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Resumo

A definicdo do futuro da organizacao passa pelo processo de tomada de
decisao implicito na organiza¢ao, sendo um processo que implica informagao
precisa e oportuna.

De modo a dar resposta a algumas lacunas dos sistemas de gestdo, surge o
Balanced Scorecard. O BSC aparece como instrumento de sistema de gestao
estratégica pois clarifica a sua visao e estratégia tendo por base a formalizagao de
objetivos, iniciativas, metas e indicadores distribuidos de acordo com as
perspetivas sugeridas por Kaplan & Norton (1996).

No desenvolvimento da dissertacao foi elaborado um enquadramento teorico
onde se analisou a evolugao historica do BSC e os conceitos chave para a sua
formalizacdao, bem como os beneficios e dificuldades sentidas na elaboracao e
implementacao desta ferramenta numa organizagao.

Elaborei adicionalmente um modelo de avaliacao e medi¢ao de desempenho
(BSC) numa PME do sector industrial metalomecanico, com base em informagoes
disponibilizada pela organizacdo e interagio com os colaboradores e
administradores.

O modelo desenvolvido surge dos objetivos, iniciativas e metas definidos
conjuntamente com os administradores tendo por apoio os relatorios anuais
emitidos.

Numa fase final, apresenta-se as principais dificuldades e beneficios que a
organiza¢ao vai enfrentar na implementa¢ao do BSC. Os principais beneficios
esperados com a implementacao do BSC sao a visibilidade global da organizagao.
Os obstaculos surgiram com a definicao dos objetivos estratégicos de modo a
atingir as metas pretendidas, bem como a inexisténcia de dados informaticos

para a analise de alguns indicadores.



Com a implementa¢ao do BSC, a organizacgdo pretende alinhar os interesses
da organizagao e dos seus colaboradores, resolvendo assim alguns problemas

existenciais na organizagao.
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Abstract

The definition of the future’s organization passes by a process-making of
decision implicit in the organization, a process that implies specific and
opportune information.

In order to provide some answers related to gaps of management systems,
arises the Balanced Scorecard'. The BSC appears as a strategic instrument on
management system because clarify the vision and the strategy based on the
formalization of objectives, initiations, targets and distributed indicators
according to the suggested perspective by Kaplan & Norton (1996).

In the dissertation’s development was elaborated a theoretical framework
where was analyzed a historic evolution of BSC, the key concepts for BSC
formalization and what benefits and difficulties in the elaboration and
implementation of this tool in an organization.

On elapse of dissertation was elaborated an evaluation and performance
measure model, BSC on a PME mechanical industrial sector, with information
provided by organization and interacting with employers and administrators.

The development model arises from targets, initiatives and goals defined with
administrators and being supported by annual reports.

In the final stage, was presented the main difficulties and benefits which
organization will face with the implementation of BSC. The main benefit
expected with the implementation of BSC is the global visibility of the
organization. The obstacles emerged with the definition of the strategic objectives
in order to reach the targets required and the nonexistence IT data for analyze

some indicators.

1 BSC
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With BSC implementation, the organization wants to align interests of the
organization and their employers, solving some problems originated by this

divergence.
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Introducao

Desde o primordio de uma organizagao, que esta tem por base a defini¢ao de
metas, objetivos a atingir e defini¢ao e implementacao de estratégias consoante o
caminho a percorrer.

A formalizacdo e implementacdo da estratégia tem em conta a missao, os
valores, politicas, os objetivos, a envolvente externa e interna, focando-se nas
oportunidades e ameagas de forma a obter vantagem competitiva.

De forma a conseguir avaliar os varios componentes surge a necessidade de
avaliar os varios niveis de desempenho através de indicadores. Para dar resposta
a este facto houve a necessidade de implementar um processo de controlo de
gestdao. A implementacao do processo de controlo de gestao tem como principal
objetivo fornecer informacdo sobre a performance da organizacgao e avaliar dos
gestores/departamentos de modo a motivar os mesmos de forma a atingir os
objetivos definidos, segundo Kaplan & Norton .

Uma dos sistemas de avaliacao e medigao de desempenho da estratégia que
apresenta o principal trabalho nesta dissertacao € o Balanced Scorecard. O motivo
para a escolha desta metodologia de avaliacao de desempenho recai no facto de
ser uma ferramenta que permite fortalecer e implementar a estratégia
organizacional. O Balanced Scorecard permite otimizar o negdcio, ter uma visao
global do que ocorre na organizacao, otimizar os processos internos, maior
comunicagao entre as partes relacionadas na organizagao permitindo assim
mudangas positivas no desempenho da organizacao, aumento da motivagao e
alteragoes do comportamento dos colaboradores.

O Balanced Scorecard é caracterizado por ser composto por indicadores
financeiros e nao financeiros, podendo avaliar os fatores criticos de sucesso de

uma organizacao. Os fatores criticos de sucesso de uma organizacao sao
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definidos pela satisfagao dos clientes, otimizacdo dos processos internos e a
capacidade de aprendizagem e crescimento.

O desenvolvimento da dissertagao incide sobre o estudo desta ferramenta de
avaliacao e medigao de desempenho e implementacao numa PME.

A estrutura da dissertacao compoe-se por trés grandes capitulos designados
por enquadramento tedrico, a metodologia de investigagao e a implementagao
do Balanced Scorecard numa PME.

O primeiro capitulo incide sobre a origem e a evolugao histdrica do tema e a
elucidagao dos conceitos subjacentes.

A metodologia de investigacao descrita no capitulo dois tem por base um
estudo empirico, com indicagao dos recursos utilizados na recolha de dados bem
como os métodos utilizados.

Por fim, o terceiro capitulo pretende apresentar uma breve relacao do Balanced
Scorecard as PME’s em Portugal. Neste ponto, foi desenvolvido a aplicacao do
Balanced Scorecard a empresa XYZ, expondo uma breve apresentagao historica e
caracterizagao da organizacao, fazendo referéncia aos seus objetivos estratégicos
e por fim a implementacao do Balanced Scorecard.

No final do estudo de caso foram retidas breves conclusdes do trabalho
desenvolvido na organizagao com os estudos tedricos abordados na revisao da

literatura.
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Capitulo 1
Enquadramento Teorico
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1. Balanced Scorecard - Origem

Neste ponto, iremos apresentar a evolugao histdrica da ferramenta em analise,
a definicao de missao, os valores, a visao e a estratégia de varios autores.

O objetivo da andlise da evolugao histoérica passa por perceber quais as fases
da formalizacdo e implementacgao desta ferramenta numa situagao real.

Numa fase seguinte iremos definir quais os critérios por base para a defini¢ao
dos indicadores.

O Balanced Scorecard foi desenvolvido na década de 90 num estudo realizado
pela consultora KPMG, onde foi abordado o tema “ Measuring Performance in the
Organization of the Future”. Um dos objetivos deste estudo passava por mostrar
que a avaliagdo das organizagOes através de indicadores financeiros passados
comeca a ser insuficiente, segundo Kaplan & Norton (1996).

Este estudo foi desenvolvido por dois professores, Robert Kaplan e David
Norton, da Universidade de Harvard Business School e um conjunto de doze
empresas? norte americanas onde apresentavam o meétodo de avaliacao de
desempenho através de indicadores financeiro ignorando os indicadores nao
financeiros que estdo implicitos na criagao de valor.

Esta ferramenta, com o passar do tempo, sofreu algumas alteracdes de modo
a adaptar-se as constantes mudangas sentidas nas organiza¢oes, de modo a obter
melhores resultados.

Inicialmente o BSC, segundo Kaplan & Norton, era definido por um sistema

de medicao do desempenho organizacional e posteriormente foi definido como

2 Advanced Micro Devices, American Standard, Apple Computer, Bell South, CIGNA, Conner Peripherals, Cray
Research, DuPont, Electronic Data Systems, General Electric, Hewlett Packard, Shell Canada.
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um sistema de gestao e mais parte por sistema de gestdo estratégica. Esta
defini¢ao surge pelo facto do BSC ser um sistema de suporte a tomada de decisao
pois apresenta os fatores chave para o cumprimento da estratégia.

Numa primeira fase, O BSC foi definido como um Sistema de Medicao pois
analisava indicadores de resultados e tendéncias, apresentava indicadores
financeiros e ndo financeiros através das quartas perspetivas. Com o decorrer do
tempo, o BSC sofre algumas alteracdes pois esta ferramenta apresenta
indicadores de desempenho organizacional que traduzem a estratégia em ac¢oes
operacionais, garantindo que todos os colaboradores estao alinhados com a
estratégia da organizacao.

A implementacao do BSC permite abordar os trés sistemas de gestdao. Os trés
sistemas de sao o planeamento e controlo estratégico, controlo de gestdo e o
controlo operacional. Segundo Anthony (1996;16), planeamento estratégico
define-se como processo de decisao sobre os objetivos, os recursos utilizados para
atingir os objetivos definidos e as politicas utilizadas na aquisicdo e gestao desses
recursos. O controlo de gestao define-se por assegurar a utilizacao dos recursos
de forma eficiente de modo a atingir os objetivos definidos. O controlo de gestao
permite reunir a informacao mais atualiza e relevante para a tomada de decisao.
O controlo operacional define-se por assegurar a eficiéncia das tarefas
especificas.

O sistema de planeamento e controlo de gestao envolve indicadores
financeiros e nao financeiros de modo a organizacao se adaptar ao mercado de
forma a obter vantagem competitiva.

O BSC demonstra a visao e a estratégia da organizagdo através da definigao de
objetos, metas e indicadores de desempenho ao longo das quatros perspetivas.

As quatros perspetivas alinhadas com a missao, visao e a estratégia permite
avaliar a organizagao tendo por base indicadores de desempenho e os

indicadores estratégicos.
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Como se pode verificar na Figura 1, as perspetivas fundamentadas no BSC sao,
nomeadamente, financeira, cliente, processos internos e aprendizagem e

crescimento organizacional.

/ [ Financeiro ] \
Visdoe
\ [ Aprendizagem e ] /

Processos Internos ]

[ Cliente

Crescimento

Fiqura 1 - Balanced Scorecard

Fonte: Adaptado de Kaplan & Norton (1997)

Segundo Kaplan & Norton (1997:24), “O Balanced Scorecard é, para os
executivos, uma ferramenta completa que traduz a visdao e a estratégia da
organizagao num conjunto coerente de medidas de desempenho”.

Segundo Russo (2009), o BSC nado visa apenas controlar o desempenho
organizacional, mas ajuda a implementar a estratégia, definir os objetivos, tomar
as agoes de acordo com a estratégia e os objetivos a obter de acordo com os
resultados do feedback.

De forma a comparar o desempenho financeiro do passado com o
desempenho estratégico futuro, Kaplan & Norton (1996) referem que as quatros
perspetivas por base o BSC permitem analisar a organizagao como um todo. O
BSC obtém grande relevo a nivel organizacional quando passa de um sistema de

mediacao de desempenho organizacional para um sistema de gestao estratégica.
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Missao Razao de Existéncia

OmNZpr»w

Principios de Base Valores

Visao Imagem do Futuro

Atividades Diferenciadoras Estratégia

O=”"R »>N0m=R"ONO®M

Figura 2 — Principais conceitos ao Balanced Scorecard

Fonte: Adaptado Niven (2003:101)

O BSC obtém uma elevada importancia nas organizagdes quando passa a ser
uma metodologia alinhada com a missao, valores, visao e a estratégia e adotada

pelas organizagdes como um todo.

1.1 Missao

Missao define-se através de uma declaragao onde cita qual o motivo da sua
existéncia, pelo que deve ser breve e simples, para um entendimento facil,
flexivel e distinto. Deve ser tunica, breve, simples e flexivel para facil
compreensao dos colaboradores.

Segundo Freire (2008), a missao deve demonstrar a ideia base do negdcio e ao
mesmo tempo exibir os fundamentos da estratégia para o futuro. Este autor
defende que a missdao deve ser definida de modo a dar resposta as seguintes

questdes “qual a razao de ser da empresa?”, “qual € o negdcio da empresa?”,
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“Quem sao os principais clientes ou segmentos de mercado da empresa?”,
“Quais as futuras competéncias requeridas pela empresa?”’, “Quais sdao os
rincipais produtos ou servicos da empresa?” e “Quais sao os principios basicos
principais p ¢ presas princip
e os valores da empresa?”.
A clara defini¢do da missao € dos primeiros pontos de partida no sistema de
avaliacao de desempenho, pois permite perceber os motivos da existéncia da

organizagao.

1.2 Valores

Valores traduz-se num conjunto de caracteristicas que a organizagao dispde,
de forma a conduzir todos os seus recursos a um objetivo comum. Os valores
organizacionais devem ser claros de forma a limitar os comportamentos e
responsabilidades pessoais dos seus colaboradores. Uma organizagdo que
consiga transmitir e utilizar de forma clara os seus valores ¢ uma organizagao
que apresenta uma estrutura robusta.

O BSC é uma ferramenta que apresenta os valores organizagdes comuns nos

varios niveis hierdrquicos.

1.3 Visao

Freire (2008) afirma que o conceito de Visao deve demostrar quais os objetivos
e metas que a organizagao tem para futuro. Esta visao deve ser motivadora para
que os membros da organizagao obtenham o melhor desempenho profissional.

