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Resumo Executivo

O Balanced Scorecard tem vindo a constituir-se como um novo sistema de gestdo estratégica
das organizagdes, consubstanciando também a avalia¢do do seu desempenho global e baseando-
se ndo s6 em indicadores financeiros, como também em indicadores ndo financeiros.

Tendo sido desenvolvido por Robert S. Kaplan e David P. Norton, desde o inicio da década de
90 que tem vindo a merecer a aten¢do de muitos académicos e gestores, no sentido de ser
definida e aperfeicoada a melhor forma para a sua correta elaboragcdo e implementagao.

Nao obstante a sua vocagao inicial para a medicdo do desempenho de organizagdes, em
principio estruturalmente bem definidas e de grande dimensao (o conceito foi conhecido com
o aparecimento do primeiro artigo The Balanced Scorecard — Measures that Drive
Performance), tem-se vindo a verificar uma tentativa da sua aplicacdo mais ou menos
generalizada, nos mais variados sectores de atividade, em areas geograficas diversas e em
organizagdes da mais diferenciada dimensao.

Acompanhando as mudangas que tém ocorrido no mundo, nas organizagdes € no contexto
global em que exercem as suas atividades, esta metodologia foi também evoluindo no tempo,
transformando-se gradualmente num sistema de gestdo estratégica das organizagdes, por
facilitar a compreensdo e comunicagdo da missdo e das estratégias organizacionais e a sua
ligacdo a visdo e aos objetivos perspetivados.

Esta metodologia estd assim suportada num conjunto de objetivos, ditos estratégicos,
relacionados entre si através de ligacdes de causa-efeito e definidos para cada uma das
dimensdes chave da organizacdo (financeira, de clientes, dos processos internos e da
aprendizagem e crescimento) — 0 mapa estratégico — e num conjunto de indicadores-chave
metas e iniciativas ou acoes definidas e associadas a cada um desses objetivos.

Por ter evoluido para uma ferramenta de implementacdo global, obviamente que a aplicagdo e
execucdo desta metodologia tem vindo a suscitar e impor mudancas nas organizagdes,
fundamentalmente mudangas de cariz comportamental, a todos os niveis das respetivas
estruturas, desde a gestdao de topo até aos postos de trabalho individuais.

Na segunda parte do presente trabalho pretende-se definir os condicionalismos, os conceitos,
as regras € os modelos que possibilitaram o inicio da implementagdo do Balanced Scorecard
num universo empresarial ligado ao sector dos plasticos, perspetivando a sua utilizagdo como
uma nova metodologia de gestdo, que possibilite monitorizar e operacionalizar a medi¢ao do
desempenho, a estratégia e a tomada de decisdes, numa o6tica de curto, médio e longo prazos.
Fazendo parte de um importante conjunto de empresas da mesma area de negocios, a unidade

em analise e estudo, de cariz marcadamente familiar, tem vindo a beneficiar de indices de
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crescimento bastante consideraveis e muito acima do normal, tanto no seu setor de atividade
como no proprio pais, fruto do dinamismo, visdo e op¢des tomadas pelos seus lideres, muito
focados no engrandecimento da empresa € na criagdo de riqueza para todos os seus
stakeholders.

E neste enquadramento que se pretende, através da implementagdo desta metodologia e/ou
ferramenta de gestdo, poder testar a sua aplicabilidade e adequacdo a empresa com o perfil
referido, que, tendo ja ultrapassado o estatuto de pequena ¢ média empresa, carece hoje de
instrumentos mais consentaneos com a sua atual dimensdo e importancia, tanto na vertente
nacional como, principalmente, na vertente internacional, para a qual tem vindo a manifestar
uma propensdo de crescimento continuo.

Os seus lideres sempre estiveram e continuam muito focados num desiderato de crescimento o
mais global possivel, com particular enfoque nos paises europeus, pelo que a sua estratégia de
expansao da atividade e dos negdcios nesses mercados consubstancia a orientagdo visionaria
que tem sido dada a empresa como seu referencial estratégico a perseguir.

Por tudo isso, tanto a analise, como a formulagdo, como a implementacao e a avaliagdo
estratégicas t€m que ser e estar na primeira linha de preocupagao de toda a estrutura da empresa,
desde logo os seus gestores de topo e os seus gestores e responsaveis intermédios, cujo
envolvimento e capacidade de resposta ao desafio visionario se pretende testar e avaliar com a
implementa¢do do Balanced Scorecard.

Em resumo, o que se pretende avaliar ¢ a aplicabilidade desta metodologia e aferir a correta
defini¢do e alinhamento com a estratégia da empresa, tomando em consideragdo o seu
posicionamento competitivo atual e futuro, a sua visdo estratégica, no sentido de continuar a
crescer ¢ a gerar valor, satisfazendo em pleno os seus acionistas € os seus clientes, com o
contributo que a adaptacdo e a melhoria dos seus processos internos e a satisfagdo e

competéncia dos seus colaboradores possam trazer e potenciar.

Palavras-chave: balanced scorecard, gestao estratégica, indicadores de performance,
avaliagdo de desempenho, controlo de gestdo, painel de comando, objetivos estratégicos e

fatores criticos.
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Abstract

The Balanced Scorecard has become a new strategic management system for organizations,
also assessing their overall performance and based not only on financial indicators, but also
on non-financial indicators.

It has been developed by Robert S. Kaplan and David P. Norton, since the beginning of the
1990s it has received the attention of many academics and managers in order to define and
improve the best way for their correct formulation and implementation.

Despite the initial vocation to measure the performance of organizations, in principle
structurally well-defined and wit large dimension (the concept was known with the appearance
of the first article The Balanced Scorecard - Measures that Drive Performance), there has been
a an attempt to apply it more or less generalized, in the most varied sectors of activity, in
different geographic areas and in organizations of the most differentiated dimensions.
Following the changes that have taken place all over the world, at the organizations and at the
global context in which they carry out their activities, this methodology has also evolved over
time, gradually becoming a strategic management system for organizations, facilitating the
understanding and communication of the mission and the organizational strategies and their
connection to the vision and the defined objectives.

This methodology is thus supported in a set of objectives, named strategic objectives, related
to each other through cause and effect links and defined for each of the key dimensions of the
organization (financial, customers, internal processes and learning and growth) - the strategic
map - and in a set of key indicators, goals and initiatives or actions defined and related to each
of these objectives.

For becoming a global implementation tool, obviously the application and execution of this
methodology has been evoking and imposing some organizational changes, fundamentally
behavioural changes, at all levels of their structures, from top management to bottom individual
work places.

In the second part of this work we intend to define the constraints, concepts, rules and models
that has enabled the start of the implementation of the Balanced Scorecard in a business
enterprise linked to the plastic sector, prospecting its use as a new management methodology,
which enables monitoring and the operationalization of performance measurement, the strategy
and the decision making process in a short, medium and long term perspective.

Being part of an important group of companies in the same business area, the unit under
analysis and study, with a markedly familiar character, has been benefiting from quite

considerable growth rates and far above the normal limits, both in its sector of activity and in
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its own country, as a result of the dynamism, vision and options taken by its leaders, very
focused on the company aggrandizement and on the wealth creation for all its stakeholders.

It is within this framework that, through the implementation of this methodology and / or
management tool, it is intended to be able to test its applicability and suitability to the company
with the aforementioned profile, which, having already exceeded the status of small and
medium-sized company, needs today most suitable management instruments, in line with its
current size and importance, both nationally and mainly on the international front, for which it
has been showing a great propensity for continuous growth.

1ts leaders have always been and remain much focused on a growth goal, as global as possible,
with a particular focus on European countries, so its strategy of expanding business and activity
in these markets embodies the visionary orientation that has been placed in the company as its
strategic benchmark to pursue.

For all this, both analysis and formulation, as well as strategic implementation and evaluation
must be and stay at the forefront of concern throughout the company's structure, first and
foremost by its top managers and their interim managers and other responsible, whose
involvement and ability to respond to the visionary challenge is intended to be tested and
evaluated with the implementation of the Balanced Scorecard.

In summary, what's intended to be evaluated is the applicability of this methodology and to
gauge its correct definition and alignment with the company's strategy, taking into account its
current and future competitive position, its strategic vision, in order to continue growing and
creating value, satisfying its shareholders and its clients in full, with the contribution that the
adaptation and improvement of its internal processes and its employees satisfaction and

competence will bring and enhance.

Keywords: balanced scorecard, strategic management, performance indicators, performance

evaluation, management control, switchboard, strategic objectives and critical factors.
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Introducao

As alteragdes que se tém vindo a verificar nas economias mundiais, em geral, € nos mercados,
em particular, com especial realce para a globalizagdo, t€ém vindo a impactar a generalidades
das organizagdes, obrigando-as a enfrentar situagdes de crescente concorréncia e rivalidade e
tornando-as mais sensiveis a situagdes de crescente mudanga, exigéncia e competitividade no
desenrolar das respetivas atividades.

Em resposta a estes cenarios, entre outras situacdes que as organizagdes sdo forcadas a
equacionar, torna-se vital para a sua sobrevivéncia e prosperidade que os métodos e sistemas
de gestdo evoluam também para plataformas mais atuais, dindmicas e prospetivas, isto &,
passem a ter, por exemplo, a avaliacdo do desempenho e a estratégia como focos fundamentais.
Kaplan e Norton (1992) referem que «os sistemas tradicionais de gestdo somente baseados em
indicadores financeiros carecem de enfoque estratégico.» Os mesmos autores constataram que
os indicadores financeiros ndo eram suficientes para avaliar o desempenho de uma organizagao
também por ndo tomarem em considerac¢ao os ativos intangiveis.

Pelo seu lado, a avaliagio de desempenho disponibiliza normalmente informacdes e
conhecimentos que se afiguram indispensaveis para uma correta tomada de decisdes, no sentido
de melhor controlar e ‘pilotar’ o andamento e o desempenho futuro das organizagdes.

O aparecimento do Balanced Scorecard na Ultima década do século XX, veio possibilitar a
utilizacdo de algumas métricas e técnicas de medi¢do do desempenho, para além dos
tradicionais indicadores financeiros, por si s6 muito vocacionados para uma avaliagdo do
passado das organizagdes.

Ainda de acordo com Kaplan e Norton (1992) o conceito do Balanced Scorecard tem vindo a
evoluir ao longo do tempo, tendo surgido inicialmente como um sistema de medi¢ao do
desempenho até passar para um sistema de gestao estratégica.

O Balanced Scorecard constituiu-se assim como uma metodologia que, para além de identificar
os principais indutores ou drivers da atividade das organizagdes, providencia também uma
rapida imagem do estado da arte da estratégia que € prosseguida por essas organizagdes.
Fazendo desta abordagem o guido do projeto, pretende-se a elaboragdo de um modelo de
Balanced Scorecard, desenvolvido e adaptado a uma realidade empresarial e que sirva em
simultdneo como materializagao da visdao dos seus lideres, da missao e da estratégia da empresa
e como metodologia de avaliacdo do seu desempenho, apoiando a tomada de decisoes, quer

estratégicas, quer operacionais.
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Em termos mais praticos e simples, a escolha deste tema prende-se com o interesse de poder
vir a dotar um universo empresarial de cariz marcadamente familiar com o Balanced Scorecard
e avaliar, por um lado, as alteragdes que ¢ necessario introduzir para que seja viavel a sua
implementagao e, por outro, as consequéncias decorrentes dessa iniciativa, ou seja:
» Poder passar a ter uma visdo globalizante da (s) empresa (s), permitindo uma
‘pilotagem’ eficaz das vérias vertentes da sua gestao;
= Estudar uma ferramenta inovadora, relativamente recente ¢ ndo muito difundida, mas
motivadora e verificar os efeitos desta nova metodologia de analise e de gestao;
» Proceder a avaliagdo das melhorias decorrentes da sua implementacdo e dos impactos

que possa provocar numa realidade concreta.

Este trabalho esta estruturado em sete capitulos, para além da introdugdo, sendo os quatro
primeiros vocacionados para o enquadramento tedrico e revisao da literatura e os trés ultimos
vocacionados para a aplicagdo pratica a realidade empresarial.

No capitulo 1 apresenta-se a uma abordagem tedrica e concetual do Balanced Scorecard, as
dimensodes ou perspetivas em que se fundamenta, as relagdes de causa-efeito consubstanciadas
no respetivo mapa estratégico e as fases ou etapas que devem ser percorridas para uma correta
implementag¢do do mesmo.

No capitulo 2 apresenta-se a concetualizacdo da estratégia, comecando desde logo com a
definicdo da missdo, dos valores e da visdo da organizagdo, passando depois pela anélise
estratégica, formulacdo e implementacdo da estratégia, para culminar com a abordagem do
Balanced Scorecard como sistema de gestao estratégica.

No capitulo 3 trata-se da forma de monitorizar os sistemas de gestdo das empresas, abordando
o0s conceitos, os tipos e as formas do controlo de gestao, passando depois para a concetualizagao
e tipificagdo da avaliagdo do desempenho.

No capitulo 4 apresentam-se alguns condicionantes e eventuais dificuldades que podem vir a
aparecer na defini¢do dos indicadores estratégicos dos negocios e aflora-se a metodologia de
analise e discussao dos resultados.

No capitulo 5, onde se inicia a segunda parte do trabalho, faz-se a apresentagdo da unidade
industrial do setor de plasticos onde se pretende implementar o Balanced Scorecard, desde a
sua evolucdo passada, sob variados prismas (econdmico-financeiro, tecnologico, humano, de
funcionamento interno, sistema de informacao), até a formulacao estratégica e a avaliagdo do
desempenho. Neste caso particular da evolucdo estratégica da unidade procede-se a um
diagnostico da sua situagdo, com recurso a varios instrumentos de analise, como a analise
SWOT, o modelo das 5 forgas de Porter e outros, para depois emergir na formulacdo da

estratégia propriamente dita, com a defini¢cdo dos objetivos estratégicos, dos indicadores, das
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metas e as agdes ou iniciativas a implementar. Na parte final do capitulo procede-se a uma
resenha da avaliacdo do desempenho até ao momento e a sua previsivel evolugdo futura com
base no Balanced Scorecard implementado.

No capitulo 6 apresenta-se a analise e discussao dos resultados, quer os que sejam possiveis e
decorrentes da implementa¢do do Balanced Scorecard, como os que ndo existindo ainda
possam vir a beneficiar o futuro da unidade, em simultaneo com a experiéncia vivida em termos
estratégicos, perspetivando também as eventuais necessidades de reformulagdo da estratégia
definida inicialmente e implementada.

No capitulo 7 pretende-se reportar as conclusdes obtidas com a implementacao desta nova
metodologia, reportando também as dificuldades e as limitagdes que entretanto foram sendo
sentidas e deixando, para finalizar, algumas recomendagdes e sugestdes para o futuro,
designadamente a interligacdo do Balanced Scorecard com a problematica dos sistemas de
retribuicdes, de recompensas e de incentivos.

Na Referéncias Bibliograficas reportam-se as publicacdes, livros e artigos que serviram de
suporte ao estudo e levantamento tedrico das matérias versadas no trabalho, nomeadamente o
Balanced Scorecard, a Estratégia, o Controlo de Gestao, a Avaliacdo do Desempenho e outros.
No Anexo pretende-se referir e reportar as pecas ¢ documentos que foram utilizados e os
elementos que foram preparados como suporte ao enquadramento tedrico e revisdo da literatura
e, principalmente, a aplicacdo ao caso pratico. Todos os elementos reportados e que dizem
respeito a unidade industrial que foi objeto do trabalho, embora estejam suportados em dados
reais, podem ter sido ligeiramente ‘alterados’ alguns dos seus valores absolutos para garantir a
confidencialidade das informagdes vertidas, mas sem modificar contudo a relagdo entre eles e
os seus valores relativos. O mesmo principio foi utilizada para a identificacdo das entidades e

dos personagens que aparecem referidos no estudo.
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O Balanced Scorecard como instrumento de gestdo estratégica Conceito de BSC

“O balanced scorecard ¢ como um painel

dos manometros do cockpit de um aviao”

Kaplan, R. S. e Norton, D. P.

1. Balanced Scorecard

1.1. Conceito de BSC

No inicio de 1992, através de um artigo publicado na Harvard Business Review, “The Balanced
Scorecard — Measures that Drive Performance”, Robert S. Kaplan e David P. Norton
introduziram no mundo da gestdo um novo sistema, ferramenta ou filosofia, a que chamaram
“Balanced Scorecard” (BSC).

Estes autores tinham concluido, nos estudos' e analises que fizeram, que a utiliza¢do dos
indicadores financeiros tradicionais, tais como o retorno do investimento e lucro por acdo,
estava totalmente desadequada para gerir as organizagdes nessa época pds-industrial, dado que
estavam “desajustadas relativamente as capacidades e competéncias que as companhias
estavam a tentar monitorizar no atual contexto altamente competitivo com que as empresas se

estavam a confrontar hoje.” (Kaplan & Norton, 1992, p. 71).

Segundo os referidos autores, o BSC consiste num conjunto de indicadores financeiros
tradicionais, que medem os resultados das ag¢des ja tomadas, e num conjunto de indicadores
operacionais, que nao sao mais do que indicadores do desempenho financeiro futuro.

