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RESUMO

Independentemente da posicao que se ocupe numasanfmdos ja enfrentamos a
seguinte realidade: de um lado a estratégia —@astds que provém da gestao de topo e
qgue definem como caminhar para o sucesso, do awtxecucao — as actividades diarias
nas quais todos participamos e que asseguramaygzacao funcione.

Muitas vezes, os colaboradores ndo compreendem a@sivatégia os afecta ou
nao se apercebem do impacto que as suas decisbasuéos intervenientes. Como
resultado, tomam decisfes que entram em conflitdeemo em discordancia com o resto
da empresa, penalizando-a. O objectivo desta Teebéedtrado € o de melhorar e
monitorizar o desempenho de uma empresa e, comgequente, contribuir para que esta
consiga atingir com maior eficacia os objectivagpostos.

Para a execucao deste trabalho, e para dar respostzssidade da empresa de ter
um sistema de avaliagdo de desempenho, foi decdiglocar para a construcdo do modelo
de scorecard a implementar na ferramenta SAP BassiDbjects Strategy Management.

Apoés a implementacédo desta solucao a empresa passoopreender melhor o seu
negécio e ter a percep¢do de como os objectivesrma@adores definidos podiam ter
impacto na estratégia da organizacao. Resultasdonanuma prestacéo de servicos com
maior eficiéncia, eficacia e qualidade apoiadompéivacao e valorizacdo dos

funcionarios.

PALAVRAS-CHAVE:

estratégia, objectivos, indicadores financeiradicedores nao financeiros, balanced
scorecard.



ABSTRACT

Regardless the function of someone in a companyave all faced the following
reality: on one side there is the strategy, whér@egzisions come from Top Management
and defines the road to success; on other hand ihenforcement, where all daily
activities assures company’s operation.

Usually, employees do not understand how stratathaffect them or which are
the consequences of their decisions on other céer®rAs a result, they take decisions
which are not aligned with the rest of the compadrhe target of the present Master Thesis
is to improve the performance of a company andridmute to more effectively achieve the
objectives proposed.

For this work and to meet company’s need of haaifgrformance Measurement
System, it was decided to build a scorecard maaglimplement it on SAP Business
Objects Strategy Management.

After implementing this solution the company hdakéter knowledge of its
business and how the defined objectives and imglig&iould impact company’s strategy.
Thus, service is now supplied with greater efficygreffectiveness and quality supported

on employees’ motivation and development.

KEY WORDS:

strategy, objectives, financial indicators, noraficial indicators, balanced

scorecard.
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1. INTRODUCAO

Por vezes as organizacdes ndo conseguem encogaigid entre a sua visao de
negoécio e a execucao dos objectivos e iniciativesos de 10% das estratégias
formuladas sdo efectivamente executadas. (AMEIQG8Y?

Mas porque razao é que isto acontece? Existenmsvaizées, por exemplo os
colaboradores muitas vezes ndo compreendem costagégia os afecta ou ndo se
apercebem do impacto que as suas decisfes ténosioiarvenientes. Como resultado,
tomam decisfes que entram em conflito ou mesmoigordancia com o resto da
empresa. Noutros casos, os sistemas de gestacoemafornecem aos colaboradores a
informacdo adequada para tomar decisdes ou m@tagezes, a estratégia é gerida
utilizando ferramentas desajustadas que requereamanutencao extensa e
actualizacdes constantes (ex: folhas de calcutesaptacao, ficheiros de texto, email
etc) resultando na sua inutilizagéo.

Para uma boa medicdo e avaliacdo do desempenhoalerapresa € essencial
ter o suporte de uma tecnologia adequada. Istoseae facto de, por vezes, ser
necessario a gestédo de grandes quantidades deedadasesmo tempo conseguir fazé-
lo de uma forma rapida e eficaz e da forma maigfipossivel.

A empresa em que foi implementado este projeatiopa& empresa do sector
publico, a qual ndo permitiu a divulgagédo do sema&ce iniciou em meados de 2009 o
processo interno de desenvolvimento e construc@mndeodelo de avaliagao de
desempenho. O objectivo primario do modelo cens®ua gestado por objectivos com
base em métodos de planeamento e avaliacdo (@iaos). Foram definidos
objectivos organizacionais que conduzissem a tordediecisdes e estabelecidas as
formas de atingir os alvos.

O projecto apresentado neste trabalho tem comatolgeorincipal ajudar a
organizacdo em questdo a encontrar a ligacdo @estatégia e a sua execucao. Para
isso, € necessario identificar os objectivos caiios e liga-los aos varios niveis da

empresa, combinar as iniciativas existentes comamiciativas de forma a aumentar a



eficacia, construir métricas para uma medicéo naattlas iniciativas e objectivos,
alinhar os objectivos, as iniciativas e as métriets Tudo isto séo aspectos
fundamentais para que uma organizacéo consigarchegalhores resultados de uma
forma mais rapida e eficaz.

O intuito final € que os utilizadores consigamaensciéncia da importancia do
seu trabalho e, mais relevante que isso, percabgy@tancia do seu trabalho para a

melhoria dos resultados finais.

1.1. Importancia do projecto

Tendo em conta a crescente competitividade enteengsesas, é fundamental
acompanhar todos os indicadores (eficiéncia/efidqaalidade) e conseguir em tempo
atil tomar medidas e ac¢des para que empresa afgesstagem competitiva perante
as demais.

A realizacdo deste projecto sera importante ngme a empresa onde foi
realizado o projecto (uma vez que a ajudaréa aesiedy a ligagdo da estratégia da
empresa a sua execuc¢dao, identificando os objeatmp®rativos nos varios niveis da
organizacao), como também a nivel pessoal aotéaciiminha integracdo no mercado

de trabalho.

1.2. Viséo global do documento

Este documento esta, essencialmente, dividido antapitulos. O primeiro, a
introducéo, tem por objectivo fazer uma breve de&ardaquilo em que consiste o

projecto, assim como, a sua importancia.



O segundo, enquadramento tedrico, pretende des@agwenceitos tedricos
sobre o tema do projecto. Do terceiro ao sextauapé apresentada a solucéo
implementada, o seu detalhe técnico, o0 modelzatit e alguns pressupostos e factores
criticos de sucesso.

Por fim, os dois ultimos capitulos dizem respega@limitacdes do projecto, as

conclusdes e as sugestbes de trabalhos futuros.



2. ENQUADRAMENTO TEORICO

2.1. Sistema de avaliacdo de desempenho estratégico

Nas economias e sociedades mais industrializadetease a profundas
alteracOes que estdo na base de realidades enssig@stimpulsionadores destas
transformacdes sdo, entre outros, a globalizacdongocados, um ambiente de negdécio
complexo e a necessidade de respostas rapidasreadmepor parte das organizacoes.
(Paulos 2009). Surgiram economias como a Chinfndia, onde os produtos, para além
de conseguirem responder as necessidades minimasatdes, estavam acessiveis a
precos bem inferiores ao que era praticado noat@somias. Tudo isto contribuiu para
que muitas empresas fossem a faléncia e outraanficadquiridas por empresas maiores
ou até pela concorréncia estrangeira.

Dado este cenario, comegaram a surgir estudogjesag por em causa 0s
sistemas de contabilidade e controlo das empresiaados até entdo. “... Muitas
empresas ainda usam a mesma contabilidade de eusigiemas de controlo de gestao
que foram desenvolvidos a décadas atras para umermicompetitivo diferente
daquele que vivemos hoje”. (Kaplan 1988).

Antes, as empresas concentravam-se apenas naadoidis financeiros, pois
pensavam ser 0S que interessavam e 0s que realmeaen um valor acrescentado a
empresa, 0s unicos que podiam proporcionar uma eisd@pleta e realista daquilo que
estava a acontecer. Contudo, esta concentracassaschos indicadores financeiros
levava a que as accoes realizadas garantissenhariaelos resultados a curto prazo,
esquecendo por sua vez todo o processo subja@dates 2011).

Na gestdo baseada em Tableaux de Bord ou em Bdl&woeecards entende-se
gue os indicadores financeiros, por mais sofistsaglie sejam, ndo conseguem
avaliar a complexidade da estratégia, podendo mesiao miopias de gestéo

(ou seja, excesso de preocupacao com O curto piIET)o por iISSO Necessario
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associar também um conjunto de indicadores namd&ieos para obter uma

perspectiva mais integrada da avaliacdo da perfaren@&stratégica. (op. cit.,

p.16).

Os sistemas utilizados na época funcionavam besgpondiam as necessidades
da altura, mas com o passar do tempo, os sisteemagdicdo de desempenho
tradicionais comecaram a demonstrar-se antiquadesaequados de aquilo que era a
realidades das empresas devido, ndo s a constaitedo, mas também a crescente
globalizacdo mundial.

Assim, na década de 90, as empresas comecararara temta indicadores néo
financeiros nunca antes medidos, como por exenapisfacao e lealdade dos clientes,
satisfacdo dos colaboradores, imagem da empresé&Caiz 2009). Os sistemas de
avaliacdo do desempenho comecaram a evoluir pdizacao de indicadores de input
e de processo como indicadores das causas dosias)tndo se limitando apenas aos
indicadores de resultados ou de realizacdo dostole estratégicos (Neves 2011). Os
gestores poderiam obter uma imagem do progresdo amties de um veredicto
financeiro ser pronunciado, permitindo algum esglgmanobra para uma mudanca de
actuacéo; os colaboradores poderiam receber nfarsizgdo sobre acgdes concretas
necessarias para cumprir a estratégia da empossmeestidores poderiam obter uma
melhor fotografia do desempenho global da compankido que os indicadores nao
financeiros conseguiriam reflectir valores intamggv (Cruz 2009).

