSC da empresa, alimentada pelos KPI (Key Performance Indicators)
definidos ao nivel operacional, por cada unidade funcional ou processo de negocio.

BSC — Empresa

/ FINANCEIRA .

PROCESSOS

CLIENTES VISAO

\ CRESCIMENTO E

APRENDIZAGEM

INTERNOS

Dashboards Dashboards
DESENVOLVIMENTO DO PRODUTO OUTROS
Indicadores Indicadores Indicadores Indicadores Indicadores Indicadores
de nivel de nivel de nivel de nivel de nivel de nivel
operacional operacional operacional operacional operacional operacional

Figura 4: Arquitetura BSC segundo uma estratégia de implementacdo mais usual.
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Tal como j& apresentado na revisdo do Estado de Arte (Capitulo 2), alguns autores
reconhecem vantagens no envolvimento de toda a organizacdo no planeamento estratégico,
nomeadamente a transparéncia relativamente ao alinhamento das operacfes com a estratégia
pretendida pela gestdo de topo. O processo de construcdo inerente a uma arquitetura como a
apresentada na Figura 4 podera dificultar a percecédo relativamente ao contributo estratégico de
cada unidade organizacional ou processo de negoOcio para a estratégia da empresa e,
consequentemente, comprometer o alinhamento requerido.

Com base neste pressuposto, considerou-se que seria determinante para 0 sucesso da
implementacdo do BSC considerar cada unidade organizacional/processo de negdcio como se
de uma empresa se tratasse e que, como tal, presta servicos a outras unidades
organizacionais/processos de negécio e contribui para uma estratégia global partilhada por
todas — a estratégia da empresa. Desta forma, o conceito de alinhamento estratégico ganha
visibilidade na empresa e o planeamento estratégico é alargado a niveis tradicionalmente ndo
envolvidos. No limite, todos os colaboradores terdo condigdes para deflectirem das diretivas
estratégicas da empresa o seu contributo individual para as mesmas. A Figura 5 ilustra a
estratégia de implementacdo descrita acima e adotada no desenvolvimento do protétipo.

BSC — Empresa

/ FINANCEIRA '
~ PROCESSOS
CLIENTES VISAO
INTERNOS

CRESCIMENTO E /

APRENDIZAGEM

BSC — Desenvolvimento do Produto BSC OUTRO

~ PROCESSOS ~
CRESCIMENTO E
APRENDIZAGEM

CRESCIMENTO E
APRENDIZAGEM

Dashboards Dashboards
DESENVOLVIMENTO DO PRODUTO OUTRO
Indicadores Indicadores Indicadores Indicadores Indicadores Indicadores
de nivel de nivel de nivel de nivel de nivel de nivel
operacional operacional operacional operacional operacional operacional

Figura 5: Arquitetura BSC segundo uma estratégia de implementacéo orientada a servigos.
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Tal como podemos verificar na Figura 5, como resultado da adocdo de uma abordagem
orientada a servicos, a arquitetura do BSC apresenta mais um nivel do que segundo a
abordagem tradicional, e confere a cada unidade organizacdo/processo de negdcio uma vista
estratégica sobre a sua atividade.

O ponto de partida para o desenvolvimento do BSC em cada unidade organizacional é,
precisamente, a caracterizacdo estratégica da empresa (missdo, visdo, valores e objetivos
estratégicos), da qual cada area da organizacao derivou a sua propria caraterizacdo estratégica.
Esta caracteristica permite mitigar o risco de fragmentacdo da empresa decorrente de um
processo decomposto de implementacdo como o que se propde. Considera-se que esta
abordagem é determinante para o sucesso da implementacdo desta metodologia visto que, sem
comprometer a consisténcia do sistema de medicdo, facilita o processo de definicdo e
construcdo do BSC. Por conseguinte, a implementacdo de BSC orientada a servicos
demonstra ter inumeras vantagens, das quais se destaca uma maior facilidade de
implementacdo da metodologia, na medida em que possibilita dividir o ambito de trabalho e
trabalhar autonomamente cada componente (BSC das Unidades Organizacionais/Processos de
Negdcio), ndo comprometendo a posterior integracdo das diferentes componentes.

3.1 Fases dalmplementagdo do Process Improvement Balanced Scorecard

Segundo uma abordagem de implementacdo orientada a servigos, foram identificadas duas
grandes fases de construcdo do BSC:

e Fase de Definicdo: fase na qual é arquitetada toda a estrutura logica do sistema de
medicdo segundo uma orientacdo Top-Down (do topo para a base). Esta fase inicia-se
com a definicdo da missdo, visdo e estratégia e € dada como concluida com a
identificacdo das iniciativas que possibilitardo implementar a estratégia. E importante
que esta fase ndo seja condicionada por restricdes relacionadas com dados disponiveis
para alimentar o sistema uma vez que se pretende que da mesma resulte a arquitetura
do sistema de medicdo ideal para a realidade em questao.

e Fase de Construcédo: fase que tem como objetivo possibilitar o efetivo funcionamento
do BSC e segue uma abordagem oposta a definicdo, partindo da base para o topo
(Bottom-Up). Comeca-se, portanto, por avaliar a camada de medicdo de nivel
operacional, bem como as fontes de dados utilizadas na sua alimentacdo. De seguida,
os indicadores definidos na fase anterior terdo que ser revistos, por impossibilidade de
obtencdo dos dados necessarios para os alimentar. Por fim, procede-se a
automatizacdo da recolha dos dados e integracdo dos niveis estratégico e operacional,
estando desta forma concluida a construcéo do BSC.

Cada uma das fases descritas acima €, por sua vez, composta por um conjunto de etapas,
devidamente representadas na Figura 6.
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DEFINICAO DA MISSAO, VISAO E
ESTRATEGIA

IDENTIFICACAO DOS DOMINIOS
ESTRATEGICOS (Strategic Themes)

ELABORAC/M\O,DOS MAPAS
ESTRATEGICOS

Top-Down

Definicﬁo INTEGRAGAO ENTRE MAPAS

ESTRATEGICOS

CLASSIFIgACf\O DOS OBJETIVOS
EM FUNCAO DA SUA CRITICIDADE

IDENTIFICACAO / DEFINICAO DE
INDICADORES E TARGETS

IDENTIFICACAO / DEFINICAO DE
INICIATIVAS

das Iniciativas de Melhoria dos Processos Organizacionais

INTEGRACAO ENTRE N[VEL OPERACIONALE
ESTRATEGICO

Bottom-up
Construgao

AUTOMATIZAC}O DA RECOLHAE
ATUALIZACAO DOS DADOS

REVISAO DOS INDICADORES E TARGETS

IDENTIFICACAO E VALIDAGAO DAS FONTES
DE DADOS

CONSTRUCAO /REVISAO DA CAMADA DE
MEDICAO OPERACIONAL

Figura 6: Fases e Etapas da Implementacéo do BSC.
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Etapas da Fase de Defini¢éo

Tal como referido anteriormente, na fase de Defini¢do é pensada e definida toda a estrutura
I6gica do sistema de medigdo, sendo para tal necessario realizar as seguintes etapas:

e Definicdo da Missdo, Visdo e Estratégia: Tendo por base o que € definido e
comunicado formalmente pela gestdo de topo da empresa, deverd ser definida a
missdo, Vvisdo e estratégia da unidade organizacional ou do processo de negdcio para o
qual se pretenda construir o BSC, conforme representado na Figura 7.

Vendas
Desenvolvimento do Produto
Recursos Humanos

Business Development

Etc.
Empresa Unidade Funcional / Processo de Negocio
Missao .
“ Misséo
Estratégia Estratégia
Visdo Visdo

Figura 7: Definicdo da Misséo Estratégia e Visao.
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Identificacdo dos Dominios Estratégicos (Strategic Themes): Definidas a missao,
estratégia e visdo da unidade organizacional ou processo em questdo, procede-se a
identificacdo de dominios ou tematicas estratégicas (strategic themes) cuja analise e
monitorizagcdo sdo consideradas relevantes para o contexto. Um strategic theme
constitui um agrupamento estratégico com caracteristicas semelhantes e relacionaveis
como, por exemplo, um projeto, uma subarea, um determinado mercado, etc.

Elaboracdo dos Mapas Estratégicos: Para cada dominio estratégico identificado na
etapa anterior define-se 0 mapa estratégico, no qual se identificam os objetivos
estratégicos?, seu posicionamento nas perspetivas do Balanced Scorecard e relacéo de
causa-efeito entre os diferentes objetivos identificados. Na Figura 8 é apresentado um
exemplo de um Mapa Estratégico.

Mapa Estratégico

Financeira
Objetivo
Objetivo
Objetivo

Processos Internos
Objetivo
Objetivo

Crescimento e Aprendizagem

Objetivo

Obijetivo

Figura 8: Mapa Estratégico — Identificacdo dos Objetivos Estratégicos, seu posicionamento nas

perspetivas do BSC e relacdo causa-efeito entre eles.

Integracdo entre Mapas Estratégicos: Depois de construidos os mapas estratégicos,
é necessario relaciona-los entre si e, desta forma, obter uma visdo integrada do
Balanced Scorecard da Unidade Organizacional e uma maior percecao das relacdes de
causalidade.