“O balanced scorecard inclui medidas financeiras que dizem os resultados das acdes ja
tomadas. E complementa as medidas financeiras com medidas operacionais sobre a satisfagdo
dos clientes, os processos internos e sobre as atividades de inovacao e melhoria da organizacao
— medidas operacionais que sdo os drivers do desempenho financeiro futuro.” (Kaplan &

Norton, 1992, p. 71).

Para os mesmos autores, o BSC nao deve ser visto como um template que pode ser desenvolvido
para todas as organizacdes de igual maneira, mas sim um instrumento para a implementagao da

estratégia.

! O principal estudo realizado compreendia 12 empresas: Advanced Micro Devices, American Standard, Apple
Computer, Bell South, CIGNA, Conner Peripherals, Cray Research, DuPont, Electronic Data Systems General
Electric, Hewlett Packard e Shell Canada.
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Comparam o BSC ao painel de instrumentos e mandémetros do cockpit de um avido, por permitir
de relance uma visdo completa do andamento global da organizacao.

Outros autores apelidam o BSC de ‘bussola empresarial’.

Contudo, tudo comeca com uma correta concecdo e defini¢ao da estratégia da organizagao,
possibilitando a gestdo de topo solidificar o tipo de estratégia a seguir e os objetivos a ela
associados. A partir dessa definicdo (estratégica) podem e devem ser estabelecidas metas e
objetivos para todas as atividades operacionais e estabelecidas medidas de desempenho que
possibilitem a monitorizacao do sucesso operacional e que estejam completamente alinhadas
com a estratégia da organiza¢do. Ainda segundo os mesmos autores, os indicadores financeiros
devem assegurar que a ligacdo entre a estratégia e os melhoramentos das medidas de
desempenho se traduza no aumento do sucesso financeiro.

O BSC, na sua esséncia, assenta a defini¢do dos objetivos e dos indicadores nas quatro seguintes
perspetivas:

» Perspetiva financeira que avalia a rendibilidade da estratégia definida e a perce¢do que

os detentores do capital tém da organizac¢do e da sua rendibilidade;

= Perspetiva do cliente que identifica os segmentos de mercado alvo e o sucesso que a

organizagdo estd a conseguir nesses mercados;

= Perspetiva dos processos internos do negécio que foca as operagdes internas que mais

acrescentam valor para o cliente e que mais aumentam o valor para o acionista ou

detentor do capital;

» Perspetiva de aprendizagem e crescimento que identifica as capacidades necessarias da
organizacdo ¢ da sua estrutura humana e técnica, para alcancar os objetivos dos
processos internos que mais podem contribuir para aumentar o valor para o cliente e

para o acionista.

“O balanced scorecard permite aos gestores olhar para o negocio através de quatro perspetivas
importantes. (Ver Figura 1 — O Balanced Scorecard Liga as Medidas do Desempenho).
Possibilita a resposta a quatro questdes bésicas:

= Como ¢ que os clientes nos vém? (perspetiva do cliente)

*  Em que ¢ que devemos ser excelentes? (perspetiva interna)

= Podemos continuar a melhorar e a criar valor? (perspetive de inovagado e aprendizagem)

»= Como somos vistos pelos acionistas? (perspetiva financeira)” (Kaplan & Norton, 1992,

p. 72).
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Figura 1 — O Balanced Scorecard Liga as Medidas do Desempenho

I‘erspctivn Financeira Cenrtes Sommaos vistos
— = pelos Acionistas?
Objetivos Medidas

C ) Fim grie & gue devemos
OO HOF VEm oS ser Excelenies?
Clientes ?

Perspetiva de Clientes Perspetiva Interna do

Objetivos |  Medidas s
Objetivos Medidas

F 1
L

\ Perspetiva da Inovagio e
Aprendizagem

Dhjﬂti"r"ﬂﬁ Medidas Poderemos conliiiar g
Metharar e Criar Valor?

Fonte: Adaptado e traduzido de Kaplan e Norton (1992, p. 72)

Possibilitando um alinhamento consistente dos objetivos e indicadores desenvolvidos com a
sua orientagdo estratégia especifica definida, a organizacdo fica com vantagens muito fortes e
importantes para o seu futuro ao implementar o BSC, designadamente:

- O BSC possibilita a comunicacdo da estratégia ao longo da sua estrutura organizacional e
cadeia de comando, através dos objetivos e indicadores implementados, reduzindo a confusao
que possa haver junto de gestores e empregados dos niveis hierarquicos inferiores e eliminando
comportamentos eventualmente inconsistentes com a estratégia;

- O BSC permite consolidar todos os variados componentes mais importantes da organizagao
num Unico formato de report, possibilitando aos seus dirigentes uma melhor e mais
compreensiva visao do negocio;

- O BSC capacita os executivos para melhor avaliar as relagdes casuais que possam existir entre
a estratégia, os objetivos e as medidas financeiras e operacionais da organizagao, possibilitando,
se e quando necessario, uma reformulacao desses objetivos, medidas, indicadores ou até mesmo
a sua estratégia.

“O scorecard coloca a estratégia e a visao no centro, ndo o controlo. Estabelece metas mas
assume que as pessoas adotardo os comportamentos e tomarao as agdes que forem necessarias
para atingir essas metas. As medidas sdo definidas para levar as pessoas a irem ao encontro da

visdo geral.” (Kaplan & Norton, 1992, p. 79)
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“O balanced scorecard mantem as companhias a olhar — e a movimentarem-se — para a frente

em vez de para tras.” (Kaplan & Norton, 1992, p.79 )

Mas o que ¢ afinal a estratégia?

Nao se conhece uma defini¢cdo universal para a estratégia e muitos sdo os autores que foram
tentando criar a sua propria definigdo.

Chandler A., citado por Cardeal (2014, p. 19), afirma que “A estratégia consiste na
disseminagdo das metas e dos objetivos de longo prazo de uma empresa, na adogao de cursos
de agdo e na alocacdo dos recursos necessarios para se atingirem esses objetivos”.

Porter M., citado por Cardeal (2014), considera que “Estratégia ¢ a criagdo de uma Unica e
valiosa posi¢ao, envolvendo um conjunto de atividades diferentes”.

Para Johnson, G, Whittington, R. e Scholes, K., citados por Cardeal (2014), “Estratégia ¢ a
dire¢do de longo prazo de uma organizagdo. Alcanca vantagem para a organizagdo através da
configuracdo de recursos no contexto de um ambiente em constante mudanca, de forma a
cumprir as espectativas dos stakeholders.”

Freire (1997) afirma que “Estratégia ¢ o conjunto de acdes e de decisdes de uma empresa, as
quais de forma consistente lhe permite criar mais valor para os clientes do que o valor criado
pelos concorrentes”.

Para Tzu (2010) “Estratégia ¢ o meio pelo qual se conquista o poder”.

Mais do que refletir uma ambicdo, correspondente a visdo da organizacdo, a estratégia deve
definir precisamente o que deve ser feito e como fazer para que a visdo seja concretizada no
futuro.

“A estratégia empresarial engloba trés dimensdes-chave. A estratégia de negdcio, a estratégia
corporativa e a estratégia de internacionaliza¢do”. (Cardeal, 2014, p. 21).

A estratégia devera pois tentar responder as questdes “como competir?”, “onde competir?” e

“em que mercados?” (Cardeal, 2014)

Definida que seja a estratégia de uma organizagdo, seja ela qual for, a sua validagdo tem que
ser feita, o que normalmente ¢ conseguido através dos resultados alcangados ou das melhorias
obtidas, com a sua colocagdo em pratica.

Um dos aspetos mais importantes de qualquer plano de melhoria do desempenho das
organizagdes ¢ a sua avaliagdo, uma vez que esta pode permitir disponibilizar informacao vital
e valida para comprovar o sucesso desse plano ou pode evidenciar os ajustamentos que ¢
necessario fazer ao dito plano.

Para tal, torna-se fundamental que as organizacdes comecem a definir e categorizar as medidas

apropriadas a avaliagdo das respetivas estratégias.
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Kaplan e Norton (1993, p. 134) afirmam que os gestores acuais reconhecem o impacto que as
medidas tém sobre o desempenho, mas raramente pensam na medi¢do como uma parte essencial
da sua estratégia.

A medicao efetiva deve, contudo, ser uma parte integrante do processo de gestao.

“Muito mais do que um exercicio de medigdo, o balanced scorecard ¢ um sistema de gestao
que pode motivar melhorias inovadoras em dareas criticas tais como o desenvolvimento do
produto, do processo, do cliente € do mercado.” (Kaplan & Norton, 1993, p. 134)
Complementando os indicadores financeiros tradicionais, o0 BSC disponibiliza um conjunto de
métricas e medidas de desempenho dos clientes, dos processos internos, das atividades de
inovag¢do e de desenvolvimento.

Ainda segundo os mesmos autores, as medidas do scorecard estao fundamentadas nos objetivos
estratégicos da organizacdo e nas exigéncias competitivas.

“... 0 scorecard funciona como o pilar do sucesso atual e futuro da organizacdo.” (Kaplan &
Norton, 1993, p. 134)

Um aspeto também importante a tomar em consideracdo ¢ a comunicagdo, no sentido de que
todos os intervenientes e membros da estrutura hierdrquica conhegcam e tenham consciéncia dos
objetivos estratégicos e metas da organizagdo e que todos deverdo ser medidos e avaliados,
devendo por isso pautar a sua acdo de acordo com aquilo que a organizagao acredita.

Assim, nos varios quadrantes da organiza¢ao devem ser recolhidos os dados mais significativos,
que possam ser mensurados, ligados ao desempenho da companhia e preferencialmente pouco
ou nada manipuléveis.

“O balanced scorecard pode servir como ponto focal dos esforcos da organizagao, definindo e
comunicando as prioridades aos gestores, empregados, investidores e até clientes.” (Kaplan &
Norton, 1993, p. 134)

Mas, ainda de acordo com Kaplan e Norton (1993) o balanced scorecard nao ¢ um modelo que
possa ser aplicado aos negocios em geral ou mesmo a toda a industria. Diferentes situagdes de
mercado, diferentes estratégias de produto e diferentes ambientes competitivos requerem

diferentes scorecards.

Os sistemas de avaliagdo de desempenho devem englobar uma mescla ou combinagdo de
resultados e de medidas-chave relacionadas com o seu processo, para que a organizagao possa,
ndo s6 registar e medir o progresso todos os dias, semanas, meses ou anos, mas também para
que possa prever razoavelmente como poderao ficar esses registos.

“Uma estratégia de negocio desenvolvida contemplando a sua execucao € aquela que pode ser

mais facilmente comunicada e suportada através de medidas de desempenho.” (Frigo, 2002).

A. A. Borges Amaral U. C.P.—C.R. Viseu 11



Conceito de BSC O Balanced Scorecard como instrumento de gestdo estratégica

“A estratégia que cria realmente valor financeiro esta altamente sincronizada e ¢ tnica para
cada companhia. Ao mesmo tempo, as medidas do desempenho precisam de estar intimamente
articuladas com a estratégia. “Cada estratégia requer um conjunto diferente de medidas de
desempenho” diz Michael E. Porter, professor na Harvard Business School e leader do
pensamento em estratégia.” (Frigo, 2002, p. 6)

Segundo o mesmo autor, as medidas do desempenho que estdo intimamente ligadas com a
estratégia podem providenciar os incentivos correctos e possibilitar a comunicagao da estratégia

ao longo de toda a organizacao.

1.1.1. Perspetiva Financeira: Como somos vistos pelos Accionistas?

Segundo Kaplan e Norton (1992), as medidas do desempenho financeiro indicam se a estratégia
de uma companhia, a sua implementacao e execucao estdo a contribuir para a melhoria da linha
de resultados. As metas financeiras tipicas tém a ver com a rendibilidade, com o crescimento e
com o valor para o acionista.

Para além destas metas, muitas outras organiza¢des podem estabelecer como metas financeiras
a sua sobrevivéncia, alcancar o sucesso empresarial e conseguir prosperidade nos negdcios,
definindo como medidas o cash flow, o crescimento das vendas e os resultados operacionais, o
aumento da quota de mercado e a taxa de retorno do capital proprio respetivamente.

“Mas dado o enquadramento atual dos negdcios, devem os gestores seniores continuar a olhar
para o negocio apenas de uma perspetiva financeira? Devem tomar aten¢do apenas a medidas
financeiras de curto prazo, como as vendas trimestrais e os resultados operacionais?” (Kaplan
& Norton, 1992, p. 77)

Muitos sdo os criticos desta visdo estritamente financeira dos negdcios e da avaliagdo do seu
desempenho, tnica e exclusivamente feita com suporte em indicadores ou medidas financeiras,
por serem exclusivamente suportadas em dados historicos e pela sua desadequagdo a rapida
evolugdo das situagdes e dos fendmenos econdmico-sociais, que se vao verificando e que
grandemente impactam o mundo atual.

Os referidos autores afirmam ainda que «alguns criticos vdo muito mais longe nas suas
acusacgoes das medidas financeiras. Argumentam que os termos da competicao mudaram e que
as tradicionais medidas financeiras nao melhoram a satisfagdo dos clientes, nem a qualidade,
nem o tempo de ciclo e nem a motivag¢ao dos colaboradores.»

Na realidade, o desempenho de uma organizagdo, se avaliado apenas pelo seu sucesso
financeiro, pode ser ndo completa e linearmente justo e verdadeiro, uma vez que esse sucesso
financeiro pode ser a consequéncia logica das agdes desencadeadas em outras areas

fundamentais e relevantes, como os processos internos do negocio, as agdes junto dos seus
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clientes no mercado, a motivacdo e empenho dos colaboradores, a qualidade das suas
infraestruturas tecnologicas.

Pode mesmo dizer-se que os nimeros que corporizam e preenchem as medidas financeiras
acabardao sempre por aparecer e ir ao encontro dos valores desejados, se tudo o restante na
organizacdo for bem feito e executado de acordo com as praticas consideradas mais
recomendaveis, em cada uma das suas outras vertentes, designadamente o mercado, os

processos internos, a estrutura tecnologica e a estrutura humana.

“As afirmacdes de que as medidas financeiras sdo desnecessarias sdo incorretas pelo
menos por duas razdes. Um sistema de controlo financeiro bem desenhado pode trazer
atualmente maior realce, do que inibir, um programa de gestao pela qualidade total da
organizacdo. Mais importante, contudo, a alegada ligacdo entre a melhoria da
performance operacional e o sucesso financeiro ¢ atualmente muito ténue e incerta.”
(Kaplan & Norton, 1992, p. 77)
Nem sempre as melhorias obtidas em aspetos como a qualidade, a produtividade, ou o servigo
ao cliente provocam melhorias na situag¢do financeira, por nao se traduzirem em crescimento
dos resultados financeiros (problemas e atrasos com langamento de novos produtos, politicas
de marketing dispendioso e sem impactar o mercado, excesso de pedidos de clientes, etc. podem
impedir que a organizacdo consiga realizar os beneficios e capitalizar para si os efeitos das
realizagdes concretizadas ao nivel industrial).
“Mas a dificil e crua verdade ¢ que se a melhorada performance falha ao ser refletida no ‘bottom
line’, os executivos devem reexaminar os pressupostos basicos da sua estratégia e missdo. Nem
todas as estratégias de mais longo prazo sdo estratégias rentaveis.” (Kaplan & Norton, 1992, p.
77)
O falhango de conversdo das melhorias da performance operacional em melhorias nos
resultados financeiros deve levar os gestores a repensar as medidas implementadas e redesenhar
a estratégia implementada na organizagdo ou a redefinir os respetivos € consequentes planos de
acao.
As metas e medidas definidas para a satisfacdo de clientes, para o desempenho operacional
interno, para a inovacdo e desenvolvimento, sendo decorrentes da visdo particular da
organizagao, dos fatores que considera de sucesso e da sua perspetiva do mundo pode ndo ser
ou estar completamente correta.
Segundo os autores, mesmo um excelente conjunto de medidas definidas para o BSC ndo da

qualquer garantia de que a respetiva estratégia seja vencedora.
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Referem também que, idealmente, as companhias devem especificar como ¢ que as melhorias
na qualidade, no tempo de ciclo, nos tempos de resposta cotados, nos entregas e no langamento
de novos produtos deverao conduzir a uma quota de mercado mais elevada, a maiores margens
operacionais € maiores retornos dos ativos ou a reducao dos gastos operacionais. O desafio ¢
aprender como tornar tao explicita essa ligacdo entre as operacdes e as finangas.

Alguns exemplos de metas e medidas que podem ser definidas para a perspetiva financeira do

BSC podem ser as que se apresentam na Figura 2 — Metas e Medidas da Perspetiva Financeira.

Figura 2 — Metas e Medidas da Perspetiva Financeira

METAS MEDIDAS

. SOBREVIVENCIA . Cash Flow

. SUCESSO . Crescimento das Vendas Trimestrais

. Crescimento dos Resultados Operacionais

. PROSPERIDADE . Crescimento do Share de Mercado
. Crescimento do ROE

. Capitaliza¢do no mercado

Fonte: Adaptado e traduzido de Kaplan e Norton (1992, p. 76)

Russo (2009), citando Jordan et al., propde um conjunto de indicadores, de acordo com trés
factores criticos, similares as trés estratégias apontadas por Kaplan e Norton: crescimento,
maturidade e declinio, conforme mostra a Figura 3 — Fatores Criticos e Indicadores de
Desempenho da Perspetiva Financeira.
O mesmo autor afirma que quando se procede a selecao dos indicadores financeiros, no ambito
do BSC, espera-se alcancar os dois seguintes objectivos:

* Definir e avaliar o desempenho financeiro esperado com a estratégia adoptada —

objectivo de longo prazo e
= Servir de meta final para os objectivos e medidas de todas as outras prespectivas do

BSC.