Visao deve, porém, refletir a missao, os objetivos e estratégia a implementar e

o posicionamento da organizagao no futuro.
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Uma das vantagens do BSC é a possibilidade de avaliar os objetivos dos varios
niveis hierdrquicos de forma a garantir o objetivo principal descrito na visao da

organizagao.

1.4 Estratégia

O conceito de estratégia incide num plano que integra objetivos, politicas e
programas de uma organiza¢ao como um todo. Numa organizacao, a estratégia
deve ser bem formulada, baseada nas competéncias e insuficiéncias internas com
o0 objetivo de antecipa¢ao do comportamento dos concorrentes diretos e indiretos
e das mudancas da envolvente.

Na formalizacdo e implementacdo da estratégia, a organizacao tem de tomar
decisOes estratégicas e objetivas de modo a alcangarem os objetivos definidos.
Estas decisdes sao classificadas como complexas, tomadas em contextos de
incerteza, afetam, por vezes, decisdes operacionais, requerem uma abordagem
integrada e envolvem possiveis mudancas. E de evidenciar que estas decisdes
tém em consideragdao o horizonte temporal (longo prazo), a organizacdo como
um todo, a fonte de vantagem competitiva, o alinhamento com a envolvente,
desenvolvimento de recursos e competéncias, valores e expectativas dos
stakeholders poderosos, investimento em recursos e escolhas exclusivas.

A definicao da missao, valores, visdo e estratégia sdo conceitos por base a
formalizacdo do BSC, pois permite dar resposta as questdes: “Porque
existimos?”, “Que principios seguir?”, “Descricdo do futuro.” e “ Atividades
diferenciadoras”. A resposta a estas questoes permite esclarecer e traduzir a visao
estratégica, comunicar e associar os objetivos a indicadores estratégicos, planear,
estabelecer metas, alinhar iniciativas estratégicas e melhorar o feedback e

aprendizagem estratégica (Kaplan & Norton (1997:221).
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A definicao da estratégia determina quais os clientes que a organizagao
pretende atingir. Esta definicdo dos clientes alvo surge antes da definigao das
medidas de satisfacao e fidelizacao dos clientes.

O BSC descreve a missao e a estratégia organizacional, através da definicao
dos objetivos e dos indicadores selecionados ao longo das quatro perspetivas
apresentadas por Kaplan & Norton (1997) sendo estas a perspetiva financeira,
perspetiva clientes, perspetiva processos internos e perspetiva aprendizagem e
crescimento.

Kaplan & Norton (1997:199) referem alguns obstaculos na implantagao da
estratégia. Estes obstdculos definem-se pela visdao e percecao por parte dos
colaboradores acerca da estratégia definida, das pessoas, dos recursos e da

gestao.

2. Balanced Scorecard - Sistema de Gestao Estratégico

O BSC evolui para uma instrumento de gestao estratégica das organizagoes
colocando a estratégia empresarial e os objetivos estratégicos no foque dos
gestores.

Estratégia empresarial define-se por um conjunto de ferramentas e técnicas de
gestao que auxilia a organizacao nas tomadas de decisao estratégicas. As técnicas
de gestao definem-se por objetivos, metas, politicas e planos de modo a atingir
as metas definidas pela organizagao®.

O conceito estratégia surge do grego “strategos”, associado ao termo de
lideranca. Estratégia consiste num conjunto de mudangas competitivas que

permite a organizagao atingir um melhor desempenho.

3 Kenneth Andrews, 1971
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Chandler (1962) descreve o conceito estratégia como um “longo processo
racional” que tem como objetivo de longo prazo a maximizagao da vantagem
competitiva.

Andrews (1971) apresenta a estratégia como um plano que integra objetivos,
politicas e programas de uma organizacao como um todo.

Mintzberg (1994) define estratégia como um processo dinamico, sistematico,
ciclico e de selegao e implementacdao. Em 2008, Hitt et al apresentam a estratégia
como o conjunto de recursos, capacidade e competéncias que uma organizagao
tem, de modo a atingir os objetivos previamente definidos.

Bartol & Martin (1998) defendem que a organizacdo define, férmula e
implementa a estratégia baseada nas competéncias e insuficiéncias internas, na
antecipacao das mudangas da envolvente e no comportamento dos concorrentes.

Citando Cruz (2009), “Pensar em estratégia ¢ pensar para la da espuma dos
dias, para 14 da imensidade dos pequenos detalhes e pensar no que realmente é
determinante”.

Porter expde a estratégia como um conjunto de acgdes que permite a
organizagao se diferenciar face a concorréncia e criar valor. Porter defende, ainda,
que uma estratégia de diferenciacao se subdivide na estratégia organizacional e
a estratégia de negocio.

Em 2004, Kaplan & Norton referem que a estratégia de uma organizagao
permite demonstrar como acrescentar valor para os acionista, a satisfacao dos
seus clientes e comunidade.

A aplicabilidade deste conceito é abrangente a todos os tipos de organizagoes
independentemente da sua dimensao.

A estratégia organizacional faz do BSC um instrumento de melhoria e
aprendizagem continua, pois permite avaliar e acompanhar a evolugdo dos

objetivos estratégicos.
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O desenvolvimento do sistema de gestao estratégica demonstrou o BSC como
um sistema interativos. Segundo Simons (1995:97), este sistema interativo é
caracterizado por ser um sistema que apresenta informagdes relevantes para a
gestao de topo; exige controlo interativo e regular por parte dos gestores;
discussao dos resultados obtidos com as partes relacionadas e ¢ um sistema que
incentiva para o desafio continuo onde exige o debate dos dados subjacentes,

suposigoes e dos planos de agao.

2.1 Planeamento e Controlo de Gestao Estratégico

O sistema de gestao subdivide-se em duas categorias, nomeadamente o
controlo e o planeamento, segundo Jordan et al (2002:59).

Controlo define-se pelo processo de verificar se os objetivos definidos pela
organizagao estao a ser alcangados.

Oliveira (2005) apresenta o “controlo” como a comparagao dos resultados
obtidos com os objetivos previamente definidos de modo a perceber se existe
necessidade de ajustar ou alterar os mesmos.

Segundo Anthony em (1965:42), controlo de gestao apresenta uma estrutura
financeira subjacente, sendo as unidades monetarias a tinica base de mensuragao.

O controlo de gestao ¢ uma componente fundamental para o desenvolvimento
da organizacao, pois liberta os gestores de topo da gestao de processos e
apresenta informagoes.

Planeamento é uma ferramenta que permite perceber e escolher quais as
diretrizes e atividades a desenvolver.

O sistema de planeamento estratégico considera a organizacao como um todo,

sendo feito nos varios niveis hierarquicos da organizagdo. Por vezes as
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organizagOes fazem o planeamento estratégico a nivel financeiro e operacional,
esquecendo a competitividade.

Segundo Anthony (1965:16), o planeamento estratégico ¢ um processo de
decisdao sobre os objetivos, mudangas, nos recursos utilizados para atingir os
objetivos, e politicas utilizadas na aquisi¢do e utilizagao dos recursos disponiveis.

Planeamento estratégico é um processo de gestao que permite a organizagao
saber quais as orientag¢des a seguir com o objetivo de otimizagao das rela¢cdes com
as partes interessadas e sua envolvente.

Segundo Jordan (2002:271) o planeamento estratégico define-se pela analise e
gestao da mudanga, sendo que os gestores de topo nao dedicam tempo suficiente
na elaboragao da andlise da envolvente. A dedicagdao do tempo necessario na
andlise da envolvente torna-se crucial para preparar a organizagao para as
constantes mudancas sentidas no mercado.

A preparagio passa por definir os meios necessdrios para o seu
desenvolvimento de modo a melhor os resultados da organizacao. Apds o
processo de andlise é fundamental a comunicacdo das demais fungdes e
segmentos, bem como os planos e objetivos globais da organizagao.

De modo a garantir o desenvolvimento de medio e longo prazo, a organizagao
desenha planos de agao sobre o ambiente futuro.

A interligagao entre o planeamento estratégico e o controlo torna-se evidente,
pois com o planeamento estratégico o controlo de gestao assegura a interligagao
entre os objetivos e os planos de curto, médio e longo prazo. A reflexao

estratégica é crucial de forma a garantir a eficacia do controlo de gestao.
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3. Balanced Scorecard

Balanced Scorecard ¢ uma ferramenta de avaliacdo de desempenho
desenvolvida por Robert Kaplan e David Norton bem como a formalizac¢ao e a
implementacao de estratégias.

O BSC € visto como uma ferramenta, na medida em, que apoia a gestao na
avaliagao e controlo do desempenho estratégico da organizacgdo. Esta ferramenta
permite ter uma visao integrada do desempenho organizacional através da
conjugacao de indicadores financeiros e nao financeiros, relacionados com a
estratégia e com as metas a atingir pela organizacao.

O BSC tem como principal objetivo o alinhamento do planeamento estratégico
com as operagoes. De forma a haver coeréncia entre os indicadores operacionais
e o0s objetivos estratégicos de longo prazo, Kaplan & Norton (1996) defendem o

recurso a quatro processos de gestao a partir do BSC.

Clarificacaoe
Traducdo da Visdoe
Estratégia
Balanced
Scorecard
Planeamento e Afectacdo
de Recursos

Figura 3 — O Balanced Scorecard como Sistema de Gestdo Estratégica

Aprendizagem

Estratéeica

Comunicacdoe
Alinhamento Estratégico

Feedback e ]

Fonte: Adaptado de Kaplan & Norton (1996)
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O principal objetivo do BSC incide na forma como o planeamento estratégico
se alinha com as agdes operacionais através Clarificacao e traducao da visao
estratégica da organizacdo, desde a definicdo da estratégia organizacional
através dos objetivos estratégicos. Estes objetivos devem ser apresentados num
mapa que apresente a relacdo de causa — efeito; Comunicar e alinhar a
estratégica, tendo os objetivos estratégicos definidos, estes devem de ser
comunicados aos colaboradores de forma a alinhar os objetivos individuais e
departamentais com os objetivos estratégicos.

O Planeamento e a afetacdo dos recursos permite fixar metas, alinhar
iniciativas estratégicas, afetar recursos e estabelecer prazos. Os objetivos para o
planeamento e afetacdo de recursos passa pela possibilidade de quantificar os
resultados a longo prazo ao longo das quatro perspetivas, identificar e facilitar
mecanismos para alcangar os resultados e estabelecer metas de curto prazo nos
indicadores financeiros e nao financeiros que se encontram no processo de
implementacao da estratégia. Por fim temos o Feedback e aprendizagem
estratégica. Segundo os autores, Kaplan & Norton, este objetivo € o fator crucial
na implementacao do BSC.

Segundo Kaplan & Norton (1996), esta metodologia controla e avalia o
desempenho organizacional através de quatro perspetivas, nomeadamente a
perspetiva financeira, perspetiva do cliente, perspetiva dos processos internos e
a perspetiva de aprendizagem e desenvolvimento organizacional que se

relacionam entre si, como podemos verificar na Figura 4.
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Fiqura 4- Perspetivas do Balanced Scorecard

Fonte: Kaplan & Norton (2010:10)

As quatro perspetivas alinhadas com a missao, visao, valores e a estratégia da
organizagao formam um sistema de gestao estratégica que tem por base os
indicadores de desempenho nas diferentes perspetivas, que permite avaliar o

desempenho estratégico.

3.1 Perspetiva Financeira

A perspetiva financeira encontra-se relacionada com os interesses dos
acionistas, pois estes tém como objetivo obter as melhores rentabilidades dos
capitais investidos.

A perspetiva financeira define-se por um conjunto de indicadores financeiros,
ao qual permite avaliar se a estratégia definida e implementada leva a obter um
melhor desempenho financeiro.

O desenvolvimento de um BSC, numa organizacao, deve-se direcionar para as

areas de negocio, de modo a definir os objetivos financeiros de acordo com a
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estratégia global da mesma. Deste modo, o BSC deve transparecer os objetivos
de longo prazo, de maneira a relaciona-los com a perspetiva do cliente, de
processos internos, pessoas e sistemas.

Os indicadores financeiros sdao caracterizados pela excelente informacao
historica da organizagao, sendo que a sua utilizagdo na tomada de decisao pode
comprometer a criagdo de valor. Os indicadores financeiros encontram-se
relacionados com as diferentes fases do ciclo de vida que a organizacdo se
encontra. O ciclo de vida de uma organizacdo divide-se em trés fases,
nomeadamente o crescimento, maturidade e declinio.

A fase do crescimento € caracterizada por investimentos elevados em
infraestruturas, consolidagio ou criagio de processos internos e o
desenvolvimento da carteira de clientes. Esta fase tem como objetivos financeiros
o aumento do volume de negocios, da quota de mercado e manter os custos.

A fase da maturidade caracteriza-se pela gestao dos ativos e recursos da
organizagao, tentando o aumento da capacidade produtiva. Nesta fase, os
principais indicadores financeiros sao rentabilidade do capital investido (RCI),
rentabilidade dos capitais proprios, aumento da margem bruta e o retorno do
capital investido.

Por ultimo, a fase do declinio descreve-se pela maximizacao dos fluxos
financeiros gerados pelas fases anteriores, reducdo de despesas de I1&D e pela
realizagao de investimentos de substitui¢ao para a manutencao da capacidade

existente.
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3.2 Perspetiva Clientes

Na percetiva dos clientes, as organizagoes identificam estrategicamente quais
os segmentos e os mercados alvo que pretendem atuar. Estes segmentos podem
incluir potenciais clientes, bem como atuais clientes.