Classificacdo dos Objetivos em Funcdo da sua Criticidade: Apds a identificacdo
dos objetivos estratégicos - resultante da constru¢cdo dos mapas estratégicos - 0S
mesmos deverdo ser classificados em funcéo da sua criticidade® para o alcance da
estratégia para que, numa etapa posterior, seja possivel atribuir um peso a cada um dos

2 Objetivo Estratégico: objetivo de nivel estratégico considerado critico para o sucesso da unidade
organizacional / processo de negécio e que, por conseguinte, devera ser alcancado.

® Criticidade: importancia (peso) para alcance da estratégia.
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indicadores a utilizar na medicdo dos mesmos. Esta etapa repete-se para cada objetivo
definido anteriormente e pode ser apresentada conforme a representacdo da Figura 9.

Mapa Estratégico

Financeira

Objetivo
Objetivo

Objetivo | Criticidade

Objetivo
Objetivo

Processos Internos
Objetivo
Objetivo

Crescimento e Aprendizagem

Objetivo

Figura 9: Classificacdo dos Objetivos Estratégicos em funcdo da sua Criticidade.

e ldentificacdo / Definicdo de Indicadores e Targets: Apds a classificacdo dos
objetivos quanto a sua criticidade, é necessario identificar os indicadores necessarios
para medir correta e completamente o alcance dos objetivos, bem como do target® de
cada indicador. Esta informacdo devera ser acrescentada ao mapa estratégico, tal como
exemplificado na figura seguinte (Figura 10).

Mapa Estratégico

Financeira

Objetivo
Objetivo
Cliente
Objetivo

Objetivo | Criticidade | Indicador | Target

Objetivo
Objetivo

Processos Internos
Objetivo
Objetivo

Crescimento e Aprendizagem

Objetivo

Figura 10: Definigdo de Indicadores e Targets.

* Target: meta a atingir (de desempenho ou melhoria).
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e ldentificacdo / Definicdo de Iniciativas: Ainda no ambito do mesmo dominio
estratégico, é necessario proceder a identificacdo ou definicdo das iniciativas a levar a
cabo para que os targets definidos sejam efetivamente cumpridos e,
consequentemente, os objetivos sejam alcancados. A semelhanca do que acontece nas
etapas anterior, as iniciativas identificadas deverdo ser acrescentadas ao mapa
estratégico (Figura 11).

Mapa Estratégico

Financeira

Objetivo
Objetivo

Objetivo | Criticidade | Indicador | Target

Objetivo
Objetivo

Processos Internos

Objetivo

Objetivo

Crescimento e Aprendizagem
Objetivo

Figura 11: Definicdo das iniciativas necessarias para o alcance dos objetivos estratégicos.
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Etapas da Fase de Construgéo

A fase de Construgéo, tal como mencionado aquando da descricdo das fases, tem como
objetivo possibilitar o efetivo funcionamento do sistema de medicdo. As etapas da fase de
Construcéo serdo descritas de seguida:

Construcdo / Revisdo da Camada de Medicdo Operacional: Partindo dos mapas
estratégicos resultantes da fase anterior, € necessario avaliar de que forma os
indicadores operacionais podem alimentar a camada de medigdo estratégica. Esta é a
etapa que consome mais esforco e € também de enorme relevo pelo facto de constituir
a base de todo o sistema de medicdo. Por conseguinte, é importante reunir condi¢des
para que a relagdo entre a camada operacional e a estratégica seja légica:

o Os indicadores operacionais tém que permitir medir os resultados da atividade na
sua amplitude e sempre em trés vertentes: eficacia, eficiéncia e qualidade. Quando
tal ndo se verifica, é indispensavel proceder a criacdo de indicadores adicionais e
adequados ao que se pretenda aferir;

o Os dados de suporte tém que ser fiaveis, sob pena de se comprometer a validade
dos resultados obtidos aquando da medicao;

o As ferramentas e sistemas de suporte deverdo possibilitar um nivel de
automatizacdo elevado, por forma a minimizar a intervencdo humana na
atualizacdo dos dados e, consequentemente, a probabilidade de erro no registo.

Identificacdo e Validacédo das Fontes de Dados: Assegurar a fiabilidade do sistema
de medicéo é indispensavel visto que o mesmo constituird o reflexo da organizacdo. A
transparéncia é um principio fundamental na medida em que facilita a detecdo de
inconsisténcias e contribui para a confianca nos resultados apurados por parte de
colaboradores e gestores. Assim sendo, e depois de definidos e mapeados o0s
indicadores de nivel estratégico e operacional, procede-se a identificacdo e validacao
das fontes de dados que serdo utilizadas para alimentar 0s mesmos.

Revisdo dos Indicadores e Targets: Por impossibilidade de obter determinados
dados, podera ser necessario rever os indicadores e targets definidos na fase anterior.
Sera de realcar que todas as alteragcdes introduzidas nesta fase terdo que ser
devidamente validadas, sob pena de as mesmas comprometerem a consisténcia do
sistema de medi¢do. Sempre que possivel, e na eventualidade de ndo ser possivel
alimentar determinado indicador, deverdo procurar-se alternativas.
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e Automatizacdo da Recolha e Atualizacdo dos Dados: Garantir a atualizagdo
automatica de um sistema de medicdo e controlo é condicdo necessaria para o0 seu
sucesso. No caso do Balanced Scorecard, e dada a complexidade das relagdes que séo
estabelecidas, é fundamental garantir a utilizacdo de ferramentas que, a partir de
registos diarios de execucdo, fagcam toda a atualizacdo dos indicadores, sem acréscimo
de esforco por parte dos colaboradores da empresa.

e Integracdo entre Nivel Operacional e Estratégico: Por fim, e depois de
devidamente definidas as interfaces entre as camadas de medicdo operacional e
estratégica, procede-se a integracdo das duas, o que contribuird para o alinhamento e
consisténcia entre as acdes do dia-a-dia e a estratégia da empresa.

Em suma, importa realcar a importancia da abordagem orientada a servi¢os na implementacao
do BSC na medida em que conduz a uma intervencdo mais focada e, consequentemente, mais
agil. Além disso, o caréater estruturado da metodologia BSC facilita, por um lado, a aplicacéo
da mesma em qualquer contexto de forma consistente e, por outro, a integracéo dos diferentes
contextos numa fase posterior, como sera explicado no Capitulo 4 - Process Improvement
Balanced Scorecard: Prototipo.
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4  Process Improvement Balanced Scorecard: Prototipo

O prototipo descrito de seguida constitui a prova de conceito do trabalho de dissertacdo e
pretende, por isso, demonstrar de que forma a metodologia Balanced Scorecard facilita o
mapeamento e consequente alinhamento entre Estratégia e iniciativas de Process
Improvement.

O desenvolvimento do mesmo foi feito com base num caso pratico de uma empresa do setor
das TIC (Tecnologias da Informacdo e Comunicacdo), especificamente, dedicada ao
desenvolvimento de software. A gestdo de topo da referida Empresa define / revé anualmente
a sua missdo, visdo e objetivos estratégicos, comunicando o resultado do planeamento
estratégico a toda a empresa. Cada departamento ou area funcional, a partir da informacédo
fornecida pela gestdo de topo, deriva o seu préprio planeamento estratégico, podendo
inclusive ser gerida como uma unidade autonoma.

Escolheu-se o Departamento de Desenvolvimento de Produto (DDP) como caso de estudo,
quer por se tratar de uma area core da empresa, quer pela pertinéncia de medir a melhoria dos
processos de desenvolvimento de software, numa fase em que se verifica um investimento
significativo em projetos de implementagdo de boas praticas. Efetivamente, a data da
construcdo deste prototipo, o DDP tinha em curso varias iniciativas de melhoria das quais se
destaca o projeto de implementacdo do CMMI-DEV (Capability Maturity Model Integration)®,
com vista a certificacdo da empresa (ML3 — Maturity Level 3).

Importa também ressalvar que 0s objetivos estratégicos, bem como indicadores (KPI)
apresentados no prototipo foram definidos conjuntamente com a empresa (gestores de topo e
responsaveis pelo DDP), e resultam de um compromisso entre um sistema de medicéo
idealizado e o que efetivamente foi possivel construir com os dados recolhidos pela empresa.

Pelo carater confidencial de grande parte da informacao constante de um sistema de medicéo,
a identidade da empresa sera ocultada e apenas parte dos indicadores esta a ser alimentada
com dados reais. Considera-se que esta condicionante em nada desvirtua os resultados
pretendidos, uma vez que o objetivo ndo passa por avaliar os valores obtidos pela empresa,
mas sim pela validacdo do mapeamento definido.

A descricdo do protdtipo apresentada de seguida inclui imagens representativas de cada etapa,
mas que sdo apenas Vistas parciais do Process Improvement Balanced Scorecard,
disponibilizado na integra no Prototipo do Process Improvement Balanced Scorecard (em
volume separado)

5 O presente estudo aborda a relacdo entre Process Improvement e Estratégia, sem se focar em nenhum
referencial de Process Improvement especifico. No entanto, e considerando que o protétipo integra resultados
de uma implementacdo do CMMI-Dev, e para facilitar a compreenséo dos dados, é disponibilizada em anexo
uma breve apresentacdo do CMMI-DEV ( Prot6tipo do Process Improvement Balanced Scorecard (em volume
separado).
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4.1 Arquitetura do Process Improvement Balanced Scorecard

A arquitetura definida para o Process Improvement Balanced Scorecard estd em concordancia
com a exposicdo metodolégica apresentada no capitulo 3 - Abordagem e Fases de
Implementagdo do Process Improvement Balanced Scorecard.

