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Resumo

Este projeto tem como objetivo principal o desenvolvimento de um Sistema de
Controlo de Gestdo, para uma empresa recente no mercado portugués de recrutamento
especializado e Executive Search, a Claire Joster Portugal.

Nestes ultimos anos, tanto o Controlo de Gestdo como a Estratégia tém sido temas
muito estudados, tendo o seu proprio conceito sofrido diversas alteracdes.

Este projeto pretende analisar como estes temas se enquadram num contexto de
uma pequena consultora multinacional da area dos Recursos Humanos. Neste sentido,
optou-se pelo desenvolvimento de um Balanced Scorecard (BSC) devido a sua
adaptabilidade e flexibilidade de implementacéo a diferentes tipos de organizagdes.

Para a elaboracdo deste BSC, foi feita uma caracterizacdo da empresa, um
diagnostico que contempla o ambiente interno e externo da empresa, validando
posteriormente a sua missao, visao e estratégia. Para cada uma das quatros perspetivas do
BSC foram definidos objetivos estratégicos, com os respetivos indicadores de medicédo e
sugeridas iniciativas para o cumprimento dos mesmos.

A metodologia utilizada ao longo deste trabalho foi 0 método de estudo de caso,
tendo sido a investigacdo de carater qualitativo, com recurso a entrevistas ndo estruturadas
e recolha de documentos e informagdes junto da entidade.

O contributo principal deste estudo é a possibilidade de aplicacdo imediata e
pratica do BSC na realidade da empresa, ajudando na definicdo de objetivos alinhados

com a estratégia da organizacao.

Classificacdo JEL: M10, M13, M40.

Palavras-chave: Controlo de Gestao, Estratégia, Recrutamento Especializado,
Balanced Scorecard
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Abstract

This project aims to develop a Management Control System for a recent company
in the Portuguese market of specialized recruitment and Executive Search, Claire Joster
Portugal.

Throughout the years, Management Control and Strategy have been subjects to
several studies. Consequently, the concepts in this field have changed.

This project will analyze how these two areas of study fit in the context of a small
multinational consultant, within the Human Resources sector. Therefore, a Balanced
Scorecard (BSC) will be developed due to its adaptability and flexibility of
implementation to different types of organizations.

For the elaboration of this BSC, a characterization of the company in case is
required. As well as an analysis of the internal and external environment of the company,
focusing on its mission, vision, and strategy. For each of the four perspectives of the BSC,
implies strategic objectives established according to each measurement indicator and
suggestions to achieve them.

The case study method was used throughout this work. This qualitative
investigation uses non-structured interviews and analyses gathered documents and
information from the entity.

The main contribution of this study is the possibility of immediate and practical
application of the BSC to the company's reality, helping to define objectives aligned with

the organization's strategy.

JEL Classification: M10, M13, M40.

Keywords: Management Control, Strategy, Specialized Recruitment, Balanced

Scorecard
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| - Introducao

[.1. Tema e relevancia

Este projeto tem como principal objetivo a concecdo de uma ferramenta de
Controlo de Gestao para uma empresa de consultoria na area dos Recursos Humanos. A
empresa em estudo € uma das subsidiarias do grupo multinacional espanhol Eurofirms, a
Claire Joster Portugal.

Dentro do grupo Eurofirms existem trés empresas dedicadas ao recrutamento
especializado e Executive Search: a Claire Joster Espafia, a Claire Joster Chile e a Claire
Joster Portugal, estando cada uma das empresas responsavel pelo mercado interno do seu
pais.

A razéo da escolha do BSC, como ferramenta de Controlo de Gestédo, teve por
base as diferentes tematicas organizacionais que aborda, com a finalidade de contribuirem
para a estratégia da empresa. Este instrumento foge a linha de pensamento da visao
tradicional da Gestdo, que tem o foco nas medidas financeiras, contribuindo com trés
perspetivas adicionais, a de Clientes, a de Processos Internos e por Gltimo, a de
Desenvolvimento Organizacional.

A Claire Joster apresenta-se como uma empresa Unica no mercado do
recrutamento especializado e Executive Search, com uma gestéo assente em valores, dos
quais nédo abdica, pelo que se torna relevante a escolha de uma ferramenta que néo ponha
a vertente financeira no topo das suas prioridades, mas sim em igualdade com outros
aspetos. A Claire Joster Portugal € uma empresa recente no mercado portugués, sendo a
sua estratégia definida a semelhanca da Claire Joster Espafia, ndo estando adaptada a
realidade do mercado portugués. O BSC serd uma ferramenta Gtil na definicdo de
objetivos alinhados com os valores do Grupo Eurofirms e que ajudem nos processos de
tomada de decisdo. A necessidade de a empresa atingir resultados positivos, a nivel
financeiro, € elevada, porque 0 ano de 2020, devido a situacdo pandémica, teve um
resultado abaixo do esperado, tendo por base, as previsoes feitas. A empresa quer atingir,
a curto prazo, resultados positivos e terminar 0 ano de 2021, com um volume de faturagéo

acima do Break Even Point.



|.2. Objetivos do Trabalho

O principal objetivo desta investigacdo sera conceber um BSC para a empresa
Claire Joster Portugal e desta forma conseguir ajudar a empresa na definicdo e
concretizacdo daquilo que é a sua estratégia.

Estando o mercado do recrutamento especializado e Executive Search ja
estabelecido em Portugal, a Claire Joster € um novo player, comparativamente a empresas
concorrentes, contando com pouco mais de dois anos de existéncia.

Atualmente encontramo-nos num contexto de pandemia, o que leva a uma
situacdo de incerteza para um grande nimero de empresas. O BSC permitira sistematizar
0s objetivos, as iniciativas, e os indicadores de performance. Em paralelo promovera a
analise do funcionamento da empresa e dos seus processos de gestdo. Tudo isto com vista
a promover a melhoria da performance da empresa. Como pertence a um grupo
multinacional é importante que a defini¢do dos objetivos da Claire Joster Portugal, esteja
alinhada com a estratégia da holding, ndo descurando a necessidade de atingir resultados
financeiramente sustentaveis.

Ao longo deste projeto sera analisada e interpretada a estratégia atual da Claire
Joster Portugal, explorando a visdo, missdo, valores e objetivos estratégicos da
organizacdo. Pretende-se examinar como a empresa pode combater 0s seus pontos fracos,
enfrentar as atuais e futuras ameacas, aproveitando-se dos seus pontos fortes e agarrando
as oportunidades existentes, tendo sido realizada, por este motivo, uma analise SWOT

cruzada.

|.3. Aspetos Metodologicos

A presente investigacdo € um in-company project, tendo, por base, o estudo de
caso de uma empresa, subsidiaria de um grupo multinacional espanhol, do setor dos
recursos humanos, mais concretamente na area de recrutamento especializado e Executive
Search. Segundo Yin (2009), um estudo de caso € uma investigacdo empirica, que
investiga um fendmeno contemporaneo dentro de um contexto real.

O estudo analisa o funcionamento da empresa, durante o ano de 2020 e o primeiro
semestre de 2021, tendo o investigador recolhido dados por observagdo em periodos que
esteve na empresa. A observacdo feita foi de carater qualitativo, de modo a recolher
informacdo para a elaboracdo do projeto, como a realizacdo de tarefas por parte dos
colaboradores, e a participacdo em certas reunides corporativas. Este método de

2



investigacdo foi escolhido por ser essencial entender a parte tedrica e conseguir aplicar
de forma correta o BSC, percebendo como funcionam 0s processos e a estratégia da
organizagdo. Segundo Kaplan (1998), a esta observagdo presencial chama-se action
research.

Foi também conduzida uma entrevista aberta e ndo-estruturada, na qual foram
tomadas notas, sendo que ambos os métodos fazem parte da “Lista de Técnicas para
coletar dados qualitativos” de Creswell (2007:193) (Anexo I).

A entrevista aberta e ndo estruturada decorreu em marcgo de 2021, com o Business
Leader da Claire Joster Portugal, tendo sido colocadas questdes relacionadas com a
performance financeira da empresa, planos futuros, havendo informacdes que sendo
confidenciais, ndo podem estar descritas neste projeto. Em maio de 2021, foi realizada
também uma sessdo de 45 minutos de Brainstorming, entre quatro colaboradores da
empresa para que fossem identificadas possiveis oportunidades e ameacas a empresa, de
modo a realizar de forma mais completa a analise SWOT cruzada. Foram ainda colocadas
algumas questdes isoladas no decorrer do 1° semestre de 2021 ao Business Leader de

Portugal e ao Delivery Leader de forma a completar alguma informacdo em falta.

|.4. Estrutura do Trabalho

O presente estudo esta estruturado em quatro capitulos e respetivos subcapitulos.
No primeiro capitulo esta indicado o tema e relevancia do estudo, o enquadramento da
organizacdo, objeto do estudo e o seu respetivo mercado. Posteriormente temos 0s
objetivos propostos e a metodologia utilizada para o cumprimento dos mesmos.

O segundo capitulo traduz-se no enquadramento teérico. E apresentada a revisao
de literatura sobre a tematica do estudo de caso, tendo como ponto de partida o Controlo
de Gestdo e de seguida, o BSC e respetivas perspetivas, sendo a base para o
desenvolvimento do capitulo seguinte.

O terceiro capitulo apresenta o estudo de caso e é dividido em quatro subcapitulos.
Inicialmente, ¢ feita uma breve caracterizacdo do setor de Headhunting e como este foi
afetado pela pandemia Covid-19. Posteriormente, foi caracterizada a empresa em estudo,
a Claire Joster Portugal, analisado o seu desempenho financeiro no ano de 2020. Com
base numa analise ao ambiente externo e interno da empresa, foi elaborada uma analise
SWOT cruzada. Esta analise tem como objetivo entender da melhor forma possivel a

realidade da Claire Joster, de modo a conseguir conceber o BSC da forma mais adequada.



O quarto subcapitulo do estudo de caso é a conce¢do do BSC, comecando numa primeira
fase pela elaboracgdo da sua lista de Stakeholders, analisando os valores, misséo e visao
da empresa e a atual definicdo da estratégia da empresa. De seguida, tendo por base as
perspetivas tradicionais do BSC, Financeira, de Stakeholders, Processos Internos e de
Desenvolvimento Organizacional, foram definidos objetivos para cada uma das
perspetivas, indicadores de medicdo e iniciativas de implementagédo para o atingimento
dos mesmos. Para finalizar o estudo de caso, foi proposto um modelo de monitorizagao e
revisao do BSC de modo a, se necessario fazer adaptaces e alteracfes ao sistema.
Como quarto e ultimo capitulo deste estudo, foram descritas as principais
conclusdes retiradas do desenvolvimento da presente investigacdo, sendo também

descritos os contributos, limitagOes e oportunidades de investigagéo futura.