Também relevantes sdo os activos intangiveis eiifibe os competidores
imitarem, o que faz com que estes activos sejamfonta de vantagem competitiva
sustentavel. Medir o valor dos activos intangi¥éegstimar o quao alinhados esses
activos estdo com a estratégia da empresa. (Kap\ammton 2004).

Na visdo de Henderson, a estratégia requer a tiatdide compreender a
complexa teia da competicdo natural, sendo umaiEesdeliberada para um plano de
accao que ira trazer vantagem competitiva do neg@idenderson 1989). Ja Kaplan e
Norton defendem que a estratégia € um conjuntopitdses sobre relacdes de causa-
efeito (Kaplan e Norton 1996). Independentementeefimicao, a estratégia

identificada como sendo uma peca fundamental dsistema de avaliacéo de
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desempenho estratégico e os gestores sao forcatitfiaar e a redefinir a estratégia
da sua empresa para que seja passivel de ser iemtéata, pois s6 assim, através de
indicadores financeiros e néo financeiros, ser&ipesmedir a estratégia da companhia.

Um dos primeiros conceitos a surgir neste amb#aaonglementacdo de um
sistema de uma de gestdo da estratégia, pensa&-senglO32, foi dableau de Bord
“Uma ferramenta para a gestédo de topo da empresutipelo uma visdo global e rapida
das operacodes e do estado do ambiente. “ (Bourguidwalleret e Norreklit 2004).
Inicialmente, era visto como uma ferramenta dent@ppy mas no inicio dos anos 90 o
Tableau de Borg@jarantia a coeréncia das accoes e da sua congergana 0s
objectivos estratégicos de uma empresa. (oppcitlp).

Mais tarde, em 1992, numa tentativa de equilibsandicadores financeiros com
os indicadores nao financeiros, surge pela prinvarzao termo Balanced Scorecafd
no artigo realizado por David Norton e Robert Kaplas autores definem o Balanced
Scorecard como “instrumentos de voo e indicadoeasna cockpit de um aviao”.
(Kaplan e Norton 1992). Este artigo impulsionoiparacimento de um grande nimero
de artigos onde diferentes ideias, diferentes noddgdhs e diferentes sistemas surgiram
para dar respostas a numerosas questdes sobreaadvdo desempenho das empresas.
“Novos relatdrios e artigos... surgem com uma taxardgor cada cinco horas...as
pesquisas na internet devolvem mais do que 12 gsldé sites. ” (Marr e Schiuma
2003).

Segundo Collins (Collins 1999) muitas empresas &wném ser o nimero um na
sua éarea de trabalho mas muito poucas, ou quakemas, tomam iniciativas para que
isso aconteca. Jim Collins analisou e estudou @emarhenta de gestao que poderia
ajudar as organizacdes transformar os seus olgeaiw resultados, chamaQatalytic
Mechanisms*Mecanismos Cataliticos sdo a hiperligacdo esskestre os objectivos e
o desempenho” (op. cit., p.1).

Apesar de algumas particularidades desta ferrameiatator também defende

que existem alguns principios gerais que devertickey em conta, tais como:



7

1. N&o apenas adicionar iniciativas e objectivos raag&m remover aqueles que
ja ndo fazem sentido;

2. Criar e ndo copiar o que ja existe;

3. Adaptar os mecanismos da empresa sempre que Gsg@reptimizando o seu
desempenho;

4. Criar ndo um mas varios mecanismos integrados @lieomrespondam as
necessidades da empresa e por fim;

5. Na&o utilizar apenas incentivos monetarios mas tamm#&o monetarios que
muitas vezes podem trazer bons resultados.

E aceite pelos varios autores que a definicio elatsiectiva da estratégia e,
principalmente, a sua eficiente e eficaz execudadundamentais. “Os objectivos e 0s
indicadores de um Balanced Scorecard devem esthadbs com a estratégia de
negoécio”. (Kaplan e Norton 1992). A escolha e amigo assertiva dos indicadores sédo
a chave para que uma empresa consiga realmentgamtagem competitiva. “Na
formulacéo da estratégia devem ficar claras a @0 e direccdo que se pretendem
seguir e quais os objectivos a alcancar, as suts @eespectivas metricas, para se
poder efectuar a avaliacdo e o controlo do desenapestratégico”. (Neves 2011). Para
além do alinhamento dos objectivos e iniciativa® eoestratégia, também é crucial que
todos os funcionarios tenham o mesmo propésitdijlpam a mesma viséo e
principalmente tenham a compreensao de como oapeéss dentro da empresa
apoiam a estratégia (Kaplan e Norton 2004). (Exerdplum caso de sucesso: Balanced
Scorecard Institute 2009).

E através dos indicadores que uma organizacdo guindavaliar os resultados e
estes, muitas vezes, ndo correspondem aos objeetiyoe empresa se propds. E
importante uma defini¢céo clara e objectiva na cogéb destes indicadores, pois sO
assim ira obter resultados fidedignos e consegelirdma percepcao da realidade em
gue se encontra. “Muitas vezes, 0s gestores defaipam, cerca de 70%, ndo por terem
pouca inteligéncia ou falta de vontade, mas simy®nao conseguem executar a
estratégia proposta”’ (Charan e Colvin 1999). A éereth, com o passar do tempo, é

acrescentar indicadores atras de indicadores, datnito de obter uma viséo tdo ampla
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quanto possivel de tudo o que se passa na emgessé&ndo-se assim, daquilo que € o
focus da empresa, a estratégia do negdcio. Assumdamental a reducdo destes
indicadores e concentrar a atencao dos gestoraaspebre aqueles que sdo essenciais
para a implementacao da estratégia e alcance ¢lxgiobs. (Neves 2011).

Um sistema de avaliacdo de desempenho estratémieoser um visto como um
ponto de partida para a comunicacao dentro da smpraté mesmo para o exterior.

Para além de funcionarem como um instrumento dé&gesle incentivo e

comunicacdo interna, os sistemas de avaliacdo d@rmpance estratégica

servem também para as administracdes comunicarenoanercado financeiro

— investidores, analistas financeiros, imprensan@uica e outros interessados.

(op. cit., p.15).

Esta comunicacao, principalmente dentro da empéesaicial uma vez que “A
resisténcia a mudanca pode deitar por terra osomesprojectos e as melhores
intencdes. Assim, as hip6teses de sucesso aumsatasipessoas forem informadas.”
(Cruz 2009).

Efectivamente, desenvolver um balanced scorecandaéviagem e ndo um

projecto. (Balanced Scorecard Institute 2008).

2.2. Sistema de avaliacdo de desempenho no sector public

“ A avaliacdo da performance no sector publico @ guestdo complexa, que ha
décadas preocupa 0s governos e as administragisaplde diversos paises.” (Pinto
2004). Falando da realidade portuguesa, 0 mesnmese mas a aplicacdo de um
sistema de avaliacdo do desempenho estratégicssé&/pbh explorando o que fazemos
bem, melhorando o que fazemos menos bem e atenoarmmtornando alguns

constrangimentos que existem (Pinto 2008).

Devido a imensidao das normas legais, as preocapatghgestdo no sector

publico estdo mais associadas aos riscos de inquemo dessas abundantes normas
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legais do que aos critérios de gestao objectieziemal. (Pedro 2004) Para além do
problema das politicas serem redefinidas com frecja&levido as alteragdes de
governos eleitos (op. cit., p.19), existe tambéonablema de que o sector puablico
apenas avalia medidas, que apesar de terem a gadénctia, ndo mostram realmente

gual o seu contributo para a sociedade. (Pinto)2004

... Todavia, quando a avaliacdo da performance seeotra demasiado no que
se gastou (inputs) ou no que se fez (output) emnuEito do impacto real que
esses gastos e essas actividades causaram naadedjssbultados), ha o perigo
da administracdo publica perder de vista o prindgral que guia o seu percurso
e constitui a base da sua existéncia — a missaseatug;os publicos. (op. cit.,

p.10).

Assim, é necessario ter estratégias, saber comlasi@alinhar as operacdes

com essas estratégias. (Pinto 2008).

Na Sociedade

Dentro da Administracio Publica

Quitputs

- Inputs por unidade de output

(mundo exterior a A.P.)

Resultados

- actividades . N
Inputs . “estado da sociedade’
concluidas ,
nas areas onde a
- recursos —_— . ————4—>  administragdo publica
.. - servigos
utilizados nas . [ actua;
L produzidos
actividades
. | Qualidade de vida,
- clientes .
. | atitudes, comportamentos
servidos
Eficiéncia |
1

Figura 1-Inputs, Outputs e Resultados

Fonte: Pinto 2004.
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3. DESCRICAO DOS PROCESSOS INTERNOS DA EMPRESA

3.1. Aorganizacéo

Como ja foi referido anteriormente, a empresa dodienplementado este
projecto, € uma empresa do sector publico, quainiem meados de 2009 o processo
interno de desenvolvimento e construcédo de um roatkehvaliacdo de desempenho,

ficando responsavel por este desenvolvimento uninétbde Estudos e Planeamento.

O objectivo primario do modelo centrou-se na geptiimbjectivos com base
em métodos de planeamento e avaliagdo quantitatfeoam definidos objectivos
organizacionais que conduzissem a tomada de de@ségtabelecidas as formas de

atingir os alvos.