Conforme é possivel verificar na Figura 12, as quatro fontes de dados passiveis de serem
utilizadas alimentam os indicadores constantes dos Dashboards de Monitorizagdo
Operacional, utilizados para o acompanhamento e controlo das atividades realizadas
diariamente no ambito de cada Mapa Estratégico previamente identificado e caracterizado.
Estes indicadores, por sua vez, foram integrados no BSC do DDP, proporcionando a esta
unidade organizacional uma vista integrada e de natureza estratégica sobre os seus resultados.
O BSC do DDP foi posteriormente integrado no BSC da Empresa com o objetivo de
demonstrar a viabilidade de mapear todas as camadas de medicdo da organizacdo e, desta
forma, provar que efetivamente é possivel recorrer a metodologia BSC para relacionar
Estratégia Organizacional e Process Improvement.

BSC — Empresa

Defini¢do da Miss3o, Visdo e
Estratégia Vista Grafica de Nivel 1 Vista Gréfica de Nivel 2

Global e por Perspetiva Objetivos Estratégicos

Definigdo de Objetivos
Estratégicos

Vista Tabela de Dados
l Balanced Scorecard Empresa

Definicdo da Missdo, Visdo e
Estratégia

Identificagdo dos Dominios
Estratégicos (Strategic
Themes)

BSC — Dep. Desenvolvimento do Produto (DDP)

Elabora¢8odos Mapas

Estratégicos Vista Grafica de Nivel 1 Vista Gréficade Nivel 1
Integracdo entre Dominios Global e por Perspetiva Objetivos Estratégicos
Estratégicos (Strategic
Themes)

Vista Tabela de Dados
Balanced Scorecard DDP

Classificagdo dos Objetivos
em funcgdo da Criticidade

Definigdo de Indicadorese
Targets

Definigdo de Iniciativas

Dashboards de Monitorizagao - Strategic Themes

Vista Grafica Vista Graficade Nivel 1
Process Improvement Desenvolvimentodo Produto
Vista Tabela de Dados Vista Tabela de Dados
Process Improvement Desenvolvimento do Produto
Fontes de Dados
Registo de Custos (estimados e reais) Registo de Custos (estimados e reais)
Projetos de Process Improvement Desenvolvimento do Produto
Sugestdes de Melhoria submetidas e Implementacdo do CMMI — Resultados
implementadas SCAMPI (Diagndsticos)

Figura 12: Arquitetura do Process Improvement Balanced Scorecard.
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4.2 Fase de Definicéo

Missdo, Viséo e Estratégia do DDP

Tal como referido acima, e a luz da estratégia de implementacdo adotada, a definicdo da
missdo, visdo e estratégia do DDP foi efetuada com base na caracterizacdo estratégica
definida e comunicada pela empresa. Apresenta-se de seguida, na Tabela 1, toda a informacéo
produzida durante esta etapa.

Satisfazer o cliente, assegurando a | Assegurar 0 desenvolvimento de
Misséo producdo de solugcbes de TI | software no prazo definido e de acordo
integradas e de valor acrescentado. | com as expectativas do cliente

Trabalhar com dedicacédo e gerir de | Trabalhar de forma &gil e em estreita

Estrategia . x .
forma inovadora. relagdo com o cliente.
Surpreender o cliente, produzindo . ~
~ . . Produzir ~ solugbes de  software
- solugdes de software diferenciadas | . . . o
Visao diferenciadas e de qualidade superior as

e melhores do que qualquer outra

existentes no mercado.
no mercado.

Tabela 1: Misséo, Estratégia e Visdo da Empresa e do DDP.

Identificacdo dos Dominios Estratégicos (Strategic Themes) do DDP

Depois de definidas a missao, estratégia e visdo do DDP, foram identificados como dominios
ou tematicas estratégicas (strategic themes):

e Process Improvement: dominio no ambito do qual se afere e controla a capacidade do
Departamento de Desenvolvimento do Produto para melhorar 0s seus processos.

e Desenvolvimento do Produto: dominio relativo ao processo de desenvolvimento do
produto propriamente dito.

A relacdo entre os dois dominios estratégicos sera apresentada mais a frente, podendo-se no
entanto adiantar que existem fortes interdependéncias entre ambos, pelo que partilhardo
objetivos e indicadores.

Elaboracédo dos Mapas Estratégicos do DDP

Para cada dominio estratégico identificado na etapa anterior, e partindo dos objetivos
estratégicos da empresa, foram identificados os objetivos estratégicos no dominio da melhoria
de processos (PI) e do desenvolvimento do produto (DP).
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Integracao entre Mapas Estratégicos do DDP

Depois de construidos os mapas estratégicos (DP e Pl), é necessério relaciona-los entre si e,
desta forma, obter uma visdo estratégica integrada do DDP e uma maior percecdo das relaces
de causalidade entre Dominios Estratégicos distintos. Na Figura 13 € apresentado o Mapa
Estratégico do DDP do qual constam os todos os objetivos estratégicos identificados e
respetivas relacdes de causa-efeito.

Mapa Estratégico DDP

Financeira

Assegurar o ROl de Process Reduzir custos operacionais

Desenvolver novos produtos Improvement. e de gestdo.
que potenciem o aumento
das vendas. f
Garantir o cumprimento Aumentar a eficiéncia do
N Aumentar as vendas. do orcamento definido processo de Desenvolvimento
para melhoria continua. do Produto.
Processos Incentivar a melhoria
Internos Assegurar o aumento da continua em toda a
eficiéncia da empresa. / empresa.
] Diminuir a dependéncia de —
Assegurar a eficiénciada
consultores externos para a ) - o
. implementacdo das iniciativas
realizacdo de processos de }
) de melhoria.
mellhoria.
\
Clientes Assegurar a aceitacdo do
produto por parte do

Alargar a carteira de clientes cliente.

e mercados.

Assegurar a satisfacdo do
cliente.

Aumentar os niveis de
satisfacdo do cliente.

Garantir o foco nos mercados
e clientes preferenciais.

Crescimento e Aprendizagem

Garantir a formagdo
continua dos colaboradores,
sobretudo nas areas
estratégicas para a
empresa.

{

Aumentar a satisfacdo dos
colaboradores.

Incentivar o envolvimento dos
colaboradores na melhoria do
produto e dos processos.

Evangelizar a importancia da
melhoria continua em toda a
empresa.

Garantir o alinhamento entre as
competéncias dos colaboradores e

EN Al Contribuir para o aumento da .
as necessarias para o satisfacdo dos colaboradores.
departamento.
Legenda:
Process Desenvolvimento
Empresa
Improvement do Produto

Figura 13 — Integracdo dos Mapas Estratégicos do DDP.
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Classificacdo dos Objetivos em Funcé&o da sua Criticidade

Depois de identificados os objetivos estratégicos, procedeu-se a classificagdo dos mesmos em
funcdo da sua criticidade para o alcance da estratégia para que, numa etapa posterior, seja
possivel atribuir um peso a cada um dos indicadores a utilizar na medi¢do dos mesmos.

Na Tabela 2 sdo apresentados os objetivos estratégicos (OE) constantes da Perspetiva
Financeira do BSC do DDP, devidamente classificados em funcdo da sua criticidade.
Conforme podemos verificar, e a titulo de exemplo, o OE “ Reduzir custos operacionais e de
gestao do DP” ¢ considerado mais critico para o alcance da estratégia do que o OE “Garantir o

cumprimento do orcamento definido para melhoria continua”®.,

Objetivo Estratégico (OE) Criticidade

Reduzir custos operacionais e de
gestio do Desenvolvimento do
Produto. 9

Desenvolver novos produtos que
potenciem o aumento das vendas.

FINANCEIRA

Garantir o cumprimento do orgamento
definido para melhoria continua.

Aumentar a eficiéncia do processo de
Desenvolvimento do Produto.

Assegurar o ROl de Process
Improvement.

Tabela 2: Classificacdo dos Objetivos Estratégicos em funcdo da sua Criticidade.

Identificac&o / Defini¢do de Indicadores e Targets

Apols a classificacdo dos objetivos quanto a sua criticidade, € necessario identificar os
indicadores necessarios e passiveis de serem calculados com os dados disponiveis na empresa.
Para cada indicador deverdo ser definidos targets globais ou por periodo temporal, com 0s
quais se comparardo os resultados obtidos efetivamente. Os responsaveis pelo DDP definiram
que a periodicidade de medicdo do BSC seria semestral e, consequentemente, para cada
indicador foram definidos targets a seis meses. A titulo de exemplo, para o OE “ Reduzir
custos operacionais e de gestdo do DP”, um dos indicadores definidos foi o “Peso do custo
medio por versdo de software”, conforme ¢ possivel verificar na Tabela 3.

® Neste caso especifico, 0 peso total de cada perspetiva é 25 (vinte e cinco), o qual foi distribuido pelos Objetivos
Estratégicos que a constituem de acordo com a importancia relativa que a Empresa atribuiu a cada um deles.
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Identificacdo / Definigdo de Iniciativas

Ainda no ambito do mesmo dominio estratégico, é necessario proceder a identificacdo ou
definicdo das iniciativas a levar a cabo para que os targets sejam cumpridos e,
consequentemente, 0s objetivos sejam alcangados. Na Tabela 4 sdo apresentadas as iniciativas
identificadas para cada um dos OE da Perspetiva Financeira. Por exemplo, a Empresa
entendeu que o alcance do OE “Reduzir custos operacionais e de gestdo no Desenvolvimento
do Produto” estd dependente das seguintes iniciativas:

e Implementacdo do CMMI (Capability Maturity Model Integration) - Projeto;
e Implementacdo do EPM (Enterprise Project Management) - Projeto;

e Reforgo das Auditorias Internas - Agéo.