Il - Enquadramento Tedrico

Il.1. Estratégia e Controlo de Gestao

A definicdo de estratégia ndo é algo consensual entre as consideracdes teoricas
realizadas. Segundo Kenny (2018), a estratégia desenvolve-se entre o objetivo de uma
empresa e a agdo quotidiana dos gestores. Um dos principais autores de Gestéo,
Michael Porter, defende que a competitividade estratégica das empresas esta
relacionada com a diferenca, a escolha de diferentes atividades e com o objetivo de
entregar uma combinacdo unica de valor (Porter, 1996).

Os autores Mintzberg et al. (2003) reforcam numa das suas obras que ndo
existe uma definicdo Unica de estratégia. Mintzberg et al. (2003) propdem varias
defini¢des distintas de estratégia que se definem em 5 P’s: plano, pretexto, padrdes,
posicionamento e perspetivas:

» Plano — curso de agdo conscientemente pretendido, conjunto de diretrizes

para lidar com uma situagéo;

= Pretexto — manobra especifica para se ultrapassar um obstaculo ou

concorrente;

= Padrdo - corrente de agdes, a consisténcia no comportamento, podendo ser

pretendida ou néo;

» Posicdo —uma forma de localizar a organizacdao num certo tipo de ambiente

externo ou interno;

= Perspetiva — neste aspeto equipara-se a estratégia de uma organizagao com

personalidade de um individuo. Ou entdo, como Selznick define, a

comparacéo é feita com o carater (como citado em Mintzberg et al. 2005).

A grande maioria das empresas tem como maior desafio a sobrevivéncia em
mercados cada vez mais incertos e dinamicos, onde a competitividade é inevitavel
(Bresser & Powalla, 2012). O sucesso da empresa depende da qualidade das decisdes
estratégicas tomadas, apesar das restricdes existentes. O suporte de ferramentas de
estratégia € fundamental para o processo de tomada de decisdo dos managers.

Segundo Teixeira (2011), as decisOes estratégicas afetam as decisfes
operacionais ou de rotina e sdo, por sua vez, afetadas pelos valores e expetativas dos
stakeholders, traduzindo-se assim a gestdo estratégica em atos com implicagdes para

toda a organizacdo, fundamentais para o funcionamento da mesma. Na mesma



publicacdo, o autor refere que existem quatro atributos fundamentais inerentes a
gestdo estratégica:
1. Engloba toda a organizagéo: os objetivos propostos a atingir sdo 0s objetivos
globais da empresa e ndo apenas de uma area funcional/departamento;
2. Pluralidade de stakeholders que condicionam as decisbes de carater
estratégico;
3. Necessidade de integracéo da perspetiva de longo prazo com a de curto prazo:
0s gestores nos diversos niveis devem procurar conjugar uma visdo de longo
prazo com as tarefas de curto prazo;

4. Reconhecimento do equilibrio que deve existir entre eficacia e eficiéncia.

Wheelen et al. (2018) definem a gestdo estratégica como um conjunto de decisdes
e acOes de gestdo, que ajudam a determinar o desempenho a longo prazo de uma
organizagao. Esta gestdo inclui a monitorizagdo do ambiente externo - oportunidades e
riscos, do ambiente interno - pontos fortes e fracos, formulacdo da estratégia, -
planeamento estratégico ou de longo prazo, implementacdo da estratégia, avaliacdo e
controlo. Ao longo dos anos, a gestdo estratégica teve um grande avanco devido a
contribuicdo e pesquisa de multiplos profissionais, fazendo com que, atualmente se
reconheca uma arte e ciéncia na aplicacdo de técnicas de gestdo estratégica (Machado,
2013).

Com a crescente globalizacdo e continua evolucdo da economia, as organizactes
precisam de se adaptar rapidamente aos mercados em constante mudanca. Segundo
Afonina & Chalupsky (2012), as organizagdes precisam de se tornar mais fléxiveis e
adaptaveis para serem mais competitivas. Caso contrario, a longo prazo, com as
dificuldades e problemas que enfrentardo, deixardo de existir. Um elemento importante
na gestdo estratégica sdo as ferramentas e técnicas, que podem ser utilizadas, pois desta
forma torna-se possivel retirar, por exemplo, posi¢cdes de marketing, requisitos dos
clientes, posicdes competitivas, entre outros.

Jordan et al. (2015) definem o Controlo de Gestdo como “o esfor¢co permanente
realizado pelos principais responsaveis da empresa para atingir os objetivos fixados (...).
O controlo de gestdo deve proporcionar a todos os responsaveis, 0s instrumentos para

pilotar e tomar decisdes adequadas que assegurem o futuro da empresa” (p.28).



Os autores elaboram ainda oito principios do Controlo de Gestdo, dos quais se
destaca um, que esta relacionado com o referido por Simdes & Rodrigues (2014): a partir
de meados dos anos 90, considera-se que a estratégia influencia os sistemas de Controlo
de Gestdo e que estes também influenciam a estratégia. O principio que referimos € o

terceiro dos oito principios dos autores:

e O Controlo de Gestdo organiza a convergéncia de interesses entre as diversas

equipas, setores, divisdes da empresa, fazendo o alinhamento da estratégia.

J& Tucker et al. (2009), numa abordagem ao contexto histérico, refere que os
sistemas de Controlo de Gestdo, inicialmente, eram adequados a estratégias especificas e
gue uma adaptacdo apropriada destes, a uma estratégia em particular, poderia levar a um
melhor desempenho organizacional. Existindo também o potencial de estes sistemas de
Controlo de Gestéo influenciarem a formulacéo da estretégia.

Como acima referido, o Controlo de Gestdo devera fornecer aos responsaveis,
ferramentas e instrumentos para os processo de tomada de decisdo. De entre as varias
ferramentas e instrumentos de Controlo de Gestdo existentes, é possivel agrupa-las em
dois grandes grupos: as ferramentas de natureza qualitativa e as ferramentas de natureza
quantitativa. De acordo com Jordan et al. (2015), existem trés tipos de instrumentos de
Controlo de Gestdo. Estes podem ser instrumentos de orientacdo de comportamento, de
pilotagem ou de didlogo. Com base na investigacao realizada e com as caracteristicas da
empresa em estudo, o foco deste projeto serd em instrumentos de pilotagem.

Os autores referem-se aos instrumentos de pilotagem como “instrumentos de cariz
técnico necessarios para que 0s gestores possam seguir 0s passos (...) descritos no
processo de controlo de gestdo” (p.41). J& Fonseca (2010) refere que, “enquadram-se 0s
necessarios para que os gestores possam fixar objetivos, planear, acompanhar 0s
resultados e tomar acdes corretivas com vista a melhores desempenhos” (p.6). Quer
Fonseca (2010), quer Jordan et al. (2015) afirmam que a composicao destes instrumentos
é feita por planos operacionais, orgcamentos, controlos orcamentais, Tableaus de Bordo e

por Gltimo, o instrumento que sera utilizado neste estudo, o Balanced Scorecard (BSC).



[I.2. Balanced Scorecard

O BSC é uma ferramenta que foi criada por Kaplan e Norton em 1992 e melhorada
ao longo dos anos. A utilizacdo do BSC, por parte das empresas, comecou apos a
publicacdo de Kaplan e Norton na Harvard Business Review, em 1992, o que permitiu
aos autores ter uma perspetiva mais alargada e completa do potencial desta ferramenta.
Desde esse ano, um grande nimero de grandes empresas americanas, europeias e asiaticas
tem vindo a usar esta ferramenta (Marr, 2021).

Segundo Kaplan & Norton (1996a), o proposito do BSC € que todas as medidas
elaboradas sejam direcionadas para alcancar uma estratégia integrada. Teixeira (2011)
complementa esta ideia, dizendo que o0 BSC tem como prop0ésito “apresentar 0s objetivos
estratégicos em relacdo a cada um dos quatros aspetos ou perspetivas fundamentais, o0s
indicadores apropriados a cada objetivo, as metas e as iniciativas definidas como
necessarias para que sejam atingidos” (p.338).

De acordo com Kaplan (2010), acredita-se que, se as empresas querem melhorar
a gestdo dos seus ativos intangiveis, tém que integrar a sua medi¢do nos seus sistemas de
gestdo. Segundo Machado (2013), o BSC foi utilizado pela primeira vez pelos autores
Kaplan e Norton como uma ferramenta de avaliacdo de desempenho, que possuia medidas
que forneciam aos gestores uma visdo global do negé6cio. As medidas resultam dos
objetivos definidos na estratégia da organizacgdo e sdo organizadas em quatro perspetivas
que irdo ser detalhadas posteriormente. Machado (2013) refere que uma das
caracteristicas fundamentais do BSC como uma ferramenta de gestdo estratégica é a
necessidade de uma relagdo causa-efeito entre as varias perspetivas e medidas escolhidas.
Kaplan & Norton (1996b) afirmaram que esta relacdo causa-efeito apenas é conseguida,
no BSC, se este for mais, que apenas um mero conjunto de fatores-chave de sucesso ou
indicadores criticos.

De acordo com Teixeira (2011), o BSC pretende “balancear o peso das medidas
financeiras num conjunto de medidas que, de forma mais abrangente, abarque os diversos
aspetos em que a estratégia se desdobra” (p.336). O autor elabora a execu¢do em cinco

principios:

1. Atraducdo da estratégia em termos operacionais;

2. O alinhamento da organizag¢do com a estratégia pensada;



4.

A consciencializacdo da importancia da estratégia da empresa como algo de
todos os trabalhadores e ndo s6 da gestéo de topo;

A conversdo da estratégia como um processo continuo e ndo um processo
isolado;

A mobilizacdo para a mudanca através de uma lideranga com incidéncia nas

pessoas, processos e num verdadeiro sistema de gestdo estratégica.

Por sua vez, Jordan et al. (2015:242-243) sintetizam em sete pontos, as

caracteristicas de um BSC:

1.

Mensuracéo da performance das pessoas, departamento, ou organizacGes em
maltiplas vertentes; selecdo de indicadores financeiros e ndo financeiros, de
modo a conseguir avaliar o desempenho e o alcance dos objetivos;
Orientacdo para quantificacdo de objetivos, meios e fatores criticos de sucesso
quer internos quer externos;

Informagdo obtida de modo resumido, beneficiando assim 0s
gestores/responsaveis, que ficam com indicadores sintéticos;

Possibilidade de personalizacao ndo so de cada organizacao mas dos diferentes
gestores/responsaveis;

Promocdo da comunicacdo e do didlogo interno;

Constituicdo de bases para a comparacdo com metas previamente fixadas;
Serve como base de avaliacdo de desempenho, podendo ser uma ferramenta

de apoio ao desenho de sistemas de recompensas.