3.2. Avaliacao dos servicos

Em 2007, com a aprovacgao da Lei n.° 66-B/2007 d#geZBezembro, foi
estabelecido o Sistema Integrado de Gestao e Adalido Desempenho na
Administracdo Publica (SIADAP). Este aplicava-selasempenho dos servigos
publicos, dos respectivos dirigentes e demais ltnallares, numa concepcéo integrada
dos sistemas de gestéo e avaliacdo, permitindeaalide uma forma coerente, 0os
desempenhos dos servigos e dos que neles trabdlBRADAP 2009).

No Artigo 10.° - Quadro de avaliacdo e responsattjéio - do TITULO Il /
CAPITULO | da mesma lei (n.° 66-B/2007 de 28 deddelaro), foi definido que a

avaliagdo de desempenho de cada servico iria assemh Quadro de Avaliagao e
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Responsabilizacdo (QUAR), sujeito a avaliacdo peante e actualizado a partir dos

sistemas de informacéo do servigo respectivo, sadevidenciavam:

A missao do servico;

Os objectivos estratégicos plurianuais determinadpsriormente;

Os objectivos anualmente fixados e, em regra, fgeizados;

Os indicadores de desempenho e respectivas fomtesrificacao;

Os meios disponiveis, sinteticamente referidos;

O grau de realizacdo de resultados obtidos nagumos&o de objectivos;

A identificacdo dos desvios e, sinteticamentegapectivas causas;

© N o 00 bk~ wDd P

A avaliacéo final do desempenho do servico. (Deekei n.° 66-B/2007 de
28 de Dezembro).

O Quadro de Avaliagéo e Responsabilizacdo (QUAR)demo base os
parametros de eficacia, eficiéncia e qualidaddestifica os objectivos operacionais e
respectivos indicadores de desempenho, devidaraeatepanhados das

correspondentes metas, féormulas de calculo e foleteerificacdo. (op. cit., p.4).

Para a construcdo do QUAR houve necessidade daizeigdo conhecer 0os
objectivos estratégicos definidos pela Administoeg&ue os diversos Departamentos

/Servigos posicionassem a sua actuacao de formacarcer para esses Objectivos.

O QUAR cobre toda a actividade do Departamentoi@§eque (mediante
acordo entre o Vogal ou Administrador e o Dirigestgerior) for definida como
prioritaria no ano em causa e é sujeito a mon#gép ao longo do ano, estando a 12

avaliagdo intercalar elaborada e remetida até ¥bdéde cada ano.

Para além das caracteristicas ja enunciadas, o deRalizado com

regularidade e permite uma analise ao longo dos. ano
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3.3. Objectivos estratégicos

A Administracdo da organizagéo define anualmen®@lgsctivos Estratégicos
transversais a todos os Servigos. Sao estes adivbgeque transformam e orientam a
companhia no sentido de atingir a sua Visao e Mid3ara além dessa orientacdo estes
objectivos servem como fonte estruturante na dgfndos objectivos operacionais dos
servicos da empresa.

3.4. Processo de construcao do QUAR

O QUAR apresenta duas fases distintas ao longoaldefinicédo, a fase de

planeamento e a fase de avaliacéo:

1. Fase de planeamento
1.1.1dentificacdo do Departamento /Servico;
1.2. Definicdo da Misséo;
1.3.ldentificacéo de Objectivos Estratégicos;

1.4. Definicdo de Objectivos Operacionais (com respastponderacdes por
parametro de avaliacéo);

1.5. Definicdo de indicadores de desempenho;
1.6.Indicagéo de metas anuais;

1.7.Definicao de critérios de tolerancia para os nideiglassificagao.
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2. Fase de avaliacao
2.1. Atribuicéo de classificacdo a cada indicador/object
2.2.Calculo da taxa de realizacao dos indicadores/tpes;
2.3.Determinacgéo da avaliacdo final de desempenhorgigzsg

2.4.ldentificar os desvios e as respectivas causas.

3.5. Célculo da taxa de realizacéo

No caso dos indicadores de incremento positivaa de realizacdo é dada pela
soma aritmética entre a realizacdo plena (100%eswvio ocorrido [(Resultado - Meta
N)/Meta].

No caso dos indicadores de incremento negativeaada realizacdo € dada pela
diferenca aritmética entre a realizacdo plena ()@&desvio ocorrido [(Meta N -
Resultado)/Meta].

O resultado obtido em cada parametro de avaliagioado por uma média
ponderada da classificacao obtida em cada um dasdores que concorrem para esse
parametro, utilizando como ponderadores o pesadi em dos indicadores conjugado

com o peso do objectivo que incorporam.



Qualidade). Com base na combinacéo destas pereestaglos resultados obtidos pelos

3.6. Distribuicdo dos Parametros de Avaliacao

Para o célculo final da avaliagdo do QUAR, é neu@ssima distribuicdo da

percentagem de relevancia entre os 3 parametragatiacdo (Eficacia / Eficiéncia /

objectivos operacionais obtemos um valor concretawliagdo do Servigo.

Quadro 3.1Distribuicdo dos Parametros de Avaliacao

Depart./ Servigo

Eficacia

Eficiéncia

Qualidade

X

%

%

%
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4. DESCRICAO PROJECTO

4.1. Cronograma

O projecto foi iniciado no dia 28 de Junho de 2640 a reunido deick-off,

gue marcou oficialmente o inicio dos trabalhosjéemma duracgéo total de 120 dias.

O cronograma foi definido segundo a metodologia R$AcceleratedSAP).
Esta metodologia € um processo continuo e intgmgatonstituido por cinco fases que
conduzem a equipa de projecto, desde a fase derpodo do projecto até ao arranque
do sistema em produtivo. As fases que a compderassdeguintes:

: Anédlise e Desenho Realizagdo . Prepagao final ::‘;i:f:o €
(10 dias) 20 ) A0 (25 dias) (15 dias)
¢ Plano do Projecto e Documento de e Documento de ¢ Defini¢do das tarefas e Disponibilizagdo do
e Defini¢do de Ambito Business Blueprint parametrizagdo do administrador do sistema produtivo
«Documento de Kick-off {desenho dasolugdoa  efectuada modelo « Acompanhamento do
(arranque de projecto, implementar) e Preparagdo do ciclo de ¢ Guia rapido de processo de
definicdes das equipas) testes (aceitagdo da utilizagdo da solugdo carregamento de
solugdo) «Formagc3o aos dados do 12 més
¢ A realizagdo dos utilizadores chave, que eldentificagdo de
testesde aceitagdo serd deverdo asssegurar a anomalias e corregdes
da responsabilidade respectiva transmissdo  durante um periodo de
dos utilizadores chave, as equipas de 2 semanas apos a
com o utilizadores finais entrada em produtivo
acompanhamento dos eDocumento de
consultores da SAP aprovagdo de
eImplementagdo das aprovacdo e fecho do
autorizagdes e perfis projecto

de aprovagdo

¢ Ajustes da solugdo face
ao resultado dos testes
de aceitagdo

Figura 2 - Fases do projecto.

Fonte: elaborado pelo autor.
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O meu trabalho iniciou-se com o levantamento desad processos da empresa,
resultando num documento detalhado dos processosgdeio, BBusiness Blue Print
Apbs este documento estar concluido e aprovadparte da organizagdo, avangou-se

para a instalacéo e configuracéo da solucao.

Depois da instalacdo da solucéo, esta foi pararadtrj criando-se em sistema
todas as missoes, visdes, perspectivas, objecindisadores, ponderacoes, assim
como, a introducéo das metas e objectivos do pringesegundo trimestre. Este
periodo, para além do mais exigente a nivel desesufoi 0 mais moroso, ocupando

uma grande fatia da duracéo total do projecto acedo.

Apos a criacdo dos objectos e a parametrizacastdomna estar concluida,
procedeu-se a formacao dos utilizadores chavediewa dos 24 departamentos, para

que estes pudessem, no futuro, ser autbnomoslizag#o da ferramenta.

4.2. Objectivos iniciais da empresa

A companhia, com a implementacdo de uma solucdéads estratégia, tinha

como principais objectivos:

1. Efectuar uma analise rapida e eficiente do desenapestratégico e planear accdes

em areas especificas;

2. Indicar como a empresa estd a caminhar em direxgsiseus objectivos estratégicos

através da monitorizagcdo de resultados;

3. Definir objectivos, iniciativas e métricas e asgaga sua comunicacao top down /

bottom up;

4. Prioritizar iniciativas baseadas na estratégia garantir o alinhamento operacional;
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5. Gerir excepcoes, interdependéncias e prioridadessgegurem a execugao dos
objectivos;

6. Assegurar que os individuos em toda a organizag@pieendem a forma como
podem influenciar os objectivos chave ao estareocgsdos a iniciativas e a

meétricas.
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5. MODELO DE GESTAO DA ESTRATEGIA IMPLEMENTADO

Neste capitulo estédo definidos todos os dados tdedamecessarios a construgéo
do modelo de gestdo da estratégia implementadmpeesa, assim como a descricdo

dos processos efectuados.

5.1. Defini¢cdes de alguns conceitos essenciais na gesta@stratégia

Visao

Qualquer visao eficaz deve incorporar a ideologiatral da organizacao,
que por sua vez é composta por duas partes dsstiattores fundamentais, um sistema
de principios orientadores e dogmas; e objectimcymal, razdo fundamental para a
existéncia da maioria das organizacoeslliis & Porras 1996).