Objetivo Estratégico (OE) Iniciativas

. . . ~_ |Implementagdo do CMMI;
Reduzir custos operacionais e de gestdo P ¢

do Desenvolvimento do Produto.

Implementagdo do EPM;
Reforgo das Auditorias Internas.

Desenvolver novos produtos que
potenciem o aumento das vendas.

FINANCEIRA

Criagdo de equipa de Concetualizagdo, responsavel por
identificar e validar relevancia de novas funcionalidades.

Garantir o cumprimento do orgamento
definido para melhoria continua.

Controlo de Custos de Projetos mensal;
Monitorizagdo do ROI.

Aumentar a eficiéncia do processo de
Desenvolvimento do Produto.

Implementag¢do do CMMI;
Implementacdo do EPM;
Reforgo das Auditorias Internas.

Assegurar o ROl de Process Improvement.

Controlo de Custos de Projetos mensal;
Monitorizagdo do ROI.

Tabela 4: Iniciativas definidas como determinantes para o alcance dos objetivos estratégicos — OE da

Perspetiva Financeira.
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4.3 Fase de Construcéo

Revisdo da Camada de Medi¢cdo Operacional

A primeira etapa da fase de construcdo consiste em avaliar de que forma os indicadores
operacionais podem alimentar a camada de medicao estratégica. Esta é a etapa que consome
mais esforco e é também de enorme relevo pelo facto de constituir a base de todo o sistema de
medicdo. Por conseguinte, é importante que:

e Os indicadores operacionais passiveis de serem calculados sejam suficientes. Quando
tal ndo se verifica, é indispensavel proceder a criacdo de indicadores adicionais ou
alternativos;

e Os dados de suporte sejam fidveis;

e As ferramentas de suporte proporcionem um nivel de automatizacao elevado, dada que
a elevada quantidade de informacdo necessaria acarreta um esforco de atualizacéo
diretamente proporcional.

Devido a restricdo apresentada no inicio do presente capitulo, nomeadamente, a
impossibilidade de divulgacao de todos os dados reais da empresa, foram desenvolvidos dois
dashboards de monitorizacdo operacional para os dominios estratégicos identificados -
Process Improvement (Pl) e Desenvolvimento do Produto (DP) - dos quais constam
indicadores alimentados com dados reais e ficticios. Tratando-se de uma camada de controlo
com foco nas acbes do dia-a-dia, a empresa definiu que a periodicidade de medigdo, neste
caso, devera ser mensal. Na Tabela 5 apresenta-se parte do dashboard de monitorizacao e
controlo do DP, no qual se podem consultar, para cada OE, os indicadores, targets, resultados
e desvios.

Dashboard - Desenvolvimento do Produto

Unidade

Objetivo Estratégico Indicador (KPI) Férmula Tendéncia - Objetivo de Penodlm.ia"de
Medida de Medigdo

Target 60%  60% 60% 60% 60% 60% 60%

Peso do custo médio por versdo  |[Custo médio por versdo SW / Custo

A N % Semestral Real 50% 50% 50%  50% 50% 50% 40%
(software), médio global]*100%

Desvio 10% 10% 10%  10% 10% 10% 20%

Target 25% 25% 25%| 25% 25% 25% 20%

Reduzir custos

operacionais e de gestdo [Custo médio com suporte / Custo médio
do Desenvolvimento do global]*100%

estrutura de custos.
Produto.
Desvio

Target | 10% | 10% 10% 10% 10% | 10% | 15%

Peso dos custos com suporte

(resolugdo de problemas) na N % Semestral Real 35% 35% 35%  35% 35%| 35% 45%

Peso dos custos com produgdo de [Custo médio com produg&o de
documentagdo na estrutura de documentagdo / Custo médio T % Semestral Real 10% | 10% 10% 10% 10% | 10% | 10%
custos. global]*100%

Desvio | 0% 0% 0% 0% 0% 0%

Tabela 5: Dashboard DP — Vista Tabela de Dados.
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Identificac&o e Validag&o das Fontes de Dados

Depois de definidos e mapeados os indicadores de nivel estratégico e operacional, procede-se

a identificacdo e validacdo das fontes de dados que serdo utilizadas para alimentar os mesmos.

Para efeitos de demonstracéo, foram integradas no protétipo quatro fontes de dados distintas:

e Mapa de Controlo de Custos PI: constitui uma base de dados na qual se encontram
registados os custos planeados (estimados com base em custos apurados na literatura)
e reais dos projetos e acdes realizados no ambito do Process Improvement. Foi
realizado um trabalho de identificacdo de todas as rubricas de custos necessarias para
uma correta e completa monitorizacdo das iniciativas que a empresa tinha em curso

aquando da implementacao:

o Projeto de Implementacdo do CMMI;

o Projeto de Implementacdo do EPM;

o Projeto de Implementacdo do BSC;

o Realizagdo de Auditorias Internas de Qualidade.

Na Tabela 6, disponibilizada de seguida, apresenta-se um excerto do Mapa de Controlo de
Custos com PI, no qual se conseguem identificar as rubricas de custos definidas.

Mapa de Controlo de Custos Process Improvement

Periodo de Controlo - 2011

Saldos

Target €

Saldo Valor| 75.315,78 €

164.500 €

Orcamento/Més

Target %

100,0%

0,0%

Real €

89.184 €

0€

Real/Més
Real %

TOTAIS P/ RUBRICA DE CUSTOS

89.184 €

54%

2010 W02

2010 Wo3

2010 Wo4

2010 W05

2010 W06

2010 Wo7

2010 W08

2010 W09

0€

0€

0€

0€

0€

0€

3.854 €

2.185€

100%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

4%

2%

Consultoria

0€

0€

0€

0%

0%

0%

Formagé&o

%

0%

0%

0%

FTE

0€

3.854 €

2.185 €

%

0%

100%

100%

Outros

€

%

0%

0%

0%

Tabela 6: Fonte de Dados — Custos com PI.
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e Mapa de Controlo de Custos DP: trata-se de uma base de dados na qual se
encontram registados os custos planeados e reais do Desenvolvimento do Produto
(globais e por release). A Tabela 7 é apresentada a seguir e contém parte da

informacédo constante desta fonte de dados.

MAPA DE CONTROLO DE CUSTOS - DESENVOLVIMENTO DO PRODUTO

DADOS BASE 1S /2011 2S /2011
Saldrio Médio Mensal 3500 3500
Nr. Colaboradores 334 334
TARGET - Redugdo de Custos 1S / 2011 2S5/ 2011
Que % pretendo diminuir? 0% 1%
Quanto (€) pretendo diminuir? - € 83.830€
Qual devera ser o Custo do DP? 8.383.000 € 8.299.170 €
Qual devera ser o peso do DP na estrutura de custos da empresa? 40% 40%
REAL 1S / 2011 25 /2011
Saldrios 8.183.000 € 8.183.000 €
Outros Custos 200.000 € 180.000 €
Qual o custo do Desenvolvimento do Produto (€)? 8.383.000 € 8.363.000 €
Qual o peso do DP na estrutura de custos da empresa (%)? 40% 40%
RESULTADOS 1S / 2011 25 /2011
Que % consegui diminuir? 0% 0,24%
Quanto (€) consegui diminuir? - € 20.000 €]

Tabela 7: Fonte de Dados — Custos com DP.

e Sugestdes de Melhoria: base de dados na qual se registam as sugestdes de melhoria
propostas pelos colaboradores da empresa (na ferramenta interna da empresa
disponibilizada para o efeito e as efetivamente implementadas, conforme tabela abaixo

(Tabela 8).

Estatisticas - Sugestoes de Melhoria

Sugestdes de melhoria dadas pelos colaboradores do DDP, através do Think Tank.

2011
PROCESS IMPROVEMENT
Jan Feb Mar | Apr | May | Jun | Jul | Aug | Sep | Oct | Nov | Dec
Target 5 2 45 2 2 2 2 2 45 [ 20 [ 20 | 10
Submetidas : : Real 1 1 50 1 1 1 1 1 | 48| 25 | 15 8
Récio Submetidas - Target 100% 100% 100%
Rdécio Submetidas - Real 111% 107% 125%
Target 2 1 9 1 1 1 1 1 10 | 20 | 10 | 10
Real 1 0 5 0 0 0 0 0 5 7 7 7

Implementadas

Réacio Implementadas/Submetidas Target  40% 50% 20% 50% 50% 50% 50% 50% 22% 100% 50% 100%

100% 0% 10% 0% 0% 0% 0% 0% 10% 28% 47% 88%

Récio Implementadas/Submetidas Real

Tabela 8: Fonte de Dados — Sugestdes de Melhoria.
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e Resultados das SCAMPI (Diagnosticos realizados para avaliagdo do estado da
implementacdo de boas praticas): A cada seis meses, a empresa leva a cabo um
diagnostico com o objetivo de aferir os resultados da implementagdo do CMMI-DEV,
0s quais séo registados na base de dados representada na Tabela 9.