Para alcancar as metas financeiras, a organizacao deve prestar muita atencao as necessidades e
desejos dos seus clientes, que sdo afinal quem permite pagar os custos e gerar os resultados.

(Russo, 2009)
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Figura 3 — Fatores Criticos e Indicadores de Desempenho da Perspetiva Financeira

Fatores Criticos Indicadores de Desempenho
. CRESCIMENTO: . Quota de mercado
Novos produtos/servigos, alcangando novos |- Volume de negocios

clientes e mercados ou aumentando nos atuais |. Taxa de crescimento do volume de negocios
produtos.

. RENDIBILIDADE: . Rendibilidade dos Capitais Investidos
Capacidade de gestdo de ativos e resultados. |. Rendibilidade dos Capitais Proprios

. Rendibilidade das Vendas

. Resultados por Ag¢do

. Resultados Liquidos / Meios Libertos

. CRIACAO DE VALOR: . Economic Value Added (EVA)

Capacidade de criagdo de valor para o . Cash-Value Added

acionista. . Cash-Flow Return on Investment
. Valor Acrescentado

Fonte: Adaptado de Russo (2009, p. 37), citando Jordan et al.

Geada, Cruz e Silva (2012) afirmam que, para medir o alcance dos objetivos financeiros, que
devem estar articulados com a estratégia organizacional, ¢ que se consubstanciam no
desempenho financeiro e na criagdo de valor para os acionistas (em organizagdes com fins
lucrativos), devem ser utilizadas medidas como:

= Taxa de rendibilidade;

= Taxa de reducao dos custos;

= Crescimento do volume de vendas ou volume de negdcios;

* Percentagem de investimento;

= Retorno do investimento e

= Resultados liquidos.

1.1.2. Perspetiva de Clientes: Como devemos nos apresentar perante 0s nossos

Clientes?

A missao corporativa da grande maioria das companhias ou organizagdes tem a focagem nos
clientes e no mercado.
E muito usual e tipico encontrar nas defini¢des da missdo corporativa a indicagdo de “ser o

nimero um na criagdo e entrega de valor para os clientes”.
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Ora, a grande preocupacdo e prioridade dos gestores passa entdo por definir e saber como se
pode vir a alcancar esse desiderato.

“O balanced scorecard ‘exige’ que os gestores traduzam a indicagdo da sua missao geral sobre
0 servigo aos clientes em medidas especificas que reflitam os fatores que realmente interessam
aos clientes.” (Kaplan & Norton, 1992, p. 73)

A maioria dos autores defendem que as grandes preocupagdes dos clientes podem classificar-
se em quatro categorias:

= tempo de resposta, como sendo o tempo requerido pela organizagao para satisfazer as

necessidades dos seus clientes;
» gqualidade, como sendo o nivel de defeitos ou quantidade de produtos defeituosos que
sao entregues e recebidos pelos seus clientes;
= desempenho, como sendo a precisdo com que a organiza¢do procede as entregas em
tempo e
* servico, como sendo a forma e a rapidez com que as entregas sao executadas.
Kaplan e Norton (1992) defendem que, para colocar o balanced scorecard a funcionar, as
companhias devem primeiro tentar articular as metas para o tempo, para a qualidade, para o
desempenho e para o servigo e depois traduzir essas metas em medidas especificas.
Por exemplo, para medir a performance alcancada com os clientes podem ser estabelecidas
metas genéricas como colocaciao mais rapida de produtos no mercado, incremento do ‘time to
market’ dos clientes, tornar-se a escolha preferencial do cliente através de parcerias,
desenvolver novos produtos a medida dos clientes, etc.
Apos a definicdo destas metas ¢ pois necessario identificar uma medida especifica para cada
uma delas.
Algumas dessas medidas podem ser estabelecidas com recurso a dados existentes internamente,
como a percentagem de aumento ou variacdo das vendas de novos produtos e de produtos ja
existentes.
Outras medidas podem ser obtidas com base em dados exteriores a organizagdo,
designadamente através de inquéritos e abordagens feitas diretamente junto dos clientes.
“Dependendo da avaliagdo dos clientes para definir algumas das medidas da
performance da companhia ¢ obrigatério que a companhia avalie o seu desempenho
através dos olhos dos clientes. Algumas companhias contratam a terceiros inquéritos
anonimos a clientes, resultando num relatorio ‘customer-driven’.” (Kaplan & Norton,
1992, p. 74)
Complementarmente podem ser também introduzidos procedimentos de ‘benchmarking’,
possibilitando a comparacao do desempenho da companhia com as melhores praticas utilizadas

pCIOS seus concorrentes.
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“Muitas companhias introduziram programas comparativos ‘best of breed’: a
companhia olha para uma industria para localizar, digamos, o melhor sistema de
distribuicdo, para outra industria pelo processo salarial menos custoso e forma entao um
conjunto daquelas melhores praticas para definir os objetivos para a sua propria
performance.” (Kaplan & Norton, 1992, p. 74)
Adicionalmente, as organiza¢des devem também estar sensibilizadas para os custos dos seus
produtos, ou seja, 0s precos que os seus clientes tém que suportar, quando estes lhe adquirem
os produtos que necessitam.
Os autores afirmam que um fornecedor excelente pode cobrar uma unidade de preco mais
elevada para os produtos que fornece do que outros fornecedores, mas ser contudo um
fornecedor de custo mais baixo, porque ele pode entregar produtos sem defeitos, exatamente
nas quantidades certas, exatamente no tempo certo diretamente no processo de producao e pode
minimizar, através de transmissao eletronica de dados, os aborrecimentos administrativos de
encomendar, faturar e pagar os materiais.
Alguns exemplos de metas e medidas que podem ser definidas para a perspetiva de clientes do

BSC podem ser as que constam na Figura 4 — Metas e Medidas da Perspetiva de Clientes.

Figura 4 — Metas e Medidas da Perspetiva de Clientes

METAS MEDIDAS

.NOVOS PRODUTOS . % de Vendas de Novos Produtos

. % de Vendas de Produtos ja Existentes

. ENTREGA RESPONSAVEL . % de Entregas dentro do Prazo
. Taxa de Atrasos de Entrega (definida pelos Clientes)

. FORNECEDOR PREFERENCIAL . Share de Compras de Clientes Chave
. Ranking de Clientes Chave

. PARCERIAS COM CLIENTES . Numero de Processos com Agdes/Esfor¢os de Cooperacdo

Fonte: Adaptado e traduzido de Kaplan e Norton (1992, p. 76).

Segundo Russo (2009), as empresas consideram geralmente dois niveis de indicadores na
perspetiva do cliente:

* Indicadores principais e genéricos dos resultados alcancados, de acordo com a
estratégia, designadamente satisfacdo, retencao e rendibilidade dos clientes, quota de
mercado e aquisi¢cao de novos clientes — core measurement group;

* Propostas de valor para o cliente, que representam os indutores dos resultados esperados

com os clientes — customer value propositions.
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Para Hernandez ef al., citados por Russo (2009), na relagdo da empresa com os seus clientes ¢
fundamental esta proposta de valor, entendida como o conjunto dos atributos dos produtos e
servicos da organizacgdo, capazes de atrair o interesse dos clientes e obter bons resultados nas

medidas e indicadores principais referidos.

Segundo Kaplan e Norton, citados por Russo (2009), as empresas diferenciam a sua proposta
de valor escolhendo entre a exceléncia operacional, que assegura um preco competitivo, um
produto de qualidade, com prazos de producao e entrega reduzidos, a intimidade com o cliente,
que realca a qualidade das relagdes com os clientes, com servico de excec¢do e solugdes a medida
do cliente e a lideranca de produto, que se concentra na funcionalidade, nas caracteristicas e no
desempenho dos seus produtos e servigos.

Russo (2009) propde um conjunto de factores criticos importantes na perspectiva do cliente e
os respectivos indicadores de desempenho, conforme Figura 5 — Fatores Criticos e Indicadores

de Desempenho da Perspetiva de Clientes.

Figura 5 — Fatores Criticos e Indicadores de Desempenho da Perspetiva de Clientes

Fatores Criticos Indicadores de Desempenho

. RENDIBILIDADE: . Economic Value Added (EVA)

Garantir uma carteira de clientes que contribua|. Rendibilidade de Vendas / Cliente
(posttivamente) para o valor da empresa.

. SATISFACAO: . Indice de satisfagio dos clientes
Alcancar os mais elevados niveis de satisfagdo |- Tempos de entrega / servigo

dos clientes. . Cumprimento dos prazos de entrega

. RETENCAO: . Quota de mercado

Capacidade para cativar novos clientes ou |- Volume de negdcios com novos clientes

crescer nos clientes atuais.

. FIDELIZACAO: . Crescimento do volume de negbocios dos clientes atuais

Capacidade para manter os clientes atuais. . Ntmero de repeat buyers / N.° de clientes por ano

Fonte: Adaptado de Russo (2009, p. 41), citando Jordan et al.

Para Russo (2009), os clientes devem ser vistos como uma fonte de valor para a organizagao,
na medida em que, através das suas exigéncias, ajudam a melhorar os colaboradores, incentivam
a competéncia interna, contribuem para a divulgag¢do da imagem da organizacdo, transmitem
conhecimentos acerca dos produtos e servigos, comparando-os com os da concorréncia e

desafiando com novas oportunidades e tendéncias do mercado. A eventual contribui¢dao dos
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clientes para a melhoria da gama dos produtos ou servigos ndo deve ser menosprezada e pode

até ser um indicador interessante.

Para Geada, Cruz e Silva (2012), o grande desiderato da perspetiva do cliente prende-se com a
identificacdo e um bom conhecimento dos clientes, das suas necessidades e dos segmentos de
mercado onde a organizacdo deseja competir. A analise do impacto pode ser feita com medidas
como o nivel de satisfacao, a imagem, a fidelizacao e retengao de clientes, a atragdo de novos
clientes, a evolugao da quota de mercado, a repeticao de vendas, etc.

O conhecimento pormenorizado dos clientes e das suas necessidades pressupde um
conhecimento dos fatores chave que permitem alcancgar os objetivos definidos.

Como atualmente as organizagdes nao podem funcionar isoladamente, devem sim interagir em
ambientes cada vez mais competitivos e dindmicos, também com os seus clientes. De realcar
que muitas vezes as organizacdes definem a sua visdo estratégica com uma total orientacao para

o cliente (Geada, Cruz & Silva, 2012).

1.1.3. Perspetiva de Processos Internos: Quais os processos em que devemos ser

melhores ou excelentes?

Nao obstante a grande importancia que t€ém as metas e as medidas definidas para a perspectiva
de clientes, ou que sejam nela baseadas, para que as mesmas possam ser excelentes, torna-se
fundamental que sejam traduziveis e traduzidas em medidas e ac¢des que as organizacgoes
possam executar internamente.

“Os gestores necessitam de se focar naquelas operacc¢des internas mais criticas que lhes permita
satisfazer as necessidades dos clienres.” (Kaplan & Norton, 1992, p. 74)

Os mesmos autores afirmam que «as medidas internas para o balanced scorecard devem derivar
dos processos do negocio que tenham o maior impacto na satisfagdo do cliente — fatores que
afetam o tempo de ciclo, a qualidade, as competéncias dos colaboradores e a produtividade, por
exemplo.»

Para isso, as organizagdes, antes de tudo, devem tentar identificar e fazer uma avaliagdo
rigorosa e quantificavel das suas capacidades e competéncias ‘core’, do grau tecnoldgico em
que se encontram e quais as tecnologias mais criticas para assegurar a sua presenca e
continuidade no mercado.

Apos a definigdo de quais os processos € quais as competéncias em que devem ser eximios e
estar na vangurada, torna-se fulcral que sejam definidas medidas para cada um deles e/ou delas.
Para serem bem sucedidas, torna-se essencial que, tanto na defini¢do dos processos como no

estabelecimento das respectivas medidas, sejam sempre tomadas em considera¢do as
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influéncias das ac¢des e desempenho dos colaboradores — factor humano — nos varios niveis da
estrutura funcional da organizacao.
“Uma vez que a maior parte das ac¢des tém lugar aos niveis departamentais e dos postos
de trabalho, os gestores precisam de decompor as medidas gerais do tempo de ciclo, da
qualidade, do produto e dos custos em medidas de nivel local. Dessa forma, as medidas
ligam o julgamento da gestdo de topo acerca dos processos internos chave e as
compteténcias as ac¢des tomadas pelos individuos, que afetam os objetivos gerais da

organizacao.” (Kaplan & Norton, 1992, p. 75)

O BSC, ao suportar esta ligagdo top-down ao longo da organizagdo, assegura que oS
colaboradores dos niveis hierarquicos mais baixos da organizagdo tém um conhecimento e
participacdo muito clara nas ac¢des, nas decisoes ¢ nas actividades de melhoria, que mais
contribuem para os objectivos globais e missdo geral da organizagao.
Para suportar toda esta cadeia, torna-se crucial que a organizagdo esteja munida de um sistema
de informacgdo atualizado e devidamente adequado ao manuseamento destas sucessivas
desagregagoes e agregagdes de processos, metas e medidas.
“Os sistemas de informag¢do desempenham um papel incalculavel na ajuda dos gestores
a desagregar as medidas resumo. Quando um sinal inesperado aparece no balanced
scorecard, os executivos podem questionar o seu sistema de informagao para encontrar
a origem do problema. Se, por exemplo, a medida de agregacdo do tempo de entrega ¢
pobre, os executivos com um bom sistema de informagao podem rapidamente olhar para
tras da medida agregada até que consigam identificar as entregas atrasadas, dia a dia, de
um local particular para um cliente especifico.
Se o sistema de informagdo for irresponsavel, contudo, ele pode ser o ‘calcanhar de

Aquiles’ da medi¢ao de desempenho.” (Kaplan & Norton, 1992, p. 75)

Para além de nao possibilitar essas desagregacdes, a ndo atualizacao sistematica dos sistemas,
a disponibilizacdo de informacgdes e relatérios fora de tempo, complica bastante e pode
inviabilizar qualquer analise do desempenho operacional, quer em termos genéricos, como
principalmente aos niveis mais baixos da organizacao.

Alguns exemplos de metas e medidas que podem ser definidas para a perspetiva de processos
internos do BSC sdo as que constam da Figura 6 — Metas e Medidas da Perspetiva de Processos

Internos.
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Figura 6 — Metas e Medidas da Perspetiva de Processos Internos

METAS MEDIDAS
. COMPETENCIA TECNOLOGICA . ‘Layout Industrial’ comparada com a Concorréncia
. EXCELENCIA DA FABRICACAO . Tempo do Ciclo Industrial

. Custos Unitarios Industriais
. Rendimento de MP (Yield )

. PRODUTIVIDADE DO DESIGN . Eficiéncia de ‘Silicio’

. Eficiéncia da Engenharia
. LANCAMENTO DE PRODUTOS . Langamentos Escalados de Novos Produtos versus o Plano
NOVOS

Fonte: Adaptado e traduzido de Kaplan e Norton (1992, p. 76).

Russo (2009) afirma que, na perspetiva dos processos internos, os gestores devem concentrar a
sua atencdo nas actividades e processos criticos internos que sao necessarios a plena satisfagcao
dos clientes da organizacdo e bem assim a prossecussao dos objetivos financeiros da empresa,
para satisfacdo dos seus accionistas, tais como as tecnologias, os processos operacionais, as
competéncias fundamentais e outros que possam diferenciar relativamente a concorréncia.
Contrariamente aos modelos mais tradicionais, no BSC devem ser criadas medidas para avaliar
o desempenho do ciclo
inovagdo = operagdo > pos-venda

atravessando toda a cadeia de valor da organizagdo. Os indicadores, que traduzem o objetivo
global da organiza¢do devem ser desdobrados em objetivos intermédios nos varios niveis
hierarquicos, para que todos estejam sintonizados com a sua missao global (Russo, 2009).

Os processos de inovacao, afirma Russo (2009), sdo o indutor mais importante dos resultados
financeiros futuros, porque possibilitam a criacdo de valor a longo prazo, enquanto que os
outros processos internos e pos-venda permitam gerar os resultados e a criagdo de valor a curto

parzo.

Jordan et al., citados por Russo (2009), propdem um conjunto de fatores criticos importantes
na perspetiva dos processos internos € os respetivos indicadores de desempenho, conforme
Figura 7 — Fatores Criticos e Indicadores de Desempenho da Perspetiva de Processos Internos.
Existe, nas varias fases dos processos internos, um factor-chave comum de elevada relevancia

— 0 tempo — que pode constituir uma enorme vantagem competitiva se a organizacao conseguir
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despender menos tempo que a concorréncia a realizar as mesmas actividades, desde a produgao,

ao desenvolvimento e langamento de produtos, distribui¢do e vendas (Russo, 2009).