A gestao de topo deve desenhar e pintar um quagrdusgtre o futuro da
organizacao desejado, excitante e motivador. Aowisienta para a ac¢ado. A viagem
pode ser dura, pode estar recheada de dificuldaihegrtezas mas a visdo é como uma
luz ao fundo do tanel, que da esperanca, que d@genalento as dificuldades da

caminhada. Uma visao é o futuro da organizacaaz(2009).

Missao

A missao clarifica o propésito das organizactea cazdo de ser da sua
existéncia. Uma missao deve criar um sentimentmd#ade e de forte compromisso,

um enquadramento de referéncia, um conjunto dériost de linhas de orientacéo,
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pelos quais as pessoas vao orientar-se. A miss&ocdarctar a ac¢ao de uma

organizagao, nao deve ser um espartilho mas urh) sma orientacdo (Cruz 2009).

Objectivos

Enguanto a Viséao e Misséo providenciam fontes divagio e percepcao do
futuro, os objectivos traduzem a visdo em termassongveis e realizaveis. Os
objectivos séo declaracdes especificas e uma canpomensuravel da estratégia.
(SAP 2008).

Iniciativas

As Iniciativas séo as actividades chave desenvadvidira atingir os objectivos
estratégicos. S&o muitas vezes conhecidas comoaprag operacionais, projectos,
accOes ou actividades. As iniciativas serdo ditesede projectos no sentido em que a
iniciativa suporta directamente um objectivo eégato, ao passo que um projecto pode

ter ou ndo ter um impacto estratégico. (SAP 2008).

Mapas Estratéqgicos

Os mapas estratégicos sao ferramentas de comumigticgadas para contar
uma histéria de como se cria valor para a orgaédeles mostram uma logica e a
conexao passo-a-passo entre os objectivos estr@déa forma de uma cadeia de causa
e efeito. Um mapa estratégico ndo cria a estratégenas a descreve.
(BalancedScorecardInstitute, 2010).

Perspectivas

A par de um mapa estratégico existirdo as perspectEstas sdo pontos de vista
especificos que conjuntamente fornecem uma vislistita e balanceada da estratégia

em termos de causas e efeitos. Um Balanced Scdreadicional inclui 4 perspectivas:
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Financeira, Cliente, Processos Internos, e Crestorelnovacdo. Muitas organizagdes
modificam estas 4 ou adicionam novas perspectigagdrdo com a sua politica
interna. (SAP 2008).

Pathways

OsPathwaysdefinem-se como 0 mapa da estratégia a longo prefeoenciam
como a empresa se dirige do ponto onde esta aentmté onde deseja estar no
futuro. Esta definicdo passa por mostrar quaigiasipais fases no seu plano
estratégico. Estas fases sdo curvas que nao téaigioi ou fim, embora cada uma tenha
uma referéncia temporal com um pico de focusP&bwaysgambém identificam as

mudancas de estratégia ao longo do tempo. (SAP).2008

Scorecards

O scorecard € um e sistema de gestao estratégptaraente utilizado nas
empresas para alinhar as actividades de negoviséd@e a estratégia da organizacao,
melhorar a comunicacao interna e externa e monitode@sempenho da organizacao.

O scorecard néo so6 fornece medicdes de desempaab@juda os gestores a identificar
0 que deve ser feito e medido, permite que os éxeslconsigam traduzir a sua

estratégia em acc¢do. (Balad&corecardinstitute, 2010).

O scorecard estara um nivel abaixo do mapa estratégerve como
visualizacdo da informag&o mais importante e néciesso alcance de um ou mais
objectivos estratégicos. Ao contrario dos Dashlmarde mostram os valores actuais
das métricas, os scorecards tipicamente ndo mostramros mas indicam se um

objectivo esta a ter um comportamento positivo @gativo. (SAP 2008).

Dashboards
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Os Dashboards sdo componentes comuns na maiorsstEmas de gestao de
desempenho e sistemas de avaliacdo de desempenhecém uma visualizacao da
informacédo importante que esta consolidada e diapnsn Gnico ecra para que a
informacao possa ser analisada com um simples elfznilmente explorada. (Turban,
Sharda, Aronson, & King 2008).

Dashboards e Scorecards funcionam em conjunto.aSklddards sdo boas
ferramentas para monitorizar o desempenho e est@riados a fungdes operacionais
especificas, enquanto os scorecards focam a sugiateo plano estratégico. (SAP
2008).

Relatérios

Um relatério € um documento onde ira estar refledtformacdes e/ou
resultados de um determinado estudo, projectojidatie, etc. Através dos relatorios é
possivel construir ou rever analises e estes deeemniformes, flexiveis e ajustaveis.
(Turban, Sharda, Aronson, & King 2008).

Indicadores chave de desempenho / Key Performadasators (KPIS)

Os KPIs representam um conjunto de medidas fockl&zaos aspectos de
desempenho organizacional mais criticos para ssa@xtual e futuro. Estes KPIs,
normalmente, ndo sdo novos para a organizacaolesim@nte ndo sao reconhecidos ou
sao colocados de parte, “criando p6", sendo degcighits por parte da equipa de

gestao. Parmenter 2007).

Um KPI deve indicar o resultado actual, a tendéaaar uma clara indicacéo do

sentido que a companhia esta a seguir e dizerapdes precisam de ser tomadas. (op.

cit., p.6.



22

5.2. Interface do administrador da aplicacéo

No interface do administrador configuram-se os petéos, objectivos,
indicadores, entre outros, que irdo alimentar erfate do utilizador final. Este interface
de administrador foi disponibilizado a um pequengg de utilizadores com

autorizacdes especificas para procederem a alesraccriacdo de objectos.

Bibliotecas
Perspectivas e objetivos
KPIs padrio

Bem-vindo.

Para iniciar a utiizagdo do SAP Strategy Management

inar itens obsoletos

Figura 3— Interface do administrador.

Fonte: (Aplicacédo do projecto)

5.2.1. Contextos

Os contextos no nesta aplicacao funcionam comaltrm Ao seleccionar um

determinado contexto no interface do utilizadoeregs é possivel trabalhar com os
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componentes desse contexto. Foram criados tantdsx¢os quanto o nimero de
servicos existentes, ou seja, um contexto agredgdoasl da empresa) e um contexto
especifico para cada departamento, que ira reaeshiriciativas desse mesmo

departamento.

Actualmente, existem 26 contextos diferentes naresap sendo possivel
visualiza-los isoladamente ou de forma agregadeseguindo-se ter uma visao daquilo

que é o desempenho geral da empresa.

5.2.2. Visdo e Missao

A Viséo e Missao foram definidas para cada um dosextos existentes, sendo

posteriormente, adicionadas ao contexto geral gaesa.

Quadro 5.1Visao e Misséo por contexto / Departamento

Contexto Visdo Misséo
X Visao Missao

5.2.3. Perspectivas e objectivos

As perspectivas utilizadas foram, como referideaotmente, as estabelecidas
com o Sistema Integrado de Gestao e Avaliacdo derbgenho na Administracéo

Pulblica: a) Eficacia; b) Eficiéncia; c) Qualidade.
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Adicionalmente, e de forma a englobar no scoregsarmbjectivos estabelecidos
ao nivel de utilizacdo de Recursos Humanos e Faii@s; foi criada uma quarta
perspectiva (Recursos), que, apesar de ainda nabjéetivos nem indicadores

associados, iria ser utilizada no futuro.

Assim, no modelo definido existem 4 perspectivpara cada uma associou-se
0s objectivos de acordo com o que foi fornecidex@pcéo da perspectiva dos

recursos.

Quadro 5.20bjectivos operacionais para cada perspectiva portexto

Contexto Perspectiva Objectivo Operacional
Eficacia a)
X Eficiéncia b)
Qualidade c)
Recursos X

5.2.4. Indicadores de desempenho

A lista dos KPIs foi implementada por contexto gotivo, sendo estes também

fornecidos pela empresa.

Quadro 5.3Indicadores para cada objectivo por contexto.

Contexto Objectivo Operacional Indicadores
a)
1 b)
X 2 a)
a)
3 b)
c)
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5.2.5. Dimensdes

O termo dimensao na aplicacéo é definido como septacao hierarquica de
dados similares, nos quais se listam os membrasagrgorias e subcategorias, por
exemplo, Produto (Familia de Produto, Grupo de limpdProduto), Geografia (Europa,

Portugal, Lisboa), Tempo (Ano, Trimestre, Més).

Aqui, foi definida apenas uma dimensao, visto néstie analise hierarquica dos

dados.

5.2.6. Mapas estratégicos

Os Mapas Estratégicos ajudam a construir um coasamdorno da estratégia da
organizacgao. A equipa de implementacédo durantseada realizacdo do projecto
procedeu a definicido de mapas estratégicos pasaucadios servigos. Estes mapas
serviram como fonte de aprendizagem, pois o obesteria no futuro cada servigo criar

0 seu proprio mapa e personaliza-lo da melhor forma

5.2.7. Iniciativas

As iniciativas enquadraram-se no plano de actiedattualmente definido na
organizacgao. A partir das fontes de informacaoast{iFichas do Plano por Servico),
procedeu-se a definicdo de iniciativas no StraMggagement, estas foram associadas a

KPI's e tinham também a fonte de verificacdo refeiszla.
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5.2.8. Utilizadores e grupos de utilizadores

A solucao apresenta numa das suas componentesifeésich¢ao (para além do
conceito de utilizador da aplicacdo), o conceit@depos de Utilizadores. Estes grupos
tém como objectivo garantir, de forma eficaz, assaos e autorizagbes a determinadas
funcionalidades da aplicacéo. Foi, portanto, sdgeaicriacéo de grupos de utilizadores

de acordo com 0s servigos existentes.