RESULTADOS IMPLEMENTAGAO CMMI - SCAMPI

SCAMPI (Diagnéstico) realizado semestralmente, para aferi¢do do estado da implementagdo do CMMI-DEV.

Jan-11 Jul-11 Jan-12 Jul-12 Jan-13 Jul-13

Target Real Target Real Target Real Target Real Target Real Target Real

Largely Implemented
Partially Implemented

. 5 Jan-11 Jul-11 Jan-12 Jul-12 Jan-13 Jul-13
Status para Certificagio

Target Real Target Real Target Real Target Real Target Real Target Real

OK 40% 40% 55% 50% 60% 60% 75% 75% 85% 85% 100% 100%
NOT OK 60% 60% 45% 50% 40% 40% 25% 25% 15% 15% 0% 0%
Evolucéo das Specific Jan-11 Jan-12 Jul-12 Jan-13 Jul-13
Practices Target Real Target Real Target Real Target Real Target Real
Improved 0% 0% 30% 40% 55% 55% 52% 52% 44% 44% 21% 21%
Maintained 0% 0% 65% 46% 45% 45% 47% 47% 55% 55% 79% 79%
Decreased 0% 0% 5% 14% 0% 0% 1% 1% 1% 1% 0% 0%

Jan-11 Jan-13
Target Real Target Real Target Real Target Real Target Real Target Real

19% 19% 20% 31% 22% 22% 25% 25% 35% 35% 87% 87%
Improvement 13% 13% 15% 13% 20% 20% 30% 30% 40% 40% 12% 12%

Development 19% 19% 25% 13% 35% 35% 32% 32% 22% 22% 1% 1%
50% 50% 40% 44% 23% 23% 13% 13% 3% 3% 0% 0%

Tabela 9: Fonte de Dados — Resultados SCAMPI.

Status por Process Area

Automatizacdo da Recolha e Atualizacdo dos Dados

Garantir a atualizacdo automatica de um sistema de medicéo e controlo é condi¢do necessaria
para 0 seu sucesso. No caso do Balanced Scorecard, e dada a complexidade das relagdes que
sdo estabelecidas, € fundamental garantir a utilizacdo de ferramentas que, a partir de registos
diarios de execucdo, facam toda a atualizacdo dos indicadores, sem acréscimo de esforco por
parte dos colaboradores da empresa. No protétipo disponibilizado no ANEXO A, a integracao
entre sistema de medicdo BSC e as fontes de dados é realizada dentro do préprio ficheiro
(entre worksheets), embora na empresa que constituiu contexto para o seu desenvolvimento, a
alimentacdo do BSC esteja a ser feita pelo sistema de informacédo existente.
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Integracédo entre Nivel Operacional e Estratégico

Por fim, e depois de devidamente definidas as interfaces entre as camadas de medicdo
operacional e estratégica, procedeu-se a integracdo entre todos os niveis do sistema, 0 que
contribuira para o alinhamento e consisténcia entre a¢es do dia-a-dia, a estratégia do DDP e
a estratégia da Empresa. A titulo de exemplo, apresenta-se as ligacdes efetuadas, para um OE,
entre as trés camadas representadas na arquitetura na Figura 14.

BSC — Empresa
Unidade “—
Objetivo Estratégico Unidade Organizacional de
ritiddade
9

21,1% 22,4% 23,7% 23,7%

Medida 2 z
Perspetiva - Global 20,3% 22,0% 23,7% 23,7%
OE - Target 19% 20% 24% 24%
=il i s e e
- 25,3% 29,5% 34,1% 35,2%
Desenvolvimento do Produto % 3 Dep - Target ” 1
e S A IS, Dep_Real _2L0%_ _ 284% _ 341% | 352%
PROCESS0S Ooeracses w 5 Dep -Target  23,0% 24,0% 25,0% 250%
INTERNOS perag i Dep-Real  21,0% 21,0% 25,0% 25,0%
Incentivar a melhoria continua X Dep - Target 12,0% 12,0% 15,0% 15,0%
Comercial % 1
em toda a empresa. Dep - Real 11,0% 10,0% 15,0% 15,0%
) . Dep - Target 12,0% 12,0% 15,0% 15,0%
Financeiro % 1
Deb - Real 10.0% 9.0% 15.0% 15.0%
BSC — Desenvolvimento do Produto (DP)
25
Unidade d
Objetivo Estrat égico (OF) Indicador (KPI) nicace 4 . D/20 T R2S /120 STRR S 120" NI 25//12012
Medida KPI Criticidade Perspetiva - Target  25,1% 32,7% 50,3% 80,8%
Perspetiva - Global 0,0% 21,9% 50,3% 78,0%
OE - Target 48,2% 544% 54,2% 59,6%
OE-Real| 43,0% 19,1% 54,2% 59,6%
% iniciativas de melhoria planeadas que % 3 KPI - Target 86,7% 90,0% 95,0% 95,0%
efetivamente foram implementadas. 3 KP1- Real|  69,0% 79,2% 95,0% 95,0%
PROCESSOS Assegurar a eficiéncia da implementagdo |% dos custos que o Desenvolvimento do % 5 KPI - Target| 39,9% 39,5% 32,5% 35,9%
INTERNOS das iniciativas de melhoria. Produto representa para a empresa ! KP1- Real _ 39,9% 39,8% 32,5% 35.9%
SP (Specific Practices) OK para Certificagdo % 2 KPI - Target| 40,0% 55,0% 60,0% 75,0%
3
CMMI KPI-Real  40,2% 50,0% 60,0% 75,0%
Desvio dos custos com melhoria continua. % 1 KP1 - Target 46% 12.1% 4,5% 56%
KP1- Real 27% 5,8% 4,5% 5,6%
Dashboards de Monitorizagao - Strategic Themes

Tendéncia - Unld:de Periodicidade

Objetivo Estratégico Indicador (KP1) Férmula Objetivo de Medicio

Medida

Assegurar a eficiéncia da implementagio

e ) SP (Specific Practices) OK para Certificagdo CMMI [SP OK para certificacao/Total SP]*100% T % Semestral Real = 40% 40%
das iniciativas de melhoria.

Fontes de Dados

Jan-11 Jul-11 Jan-12 Jul-12 Jan-13 Jul-13

Status para Certificagdo

Target Real Target Real Target Real Target Real Target Real Target Real

| ok [ e | aow | ss% | sow | eow | eo% | e | 7sw | esw | ss% | 100% | 100w |

Figura 14: Exemplo da Integracéo entre os diferentes niveis da Arquitetura do Process Improvement
Balanced Scorecard.
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4.4  Analise do Desempenho Organizacional com Recurso ao Process Improvement
Balanced Scorecard

Concluida a exposicdo das fases de implementacdo do Process Improvement Balanced
Scorecard, importa agora explicar de que forma os resultados poderdo ser analisados com
recurso a este sistema de medigdo de desempenho.

Tal como referido na secgdo 4.1, o Process Improvement BSC é composto por trés niveis:

e BSC Empresa: possibilita uma visdo sobre o desempenho estratégico da organizacéo,
e serve, sobretudo, a gestdo de topo da Empresa.

e BSC DDP: permite aferir os resultados de natureza estratégica do Departamento de
Desenvolvimento do Produto e constitui uma ferramenta relevante para o gestor do
DDP;

e Dashboards de Monitorizacdo Operacional (DP e PI): facilitam a gestdo
operacional e monitorizacdo dos resultados do Processo de Desenvolvimento do
Produto e das iniciativas de Process Improvement e auxiliam todos os gestores de
projetos e equipas com responsabilidades nestes dois dominios.

Para cada nivel, foram desenvolvidas diferentes vistas sobre os dados, com o objetivo de
proporcionar uma analise completa, faseada e progressivamente decomposta. A Figura 15,
disponibilizada na pagina seguinte, esquematiza a sequéncia pela qual a empresa devera
proceder ao estudo dos dados e, consequentemente, tirar elacbes sobre o desempenho
estratégico e operacional da organizacgéo.

BSC — Empresa

1

1

. 1
GESTAO DETOPO Vista Grafica de Nivel 1 » Vista Grafica de Nivel 2 » Vista Tabela de Dados :
1

Global e por Perspetiva

Objetivos Estratégicos Balanced Scorecard Empresa

1
: BSC — Dep. Desenvolvimento do Produto (DDP)

1

1

1

1

1

. 1
GESTAO DDP

Vista Grafica de Nivel 1 Vista Grafica de Nivel 2 Vista Tabela de Dados :

» Objetivos Estratégicos » 1

Global e por Perspetiva Balanced Scorecard Empresa

Dashboards de Monitorizagao - Strategic Themes

Graficos » Tabela de Célculo de Indicadores
Process Improvement

Process Improvement

1
1
1
1
: GESTAO OPERACIONAL
1
1
1

Graficos » Tabela de Célculo de Indicadores

Desenvolvimentodo Produto Desenvolvimento do Produto

Fontes de Dados

|4-

Custos (estimados e reais) Custos (estimados e reais) Sugestdes de Melhoria Implementagdo do
Projetos de Process Desenvolvimento do submetidas e CMMI - I?esuljcaqos
Improvement Produto implementadas SCAMPI (Diagndsticos)

Figura 15: Sequéncia de Analise do Desempenho da Empresa com recurso ao Process
Improvement Balanced Scorecard.
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Conforme é possivel verificar na Figura 15, a analise de desempenho devera ser feita do geral
para o particular e em niveis de gestdo distintos.