Segundo Kaplan & Norton (2006), o desenvolvimento de Balanced Scorecards e

de mapas estratégicos em unidades de negocio permite que seja facilitada a comunicagéo

da estratégia a todos os funcionarios e que 0s mesmos consigam ajudar a organizagao na

implementacdo, alocagdo de recursos necessarios e consistentes com a estratégia e, por

ultimo, realizar a monitorizac&o e orientacdo do desempenho da estratégia.

Como referido anteriormente, o objetivo do BSC é a criagdo de mais valor.

Atualmente, grande parte das empresas contemporaneas séo constituidas por diferentes

unidades de negocio e unidades de servicos partilhados. Os autores Kaplan & Norton

(2006) reiteram a importancia do alinhamento dessas unidades operacionais para a

criacdo de sinergias. A criacdo de sinergia e de fontes adicionais de valor poderdo ser

chamados de enterprise-derived value.



Figura 1 - Balanced Scorecard
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nancs 1
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Fonte: Kaplan e Norton (1996a:20)

A Figura 1 representa um BSC. Como se verifica, existem quatro quadros, cada
um representando uma perspetiva do BSC. Kaplan & Norton (1996a) afirmam que estas
quatro perspetivas do BSC permitem um equilibrio entre os objetivos estabelecidos a
curto e a longo prazo; um equilibrio entre os resultados desejados e os drivers de

desempenho utilizados para alcancar esses mesmos resultados.

[1.2.1. Balanced Scorecard nas pequenas e médias empresas

Segundo Barbosa, Castafieda-Ayarza & Ferreira (2019), quando o Balanced
Scorecard é aplicado a organizac6es de pequena dimensao, como é o caso da Claire Joster
Portugal, esta ferramenta enfrenta dificuldades acrescidas e algumas limitagdes. No
entanto, segundo os autores a importancia do uso destas ferramentas de controlo de gestéo
tem permitido melhorar a eficiéncia e eficacia de todo o processo, sendo que o BSC
desempenha um papel relevante. O que, futuramente, podera fazer com que mais
investigadores tenham interesse em realizar estudos desta ferramenta aplicada a pequenas
empresas.

Papulova et al. (2021) consideram que a pesquisa e implementacdo deste tipo de
ferramentas em PME’s, tem crescido, isto porque este tipo de empresas tem atualmente
uma contribuic&o significativa para o crescimento econémico e para 0 emprego. Este tipo
de ferramentas de controlo de gestdo poderao contribuir para o sucesso das empreas que

o aplicam.
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[1.2.2. Perspetivas do BSC

e Perspetiva Financeira (ou do acionista)

A primeira perspetiva (Figura 1) é a perspetiva financeira. Segundo Kaplan &

Norton (1996a) as medidas desempenho financeiro definem os objetivos de longo prazo

da empresa. De acordo com Jordan et al. (2015), sendo os acionistas 0s principais

interessados nas empresas, 0S seus objetivos estdo interligados aos da empresa. Pois, a

rendibilidade da empresa traduz-se em rendibilidade para os acionistas.

O quadro seguinte (Figura 2), demonstra resumidamente alguns dos fatores

criticos da perspetiva financeira e alguns dos respetivos indicadores que permitem a sua

mensuracao.

Figura 2 - Fatores Criticos e Indicadores de Desempenho da Perspetiva Financeira

Perspetiva Financeira

Fatores Criticos

Indicadores de desempenho

Rendibilidade:

Capacidade de gestdo de ativos e de resultados.

RCI - Rendibilidade do capital investido;
RCP - Rendibilidade dos capitais proprios;
RV - Rendibilidade das vendas;

RPA - Resultados por a¢éo.

Crescimento:

Novos produtos e servicos, alcancando novos
clientes e mercados ou crescimento nos mesmos.

Quota de mercado;
Volume de Negocios;

Taxa de crescimento no volume de negécios.

Criacdo de valor:

Capacidade para a criagdo de valor para o acionista.

EVA - Economic value added;
CVA - Cash value added;
CFROI - Cashflow return on investment.

Adaptado de Jordan et al. (2015:284)

o Perspetiva dos Clientes

A segunda perspetiva do BSC, também representada na Figura 1 (quadro a

esquerda), “preocupa-se com os fatores que contribuem para a consolidacéo da relagéo
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com o cliente, que lhe permita realizar os seus objetivos financeiros de forma sustentada”
(Jordan et al., 2015:284). Coelho et al. (2017) identificam possiveis objetivos
estratégicos, todos relacionados com melhoria, para esta perspetiva: o relacionamento
com fornecedores, a melhoria de acesso a informacéo ou a satisfacdo dos clientes.

Nesta perspetiva, os indicadores utilizados sdo, na sua maioria, indicadores que

permitam mensurar a satisfacdo, a fidelizacao/retencdo ou a aquisi¢ao de novos clientes.

o Perspetiva dos Processos Internos

O quadro a direita, representado na Figura 1, corresponde aos processos internos.
Segundo Teixeira (2011), este quadrante deve responder a pergunta “em que ¢ que a
empresa tem que ser excelente?” (p.337). O autor refere que para satisfazer, quer os
acionistas, quer os clientes, a empresa necessita de identificar os processos de negécio
em que necessita de alcancar exceléncia.

Na figura 3, estdo representados alguns dos fatores que séo criticos para esta

perspetiva e 0s respetivos indicadores de desempenho.

Figura 3 - Fatores Criticos e Indicadores de Desempenho da Perspetiva de Processos
Internos

Perspetiva de Processos Internos

Fatores Criticos Indicadores de desempenho

Organizacao e racionalizacdo:

Lead Time - tempo de ciclo;
Reconhecer que a empresa existe para assegurar Prazos de execucdo;
processos e ndo acumular fungdes. Custo unitario dos produtos;
Eliminar atividade que ndo sdo geradoras de valor.

Qualidade:

Taxas de rejeicdes;
Assegurar elevados indicies de aceitagdo do Conformidades;
produto/servico.

Eficiéncia e eficacia:

Produtividade;
Otimizar a utilizagdo dos recursos da qual dependem | Taxa de utilizagao;
0s resultados.

Adaptado de Jordan et al. (2015:286)
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o Perspetiva do Desenvolvimento Organizacional

A ultima perspetiva do BSC procura “acompanhar as competéncias necessarias
para realizar os objetivos estratégicos e criar condigdes para o crescimento sustentado”
(Jordan et al., 2015:286). Neste quadrante do BSC, sdo os colaboradores os principais
ativos intangiveis da empresa e serd a partir deles que a empresa podera alcangar o
sucesso. Jordan et al. (2015) referem ainda que o desempenho das organizacbes é
dependente do “capital intelectual” dos colaboradores, como o empenho, a sua motivagdo

ou 0 seu envolvimento na empresa.

[1.2.3. Utilizacdo do BSC

Kaplan & Norton (1996) referem que a maioria dos sistemas de Controlo
Operacional e de Gestdo sdo construidos a volta de medidas e objetivos financeiros que,
a longo prazo, com a missdo da empresa ndo estdo enquadrados. Desta forma, existe uma
lacuna, entre o desenvolvimento de uma estratégia e a sua implementacéo. O BSC ajuda
a mudar este paradigma, porque faz com que as empresas ndo confiem s6 em medidas
financeiras de curto prazo como os unicos indicadores de desempenho. Esta ferramenta
permite que sejam introduzidos quatro novos processos de gestdo que, em separado e
também combinados, contribuem para alinhar os objetivos estratégicos de longo prazo,
com as medida tomadas no curto prazo.

Segundo Kaplan & Norton (2006), a maioria das organizacdes tenta criar
sinergias, mas de uma forma descoordenada e fragmentada, isto porque ndo vém o
alinhamento como um processo da gest&o. E fulcral que, haja um profissional responsavel
para que, este processo seja bem sucedido, sendo a criagcdo das sinergias podem ser
perdidas.

II.3. Key Performance Indicators e Avaliacao de Desempenho

Tendo como objetivo conceber um BSC para uma empresa, serd importante
perceber, no contexto da empresa, como e quais key performance indicators (KPI’s)
deverdo ser aplicados.

Os autores Kaplan & Norton (1992) referem que o BSC requer personalizacdo
para o ambiente operacional exclusivo da empresa. Sayed & Lento (2017) definem que

uma das primeiras etapas no desenvolvimento do BSC ¢ estabelecer os KPI’s com base
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na missdo e visdo de uma organizacdo. O seu estudo pretendeu avaliar as relacGes entre
as diferente perspetivas do BSC e 0s KPI’s, revelando que existe uma forte dependéncia
entre certas perspetivas e KPI’s especificos.

Os KPI’s sao utilizados para avaliar o sucesso de uma organizagao. Tém como
objetivo a facilitacdo na detecdo de desvios, mas também na detecdo de evolucdes
inesperadas numa empresa, ou seja, de detetar qualquer comportamento fora do comum
numa organizagao (Pérez-Alvarez et al., 2018).

Segundo Wannes & Ghannouchi (2019), um dos aspetos mais importantes no
ciclo de vida das organizagdes sdo os KPI’s estabelecidos para um determinado periodo
de tempo. Esta etapa de avaliacdo € determinante para a melhoria dos processos de
negdcios, “porque a avaliagdo fornece diferentes medidas que indicam se os objetivos da
empresa sdo alcangados com sucesso ou ndo”. (p.266) Os mesmos autores defendem
ainda que geralmente o KPI é expresso por um valor numérico, tem uma descricéo e
valores de limite e pode ser utilizado para avaliar todos os tipos de processo de negdcio,
desde atividades, processos ou desempenhos.

A visdo de Yuan et al. (2012), como citado em Ribeiro Lima e Cruz (2019, p.109),
¢ que os "KPI’s sdo ferramentas Uteis para a gestdo de desempenho, pois podem
identificar pontos fortes e fracos e, assim, apoiar o estabelecimento de decisdes adequadas
para melhorar a eficiéncia, eficacia e economia, que, por sua vez, melhoram o bem-estar

social”.
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lIl — Construcdo de um Balanced Scorecard para a Claire Joster
Portugal

l1l.1. Headhunting e o Covid-19

O projeto foi realizado numa empresa de recrutamento especializado e Executive
Search, uma empresa de headhunting para posi¢cdes de middle e top management.