Assim sendo, foram criados 24 grupos de utilizagleram grupo reservado a

administracdo (25 grupos no total).

No que concerne a criacao dos utilizadores, faiutido e analisado com a
empresa os utilizadores a criar em sistema, asasti@aszacoes e 0s acessos para cada
componente da aplicacdo. Obtiveram-se 4 niveigthistde autorizacdes: a)

Administrador; b) Power User; ¢) Power User pavige; d) User por Servico.
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5.3. Aplicacao de entrada e aprovacao dos dados

Esta aplicacdo possibilita a introducéo dos dados {pdas as métricas
definidas. A entrada de dados no sistema, comaes@licado com pormenor mais a
frente, foi realizada pelos utilizadores da empeesada trés meses.

Depois de introduzir os dados no sistema, estessagam de ser validados por
um responsavel. Contudo, nos casos em que 0s dsi@ysm incorrectos, eram
devolvidos com uma nota/comentario indicando aeog@o que teria de ser efectuada.
Posteriormente, depois de o processo estar conclogddados foram carregados no

sistema e poderiam ser visiveis no scorecard pdate do utilizador.

~9’
SAP BusinessObjects:

Preferéncias  Definir valores predeterminados  Ajuda

Usuario: User De

Banco de dados

Periodo 01 Mar 2008 [(Atualizar | [ pistribuirtodos | [ Carregarmodelopas | [ Criar conjuntos de métrica

s conprrn s manes—— T e i |

Conjunto de métrica Configuragdes Data Entry Apporval 1 Approval 2 Concluido

X200 Satisfaction Admin User Demo > | pipadmin

= l

Conjunto de métrica Configuragdes Data Entry Apporval 1 Approval 2 Concluido

Example Admin pipadmin

Parts Availability Targe

Admin pipadmin v
X100 Satisfaction Smith Admin Ben Rinaldi Kim Gabodla Joe Lefort

X200 Satisfaction Admin User Demo pipadmin

Figura 4 - Entry and Approval.

Fonte: (Aplicacédo do projecto)

A entrada de dados no sistema, ou seja, introddgdioetas e dos valores reais
foi realizada através do aplicativo padréo intexfde entrada e aprovacao. Neste
componente, foram definidos os utilizadores respegis pela introducéo de dados para
os indicadores. Estes utilizadores passaram aluioos dados trimestralmente e a

garantir que estes seriam aprovados por partespomeavel de aprovacgao.

Os valores historicos, do 1° e 2° trimestre de 20d0n carregados em sistema

através do interface de entrada e aprovacdo. @sdalhtivos ao 3° trimestre foram
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introduzidos pelos utilizadores, ja com acessd &o&plicacdo na fase produtiva do

projecto.

O aplicativo tem na sua definicdo o conceito dekflmw, ou seja, apos a
introducédo de valores, o responsavel pela aprovagi@bera um alerta para
aprovar/rejeitar os valores introduzidos pelo zdaiior. A equipa de implementacéo

definiu com a empresa toda a informacéo necegsargaeste processo:

Quadro 5.4Processo de workflow

Indicador Periodicidade Utilizador Responsavel Responséavel pela aprovagéo

X Trimestre Sra. Maria Sr. Jodo

Com esta informacéo foi desenvolvido e personatizagrocesso de workflow

associado ao interface de entrada e aprovacao.

5.4. Interface do utilizador final

O interface do utilizador final esta configuradegpdisponibilizar informacgé&o

gue permite a navegacao entre os varios compongnieserface.

@ [ & C r C

Inicio Estratégia Scorecard Plano Dashboard Relatérios

Figura 5- Separadores do interface do utilizador final.

Fonte: (Aplicacdo do projecto)
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Os separadores estéo definidos da seguinte forma:

1. Pagina Inicial — Neste ecra inicial os utilizadores podem veseass
favoritos, o sumario de desempenho e alertas.

2. Estratégia— Este separador permite visualizar os mapadé&gicas e 0s
diagramas de objectivos. Contém liga¢cbes as déssrido plano, aos scorecards
relacionados e iniciativas.

3. Iniciativas - Fornece uma visdo abrangente dos projectososriad
estado em que estes se encontram.

4. Scorecard —Este separador possibilita uma visualizacao darmdcao
mais importante no que se refere ao cumpriment@bj@stivos. Permite assim, que a
sua monitorizagao possa ser efectuada de formadataed

5. Dashboard -Cria até 4 painéis contendo analises criticaseptiseis de
revisao.

6. Relatoérios - Permitem analise causa-efeito em termos de desdmmpe

5.4.1. Pagina Inicial

A pagina inicial disponibiliza a cada utilizador awiséo personalizada da
Gestéo da Estratégia. O utilizador pode guardarctips, iniciativas, KPI's ou uma
outra area relevante e da sua responsabilidadedficdisponivel uma ligacdo aos
favoritos Bookmark} para que possa aceder directamente.
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W Context: | Northeast M Print  Mail

Refresh Preferences Help

ap r E r E r

Home Strategy Initiatives Scorecard Dashboard Reports

My Bookmarks Organize System Message

First quarter customer survey results now complete! Please
review, at your convenience, to understand how this
feedback impacts your specific objectives. Please make
adjustments accordingly.

3 Northeast Customer Target

3 Top Customer Segments

Operational Reviews New

Published Operational Reviews

J Northeast Customer Acquistion Report

O
My Performance Summary Edit
All Initiatives 6 Initiatives @ 2behindschedule @) 2 over budget My Operational Reviews
a
All Objectives 10 Objectives @ 1 below target Northeast Customer Acquistion p‘ep‘?"E“"b __Delete
All KPIs 24 KPIs 1below target W 15 trending down
My Initiatives
Status Schedule Budget
c e Expedite Fall Season Inventory
My Objectives .
My Alerts Subscribe
Status
! 11 Feb 2008 - Initiative Comment Added View Delete
@)  Ensure 100% in stock merchandise while minimizing overstock i
My KPIs ! 11 Feb 2008 - Initiative Comment Added View Delete
Trend Status Cntiponr Guren
N Customer Traffic
- Inventory Control
V. Inventory Lead Time

Figura 6 - Pagina Inicial.
Fonte: (SAP 2008)

Também é possivel seleccionar um conjunto de obpsctiniciativas ou KPI's e
criar um resumo de todos 0s objectos mais impasériticos. Este sumario fica
disponivel na entrada da aplicacdo, sendo assssj\@ monitorizar e, em caso seja

necessario, tomar decisdes mais assertivas eedicaz

Ainda na pagina inicial, c®perational Reviewpodem ser um meio rapido de
organizar e publicar relatorios de ponto da sitaaggsumos ou revisdes regulares. Com
os alertas, o utilizador pode receber notificaglieealteracdes nos objectivos, iniciativas

Oou métricas.
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5.4.2. Estratégia

O separador Estratégia ajuda a organizacao a coamasua Vvisdo, missao e 0s
passos subjacentes a obtencdo dos seus obje&terosite obter diferentes vistas sobre
a estratégia: a) Mapa Estratégico ou Diagrama geclos; b)Themesc) Pathways
d) Diagrama Causa-Efeito.

5.4.3. Mapa Estratégico

Mapa Estratégico ou Diagrama de Objectivos € umzalizacdo dos objectivos
de uma organizacéo e a forma como se combinamsinEeossivel visualizar mapas,
planos estratégicos ou um outro diagrama que mdkfara os objectivos da
organizacao criado pelo préprio utilizador. Os diagas criados podem ser ficheiros de

imagem e importados para a aplicacao.
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W Context: | Fashions “'J Print  Mal

Refresh Prefecences Help
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Home Strategy Initiatives Scorzcard Dashboard Reports
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Views: Pathways - Cause & Effect

Pilot Fashions Strategy Plan

Mission: Pilot Fashiors will be & highly regard:
clothing stores in the Northeastern United Stat

ecialty chain of women'’s
»s by December 2008

FINANCIAL CUSTOMER

; /{eevme a ue:un;m\ / e m\\\'\.
: for high {
© \\"‘:"w‘m"‘ﬂ ‘““‘Y© mhor'orlamlon©

INTERNAL PROCESS

e
T ) | m— | memmen

Figura 7 - Mapa Estratégico.
Fonte: (SAP 2008)

5.4.4. Themes

OsThemesao declaracdes que representam a estratégiaierfam como uma
ferramenta de visualizagao e percepcéo inicialesaforma como os objectivos se

interligam.
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Figura 8— Themes.
Fonte: (SAP 2008)

5.4.5. Pathways

OsPathwaydornecem uma visualizacdo em fases progressisquas se
reflecte a estratégia de longo prazo da organiz&tadea pico de progresso representa
onde devera o esforco incidir e serve como iludtsale como a estratégia e 0s

objectivos se podem alterar ao longo do tempo.
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W Context:\FashmnsEntervrise "] Print  Mail

Refresh Preferences Help

! s & = E E

Home Strategy Initiatives Scorecard Dashboard Reports
Mark this page Oommean View Add
Views: Goal Diagram 1 Cause & Effect
Pilot Fashions will be a top three specialty provider of 's clothing and ies
Actual Plan

Expand throughout the US

Diversify product lines

Scale throughout the Northeast /

Emphasis

Launch in NYC

Dec 2007  Feb 2008
Jan 2005 Jan 2007 Jan 2009 Dec 2010

Figura 9— Pathways.
Fonte: (SAP 2008)