Figura 7 — Fatores Criticos e Indicadores de Desempenho da Perspetiva de Processos Internos

Fatores Criticos Indicadores de Desempenho
. ORGANIZACAO: . Lead Time / Tempo de ciclo
Reconhecer que a empresa existe para - Prazos de execugdo
assegurar processos (de forma horizontal) e
ndo para acumular fungdes.
. RACIONALIZACAO: . Custo unitarios dos produtos
Eliminar as atividades que ndo sdo geradoras
de valor.
. QUALIDADE: . Taxa de rejeicdes

Assegurar elevados indices de aceitagdo do  |. Conformidades
produto ou servigo.

. EFICIENCIA E EFICACIA: . Produtividade

Otimizar a utilizagio dos recursos, da qual |- Taxa de utilizagdo da capacidade.
muito dependem os resultados.

Fonte: Adaptado de Russo (2009, p. 45), citando Jordan et al.

Também Geada, Cruz e Silva (2012) afirmam que, nesta perspetiva, devem ser
identificados os processos internos cruciais para toda a cadeia de valor, para alcancar os
objetivos financeiros e aumentar a satisfacdo dos clientes, passando pelos processos
operacionais de producao, pela distribui¢ao de produtos e servigos, pelos servigos de

pos-venda e assegurando um servico de qualidade em todas as vertentes.

1.1.4. Perspetiva de Aprendizagem e Crescimento: Como manter a capacidade de

mudar, melhorar e criar valor?

Embora seja indiscutivel a importancia das metas e das medidas definidas para a perspetiva de
clientes e para a perspetiva dos processos internos para o sucesso competitivo da organizagao,
ndo se deve deixar de levar em devida conta as alteragdes que constante e continuamente podem

vir a sofrer.
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“A intensa competitividade global exige que as companhias fagam melhoramentos continuos
nos seus produtos e processos existentes e que tenham a habilidade de introduzir novos produtos
completos com capacidades alargadas.” (Kaplan & Norton, 1992, p. 75-76)

A habilidade de uma organizagao de oferecer e langar novos produtos, com melhores e maiores
capacidades, criando assim mais valor para os seus clientes, em simultaneo com capacidade de
continuamente introduzir e consolidar melhorias operacionais de forma cada vez mais eficiente,
cria condigdes de sucesso para a organizagdo penetrar em novos mercados € aumentar os seus
rendimentos, margens e resultados, ou seja, crescer e assim aumentar o valor para os seus
accionistas.

De acordo com Kaplan e Norton (1992), a habilidade de uma companhia para inovar, melhorar
e aprender liga-se directamente com o valor da companhia.

Adicionalmente a inovacdo em termos de produtos e processos, as organizacdes também nao
devem esquecer ou desprezar as inovagdes ¢ melhorias nos seus processos ja existentes, sob
pena de estes se tornarem ndo competitivos e eventualmente poderem vir a canibalizar o
progresso e a competitividade obtidas.

Ainda de acordo com Kaplan e Norton (1992), uma via interessante de se conseguir lutar contra
a estagnacado ¢ ir estabelecendo metas e medidas evolutivas ao longo do tempo, durante varios
anos e para um periodo alvo mais longinquo que um simples exercicio econémico, como sejam
os defeituosos obtidos, as entregas ndo realizadas, a taxa de diminui¢ao de desperdicios, a taxa
de resolucao de reclamagdes ou nao conformidades.

“Essas metas enfatizam o papel da melhoria continua no grau de satisfacdo dos clientes e nos
processos internos do negocio.” (Kaplan & Norton, 1992, p. 76)

Alguns exemplos de metas e medidas que podem ser definidas para a perspetiva de
aprendizagem e desenvolvimento do BSC sdo as que constam na Figura 8 — Metas e Medidas

da Perspetiva de Aprendizagem e Crescimento.

Figura 8 — Metas e Medidas da Perspetiva de Aprendizagem e Crescimento

METAS MEDIDAS
. LIDERANCA TECNOLOGICA . Tempo para Desenvolver a Proxima Geragao de Produtos
. APRENDIZAGEM INDUSTRIAL . Tempo de Maturag@o dos Processos de Fabrico
. FOCAGEM NO PRODUTO . % de Produtos que Igualam 80% das Vendas
. TIME TO MARKET . Introducdo de Novos Produtos versus a Concorréncia

Fonte: Adaptado e traduzido de Kaplan e Norton (1992, p. 76).
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Russo (2009), citando Kaplan e Norton, afirma que na prespetiva de aprendizagem e
crescimento ou desenvolvimento se pretende identificar a infraestrutura que as organizagdes
devem possuir ou construir para poderem crescer e desenvolver-se a longo prazo.

As metas para alcancar o sucesso num ambiente competitivo intenso modificam-se exigindo
um esfor¢o permanente de evolugdo das empresas (Russo, 2009).

O autor afirma ainda que «na prespectiva de aprendizagem e desenvolvimento organizacional,
os gestores devem focar a sua atencao nas competéncias necessarias para realizar os objetivos
estratégicos.»

Os investimentos no futuro em areas como os recursos humanos, as tecnologias/sistemas € 0s

procedimentos tornam-se imprescindiveis para assegurar o sucesso financeiro a longo prazo.

De acordo com os criadores do BSC, refere Russo (2009), temos as seguintes categorais de
indicadores:

» Recursos humanos (capacidades ¢ formagao dos colaboradores): os colaboradores nao
devem s0 reagir aos pedidos dos clientes, mas devem ter uma atitude mais pro-activa,
antecipando as suas necessidades e propondo-lhes um conjunto mais alargado de
produtos e servigos que os clientes valorizem; estas atitudes requerem maiores
qualifica¢des e necessidades acrescidas de formagao;

» (Capacidades dos sistemas de informagdo: os sistemas de informagdo eficazes,
disponiveis em tempo real e disponibilizando informacao fiavel sdo essenciais para um
bom desempenho dos colaboradores, tanto numa prespectiva de clientes como numa
prespectiva dos processos operacionais internos;

= Motivagdo, empowerment e cordenacgdo: a existéncia de uma clima de motivagdo e de
fomento de iniciativas dos colaboradores ¢ fundamental para a prossecugdo dos
resultados pretendidos; o empowerment, ou delegacdo e descentralizacdo de poderes,
também se afigura como sendo um fator importante e que o BSC ajuda a
institucionalizar; outro fator importante € o do alinhamento e coordenac¢do dos objetivos
individuais, com os objetivos departamentais € com os objetivos globais da organizagao,
que o BSC ajuda a articular. O sistema de incentivos a atribuir devem, dentro do
possivel, estar relacionados com os fatores de €xito da organizagao.

A perspetiva de aprendizagem e crescimento, afirma Russo (2009), ¢ o indutor dos resultados
a obter nas outras perspetivas do BSC, pois ¢ a infra-estrutura que possibilita a consecu¢do dos
objetivos ambiciosos que tenham sido estabelecidos para essas perspetivas, com o fim tltimo
de melhorar os resultados financeiros.

Jordan et al., citados por Russo (2009), propdem um conjunto de fatores criticos importantes

na perspetiva de aprendizagem e crescimento e os respetivos indicadores de desempenho,
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conforme consta da Figura 9 — Fatores Criticos e Indicadores de Desempenho da Perspetiva de

Aprendizagem e Crescimento.

Figura 9 — Fatores Criticos e Indicadores de Desempenho da Perspetiva de Aprendizagem e

Crescimento
Fatores Criticos Indicadores de Desempenho
. INOVACAO: . N.° de novas ideias aproveitadas;

Capacidade dos colaboradores em apresentar|. N.° de novos produtos e servigos.
ideias novas.

. SATISFACAO: . Indice de satisfagiio do pessoal;
Garantir elevados indices de motivagdo e . Montante de prémios e incentivos.
empenhamento.

. QUALIFICACAO: . N.° de colaboradores qualificados;

Assegurar niveis de conhecimento dos - N.° de horas de formagdo.

colaboradores que potenciem os seus

desempenhos.
. TECNOLOGIA: . N.° de postos de trabalho informatizados;
Aproveitar o potencial tecnologico. . Investimento em tecnologias de informagdo por colaborador.

Fonte: Adaptado de Russo (2009, p. 49), citando Jordan ef al.

A interligacdo e relacionamento de todas as perspetivas, para que a implentacdo do BSC seja
viavel, pressupde a determinacdo das relagdes de causa e efeito em cada uma das perspetivas e
entre as varias perspetivas, a defini¢do dos objectivos, traduzidos em indicadores de resultados
e com os indutores de desempenho, traduzidos em indicadores de meios, recorrendo a
elaboragdo de um esquema designado por mapa estratégico da organizagao (Russo, 2009).

Geada, Cruz e Silva (2012) afirmam também que na perspetiva de aprendizagem e crescimento
se devem definir objetivos e medidas que permitam a aprendizagem, o crescimento ou
desenvolvimento e a melhoria continua da organizagao, pelo que o investimento deve ser feito
nao s6 em novos produtos e servigos, mas também em infraestruturas, nos colaboradores, nos
sistemas de gestdo e de informacdo e nos procedimentos. Dai a focagem na formacgao, nas
capacidades e na motivacdo dos colaboradores, na capacidade dos sistemas de informagado de
fornecer dados em tempo util e nos procedimentos organizacionais, que promovam a delegacao

de poderes, a criatividade, a motivacao, etc.
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1.2. Mapas Estratégicos

Segundo Kaplan e Norton (2004), os mapas estratégicos permitem mostrar ¢ definir as
especificidades necessarias para traduzir as definigdes genéricas da gestdo de topo e a estratégia
em objectivos especificos que sejam mais significativos para todos os colaboradores e sobre os
quais eles podem agir.

Os mapas estratégicos agregam todos as partes que compdem o BSC, interligando os objetivos
e metas da perspetiva financeira, da perspetiva de cliente, da perspetiva dos processos internos
e da perspetiva de aprendizagem e crescimento, conforme se apresenta na Figura 10 — Exemplo

de Mapa Estratégico.

Figura 10 — Exemplo de Mapa Estratégico
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Fonte: Adaptado e traduzido de Kaplan e Norton (1996¢, p. 71).

Os mesmos autores afirmam que “o scorecard propiciou uma plataforma para organizar os
objetivos estratégicos nas quatro perspetivas”, mostradas na Figura 11 — O Balanced Scorecard

define as Relacdes de Causa e Efeito da Estratégia:
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Financeira — estratégias de crescimento, rendibilidade e risco vistas na perspetiva do
acionista;

De Cliente — estratégias de criacao de valor e diferenciagcdo na perspetiva do cliente;
Dos Processos Internos do Negocio — as prioridades estratégicas para os diversos
processos do negdcio que contribuem para a satisfagdo do cliente e do acionista;

De Aprendizagem e Crescimento — as prioridades que criam um clima que suporta a

mudanga organizacional, a inovagao e o crescimento.” (Kaplan & Norton, 2001a, p. 90)

Figura 11 — O Balanced Scorecard define as Relacdes de Causa e Efeito da Estratégia
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*L rescumnentao
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= \
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Fonte: Adaptado e traduzido de Kaplan e Norton (2001a, p. 91)

«Essa nova plataforma, a que se chamou “Mapa Estratégico», conforme est4 ilustrado na Figura

12 — O Mapa Estratégico do Balanced Scorecard, «especifica os elementos criticos e as suas

ligacdes para a estratégia da organizacao:

Objetivos para o crescimento e produtividade para aumentar o valor para o acionista;
Quota de mercado e account share, aquisi¢do e retencdo de clientes alvo onde havera
crescimento rentavel,;

Propostas de valor que levem os clientes a fazer mais negdcios de margens elevadas
com a companhia;

Inovagdo e exceléncia em produtos, servicos € processos que entreguem a proposta de
valor aos segmentos de clientes alvo, que promovam melhorias operacionais € que vao
de encontro as expetativas da comunidade e aos requisitos regulamentares;
Investimentos requeridos em pessoas e sistemas para gerar e sustentar o crescimento.»

(Kaplan & Norton, 2001a, p. 90)
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Ainda de acordo com Kaplan e Norton (2001a) as organizagdes constroem o0s mapas

estratégicos de cima para baixo, comecando por definir o destino e tragar depois as rotas para

14 chegar.
Figura 12 — O Mapa Estratégico do Balanced Scorecard
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Fonte: Adaptado e traduzido de Kaplan e Norton (2001a, p. 92)

a) Perspetiva Financeira: A Estratégia Balanceia os Objectivos de Longo Prazo e de Curto

Prazo

A estratégia, nesta perspetiva, balanceia os objetivos de longo prazo com os objetivos de curto
prazo, sendo a maximizac¢do do lucro assumido como o Ultimo (mais importante!!) objetivo
para organizagdes lucrativas, de acordo com Kaplan e Norton.
“As medidas do desempenho financeiro indicam se a estratégia da companhia, incluindo a sua
implementagao e execugao, esta a contribuir para a melhoria da bottom-line” (Kaplan & Norton,
2004, p. 28).
Geralmente a rendibilidade constitui o objetivo financeiro principal, podendo ser medido e
avaliado pelo valor econdmico acrescentado, pelo rendimento operacional ou pelo retorno do
investimento.
Segundo os mesmos autores, a estratégia financeira ¢ basicamente simples: as companhias
aumentam o valor para o acionista através de:

* vendendo mais e

» gastando menos.
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Logo, o desempenho financeiro de uma companhia ¢ melhorado através de duas abordagens

basicas: crescimento dos rendimentos e produtividade.

O crescimento dos rendimentos, ou o aumento do volume de negocios, pode ser alcangado

através de:
» aprofundar o relacionamento com os seus atuais clientes, aumentado as vendas dos
produtos ou servicos atuais ou vendendo outros produtos ou servicos;
= venda de novos produtos;
» venda a clientes em novos segmentos de mercado e

» expandindo-se para novos mercados, através do aumento das suas exportagdes.

A produtividade pode ser melhorada, segundo os mesmos autores, através de:

* reducdo de custos, diminuindo os gastos diretos e indiretos (materiais, mao-de-obra,
energia e outros fornecimentos), mas produzindo a mesma quantidade de output;

» utilizacdo dos ativos, tanto financeiros, como fisicos, de forma mais eficiente,
possibilitando a redu¢ao do fundo de maneio e dos investimentos necessarios para
suportar determinado nivel de negdcio e

* reducdo dos tempos de paragem nao planeada dos equipamentos, permitindo que se

possa produzir mais sem aumentos do investimento em instala¢des e equipamentos.

A ligacdo a estratégia da perspetiva financeira ocorre sempre que as organizagdes escolhem um
balango entre os variados niveis contraditorios de crescimento, com efeitos a mais longo prazo
e a produtividade, com efeitos quase imediatos. O primeiro nivel do mapa estratégico tem, por

isso, que lidar com esta tensao.

Sendo a sustentabilidade do crescimento do valor para o acionista o abrangente objetivo
financeiro, entdo a componente financeira da estratégia deve contemplar ambas as dimensoes,
o crescimento de longo prazo e a produtividade de curto prazo. O balanceamento simultaneo
destas duas forgas constitui a plataforma organizacional para o restante mapa estratégico

(Kaplan & Norton, 2004).

b) Perspetiva de Clientes: A Estratégia ¢ Baseada numa Proposta de Valor Diferenciada

Na perspetiva de clientes, a gestao estratégica deve identificar os segmentos de clientes alvo
em que a unidade de negodcios estd a competir e as medidas do seu desempenho junto dos

clientes desses segmentos alvo, de acordo com Kaplan e Norton.
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“A estratégia de crescimento de rendimentos requer uma proposta de valor especifica que

descreva como a organizagao ird criar valor diferenciado e sustentado para os segmentos alvo.”

(Kaplan & Norton, 2004, p. 28).

As medidas mais usuais sdo a satisfacao de clientes, a retengao de clientes, a aquisicao de novos

clientes, a rendibilidade de clientes, a quota de mercado da empresa e a account share (mede a

proporc¢ao da companhia de um certo grupo de clientes ou das compras de um grupo de clientes

de uma dada categoria), conforme se pode visualizar na Figura 13 — Medidas de Resultados

Estratégicos que se apresenta a seguir:

Figura 13 — Medidas de Resultados Estratégicos

Objectivos Financeiros

Resultados de Clientes

Cuota de Mercado Rendibilidade de Cliente

Share da Conta

Aquisigio de Chentes Retengiio de Clientes

Satisfagdo de Clientes

Drivers de Resultados e Medidas dos Processos Internos

Fonte: Adaptado e traduzido de Kaplan e Norton (1996¢, p. 59)

Todas estas medidas de resultados de clientes podem ser vistas como relagdes de causa e efeito.

Sendo vejamos:

a satisfacdo de clientes normalmente traduz-se na retengdo de clientes e pode conduzir
a aquisicdo de novos clientes (efeito ‘passa palavra’);

a retencdao de clientes conduz ao aumento da quota do negocio, ou account share
(lealdade de clientes);

a aquisicdo de novos clientes e o crescimento do negdcio com os atuais clientes deve
fazer aumentar a quota de mercado e

a retencao de clientes deve levar ao aumento da rendibilidade (a retencdo custa menos

do que a aquisi¢do ou a substitui¢do de clientes).

Nesta perspetiva a dificuldade da estratégia ¢ tdo somente a satisfagdo e retencao de clientes,

embora a melhoria das medidas de clientes seja um objetivo de todas as organizagdes.
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“As companhias devem medir a satisfacdo, a retencao e a quota de mercado com os seus clientes
alvo.” (Kaplan & Norton, 2004, p. 29).