Com os dados disponibilizados pela Empresa, foi possivel efetuar o planeamento estratégico a
dois anos (2011 e 2012) e registar resultados da atividade efetiva da organizacgdo relativos ao
ano de 2011. Esta informacdo possibilitou testar a consisténcia das relacOes estabelecidas
entre os diferentes dados e, ainda, demonstrar que conclusdes e a¢des podem resultar da
analise do Process Improvement Balanced Scorecard.

De seguida, é apresentada uma descri¢do detalhada dos trés niveis do sistema de medicédo
enumerados anteriormente e respetivas vistas. S&o ainda expostos, no contexto da descri¢éo
de cada vista, exemplos de conclusdes passiveis pelo gestor aquando da analise de cada uma
delas.

Nivel 1: BSC Empresa — O Desempenho Estratégico da Organizacao

O Nivel BSC - Empresa é dirigido a Gestdo de Topo e, por conseguinte, os valores
apresentados (targets e reais) constituem um retrato do desempenho de toda a organizacao.

Com recurso a Vista Grafica de Nivel 1 (Global e Perspetiva) — a mais agregada - apresentada
na figura abaixo (Figura 16), o Gestor de Topo devera comecar por verificar se existem
desvios face ao planeado. Assumindo que o planeamento estratégico foi corretamente
formulado, e se ndo se verificarem desvios face ao planeado (distanciamento entre as duas
linhas do gréafico), a empresa poderd assumir que 0S objetivos estratégicos estdo a ser
alcancados.

BALANCED SCORECARD - Empresa

Graficos de Nivel 1 (Global e Perspetiva)

Liderar o mercado de
software.

15/2011 25/2011 15/2012 25/2012

===BSC - Target ===BSC - Global

Financeira

/

15/2011 25/2011 15/2012 25/2012
===Perspetiva - Target ~ ===Perspetiva - Global

Cliente Processos Internos

— Liderar o mercado de
software

1s/2011 25/2011 15/2012 25/2012 15 /2011 25/2011 15/2012 25/2012
petiva - Target Perspetiva - Global Crescimento e Aprendizagem ===Perspetiva - Target ~ ===Perspetiva - Global

15/2011 25/2011 15/2012 25/2012

rspetiva - Target petiva - Global

Figura 16: BSC Empresa — Vista Grafica de Nivel 1.
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A titulo de exemplo, e conforme é possivel verificar na Figura 16, 0s desvios mais
significativos em 2011 verificaram-se nas Perspetivas Financeira e Clientes, o que significa
que o alcance dos objetivos estratégicos que integram as mesmas podera estar comprometido,
caso ndo sejam tomadas medidas por parte da gestdo de topo.

De seguida, e sobretudo se os resultados alcangados ndo corresponderem ao esperado, €
necessario apurar em que OE se verificaram os desvios mais significativos, atividade que
podera ser realizada com recurso a Vista Gréfica de Nivel 2 (OE), apresentada na Figura 17.
Neste caso especifico, verifica-se que as iniciativas que levariam a reducdo de custos
operacionais e de gestdo ndo estdo a surtir os efeitos esperados. Além disso, a empresa esta
aquém do esperado no que diz respeito ao aumento de vendas que tinha sido previsto aquando
do planeamento.

BALANCED SCORECARD - Empresa
Graficos de Nivel 2 (OE)

pd

Reduzir custos operacionais e de gestdo.

15 /2011 25 /2011 1S /2012 25/2012

e OF - Target o= QOE - Real

FINANCEIRA

/
/

—

Aumentar as vendas.

15/2011 2S /2011 15/2012 25/2012

OE - Target == OE - Real

Figura 17: BSC Empresa — Vista Grafica de Nivel 2 (apenas um excerto).
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Dando continuidade a andlise, e com o objetivo de perceber, com rigor, quais as causas dos
desvios, o gestor podera recorrer a Vista Tabela de Dados, conforme o exemplo apresentado
de seguida, na Tabela 10.

Vista Tabela de Dados BSC - Target 1,8% 2,0% 2,3% 2,7%
BSC - Global 0,0% 1,6% 2,3% 2,7%

Unidade P
Objetivo Estratégico Unidade Organizacional de e s " 15Y/22028 2511201181 R15Y/120128 82 51/12012
Criticidade | Perspetiva - Target 16,1% 21,5% 35,3% 56,6%

Medida
Perspetiva - Global 17,7% 35,3% 56,8%

OE - Target 15% 24% 45% 84%
OE - Real 0% 16% 45% 84%
Dep - 21,4% 40,7% 89,9% 181,3%
Desenvolvimento do Produto % 4 ep - Target > > > >
Dep - Real 21,4% 29,0% 89,9% 182,4%
Operacdes % 2 Dep - Target 22,0% 26,0% 30,0% 40,0%
Dep - Real 17,0% 15,0% 30,0% 40,0%
Reduzir custos operacionais e de Comercial % 1 Dep - Target 12,0% 13,0% 15,0% 15,0%
- b
FINANCEIRA gestao. Dep - Real 10,0% 12,0% 15,0% 15,0%
. . Dep - Target 4,0% 4,0% 5,0% 5,0%
Financeiro % 1
Dep - Real 2,0% 2,0% 5,0% 5,0%
Formagio % 1 Dep - Target 4,0% 4,0% 5,0% 5,0%
Dep - Real 2,0% 1,0% 5,0% 5,0%
RH % 1 Dep - Target 4,0% 4,0% 5,0% 5,0%
b
Dep - Real 2,0% 3,0% 5,0% 5,0%
10 OE - Target 17% 19% 26% 30%
OE - Real 12% 19% 26% 30%
. Dep - Target 17,1% 20,1% 33,1% 40,0%
Aumentar as vendas. 9
Desenvolvimento do Produto % 5 Dep - Real 9,0% 20,5% 33,1% 40,0%
Comercial % s Dep - Target|  16,5% 18,0% 18,0% 19,4%
Dep - Real 16,0% 17,5% 18,0% 19,4%

Tabela 10: BSC Empresa — Vista Tabela de Dados (apenas um excerto).

Uma analise a informacédo constante da Tabela 10 permite perceber que, no primeiro semestre
de 2011, o Departamento de Operacbes foi o que mais contribuiu para o desvio no OE
“Reduzir custos operacionais e de gestao”. Esta informagdo facilita a atuagao da gestdo de
topo, na medida em permite identificar e agir sobre o foco dos problemas da organizacéo.
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Nivel 2: BSC DDP - O Desempenho Estratégico do Departamento de Desenvolvimento do

Produto

O BSC DDP constitui o nivel em que é possivel aferir os resultados de natureza estratégica do
Departamento de Desenvolvimento do Produto e, por isso, apoia o gestor do DDP na
monitorizacao e controlo dos objetivos estratégicos.

Dada a adocdo de uma abordagem orientada a servigos apresentada no capitulo 3 (pag. 16), as
vistas criadas no &mbito do BSC DDP séo necessariamente semelhantes as do primeiro nivel
do protétipo (BSC Empresa). Interessa, no entanto, expor as conclusdes passiveis de serem
extraidas da andalise dos dados neste nivel do sistema de medigé&o.

Na Vista Gréafica de Nivel 1 apresentada na Figura 18, verificam-se desvios significativos face
ao planeado, sobretudo no primeiro semestre de 2011. Percebe-se também que 0S mesmos se
concentram na Perspetiva Financeira.

BALANCED SCORECARD - Desenvolvimento do Produto

Vista Grafica de Nivel 1 (Global e Perspetiva)

Produzir Software de elevada qualidade,
no prazo e de acordo com as expectativas
do cliente.
«==BSC - Target ==BSC - Global
Financeira
15/2011 25/2011 15/2012 25/2012 p I
Cliente ===Perspetiva - Target ~ ===Perspetiva - Global rocess Internos
Produzir Software de elevada qualidade,
no prazo e de acordo com as expectativas
do cliente.
15/2011 2s/2011 15/2012 25/2012
1s/2011 2s/2011 15/2012 25/2012 . . — —
——Global Target ==Global Real Crescimento e Aprendizagem Global Target Global Real
15/2011 2s/2011 15/2012 25/2012
===Global Target ~===Global Real

Figura 18: BSC DDP — Vista Grafica de Nivel 1.
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Os desvios percecionados conduzem a uma analise mais detalhada dos resultados, passivel de
ser realizado com recurso a Vista Gréfica de Nivel 2, apresentados na Figura 19.

BALANCED SCORECARD- Desenvolvimento do Produto
Vista Grafica de Nivel 2 (OE)

\/,4
~

Reduzir custos operacionais e de gestdo
do Desenvolvimento do Produto.

15 /2011 25/2011 15 /2012 25/2012

OE-Target == OE - Real

Desenvolver novos produtos que

potenciem o aumento das vendas. /
-

1S /2011 25/2011 1S /2012 25 /2012

OE-Target == QOE - Real

Garantir o cumprimento do orgamento
FINANCEIRA

definido para melhoria continua. /

15/2011 25/2011 1S/2012 25/2012

OE-Target e QOE - Real

Figura 19: BSC DDP - Vista Grafica de Nivel 2 (apenas um excerto).