Os segmentos definidos pela organizacao vao permitir obter resultados
financeiros de modo a garantir uma forte vantagem competitiva perante os
concorrentes. Contudo estes, normalmente, relacionam-se com a satisfacao dos
clientes, a fidelizagdo dos clientes atuais, capacidade de capar e reter novos
clientes, aquisicao e rentabilidade dos clientes de modo a contribuir para o valor
da empresa.

As grandes preocupagbes dos clientes sao os prazos, a qualidade, o
desempenho/custo e o preco, o que leva a organizacao definir metas e traduzi-las
por medidas especificas, de modo a conseguir satisfazer as necessidades do
mercado.

Na Figura 5, consegue-se verificar as medidas relacionadas com a perspetiva

dos clientes.

Quota de
Mercado

i

Rendibilidade Retencao de
Clientes Clientes

Aquisicdo de
Clientes

' !
| Satisfacao de I M

Clientes

Figura 5 - Medidas da Perspetiva Clientes

Fonte: Adaptado de Kaplan & Norton (1996)

36



¢ Quota de Mercado

A quota de mercado permite avaliar quais os mercados alvo que uma
organizagao conseguiu atingir, bem como a posi¢do que esta ocupa nesses
mercados.

Este indicador permite difundir uma estratégia de negdcio, de modo a apoiar
na tomada de decisao. Por vezes, as organizagdes ao utilizarem somente
indicadores financeiros podem retirar conclusoes precipitadas.

Ao longo de varios estudos, pode-se concluir que esta medida permite avaliar
se a organizacdo obteve os resultados esperados nos segmentos de mercado

escolhidos.

e Agquisicao de Clientes
As empresas tém como objetivo ndo s6 manter mas sim aumentar a sua base
de clientes dos seus mercados alvo. Contudo, seria necessario medir a
quantidade de clientes que a empresa consegue atrair ou mesmo obter.
Empresas de média e grande dimensao optam por ter o departamento de
marketing, de modo a facilitar a angariagao de novos clientes através das demais

ferramentas utilizadas nesta metodologia.

¢ Retencao de Clientes
Uma das forma da organizagao manter ou aumentar a sua quota de mercado
em segmentos especificos passa pela retengao dos seus clientes. As empresas que
conseguem identificar os seus clientes conseguem assim medir a retencao de
clientes através da fidelizagao, através do crescimento do volume de vendas por

clientes.
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e Satisfacao de Clientes

Um dos grandes motivos para reter os clientes fiéis a organizagao, passa pela
satisfacao dos mesmos.

O indicador de satisfacao do cliente deve transmitir o feedback obtido através
das respostas obtidas a questiondrios, entrevistas telefonicas e pessoais efetuadas
por parte da empresa.

Segundo os autores Kaplan & Norton (1996), o indicador de satisfagao de
clientes nao ¢é suficiente para avaliar a fidelizacdo, manutencdo e rentabilidade

dos mesmos.

e Rendibilidade de Clientes

A rendibilidade dos clientes é definida pelo resultado que o cliente obteve
num determinado periodo de tempo.

Os objetivos da empresa incidem no aumento da quota de mercado, a
angariacao de novos clientes, reter os clientes antigos e a satisfacdo dos mesmos.
Contudo, estes objetivos nao garantem que a carteira de clientes seja rentavel.

As empresas devem de avaliar os seus processos de modo a alcangarem
produtos/ servigos que acrescentem valor e mantenham a satisfagao dos clientes.

A relagdo entre estas cinco medidas, permite a gestao atingir os objetivos
definidos na perspetiva dos clientes.

A relagao estratégica das cinco medidas leva ao cumprimento dos objetivos

estratégicos definidos pela organizagao.

3.3 Perspetiva dos Processos Internos

Segundo a abordagem de Kaplan & Norton (1996), nesta perspetiva do BSC a

gestao estratégica deve definir quais as atividades e processos internos
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Identificar as
Necessidades dos

Clientes

fundamentais para atingir os objetivos estratégicos com vista a satisfacao das
necessidades dos clientes.

Nesta perspetiva, deve-se identificar os processos existentes na organizacao e
implementar um processo de melhoria de modo a garantir uma diferenciagao
perante a concorréncia.

Para aplicar o BSC é necessario seguir toda a cadeia de valor, de modo a avaliar
o desempenho dos processos de inovagao, dos processos operacionais até ao
servico pos-venda. No desenvolvimento desta perspetiva do BSC, é necessario
utilizar alguns critérios de avaliagdo, nomeadamente o tempo de ciclo, os custos,
o nivel de qualidade e a produtividade, de modo a perceber o crescimento da
organizagao; o que produzir e como produzir para dar resposta as necessidades
dos clientes; como valorizar os seus ativos e como melhorar os processos de
modo a reduzir os custos inerentes a produgao dos seus produtos/servigos.

Como foi mencionado anteriormente, na Figura 6 podemos visualizar a cadeia
de valor genérica que inclui o processo de inovagdo, processo operacional e

servigo pos venda.

Processo de Processo Servico
Inovagao Operacional Pés-Venda
oo a = - Satisfazer a
Identifica¢do do Criacio . Produgio . Entrega . Servigo ao Cliente Necessidade dos
Mercado Produtos/Servigos Produtos/Servigos Produtos/Servigos Clientes

Figura 6 -O modelo genérico da cadeia de valor

Fonte: Adaptado de Kaplan & Norton (1996)

39



Processo de Inovacao consiste na fase de analise e detecao das necessidades
dos clientes, das condicoes de mercado e o desenvolvimento dos
produtos/servigos de modo a dar resposta as necessidades dos clientes.

Processo Operacional comeca na encomenda do cliente, e termina com a
entrega do produto/servico ao cliente. Este processo passa pelo cumprimento de
prazos exigidos pelo cliente na entrega da encomenda.

Processo de Servico de Pds — Venda, estd relacionado com o cumprimento das
condi¢des de pos — venda, nomeadamente as devolugdes, garantias e assisténcias
técnicas que contribuem para a satisfacao das necessidades dos clientes.

Esta metodologia define objetivos que avaliam o desempenho dos trés
processos, atravessando toda a cadeia de valor da organizagao. Os objetivos
definidos pela organizagao sdao alargados pelos varios niveis hierdrquicos de

modo a alinhar toda a organizacdo em torno da sua missao.

3.4 Perspetiva da Aprendizagem e Crescimento

No desenvolvimento do BSC em1992, Kaplan & Norton, apresentam a quarta
perspetiva designada por Inovacao e Aprendizagem.

Mais tarde, os autores avaliaram a componente de inovagdo como um
processo interno por fazer parte integrante da cadeia de valor, levando assim a
designacao da quarta perspetiva como Aprendizagem e Crescimento.

Kaplan & Norton (1996) afirmam que os objetivos definidos nesta perspetiva
sao consequentes dos objetivos das perspetivas analisadas anteriormente.

Segundo Kaplan & Norton, 1996, “ os objetivos da perfetiva de aprendizagem
e crescimento sdao indutores para alcancar excelentes resultados nas trés

perspetivas do Balanced Scorecard”.
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Esta metodologia evidéncia a importancia do investimento a média/longo
prazo no seu capital humano, tecnoldgico organizacional de modo a alcangarem
o crescimento financeiro.

No desenvolvimento do BSC, esta perspetiva € caraterizada por trés objetivos,
nomeadamente, a capacidade dos funciondrios; capacidade dos sistemas de
informacao e a motivagao, empowerment e alinhamento.

A capacidade dos funciondrios passa pela melhoria dos conhecimentos dos
colaboradores, de forma a exibirem uma atitude mais proactiva de modo a
identificar as necessidades dos clientes.

A capacidade dos sistemas de informagao passa por ter sistemas mais fidveis
que apoiem os colaboradores num melhor desempenho dos mesmos.

Um dos fatores cruciais para o bom desempenho da organizacao ¢ a motivagao
dos seus colaboradores para o cumprimento dos objetivos definidos.

A implementagao do BSC vai facilitar o melhor acesso a informagao disponivel
na organizagao, medir a performance dos colaboradores/departamentos, orientar
para a quantificagdo dos objetivos, meios e fatores criticos, adequar os
indicadores as responsabilidades e poder de decisdao dos varios niveis
hierarquicos, maior comunicagado interna e alinhar os colaboradores aos objetivos
estratégicos da empresa.

Desta maneira, as organizagdes que valorizam o capital intelectual obtém
vantagem competitiva, pois apresentam uma melhor performance a nivel social

e econdomico — financeiro.
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3.5 Balanced Scorecard e as Relagdes de Causa — Efeito

Na constru¢ao do BSC é importante definir as relagdes de causa-efeito, os
resultados, os indicadores desses resultados e os objetivos estratégicos das quatro
perspetivas do modelo. Para a implementagao desta ferramenta recorre-se a
preparacao de um mapa estratégico da organizacao.

Os mapas estratégicos permitem visualizar os objetivos da empresa
relacionados com cada uma das perspetivas, de modo a obter o melhor
desempenho organizacional.

A elaboragao do mapa estratégico deve identificar a missao e os valores
organizacionais, de modo a desenvolver uma visao estratégica. Esta visao
estratégica deve mencionar o objetivo global da organizagao.

A construgao do BSC e descrigao das quatro perfectivas incidem em relagoes
causa efeito, assumindo como principal objetivo a criagdo de valor para os
acionistas.

As organizagOes para satisfazerem as necessidades dos clientes necessitam de
conhecer os processos internos, as capacidades e competéncias dos seus recursos
de modo a otimizar o seu resultado e ganhar vantagem competitiva no mercado

em que opera.

3.6 Barreiras a implementacao do Balanced Scorecard
As barreiras a implementagao do BSC, de acordo com Kaplan & Norton em

1996, sao:

e Visdo e estratégia ndo executavel;
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Estratégias ndo associadas as metas dos departamentos, equipas e
individuos;

Estratégias nao relacionadas a alocagao de recursos a médio e longo
prazo;

Feedback tatico e ndo estratégicos;

3.7 Criticas ao Balanced Scorecard

Segundo o autor Norreklit, citado por Russo (2009), apresenta as seguintes

fraquezas do BSC:

As relagoes de causa-efeito apresentadas por Kaplan & Norton, ndo se
encontram imunes de problemas e de ambiguidade;

As relagOes de causa efeito ndo presentam a dimensao temporal;

A fidelizacdo do cliente nao leva a aquisicdio do bom resultado
financeiro;

Interdependéncia das quatro perspetivas do modelo;

Nao assegura o meio envolvente, pois os colaboradores podem nao se
envolver, passado a executar tarefas de modo a obter resultados;
Pouca relagao com alguns stakeholders, nomeadamente, os fornecedores
e institui¢des publicas, sendo estes essenciais para o negdcio;
Inexisténcia da monotorizacao das atividades da concorréncia e
desenvolvimento tecnologico;

Nao prevé a incerteza estratégica, pondo em causa a execugao da

estratégia;

Neely, citado por Russo (2009), apresenta como pontos fracos ao BSC a

importancia da imagem da empresa para os clientes e nao o que o cliente pensa
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sobre a empresa em comparagao com a concorréncia e a pouca importancia dada

aos fornecedores.

3.8 Indicadores de desempenho

Os indicadores de desempenho devem permitir efetuar a avaliacdo do
cumprimento estratégico e avaliar as ag0es da gestao. Estes indicadores devem
ser possiveis de comparacao no tempo, dinamicos e disponiveis para os 6rgaos
de planeamento e controlo.

A definicao dos indicadores de desempenho do BSC deve ser adaptada a
realidade de cada organizacgao e a estratégia definida. Segue, alguns exemplos
de, indicadores de desempenho para cada uma das perspetivas do BSC:

Perspetiva financeira:

e Taxa de crescimento do volume de negdcios;
e Valor de vendas por Colaborador;

e Percentagem de exportagoes;

e Rendibilidade interna das Vendas;

e Rendibilidade operacional das vendas;

e Prazo médio de recebimentos e pagamentos;
e EBITDA (Earnings Before Interest, Taxes, Depreciation and Amortization);
e ROE (Return non Equity);

e EVA (Economic Value Added)

e Custos variaveis custos fixos;

e Liquidez geral;

e Autonomia financeira;

e Récio de Solvabilidade;

e Rotacao de ativos;
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Perspetiva do cliente:

Quota de mercado;

Numero de clientes;

Vendas por clientes;

Indice de satisfaco;

Fidelizacao dos clientes;

Indice de rendibilidade do cliente;
Percentagem de reclamacdes;
Numero de visitas aos clientes;

Prazo médio de atendimento aos clientes;

Perspetiva Interna:

Percentagem de entregas dentro dos prazos;

Prazo médio de langamento de novos produtos/servigos;
Percentagem de vendas de novos produtos;

Prazo médio de desenvolvimento de novos produtos;
Quantidade de produtos face a sua concorréncia;
Prazo médio de producao;

Prazo médio de satisfacao de uma encomenda;

Taxa de ocupagao dos equipamentos;

Taxa de planeamento;

Prazo médio de realizacao da encomenda;

Taxa de controlo do Stocks;

Taxa de expedigao;

Percentagem de redugao de custos;

Taxa de novos fornecedores;

Taxa de ndao-conformidades;

45



e Taxa de produtividade;

e Indice de sinistralidade;

Perspetiva de Aprendizagem e Desenvolvimento:
e Custos em Investigacao e Desenvolvimento;
e Peso investimento em Formacao;
¢ Investimento em novos produtos;

e Investimento em novos mercados;

e Numero de iniciativas sugeridas dentro da organizagao;
e Indice de lideranca;

e Indice de satisfacio dos colaboradores;

e Indice de motivacio;

o Indice de delegagio de funcdes;

e Idade média dos colaboradores;

e Taxa de absentismo;

Os indicadores de desempenho permitem avaliar o desempenho estratégico
mas também servem para comparar a organizagao com a sua concorréncia direta.
E de salientar, que os indicadores apresentados devem de ser adaptados as
organizagoes em andlise, de modo a avaliar a performance, comparar resultados

permitindo reajustar as necessidades inicialmente definidas.
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Capitulo 2
Metodologia
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Kaplan & Norton (1996) tracam linhas orientadoras para a construgao de um
Balanced Scorecard ajustado as caracteristicas especificas de uma dada empresa.
Na tabela 1 indica quais as principais etapas e tarefas a desenvolver, para a

construcao de um BSC:

Etapas Tarefas

Definir a linha de orientagao do sistema de

indicadores. o
negocio e a empresa

- Selecionar a Unidade Organizacional;
- Indicar as relacoes entre a Unidade de

. - . Realizar entrevistas aos gestores da
Definir os objetivos estratégicos.