A partir da defini¢do dos seus clientes alvo, a organizacao pode também identificar os objetivos
e as medidas para a proposta de valor que tenciona oferecer-lhes. A proposta de valor define a
estratégia da companhia para clientes, através da descricdo do mix de produtos tnico, dos
pregos, do servigo, do relacionamentos e da imagem que a organizacao esta disposta a oferecer
ao conjunto dos seus clientes alvo (Kaplan & Norton, 2004).

Um proposta de valor para produtos low-cost, ‘melhor compra’ ou ‘custos mais baixos’ deve

ter por objetivos: enfatizar pregos atractivos, qualidade excelente e consistente dos produtos
oferecidos, boa seleccao de produtos, curtos tempos de entrega e compra facil ou facilitada (ex.:

MacDonalds, Wal-Mart, Toyota).

Uma proposta de valor para produtos inovadores e de lideranca deve ter por objetivo enfatizar
as especificidades e as funcionalidades dos produtos, tais como a velocidade, a precisdo, o
tamanho, ou consumo de energia, para justificar os precos mais elevados que os clientes de topo
estdo dispostos a pagar (ex.: Sony, Mercedes, Intel). Serem os primeiros do mercado a oferecer
essas novas caracteristicas e funcionalidades diferenciadoras deve constituir um dos objetivos
das companhias leader desses produtos.

Uma proposta de valor para solucdo completa para o cliente deve transmitir aos clientes que a

companhia os percebeu totalmente e ¢ capaz de lhes fornecer os produtos customizados e os
servicos adaptados as suas necessidades, isto €, solugdes completas desenvolvidas a medida das
suas necessidades (ex.: IBM, Goldman Sachs).

Uma ultima possibilidade de proposta de valor, chamada de lock-in (fechada), pode aparecer
sempre que as organizacdes ‘criam’ elevados custos de mudanga (troca) para os seus clientes,
designadamente quando sdo proprietarios de algo que se tornou um standard da industria, o que
obriga tanto os vendedores como os compradores a manterem-se consistentes com esse
standard (ex.: Microsoft, Paginas Amarelas, eBay). Os compradores procurardo os locais de
troca onde o maior numero de vendedores estd a oferecer os seus produtos € os compradores
oferecerdo os seus produtos e servigos em locais de troca que os exponha ao maior nlimero de
potenciais compradores. Nestas situacdes, uma ou duas companhias tenderdo a constituir-se
como fornecedores dominantes do mercado e tentardo criar grandes barreiras a entrada de novos
potenciais fornecedores do mercado e elevados custos de mudanca para os seus compradores e
vendedores (Kaplan & Norton, 2004).

“Uma companhia define a sua estratégia através dos objectivos e medidas que escolha para a
sua proposta de valor. Desenvolvendo os objetivos e as medidas que sejam especificas da sua

proposta de valor, a companhia traduz a sua estratégia em medidas tangiveis que todos os
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colaboradores possam entender e trabalhar no sentido da sua melhoria.” (Kaplan & Norton,

2004, p. 30).

c) Prespectiva dos Processos Internos: O Valor € Criado através dos Processos Internos do

Negobcio

Logo que uma organizagdo tenha uma ideia clara dos seus objetivos de clientes, que
representam verdadeiramente a estratégia — clientes alvo e proposta de valor — e dos seus
objetivos financeiros, que sdo a consequéncia econdmica do sucesso dessa estratégia, pode e
deve desenvolver os objetivos para a perspetiva dos processos internos e para a perspetiva da
aprendizagem e crescimento, descrevendo assim como a estratégia vai ser realizada (Kaplan &
Norton, 2004).
De facto um bom desempenho nestas duas perspetivas guiam a estratégia.
Os processos internos possibilitam a realizagdo de dois componentes vitais da estratégia:

» produzem e entregam a proposta de valor para os clientes e

= promovem melhorias nos processos e reduzem os custos, melhorando a produtividade

(perspetiva financeira).

Segundo os autores, os diversos processos internos podem ser agrupados em quatro conjuntos:

» Processos de gestdo de operacdes, que s3o a base do dia a dia operacional, através dos

quais os produtos ou servigos sdo produzidos e entregues aos clientes
(aprovisionamentos, producdo propriamente dita, distribuicdo, gestdo de risco e
crédito);

= Processos de gestdo de clientes, que sdo os que expandem ou aumentam e aprofundam

o relacionamento com os clientes alvo, desde a sele¢ao de clientes (definicdo das
caracteristicas que tornam determinado segmento de clientes atrativo), a aquisi¢do de
novos clientes (comunicacdo com clientes potenciais, escolha de produtos de entrada,
precos competitivos, fecho de novos negdcios), a retencdo de clientes (obtido através
do servico de exceléncia prestado, em tempo e respeitando os requisitos dos clientes) e
o crescimento do negdcio com clientes (aumento dos relacionamentos, cross-selling de
outros produtos e servigos, aumento da confiabilidade).

= Processos de inovagdo, que desenvolvem novos produtos, novos processos € servigos,

possibilitando a entrada em novos mercados ou novos segmentos de clientes,
identificando novos produtos e servigos, gerindo a investigacdo e o desenvolvimento,
design de novos produtos e servicos, apresentagdo ao mercado desses novos produtos e
servicos. Um processo de design e desenvolvimento culmina num produto que possui a

funcionalidade desejada, ¢ atrativo para o mercado alvo e pode ser produzido com
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qualidade consistente, colocado no mercado com uma satisfatéria margem de lucro,
possibilitando que a organizagdo alcance os niveis planeados de vendas e producao nos
especificados niveis de funcionalidade, qualidade e custos (Kaplan & Norton, 2004).

= Processos sociais e regulamentares, que auxiliam as organizagdes a ganhar o direito de

operarem de forma continua nos paises ou comunidades onde produzem e vendem,
nomeadamente a regulamentagao local e nacional relativa a ambiente, saude e seguranga
dos trabalhadores, praticas de contratagdo e emprego. O modo como as companhias
gerem estas dimensoes, muitas vezes ultrapassando o minimo que lhes ¢ exigido, pode
contribuir ¢ normalmente contribuiu para a sua boa reputagdo, atraindo ¢ mantendo
colaboradores de elevada qualidade, mais eficientes, com melhorais na produtividade e

com custos mais baixos.

Como na organizagdo se vao desenrolando centenas de processos em simultineo, a arte da
estratégia estd na identificagdo e tentar ser excelente nos poucos processos criticos que sao mais
importantes para a proposta de valor para os clientes. A estratégia deve identificar um ou mais
processos da gestdo de operacdes, da gestdo de clientes, da inovacdo e sociais e regulamentares,
com a criacao de valor a ser balanceada entre o curto e o longo prazo e que garanta que o
crescimento do valor para o acionista seja sustentavel no tempo (Kaplan & Norton, 2004).
Segundo Kaplan e Norton (1996¢), “o proceso de inovagdo — a onda-larga da criagdo de valor
— ¢, para muitas companhias o driver mais poderoso do futuro desempenho financeiro do que o
ciclo operacional de curto prazo.” (Kaplan & Norton, 1996¢, p. 63).

A incorporagdo do processo de inovacao na perspetiva dos processos internos pode ser vista na

Figura 14 — Cadeia de Valor Genérica.

Figura 14 — Cadeia de Valor Genérica
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Fonte: Adaptado e traduzido de Kaplan e Norton (1996c¢, p. 63)
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d) Perspetiva de Aprendizagem e Crescimento: O Alinhamento Estratégico dos Activos

Intangiveis

Nesta quarta perspetiva sdo descritos os ativos intangiveis da organizagdo e o seu papel no
suporte da estratégia.
Para Kaplan e Norton (2004), os ativos intangiveis podem ser agrupados em:

= Capital Humano, correspondendo a existéncia de habilidade, talento e know-how

requerido;

= (Capital de Informacao, relativo a disponibilidade de sistemas de informagdo, redes e

infraestrtuta requerida e

= (Capital Organizacional, referente a capacidade da organizacdo para mobilizar e
sustentar o processo de mudancga necessario a execucao da estratégia.
Todas as organizagdes tentam de algum modo desenvolver os seus colaboradores, melhorar a
tecnologia e a sua cultura, mas mais importante que isso, o essencial, ¢ a sua focagem em
capacidades e atributos especificos requeridos pelos processos internos criticos para a
estratégia, que os autores citados designam por ‘granularity’.
“O mapa estratégico descreve a logica da estratégia, mostrando claramente os objetivos
para os processos internos criticos que criam valor e os ativos intangiveis requeridos
para os suportar. O balanced scorecard traduz os objetivos que estdo no mapa
estratégico em medidas e metas” (Kaplan & Norton, 2004, p. 33-34).
Para que todas as metas defenidas para as diversas medidas sejam alcangadas ndo basta que
sejam identificadas. Torna-se necessario que:
* sejam langados os programas de agdo necessarios, iniciativas estratégicas, que
possibilitem que as metas sejam alcancadas para todas as medidas e
= sejam disponibilizados os recursos, que sejam escassos, em pessoas, fundos monetarios
e capacidades, para a correcta execu¢do de cada um desses programas de acgao.
Compete aos gestores a identificagdo das iniciativas estratégicas que julguem necessarias para
alcancar as metas definidas, j& que «a execugdo da estratégia ¢ gerida através da execugdo das
iniciativas.»
Os planos de acao que definem e propiciam recursos para as iniciativas estratégicas devem ser
alinhados em volta de temas estratégicos que permitam que essas iniciativas sejam vistas um
conjunto integrado de ‘investimentos’ em vez de um grupo de ‘projetos’ stand-alone, incluindo
o alinhamento das competéncias dos ativos intangiveis (Kaplan & Norton, 2004).
Como se pode verificar na Figura 10 — Exemplo de Mapa Estratégico, os mapas estratégicos

sdo representagdes visuais da estratégia, proporcionando uma visao rapida de como os objetivos
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definidos para as quatro perspetivas se integram e combinam, pelo que cada organizacdo deve
customiza-lo ou adapté-lo a sua realidade especifica.

“Tipicamente, num mapa estratégico os objetivos das quatro perspetivas conduzem a que sejam
requeridas 20-30 medidas no balanced scorecard associado” (Kaplan & Norton, 2004, p. 35).
Hé quem considere exagerado este nimero de medidas, argumentando que ninguém consegue
focar-se num numero tdo grande de medidas diferentes e dificilmente poderdo ser absorvidas
pela organizacao e pelos seus colaboradores.

Essa situagdo pode ser verdadeira se o scorecard for visto como um conjunto independente de
medidas, o que ¢ errado.

Os autores afirmam que o mapa estratégico mostra como as multiplas medidas de um BSC bem
construido propiciam os instrumentos de uma estratégia Unica e que as companhias podem
formular e comunicar as suas estratégias com um sistema integrado de aproximadamente uma
ou duas duzias de medigdes que identifiquem as relagdes de causa e efeito entre as variaveis

criticas que descrevem a trajetoria da estratégia.

Figura 15 - Relagdes de causa-efeito

Acgoes Perpetivas
. Investir na formagao dos empregados . de Aprendizagem e Crescimento
. Melhoria da qualidade dos bens e dos servigos . dos Processos Internos

prestados
. Melhoria da eficiéncia do ciclo de processamento

. Melhoria do tempo de resposta as solicitagcdes dos |. de Clientes
clientes
. Aumento do grau de satisfacao dos clientes

! |

. Aumento das vendas . Financeira
. Aumento do return on equity

Fonte: Adaptado de Pereira (2013, p. 77)

Ainda segundo os mesmos autores, as a¢des do dia-a-dia, as decisdes e as iniciativas devem
focar-se nos objetivos e medidas preconizadas para as perspetivas dos processos internos € da

aprendizagem e crescimento, uma vez que «as melhorias nas medidas internas e de
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aprendizagem e crescimento devem rapidamente traduzir-se em performance melhorado das

medidas de clientes e no rendimento financeiro.»

Na Figura 15 — Relagdes de causa-efeito pode-se ver a ligacdo entre determinadas agdes
executadas e os seus efeitos que provocam em cadeia, na logica do desenvolvimento de uma
estratégia, em cada uma das perspetivas.
A proposito das relagdes de causa-efeito Pereira (2013) afirma que um bom BSC deve
evidenciar claramente, para as quatro perspetivas, as relagdes de causa-efeito entre os objetivos
e os indutores da performance.
O BSC deve explicitar:

= porum lado, um conjunto de indicadores que definem os objetivos estratégicos de longo

prazo, os indicadores ‘lag’ e
* por outro lado, os mecanismos que permitem alcancar aqueles objetivos, os indicadores

‘lead’.

Kaplan e Norton (1996a) afirmam ainda que, as organizagdes devem validar as hipotéticas
relacdes de causa-e-efeito do BSC medindo a forca das ligagdes entre as medidas das vérias
perspetivas, conforme mostra a Figura 16 — Como Uma Companhia Liga as Medidas das Quatro
Perspetivas, a seguir apresentada:

Figura 16 — Como Uma Companhia Liga as Medidas das Quatro Perspetivas

Retorne do Capital Investido

Perspetiva
Financeira

Perspetiva de
Clientes

Perspetiva dos
Processos
Internos

Perspetiva de
Sugesties dos Colaboradores

Aprendizagem
e Crescimento

Animo dos Colaboradores

Fonte: Adaptado e traduzido de Kaplan e Norton (1996a, p. 83)
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1.3. Implementacio do BSC

Segundo Santos (2008), as organizacdes adoptam o BSC por variadas razdes, desde a adogao
de uma ferramenta de avaliagdo do seu desempenho até a adogdo de um verdadeiro sistema de
gestao estratégica. Entre as principais razdes podem ser destacadas as seguintes:
= (Clarificacdo e obtengao de consensos em relacdo a estratégia da organizagao;
= Necessidade de assegurar a implementacdo da estratégia formulada;
* Necessidade de focalizar a atengcdo dos gestores e dos recursos da organizagdo nos
aspetos criticos do negdcio;
* Desenvolvimento da capacidade de lideranca da organizacao;
» Educacdo, motivac¢do e envolvimento dos colaboradores da organizacao;
* Defini¢do de objetivos, indicadores, metas e iniciativas estratégicas;
* Alinhamento de programas e investimentos com a estratégia da organizagao;
= Necessidade de criagdo de um sistema de avaliagdo, controlo e feedback;
* Alinhamento dos comportamentos de todos os colaboradores com a estratégia;
* Necessidade de criagdo de um sistema que assegure a transformagdo da estratégia num
processo operativo exequivel;
* Proposito de assegurar o continuo alinhamento dos recursos da organizagdo com a
estratégia definida e
* Desenvolvimento de um instrumento de suporte a decisdo e monitorizagdo do

desempenho.

Depois de terem adotado o BSC, «a grande maioria das organizagdes passou a utilizar o
balanced scorecard como a base do seu sistema de gestdo». (Santos, 2008)

Kaplan e Norton (1996b), citados pelo mesmo autor, reconhecendo que cada organizagao possa
vir a adotar a sua propria metodologia de implementagdo do BSC de acordo com as suas
caracteristicas especificas, propdem uma metodologia que sustentam ser adequada a
generalidade das organizagoes,

- Integra 4 etapas fundamentais, que sao:

» Definicdo da Arquitectura do Modelo, ou seja, definir a unidade organizacional

apropriada, que tenha condigdes de desenvolver uma estratégia, identificar as suas
relacdes com as outras unidades, nomeadamente em termos de objetivos;

= Defini¢do dos Objetivos Estratégicos, ou seja, a partir da missao, visdo e estratégia da

unidade organizacional, tentar definir os objetivos mais importantes para cada uma das
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perspetivas do BSC que respondam a essa estratégia, visdo e missao, nomeadamente
através do consenso obtido com a respetiva equipa de gestao;

Definicdo dos Indicadores Estratégicos, ou seja, identificagdo das medidas ou

indicadores que melhor representam e caracterizam cada um dos objetivos estratégicos,
quantificando-as, definindo a sua apresentagdo e fontes de informacao necessarias € o
respectivo relacionamento com outras medidas e

Elaboragdo do Plano de Implementagdo, ou seja, estabelecimento da forma como as

acdes se vao colocar em pratica, como as medidas do BSC se interligam com as
respetivas origens de dados e como se vai processar a comunicagdo do BSC a toda a

estrutura organizacional.

- Desenrola-se ao longo de cerca de 16 ou até mais semanas, através de 10 passos essenciais:

1. Sele¢do da unidade piloto: Preconiza-se o inicio da criagdo do BSC, numa unidade

estratégica do negocio, de forma interativa e participativa, num misto de top-down e
bottom-up, que possua ja uma estratégia perfeitamente definida e alinhada com a
estratégia global da organizacao;

2. Identificacdo das relacdes da unidade piloto: Apds a identificagdo da unidade piloto,

importa inventariar as relacdes de causa e efeito, relagdes de sinergia e outras que esta
tem com outras unidades estratégicas do negdcio, departamentos funcionais e também
outros niveis organizacionais e da corporagao;

3. Realizacao das entrevistas iniciais: Primeiro round de entrevistas com os principais

responsaveis da unidade de negdcio piloto, com o proposito de, com base na missao,
visdo e estratégias da unidade piloto e da corporagdo, dar a conhecer os objetivos
estratégicos da unidade e da organizacgao, recolha de ideias e opinides sobre as variaveis
chave, objetivos, metas e iniciativas para cada uma das perspetivas do BSC, esclarecer
as duvidas que houver sobre o BSC e sobre as estratégias e respetiva traducao em agdes
concretas, identificar potenciais focos de resisténcia, etc.