Por exemplo, percebe-se que o “Garantir o cumprimento do orgamento definido para melhoria
continua” apresenta valores muito baixos comparativamente com o que se planeava gastar
durante o periodo de 2011. Este resultado indica que o orcamento com melhoria continua néo
estd a ser consumido ao ritmo esperado, o que podera indiciar uma desaceleracdo na
implementacao das iniciativas de Process Improvement. Os resultados menos positivos no OE
“Reduzir custos operacionais e de gestdo do Desenvolvimento do Produto” poderdo ser uma
consequéncia desta desaceleracdo, hipotese que podera ser confirmada com recurso a Vista
Tabela de Dados, apresentada na tabela seguinte (Tabela 11).
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SJAY WA D OR ARD - Dese 0 2 0 dO 00

3 abela de Dado BSC - Target 1,6% 1,8%
BSC - Global 0,0% 1,7%
pe a oba 0,0% 99
OE - Target 41,1% 41,1%
OE - Real 37,8% 34,4%
KPI - Target 60,0% 60,0%

Peso do custo médio por versdo (software). %
Reduzir custos operacionais e de gestdo KPI-Real| 50,0% 40,0%
do Desenvolvimento do Produto. Peso dos custos com suporte (resolugdo de % KPI - Target|  25,0% 20,0%
problemas) na estrutura de custos. : KPI-Real| 35,0% 45,0%
Peso dos custos com produgdo de % KPI - Target| 10,0% 15,0%
documentagdo na estrutura de custos. KPI-Real| 10,0% 10,0%
OE - Target 17,1% 20,1%
OE - Real 9,0% 20,5%
Desenvolver novos produtos que % de vendas correspondente a novos % KPI - Target| 20,0% 20,0%
potenciem o aumento das vendas. produtos. KPI - Real 11,7% 26,7%
% Novos produtos % KPI - Target 13,3% 20,3%
KPI - Real 5,3% 12,2%
OE - Target 4,6% 12,1%
Garantir o cumprimento do orgamento OE - Real 2,7% 5,8%
definido para melhoria continua. Distribuigdo do orgamento definido para o KPI - Target| 4,6% 12,1%
iniciativas de melhoria continua. KPI - Real 2,7% 5,8%

Tabela 11: BSC DDP — Vista Tabela de Dados (apenas um excerto).
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Nivel 3: Dashboards Operacionais

Os Dashboards Operacionais (DP e PI) possibilitam a monitoriza¢do dos OE e indicadores do
Processo de Desenvolvimento do Produto e das iniciativas de Process Improvement,
respetivamente. S&o, por isso, ferramentas relevantes para todos 0s que estdo encarregues da
gestdo de projetos e equipas nestes dois dominios.

DASHBOARD OPERACIONAL DP

Com recurso a Vista Grafica do Dashboard Operacional DP é possivel perceber 0s
resultados obtidos mensalmente pelo Processo de Desenvolvimento do Produto e, desta
forma, mais facilmente relacionar o desempenho obtido com as agbes executadas. Por
exemplo, e conforme € possivel perceber nas figuras seguintes, o custo médio por versao de
software produzida diminuiu (Figura 20), bem como os custos com a producdo de
documentacdo (Figura 21). No entanto, verificou-se um acréscimo significativo dos custos
com suporte (Figura 22). Estes resultados poderdo significar que a poupanca de recursos no
desenvolvimento terd conduzido ao langamento de uma release com mais erros (bugs).

Peso do custo médio por versdo na estrutura de custos
(software)

70%

60% \
0% m
40%

30%

20%

10%

0%

jan fev mar abr mai jun jul ago set out nov dez|jan fev mar abr mai jun jul ago set out nov dez

2011 2012

———Target ——Real

Figura 20: Dashboard Operacional DP — Grafico Peso do custo médio por versao na
estrutura de custos (software), extraido da Vista Grafica.
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Peso dos custos com documentagao na estrutura de custos

30%

25%

20%

15%

10%

0%

jan fev mar abr mai jun jul ago set out nov dez|jan fev mar abr mai jun jul ago set out nov dez

2011 2012

——Target Real

Figura 21: Dashboard Operacional DP — Grafico Peso dos custos com documentacéo na
estrutura de custos, extraido da Vista Gréafica.

Peso dos custos com suporte (resolugdao de problemas) na
estrutura de custos

50%
45%
40%
35%
30%
25% —————
20%
15% \—

10%

0%

jan fev mar abr mai jun jul ago set out nov dez | jan fev mar abr mai jun jul ago set out nov dez

2011 2012

=——Target =———Real

Figura 22: Dashboard Operacional DP — Gréafico Peso dos custos com suporte (resolucéo de
problemas) na estrutura de custos, extraido da Vista Gréafica.

Esta analise pode ser complementada com recurso a Vista Tabela de Dados do Dashboard DP
(Tabela 12), na qual se podera confirmar que, efetivamente, os custos com a producdo de
software estdo a diminuir a um ritmo mais acelerado do que o planeado, e que este
comportamento esta a ter impacto negativo noutros indicadores, como € o caso do custo
médio com suporte.
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Dashboard Operacional Pl

Com recurso a Vista Gréafica do Dashboard Operacional Pl é possivel perceber os resultados
obtidos mensalmente com a implementacdo das iniciativas de Process Improvement e,
consequentemente, atuar no sentido de garantir os objetivos definidos. Por exemplo, e
conforme é possivel perceber na Figura 23, a distribuicdo do orcamento com melhoria
continua ndo corresponde ao planeado, percebendo-se que o investimento tem sido até
bastante reduzido.
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Figura 23: Dashboard Operacional Pl — Gréafico Distribuicdo do orcamento definido para

iniciativas de melhoria continua, extraido da Vista Gréfica.

Este facto esta ja a ter impacto no sucesso da implementacdo das iniciativas de Process
Improvement (por exemplo, no Projeto de Implementacdo do CMMI-DEV), conforme é
possivel apurar na Figura 24. Com recurso ao grafico SP (Specific Practices) OK para
Certificacdo CMMI, percebe-se que hd um desvio ligeiro que, caso ndo sejam tomadas
medidas corretivas, podera vir a assumir proporcées maiores.
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Figura 24: Dashboard Operacional Pl — Gréafico SP (Specific Practices) OK para

Certificagdo CMMI, extraido da Vista Gréfica.
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A analise da Vista Grafica do Dashboard Operacional Pl podera ser complementada com a

vista Tabela de Dados disponibilizada de seguida (Tabela 13), caso se pretenda verificar em

mais detalhe os resultados obtidos.
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Tabela 13: Dashboard Operacional Pl — Vista Tabela de Dados (apenas um excerto).

49



Process Improvement Balanced Scorecard
Utilizacdo da metodologia Balanced Scorecard no Alinhamento Estratégico
das Iniciativas de Melhoria dos Processos Organizacionais

5 Conclusdes e perspetivas de trabalho futuro

Neste Gltimo capitulo da presente dissertacdo serdo apresentadas as principais conclusdes
obtidas, bem como sugestdes para trabalhos a desenvolver de futuro.

O desenvolvimento do presente estudo permitiu confirmar que a metodologia Balanced
Scorecard constitui uma ferramenta determinante no sucesso da implementagdo da estratégia
e sua reformulacdo face aos resultados alcancados, pela comparacdo continua entre o
planeamento e a execugdo que proporciona.

Considera-se que, apds a implementacdo do Process Improvement Balanced Scorecard,
passou a existir um entendimento mais claro relativamente ao caminho que a Empresa
pretende seguir, ao contributo do DDP para o alcance dos objetivos estratégicos e do papel
que o Process Improvement tem no seio do DDP:

e A coexisténcia de indicadores de natureza financeira e ndo financeira permite tornar
tangiveis os resultados das iniciativas de melhoria e sua consequente monitorizagéo;

e A identificacdo das iniciativas de Process Improvement que contribuem para a
implementacdo da estratégia e, especialmente, o mapeamento efetuado entre
Iniciativas e OE, faz com que seja possivel perceber, com rigor, 0 que esta na origem
de um melhor ou pior desempenho;

e O exercicio de planeamento estratégico realizado por cada unidade organizacional,
bem como toda a camada operacional de monitorizacdo desenvolvida, permite
entender quando e quais os resultados esperados com as acdes de melhoria. Desta
forma, € agora possivel medir os efeitos das mesmas nos processos, n0s momentos em
que efetivamente terdo que surtir efeitos.

A agilidade na mudanca pressupde controlo constante das acGes que a organizacdo leva a
cabo, qualquer que seja a sua natureza. A ferramenta desenvolvida no &mbito deste trabalho
possibilita a monitorizacdo continua da atividade da empresa alvo de estudo e,
consequentemente, confere-lhe a visibilidade necessaria para antecipar desvios e reorientar a
sua estratégia de forma a colmatar os mesmos.

Consequentemente, Process Improvement Balanced Scorecard permite perceber se a aposta
em melhoria organizacional constitui um custo ou um investimento para a organizacdo. De
ressalvar que, ndo obstante o facto de a metodologia BSC ser uma framework estruturada e
extremamente valida, o sucesso da implementacédo reside também na qualidade da arquitetura
e dos dados que a alimentam.