Conforme Finlay & Coverdill (2007), um headhunter é alguém que € pago pelos
empregadores para encontrar os candidatos certos para as suas ofertas de emprego. Este
tipo de recrutamento tem crescido nos dltimos anos. Segundo Liu et al. (2013), com a
transicdo econdmica e a transformacao social existente, é inevitavel o desenvolvimento
da padronizacdo com recurso ao mercado de talentos sénior. A grande diferenca deste
mercado com o mercado de talentos tradicional € que o primeiro é composto sobretudo
por empresas de headhunting.

Sendo o core business de uma empresa de headhunting o recrutamento de
profissionais para outras empresas, percebe-se a grande importancia da situacdo do
mercado de trabalho e a sua abertura a novas admissdes. Em tempos de crise financeira
ou de grande incerteza, as empresas suspendem 0s processos de recrutamento e param a
procura de novas admissdes. Estas acoes refletem-se nas empresas de headhunting e no

seu lucro final.

Figura 4 - Esquema de como o Mercado influencia as empresas de Headhunting

Maior namero de
Empresas a crescer recrutamentaos por
parte das empresas

Mercado estavel / em
crescimento

Maior namero de
processos de
recrutamento com
recurso a headhunting

Maior lucro para
empresas de
headhunting

Fonte: Elaboracéo propria, a partir de dados recolhidos
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Em dezembro de 2019, foi diagnosticado o primeiro caso de Corona Virus
Disease 2019 (Covid-19), na China. Na semana seguinte, a doenca foi-se espalhando por
todo mundo, tornando a Europa o epicentro do surto nos primeiros meses de 2020. A 12
de marco, a Organizacdo Mundial de Saude declarou a situ¢cdo como pandemia global, o
que significa que o virus estava amplamente disseminado (Resende et al., 2021).

Em Portugal, o primeiro caso de Covid-19 foi detetado a 2 de marco e o Governo
anunciou Estado de Emergéncia por calamidade pela primeira vez, p6s 25 de abril, no dia

18 do mesmo més (Figura 5).

Figura 5 — Gréfico de novos casos diarios de COVID em Portugal no periodo 2 de
marco a 1 de junho 2020

Novos casos diarios

Andncio do fim Anuncio do plano
Estado de do estado de | | de desconfinamento
emergéncia emergéncia| | 30 da Abril
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Fonte: adaptado Publico,

(https://www.publico.pt/2020/06/02/sociedade/noticia/caso-portugal-ha-tres-meses-infectados-60-ja-

recuperaram-1918976)
Consultado a 11 de novembro de 2020

Ap0s ser instituido o Estado de Emergéncia, no final do més, muitas empresas em
Portugal tiveram como opcdo o layoff para os seus colaboradores e muitas
suspenderam as contratacOes e processos de recrutamento. Como se pode deduzir
pela Figura 4, uma empresa que se encontre num mercado instavel terd mais
dificuldade em crescer. Com a pandemia, 0 mundo entrou numa crise sanitaria e
antevia-se desde cedo uma crise financeira a nivel global. Muitas empresas

fecharam, outras empresas tiveram o seu volume de negdcios reduzido ou sem
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crescimento em comparacao a anos anteriores. Como se pode consultar na Figura
6, 0 setor terciério, a nivel de novas ofertas de emprego teve uma grande quebra
em relacdo aos anos anteriores. Situacdo semelhante a de 2011 e 2012,
correspondente aos anos em que Portugal esteve em crise e precisou de recorrer
ao Fundo Monetario Internacional (FMI) e aplicar diversas medidas de

austeridade.

Figura 6 - Ofertas de emprego (média anual, em milhares) disponiveis nos centros de
emprego e formacdo profissional: setor terciario - Continente
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Fonte: adaptado PORDATA,
(https://www.pordata.pt/DB/Ambiente+de+Consulta/Nova+Consulta)

Consultado a 20 de novembro de 2020

I1.2. Empresa em estudo: Claire Joster

A empresa em estudo, neste projeto de tese, é a empresa de recrutamento
especializado e Executive Search, Claire Joster Portugal.

A Claire Joster € uma empresa multinacional de recrutamento para quadros
médios com fungdes de lideranga, gestdo de equipas e cargos executivos. Pertence a uma
holding de empresas — o grupo Eurofirms, fundado em 1991 — que é o maior grupo
espanhol de Recursos Humanos por faturacdo e headcount: mais de quatrocentos e trinta
milhGes de euros de volume de negdcios e mais de mil colaboradores, possuindo cento e
vinte escritérios em cinco paises diferentes. A Claire Joster é uma das sete empresas do
grupo que cobrem todo o portfolio de servicos de Recursos Humanos, sendo as restantes:

e Inneria — responsavel pelo outsourcing;
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e Talent Savior — responsavel por projetos de human capital e outplacement;

e Corner Job — responsavel pelo marketplace de emprego;

e Eurofirms — responsavel por staffing e trabalho temporario;

e Eurofirms Selection — responsavel pelo recrutamento e selecdo de posices sem
responsabilidade de lideranca de pessoas ou de gestdo orgcamental;

e Fundacion Eurofirms — responsavel pela integracdo de pessoas com incapacidade

e projetos de responsabilidade social.

A Claire Joster Portugal foi criada em setembro 2019, como uma sucursal da
Claire Joster para Portugal. Conta com mais de setenta consultores em trés paises —
Portugal, Espanha e Chile. A empresa conta também com uma divisao internacional —
Claire Joster International, que realiza pesquisas globais e acompanha processos de
recrutamento em todo o mundo. A par da holding Eurofirms e da subsidiaria Eurofirms
Selection, é das Unicas empresas do grupo com escritorios em Portugal, havendo
perspetivas de abertura de escritorios da Inneria e Fundacdo Eurofirms para o final do ano
de 2021.

Os escritorios da Claire Joster Portugal, a data, Junho de 2021, contam com oito
consultores, repartidos por duas localizagdes, Lisboa e Porto.

No escritorio do Porto trabalham dois profissionais que tratam de todos os
processos de recrutamento desde Coimbra até ao norte do pais, sendo auxiliados, quando
necessario pelo Business Leader de Portugal.

O escritorio de Lisboa € constituido por seis pessoas, sendo uma delas o0 Business

Leader e é dividido em quatro equipas lideradas pelo Delivery Leader:

e Accountancy & Finance;
¢ Information Technology (IT);
e Engenharia & Industria;

e Commercial & Marketing.

A primeira equipa, Accountancy & Finnance, é composta por dois consultores,
sendo que o espectro de setores desta equipa é bastante alargado, desde a Banca, a fungdes
de Recursos Humanos e a posi¢oes de Legal. A equipa de Engenharia & Industria, é

composta apenas por um consultor. A equipa de Commercial & Marketing e a de IT estdo
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a cargo do mesmo consultor, sendo que ambos sdo auxiliados, quando necessario, pelo
Business Leader.

A equipa do Porto é composta por um Lider, especialista em IT e um consultor
denominado consultor 360, ou seja trabalha com qualquer tipo de perfis. O Lider do Porto,
responde diretamente ao Business Leader de Portugal.

Sendo uma empresa, pertencente a um grupo multinacional, o Business Leader de
Portugal reporta diretamente ao Diretor da Claire Joster Geral, residente em Espanha, que
ndo tem um vinculo contratual com a Claire Joster Portugal, sendo essa a razdo de nao

estar presente no organograma da Figura 7.

Figura 7 - Organograma da empresa Claire Joster Portugal

Business Leader

?

Claire Joster Porto

Delivery Leader ey

Q ©
— Consultor 360
Consultores Consultor
Accountancy & Engenharia & Coﬁgum“;?nsaéeﬁr&
Finance (2 consultores) Industria 9

Fonte: elaboracdo propria, a partir de dados recolhidos

[11.2.1. Valores Claire Joster Portugal

A Claire Joster posiciona-se no mercado de forma semelhante a outras empresas
que atuam no mesmo setor (ex: Michael Page, Randstad ou Hays). No entanto, a empresa
classifica a sua forma de trabalhar como diferente da restante concorréncia.

Além de prestar um servigo de exceléncia, a Claire Joster tem uma gestéo baseada
em valores & semelhanca da holding Eurofirms. Num evento de empresas em 2017,
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Miquel Jorda, fundador da Claire Joster, e do grupo Eurofirms, referiu que o principio
bésico do grupo, era estar focado nas pessoas e que isto sé seria possivel alcangar através
do respeito, confianca e transparéncia. Dai se extrairam os trés grandes valores
apresentados no site da Claire Joster — respeito, responsabilidade e transparéncia.
Segundo Villazén et al. (2020), atualmente, as empresas e as organizacfes tém
vindo a ser obrigadas a competir em ambientes complexos e globalizados, enfrentando
diferentes tipos de desafios diariamente. Superar estes desafios seria impossivel sem uma
abordagem adequada, que ajude as empresas a identificar, medir, compreender e controlar

0 desempenho das suas organizaces.

[11.2.2. Desempenho da Claire Joster

Avaliar o desempenho da Claire Joster Portugal, em termos de volume de
negdcios, poderé ser uma analise complexa. Como a empresa foi criada em setembro de
2019, o ano de 2020 foi o Unico ano completo na histdria da empresa. Como se pode ver
na Figura 6, o ano de 2020 teve a menor oferta de emprego em Portugal, desde o ano de
2012, algo que se refletiu também na Claire Joster Portugal. Com a imposic¢éo do Estado
de Calamidade e posteriomente de Emergéncia em Portugal, o futuro das empresas
tornou-se incerto, e quando isto acontece, as empresas cessam 0S processos de
recrutamento e entradas de novos colaboradores, 0 que é natural. Se as empresas nao
contratam, ndo sera possivel “alimentar” as empresas de recrutamento, e foi o que se
passou com a Claire Joster Portugal em 2020. A propria Claire Joster Portugal teve todos
0s seus colaboradores em lay-off de 1 de abril a 31 de agosto de 2020.

Como podemos ver na Figura 8, o segundo trimestre de 2020 (abril, maio e junho),
meses de inicio da pandemia, foi o trimestre em que a faturagédo da Claire Joster Portugal

foi menor.
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Figura 8 - Resultados financeiros da Claire Joster Portugal em 2020

2° Trimestre

Faturacao: 48 000€
Abaixo do Breakeven Point

1° Trimestre
Faturacao: 61 000€

Abaixo do Breakeven Point . .
) ) (investimento)
(investimento)

4° Trimestre

Faturacao: 94 000€
Acima do Breakeven Point

32 Trimestre
Faturacao: 64 000€
Abaixo do Breakeven Point

(investimento) (lucro)

Fonte: elaboracdo propria, a partir de dados recolhidos

Segundo dados fornecidos pelo Business Leader da Claire Joster Portugal, a
empresa no final de 2020 teve um EBITDA (Earnings before interests, taxes,
depreciation and amortization) 15.1% abaixo do Break Even Point, ou seja no seu
primeiro ano completo em Portugal, a Claire Joster Portugal ndo obteve lucro, mas sim
prejuizo.