Unidade de Negocio;
Escolher os indicadores. Indicadores e Metas;
Elaboracao do plano de implementagao. - Desenvolver o Plano de Implementagao;

Tabela 1- Etapas e tarefa a utilizar a construir o BSC

Para a elaboragao do BSC, é fundamental conhecer a relagao da empresa com
os seus fornecedores e clientes.

O objetivo principal deste estudo consiste na aplicagao do BSC a uma pequena
empresa, adaptando as suas perspetivas e definir os objetivos para a empresa em
causa.

Iremos analisar a Missdao, Visao, Estratégia e os Objetivos até a data e
desenvolver a metodologia de acordo com as varias etapas.

As principais fontes de evidéncia para a elaboragao deste estudo passa pela
documentagao disponivel, arquivos, entrevistas, observacdes diretas e
observagoes dos participantes. As entrevistas aos gestores sao importantes para
a recolha de opinides sobre os objetivos estratégicos e os indicadores mais
relevantes na constru¢ao do BSC. Apds a rece¢ao destas opinides, serao definidos
quais os indicadores relevantes nas quatro perfectivas e comegar a desenvolver o

plano de implementacao desta ferramenta. Ao longo do processo, sera necessario
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elaborar ajustamentos, quer a nivel dos indicadores e objetivos quer a nivel dos
sistemas de informacao.

A pesquisa documental passa pela andlise de matérias de forma mais
profunda com objetivo de se redefinir os objetivos em analise.

A observagao consiste na presenca do observador no meio em analise, tendo
como objetivo a observacao e a realizagdo de entrevista ao longo do processo
produtivo.

Foram elaborados questiondrios* ao nivel de satisfacdo dos colaboradores, de
modo a analisar a produtividade organizacional com o nivel de satisfagao dos
colaboradores, com o objetivo de recolher opinides sobre os objetivos
estratégicos, a motivacdo por parte dos colaboradores, o envolvimento dos
colaboradores na organizagao. As questdes abordadas foram a avaliagao da
imagem da empresa; o ambiente de trabalho; o nivel de envolvimento do
colaborador na organizagao; postura da em presa face ao mercado; modo como
a organizacao lida com os conflitos; promove formagoes; motiva¢dao no trabalho;
o envolvimento dos colaboradores nos processos de melhoria e reconhecimento
profissional.

O método de entrevista sdo de elevada importancia, pois sdo caracterizadas
por espontaneas, onde se consegue interrogar o entrevistado sobre alguns temas
mais relevantes. Neste estudo, a entrevista® foi feita aos administradores da
empresa.

A entrevista subdividiu-se em dois grandes temas, nomeadamente, Lideranga
e planeamento estratégico.

Na Figura 7, apresento quais as varias etapas no processo de investigacao bem
como as pessoas envolvidas nas entrevista e inquéritos, os documentos

consultados e os tempos despendidos na investigagao:

4 Questionério aos trabalhados nos anexos.
5 Entrevista nos anexos.

49



Pontos de Investiga¢ao

Objetivos

1 - Andlise de Documentos Internos:

- Visao, Missao, Valores, Certificacao;

- Servigos;
- Equipamentos;

- Produtos;

(2 Semanas)

2 - Empresa XYZ

Entrevistas:

- Diretor Geral;

Inquéritos

- Colaboradores (Amostra 50 Elementos)

(1 Semana)

3 - Analise Relatorio de Contas

(1Se

mana)

4 - Andlise de Relatérios Disponiveis pelo
Planeamento e Controlo de Gestao

- Relatdrios de Gestao Mensal;

- Andlises de Clientes e Fornecedores;

(1 Semana)

5 - Dire¢do Administrativa/ Financeira

- Procedimentos

(2 dias)

6 - Producgdo

- Procedimentos

(2 dias)

Figura 7- Cronograma de Investigacio

Atualmente, a autora desta dissertagao executa tarefas no departamento de
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planeamento e controlo de gestdao ao qual permite analisar a empresa como um
todo. Contudo, é de salientar a independéncia da autora face as condigOes
concretas de atuacao junto da organizacdo, tendo surgido assim algumas

limitagdes ou mesmo entraves por parte desta.




Capitulo 3
Implementacao do Balanced Scorecard numa
PME
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4. Conceito e Caracterizacao de PME

O conceito de PME compreende um conjunto de empresas com caracteristicas

bem distintas. A Unido Europeia define PME da seguinte forma:

Ne L. X Critério de Indep. do
Volume de Negocios Ativo Total .
Trabalhadores Capital
Micro- Empresas [1-9] <=2.000.000,00 <=2.000.000,00
Pequenas Empresas [10-49] 2.000.001,00 <= VN <=10.000.000,00  Até 10.000.000,00
Meédias Empresas [ 50 - 249] 10.000.001,00 <= VN <= 50.000.000,00  Até 43.000.000,00
PME [ [ r1-2401 || Até 50.000.000,00 | |Até 43.000.000,00| [ <25% Capital de GE

Tabela 2 — Definicdo Europeia de PME

Fonte: Adaptado da Recomendagao 2003/361/CE, de 6 de Maio de 20136

As PME’s sao caracterizadas pela auséncia de papéis entre o gestor e acionista;
estrutura hierdrquica simples levando a pouca cedéncia de tomada de decisao;
organizagOes nao cotadas em bolsa; escassez de recursos; fraco poder negocial
perante as partes interessadas; fraca informagao disponivel para os stakeholders.

AS PME’s sao reconhecidas por serem as responsdveis pela criagao de
emprego em Portugal.

Em 2010, em Portugal existia cerca de 1 167 811 PME'’s, sendo 97,9% empresas
nao financeiras. O volume de negdcios, em 2010, realizados por empresas nao
tinanceiras atingiu os 356 390 milhoes de euros, sendo 60,6% gerado por PME'’s.
Segundo os dados disponiveis pelo INE, constatamos que houve um decréscimo
em todos os indicadores, factos resultantes da crise da economia portuguesa.

Estas organizagdes apresentam indices de empregabilidade cerca de 79%,
representam mais de metade do volume de negdcios a nivel nacional.

Como mencionamos anteriormente, as PME nacionais empregam mais de trés

quartos da classe trabalhadora nas dreas nao financeiras.

6 http://www.iapmei.pt/resources/download/r6maio2003.pdf
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Como seria de esperar, estas PME’s apresentam pontos fracos na nossa
economia, nomeadamente a falta de diversificagdo na produtividade e uma baixa
rendibilidade de capitais.

A existéncia destes pontos fracos leva, a estas organizagdes, adotarem um
estratégia empresarial de forma a tomar um conjunto de decisdes e a¢des, com o
objetivo a criacdo de valor.

O objetivo da implementacao do Balanced Scorecard passa por tornar a
organiza¢dao mais eficiente, definir os objetivos operacionais a curto prazo e o
desenvolvimento da organizacao a longo prazo.

Os fatores criticos de sucesso na implantagao de um BSC numa PME prende-
se com a existéncia de uma forte lideranga por parte da gestdo de topo, com a
adequacdo do processo de comunicagdo implementado para divulgar os
conceitos da empresa, permitindo assim garantir a participagio dos
colaboradores na organizagao.

A implementacao do BSC permite ter uma visao geral e sistematica de todo o
desempenho organizacional, apresentar a estratégia através de metas e objetivos
concretos de modo a avaliar a organizacao e permitindo visualizar o crescimento
desta no mercado em que opera.

Segundo Zinger (2002:14), a aplicagaio do BSC ¢ tao mais benéfico em
organizacoes de maior complexidade e que apresentem uma expectativa de
mudanga brusca justificada pela constante alteragao da envolvente do que em
empresas de menor dimensao. Segundo o autor, citado anteriormente, as PME'’s
definidas como “Complexas e dinamicas “apresentam maior flexibilidade e
adaptacao bem como a constante inovacao. Segundo o autor Zinger, a elevada
qualidade dos produtos e servigos prestado, o cumprimento dos prazos

definidos pode levaram a criagao da vantagem competitiva.

53



A dimensao destas organizagOes exibe caracteristicas que torna evidente uma
boa gestao de sistemas de informacdo, o relacionamento com os clientes,
fornecedores e credores.

Com a implementacaio do BSC, o desenvolvimento da perspetiva de
aprendizagem e crescimento torna-se evidente para a utilizacao e distribuicao
interna das informacg0es sobre a estratégia definida, na iniciativa e criatividade
dos seus colaboradores. Deste modo, o BSC assume um papel relevante nas
PME’s, pois estas possuem uma estrutura organizacional rigorosa.

A implementagao de uma BSC numa PME exige que seja um processo mais
rapido e simples por serem caracterizados por ter mas estrutura menos
complexa.

O autor Biasca (2000), citado por Russo (2009), recomenda a realizacao de
varias etapas para a definicao do BSC numa PME. As etapas sao esclarecidas pela
definicio da visdo, a estratégia e os objetivos a alcancar na atividade da
organizagao; obter a adesao da direcao de topo nos novos conceitos de gestao,
atribuindo assim mais responsabilidade a niveis hierdrquicos inferiores; definir
o BSC para a gestdo de topo; elaborara encadeamento vertical entre os
indicadores; ligar a produtividade e o desempenho as remuneracdes atribuidas
aos colaboradores; apos a escolha dos indicadores, escolher a melhor férmula de
calculo; escolher referéncias de comparacao, apds as escolhas dos indicadores;
dispor de um sistema de informacdo ao qual permita obter a informacao
necessaria para fornecer a administra¢gao; aumentar a comunica¢do na empresa
necessaria ao BSC e integrar o BSC em todas as fases da gestao, articulando com

os planos de acao, orgamentos, orientacao e avaliagao dos recursos humanos.
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5. Construcao e Implementacao do Balanced Scorecard

numa PME — Empresa XYZ

Neste ponto, iremos apresentar a evolugao histdrica da empresa em anadlise, a
missao, visao, estratégia, valores e objetivos por base na formula¢ao do BSC.

A estratégia apresentada segue com a apresentacao das vdrias perspetivas,
objetivos e metas e indicadores em analise, bem como os elementos constantes
no mapa estratégico.

Numa fase final, serao elaborados planos de agao onde apesentam os demais
elementos para a aplicagao do BSC.

Como referido ao longo da dissertacdo, as PME’s em Portugal representam
grande parte do sector empresarial.

Empresas de pequena dimensao por vezes apresentam o poder de tomada de
decisdao nos administradores, ao qual desempenham vdrias tarefas internamente.

A empresa em analise caracteriza por ser de pequena dimensdo, em que a
autora tem acesso a toda a informagao, colaboradores de modo a analisar a

implementagao do BSC.
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5.1 Evolucao Historica

A empresa XYZ ¢é uma organizacao portuguesa denominada por
metalomecanica de precisao.

Esta organizacao surge com a
necessidade de  fabricar  pecas
maquinadas com a Tecnologia de

Controlo  Numérico (CNC). O

reconhecimento e necessidade destas

pecas fez com que a criagio da

empresa XYZ acontecesse de forma

Fiqura 8 — Instalagoes da Empresa XYZ

racional tendo em conta o prestigio,

Fonte: Brochura da Empresa XYZ
qualidade e naturalidade dos seus
produtos.

A empresa XYZ desenvolve a atividade nos mercados de pegas de maquinaria
para industrias de elevado rigor e controlo de qualidade. A XYZ surge em 1995,
onde inicia a sua atividade no inicio de 1996. Atualmente encontra-se sediada em
Ribeirao, no concelho de Vila Nova de Famalicao.

A empresa trabalha principalmente para industrias aeronauticas, nucleares,
espaciais, petroquimicas e alimentares. Para a produgao das pegas, estes
procedem as encomendas de matérias-primas consoante as necessidades dos
clientes e as suas proprias necessidades, verificando assim a acumulacao de
stock’s.

A XYZ é caracterizada por ser uma empresa familiar, sendo que os valores

organizacionais passam pela eficiéncia, rigor e qualidade dos servigos prestados.