5.4.6. Causa e Efeito

O separador de Causa e Efeito indica a relacateasgsentre os objectivos.
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W Context: | Fashions Enterprise Vi Print  Mail

Refresh Preferences Help

& [ & r r r

Home Strategy Initiatives Scorecard Dashboard Reports

Mark this page Comments: LA View Add

views: Pathways Goal Diagram 1 Cause & Effect
Cause & Effect

® causes:
O effects:

Be a trusted advisor for fashion v

Indirect Causes Direct Causes Selected Objective

Increase "share of wallet" of target audience

Streamline the support process while increasing
customer satisfaction

Become a destination store for high-quality, Maintain consistent sales growth
stylish accessories

Cross-pollinate best practices from individual
stores throughout the chain

Be a trusted advisor for fashion

Leverage all employees experiences

Foster a culture that encourages and rewards
customer intimacy Cross-pollinate best practices from individual

. stores throughout the chain . .
Elevate | to valued o ! Be a trusted advisor for fashion

Streamline the support process while increasing
customer satisfaction
Foster a culture that encourages and rewards
customer intimacy
Ensure 100% in stock merchandise while

Leverage all employees experiences i zingloverstodk

Cross-pollinate best practices from individual
stores throughout the chain

Elevate employ to valued

Foster a culture that encourages and rewards Streamline the support process while increasing
customer intimacy customer satisfaction

Leverage all employees experiences

Figura 10- Relagc&do Causa e Efeito dos Objectivos.
Fonte: (SAP 2008)

5.4.7. Iniciativas

A estratégia so sera efectiva na medida da suaigkee as iniciativas
representam a forma pratica de executar a estaagicriar ou editar uma iniciativa, é
possivel definir a sua importancia e adicionar ndicador de estado que represente o
desempenho da iniciativa. O estado da iniciativa lisponivel noutras areas de
aplicacdo que reportem as iniciativas, como pomgie o sumario de desempenho na
pagina inicial. Se especificarmos o estado daatii@ baseado num KPI, o componente
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Scorecard -Key Performance Indicatomsostrara uma ligagcéo para a iniciativa

associada a esse KPI.

Context b Print Mai Export
Refresh Preferences Help Context Map
=
an r s> E E E
Home Strategy Initiatives Scorecard Dashboard Reports
Categories and Initiatives Program Owner Participant Budget Schedule
- - - - - @ More Filters
ril’rograms Summary ﬁppmmiza(ion Matrix Mark This Page Customize Columns Add Program  Details Edit Delete
(=) Bud9et Status  TargetEnd  Unread Comments  TargetBudget  Actual Budget Start Date Inctast End B [Drogress
Bill Warren & @ 30 Jun 2006 None 250,000.00 250,000.00 01 Aug 2004 Started
PIP Administrator ‘&’ 9 30 Mar 2005 None. 50,000.00 18,500.00 01 Nov 2004 Started
am pip Administrater & Q) © 30 Jun 2006 None 75,000.00 60,000.00 01 Nov 2004 Started
EMS Best Practice Repository PIP Administrator ‘& e 30 Jun 2006 None 75.000.00 60,000.00 01 Nov 2004 Started
Enterprise Management Educational Series Sue Watanbe & (5] 04 Sep 2006 None 250,000.00 200,000.00 01 Aug 2004 Started
Bill Warren ‘& @ 31 Mar 2005 None 250,000.00 250,000.00 01 Jul 2004 Started
Family Nutrition Program Chris Corwin & (5] 30 Jun 2005 None 200,000.00 85,750.00 01 Oct 2004 Started
i i i Mark Goodman ‘& e @ 30 Jun 2007 None 75,000.00 60,000.00 01 Nov 2004 Started
Neighborhood Outreach Project Peter Brown © 16 Dec 2009 None 0.00 0.00 12 Mar 2009 Started
Workforce Taskforce Bob McGlynn © 27 Nov 2009 None 0.00 0.00 12 Mar 2009 Started
[ Show all Programs (across Contexts)
@  Detail View Comments View Add
(B milestones Summary 32| Fishbone Diagram
Milestones/Sub-milestones Owner (Team) :p"“"' Importance  Start Date Actual End
Chris Corwin & 35% Medium 01 Nov 2004 = 31 Jan 2005
el 0% Low 01 Feb 2005 28 Feb 2005
Robert Stuckey ‘& 0% High 03 Mar 2005 | 03 Mar 2005

Lori Govaars ‘i 0% Low 03 Mar2005 15 Mar 2005

Figura 11— Iniciativas.
Fonte: (SAP 2008)

5.4.8. Scorecard

O separador Scorecard disponibiliza informacgéo napte do desempenho da
empresa, indicando diferencas existentes entreetssra 0s valores actuais dos
objectivos. Esta informacéo ajuda as organizac@esratorizar o seu desempenho ao
associar a estratégia a objectivos e indicador@gectiue permitam uma leitura actual do
progresso da organizacdo. O uso de semaforos perisuializar as alteragdes no

desempenho.
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Context: | Fashions Enterprise v

Print Mai Export

Refresh Preferences  Help
g E & i ! B
" >
Home Strategy intiatives Scorecard Dashboard Reports
Time period latestmonth ¥ Asof... 31 Mar 2006 2] [__Dimension fiters | [ ResetFilters | ® More Filters
Views: Key Performance Indicators Mark this page
Objectives Be 2 trusted advisor for fashion Increase "share of wallet” of [cross-pollinate best practices Elevate employees to valued

G
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Maintain consistent sales

®

ym individual stores
throughout the chain

)

Ensure 100% in stock
merchandise while minimizing

oversto
'1®

Streamline the support
process while increasing
customer satisfaction

©

®
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encourages and rewards
customer intimacy

©

Leverage all employees

experiences
)

© well above @) Above @) on Target @) Below @) wall Below | Abnormal KPI Performance

Figura 12- Scorecard - Painel inicial.
Fonte: (SAP 2008)

Dentro de cada objectivo esta especificado o estaddKPI’s associados a esse

objectivo.

W Context: | Fashions Enterprise B o ua o
Refresh  Preferences  Help
o — = —. —.
af:
Home Strategy initiatives Scorecard Dashboard Reports
Time period lazest month | Asof... 31 Mar 2006 [
Views: Key Performance Indicators Mark this page
Be a trusted advisor for fashion
Score: 4 Description: In order for us to be successful we need our customers to not only buy from us but to consider us as their trusted
advisor. This means that our customers will look to us for the latest trends and also tools that will help them improve their
Calculation Method: Weighted Average appearanc... More.
4 KPIs (Weights): Responsible: PIP Administrator
s (40, " inks:
[ ot o) ) Associated Links:  Outfi Planner
M : Revenue per Cust (10) i
. fmmBuaGe)
Customer Traffic
- - Comments: [ view e
. Initiatives
Unread
Perspective / KPT Trend Status  Actual Target  Score Lead/lag ool
Customer
Customer Lovalty Rate - @ 0.83 0.82 1.21 Lagging
Return Rate Vd @ 0.01 0.01 -24.09 Lagging
Revenue per Cust - @ 89.33  100.00 -10.67 Leading
Units per Customer » @ 2.21 212 4.10 Leading
Internal Process
Customer Traffic — © 3447400 28,663.00 2027 Lagging
(© well above @) Above @) On Target @) Below (@) well Below A Trend Up == Trend Stable M Trend Down

Figura 13- Scorecard — Detalhe do Objectivo.
Fonte: (SAP 2008)
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Em cada KPI esta especificado o detalhe do desdrapknindicador.

af E |~ > = E
Home trateg; tiative: Scorecar d Dashboard Reports
Time Period | | quart v IAs o™ 006 9 Dimension filters Reset Filters

c
Stable Gap Performance Range: [0,10]

Score History
JulSep 2005 OctDec 2005 JanMar 2006
32 @ 2 684 @) = -16.22 @ .

Aprlun 2004 Julsep 2004 OctDec 2004 JanMar 2005 Aprlun 2005 Julsep 2005 OctDec 2005 JanMar 2006

= Target " Actual

Figura 14- Scorecard — Detalhe do KPI.
Fonte: (SAP 2008)

Tal como no detalhe do objectivo, o detalhe do &¢dtém as descricdes, 0

responsavel, os comentarios e outras ligacbesiadasc

5.4.9. Dashboards

OsDashboardgpermitem monitorizar dados de entrada e saidaasipara uma
determinada funcao, organizacéo ou responsabilid2slatilizadores podem criar
Dashboards e guardéa-los para utilizacdo pessgahmilhar com o grupo. Os

Dashboards podem incluir ligac6es a outros relag@ara analise posterior.
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Figura 15— Dashboards.
Fonte: (SAP 2008)

5.4.10.Relatérios

Os relatérios estdo adaptados as necessidadastelo®nientes, desde o gestor
de topo até ao operacional/analista. Existem medelmatados que simplificam o

processo de criacdo do relatério:

1. Navegacédo — Fornece a flexibilidade de um relat@dibioc de
combinacgdo de multiplas dimensdes e métricas;

2. Classificacéo — E utilizado para identificar os moees ou piores
desempenhos;
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3. Excepgles — Calcula as variacdes e atribui aldega®res aos dados que

estdo acima ou abaixo das expectativas;

4. Contribuicbes — Utilizado para indicar a percentage contribuicéo

dentro dos subtotais;