Em 2021, apesar de um novo confinamento e escolas fechadas a partir de 22 de
janeiro, o mercado ndo se ressentiu como se tinha ressentido 10 meses antes. No primeiro
trimestre de 2021, a Claire Joster Portugal atingiu um EBITDA 21.45% acima do Break
Even Point, tendo no més de marco a maior faturagdo de sempre da empresa.

A projecédo financeira para o0 ano de 2021 é ainda bastante moderada, devido a
incerteza existente no mercado pds desconfinamento. A previsdo serd terminar 0 ano
acima do Break Even Point, sendo o Gnico objetivo terminar o ano com lucro. A faturacéo,
registada no final do 1° semestre de 2021, foi muito semelhante a faturagéo total de 2020,
sendo este um indicador bastante positivo.

A nivel de estrutura/headcount, o previsto é haver um refor¢o no escritério do
Porto com mais dois consultores e para o escritério de Lisboa um reforgo entre dois a
quatro consultores.

A perspetiva da empresa a trés anos, segundo o Business Leader, sera chegar a

uma estrutura de cerca de 25 consultores divididos entre Lishoa e o Porto, mas o mesmo

21



refere que a indefinicdo econdmica, em que vivemos, devido a pandemia, torna muito

dificil planear ou prever a estrutura a trés anos.

[11.3. Andlise SWOT Cruzada

Segundo Rawls (2020), os pontos fortes, fracos, ameacas e oportunidades, no

contexto empresarial, sdo itens criticos de importancia.

e Pontos Fortes

Analisando a empresa a um nivel interno, podemos identificar, como pontos fortes
da Claire Joster Portugal, a experiéncia de muitos dos seus colaboradores. Apesar de ser
uma empresa recente, conta com profissionais com larga experiéncia na area do
recrutamento especializado, diversos contactos comerciais e multiplicar parcerias com
clientes.

Um segundo ponto forte € o processo de exceléncia e gestdo por valores da
empresa. Este modo de trabalhar ndo sé fideliza os clientes (mais de 50% dos clientes da
Claire Joster Portugal s@o recorrentes), como a preocupagdo que a empresa tem com 0s
préprios colaboradores faz com que a taxa de turnover seja menor que nas restantes
empresas do mercado.

Um ponto forte, relacionado com o anterior, € 0 espirito e a cultura vivida na
empresa. Existe uma cultura de entreajuda e um espirito verdadeiramente de equipa,
havendo suporte e preocupacédo dos colaboradores uns para com 0s outros.

Um quarto ponto forte é o preco praticado, sendo politica da empresa nao deixar
de fazer parcerias com clientes, devido ao preco de um processo de recrutamento.

Um ualtimo ponto forte identificado foi a segmentacéo a nivel de inddstrias dos
consultores. A Claire Joster, ao ter equipas divididas em Engenharia, Sales & Marketing,
Accountancy & Finance e IT, consegue dar uma resposta mais personalizada e eficiente

aos seus clientes por ter consultores especializados nas areas de atuagao dos profissionais.

e Pontos Fracos
Um dos maiores pontos fracos identificado atualmente na Claire Joster Portugal é
a falta de um sistema de incentivos. Como a empresa atualmente nao funciona com KPI’s
ou métricas de avaliacdo, como as restantes consultoras, ndo existe componente variavel

na remuneracao dos consultores, o que a podera tornar menos competitiva em relagéo as
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concorrentes diretas. A nivel de remuneracéo fixa, os valores sdo muito semelhantes, mas
a remuneragdo varidvel na Claire Joster é inexistente, enquanto que noutras consultoras
de Recursos Humanos chega a ser muito elevada.

Um segundo ponto fraco é a dimensdo da equipa atual versus nimero de Jobs
existentes (processos de recrutamento ativos), principalmente na delegacdo do Porto, em
que sendo apenas dois consultores, ambos tém um volume de trabalho bastante elevado
que ndo permite que dediquem o tempo e qualidade necessarios a cada processo de
recrutamento. Esta lacuna esta a ser combatida com a contratacéo de novos colaboradores.

Outro ponto fraco da empresa consiste no ndo aproveitamento do tempo atil de
trabalho. Estando a Claire Joster Portugal inserida num grupo de empresas multinacional,
muitas vezes 0s seus consultores tém o seu tempo ocupado com reunifes a nivel de
empresa (Claire Joster Portugal), empresa internacional (Claire Joster Internacional),
grupo nacional (Grupo Eurofirms Portugal) ou grupo internacional (Grupo Eurofirms
Internacional), ndo conseguindo assim efetuar o core do seu trabalho (dar resposta aos
processos de recrutamento) no seu horério de trabalho normal, tendo muitas vezes que
trabalhar mais do que as oito horas diarias ou as quarenta horas semanais regulamentada.

Como ponto fraco, a Claire Joster Portugal tem a auséncia de um plano de carreira
definido para os seus consultores. Normalmente, numa consultora, seja da area financeira,
seja da area de Recursos Humanos, a progressao da carreira € muito rigida, sendo baseada
no numero de anos de trabalho e nos resultados obtidos, havendo também uma tabela
salarial fixa, sendo possivel saber quanto cargo aufere. Na Claire Joster ndo existe
qualquer plano de progressao de carreira definido.

Um ultimo ponto fraco, identificado na Claire Joster Portugal, é a fraca aposta no
marketing e comunicacdo externa. Anteriormente, o grupo Eurofirms tinha um
responsavel pelo marketing para todas as empresas de Portugal. Atualmente é a area de
Recursos Humanos da Eurofirms Portugal que esta encarregue dessa parte, sendo que a
Claire Joster ndo tem qualquer tipo de marketing ou comunicagdo externa. Apos uma
pesquisa no motor de busca Google, por empresas de recrutamento especializado em

Portugal, a Claire Joster aparece apenas na 22 pagina.

e Oportunidades

Analisando primeiramente o ambiente externo da Claire Joster, temos como

principal oportunidade, a conquista de clientes que acreditam e defendem um modelo de
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processo de recrutamento e selecdo especializado, baseado em valores e em
competéncias.

Como oportunidade existe também a conquista e preferéncia de candidatos que
viveram mas experiéncias com empresas de recrutamento e selecdo, nomeadamente em
relacdo a questao da auséncia de feedback e transparéncia dos processos de recrutamento,
sendo que muitos candidatos da Claire Joster, posteriormente, passam a ser clientes
através da empresa que irdo integrar.

Outra oportunidade é a contratacdo de profissionais — headhunters — que estdo
insatisfeitos nas atuais consultoras de recursos humanos, devido a elevada pressao
provenientes do cumprimentos de KPI’s e também a contratacdo de profissionais de
exceléncia, que ficaram desempregados devido a reestruturagdo ou despedimentos nas

empresas concorrentes.

e Ameacas
Como maiores ameacas temos a elevada concorréncia existente num mercado ja

consolidado, tornando-se muito desafiante a afirmacéo da empresa no mercado portugués
de recrutamento executivo. Como concorrentes diretos da Claire Joster, ja consolidados
no mercado, temos a Michael Page, a Hays, Randstad Professionals, Boyden e Robert
Walters.

A segunda grande ameaca para a Claire Joster, atualmente, € a incerteza existente
no mercado devido a pandemia, ja abordada neste trabalho. Ndo s6 pelas razGes acima
apresentadas (figura 6), mas porque o funcionamento da propria empresa se vé afetado
pela constante mudanca do regime de modelo de trabalho e sucessivas adaptacbes
necessarias.

Uma das maiores ameacas €, também, a ndo estabilizacdo do modelo organizativo
e dos processso internos do Grupo. A Claire Joster Portugal ndo conta ainda com dois
anos em Portugal. A sua estrutura e processos tém se vindo a alterar a medida que a
empresa vai crescendo, sendo que ¢é desafiante tentar seguir o rumo tomado pela Claire
Joster em Espanha, devido ndo sé a grande dimenséo que a empresa tem nos escritorios
de Madrid e Barcelona, mas também as diferentes caracteristicas que o mercado laboral
portugués tem, em comparagdo com o espanhol.

Por ultimo, como ameaca, surge a escassez de perfis de direcdo das areas de
Finance e de Engenharia. Portugal tem um mercado muito menor do que oS outros

mercados europeus, como 0 mercado espanhol. Assim sendo, existem menos empresas,
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0 que leva a existerem menos cargos de dire¢do, que constituem a posi¢do-alvo dos

processos de recrutamento especializado da Claire Joster, sendo a Unica excegdo, 0

mercado do IT que é muito dindmico.

Com base nos pontos anteriores, foi elaborada a Figura 9 com uma tabela SWOT

cruzada.

Figura 9 - Tabela SWOT cruzada

Ambiente interno

Pontos Fortes

Pontos Fracos

1. Experiéncia dos consultores
2. Processo de exceléncia
3. Espirito de equipa e cultura empresarial
4. Flexibilidade de pregos
5. Segmentagio dos consultores

6. Auséncia de remunera¢io varidvel
7. Estrutura reduzida face ao volume de trabalho
8. Nio aproveitamento do tempo (til de trabalho
9. Inexisténcia de plano de carreira
10. Comunicagio ¢ marketing fraco

a. Conguista de Clientes
b. Conquista de Candidatos
c. Conquista de Profissionais

Oportunidades

1a, 1b, 1¢ - Contar com profissionais com anos de
experiéneia nesta drea de consultoria é uma vantagem
devido ao seu networking, com antigos clientes,
candidatos e colegas de equipa
2a - Os clientes valorizavam processos de
recrutamento diferenciados, com foco nos valores ¢
competéncias
4a - Pregos competitivos no mercado atraem clientes;
5a - Empresas com setores muito especificos poderdo
recorrer aos profissionais da Claire Joster para
recrutamento especializado

Se¢ - A conquista de novos profissionais, poderd ter
que ser feita atrives de o desenho de um novo sistema
de recompensas
6¢ - Alargando a equipa com novos profissionais ird
aliviar a carga de trabalho por consultor
10a - Um marketing forte podera ajudar a empresa a
ganhar quota de mercado e obter novos clientes

Ambiente externo

d. Elevada concorréncia
e, Pandemia
f. Constantes adaptagdes da
estrutura
g. Escassez de perfis de
Diregio

Ameagas

le - A experiéneia de consultores séniores seré uma
mais valia em tempos de incerteza
1g - Processos de recrutamento bem sucedidos no
passado sdo uma porta aberta nas empresas ja
trabalhadas para perfis de diregio
4d, 4g - Pregos acessiveis face ao que o mercado
pratica siio uma vantagem sobre os concorrentes
2d - Processos de recrutamento com avaliagbes por
competéncias e andlise de valores de candidatos é
algo diferenciador neste mercado
5d - Equipas especializadas em certas dreas poderdo
oferecer servigos que a concorréncia nio consegue

5d - Através da andlise feita as concorrentes, poder-se]
4 criar um sistema de remuneragdes que seja
atratativo como o dos concorrentes
6¢ - Com a questiio da pandemia, podera se
reorganizar e perceber que estrutura a empresa
necessita ¢ aproveitar os benificios governamentais
of, 7f - Quando a estrutura estiver estabilizada e os
processos internos estruturados, o trabalho poderd
estar bem dividido por consultores ¢ o plancamento
semanal serd mais ficil
10d - Um marketing forte ¢ uma boa comunica¢io
externa poderd por a Claire Joster num plano frente
408 SEUS concorrentes

Fonte: elaboragdo propria, a partir de dados recolhidos

I1.4. Concecgao do Balanced Scorecard para a Claire Joster

Este subcapitulo, elaborado com base no diagnostico feito no anterior e no

contetdo explorado no Enquadramento Teorico, serve para apresentar o instrumento

proposto para o sistema de controlo de gestdo da Claire Joster Portugal.
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Para suporte foi clarificada a missdo e visdo da empresa, bem como o
desenvolvimento e alinhamento da estratégia organizacional proposta. Pretende-se
identificar os stakeholders envolvidos, os objetivos da empresa e a identificacdo das

perspetivas a existentes no BSC.