Estes sao caracterizados por serem fatores criticos de sucesso, conquistando

56



assim a confianga e fidelizagcao dos seus clientes, o que permite garantir o sucesso
da organizacao.

Com o crescimento organizacional, a empresa apostou na internacionalizagao
captando assim novos clientes e novos mercados. O processo de
internacionalizagdo passou por captar parceiros de negdcio adequados e com
conhecimentos de modo a garantir o menos risco, um melhor desenvolvimento
de negdcio, aumento do Know-how e
conhecimento de modo a direcionar a
organizagao para as especificidades
da cultura de cada pais.

Atualmente, a principal localizagao
geografica é Portugal, mas também
operam em Espanha, Itdlia, Suica e
Angola.

A XYZ continua a apostar na

internacionalizagao, procurando

Figura 9 — Localizacdo Mundial

novos mercados, novos parceiros de

Fonte: Brochura da Empresa XYZ
negocio. Contudo é de salientar a
preocupacgao por parte dos administradores da XYZ na diversificagao dos seus
clientes e mercados de forma a diversificar o risco inerente. De modo a aumentar
esta diversifical¢do, a XYZ, tem como objectivo o investimento no aumento da
capacidade produtiva vocacionada na area de corte CNC e soldadura.

Com os objectivos definidos, a administragio da empresa solicita a
aplicabilidade do BSC na organizagao de modo a alinhar as varias interesses com
a organizagao.

A XYZ possui um estrutura organizacional simples e familiar, sendo que a

tomada de decisao parte sempre pelos administradores.
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Actualmente, a organizacao tem 63 colaboradores, sendo o seguinte

organigrama:
Gerente
Servigos partilhades
Recepcicnista -
Director Director comercial Director técnico de
aprovisionamentos produgido
1 1
1
[ I I
Responsavel E?A’:;f[ivél Responsavel Responsavel de Responsével de Responsével Responsavel Responsavel de
de Qualidade Humanos de Compras Subcontratagio Preparagéo e de Produgao de Servigos
Planeamento Orgamentos Administrativos
: [ [ | |
Responsavel de
Recursos Fisicos Chefe de Chefe de Chefe de Chefe de Chefe de Conlrol_ador de
Logistica Acabamentos Fresagem Tornos Soldadura Qualidade
|
‘ : ' | |
Chefe de Chefe de Chefe de — .
Manuteng o de Manutengao de Gestio de Operadores e Estagiarios | Motorista
Equipamentos Infra-estruturas EMM’ s

Figura 10 Organigrama da XYZ

Fonte: Empresa XYZ

A Empresa XYZ possui a certificagdo do Sistenma de Gestao de Qualidade
segundo a ISO 9001:2000, de modo a se apressentar no mercado como uma
empresa de qualdade . A organizagao aposta na qualidade, como elemento fucral
de modo a controlar todos os processos internos.

No ano 2012, o volume de negdcios incide sobre 4.3 milhdes de euros, tendo

um EBT de 25 mil euros’.

7 Demonstracio de Resultados em anexo
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5.2 Descricao Organizacional e de Processos

Atualmente, a autora desta dissertacdo executa tarefas no departamento de
planeamento e controlo de gestao ao qual permite analisar a empresa como um
todo. Contudo, de modo a obter a maior quantidade de informacao foi feito um
acompanhamento nos varios departamentos da empresa XYZ.

A empresa XYZ utiliza dois sistemas informaticos onde permite analisar a drea
financeira e a area produtiva.

No Departamento Comercial consegue-se analisar como sao elaborados e
controlados os pedidos dos orcamentos. Na elaboracdao dos orgamentos, o
responsavel define se a peca é de fabrico proprio ou subcontratacao. Todos os
pedidos de or¢amentos sao elaborados mas introduzidos no sistema sao aqueles
que sdo adjudicados por parte dos clientes.

Apos a adjudicagao da proposta, o Departamento de Compras passa a
desempenhar as suas fungoes. As fungdes deste departamento passa por elaborar
o pedido de compra a partir do langamento de uma ordem de fabrico. O processo
de elaboragao do pedido de compra passa por escolher o fornecedor. A escolha
do fornecedor incide num mix entre o prego, qualidade e prazos de entrega de
modo a satisfazer a encomenda dentro dos prazos exigidos.

Os servigos partilhados engloba o departamento de contabilidade, tesouraria
e planeamento e controlo de gestao. O Departamento de contabilidade e
tesouraria desenvolve as fungoes rececao de encomendas, lancamento das faturas
de compras e vendas, lancamento de recibos de clientes, liquidagao de
fornecedores, registo de documentos bancarios e andlise e elaboragdao dos
relatérios e contas anuais no programa de produgdao que por sua vez ¢é
incorporado no programa financeiro. Com o lancamento dos documentos

permite, de forma automatica, gerir os artigos e stock’s na organizacao.
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O Departamento de Planeamento e Controlo de Gestao tem como objetivo
definir, planear, coordenar as atividades de planeamento e controlo de gestao.
As atividades de planeamento e controlo de gestao passa por andlise, elaboracao
de reports e indicadores financeiros e reconhecer os fatores chaves necessarios
para a tomada de decisao. Este departamento tem como principal objetivo alinhar
o orcamento global com a estratégia da XYZ, bem como elaborar planos
econOmico-financeiros através da quantificacao dos objetivos estratégicos para a
criacao de valor.

Departamento de Qualidade passa por elaborar os processos de auditoria
interna e controlo de qualidade ao longo de todo o processo. Este processo inicia-
se desde a recegao das matérias-primas ao fabrico das pegas. Neste departamento
consegue-se analisar as reclamacdes feitas por clientes e a forma como estas sao
tratadas. No momento da rececdo das matérias-primas sao elaborados testes de
controlo de qualidade de forma a garantir que as pecas cumprem as
especificidades exigidas. Em caso de pecas nao conforme, por parte dos
fornecedores, estas sao devolvidas ao fornecedor. Os materiais rejeitados sao
tratados internamente através do preenchimento das fichas de nao
conformidade.

O processo produtivo encontra-se subdividido por maquinas, onde o
colaborador vai efetuando o controlo previsto de acordo com as especificidades
exigidas. Deste modo, o colaborador deve isolar as pegas defeituosas de modo a
evitar o envio para o cliente. O isolamento das pecas nao conformes sao
reencaminhados para a direcao de producdo de forma a avaliar ou mesmo
reparar as pecas, de maneira a entrar no processo produtivo sendo sujeitas ao
controlo de qualidade.

O Departamento de Produgao interage diariamente como departamento
comercial e das compras. Esta relagdao incide com a rececao das notas de

encomendas dos clientes, elaboragao dos or¢amentos, decisao de fabrico proprio
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ou optar pela subcontratagao. Em caso de fabrico préprio, a XYZ recorre a
aquisi¢ao das matérias-primas e matérias necessarios para a producao das pecas
solicitadas.

A interacao com a direcdo comercial permite transformar as notas de
encomenda em ordens de fabrico, ao qual sao direcionados para as sec¢oes de
producao de forma a garantir a producao das pegas pretendidas, de forma a
garantir o cumprimento dos prazos definidos pelos clientes.

O planeamento industrial, por vezes, sofre alteracoes de forma a ajustar as
encomendas, isto é ajustar as quantidades pretendidas, os prazos de entrega
definidos de forma a ajustar os meios de produgdo as encomendas recebidas.

A seccao produtiva é constituida pelos acabamentos, centros grandes
horizontais® e verticais’, centros pequenos horizontais!’ e verticais!", fosfatagao,

serrote, soldadura, varios tornos'2.

5.3 Visao

A Visao da empresa passa pela ambi¢ao de ser um fornecedor de referéncia
nos mercados em que actua . A XYZ tem como objectivo garantir a confianga e

fidelizacao dos seus clientes e poténciais clientes.

8 CENTRO GRANDE HORIZONTAL H500; CENTROS PEQ. HORIZ. 400/480

9 CENTRO GRANDE VERTICAL AJV32; CENTRO GRANDE VERTICAL FJV60
10 CENTROS PEQ. HORIZ. 400/480

11 CENTROS PEQ. VERT.414/30

12 TORNO 10/20; TORNO INTEGREX 400; TORNO NEXUS
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5.4 Missao

No que diz respeito a missao da empresa, essa tem como objetivo prestar
servicos e fornecer pecgas e componentes de mais elevada qualidade, excedendo

0s requisitos e as expectativas dos seus clientes.

5.5 Valores

A XYZ denota-se de um grande desenvolvimento, mas os objetivos chave
definidos pelos fundadores tém-se mantido até aos dias de hoje. Estes valores sao
definidos por Inovacdo constante e Acompanhamento da evolucado tecnoldgica
de mercado em todo o processo produtivo de modo a garantir que a empresa se
mantem atualizada com as constantes alteragdes do mercado; Rigor na analise e
execuc¢do de todos os projetos sendo que todos os projetos sao acompanhados
por uma equipa de profissionais com elevado know-how; Compromisso com o
cliente; Qualidade em todas as fases do processo produtivo e
Responsabilidade ambiental e social.

A XYZ tem como objetivo criar valor para os acionistas, colaboradores, bem
como o bem-estar econdmico e social da populacdo que os rodeia, definindo
como partes interessadas os Acionistas, Colaboradores, Comunidade, Parceiros

e Consumidores.

5.6 Objetivos estratégicos

Os objetivos estratégicos definem-se com o representar da estratégia global de

uma organizagao.
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A XYZ define os seus objetivos estratégicos através do aumento do resultado
liquido; satisfagao das necessidades dos clientes; fidelizagao dos clientes atraveés
da qualidade e do preco e uma melhoria dos processos internos.

A melhoria dos processos internos permite, a XYZ, obter vantagem
competitiva e se diferenciar perante a sua concorréncia, sendo um foco de

interesse nos clientes.

6. Mapa Estratégico — Objetivos Estratégicos

Neste ponto, iremos apresentar o mapa estratégico da XYZ, tendo por base a
visdo e os objetivos estratégicos da XYZ.

O mapa estratégico foi ganhando forma ao longo da sele¢ao dos indicadores
mais relevantes para cada uma das perspetivas do BSC. O mapa estratégico é
caracterizado por ser simples, direto, relacionado entre as quatro perspetivas,
demonstra os objetivos estratégicos, reajustado as necessidades e reflete a forma
com o a gestao de topo avalia o desempenho da organizacao.

Apos a definigao dos objetivos estratégicos iremos definir quais os indicadores
que permitem avaliar o desempenho da XYZ.

No desenvolvimento deste caso pratico, temos por base o modelo de Kaplan
& Norton (1996) das quatro perspetivas, ajustando a realidade da empresa XYZ,
com o objetivo de dar resposta as necessidades desta.

Os objetivos estratégicos definidos na Perspetiva financeira sao o aumento do
resultado liquido da organizacdo, aumentar a autonomia financeira, redugao dos
prazos médios de recebimentos e o aumento do volume de negdcios.

Os objetivos definidos demonstram a elevada importancia na andlise a
situagao econdmica e a autonomia financeira da XYZ. A redugao dos prazos de

recebimentos permite ajustar as necessidades de tesouraria, de modo a cumprir
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os prazos de pagamento. Segundo Kaplan & Norton (2001:90), a estratégia de
crescimento do volume de negdcios de uma organizagao pressupde um aumento
das vendas em novos mercados e nos clientes atuais, através da oferta de
produtos e servigos. O aumento do resultado da organizacao pressupde com o
aumento do volume de negdcios, intrinseco o aumento das vendas, a redugao
dos custos de estrutura e o uso eficiente dos ativos.

Na Perspetiva dos Clientes definiu-se como objetivos estratégicos a satisfagao
dos clientes, o aumento da carteira de clientes e diversificagado dos mercados,
levando ao aumento do volume de negocios da organizacao. Estes indicadores
de desempenho representam objetivos aplicdveis nos processos de marketing,
logistica, operacionais e desenvolvimento dos produtos e servigos.

O aumento da carteira de clientes, a satisfagao dos clientes sdo o ponto-chave
para o aumento do volume de negdcios. O aumento do volume de negocios tem
implicito o aumento de produtividade continua levando assim ao aumento do
resultado liquido da organizagao.

De modo a dar resposta aos prazos, qualidade, custo e os servigos definidos
pelo cliente a XYZ deve definir objetivos e metas de modo a garantir a satisfacao,
fidelizacao dos seus clientes.

Segundo o autor Hernandez et al. (2000:54), citado por Russo (2009), a relacao
entre a organizacao e os seus clientes é fundamental para a criagdao de valor. Esta
criagdo de valor entende-se como sendo um conjunto de caracteristicas que a
organizagao possui sobre 0s seus produtos e servigos, que permite atrair clientes.
A criagao de valor permite a organizacdo auxiliar a interligacdo entre os seus
processos internos como objetivos de melhorar os resultados obtidos dos clientes.

Na Perspetiva dos Processos Internos, concentra-se a atencdo para os
processos internos necessarios para a satisfacao dos clientes. Segundo Brewer

& Speh (2000:83), citado por Russo (2009), a organizagao pretende definir o
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que é necessario fazer para de modo a conhecer bem como exceder as
espectativas dos clientes.

Os objetivos solicitados para a Perspetiva dos Processos Internos foram a
melhoria continua do processo produtivo e melhoria da qualidade de fabrico.
De modo a aumentar a capacidade produtiva, a XYZ define como objetivo a
melhoria continua do processo e melhora a qualidade dos seus servicos de
modo a garantir e aumentar a satisfagao dos clientes.