4. Reunido de sintese: Com base nas respostas e questoes levantadas no passo anterior,

a equipa de implementagdo do BSC deve reunir-se e fazer uma lista preliminar dos
objetivos e indicadores de cada uma das quatro perspetivas do BSC, complementando-
a com a avaliagdo do seu impacto na unidade de negocios em causa, analisando a forma
como refletem a estratégia da unidade e da organizagdo, as respetivas relagdes de causa
e efeito e as potenciais resisténcias sentidas, tanto pessoais com organizacionais, a
implementagdo do BSC;

5. Primeiro workshop: Reunido de trabalho com a gestao de topo da organizacao para

discussdo e fixagdo de um numero mais limitado de objetivos para cada uma das

perspetivas do BSC, os trés ou quatro mais importantes, identificando também os
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potenciais indicadores para cada um deles, tendo sempre presente a necessidade de dar
resposta as quatro questdes basicas do BSC:
= O que ¢ preciso fazer para satisfazer as necessidades dos detentores de
capital?
» O que ¢ preciso fazer para satisfazer as necessidades dos clientes?
» Quais sdo os processos internos (ditos criticos) em que o desempenho da
unidade de negdcios piloto tem que ser excelente?
= Como ¢ que se deve desenvolver o capital humano e tecnoldgico para
suportar a melhoria dos processos e satisfazer clientes e acionistas?
(Santos, 2008)

6. Reunides com subgrupos: Na sequéncia do passo anterior, em que se devem também

ter criado subgrupos para cada uma das quatro perspetivas do BSC, deve haver reunides
individualizadas com cada um desses subgrupos, com o proposito de pormenorizar os
objetivos especificos de cada um, os indicadores que melhor captem e comuniquem a
intencdo do respectivo objetivo, as fontes de informacgdo e os modos de célculo, as
relacdes existentes entre os varios objetivos e indicadores propostos e as relagdes ou
influéncias existentes com objetivos e indicadores de outras perspetivas.

7. Segundo workshop: Normalmente ocorre no decurso do terceiro més desde o inicio

do processo de implementacdo, nesta reunido de trabalho os responsaveis de cada
subgrupo apresentam os resultados obtidos em relagdo a cada uma das perspetivas e
juntamente com os gestores intermédios e funcionais ratificam os objetivos e os
indicadores de cada uma delas, aprovam o mapa e o respetivo grafismo da orientacao
estratégica da unidade de negocios, definem as metas concretas de cada indicador (para
os proximos 3 a 5 anos) e preparam uma apresentacdo do BSC a toda a organizagao.

8. Plano de implementacgdo: Os gestores de topo que lideraram cada um dos subgrupos

definem um plano de atuacdo em que se definem os aspetos essenciais relacionados com
a forma como sao obtidos e tratados os dados relativos aos indicadores, as necessidades
que devem ser supridas pelo atual sistema de informacao e eventuais alteracdes a serem
nele introduzidas, o modo e a periodicidade da avaliacdo do desempenho alcancado e
respetivo reporte aos membros da organiza¢do e o desdobramento necessario dos
objetivos, indicadores e metas, em cascata, para garantir coeréncia e consisténcia com
os objetivos, indicadores e metas de niveis inferiores e de outras unidades de negécio
da organizagao.

9. Terceiro workshop: Trata-se de uma reunido da gestdo de topo da organizacgdo, que

procede a validagado final da missao, da visao, dos objetivos, dos indicadores e das metas

que foram definidas nos passos anteriores, definindo também os planos de acdo
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necessarios a consecu¢ao dessas metas, alinhando-as com as iniciativas em curso na
unidade de negocio e definindo o modo de interligagdo com outros sistemas de gestao
existentes e os termos finais da comunicagdo a toda a organizagao.

10. Finalizacdo do plano de implementacdo: O processo de implementagao do BSC

termina quando nele estdo integrados, para além da estratégia e objetivos globais da
organizacgdo, a estratégia, os objetivos, os indicadores, as metas e as iniciativas para
todas as perspetivas, de cada uma das suas divisdes, unidades de negdcios,
departamentos funcionais, equipas e colaboradores, pressupondo um alinhamento total
de todos os BCS’s, desde o BSC global da organizagao até aos BSC pessoais, ou

‘personal performance scorecard’ (Santos, 2008).

Kaplan e Norton, citados por Santos (2008), referem que uma vez implementado, o balanced

scorecard tende a gerar uma pressao significativa para que passe a integrar os varios sistemas

de gestdo presentes na organizacdo, com especial destaque para o planeamento estratégico, a

or¢amentac¢do, o sistema de contolo de gestdo, o sistema de gestdo da qualidade e os sistemas

de avalia¢ao de desempenho individual.

Russo (2009, p. 111) defende que «a introducao do BSC origina mudangas nas organizagdes, o

que nem sempre ¢ simples, tendo em conta que o desempenho dos colaboradores fica sob

vigilancia assim como as relagdes de poder, que podem ser também postas em causa.»

O mesmo autor, cita Chow et al. (1997) que propdem a seguinte metodologia para criar de raiz

um BSC:

1.

Avaliar a estratégia do negocio da organizagdo, procurando o envolvimento e
participacdo dos varios niveis de gestdo, tentando-se obter o consenso entre a visao € as
metas estratégicas e os objetivos;

Formular os objetivos, de acordo com as metas estratégicas, para cada uma das
perspetivas previamente identificadas;

Procurar divulgar o BSC junto dos colaboradores da empresa, obtendo sugestoes para a
sua participagdo na implementacao;

Reajustar e rever o BSC se for o caso, de acordo com o feedback obtido;

Proceder a comunicagao do BSC a todos os individuos e solicitar o desenvolvimento de
BSC individuais de acordo com as metas e objetivos definidos no BSC da empresa;
Revisao dos BSC individuais propostos e, eventualmente, do BSC da empresa, pela
equipa de gestores;

Formulagdo de um plano estratégico a cinco anos para a empresa, com base no BSC;
Revisdo trimestral dos progessos alcangados pela empresa e pelos seus trabalhadores

individualmente, para identificar as areas que carecem de maior atencao;
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9. Avaliagdo e comparacdo do desempenho individual com o do ano anterior, com base
nos BSC individuais, feita em conjunto com as chefias departamentais, propondo
recomendacdes relativamente a promogdes, aumentos salariais e incentivos
remuneratorios;

10. Revisao do BSC da empresa, do plano estratégico a cinco anos, com base na analise da
envolvente interna e externa, bem como das alteragdes ocorridas na conjuntura
econdmica.

O mesmo autor afirma ainda que se deve a Lewy ¢ Du Mee (1998) a defini¢ao de dez permissas

basicas, conhecidas como os 10 Mandamentos da Implanta¢do do BSC que, sendo cumpridos,

aumentam fortemente a probabilidade de ser bem sucedida:

1. Potenciar o uso do BSC para a defini¢ao e lancamento dos objetivos estratégicos;

2. Potenciar a defini¢cdo prévia dos objetivos estratégicos especificos antes de implementar
o BSC;
Potenciar a atribuicao de responsabilidades de gestio e envolvimento da gestdo de topo;
Potenciar o desenvolvimento prévio de experiéncia-piloto;
Potenciar a revisdo prévia de cada unidade de negdcio;
Evitar o uso do BSC para um controlo extra do pessoal;

Evitar estandardizar o projeto, pois 0 BSC deve ser feito por medida;

® N kW

Evitar subestimar aspetos fundamentais como a formag¢do e comunicagdo para a
utilizacao do BSC;

9. Evitar procurar a perfei¢do ou o excesso de complexidade;

10. Evitar subestimar a carga administrativa.
Segundo Russo (2009, p. 115) «para haver sucesso na implementacao e utilizacdo do BSC, a
gestdo de topo tem de estar fortemente envolvida no processo, ndo s6 no inicio mas também
posteriormente, fomentando a transposi¢do desta ferramenta até aos niveis hierarquicos
inferiores, envolvendo as chefias intermédias e os trabalhadores, criando compromissos e
alinhando esfor¢os para alcangar metas ambiciosas.»
O autor afirma ainda que, “para uma implementacao rapida e bem sucedida do BSC € necessaria
uma atitude de acdo (just do it) e menos de debate e discussdo de ideias, pois ¢ normal que o
primeiro «desenho» da organizac¢do, no ambito deste modelo, venha a sofrer posteriores ajustes
e corregoes” (Russo, 2007, p. 115).
“O processo (estratégico) de criacdo e desenvolvimento de um Balanced Scorecard deve ser
antecedido de duas fases: uma de andlise estratégica e outra de formulacao da estratégia, dado
que este modelo ¢, essencialmente, uma ferramenta para implementar a estratégia definida.”

(Russo, 2007, p. 157)
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“Realizada a analise estratégica e iniciada a formulacdo da estratégia, chegamos, finalmente, a

fase de construcdo do Balanced Scorecard. Para o efeito, o gestor devera cumprir sete etapas,

pela ordem que se apresenta:” (Russo, 2007, p. 164)

1.

Visao da Empresa/Organizacdo: descri¢ao do que a empresa/organizagao deseja ser no

futuro, sem atender aos meios para a realizacao desse ideal;

Perspetivas da Empresa/Organizacdo: definicdo das dimensdes-chave da organizagdo

(financeira, de clientes, dos processos internos, de aprendizagem e crescimento,
ambiental, etc.), que meregam ser incluidas no sistema de avaliagdo do desempenho;

Objetivos Estratégicos (a partir da identificacdo da estratégia): estabelecimento dos

objetivos que reforcam as competéncias da empresa/organizagdo e que melhoram o seu
desempenho em cada uma das suas dimensdes-chave, de acordo com a estratégia
identificada, com a visdo formulada e com os temas estratégicos que foram
seleccionados;

Fatores Criticos de Sucesso (FCS): identificacdo dos fatores determinantes e

diferenciadores, ou seja, aquilo que a empresa/organizacdo tem que saber fazer e ser
bem feito, para o sucesso e realizagdo dos objetivos estratégicos;

Indicadores/medidas: selecdo das medidas que sejam as mais importantes, fidveis,

verificdveis e determinantes para proceder a avaliagdo do grau de cumprimento da
orientacdo estratégica definida pela empresa/organizacdo, expressa nos objectivos

estratégicos e respectivos fatores criticos de sucesso;

Iniciativas/Planos de acdo: definicdo das acdes especificas necessarias a realizagdao da
estratégia e da visdo definidas, isto ¢, o que fazer e quando fazer para alcangar os
objetivos estratégicos, quer através de planos operacionais, de iniciativas, de projectos,
de programas formais, etc.;

Acompanhamento/gestdo do Balanced Scorecard (avaliagdo e controlo periddicos,

feedback, aprendizagem e melhoria estratégica): Recolha de informagdo, comparagao
dos resultados alcangados com os objetivos tragados, definicdo das agdes corretivas a

implementar, atualizagdo e eventual reformulagdo da estratégia.

Ainda segundo o mesmo autor, a sugestdo apresentada deve ser entendida como um modelo

nao rigido, uma vez que, «cada organizagao deve criar e desenvolver o seu proprio Balanced

Scorecard, distinto de todos os outros», ndo obstante poder obter-se vantagens na escolha inicial

de medidas e solugdes j4 testadas e que se tenham revelado fundamentais noutras organizagoes,

especialmente naquelas que pertencam ao mesmo setor de atividade.
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“A missdo pode ser vista como a estrela polar da empresa: diz-lhe o norte!”
Cardeal, N.

2. Estratégia

2.1. Missao, Valores e Visao

Como ja referido atras, o BSC pode assumir um papel preponderante como metodologia da
gestao estratégica das organizagdes, mas deve estar totalmente alinhado com a missdo, com os

valores, com a visdo € com os objetivos estratégicos dessas mesmas organizagdes.

Cardeal (2014) afirma mesmo que «antes de se desenvolver a estratégia, a missao, os valores e
a visdo da organizag¢do devem ser bem clarosy.

“A missdo corresponde a esséncia da empresa. A sua razdo de ser. Ao contrario da visdo, a
missdo deve ser intemporal”. (Cardeal, 2014, p. 87)

A missdo deve pois definir o carater da empresa, a sua identidade ou a sua alma, devendo até
transcender temporalmente os ciclos de vida do produto ou da prépria industria.

Segundo Teixeira (2011), a missdo traduz-se na definicdo dos fins estratégicos gerais da
empresa, constituindo a sua finalidade ou objetivo fundamental. Sendo o enunciado dos
propositos gerais e permanentes da organizacdo, deve expressar as intengdes fundamentais da
gestdo de topo e as orienta¢des para o seu desenvolvimento futuro. E, no fundo, a razdo de ser
de uma organizagao, uma vez que, ndo s explicita os motivos por que ela existe, como justifica
porque fornece determinados produtos ou servicos e porque age de determinada forma que lhe
¢ propria e nao de forma diferente.

“A missdo traduz, na pratica, a filosofia basica da atuagdo da empresa e ¢ o ponto de partida
para a defini¢do dos outros objetivos, mais concretos, mais especificos que a ela (missdo) estdo
portanto subordinados” (Teixeira, 2011, p. 35).

Sem que deva fazer parte dela, para ndo ser limitativa, a definicdo da missdo deve resultar da
resposta a uma questao fundamental que € «Qual € o nosso negdcio?» ou «Em que negdcio nds
estamos?» e que deve partir também de uma outra questdo basica: «Quem s30 0s Nossos
clientes?».

Abell, D., citado por Teixeira (2011), sugere que as empresas devem ter em conta os seguintes
aspectos:

= Quem vamos satisfazer, ou seja, que tipo de clientela;

A. A. Borges Amaral U. C.P.—C.R. Viseu 43



Missdo, Valores e Visao O Balanced Scorecard como instrumento de gestdo estratégica

* O que vamos satisfazer, ou seja, que necessidades vamos suprir;
»= Como o vamos fazer, ou seja, que capacidades ou competéncias nos distinguem da nossa
concorréncia para melhor satisfazer as necessidades dos clientes.
Collins, J. e Porras, J., citados por Cardeal (2014), propdem a utilizagdo da ferramenta dos ‘5
porqués’ para a definicdo da missdo: inicia-se pela declaracdo “produzimos X produtos ou
satisfazemos Y clientes”, seguido da questdo “porque € que isso ¢ importante?”, repetindo esta
mesma questdo 5 vezes. A resposta a cada novo porqué possibilita a aproximacgao a verdadeira
razao de ser da empresa, através de niveis sequencias de abstracao, sobre os detalhes iniciais.
A missao ou a declaracio da missdo deve obedecer a algumas regras fundamentais,
nomeadamente:
= Deve ser suscinta, para que seja facilmente percebida e interiorizada pelos stakeholders
da empresa, designadamente os seus colaboradores e
» Deve ser inspiradora, para que consiga inspirar os colaboradores a terem as atitudes e
os comportamentos de acordo com a verdadeira alma ou razao de ser da empresa.
Um correta definicdo de missdo, segundo Teixeira (2011), deve:
= Ser suficientemente especifica;
= Basear-se nas necessidades dos consumidores;
= Refletir as competéncias-chave da organizagao;
= Refletir as oportunidades e também as ameagas;
* Ser atingivel e ser realista e
= Ser flexivel ou adaptavel as mudangas.
Freire (1997) propde uma maneira pratica de criar uma missdo adequada aos interesses da
empresa, procurando-se responder as seguintes questoes:
* Qual ¢ arazdo de ser da empresa?
* Qual € o negocio da empresa?
= (Quais sdo as futuras competéncias requeridas pela empresa?
= (Quem sdo os principais clientes ou segmentos de mercado da empresa?
* Quais sdo os princuipais produtos ou servigos da empresa?
* Quais sdo os principios basicos e os valores da empresa?
A missao deve incluir o conceito de negocio da empresa, cujo ambito pode variar e que tem
muito a ver com as respostas obtidas e com a percecao da razao de ser da empresa.
Uma definicdo mais ampla do negocio tem a vantagem de oferecer uma perspetiva mais
alargada da missdo da organizacdo e pode facilitar a entrada em setores relacionados, embora

possa vir a gerar alguma confusao e poder conduzir a dispersao dos recursos.
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Uma defini¢do mais restrita do negocio tem a vantagem de clarificar o foco das atencdes da
empresa e possibilitar a concentracdo de recursos nas atividades principais referidas na missao,
mas pode limitar o crescimento futuro da organizagao por restringir as suas areas de atuacao.

Ainda segundo Freire (1997), sempre que a evolucdo do meio envolvente o justifique, a missao
da empresa pode (e deve) ser alterada ou adaptada a nova realidade, devendo ser

convenientemente divulgada e bem assimilada por toda a organizacao.