[11.4.1. Missdo, Visao, Valores

A misséo da Claire Joster, de forma resumida e simples pode ser identificada no
proprio logotipo da empresa (fig. 10) — Matching Values.

Figura 10 - Logotipo Claire Joster

Claire Joster

Matching values

Fonte:
Consultado a: 04 de abril de 2021

Este Matching Values ndo € a apenas a conclusdo de um processo de recrutamento
de forma bem sucedida. Consiste em identificar a pessoa correta a nivel de hard e soft
skills para a empresa (cliente da Claire Joster) e identifcar a empresa certa a nivel de
projeto profissional para o candidato. De uma forma mais alargada, o Business Leader da
Claire Joster Portugal clarificou a missdo e visao da empresa como: ““ o objetivo de ser
um player diferente e reconhecido no setor de recrutamento, marcando de forma positiva
a vida profissional dos candidatos e consequentemente o negocio das empresas clientes”.

Com esta afirmacéo, podemos ver que a visdo do Business Leader, para a Claire
Joster Portugal, esta em ganhar uma quota de mercado importante, tornando-se numa das
grandes empresas no setor de recrutamento em Portugal, num mercado com bastantes
concorrentes e ja estruturado.

A Claire Joster é gerida por valores, nomeadamente:

e respeito;
e responsabilidade;
e transparéncia.
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E com base nestes valores que a Claire Joster procura ser uma empresa diferente

no mercado portugués, marcando positivamente quer os clientes, quer os candidatos.

[11.4.2. Stakeholders

Segundo Freeman (1994), stakeholder corresponde a um individuo ou entidade
que influencia ou ¢ influenciado pelos resultados e objetivos de uma segunda organizacao.
A classificacdo destes pode interna ou externa, consoante a ligacdo a organizacao.

Os stakeholders identificados, da Claire Joster Portugal s&o:

e Acionistas;

e Empresas do Grupo Eurofirms;
e Colaboradores da empresa;

e Faculdades;

e Candidatos;

e Clientes;
e Sindicatos;
e (Governo;

e Associages e instituicdes de Solidariedade;

e Empresas concorrentes de consultoria de Recursos Humanos;

e Unicorn Workspaces Portugal;

e Redes Socialis;

e Plataformas de emprego;

e Reuvistas / Jornais de Recursos Humanos;

e Empresas fornecedoras de testes e questionarios de personalidade e competéncias;
o Empresas fornecedoras de CRM;

e Qutros fornecedores de Equipamento.

[11.4.3. Definicdo da estratégia da Claire Joster Portugal

Estando a Claire Joster Portugal inserida num grupo multinacional espanhol, a sua
estratégia e a das restantes empresas do Grupo é definida no Board de Espanha,

constituido pelos Administradores e principais acionistas da empresa.
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Na Claire Joster Portugal, a implementacdo da estratégia e planos de acdo é
realizada pelo Business Leader de Portugal, articulada sempre em conjunto com o Diretor
da Claire Joster global, assim como o Diretor Internacional do Grupo Eurofirms.

Sendo o Grupo Eurofirms, um grupo multinacional, presente em quatro paises
(Espanha, Chile, Portugal e Italia) e com uma equipa internacional é natural que haja uma
estratégia geral para 0 grupo, mas esta, esta sujeita a muitas adaptac@es e variantes que
dependem do contexto e caracteristicas do pais.

As estratégias de cada empresa do Grupo Eurofirms, tém pontos em comum. O
primeiro ponto serd a diferenciacdo das restantes empresas.

Para a Claire Joster Portugal, esta diferenciacdo serd marcar de forma positiva 0s
candidatos e clientes, ndo forcando ao fecho dos processos de recrutamento, mas sim
aconselhando sempre da melhor forma possivel, quer os clientes, sobre quem recrutam,
quer os candidatos na escolha de um novo projeto. Como acima referido, a Claire Joster
€ uma empresa assente em valores como a transparéncia e o respeito, tornando o
acompanhamento, as atualiza¢fes dos processos de recrutamento e o feedback, questdes
sempre presentes no contacto com os candidatos.

A Claire Joster Portugal também se difere das restantes empresas do mercado nos
seus processos de recrutamento pela utilizacdo de diversos questionarios de personalidade
e testes de avaliagdo por competéncias, ndo se cingindo apenas a entrevistas. A empresa
estd assim, a oferecer um servico diferenciador comparativamente ao que existe no
mercado das empresas de headhunting.

Um segundo ponto em comum da estratégia de todas as empresas do grupo
Eurofirms é a independéncia financeira. Todo o investimento inicial que € feito, provém
do headquarters em Espanha, até que as empresas se tornem sustentaveis e o investimento
venha unicamente dos lucros obtidos.

O terceiro ponto sera a afirmacao nos mercados em que as empresas se encontram
e a expansao para novos mercados internacionais, estando previstos ja para 2022 e 2023
a abertura de algumas das empresas do grupo em certos paises do mercado europeu e

norte-americano.

[11.4.4. Perspetivas do BSC

Como referido no enquadramento tedrico, o Balanced Scorecard é composto por

quatro perspetivas:
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¢ Financeira;
e Clientes;
e Processos Internos;

e Desenvolvimento Organizacional.

Para cada perspetiva foi definido um ou mais objetivos, assim como indicadores
que os possam mensurar. Foram elaboradas iniciativas necessarias, a serem tomadas pela
empresa, para 0 cumprimento dos objetivos definidos.

A perspetiva de Clientes, neste BSC, foi reformulada para uma Perspetiva de
Mercado, uma vez que o grande foco ndo sdo so os clientes da Claire Joster, mas também
os candidatos com quem a empresa tem contacto, sendo estes os dois stakeholders que
mais tém impacto na empresa compondo assim o0 mercado. Sem clientes ndo existem
processos de recrutamento e sem candidatos ndo ha profissionais necessarios para a

realizacdo dos processos de recrutamento.

[11.4.4.1. Objetivos estratégicos por perspetiva

Definidas as quatro perspetivas do BSC, sdo agora definidos os objetivos
estratégicos, respetivos a cada perspetiva. Cada objetivo delineado esté alinhado com a
estratégia da Claire Joster Portugal, que por sua vez esta alinhada com a estratégia da
holding Eurofirms.

Figura 11 — Objetivos Estratégicos por perspetiva

Objetivos Estratégicos Perspetiva
F.1 Finalizar o ano de 2021 e seguintes com faturacdo acima do BEP
F.2 Definir uma estratégia comercial de captacdo de novos clientes Financeira

F.3 Gerir de forma eficiente os recursos financeiros

M.1 Fidelizag8o e angariacdo de clientes

M.2 Aumento de quota de mercado

M .3 Fidelizacdo e angariacdo de candidatos

M.4 Garantir o processo de exceléncia mantendo os valores da empresa
P.1 Cumprimento do roadmap existente para a concretizacdo dos
processos de recrutamento

P.2 Cumprir os prazos estipulados Processos Internos
P.3 Promocéo da comunicacdo interna

P.4 Gestdo orientada para os valores corporativos

D.1 Formacéo dos colaboradores

D.2 Desenvolvimento de um ambiente de trabalho coeso e unido
D.3 Atrair talento e expandir as equipas

D.4 Aquisicdo de um espago comum as empresas do grupo

D.5 Retencdo de colaboradores

Mercado

Desenvolvimento
Organizacional

Fonte: Elaboragdo propria
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Para a Perspetiva Financeira é necessario perceber o contexto da Claire Joster
Portugal. Como empresa privada, um dos grandes objetivos da empresa é gerar lucro ao
acionista e tornar-se financeiramente independente da holding Eurofirms. Sendo uma
empresa prestadora de servigos, a Claire Joster é contratada para realizar processos de
recrutamento, ao conclui-los com sucesso, tera desta forma a sua fonte de rendimento.

Relativamente & Perspetiva de Mercado, como referido no Enquadramento
Teorico, a perspetiva original do BSC, tem como preocupacao a relagdo entre a empresa
em estudo, Claire Joster, e o cliente. Neste estudo pretende-se analisar ndo sO esta
preocupacdo com os clientes, mas também com os candidatos. O grande objetivo desta
perspetiva passa pela fidelizagéo e angariacéo destes dois grandes grupos de stakeholders,
e assim conseguir ter um aumento de quota de mercado.

A terceira perspetiva do BSC, a de Processos Internos, tera que responder a
pergunta realizada no Enquadramento Teorico: “em que é que a empresa tem que ser
excelente?”, a resposta sera: na realiza¢ao dos processsos de recrutamento. Sendo uma
empresa que tem foco na exceléncia, a Claire Joster tem ja um roadmap completo no que
respeita ao modo de realizacdo de um processo de recrutamento, desde o primeiro passo,
que sera o levantamento do job/processo de recrutamento junto do cliente, até ao passo
final do processo, que consiste num relatorio de aftercare seis meses ap6s a entrada do
novo colaborador na organizagdo (Anexo 11).

A Ultima perspetiva do BSC, a de Desenvolvimento Organizacional tem como
objetivos estratégicos, os colaboradores, desde a sua formacao, a retencdo e a contratacédo
de novos consultores. A fomentacdo do espirito de grupo € também importante, sendo a
aquisicdo de um espaco comum as empresas do grupo Eurofirms, um passo importante

nessa direcao.