Com a implementacao do BSC, a XYZ pretende analisar e identificar
melhorias, bem como novos processos que contribuem para a criagao de valor
da organizacdo e continuar a obter vantagem competitiva nos mercados em
que opera.

Por ultimo, a Perspetiva de Aprendizagem e Desenvolvimento deve dar
importancia as competéncias necessarias para a realizacdo dos objetivos
estratégicos. Um dos fatores para o sucesso da organizagao € o capital humano,
os seus colaboradores.

Nesta perspetiva define-se como objetivos estratégico o aumento de
investimento em tecnologia e a motivagao dos seus colaboradores. O
investimento em tecnologia e a motivacao dos seus colaboradores permitirao
uma melhoria continua no processo produtivo. A satisfagdo dos clientes
depende da satisfacao dos colaboradores, logo a organizacao pretende com a
implementacao desta ferramenta envolver as partes relacionadas, permitindo
assim um aumento da motivacao e maior envolvimentos dos colaboradores na
organizagao.

Segundo a visao e os objetivos estratégicos definidos pela organizagao foi

elaborado o seguinte mapa estratégico:
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Visao:
"Queremos ser percecionados pelo mercado como fornecedores de referéncia. Pretendemos que a marca XYZ seja sinonimo

dos valores que defende."

. Perspetiva
i i i . X Perspetiva Processos i
Perspetiva Financeira Perspetiva Clientes . Aprendizagem e
ernos
Desenvolvimento
A tar do Resultad Melhorias P <
umentar dofesuttado Satisfagao do Cliente CIOras trocessos Investir Tecnologia
Liquido Produtivos
Aumentar Autonomia Aumento da Carteira de Melhoria de Qualidade de L .
Motivagao da Equipa
Financeira Clientes Fabrico <
Reduzir Prazo Médio de Diversificagao dos
Recebimentos Mercados
Aumento do Volume de
Negdcios

Figura 11 Mapa Estratégico da Empresa XYZ

6.1 Indicadores de desempenho

A selecao dos indicadores de desempenho para cada um dos objetivos
estratégicos recai sobre aqueles que melhor transmitem a estratégia da
organizagao.

Segundo Kaplan & Norton (1997:156), o BSC deve transmitir os indicadores de
desempenho e indicadores de resultados. Os indicadores de desempenho
refletem a estratégia da organizagdo ou de uma area de negdcio, os segmento s
de mercado que pretende atingir, os processos internos e os objetivos de
aprendizagem e crescimento implicados de modo a obter vantagens
competitivas. Os indicadores de resultado sao definidos por apresentar factos

passados como a participacao de mercado, a satisfagao dos clientes.
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A escolha dos indicadores define-se pela primeira fase da constru¢ao do BSC.
Em seguida apresento os indicadores associados as perspetivas de acordo com

0s objetivos estratégicos e a visao da organizacao.

Perspetivas Objetivos Indicadores

Aumentar do Resultado Liquido Taxa Crescimento do Resultado Liquido

o . Taxa Crescimento dos Ativos e Capitais
. Aumentar Autonomia Financeira .
Perspetiva Proprios

Financeira ) o ) o )
Reduzir Prazo Médio de Recebimentos Prazo Médio de Recebimentos

Taxa de Cresci to de Vol d
Aumento do Volume de Negocios axa’ .e resc1meT1 o de Youme de
Negdcios e por Cliente.

Indice de Satisfacio
Satisfagao do Cliente Fidelizagao Dos Clientes

N¢ Visitas aos Clientes

Perspetiva
Clientes
Aumento da Carteira de Clientes % Clientes Novos
% Novos Mercados
Diversificacdo dos Mercados
Quota de Mercado
Taxa de Planeamento do Processo
Perspetiva Melhorias Processos Produtivos % Pecas Mortas
Processos
Internos Eficiéncia Global do Equipamento
Melhoria de Qualidade de Fabrico Taxa de Qualidade
. . % de Investimento em Equipamento de
Investir Tecnologia s
. Precisao
Perspetiva
Aprendizagem e Indice de Satisfacio dos Colaboradores

Desenvolvimento| |Motivagao da Equipa

Indice de Motivacdo dos Colaboradores

Figura 12 Objetivos e Indicadores da XYZ
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Segundo Kaplan & Norton (2008), a perfectiva financeira apresenta fatores
criticos para a criacao de valor a longo prazo para os acionista através de duas
estratégias e respetivos atributos. Estas estratégias definem-se por estratégia de
produtividade, através da melhoria da estrutura de custos e da gestao de ativos,
e estratégia de crescimento, através de novas fontes de rendimento e o aumento
do valor do cliente.

Os indicadores definidos na Perspetiva Financeira foram a taxa de crescimento
do Resultado Liquido, a taxa de crescimento dos ativos e capitais proprios, o prazo médio
de recebimento e a taxa de crescimento do volume de negocios.

A taxa de crescimento do resultado liquido da empresa emerge de acordo com
o objetivo estratégico aumento do resultado liquido. Este indicador permite
analisar a evolugao econémica da organizagao.

A taxa de crescimento dos ativos e capitais proprios advém do objetivo
aumento da autonomia financeira da organizacdo. Sendo um dos critérios
utilizados pelo sector bancario para a autorizagao de financiamento.

A diminuicao do prazo médio de recebimentos surge de modo a garantir as
necessidades de tesouraria. A XYZ, ao garantir as necessidades de tesouraria com
este indicador, vai conseguir garantir prazos de pagamento de modo a nao obter
impactos negativos no processo produtivo e diminuir o risco de clientes de
cobranga duvidosa.

O indicador de aumento do volume de negocios advém do aumento do
resultado liquido, contudo este indicador advém do objetivo da organizacao
pretender aumenta a sua capacidade produtiva.

Com a implementagao do BSC, a XYZ, pretende aumentar a sua capacidade
produtiva, otimizar os seu recursos de modo a atingir outros mercados

Na Perspetiva do Cliente definiu-se como indicadores o indice de satisfagio do
cliente, fidelizacdo dos clientes, niimero de visitas aos clientes, percentagem de clientes

novos, percentagem de novos mercados e a quota de mercado.
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De modo a garantir o objetivo principal da perspetiva do cliente, a organizacao
tem que garantir que pratica precos competitivos, cumpre os prazos estipulados
pelo cliente e a melhor qualidade nos seus produtos. Este indicador deve ser
medido através da andlise do volume de reclamacdes e através de questiondrios
dirigidos e respondidos pelos clientes.

O indicador de quota de mercado permite transmitir se a XYZ alcangou os
resultados desejados nos seus segmentos de mercados alvo.

A XYZ tem como objetivo de aumentar a satisfacao dos clientes. Deste modo,
a organizacao necessita de efetuar alteragdes nos processos internos de forma a
obter melhores resultados.

Na Perspetiva dos Processos Internos, os fatores criticos sao definidos pela
implementa¢ao de melhorias nos processos de gestdao das operagdes, da gestao
de clientes, de inovagao e nos processos sociais e de regularizagao.

Na Perspetiva dos Processos Internos definiu-se como principais indicadores
a taxa de planeamento do processo produtivo, diminuigdo do niimero de pecas mortas, a
eficiéncia global dos equipamentos e a taxa de qualidade. O indicador de planeamento
do processo produtivo tem como objetivo definir prazos de modo a garantir os
prazos de entrega definidos pelo cliente. O mau planeamento pode incorrer ao
aumento de custos ao qual o cliente nao vai suportar, nomeadamente custos
logisticos, transportes adicionais ou mesmo a recusa por parte do cliente da
encomenda solicitada. O indicador de percentagem de pecas mortas tem como
principal objetivo a andlise do seu impacto nos resultados da organizacao de
forma a motorizar este facto.

Os indicadores considerados para a Perspetiva Aprendizagem e
Desenvolvimento foram a percentagem de investimento em equipamento de precisdo,
satisfagio dos colaboradores e a motivagio dos colaboradores. O indicador de aumento
de investimento em equipamento de precisao surge de forma a reduzir

desperdicios, diminuir as pecas nao conformes, aumentar a capacidade

69



produtiva da XYZ e garantir maior vantagem competitividade no mercado. Os
indicadores de satisfacdo dos colaboradores e motivacdo encontram-se
interligados e de elevado interesse na avaliacao dos recursos humanos.

Como citado anteriormente, a satisfacdo dos clientes depende da satisfagao
dos colaboradores, logo o aumento da motivagao do capital humano, o aumento
do capital de informacdo e o capital organizacional mostra vantagens para
organizagao.

O facto de a XYZ produzir uma elevada variedade de pecas e com ciclos de
vida diferentes, a implementagao do BSC tera de ser acompanhado pela Gestao
de topo e o responsavel da sua implementacao de forma sistematica de modo a
proceder a uma avaliacdo dos fatores citicos de sucessos. Apos a implementagao
desta ferramenta, os fatores criticos de sucesso devem ser ajustados a realidade

que a organizac¢ao apresente no momento da avaliagao.

6.2 Mapa da Estratégia

Tendo por base os objetivos e metas definidos na XYZ, apresenta-se o mapa

da estratégia:
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Perspetiva Financeira

Rentabilidade Aumentar as Receitas Produtividade Crescimento
A
Perspetiva de Clientes
Fidelizacao/Satisfacao Atributos dos Relacionamento com o | |Imagem da
dos Clientes Produtos/Servigos Cliente Organizagao
- Preco
- Qualidade
- Tempo
A
Perspetiva de Processo Internos
Processo de Gestao das | |Processo de Gestao dos . Processo de Regulagdo
Processo de Inovagao
Operacoes Clientes e Sociais
Qualidade dos
Servicos
A
Perspetiva Aprendizagem e Crescimento
Capital Humano Capital de Informagao | [Capital Organizacional | |Tecnologia

Figura 13 Mapa da Estratégia

A defini¢ao das relagdes de causalidade entre as quatro perspetivas fornece
uma representacao visual dos objetivos e as relagdes entre eles que orientam o
desempenho da organizacao.

Segundo Norreklit (2000:68), citado por Russo (2009), a validade desta

metodologia reside nas relagoes de causa efeito.

71



6.3 Balanced Scorecard da XYZ

De acordo com informagOes histdricas foram definidas, pelo conselho de

administragao iniciativas de modo a atingir as metas definidas, Como se pode

analisar no Figura 14:

Perspetiva

Perspetiva . . Perspetiva Processos .
. . Perspetiva Clientes Aprendizagem e
Financeira Internos .
Desenvolvimento
Aumentar do . B . Melhorias Processos . .
L Satisfagcdo do Cliente . Investir Tecnologia
Resultado Liquido Produtivos
Aumentar Autonomia | |[Aumento da Carteira
o Financeira de Clientes Melhoria de o ‘
Objetivos . . Motivacao da Equipa
Reduzir Prazo Médio Diversificagao dos Qualidade de Fabrico
de Recebimentos Mercados
Aumento do Volume
de Negdcios
1 - Indice de
. ! 1-Taxade 1 - % de Investimento
1 - Taxa Crescimento | |Satisfacio; .
L. T Planeamento do em Equipamento de
do Resultado Liquido | |2 - Fidelizacao Dos -~
Processo Precisao
Clientes
2 - Taxa Crescimento . Ny e s
3 - N? Visitas aos o 2 - Indice de Satisfagao|
dos Ativos e Capitais . 2 - % Pecas Mortas
Prépri Clientes dos Colaboradores
g TODIi0S
Indicadores . o 3 - Indice de
3 - Prazo Médio de . 3 - Eficiéncia Global
Recebi 4 - % Clientes Novos do Equi Motivagao dos
ecebimentos o Equipamento
P Colaboradores
4 - Taxa de 5 - % Novos
Crescimento de Mercados 6 - 4 - Taxa de Qualidade
Volume de Negoécios e| |Quota de Mercado
por Cliente.
1-90%
1-10% ’ 1->96% 1->25%
2-90%
2-2,5% 3->5 2-<1% 2-1%
Metas
3 - 60 dias 4-25% 3-60% 3-1%
5-1%
4-10% ° 4->85%
6 -
Aumentar o volume de vendas e reduzir custos operacionais; Reduzir o Prazo médio de
recebimentos; Aumentar a exportagao para novos paises; Angariar novos clientes; Presenca em
Planos de Feiras Internacionais; A¢des de marketing de modo a angariar novos clientes; Aumentar o
Aci Investimento em tecnologia com objetivo de aumentar a capacidade produtiva; Cumprir prazos;
cio
Aumentar a formagao dos colaboradores; Implementar um sistema de avaliagao de desempenho
individual; Criar incentivos para os colaboradores; Atribui¢do de recompensas quando atinge os
objetivos; Aumento do controlo de qualidade;

Figura 14 - Balanced Scorecard da Empresa XYZ
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6.4 Principais Beneficios Esperados e Obstaculos

Encontrados

Com a implementacao do BSC na XYZ, espera-se fornecer a administracao
uma visao global da organizagdo. Esta visao global da organizacao permite
avaliar o desempenho organizacional e avaliar os processos de modo a atualizar
a estratégia.

Um dos grandes objetivos da organizagdo passa por garantir a qualidade dos
seus servi¢cos, cumprimentos dos timings, precos competitivos, assegurar a
motivagao dos seus colaboradores e a criagao de valor para as partes interessadas,
de modo a garantir uma melhoria nos indicadores da perspetivados clientes.