5. Tendéncia e Previsao — Identifica tendéncias dweqrevisoes.

v

Mark ghig

) iss Add

& b
[ a——
a E F E F L=
More Suate Faalies Scwrece ¢ Revorts
| owos mport sermnes |
Inventory § versus Gross Sales
I rusuic Time Period Latest Month  Latest Date 31 Mar 2006
2 Pilot
& ro euun
2000000
1560000+
1000000 -+
300000

oJlm I LI LD L I | 0 S |
Apr s M Ay Sep Ot Ne De Jan  Feb  Mar

May
2004 2004

TOTAL CUSTOMER
TO1AL STORE

Qs a8 - Claasas

2008 2

2 v Dec
4 2004 2004 2004 2008 2003 2003 20

$-Actual-TOTAL CUSTOMER-TOTAL STORE-Men

W Gross Soles-Actual TOTAL CUSTOMER TOTAL STORE Accussonos

749,301 180.00

AR 00 A S g o h
ay e M Ay Sep ©ex Nev D Jan Feb  Mar Apr

$ Actuial TOTAL CUSTOMER-TOTAL STORE - Womon

Menthly Quanady  Yaady

May Jun Ol Avg

e
03 2003 2003 2003 2003 2003 2006 0O 2006 2008 2006 2008

Actual TOTAL CUSTOMER-TOTAL STORE

Gross Sales-Actual-TOTAL CUSTOMER-TOTAL e
Gross Sales-Actual TOTAL CUSTOMER-TOTAL STORE -Men

g
ol

Figura 16— Relatorios.
Fonte: (SAP 2008)
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6. TECNOLOGIA IMPLEMENTADA - SAP BUSINESS OBJECTS
ENTERPRISE PREMIUM

Como vamos alcangar os

nossos objectivos?

Estamos a dispender
tempo nos projectos

certos?
Estamos a medir o que

interessa?

Figura 17— Elementos necessarios para a estratégia.
Fonte: (SAP 2008)

SAP BusinessObjects Enterprise Premium é a liceogeebida para fornecer a
solucdo completa de Business Intelligence (Bl) padas as necessidades do utilizador,
sendo recomendada para as organizacdes que preEdgos de conteddo multiplos
na mesma implementacédo. Inclui uma plataformaviehe dimensionavel, permitindo
assim a gestédo e administracao ao grupo das Trh digso, os utilizadores finais séo
autorizados a trabalhar com qualquer tipo de calategitravés de um portal self-service

e seguro. (BusinessObjects 2009)
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A SAP Business Objects Strategy Management (SSi)date do portefdlio das
ferramentas da SAP BusinessObjects Enterprise Bneniista solucdo combina as trés
pecas mais importantes e necessarias na obtengftrai@gia. Quando os objectivos,
iniciativas e métricas estao alinhados, a compgndi@ra tomar melhores decisbes
permitindo obter resultados no curto e longo pré&248.P 2008)

6.1. A abordagem SAP Business Objects Strategy Managemnten

A abordagem SAP SSM (SAP 2008) ajuda a reduzifeaatica entre a estratégia
e a execucao da seguinte forma:

1. Motivando todos os intervenientes- colaboradores, parceiros e clientes
ao comunicar os objectivos chave de curta e longacdo (Planos Estratégicos).

2. Gerindo as actividades operacionai§niciativas) - Dentro do contexto
estratégico, encorajar a colaboracéo e resporaatiil de todos, mantendo o focus nas
metas necessarias para atingir os objectivos aaeionais

3. Monitorizar o progresso em direc¢ao aos objectivos com unda vis
consolidada da execucao vs objectivos estratégiesdo proactivamente as
oportunidades e resolvendo problemas (Scorecard).

4. Medir indicadores derivados de um repositorio de KPtkgmassegurar
um vocabulario consistente para medir o desempgarhsente e futuro), decifrando
causas através da andlise de dados (Dashboarde)RERPAP 2008).
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6.2. Detalhe Técnico da Plataforma

6.2.1. SAP Business Objects Enterprise

A plataforma Sap Business Objects Enterprise értagenuma arquitectura
orientada a servigos segundo o conceito CORBA (Cam®@bject Request Broker
Architecture). Esta arquitectura confere-lhe unvadi® nivel de flexibilidade e robustez,
possibilitando a evolugéo e dimensionamento dafolaha de acordo com a
necessidade em cada momento. A plataforma é compostamadas que estao

optimizadas a desempenhar determinadas tarefasracops:

1. Nivel Cliente: Web Browser e aplicac0es clienteestd camada estdo aplicagbes
como o InfoView, Weblntelligence, Xcelsius, Cryseaports, Live Office, Universe

Designer, Query as a Web Service, CMC e Import Wliza

2. Nivel Aplicacional: Servidores Aplicacionais Webdias ferramentas - Este nivel
actua como um tradutor entre o utilizador finalGamada de processamento, aqui
encontramos o web application server tomcat, o8¢ge Business Objects e

aplicativos empacotados

3. Nivel Intelligence: Processos e Servicos de Siste@rade se encontra o CMS
(Central Management Server) que mantém uma badadies de informacgéo do
sistema Business Objects Enterprise que permitesgguranca, objectos,

servidores e realizar auditoria. Existe também enE®erver e o File Repository.

4. Nivel Processamento: Analise de dados e geracéaalérios — Esta camada
contém os Job Servers dos varios aplicativos @rysports job server, web
intelligence job server..), os Report e ProcesSieyers e os servidores

multidimensionais (Voyager).
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5. Nivel de Dados: Bases de Dados de Report — Nestbaricontram-se as base de
Dados relacionais (Oracle, SQL Server, etc) e OUAyperion, SAP BW etc). Esta
presente a este nivel a camada semantica que ascluriversos criados na

plataforma.

A solucdo BOE é composta por um servidor Busindgedds que inclui um
grupo de servicos que gerem diferentes aspectastidédade do servidor. Este servidor
utiliza uma base de dados como mecanismo de comrlditoria, que podem estar
incluidos no mesmo servidor, ou num ambiente sdpafds contetdos sao
armazenados numa estrutura de ficheiros, quenmtiw servidor, quer externa ao

mesmo.

DW ORACLE

Figura 18- Arquitectura da Solucdo do Business Objectsriange.
Fonte: (BusinessObjects 2009)

O acesso ao sistema Business Objects € efectyzmttirade um ambiente Web,

gue é responsavel por redireccionar os pedidostizadores para o servidor de
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Business Objects. Na figura 18, identifica-se unbiamte de Business Objects do ponto

de vista funcional e de uma perspectiva de servigcos

Utilizadores finais

|

| Ferramentascliente |
Tl I S :

: Web Connector |

I O !

| Web Compohent Adapter |

Servidor
Aplicagoes Web
System
Y
P ————— - it oot b et repository
File Page I
Ambiente l| Schedule Event Repository  Viewing Management |
SAP Business I Sewices Services Services  Services Sewer |
Objects 1 e 5 " . ;
] l I : » .‘ » " » " » .' > I
1 e’ o’ oy e’ )’ - I— -
I I !
I 1
I
' "B 86 86 O O
| 1 ™ = 4 . e
| ] |Ouevy & Analysis Cache Repon Report Performance | repository
] Services Services  Modification Services Management
e o o e e e e e o - ——— | 1 Services Services )

Figura 19- Business Objects do ponto de vista funciona ama perspectiva de
Servigos.
Fonte: (BusinessObjects 2009)

6.2.1.1Escalabilidade

A solucéo Business Objects Enterprise baseia-s@& muquitectura de servicos
modular, dindmica e flexivel. Isto permite, em cdsmecessidade, adicionar recursos a
solucdo para reforgar areas de desempenho e wrantusinte acrescentar a tolerancia a

falhas através de uma arquitectura de redundarotister.
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6.2.2. SAP Business Objects Strategy Management

A arquitectura actual do SAP Strategy Managemear&cterizada pela sua
estrutura multi-nivel orientada a aumentar o deseimp, escalabilidade e flexibilidade
da solucédo. O “front end” é essencialmente um beowsm ldgica de negdcio baseado
no NetWeaver Composition Environment Applicatiom®@e. O acesso e analise dos
dados OLAP é gerido pelo par de componentes IrttBuraisher (IP) e Application
Server (AS). O componente IP providencia uma cardad#bstraccéo que gere 0s
metadados OLAP enquanto o componente AS é o matAPQ@ssociado. (SAP 2008
p.113)

A ilustragcao seguinte (Figura 20) detalha a argtuta actual emun-time A
opcao SAP Business Objects Enterprise € opcioisi gue 0 0 SSM pode ser
configurado em modstand-alonale forma a nao incluir o SAP BOE.