[1.4.4.2. Mapa Estratégico

Apbs serem definidos o0s objetivos estratégicos para cada perspetiva, foi
construida uma representagdo grafica dos mesmos, que permite perceber a sua

interligacdo.
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Figura 12 — Mapa Estratégico

Missao: ser um player diferente no setor de recrutamento,

marcando de forma positiva a vida profissional dos

candidatos e consequentemente das empresas clientes

Desenvolvimento
Organizacional

Processos
Internos

Mercado

Financeira

Formacao dos
colaboradores

Desenvolvimento
de um ambiente
de trabalho coeso
e unido

Atrair talento e
expandir equipas

Aquisi¢ao de
um espago comum

Cumprimento do
roadmap existente

Fidelizagao e
angariagdo de
clientes

-

Cumprir os prazos
estipulados

Promogao da
comunicagao
interna

corporativos

Aumento da quota
de mercado

g

Finalizar 2021 e
anos seguintes
acima do BEP

Fidelizagao e
angariagao de
candidatos

a5 em;:Lrlezas do Gestao orientada —»/ Garantiro Financeiros
grup para os valores processo de
excelenua

Definir uma
estratégia

comercial

Gerir de forma
eficiente os
recursos

—{ Retencdo de
> colaboradores

Fonte: Elaboracédo propria

[11.4.4.3. Indicadores e Iniciativas

Para a primeira perspetiva do BSC, a Financeira, foram definidos como
indicadores, a contagem do nimero de processos recrutamento fechados com sucesso por
més; a contagem do nimero de processos de recrutamento fechados sem sucesso por més;
a contagem do namero de novos processos de recrutamentos a entrarem na empresa; a
analise ao EBITDA, em comparacdo ao BEP e aos dois trimestres hémolgos anteriores.
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Outro indicador que ajudara a medir a esta perspetiva serd o KPI de volume de negocios
da Claire Joster Portugal.

A iniciativa para esta perspetiva do BSC serd a angariacdo de novos clientes
através de técnicas comerciais inovadoras, fugindo as taticas ja utilizadas por outras
consultoras de recrutamento, como por exemplo cold calls ou emails na tentativa de
marcar reunides com responsaveis de empresas ou de recursos humanos.

A angariacdo de novos clientes podera ser feita através do networking dos
consultores ou da evolugdo do marketing da empresa, promovendo-se a si propria e tendo
mais visibilidade para empresas terceiras. Esta promocéo pode ser feita através das redes
sociais ou mesmo através de Google Ads. Uma Ultima estratégia comercial possivel, é a
presenca da empresa em feiras e féruns de RH.

Como indicadores para a perspetiva de Mercado, definiu-se a percentagem de
clientes que ja utilizaram os servicos da Claire Joster Portugal pelo menos duas vezes no
universo de clientes existentes. Um segundo indicador para esta perspetiva serd a origem
dos candidatos da Claire Joster Portugal: se foram contactados pela empresa, se
contactaram a empresa através das redes sociais (processos de recrutamento publicados)
ou se contactaram com base de recomendacao de terceiros.

Para o objetivo estratégico de “Retencao de Colaboradores” o indicador utilizado

foi a taxa de Turnover.

Taxa de Turnover = [Colaboradores que sairam -+

(Colaboradores no inicio — Colaboradores no final) X 100]

As iniciativas aplicadas quer para clientes, quer para candidatos seriam possiveis
através do envio de um questionario de satisfacdo e melhoria apos entrevistas a candidatos
ou conclusdes dos processos de recrutamento com ou sem sucesso a clientes, sendo depois
a analise destes questionarios um indicador para esta perspetiva. Para a retencdo de
colaboradores, a Claire Joster Portugal tem ja uma iniciativa implementada, que sdo as
reunides individuais de acompanhamento semanal entre um colaborador e o seu lider
direto. Estas reunides como sdo semanais, tém a duracdo de cerca de 30 minutos, e 0
objetivo é perceber como esté ndo so a situacao profissional, mas também pessoal de cada

um dos colaboradores. Para a retencéo de colaboradores seria importante também a Claire
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Joster Portugal desenhar um sistema de recompensas adequado ao mercado da consultoria
dos recursos humanos.

Relativamente & terceira perspetiva, de processos internos, como indicadores,
temos os prazos de execuc¢do dos processos de recrutamento, a contabilizacao das etapas
concluidas com sucesso do roadmap (Anexo Il). Como iniciativas para 0 cumprimento
dos objetivos, temos a auditoria interna aos processos de recrutamento; uma iniciativa
para a promogao de comunicacéo interna, € o desenvolvimento de um departamento de
marketing para a Claire Joster Portugal e a implementacdo de uma newsletter relativa a
temas do Grupo.

Para a ultima perspetiva, temos que, segundo Jordan et al. (2015), os
colaboradores sdo os ativos intangiveis da empresa, a Claire Joster Portugal tera que ter
iniciativas para ndo sé rete-los, mas também atrair novos profissionais. Havendo varias
consultoras de Recursos Humanos em Portugal existem duas formas de reter os

colaboradores e de atrair novos:

e Pela vertente financeira: salarios atrativos, prémios que motivem o
atingimento de resultados. A Claire Joster atualmente ndo tem um sistema
de recompensas variavel desenhado, um factor que esta a ser revisto e

planeado para 2022;

e Pelo ambiente e cultura de empresa: a Claire Joster tem um modelo de
desempenho diferente de outras consultoras. Enquanto o mundo da
consultoria de Recursos Humanos ¢ visto pelos KPI’s elevados e
exigentes, como por exemplo nimero de entrevistas realizadas por
semana, a Claire Joster nao tem esse tipo de KPI’s e faz uma analise mais

qualitativa que quantitativa.

E importante também, na contratacio de novos colaboradores, que haja um
processo de Recrutamento e Selecdo diferenciado com foco nos valores dos consultores,
para comprovar se estdo alinhados com os da Claire Joster tentando prevenir assim
aumento das taxas de turnover.

E possivel medir um dos obejtivos propostos, através do niimero de acdes
de formacéo aplicadas aos consultores num ano. A Claire Joster Portugal apresenta-se no

mercado de recursos humanos, como uma empresa diferenciadora das restantes, com
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avaliacdes aos candidatos, ndo so na parte técnica, mas na parte comportamental, a nivel
de soft skills. A empresa comegou ja em 2021, a formagdo dos seus colaboradores para a
aplicacdo de certos questionarios de valores e testes de personalidade, como o Barrett
Values e o Extended Disc. Quanto a quota de mercado é possivel medir o seu aumento,
com o numero de clientes em comparagdo com 0 ano anterior.

Finalizam-se assim as quatro perspetivas do Balanced Scorecard, resumidas de forma

esquematica no quadro seguinte, figura 13.

34



Figura 13 - Balanced Scorecard aplicado a empresa Claire Joster

Perspetivas

Obijetivos

Indicadores

Iniciativas

Financeira

Finalizar o ano de 2021 e
seguintes com faturagdo acima
do BEP

Definir uma estratégia
comercial de captacéo de
novos clientes

Gerir de forma eficiente os
recursos financeiros

EBITDA
Volume de negécios

Processos de Recrutamento
concluidos com sucesso por
més

Processos de Recrutamento
concluidos sem sucesso por
més

Angariacéo de novos clientes
com técnicas comerciais
diferenciadoras

Utilizacdo de redes socias,
presengas em feiras de
emprego ou férums de RH

Mercado

Fidelizagdo e angariagdo de
clientes

Aumento da quota de mercado

Fidelizag8o e angariagdo de
candidatos

Garantir o processo de
exceléncia mantendo os
valores da empresa

Percentagem de clientes que ja
utilizaram os servigos da CJ
pelo menos 2 vezes

Origem dos candidados da
Claire Joster

Taxa de Turnover

Questionarios de satisfagdo
para clientes

Questionarios de satisfacdo
para candidatos

Reunibes individuais
semanais com os
cloaboradores

Desenho de um sistema de
recompensas

Processos Internos

Cumprimento do roadmap
existente para os processos de
recrutamento

Cumprimento de prazos

Promoc&o da comunicagdo
interna

Gestéo orientada para 0s
valores corporativos

Contabilizagdo de etapas
concluidas com sucesso do
roadmap

Prazos de execucéo dos
processos de recrutamento

Auditorias internas aos
processos de recrutamento

Criacdo de uma equipa de
marketing no grupo Eurofirms
Portugal, que seja transversal
a todas as empresas do grupo,

em Portugal

Implementacéo de uma
newsletter

Desenvolvimento
Organizacional

Formacéo dos colaboradores
Desenvolvimento de um
ambiente de trabalho coeso e
unido

Atrair talento e expandir
equipas

Aquisicdo de um espaco
comum as empresas do grupo

Retenc&o de colaboradores

Numero de clientes novos em
comparagdo com o ano
anterior

NUmero de acdes de formacédo
anuais aplicadas aos
consultores

Formagcdes em ferramentas de

avaliacéo de candidatos, como

o0 Barrett Values ou Extended
Disc

Headhuntig e selecdo de
consultores adequados com 0s
valores da empresa;

Estratégias alternativas e
diferenciadoras na captagdo e
angariagdo de clientes;

Fonte: Elaboragdo propria
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[11.4.5. Monitorizacao, revisdo e adaptacao

Segundo Kaplan & Norton (2008), ap6s a definicdo dos objetivos para uma
empresa e 0s seus respetivos indicadores e iniciativas, € necessario a empresa desenvolver
um plano operacional que va de encontro aos objetivos estratégicos estabelecidos. Nesse
plano operacional tem que estar previsto um plano de vendas detalhado, um plano de
capacidade de recursos e por fim 0s or¢gamentos.

Os mesmos autores sugerem que, para o cumprimento dos objetivos estratégicos,
devem ser elaborados projetos de curto prazo, com uma duracdo de 12 a 18 meses. O
passo seguinte passard pela constante monitorizacdo das acdes realizadas previamente.
Para tal, sugerem trés tipos de fromas de monitorizar e aprender com os resultados
obtidos:

e Realizacdo de reunides periodicas para rever o desempenho das equipas
operacionais, enfrentando e resolvendo os problemas que surgiram ou que
ainda persistem;

e Realizacao de reunides de gestdo estratégica que analisem os indicadores
de desempenho e iniciativas estabelecidas no Balanced Scorecard para
avaliar o progresso e identificar as barreiras a execugdo da estratégia;

e Realizacdo de reunides para a avaliacdo do desempenho da propria

estratégia e se necessario, adapté-la.