Pelos aspetos apresentados anteriormente, e sobretudo pela transparéncia conferida a gestdo,
considera-se que a implementacdo do BSC conduz a uma mudanca organizacional
significativa no sentido de uma maior orientacdo aos resultados, a nivel estratégico e
operacional. Os obstaculos encontrados no decurso deste trabalho sdo caracteristicos de
momentos de mudanca. Das dificuldades encontradas e ultrapassadas, destacam-se as
seguintes:
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e Conquistar a atencdo e disponibilidade da gestdo de topo e do departamento que foi
constituido caso de estudo, pelas constantes interacfes que uma implementacdo desta
natureza exige;

e Assegurar que os indicadores definidos eram 0s necessarios e suficientes para medir o
alcance de cada objetivo estratégico e qual a importancia relativa de cada um deles;

e Elevado esforco dirigido para o tratamento dos dados necessarios para alimentar o
BSC e para a consciencializacdo dos colaboradores relativamente a importancia de
registarem a informacdo sempre e de forma estruturada.

Como referido na introdugéo, qualquer iniciativa de Process Improvement tem como objetivo
0 aumento da eficécia, eficiéncia e/ou qualidade de um processo, produto ou servigo e
acarreta, habitualmente, um investimento por parte da organizagdo. Monitorizar os resultados
das alteracbes que sdo realizadas pela empresa numa perspetiva de melhoria é, por isso,
fundamental para garantir que, efetivamente, surtem efeitos positivos e contribuem
estrategicamente para o alcance da visdo. O Process Improvement Balanced Scorecard
permite perceber se a aposta em melhoria organizacional constitui um custo ou um
investimento para a organizacdo. No entanto, tal ndo se deve a metodologia do BSC em si,
mas aos objetivos, indicadores e fontes de dados definidos. Ou seja, ndo obstante o facto de se
tratar de uma framework estruturada e extremamente valida, 0 sucesso da implementacéo do
BSC reside na qualidade da arquitetura e dos dados que a alimentam.

A agilidade na mudanca pressupde controlo constante das a¢Ges que a organizacdo leva a
cabo, qualquer que seja a sua natureza. A ferramenta desenvolvida no &mbito deste trabalho
possibilita a monitorizacdo continua da atividade da empresa alvo de estudo e,
consequentemente, confere-lhe a visibilidade necessaria para antecipar desvios e reorientar a
sua estratégia de forma a colmatar os mesmos. Considerando que todos 0s contextos
empresariais tém especificidades, mais do que o prototipo produzido, interessara as empresas
a metodologia utilizada no seu desenvolvimento e a estratégia de implementacdo orientada a
Servicos, que se comprovou ser determinante enquanto abordagem de implementacéo.

Durante a realizacdo do trabalho de dissertacdo surgiram algumas ideias passiveis de serem
exploradas e que, por condicionantes de &mbito e tempo, ndo foram desenvolvidas.

A primeira ideia tem aplicacdo na empresa alvo do estudo: seria interessante dar continuidade
a implementacdo do BSC em éareas funcionais / processos de negdcio e confirmar se a
abordagem orientada a servicos - adotada neste cenario em especifico — constitui, de facto, um
facilitador da implementacdo do Balanced Scorecard.

A segunda sugestdo para trabalhos futuros aponta para o estudo do impacto estratégico do
CMMI-DEV. O foco da dissertacdo residia nas relacbes entre Process Improvement e
Estratégia, e ndo na medicdo do impacto da implementacdo de uma metodologia especifica.
No entanto, o protétipo desenvolvido permite perceber de que forma é que o CMMI-DEV esta
a contribuir para a melhoria dos processos da empresa, sua estratégia e, inclusive, qual o ROI
(Return on Investiment) associado. Considera-se que seria do interesse da inddstria de
software a aplicacdo dos resultados do presente trabalho a um conjunto alargado de empresas,
com o objetivo de perceber se, globalmente, a implementacdo do CMMI-DEV conduz a
melhoria do processo de desenvolvimento e se os resultados obtidos se traduzem em retorno
para as organizagdes deste setor de atividade.
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Anexo A: Prototipo do Process Improvement Balanced Scorecard (em volume
separado)

O prototipo do Process Improvement Balanced Scorecard é disponibilizado em ficheiro

independente a este relatorio, pelo facto de se encontrar desenvolvido num formato ndo
integravel.
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Anexo B: Breve Apresentacdo do CMMI-DEV (Capability Maturity Model Integration)

O CMMI (Capability Maturity Model Integration) foi desenvolvido pelo SEI (Software
Engineering Institute) da Universidade Carnegie Mellon e constitui um modelo de referéncia
composto pelas praticas (Genéricas ou Especificas) necessarias para que organizacgdo alcance
a maturidade. CMMI é uma evolugdo do CMM e constitui um modelo Unico para o processo
de melhoria organizacional, integrando por isso diferentes disciplinas. Os principais conceitos
subjacentes a este referencial sdo 0s seguintes:

Maturidade organizacional como objetivo a atingir;

Melhores préticas para desenvolvimento e manutencdo de produtos como o caminho
para a maturidade;

Melhoria continua como garante da evolugdo constante dos processos da organizacao;

Qualidade do processo influencia a qualidade do produto, como filosofia motivadora
da sua implementagao.

O CMMI divide-se, ainda, em trés modelos em fungdo do &mbito de aplicacéo:

CMMI for Development (CMMI-DEV), direcionado ao processo de desenvolvimento
de produtos e servigos;

CMMI for Acquisition (CMMI-ACQ), voltado aos processos de aquisigdo e
terceirizacdo de bens e servicos.

CMMI for Services (CMMI-SVC), aplicavel aos processos de empresas prestadoras de
Servicos.

CMMI-DEV: CMMI FOR DEVELOPMENT

O Modelo CMMI-DEV encontra-se dividido em cinco estadios de desenvolvimento da
organizacdo ou niveis de maturidade, e € ainda decomposto por 22 areas de processo,
distribuidas pelos cinco niveis de maturidade, conforme apresentado na Tabela 14,
disponibilizada de seguida.
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ML — Maturity Level

(Nivel de Maturidade)

PA — Process Area

(Area de Processo)

Initial
1 Sem PA definidas. Ponto de partida para qualquer organizac@o que pretenda implementar CMMI.
(Inicial)
REQM Requirements Management (Gestao de Requisitos)
PP Project Planning (Planeamento de Projetos)
PMC Project Monitoring and Control (Monitorizagdo e Controlo de Projetos)
5 Managed SAM Supplier Agreement and Management (Gestdo da Rela¢do com Fornecedores)
(Gerido) MA Measurement and Analysis (Medic&o e Analise)
PPQA Process and Product Quality Assurance (Garantia da Qualidade de Processo e
Produto)
CM Configuration Management (Gestédo de Configuragdes).
RD Requirements Development (Desenvolvimento de Requisitos)
TS Technical Solution (Solugéo Técnica)
Pl Product Integration (Integra¢éo do Produto)
VER Verification (Verifica¢&o)
VAL Validation (Validag&o)
Defined
3 OPF Organizational Process Focus (Foco do Processo Organizacional)
(Definido)
OPD Organizational Process Definition (Definicdo do Processo Organizacional)
oT Organizational Training (Formagéo Organizacional)
IPM Integrated Project Management (Gestao Integrada de Projetos)
RSKM Risk Management (Gestdo do Risco)
DAR Decision Analysis and Resolution (Analise de Decisé@o e Resolugéo)
Quantitatively o o
Managed OPP Organizational Process Performance (Desempenho de Processo Organizacional)
4
(Gerido - . ~ o :
L QPM Quantitative Project Management (Gestdo Quantitativa de Projetos)
Quantitativamente)
Optimizing OPM Organizational Performance Management (Gestao de Performance Organizacional)
5
(Em Otimizagéo) CAR Causal Analysis and Resolution (Analise Causal e Resolucao)

Tabela 14: Niveis de Maturidade e Areas de Processo do CMMI-DEV (Adaptado de SEI,

2010).
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Process Improvement Balanced Scorecard
Utilizacdo da metodologia Balanced Scorecard no Alinhamento Estratégico
das Iniciativas de Melhoria dos Processos Organizacionais

SCAMPI| — METODO STANDARD DE DIAGNOSTICO DE PROCESS IMPROVEMENT

SCAMPI - Standard CMMI Appraisal Method for Process Improvement é um método de
diagndstico desenvolvido pelo SEI e utilizado para medir a maturidade da organizacéo a luz
dos modelos de maturidade CMMI.

Da aplicacdo deste método resulta a identificacdo das forcas e fraquezas dos processos da
empresa e a classificacdo do estado da implementacdo das boas praticas identificadas no
referencial em quatro niveis:

Fully Implemented

Mais de 95% das praticas implementadas.

Largely Implemented

Entre 75% e 95% das préaticas implementadas.

Partially Implemented

Entre 15% e 75% das préticas implementadas.

Menos de 15% das praticas implementadas.

As empresas que pretendam obter uma certificagdo CMMI terdo que apresentar todas as
praticas em estado Fully Implemented e/ou Largely Implemented.

Com a aplicacdo deste método, € possivel perceber, por Process Area, qual o nivel de
maturidade da organizacdo. Por exemplo, e conforme apresentado no exemplo da Figura 25, a
Process Areas nos dominios da gestdo de projetos (PMC, PP e IPM) ndo estdo ainda em
condicdes para serem certificadas e por isso, a empresa tera que melhora-las.

PMC PP REQM CM MA PPQA OPD OPF OT IPM RSKM Pl RD TS VAL VER DAR
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Figura 25: Exemplo dos resultados obtidos com a realizagdo da SCAMPI.
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