Servidor
Web SSM

Browser / MS Excel Gestao de
Portal com plugin Diagramas

Administrador
PAS

Browser |

Servidor aplicacional Java Netweaver CE BOBJ Enterprise

Servidor Web 1 Camada Web

Backend :

Base de dadosNW AS

: Servidor
CVOM
1 Voyager
Autentiqagio PAS ODBO
1

-m

Figura 20- Arquitectura do Strategy Management 7.5.
Fonte: (SAP 2008)
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6.2.2.1Nivel Aplicacional SSM

O Nivel Aplicacional no SSM é composto pelo NetWsrd@omposition
Environment 7.1, este nivel pode ser distribuidoypo hardware cluster, por uma Unica
maquina dedicada ou por outros componentes intéosi@tkependendo da dimenséo
necessaria. Para uma configuracao tipica de Spltcala NetWeaver Composition
Environment (CE) requer a maior fatia de alocagiicedursos de memoaria e CPU, esta
fatia aumenta com o numero de utilizadores finaisra 0 nimero de aplicacoes
Strategy Management distribuidas. (SAP 2008, p.115)

6.2.2.2Nivel Internet Publisher SSM

O segundo nivel dentro da arquitectura SSM consgstervidor Internet
Publisher (IP) que € usualmente distribuido na raeséquina que o componente
NetWeaver CE, embora possa ser opcionalmente @olzuuma maquina dedicada. O
Internet Publisher € uma aplicacdo que gere axdesentre a camada NetWeaver e 0s
motores de calculo do Servidor Aplicacional (ASh Eermos de requisitos de recursos,
o IP executa um procedimento para cada pedidoickrda camada NetWeaver CE,
desta forma é necessario um servidor “multi-pram&som memoria suficiente para
cada uma das conexdes concorrentes, assim consm aapglo ao subsistema de
caching Estes requisitos crescem proporcionalmente a@atonae utilizadores
concorrentes. (SAP 2008, p.125)
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6.2.2.3Servidor Aplicacional SSM

O terceiro nivel é representado pelo motor de talpplication Server (AS).
Este componente fornece, em conjunto com as pardelaalculo e escrita da solucéo, o
local de armazenamento de dados. Para melhor desbmpdever-se-a dedicar ao AS
um servidor préprio. A configuracdo 6ptima e lozadido do componente AS depende
do volume de dados, da complexidade dos calcutiassrecessidade de actualizagdo dos
dados. Para acesso em tempo real aos dados, od&Sdasamicamente, seleccionar
uma variedade de fontes de dados incluindo o NWSBAP 2008, p.119)

O Servidor Aplicacional (AS) esta suportado emasplataformas que incluem
Windows, HPUX, IBM AlX, versbes Sun Solaris de UNMersées SUSE e RedHat de
Linux. (op. cit., p.119)

6.2.2.4Gestao dos Utilizadores

O SAP Business Objects Strategy Management sugioasopcdes para gestao
dos utilizadores, a opc&tand-alonegue utiliza os mecanismos de autenticacéo e gestao
de utilizadores presentes na plataforma SAP Net@feavwem particular o SAP
NetWeaver UME, e como segunda opcao a platafornrRaB4siness Objects
Enterprise. (SAP 2008, p.147).

E necessario configurar as propriedades Java noN&t\Reaver Administrator
para especificar qual a localizacdo a utilizar [®lategy Management na selec¢éo dos
utilizadores, UME ou SAP Business Objects. Porittefa configuracdo esta orientada a

gestédo dos utilizadores pelo UME. (op. cit., p.148)

O User Management Engil®ME) providencia as funcdes necessarias a gerir
dos utilizadores, grupos e perfis no SAP NetWeayglication Server (AS). Caso se
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opte pela gestéo dos utilizadores no BOE, a infoamalos utilizadores sera retirada do
repositorio de gestédo de utilizadores do BOE, migdo essa que contém a lista de

utilizadores, lista de grupos e propriedades cpaedentes. (op. cit., p.149)

6.2.2.5Interface do Utilizador

O browser que serve como interface no SSM 7.5 éapresentacao l6gica que
coloca em cache determinada informag&o e com &taife um movimento rapido
entre todos os componentes do interface do utdizdtsta apresentacéo logica esta
construida em HTML e JavaScript. Todos os pedidpsddo gerados utilizando
xml/Http Requesbu alguma accdo HTML. (SAP 2008, p.128).

6.2.2.6Integracdo de Dados

Para a integracéo dos interfaces SAP Business Bbjegager ou
Weblntelligence com os dados multidimensionais tat€&gy Management é necessario
de um conector OLE DB para OLAP (ODBO). Este ODB@ma especificacdo
Microsoft para dados multidimensionais, trata-semestandard Windows API para
troca de metadados e dados entre um cliente OLg&Pvedor. A linguagem standard
usada no interface ODBO é MDX. (SAP 2008, p.116).

A implementacdo do SSM-ODBO permite aos clienteBOD acesso a dados
relacionais e metadados que representam os condeitestratégia e a logica de negocio
presentes no Servidor Aplicacional NetWeaver emlioatdo com os dados OLAP
presentes no Servidor Aplicacional SSM. Ficam ask#poniveis dados de estratégia, e

a informacéo relativa a Perspectivas, Objectivi®Es. (op. cit., 116).
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6.2.2.7Ambientes

A equipa de instalacao recomenda a instalagéo demirente de
desenvolvimento e um de produtivo, podendo existimmbiente de testes intermédio.
Na organizacgédo foram instalados dois ambientese@sintes componentes tém de ser
transferidos entre os ambientes instalados: agkFahpersonalizados do internet
Publisher; b) Componentes aplicacionais armazenaalbsse de dados do NetWeaver
CE,; c) Utilizadores e Grupos do UME; d) Propriedadi®bais do SAP Business
Objects Strategy Management; e) Definicbes de Agierahto (Scheduling); f)
Conexdes dos Modelos; g) Estrutura do Modelo PS8P(2008, p.114).

Todos os objectos e defini¢cdes criados nas compesmaplicacionais do SAP
Business Objects Strategy Management estdo guar@adoegistos da base de dados
do SAP NetWeaver CE. Estes incluem estratégiageaais, objectivos, iniciativas,
KPI's, comentérios etc. Estes objectos podem aesportados para as diferentes
instancias do SAP Business Objects Strategy Manageifop. cit., p.114)
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7. APRECIACOES FINAIS

9.1. Conclusao

Pode-se afirmar que o principal objectivo desteditso — melhorar/monitorizar
o desempenho de uma empresa — foi concretizada éqrarceptivel através da figura
20:

[SAP Context: Fashions Enterprise e

Refresh  Preferences  Help

Dimension filters | [ ResetFilters ® More Filters

Mark this page

@ wei rbove @ ssove @) on Torpes @) alom @) well Siow | Abrorm! kDI Paformance

Figura 21 - Scorecard - Painel inicial com dematsto dos semaforos.
Fonte: (SAP 2008)

Com este painel a empresa passou a conseguir meenito seu desempenho de
forma automatica, tendo uma clara percep¢ao dontengjue estava a seguir. Isto, ndo

s6 ajudou a manter os colaboradores motivados ppssaram a perceber o impacto do

seu trabalho na estratégia da empresa, mas tanjbéou @ identificar quais os
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objectivos e indicadores mais criticos, podendorgsoncentrarem-se mais na sua

execucao/melhoria.

Tornou-se muito mais facil acompanhar as alterag@esxecucdo dos

objectivos, indicadores e iniciativas por perspectientro de cada departamento.

Este projecto permitiu, também, centralizar os dagois os varios ficheiros
excel onde estava contida toda a informacéo, feustituidos pela aplicacdo. Os
colaboradores passaram a registar os valoresar@sivalores de meta no interface de
entrada e aprovacao. Gragas ao processo de worttll@plicacédo, a aprovacao dos

dados passou a ser realizada de forma mais peatiieaz.

Com toda a informacéo em sistema disponivel, passen muito mais facil
criar cenarios hipotéticos e ter uma visibilidaokaltda informacao estratégica em
dashboards dindmicos. Os colaboradores consegumm teg uma visibilidade da
informacdo com maior nivel de detalhe, actualizaf@macéo de forma manual ou
programa-la em tempo real, construir relatériossoante as suas necessidades e fazer o

tratamento dos dados e formata-los conforme desejar

Antes, a empresa onde foi implementada a solu@@oconseguia ter a
percepcao da situacdo da organizacao, ou sejatas@e ir no caminho certo para
atingir os objectivos propostos e a estratégiaaCighartamento tinha os seus
objectivos e tentava atingi-los da melhor formaspas, mas ndo conseguiam ter a

certeza se 0 seu cumprimento estava alinhado @stratégia da empresa.

E de reforcar a ideia que existe uma necessidagesi@o da estratégia nas
organizacdes e de alinhar essa estratégia comjextiobs e indicadores. E fundamental
desenvolver e comunicar uma estratégia dando, agesrdepartamentos e gestores uma
melhor imagem e uma melhor compreensao de comoae®nhar essa mensagem a
todos os colaboradores da empresa. Um sistemastiogta estratégia retine os
objectivos de uma organizacao, os seus indicadioiestivas e métricas para medir 0

progresso alcancado. Estes sistemas chamam a@tog;§estores para as meétricas de
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desempenho mais importantes que, em consequéocdyzem para o sucesso de todas
as areas e fungbes da empresa.

7.1. Limitacdes/dificuldades do projecto

As principais dificuldades do projecto foram asuseigs:
1. A burocracia envolvida, nomeadamente, na aprovde&mcumentos, levando a que

0 projecto tivesse uma duracao superior a media\($280 dias);

2. Alguns objectivos fixados inicialmente foram muitagos e com metas quantitativas
mal definidas. Isto levou a que, alguns indicadéwesem alterados no decorrer do
projecto, devido a sua abrangéncia e falta de tigade.

7.2. Sugestbes para trabalhos futuros

Anteriormente, foi referido que para além das pBpas, eficacia, eficiéncia e
qualidade, foram também implementadas as perspeatgpectivas aos recursos
humanos e recursos financeiros. Contudo, estasittiraas ndo foram desenvolvidas,
na medida em que ndo foram criados quaisquer itoliea para medir o desempenho
das mesmas.

Assim, um trabalho futuro seria o desenvolvimemandiicadores que fossem
capazes que medir os recursos da empresa, ndotednems humanos, mas também em
termos financeiros. Este trabalho seria importpots, a organizacao teria a capacidade
de aferir se os recursos disponiveis séo sufigense sao utilizados da melhor forma

possivel.
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