Estas trés reunides tém diferentes temas e deverdo ser realizadas ndo em
simultaneo, mas idealmente com diferentes conjuntos de participantes, de modo a ter uma
maior abragéncia.

A Claire Joster Portugal é uma empresa que conta com poucos colaboradores, 0
que significa que este acompanhamento e monitorizacdo terd que ser feito pelos
responsaveis do grupo Eurofirms. Como referido a pouco a definicéo e decisdes relativas
a estratégia sdo tomadas pelo Board de Espanha, fazendo entdo que as adaptacOes e
revisdes desta mesma estratégia seja feita pelos mesmos. A importancia de ser o Board
do grupo a tomar estas decisdes, vai de encontro a que todas as empresas do grupo
partilhem filosofias e praticas de gestdo semelhantes, ndo havendo descrepancia de
valores entre as empresas.

Como o grupo Eurofirms é um grupo espanhol e a sua sede situa-se em Girona,
Espanha, é necessario a deslocacdo dos eventuais responsaveis da empresa a Portugal,

para este acompanhamento. A Claire Joster Portugal faz, normalmente a avaliacfes
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periddicas trimestrais, ao trabalho realizado, sendo que faria sentido, aquando na
aplicacdo deste BSC, haver um acompanhamento de monitorizagdo no final de cada
trimestre de modo a conseguir-se planear e adaptar o que for necessario para os trimestres

seguintes.
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IV — Conclusao

IV.1. Principais Conclusdes e Contributos

O principal objetivo deste projeto, como acima descrito, foi criar uma ferramenta
de apoio & implementacao da Estratégia e do Controlo de Gestdo, o Balanced Scorecard.
A escolha desta ferramenta, foi para se poder possibilitar um desenvolvimento de um
‘caminho’ viadvel, que a empresa possa seguir, conseguindo afirmar-se num mercado ja
estabelecido e extremamente competitivo, o de consultoria de Recursos Humanos, sem
descurar os seus ideais e valores humanisticos.

Com base do estudo de literatura realizado, pelo contexto da Claire Joster, a
andlise ao ambiente externo e interno da empresa, através de uma analise SWOT cruzada,
a identificacdo dos stakeholders, a escolha de um sistema de Controlo de Gestédo recaiu
sobre o Balanced Scorecard por ser um instrumento estratégico e de analise de
performance, que utiliza quer indicadores financeiros, quer ndo financeiros e por ser um
instrumento fléxivel e que facilmente se adequa as possiveis mudancas que possam
ocorrer.

Foi inicialmente realizado um diagndstico a organizacdo com base em
documentos da prépria empresa, observacdo on the job e um questionario realizado ao
Business Leader de Portugal com questdes necessarias a realizacdo do diagndstico.

Posteriormente, foram definidas as quatro perspetivas, havendo uma alteracao
relativamente as originais do BSC, a financeira, de mercado, de processos internos e por
ultimo de desenvolvimento organizacional. Em cada perspetiva foram identificados
objetivos estratégicos, sendo definidos indicadores que pudessem medir a execucao
desses objetivos e foram sugeridas iniciativas para a concretizacdo dos mesmos. Foi
também descrito os ‘passos a seguir’ apos a implementa¢do do BSC, de modo a haver
uma correta monitorizacao, revisdo das acdes implementadas e caso seja necessario
correcdo de alguns aspetos que encontrem obstaculos, havendo uma reagdo em tempo util
a medida que as propostas forem implementadas.

O resultado obtido foi uma ferramenta de Controlo de Gestdo completo, adaptavel
e construido a medida da Claire Joster Portugal. A finalidade do BSC é um crescimento
sustentavel da empresa, para que se torne ainda mais competitiva, respeitando sempre 0s
trés grandes pilares definidos pelo fundador: o respeito, a responsabilidade e a

transparéncia.
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Tratando-se de um trabalho de caracter pratico, o contributo tem mais essa
vertente, sendo o contributo teérico limitado. Sendo a Claire Joster Portugal uma
subsidiaria do grupo Eurofirms, com uma dimens&o pequena, comparativamente a outras
empresas do grupo, a sua estratégia &€ maioritariamente decidida e delineada pelo Board
da Eurofirms, juntamente com o Diretor Geral das empresas Claire Joster. Com este
estudo prético e a implementacdo do BSC, a Claire Joster Portugal tem uma ferramenta
estratégica, criada e adaptada ao seu ambiente interno e externo.

Este trabalho tem um contributo préatico de efeito imediato, tendo a andlise sido
feita até agosto do presente ano. A analise realizada podera servir para o Board da
Eurofirms e o Diretor Geral das varias empresas da Claire Joster fazerem um diagndstico
da situacdo atual da Claire Joster Portugal e, a partir dai, conseguirem delinear um plano
e uma estratégia que seja coerente com o contexto atual da empresa, tendo por base o
BSC.

Este projeto tem organizada e sintetizada informacdo da empresa que é relevante
para a decisdo de possiveis praticas de gestdo e a respetiva monitorizacdo periddica dos
resultados obtidos.

O contributo maior é potenciar o crescimento da Claire Joster Portugal e a
afirmacdo de uma empresa com menos de dois anos de existéncia, no mercado ja
consolidado, o recrutamento especializado em Portugal, que atualmente atravessa um
periodo dificil, devido a situacdo pandémica. Com a implementacdo deste BSC poderdo
ser mais claras as tomadas de decisdes que 0s gestores do grupo terdo que fazer, tendo
em vista o crescimento da empresa, podendo abranger diversas areas, como a financeira,
a de desenvolvimento organizacional, ou os stakeholders envolvidos com a empresa, ou
seja as perspetivas que constituem o BSC.

Como a Claire Joster Portugal é uma empresa recente no mercado portugués e a
Unica comparacdo que podera ter sera com a mesma empresa no mercado espanhol, que
¢ um mercado com uma dimensdo muito superior ao de Portugal, existem muitos
processos ainda por fazer e aspetos por corrigir. Esta ferramenta de Controlo de Gestéo
ajudarad a perceber os pontos criticos que a empresa tem que desenvolver para poder

continuar a crescer de forma sustentavel.
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IV.2. Principais Limitacdes

Como referido anteriormente, é de reforcar, como principal limitag&o, o facto da
Claire Joster Portugal ndo possuir total autonomia das restantes subsidiarias Claire Joster
no Chile e em Espanha, e da estratégia geral do grupo Eurofirms, sendo esta privacao de
autonomia, ndo sO6 a nivel estratégico e de decisdo, mas também financeira e
administrativa. Esta limitacdo foi prejudicial no acesso a alguma informacéo,
nomeadamente informacao que esta centrada em Espanha, sede da Eurofirms.

Outra limitacéo esta relacionada com a existéncia de informacao que ndo pode ser
revelada por ser confidencial, limitando desta forma a divulgacdo e disponibilizacdo de
alguns dados da empresa.

Uma terceira limitacdo identificada foi a constante mudanga de estrutura e
estratégia da empresa. Apesar de ser uma empresa recente em Portugal, a Claire Joster
Portugal vai se adaptando a medida que o grupo Eurofirms se vai adaptando, sendo dificil
ter a mesma estratégia para todas as subsidiarias do grupo nos diferentes paises.

Como quarta e ultima limitagdo, temos o tempo de vida da Claire Joster Portugal.
Sendo uma empresa que existe em Portugal desde Setembro de 2019, é dificil considerar
e avaliar possiveis hipoteses de sucesso da empresa, devido ao facto, de que na sua
existéncia, a maioria do ‘tempo de vida’, foi um tempo de pandemia, atipico aos processos

de recrutamento e de Executive Search.

IV.3. Oportunidades de Investigacdo Futura

A nivel de investigacéo futura, sendo o BSC uma ferramenta de controlo de gestéo
a ser implementada, poderé constituir uma oportunidade para realizacdo da monitorizacéo
dos resultados obtidos e analise das consequéncias das iniciativas sugeridas, com vista a
possiveis correcbes e modificacbes do modelo. Seria importante perceber quais as
reformulacGes necessarias quando o tempo de pandemia terminar e a empresa entrar num
ciclo normal, momento que s6 aconteceu nos seis primeiros meses da sua existéncia.

Uma segunda oportunidade de investigacdo futura serd a conceptualizacdo de
modelos e ferramentas semelhantes para outras empresas do Grupo Eurofirms, ndo sé a

nivel nacional, mas também a nivel internacional.
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Seria interessante aplicar este instrumento de controlo de gestdo a empresas do
mesmo setor que a Claire Joster Portugal, mas que tenham uma gestdo mais tradicional e
uma medi¢do de trabalho/desempenho, baseada em diversos KPI’s, como por exemplo
medicdo do numero de entrevistas semanais por consultor, medicdo da atividade
comercial ou medicdo de faturacdo. Existem diversas empresas no mercado portugués
com esta estratégia e empresas multinacionais que ja estabelecidas ha varios anos no
mercado do recrutamento especializado e com estruturas muito maiores em comparacgao

com a Claire Joster (exemplo: Michael Page e Hays).
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Anexo 1 — Entrevista

1. Tema Principal

- Estratégia da empresa Claire Joster Portugal.
2. Temas Relacionados

- Estrutura da empresa.

- Performance financeira.

3. Objetivos das Entrevistas

- Identificar como é feito o investimento.

- Posicionar a empresa no ambiente externo envolvente, identificando as maiores ameagas

e oportunidades.

- Entender os planos futuros para a empresa.

- Entender como esta desenhado o sistema de avaliacdo de performance e de recompensas.
5. Propdsito da informagcéo recolhida

- Contribuir para a constru¢do de um instrumento de controlo de Gestdo, um Balanced
Scorecard, para a empresa Claire Joster Portugal, de acordo com as necessidades da

empresa.

6. Participantes

- Business Leader da Claire Joster Portugal.

7. Procedimentos

- Preparacdo de questbes-chave para o Business Leader, colocando questdes

complementares consoante as respostas obtidas.
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- Definicdo de uma data e hora.
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Anexo 2— Roadmap de Processos de Recrutamento e Selecéo

O seguinte anexo estd adaptado e ndo esta completo, devido a questdes de
confidencialidade.

Fornecido por: Claire Joster Portugal.

- 12 fase

BRIEFING / CRIACAO
- OFERTAS DE TRIAGEM FILTRO
ESTRATEGIA DE PESQUISA PESQUISA
A ENIC [JOBORDERING Q EMPREGO Q CURRICULAR| TELEFONICO
10B CARERIX
- 22 fase

***** Follow up semanal com o candidato *****
ELABORAGAO | APRESENTACAO DE PERFIS
ENTREVISTA CJ
DO RELATORIO AO CLIENTE

- 32 fase

OFERTA PLACEMENT AFTER CARE
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