Os valores organizacionais sao os principios intemporais que guiam uma organizagao.
Representam as mais profundas crencas dentro da organizagdo, sendo demonstrados e
comprovados pelos comportamentos e atitudes do dia-a-dia dos seus colaboradores.
Os valores institucionais consistem numa proclamacao de como se espera que todos os
colaboradores da empresa se comportem no seu trabalho diario (Cardeal, 2014).
Os valores de orientacdo para o cliente, de trabalho em equipa, de profissionalismo, de
honestidade e idoneidade, sdo alguns dos exemplos de valores que todas as organizagdes
definem como fulcrais.
“Nao existe um conjunto de valores que se possa dizer que sdo os mais adequados ao
mundo empresarial. Antes, cada empresa devera perceber bem quais sdo os principais
valores que determinam a sua existéncia e sao efetivamente importantes no contexto da
sua missdao” (Cardeal, 2014, p. 90).
Como a ligacdo dos valores adotados pela institui¢do e a sua missdo ¢ muito forte, j4 que os
valores mais importantes sdo aqueles que mais determinam a existéncia da organizagao, ha

quem defenda que os valores devem fazer parte integrante da declaragdao da missao.

Definida que seja a missdo da organizacdo e o conjunto de valores que devem nortear a atuagao
dos seus dirigentes e colaboradores, importa também tentar vislumbrar o que ¢ que vai ser,
como vai ser o futuro dessa organizagao e que caminho deve seguir.

Este quadro representativo do futuro da organizagdo ndo ¢ mais do que a visao que os seus
principais dirigentes e lideres t€ém da organizagao.

Cardeal (2014) afirma mesmo que a visao pode ser definida como uma fotografia falada, ‘word
picture’, do futuro, constituindo uma imagem do destino da empresa, isto €, 0 seu meta-objetivo

estratégico.

O mesmo autor, citando Paul Niven, aponta dois métodos para o desenvolvimento da visdo:

= O método da entrevista, que baseia a obten¢do da versao final da visao, através de um

refinamento sucessivo das respostas dadas pelos principais dirigentes e quadros da

organiza¢do a um conjunto de questdes relacionadas com o sucesso € insucesso
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alcangados, a situacdo interna e respetivas melhorias, as tendéncias e inovagdes que
podem influenciar o mercado, o que o mercado espera da empresa, como se deve
comportar para ter sucesso € sustentar esse sucesso, etc.

= O método do regresso ao futuro, que baseia a obten¢dao da visdo através das notas

resumidas de uma sessdo de grupo dos gestores de topo da empresa a quem ¢ solicitado
que fagcam uma viagem ao futuro, tentando captar imagens ou situacdes em que
vislumbrem o que pode acontecer a empresa, que mercados estara a fornecer, que
competéncias a distingue da concorréncia, que metas terao sido atingidas, etc.
Se a missao de uma organizacdo pode ser comparada a estrela polar, que lhe dd o norte,
orientando a sua atuag@o e as suas atividades, a visdo pode ser associado ao destino que a
organizacgao deseja alcangar. Para alcancar esse destino, torna-se imperativo o estabelecimento

de um caminho ou rota, que correspondera a respetiva estratégia.

“A verdadeira competéncia consiste em criar valor e
nio em vencer os rivais.”

Porter, M.

2.2. A Estratégia

“O balanced scorecard coloca no centro a estratégia e a visdo, ndo o controlo. Estabelece metas
mas assume que as pessoas irdo adoptar todos os comportamentos e tomar todas as agdes que
sejam necessarios para atingir tais metas. As medidas sdo desenhadas para levar as pessoas de
encontro com a visao global. ” (Kaplan & Norton, 1992, p. 79)
“O balanced scorecard mantem as companhias a olhar — e a mover-se — para a frente em vez
de para tras.” (Kaplan & Norton, 1992, p. 79)
Ou seja, as organizagdes devem estar viradas para e preocupadas com o futuro em vez de
preocupadas com o passado.
A estratégia, etimologica e literalmente relacionada com a arte da guerra, a lideranga dos
exércitos e a forma de militarmente conseguir obter vantagens sobre os inimigos tanto no ataque
como na defesa das suas posi¢des, tem vindo a ser aplicado a gestdo empresarial.
Citando Reis (2008), existem varias defini¢cdes de estratégia das quais se salientam:
= Conjunto de principios e de linhas diretivas que orientam o desenvolvimento de uma
organizag¢do, segundo Ansoff;
» Forma de delinear as trajetorias de evolucdo, suficientemente firmes e duradouras, a
volta das quais se podem ou poderdo ordenar as decisoes e agdes pontuais da empresa,

segundo Martinet;
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Escolha de critérios e decisdes estratégicas que visam orientar de modo determinante e
a longo prazo as atividades e a evolugdo da estrutura da organizagdo, segundo Tabatori
e Garmion;

Combinacao dos fins ou metas que a empresa busca e dos meios e politicas pelos quais
estd a tentar atingir uma posi¢ao mais competitiva, segundo M. Porter;

Conjunto de decisdes e agdes tomadas como padrao, segundo H. Mintzberg;

Conjunto de decisdes e acdes de uma empresa que, de forma consistente, visa
proporcionar ao cliente mais valor do que aquele que ¢ oferecido pela concorréncia,

segundo Freire (1997).

Como sumula pode afirmar-se que “a estratégia consiste no estabelecimento da direc¢do do

desenvolvimento de uma organizacgao, através da programagao dos seus recursos, capacidades

e competéncias, que permitem, face a uma envolvente externa em evolugao permanente, ter um

desempenho superior e sustentado para atingir os objetivos tragados, de modo a alcangar a sua

visdo e missdo.” (Reis, 2008, p. 16)

Ainda segundo o mesmo autor, a estratégia possibilita as seguintes vantagens:

aumentar a capacidade para prevenir problemas;

envolver ¢ motivar os colaboradores na sua formulacao, fazendo-lhes sentir a
importancia que tém na definicdo dos objetivos da empresa;

atenuar as resisténcias as inevitdveis mudangas a que a empresa ¢ obrigada
constantemente, em consequéncia das variagdes que se verificam no seu meio ambiente

envolvente, através da participagdo dos colaboradores na formulagao estratégica.

Em contrapartida, a estratégia apresenta os riscos seguintes:

Se os objetivos estabelecidos forem demasiado ambiciosos, o seu ndo cumprimento
pode provocar a desmotivagdo dos colaboradores, por ndo serem cumpridas algumas
das promessas que eventualmente lhes tenham sido feitas;

Se os objetivos forem, pelo contrario, pouco ambiciosos, ndo proporcionam o desejado
desenvolvimento da empresa, o que pode também resultar numa igual desmotivagao dos
colaboradores;

Se, por algum critério, ndo forem envolvidos todos os colaboradores na formulagdo da
estratégia, os que ficarem de fora poderdo sempre negar qualquer tipo de
responsabilidade pelo ndo alcance dos objetivos e até¢ argumentar que a sua ndo inclusao

provocou tal situagao.

O uso da palavra estratégia e a defini¢do do seu conceito na gestdo empresarial € relativamente

recente, conforme afirma Teixeira (2011). Ainda segundo o mesmo autor, € a partir dos estudos

conduzidos por Kenneth Andrews e Roland Christeensen, na Universidade de Harvard, nos

EUA, no inicio da década de 60 do século passado, que este conceito comega a tomar forma.
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Para esses autores, a estratégia ndo era mais do que uma “ideia unificadora que interligava as
areas funcionais de uma empresa e relacionava as suas atividades com o seu ambiente externo.”
Para Andrews, citado por Teixeira (2011), a estratégia era “o padrao de objectivos, propositos
ou metas e politicas e planos fundamentais para alcangar essas metas, formulados de tal forma
que permitam definir qual o negdcio em que a empresa esta ou estara e que tipo de empresa ¢é
ou sera.”

Citando o mesmo autor, a estratégia, para Ansoff, numa légica de pensamento mais global, era
o fio condutor na escolha de cinco componentes cujo refor¢o mutuo resultaria num potencial
de sucesso: 1) gama de produto/mercado, 2) vetor de crescimento, 3) vantagem competitiva, 4)
sinergia gerada internamente por uma combinagdo de capacidades e competéncias e 5) decisdo
de fazer ou comprar.

Para Chandler, ainda citando Teixeira (2011), cuja preocupagdo se centrou na ligacdo das
diferentes formas de organizagdo estrutural com as diferentes formas de crescimento, a
estratégia era a “determinagdo dos objetivos de longo prazo de uma empresa ¢ a adogdo das
acdes e a afetagdo dos recursos necessarios para atingir esses objetivos”, numa logica de que «a
estrutura segue a estratégiay.

No seguimento destas constatagdes, as estratégias das empresas passaram assim a ser
formuladas no seguimento de andlises e estudos feitos ao ambiente macroecondmico € ao
mercado, refere Teixeira (2011), ou seja, “as estratégias eram formuladas a partir de planos
estratégicos elaborados em departamentos proprios ou apoiados em consultores
especializados.” (Teixeira, 2011, p. 13)

Os modelos de analise estratégica foram entretanto evoluindo e alargando o campo de agao,
sendo as matrizes do BCG e da GE/Mckinsey as mais conhecidas como ferramentas auxiliares
dos gestores na formulacdo das estratégias empresariais.

Entretanto Mintzberg, ainda segundo o mesmo autor, vem propor um conjunto de cinco
defini¢des de estratégia — os cinco P’s de estratégia (Plan, Ploy, Pattern, Position, Perspective).
“A estratégia como um plano (plan) traduz a ideia de um «curso de agdo conscientemente
intencionada, um guia de orientacdo para lidar com uma situa¢do.” (Teixeira, 2011, p. 13) Esta
¢ provavelmente a interpretacdo da grande maioria das pessoas, que caraterizam as estratégias
como sendo definidas antecipadamente em relagdo as agdes que as vao concretizar e sendo
desenvolvidas de forma consciente e propositada.

“A estratégia como pretexto (ploy) traduz a «manobra» conduzida com a inten¢do de afastar
um concorrente ou opositor.” (Teixeira, 2011, p. 13)

Qualquer inten¢do ou ameaga de apostar fortemente num determinado setor de atividade, pode

desencorajar a eventual concorréncia de o fazer.
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“A estratégia pode ser encarada tendo em aten¢do fundamentalmente o comportamento
resultante do seu desenvolvimento (estratégia realizada). E a visio da estratégia como um
padrdo, especificamente um padrao de comportamento numa «corrente de acdes».”(Teixeira,
2011, p. 14) A estratégia passa a ser assim vista como um padrao de atuacdo e de
comportamentos.

A estratégia pode ser “... vista como uma posicao, isto ¢, uma forma de situar a empresa no seu
ambiente”, ou seja, como o ponto de encontro ou ajustamento entre as capacidades da
organizagao ¢ as for¢as do ambiente, nomeadamente em termos de produto, mercado, local de
abastecimento de materiais.

A estratégia pode também ser “... vista como uma perspetiva, isto €, uma perspetiva partilhada
pelos membros da organizacgao através das suas intengdes e/ou das suas acdes.” (Teixeira, 2011,
p. 14) Mais do que em todas as outras acegdes, neste caso a estatégia ¢ fundamentalmente uma
ideia coletiva que pode orientar os comportamentos a ter ou justificar os comportamentos ja

ocorridos.

“O mundo esta atualmente num processo de mudanca tao rapido
que uma pessoa que diz que alguma coisa nio pode ser feita é, em

geral, interrompida por outra que ja esta a fazé-la.”

Elbert Hubbard, citado por Lopes dos Reis, p. 23

2.2.1. Analise Estratégica

A analise e avaliacdo do meio ambiente, isto €, o conjunto das for¢as com que interage uma
organizac¢do, constitui, segundo Reis (2008), a primeira fase para encontrar, estudar e avaliar as
suas ameagas € as suas oportunidades.
A andlise do meio ambiente geral pressupde a analise das variaveis principais agrupadas em
quatro categorias, ¢ geralmente conhecida por analise PEST:
» (Variaveis) Politico-legais, como legislacio comercial, fiscal, laboral, ambiental,
estabilidade governativa;
= (Varidveis) Econdmicas, como tendéncias do PNB e do PIB, taxas de juro, taxa de
inflacdo, desemprego, custos energéticos;
» (Variaveis) Socioculturais, como politica de distribuicdo da riqueza, crescimento
populacional, distribui¢do etaria da populacdo, estilo de vida, hébitos de consumo,

mobilidade social;
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» (Variaveis) Tecnoldgicas, como investimentos publico, foco no esfor¢o tecnologico,
velocidade de transferéncia tecnoldgica, protecdo de marcas e patentes, niveis de
produtividade.

Ainda segundo o mesmo autor, a analise do meio ambiente especifico de qualquer empresa
engloba o estudo e conhecimento dos seus principais elementos, a saber:

= (lientes, tanto os atuais como os potenciais consumidores dos seus bens e servicos,
atendendo a toda a sua diversidade, objetivos, necessidades e padrdes de consumo:

= Fornecedores, quer os que atualmente suprem as necessidades requeridas pelos
processos da empresa, como as potenciais fontes de recursos e as tendéncias dos
diversos mercados a seu montante;

= Concorrentes, quer os diretos, quer os que potencialmente desejam entrar no mercado,
tentando obter sistematicamente informagdes sobre o seu desempenho econdmico,
financeiro e comercial, para que a empresa possa ir sabendo e comparando a sua posi¢ao
relativa no mercado;

= Comunidade, isto ¢, conhecimento das tendéncias manifestadas pela comunidade em
que a empresa estd inserida, relativamente a politicas de emprego, agentes, associacoes
ou grupos de interesse existentes e que possam influenciar a sua atividade, ou a evolugdo
dos mercados.

Uma segunda fase da analise estratégica passa pelo estudo da atratividade da industria, ou do
“grupo de empresas fabricantes de produtos que sdo substitutos bastante aproximados entre si.”
(Reis, 2008, p. 25)

Freire (1997), citado por Reis (2008), considera que existem trés medidas essenciais da
atratividade de um negdcio — o valor das vendas e prestacdes de servicos totais do sector, a taxa
de crescimento das vendas e prestacdes de servigos e a rendibilidade das vendas e prestacdes
de servigos.

A medicdo quantitativa da atratividade ¢ conseguida através da formula do Valor da

Atratividade Setorial:

VAS = vendas liquidas x (1 + taxa média de crescimento das vendas)' x rendibilidade
média das vendas
Da aplicagdo desta formula obtém-se “uma avaliacao da dimensdo comercial do negocio a prazo
(dimensdo futura)”, e “a capacidade geradora de margem das receitas futuras (margem
operacional).”
“Sao estes dois fatores, a dimensdo futura e a margem operacional, que determinam a

atratividade ou a rendibilidade de um negocio”. (Reis, 2008, p. 26)
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Para Aaker (1984), citando Reis (2008), «a atratividade de uma industria pode ser analisada
através de seis dimensdes ou fatores:»

= Dimensao atual e potencial da industria;

= Crescimento da industria;

= Estrutura da industria;

= Estrutura de custos;

» (anais de distribuigao e

= Tendéncias da industria.

Para Porter (1991), citado por Reis (2008), as razdes da atratividade a longo prazo de uma

industria podem ser analisadas, conforme se pode ver na Figura 17, através do modelo das cinco

forcas competitivas que dirigem a concorréncia na industria, a saber:

* Ameaca de entrada de novos concorrentes;

* Ameaga de substituicdo ou de entrada de produtos;
» Poder negocial dos compradores;

» Poder negocial dos fornecedores e

= Rivalidade entre os atuais concorrentes.

Figura 17 — Modelo das Cinco Forcas Competitivas

Competidores

Ameaga de Novos
Competidores

Concorrentes
na Inddstria

Foder de Megociagéo U Foder de Negariagio
doss Fomecsdones dos Compradores
Fornecedores d “ Compradores

Rivalidade
entre Empresas
existentes

Ameaca de Servicos ou
Frodutos Substitubes

Substitutos

Fonte: Adaptada de Porter (1991, p. 23) (imagem retirada de https://www.researchgate.net em Dezembro de 2017)
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Reis (2008) afirma que a ameaga de entrada de novos concorrentes, que pode influenciar e
condicionar a rendibilidade das empresas, depende muito das protecdes ou barreiras criada
pelas empresas ja presentes, designadamente:

= Economias de escala, cuja existéncia funciona como desincentivo para novas entradas
(ex.: Xerox, General Electric);

» Diferenciacdio do produto, uma vez que a especificidade e/ou unicidade das
carateristicas chave dos produtos desincentiva novas entradas (ex.: Levis);

= Necessidades de capital, dado que a necessidade de elevada disponibilidade inicial para
investimentos avultados com retorno incerto pode limitar novas entradas (ex.: Bancos);

» Custos de mudanca ou os encargos adicionais que um comprador pode ter que suportar
se mudar de fornecedor (ex.: Raios X);

» Acesso aos canais de distribuicdo, j4 que para persuadir os canais de distribuicdo
instalados e ja ocupados a aceitar um novo operador ou produto ou servico ha
necessidade de suportar eventuais redugdes de pregos e outros encargos (ex.:
Hipermercados);

= Desvantagens de custos extra-escala, decorrentes de custos ndo vantajosos relacionados
com economias de escala, acesso menos favoravel a matérias-primas, etc. (ex.: produtos
patenteados);

= Politica governamental, delimitando ou impedindo o acesso a novos operadores (ex.:

Farmacias).