Um dos grandes obstaculos na implementacao desta ferramenta passou pela
defini¢ao dos objetivos estratégicos de modo a atingir as metas pretendidas. Na
formalizagao do mapa estratégico foram discutidos alguns objetivos estratégicos
que eram encarados pela organizagao como objetivos intrinsecos na atividade da
empresa. Estes objetivos foram reformulados e incluidos nos objetivos
estratégicos. Com a formalizagdo dos objetivos estratégicos foram definidos
indicadores e metas para a implementacao da ferramenta. Numa fase inicial, foi
de opgao por parte da administracao a definicaio de um leque pequeno de
indicadores de forma a perceber o impacto e a veracidade desta ferramenta na
organizacgao. A definicao de poucos indicadores pode levar a gestao de topo, tirar
conclusoes de elevado risco.

Ap0s a defini¢ao dos indicadores um dos obstaculos sentidos foi a inexisténcia
de dados informaticos para a andlise de alguns indicadores. Este problema foi
solucionado através do desenvolvimento do programa informatico e introdugao

dos dados do ano em analise.
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Ap06s a andlise dos inquéritos elaborados aos colaboradores denotou-se que a
falta de comunicacdo na organizacao, falta de motivacdo por parte dos
colaboradores, pouco envolvimentos das varias dire¢des no processo de tomada
de decisao tornou-se um ponto negativo na organizagao.

Com a implementac¢ao do BSC a XYZ tem com objetivo anular estes obstaculos
de modo a alinhando os objetivos da organiza¢ao com os objetivos individuais,
implementar um procedimento de comunicacao interna e o reconhecimento do
trabalho dos seus colaboradores.

No desenvolvimento da Dissertacao, denotei que a implementagao do BSC
nao apresenta a dimensao temporal, dificil relacdo de causa efeito entre os
objetivos estratégicos e os indicadores de desempenho, ndo assegura o meio
envolvente, pois os colaboradores podem executar as tarefas de modo a obter os
resultados pretendidos pela organizacao. Outro ponto negativo sentido na
elaboragao do BSC na XYZ é a pouca importancia dada a relagio com os
stakeholders.

Algumas fraquezas sentidas na elaboracao do BSC vao de encontro com as

criticas mencionadas por Norreklit.
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6.5 Implementacao na XYZ

Os autores Kaplan & Norton (2001) apresenta cinco processos de lideranca de
modo a garantir o sucesso da aplicacao do BSC. Segundo os autores os processos
sdo: assegurar que a lideranca do BSC ¢é exercida pela gestao de topo, sendo da
responsabilidade da gestdao de topo transmitir a visdo e a estratégia a
implementar com o BSC; atribuir responsabilidade, bem como objetivos, metas a
atingir; Comunicacdo da implementacdo e funcionamento do BSC; o
envolvimento dos vdrios membros com o objetivo de melhoria do desempenho
presente e futuro e o aperfeicoamento e aprendizagem.

A administracdo da XYZ tém como objetivo a implementacdo do BSC a curto
prazo.

A data limite de implementagao do BSC sera até ao final do primeiro semestre
do presente ano, onde sera chefiada pela equipa do departamento e controlo de
gestao onde a autora da dissertacao se encontra inserida.

Desde ja sera necessdrio garantir a fiabilidade da informacdo no sistema
informatico de modo a criar meios internos para que os colaboradores da XYZ
participem no processo. Esta participagdo no processo é importante para a
monotorizagdo do BSC, e sempre que necessdrio reajustar os objetivos

estratégicos, os indicadores, as metas e as agdes definidas.
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Capitulo 4
Conclusao
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A dissertagao apresentada expde o BSC, através dos autores Kaplan & Norton.
Segundo os autores 0 BSC € uma ferramenta que permite sistematizar a estratégia
de forma a torna-la uma tarefa de todos os envolventes na organizacao.

O BSC ¢ definido como uma ferramenta de avaliacio e medicao de
desempenho que se adapta a todas as organizagdes. O desenvolvimento do BSC
surge através da visao definida pela organizagao e formando objetivos e metas
de forma a atingir os objetivos definidos.

Segundo Kaplan & Norton a capacidade de tornar a estratégia operacional
surge de trés caracteristicas definidas por relagao de causa efeito, indicadores de
desempenho e a ligacao a resultados financeiros.

O BSC tem origem nos EUA em 1962, num estudo elaborado a um conjunto
de empresas de grande dimensao. Esta ferramenta surge de forma a dar apoio a
tomada de decisao por parte da administra¢do de topo.

O BSC permite clarificar a visdo e a estratégia, comunicar e alinhar a estratégia;
estabelecer metas e gerir recursos e melhorar o feedback e aprendizagem de
crescimento através das quatro perspetivas (financeira, clientes, processos
internos; aprendizagem e crescimento).

As organizagOes que tém como objetivo a implementacdo desta metodologia,
devem efetuar uma andlise de custo beneficio de forma a perceber a viabilidade
da sua implementacdo, pois quanto maior é a complexidade da organizagao,
maior o grau de dificuldade de controlo direto por parte do gestor de topo.

Os fatores criticos de sucesso para implementagao do BSC atribui-se a forte
lideranca por parte da gestao de topo, a delegacao de responsabilidades nos seus
colaboradores, melhorar o processo de comunicacdo de modo transmitir a
metodologia e 0s conceitos subjacentes, de modo a garantir o envolvimento d
todos os colaboradores na estratégia da organizacao.

Os principais beneficios na implementagao do BSC pode fornecer sao uma

visdo global e sistematica do desenvolvimento operacional, transpondo a
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estratégia em objetivos e planos de agdo que visa avaliar os processos em curso e
atualizar as estratégias definidas a quando necessario.

Algumas dificuldades sentidas na implementacao do BSC sdo a dificil relagao
de causa efeito entre os objetivos estratégicos e os indicadores de desempenho.
A escolha de pouco indicadores financeiros pode levar a conclusdes com maior
risco por parte da gestao de topo.

Com a implementacao do BSC, a XYZ pretende solucionar os seus obstaculos,
de modo a alinhar os objetivos da organizacdo com os objetivos dos seus
colaboradores.

A aplicagao do BSC aos varios tipos de organizagao necessita de um grande

esforgo de divulgacao da ferramenta de avaliagao e medigao de desempenho.
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Anexos
Questionario a trabalhadores

Este questiondrio € de caracter académico, ao qual garantimos total sigilo.

Este questiondrio tem como objetivo avaliar o nivel de satisfagdo dos

colaboradores.
1. Sexo
Feminino |:| Masculino |:|
2. Idade |:| 3. Nacionalidade |:|

4. Estado Civil:
Solteiro (a) Casado (a)

Divorciado (a) Viavo (a)

1 [

Uniao de Facto

5. Grau de Ensino:

EREREpEgE

6. Profissdo /Funcio:

7. Situagdo contratual:

Efetivo/permanente |:|

Contrato a termo incerto |:|

Outra Situagao |:|

8. Ha quanto tempo Trabalha na Empresa:

Menos 2 Anos |:| De 2 a4 Anos |:|
Mais de 4 Anos |:|
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9. Como caracteriza o trabalho que faz diariamente:
Dé uma resposta para cada uma das frases abaixo, marcando uma cruz no quadrado, em
fungao da seguinte escala:

1 - Totalmente de acordo; 2 - Concordo; 3- Pouco de Acordo; 4 - Desacordo

O meu trabalho: 1 2 3 4

...requer uma postura correta

...traduz-se na repeticao e precisao dos movimentos

...tem um ritmo intensivo e repetitivo

...pressupoe organizacao do espago de trabalho

...implica boas condicdes de higiene e seguranca

... permite o alargamento e enriquecimento das tarefas

... passa pela periodos de pausa

10. Como avalia a empresa:

1 - Bom; 2- Satisfatorio; 3 - Pouco Satisfatdrio; 4- insuficiénte

Como avalia a imagem da empresa no mercado 11 2| 3] 4
Ambiente de trabalho
Igualdade de trabalho na empresa

Nivel de envolvimento dos trabalhadores na organizagao

Postura da empresa face as constantes alteragdes do mercado

Modo como a organizagao lida com os conflitos de interesses;

Acdes de formagao

Motivagao no trabalho

Envolvimento dos colaboradores em agoes de melhorias;

A avaliacao de desempenho

Reconhecimento profissional

O salério que recebe em funcgao do cargo

As tarefas que executa diariamente

Remuneracao em funcao da produtividade

11. Na sua opiniao, quais as alteragoes a efetuar na empresa?

Obrigada pela Colaboracao
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Entrevista ao Gestor de Topo

LIDERANCA
Parte I - “A MISSAO, VISAO E VALORES DA
ORGANIZACAO”

Gostaria que abordasse este tema, de modo a perceber como surgiu a missao,
visao do futuro da EMPRESA e quais os valores adotados para concretizar esta
missao.

1. Como foi construida a missao da organizacao?

2. Os seus colaboradores tém conhecimento da visao que tem para a

organizagao?
3. Na sua opiniao, acha que a missao da empresa deveria ser reformulada?
4. Quem participou na construcao dos valores defendidos pela organizagao?

5. Que mecanismos sao mobilizados, para ajustar a visao, missao e valores,

as mudancas do ambiente externo?
6. De que forma transmite a visao, missao e valores aos colaboradores?

7. E no que respeita aos clientes, de que forma é que essa visao

organizacional, missao e valores, € transmitida?

8. A visao de futuro ja esta definida? Se sim, qual é?
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Parte II — Motivacao dos colaboradores:

Sendo a motivacdao dos colaboradores, uma mais-valia para a boa execucao
das tarefas, peco mencione quais as formas que a EMPRESA utiliza para
motivar os seus colaboradores.

1. Gostaria que me caracterizasse o seu estilo de lideranca, nos diversos

exemplos que se seguem:

a. Lidera através de exemplo a seguir? Quais os valores a transmitir?

b. Demonstra empenho no processo de mudanga?

c. Aceita criticas construtivas? Como lida com esta situacao?

d. Aceita/ avalia as sugestdes de melhoria?

e. Delega responsabilidades aos seus colaboradores?

f. Estimula a iniciativa dos colaboradores?

g. Promove ac¢des de formacao?
Reconhece e atribui prémios aos colaboradores /equipas de
trabalho?

i. Existe rotatividade de tarefas?

2. De que forma participa no processo de mudanca da organizacao?

3. Quais as iniciativas desenvolvidas de forma a motivar as pessoas?
(dialogo interno; reunides periddicas; delegacdio de competéncias;

responsabilidade do trabalho pelas pessoas);

4. Quais os incentivos a promover a criatividade e desempenho dos

colaboradores?
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(Ac¢oes de formagdo; flexibilidade de horario; reconhecimento dos trabalhos

executados)

Parte III - “GESTAO DAS RELACOES COM O PODER POLITICO E
COM AS OUTRAS PARTES INTERESSADAS”
1. Como caracteriza a relacio que a EMPRESA tém com as partes

interessadas (clientes, fornecedores)?
2. Como caracteriza a relacado da EMPRESA com os restantes membros da

administracao?

3. Como promove a imagem da EMPRESA?

PLANEAMENTO E ESTRATEGIA

Parte IV — NECESSIDADE PRESENTES E FUTURAS DAS PARTES
INTERSSADAS

1. Quais as necessidades presentes e futuras das partes interessadas?

2. Como gere as partes interessadas?

3. Existe algum documento estratégico ou de suporte ao planeamento?

4. Como obtém informagao sobre a envolvente externa? Quais os

mecanismos utilizados na recolha e avaliacao desta informagao?
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5. Quais os principais objetivos?

6. Quem define os objetivos?

Parte V — FORMALIZACAO E IMPLEMENTACAO DA ESTRATEGIA

1. Quais os canais que utiliza para a divulga¢ao dos produtos?

2. Como mede o desempenho organizacional?

3. Define objetivos estratégicos?

4. Quais os objetivos estratégicos da empresa? E do conhecimento dos
colaboradores?

5. Na contratacao de novos colaboradores, de que forma é comunicado este
objetivos?

6. Como ¢ encarada a implementagao destes objetivos por parte dos

colaboradores?

7. Como controla os resultados desses objetivos estratégicos?

8. Como mede o desempenho organizacional?

9. Quais os indicadores que utiliza para o desempenho organizacional?

10. Identifique os fatores criticos de sucesso da EMPRESA?
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11. Conhece a ferramenta “Balanced Scorecard”? Tem interesse na sua
aplicabilidade?
D D
Resultados do Questionario a trabalhadores
Resultados Gerais
9. Como caracteriza o trabalho que faz diariamente:
Dé uma resposta para cada uma das frases abaixo, marcando uma cruz no quadrado, em
fungdo da seguinte escala:
1- Totalmente de acordo; 2 - Concordo; 3- Pouco de Acordo; 4 - Desacordo
O meu trabalho: 0 1 2 3 4 |Média
...requer uma postura correta 36% 62% 2% 1,7
...traduz-se na repeti¢ao e precisao dos movimentos 6% 58% 30% 6% 2,4
...tem um ritmo intensivo e repetitivo 8% 50% 40% 2% 2,4
...pressupde organizagao do espago de trabalho 4% 52% 34% 8% 2% 15
...implica boas condicdes de higiene e seguranca 34% 52% 10% 4% 1,8
... permite o alargamento e enriquecimento das tarefas 32% 56% 12% 18
... passa pela periodos de pausa 2% 6% 42% 38% 12% 2,5
10. Como avalia a empresa:
1 - Bom; 2- Satisfatdrio; 3 - Pouco Satisfatorio; 4- insuficiénte
0 1 2 3 4 Média
Como avalia a imagem da empresa no mercado 4% 46% 46% 4% 1,5
Ambiente de trabalho 42% 48% 8% 2% 1,7
Igualdade de trabalho na empresa 14% 60% 20% 6% 2,2
Nivel de envolvimento dos trabalhadores na organizagao 16% 66% 16% 2% 2,0
Postura da empresa face as constantes alteragdes do mercado 2% 22% 56% 18% 2% 2,0
Modo como a organizagao lida com os conflitos de interesses; 2% 10% 62% 22% 4% 2,2
Acgdes de formacgao 2% 8% 52% 28% 10% 2,4
Motivagdo no trabalho 10% 56% 30% 4% 2,3
Envolvimento dos colaboradores em ag¢des de melhorias; 2% 6% 54% 34% 4% 2,3
A avaliagdo de desempenho 8% 56% 32% 4% 2,3
Reconhecimento profissional 8% 42% 46% 4% 2,5
O salério que recebe em fungao do cargo 6% 52% 32% 10% 2,5
As tarefas que executa diariamente 18% 64% 14% 4% 2,0
Remuneracao em funcao da produtividade 8% 38% 46% 8% 2,5
Amostra = 50 Colaboradores
Operador 42%
Serralheiro 20%
Auxilar 16%
Administrativo 10%
Qutros 12%
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Resultados do Questionario a trabalhadores — Por

categorias

Resultados por Categoria - Serralheiro

9. Como caracteriza o trabalho que faz diariamente:
Dé uma resposta para cada uma das frases abaixo, marcando uma cruz no quadrado, em
fungdo da seguinte escala:

1- Totalmente de acordo; 2 - Concordo; 3- Pouco de Acordo; 4 - Desacordo

O meu trabalho: 0 1 2 3 4| |Média
...requer uma postura correta 40% 60% 1,60
...traduz-se na repeti¢ao e precisdo dos movimentos 10% 80% 10% 2,10
...tem um ritmo intensivo e repetitivo 30% 70% 1,70
...pressupde organizagao do espago de trabalho 40% 50% 10% 1,70
...implica boas condicdes de higiene e seguranca 60% 30% 10% 1,50

.. permite o alargamento e enriquecimento das tarefas 40% 50% 10% 1,70
... passa pela periodos de pausa 60% 30% 10% 2,50

10. Como avalia a empresa:

1 - Bom; 2- Satisfatdrio; 3 - Pouco Satisfatorio; 4- insuficiénte

0 1 2 3 4 Média
Como avalia a imagem da empresa no mercado 80% 20% 1,2
Ambiente de trabalho 70% 30% 1,3
Igualdade de trabalho na empresa 10% 70% 20% 2,1
Nivel de envolvimento dos trabalhadores na organizagao 20% 60% 20% 2,0
Postura da empresa face as constantes alteragdes do mercado 20% 70% 10% 19
Modo como a organizagao lida com os conflitos de interesses; 10% 70% 20% 2,1
Acgbdes de formacao 10% 50% 30% 10% 2,4
Motivagao no trabalho 60% 40% 2,4
Envolvimento dos colaboradores em agdes de melhorias; 10% 40% 50% 2,4
A avaliagdo de desempenho 30% 60% 10% 2,8
Reconhecimento profissional 10% 80% 10% 3,0
O salario que recebe em fungao do cargo 30% 60% 10%] 2,8
As tarefas que executa diariamente 40% 30% 10% 20% 2,1
Remuneragao em fungao da produtividade 10% 30% 50% 10% 2,6

88



Resultados por Categoria - Auxiliar

9. Como caracteriza o trabalho que faz diariamente:

Dé uma resposta para cada uma das frases abaixo, marcando uma cruz no quadrado, em

fungdo da seguinte escala:

1- Totalmente de acordo; 2 - Concordo; 3- Pouco de Acordo; 4 - Desacordo

O meu trabalho: 0 1 2 3 4| |Média
..requer uma postura correta 13% 88% 1,88
...traduz-se na repeti¢ao e precisdo dos movimentos 75% 13% 13% 2,38
...tem um ritmo intensivo e repetitivo 75% 13% 13%] 2,38
...pressupde organizagao do espago de trabalho 38% 50% 13% 1,75
...implica boas condicdes de higiene e seguranca 75% 13% 13% 2,38

.. permite o alargamento e enriquecimento das tarefas 25% 75% 1,75
... passa pela periodos de pausa 88% 13% 2,13
10. Como avalia a empresa:
1 - Bom; 2- Satisfatdrio; 3 - Pouco Satisfatorio; 4- insuficiénte
0 1 2 3 4 Média
Como avalia a imagem da empresa no mercado 13% 13% 75% 1,6
Ambiente de trabalho 25% 63% 13% 1,9
Igualdade de trabalho na empresa 50% 13% 38%) 2,9
Nivel de envolvimento dos trabalhadores na organizagao 13% 75% 13% 2,0
Postura da empresa face as constantes alteragdes do mercado 13% 63% 25% 2,0
Modo como a organizagao lida com os conflitos de interesses; 50% 50% 2,5
Acgbdes de formacao 63% 25% 13% 2,5
Motivagao no trabalho 13% 25% 50% 13% 2,6
Envolvimento dos colaboradores em agdes de melhorias; 50% 38% 13% 2,6
A avaliagdo de desempenho 75% 25% 2,3
Reconhecimento profissional 50% 50% 2,5
O salario que recebe em fungao do cargo 13% 63% 25% 2,1
As tarefas que executa diariamente 13% 75% 13% 2,0
Remuneragao em fungao da produtividade 13% 25% 63% 2,5
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Resultados por Categoria - Administrativa

9. Como caracteriza o trabalho que faz diariamente:
Dé uma resposta para cada uma das frases abaixo, marcando uma cruz no quadrado, em
fungdo da seguinte escala:

1- Totalmente de acordo; 2 - Concordo; 3- Pouco de Acordo; 4 - Desacordo

O meu trabalho: 0 1 2 3 4| |Média
...requer uma postura correta 60% 40% 1,40
...traduz-se na repetigao e precisao dos movimentos 40% 60% 2,60
...tem um ritmo intensivo e repetitivo 20% 40% 40% 2,20
...pressupde organizagao do espago de trabalho 20% 60% 20% 1,20
...implica boas condicdes de higiene e seguranca 40% 60% 1,60

.. permite o alargamento e enriquecimento das tarefas 40% 60% 1,60
... passa pela periodos de pausa 40% 20% 40% 2,00

10. Como avalia a empresa:

1 - Bom; 2- Satisfatdrio; 3 - Pouco Satisfatorio; 4- insuficiénte

0 1 2 3 4 Média
Como avalia a imagem da empresa no mercado 60% 20% 20% 1,6
Ambiente de trabalho 60% 40% 1,4
Igualdade de trabalho na empresa 20% 60% 20% 2,0
Nivel de envolvimento dos trabalhadores na organizagao 20% 60% 20% 2,0
Postura da empresa face as constantes alteragdes do mercado 60% 40% 14
Modo como a organizagao lida com os conflitos de interesses; 40% 60% 1,6
Acgbdes de formacao 20% 60% 20% 2,0
Motivagao no trabalho 20% 80% 1,8
Envolvimento dos colaboradores em agdes de melhorias; 100% 2,0
A avaliagdo de desempenho 80% 20% 2,2
Reconhecimento profissional 20% 40% 40% 2,2
O salario que recebe em fungao do cargo 100% 2,0
As tarefas que executa diariamente 20% 60% 20% 2,0
Remuneragao em fungao da produtividade 20% 40% 40% 2,2
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Resultados por Categoria - Operador

9. Como caracteriza o trabalho que faz diariamente:
Dé uma resposta para cada uma das frases abaixo, marcando uma cruz no quadrado, em
fungdo da seguinte escala:

1- Totalmente de acordo; 2 - Concordo; 3- Pouco de Acordo; 4 - Desacordo

O meu trabalho: 0 1 2 3 4| |Média
...requer uma postura correta 33% 62% 5% 1,76
...traduz-se na repeti¢do e precisdo dos movimentos 10% 48% 38% 5% 2,38
...tem um ritmo intensivo e repetitivo 38% 62% 2,62
...pressupde organizagao do espago de trabalho 5% 57% 29% 5% 5% 1,48
...implica boas condicoes de higiene e seguranca 29% 57% 10% 5% 1,90

.. permite o alargamento e enriquecimento das tarefas 29% 48% 24% 1,95
... passa pela periodos de pausa 5% 29% 48% 19%| 2,76
10. Como avalia a empresa:
1 - Bom; 2- Satisfatdrio; 3 - Pouco Satisfatorio; 4- insuficiénte
0 1 2 3 4| |Média
Como avalia aimagem da empresa no mercado 5% 38% 52% 5% 1,5
Ambiente de trabalho 29% 57% 10% 5% 1,7
Igualdade de trabalho na empresa 19% 52% 29% 2,2
Nivel de envolvimento dos trabalhadores na organizagao 14% 62% 19% 5% 2,0
Postura da empresa face as constantes alteragdes do mercado 14% 52% 29% 5% 2,0
Modo como a organizagao lida com os conflitos de interesses; 10% 62% 19% 10% 2,2
Acgoes de formacao 5% 48% 33% 14% 2,4
Motivagado no trabalho 10% 57% 29% 5% 2,3
Envolvimento dos colaboradores em a¢des de melhorias; 5% 52% 38% 5% 2,3
A avaliagdo de desempenho 10% 52% 33% 5% 2,3
Reconhecimento profissional 5% 52% 38% 5% 2,5
O salério que recebe em fungao do cargo 5% 43% 33% 19% 2,5
As tarefas que executa diariamente 5% 76% 19% 2,0
Remuneragao em fungao da produtividade 43% 43% 14% 2,5

91




Resultados por Categoria - Outros

9. Como caracteriza o trabalho que faz diariamente:
Dé uma resposta para cada uma das frases abaixo, marcando uma cruz no quadrado, em
fungdo da seguinte escala:

1- Totalmente de acordo; 2 - Concordo; 3- Pouco de Acordo; 4 - Desacordo

O meu trabalho: 0 1 2 3 4| |Média
..requer uma postura correta 50% 50% 1,50
...traduz-se na repeticao e precisao dos movimentos 50% 50% 2,50
...tem um ritmo intensivo e repetitivo 33% 67% 2,67
...pressupde organizagao do espago de trabalho 67% 33% 1,33
...implica boas condi¢des de higiene e seguranca 50% 33% 17% 1,67

.. permite o alargamento e enriquecimento das tarefas 33% 67% 1,67
... passa pela periodos de pausa 17% 17% 50% 17% 2,67
10. Como avalia a empresa:

1 - Bom; 2- Satisfatdrio; 3 - Pouco Satisfatorio; 4- insuficiénte
0 1 2 3 4 Meédia
Como avalia a imagem da empresa no mercado 50% 50% 15
Ambiente de trabalho 50% 33% 17% 1,7
Igualdade de trabalho na empresa 17% 83% 1,8
Nivel de envolvimento dos trabalhadores na organizagao 17% 83% 18
Postura da empresa face as constantes alteragdes do mercado 50% 50% 1,5
Modo como a organizagao lida com os conflitos de interesses; 17% 67% 17% 1,8
Acgbes de formacgao 17% 17% 50% 17% 1,7
Motivag&o no trabalho 17% 67% 17% 2,0
Envolvimento dos colaboradores em ag¢des de melhorias; 17% 17% 50% 17% 1,7
A avaliagdo de desempenho 33% 67% 1,7
Reconhecimento profissional 33% 50% 17% 1,8
O salario que recebe em fungao do cargo 17% 67% 17% 2,0
As tarefas que executa diariamente 33% 67% 1,7
Remuneragdo em fungao da produtividade 17% 50% 33% 2,2
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Demonstracao de Resultados

PERIODOS
RENDIMENTOS E GASTOS NOTAS
31-Dez-12 31-Dez-11
Vendas e servigos prestados 17 4.368.490 3.507.967
Subsidios a exploracdo 28.010 17.347
Custos das mercadorias vendidas e das matérias consumidas 8 (1.100.224) (821.931)
Fornecimentos e servicos externos 18 (1.631.876) {1.088.643)
Gastos com o pessoal 19 (1.073.142) (978.221)
Imparidade de dividas a receber (perdas/reversdes) (18.807) (3.412)
Outros rendimentos e ganhos 17 18.227 48.992
Outros gastos e perdas 20 (45.701) (72.775)
Resultado antes de deprediagdes, gastos de finandamentos e impostos 544.976 609.323
Gastos/reversdes de depreciagdo e de amortizagdo 5,6 (369.316) (392.665)
Resultado operacional (antes de gastos de finandamento e impostos) 175.661 216.659
Juros e gastos similares suportados 21 (121.913) (123.335)
Resultado antes de impostos 53.748 93.323
Imposto sobre o rendimento do periodo 22 (28.773) (31.813)
Resultado liquido do periodo 24 .975 61.510
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