A ameaga de substituicao ou de entrada de produtos, segundo o mesmo autor, advém do facto

de todas as empresas estarem a competir, em termos globais, com outras empresas que fabricam
ou comercializam produtos substitutos dos seus, podendo assim influenciar os respetivos precos
e os resultados das empresas. “Quanto mais atrativa for a alternativa prego/qualidade oferecida
pelos produtos substitutos, mais firme sera a pressao sobre os lucros da industria.” (Reis, 2008,
p. 29) A medida que os produtos substitutos melhorem a relagio qualidade/prego, mais

preocupante passara a ser a situacao dos produtos existentes.

O poder negocial dos compradores pode afetar a atratividade da industria, na medida em que
podem forcar o decréscimo dos precos, podem tentar dilatar os prazos de pagamento e elevar
os padrdes de qualidade e do servigo requerido (Reis, 2008).
Para o autor, os compradores podem tornar-se mais poderosos se:

* Adquirirem grandes volumes em relagdo as vendas dos seus fornecedores;

= (Os produtos que adquirem ndo forem diferenciados e poder haver outros fornecedores

alternativos;
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= Os custos de mudanga ndo forem significativos;

* A rendibilidade for baixa, o que motiva a pressao para a reducdo dos custos de compra;

= Tiverem condigdes de se transformar em produtores dos mesmos produtos, através da
integragdo vertical a montante;

» Os produtos adquiridos nao forem importantes para a qualidade dos seus proprios
produtos ou servigos e

» Tiverem informac¢ao detalhada sobre a industria fornecedora.

O poder negocial dos fornecedores, ainda segundo Reis (2008), pode afetar a atratividade da

industria se tiverem for¢a para aumentar os pre¢os de venda, para reduzirem os prazos de
cobranga, para dilatarem os prazos de entrega.
“Assim, um grupo de fornecedores ¢ poderoso se se verifica o seguinte:

= E dominado por poucas empresas ¢ é mais concentrado do que a ind@stria para a qual

vende.

= Nao enfrenta a pressao de produtos substitutos.

* A industria cliente ndo ¢ importante para o grupo fornecedor.

= Os produtos fornecidos sdo diferenciados ou existem custos de mudanca.

» Os produtos fornecidos sdo relevantes para o negocio dos compradores.

» O grupo fornecedor ¢ uma ameaga de integracdo vertical a jusante.” (Reis, 2008, p. 31)

O autor afirma que a rivalidade entre os atuais concorrentes influencia negativamente a
atratividade de uma industria se a mesma se verificar ao nivel dos precos.
Se a rivalidade consistir em aspetos relacionados com a inovagdo € com a prestacao de servigos
complementares, «entdo a rendibilidade da industria aumenta e o negdcio torna-se mais
atrativoy.
Existem varios fatores que influenciam a rivalidade entre concorrentes, designadamente:
= Numero elevado de concorrentes, com dimensdes muito semelhantes (ex. Empresas de
venda de software);
=  Mercado com reduzido crescimento;
= Elevados custos de estrutura ou fixos e de armazenagem,;
= Auséncia de diferenciagio;
= Baixos custos de mudanga;
» QGrandes aumentos da capacidade da industria (expansdo com economias de escala);
» Diversidade de comportamento dos concorrentes, com dificuldade na obtengdo de
CONsensos;

» Lideranga da industria, com sacrificio da rendibilidade a curto prazo;
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= Barreiras a saida com custos elevados, se de ordem econdmica, como indemnizagoes,
ou com condicionantes de ordem sociopolitica, tais como barreiras emocionais,

restrigdes governamentais, ou com impactos sociais.

Também Teixeira (1998) afirma que, as empresas devem posicionar-se de forma a ajustar as
suas capacidades a situagdo da industria, que se carateriza pelo peso relativo das cinco varidveis
que a enformam, referindo-se as cinco forgas competitivas, atras enunciadas, como se pode
resumidamente ver na Figura 18 — Modelo das Cinco For¢as Competitivas (Detalhado).

(Nota: Industria aqui deve ser lida como sindénimo de setor de atividade).

Figura 18 — Modelo das Cinco For¢as Competitivas (Detalhado)

Ameacas de novos concorrentes Determinantes da rivalidacde
(Barreiras a entrada) (Crescimento da induastria)
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- Diferenciacio do produto: Concorrentes - Custos fixos elevados:
- Imagem de marca: - Reduzida diferenciacio;
- WNecessidades de fundos: - Custos de mudanca;
- Custos de mudancas; - Sobrecapacidade intermitente;
- Acesso aos canais de distmbuicao: - Diversidade de concorrentes;
- Know-how (patentes, ___): - Importancia estratégica de
- Acesco favoravel a matérias-primas: negocio:
- Curva da expenéncia; - Barrewras a saida:

- Politica do govemrno:
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- Concentracio de fornecedores; - Concentracio;
- (Inexisténcia de) produios substitutos; - Volume das suas compras;
- Diferenciagio das entradas: - Inexisténcia de diferenciagio:
- Custos de mudanca de fornecedores: - Custo de myudanca:
- Importancia do veolume do formecedor: = Reduzidos (p/cliente):
- Custo em relagdo ao total comprado na = FElevados (p/ empresa).
mdiistria; - Ameag¢a de mtegragio a montante;
- Riscos de integracfio a jusante. - Informacdes disponiveis (sobre

pPregos, procura, etc);
- Produtos subsumtos.

Ameaca de Novas
Produrtos

Determinantes do risco de
substituicio
- Relacdo prego/rendimento
(desempenho);
- Custo de mudanca:;
- Propensao do comprador para
aquisigio de produtos substitutos.

Fonte: Adaptado de Teixeira (1998, p. 61)

O mesmo autor refere que Porter «defende que uma empresa, para melhor competir num
determinado mercado, deve decidir a sua estratégia — lideranga pelo custo, diferenciagdo ou
foco — com base no conhecimento na estrutura da industria em que a empresa compete bem

como na perfeita identificagdo dos clientes-alvo.»
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“O posicionamento do negdcio, ou seja, a forma como o cliente vé o produto em relagao
a concorréncia, em termos de qualidade e preco nomeadamente, pode levar a empresa a
concorrer com base em precos reduzidos (porque tem a vantagem dos custos) ou, pelo
contrario, em precos mais elevados pela via da diferenciacdo, isto se o cliente esta
disposto a pagar mais por um produto que considera diferente e ao qual atribui maior

valor porque acha que melhor satisfaz as suas necessidades.” (Teixeira, 1998, p. 60)

“A melhor situag¢ao sob o ponto de vista dos lucros da industria € aquela em que as barreiras a
entrada sdo altas e as barreiras a saida sdo baixas, pois nesse vaso a entrada de novos
concorrentes sera detida e os malsucedidos sairdo da industria”. (Reis, 2008, p. 33)

O estudo das forgas que afetam a concorréncia na indastria € um aspeto fundamental na
definicdo da estratégia a seguir, afirma o mesmo autor, nomeadamente porque pode:

“. Aceitar o conjunto existente das forcas competitivas e atuar de modo a que as suas

capacidades permitam defender-se da acdo daquelas.” — estratégia passiva;

“. Influenciar o equilibrio das forcas competitivas em proveito proprio para melhorar a sua

posicdo no setor” — estratégia ofensiva;

“. Prever a evolucdo da industria e antecipar a mudanca escolhendo a estratégia adequada ao

novo equilibrio das for¢as competitivas” — estratégia proactiva (Reis, 2008).

Assim, a estratégia de uma empresa pode ser caracterizada pelas escolhas que faz sobre os
elementos base das estratégias empreendidas pelas outras empresas suas concorrentes ja
instaladas, designadamente «gama de produtos, grau de especializagdo, a imagem de marca,
politica de precos, modo de distribui¢do, extensdo dos servigos associados propostos, qualidade
do produto, tipo de politica comercial, grau de integracdo vertical, dominio tecnoldgico, posicao
em termos de custos, relagdes com a sociedade-mae, relagdes com os servigos publicos.» (Reis,

2008, p. 33-34)

Segundo o autor, existem quatro tipos de sistemas concorrenciais, considerando:

= apossibilidade de diferenciagdo, consoante a empresa conseguiu uma maior ou menor
diferenciagdo do produto ou servigo e

* avantagem concorrencial potencial, consoante a empresa possa dispor mais ou menos
dessa vantagem concorrencial.

O primeiro tipo — atividades de volume — «diz respeito as atividades com pequenas

possibilidades de diferenciacao e com fortes vantagens no custo e, portanto, no prego.» Nesta

situagdo as empresas devem procurar «crescer mais rapidamente que os seus concorrentes,
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normalmente de reduzido niumero, para melhorar a sua vantagem nos custos.» Sao exemplo as
empresas de bens de grande consumo estandardizados.

O segundo tipo — atividades de diferenciagdo — corresponde as atividades em que «¢ grande a

diferenciagdo do produto e forte a vantagem concorrencial.» Nesta situacao as empresas devem
procurar «nichos estrategicamente defensaveis a longo prazo, na maximizacdo da vantagem,
nos custos especificos, sendo lider do mercado, e na minimizagdo da penalizagdo dos custos
partilhados.» Sao exemplo as empresas de bens de luxo.

O terceiro tipo — impasses concorrenciais — respeita a «sistemas concorrenciais em que sao

fracas a possibilidade de diferenciacdo e a vantagem concorrencial», normalmente constituida
por industrias de capital intensivo, sem barreiras a entrada, com tecnologia de facil acesso e em
que facilmente se perde dinheiro. Nesta situagdo a estratégia deve tentar «controlar um mercado
local (zona geografica ou clientela particular), localizar um instrumento onde os custos dos
fatores sejam mais favoraveis a desenvolver tecnologia propria e defendé-lay.

O quarto tipo — atividades fragmentadas — tem a ver com «atividades de fraca vantagem

concorrencial e forte possibilidade de diferenciagdao». Nesta situagdo as empresas devem tentar
adaptar-se rapidamente ao mercado, dado existirem muitos pequenos concorrentes, que
aparecem e desaparecem continuamente, uma vez que as barreiras a entrada sao bastante fracas.

Sao exemplo as empresas do comércio a retalho.

Analise Interna:

Reis (2008) afirma que conhecido que seja o0 ambiente que rodeia a empresa, antes de configurar
a sua estratégia em definitivo, ha que olhar para o seu interior e:

» ter uma Visdo do que pretende fazer, o que se traduz por um conjunto de intengdes e
aspiragdes para o seu futuro e que sirva de ‘guido’ motivador para toda a estrutura
empresarial, nomeadamente os seus colaboradores e

= explicitar essa visdo através de uma declaragao formulada por escrito «de uma maneira
concisa e objetivay, apresentando a estratégia e os valores da empresa, isto ¢, definir
qual a Missao.

“A missao ¢ o suporte da identidade especifica da empresa e das grandes motivacdes que
fundamentam a sua existéncia. A partir dela serdo definidos os objetivos e a estratégia.” (Reis,
2008, p. 40)

Na opinido do autor citado, na defini¢do da missdo devem ser contemplados os elementos
seguintes:

= Finalidade, ou seja, qual a razdo da existéncia da empresa e para que serve;
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= Crengas e suposi¢des em que os gestores acreditam, tais como, ser a melhor empresa,
executar da melhor forma as tarefas previstas, ter os melhores e mais satisfeitos
colaboradores, ter os melhores produtos e servigos, etc.;
= Valores, ou seja, o conjunto de convicgdes e de principios €ticos que decorrem da
finalidade da empresa, tais como o respeito por todos, o compromisso com o0s objetivos
da empresa, o respeito pelo meio ambiente, preocupagdes sociais, filantropismo, etc.
= Comportamentos, ou seja, a defini¢do de padrdes comportamentais no dia-a-dia dos
colaboradores da empresa coerentes € que sustentem a missdo maior da organizagao,
clarificando os que s3o desejaveis € os que sdo indesejaveis. Sao normalmente
desejaveis alguns comportamentos, alinhados com a missdo da empresa, tais como, a
procura de resultados, a orientagdo para os clientes, o respeito mutuo entre todos, a
eficacia interpessoal, positividade nos relacionamentos, pro-atividade e iniciativa.
“Todos estes elementos, juntamente com atitudes, pressupostos, habitos, costumes e praticas,
constituem a cultura da empresa, que determina a sua atuacao no contexto interno e externo.”

(Reis, 2008, p. 43)

“Uma vez definida a missdo (conhecidas a finalidade, as suposi¢des e crencgas, os valores e
comportamentos), devem ser estabelecidos os objetivos para a empresa.” (Reis, 2008, p. 43)
Mas o que sdo os objetivos?
Um objetivo, segundo Reis (2008), deve ser entendido como uma medida de eficiéncia do
processo de conversdo de recursos operados numa empresa, que deve poder ser quantificado e
medido e tem que ser considerado e referido a um determinado periodo de tempo, durante o
qual deve ser atingido.
Quantificacdo e dimensdo temporal sdo assim duas carateristicas fundamentais a observar no
estabelecimento dos objetivos da empresa.
O mesmo autor aponta trés principios na fixacdo dos objetivos:

* Principio da comunicagao total;

* Principio da coeréncia vertical e

* Principio da coeréncia horizontal.
“Os objetivos devem também constituir-se como linhas orientadoras da acdo da empresa,
caraterizando a finalidade e os propdsitos desta, além de proporcionarem uma avaliagdao do seu
desempenho. Os objetivos de uma empresa sdo, assim, a concretizagcdo da sua missdo.” (Reis,
2008, p. 44)
Estabelecidos os objetivos, para que seja possivel delinear uma estratégia, torna-se necessario
também conhecer os recursos disponiveis.

Reis (2008) aponta a existéncia de trés categorias de recursos fundamentais da empresa:
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1. Recursos Humanos, talvez os recursos mais determinantes para o sucesso da empresa e cuja

avaliacdo deve tomar em consideracdo a sua eficacia (capacidade para atingir as metas
estabelecidas), a sua eficiéncia (produtividade), a sua evolugdo (capacidade de progredir ao
longo do tempo) e a sua interacao (abertura a comunicagdo e participagdo em trabalhos de
grupo);

2. Recursos Financeiros, ou o conjunto dos meios de financiamento necessarios a politica de

investimentos, sendo normalmente avaliados através dos indicadores de liquidez, dos prazos
médios de recebimento e de pagamento, do fundo de maneio, de indicadores da solvabilidade,
de indicadores de eficiéncia, de rendibilidade dos capitais proprios, da rotagdo dos ativos, do
nivel de imparidades, evolugdo ao longo do tempo, riscos de insolvéncia, etc.;

3. Recursos Organizacionais, de natureza menos tangivel e por isso de mais dificil avaliagao,

refletem-se na imagem e notoriedade da empresa, na evolugdo e capacidade tecnoldgicas, na
confianga dos parceiros comerciais, na fidelizacdo dos mercados, no valor das suas licengas e
patentes.

“Os bons ou maus resultados de qualquer empresa dependem mais da integrag¢do de todos estes
recursos do que da exceléncia de uma destas categorias ou mesmo das trés categorias.” (Reis,

2008, p. 45)

O mesmo autor afirma que «depois de analisar a empresa a nivel do ambiente externo e a nivel
interno, conhecida a atratividade do negocio, torna-se necessario identificar os pontos fortes e
fracos da empresa e relaciona-los com as ameagas e oportunidades do ambiente externo, o que
consiste na analise SWOT»

SWOT ¢ o acrénimo de Strenghts (forgas ou pontos fortes), Weaknesses (fraquezas ou pontos

fracos), Opportunities (oportunidades) e Threats (ameagas).

Figura 19 — Analise SWOT
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Fonte: Elaboracao Propria, com base em imagem da internet de origem ndo identificada

58 U.C.P.—C.R. Viseu A. A. Borges Amaral



O Balanced Scorecard como instrumento de gestdo estratégica A Estratégia

A andlise do ambiente externo, permitindo balancear as tendéncias da concorréncia e do
mercado de trabalho, determina a evolucao desses fatores e identifica, por um lado, as situagdes
de risco e as ameagas existentes e/ou potenciais, que sendo antecipadas podem ser menos
penalizadoras ou até transformadas em oportunidades e por outro as situagdes favoraveis ou
oportunidades a nao perder (Reis, 2008).

“Alids, toda a ameaca poderd, muitas vezes, ser considerada uma oportunidade, ja que a
empresa deve estar sempre atenta a evolucao da tendéncia do ambiente externo para poder,
oportunamente, tirar os beneficios que dai possam decorrer.” (Reis, 2008, p. 47)

A andlise do ambiente ¢ bem assim o diagnostico feito internamente aos aspetos positivos e
negativos da empresa possibilita a identificagcdo dos seus pontos fortes e dos seus pontos fracos,
relativamente aos seus concorrentes (ver Figura 19 — Analise SWOT).

“A nova andlise SWOT considera a inclusdo do fator temporal, o tempo (time) que substitui as
ameagas (threats).” (Reis, 2008, p. 47)

A substitui¢do do conceito de ameagas pelo conceito de tempo tem a ver com o facto das
empresas se focarem na melhoria das suas competéncias para, no tempo certo, poderem usufruir
das oportunidades que forem surgindo, conforme se pode ver na Figura 20 — Nova Analise
SWOT.

Nas ultimas décadas, o fator tempo tem vindo a assumir uma importancia muito grande, porque
tudo vai acontecendo muito depressa e o dinamismo do ciclo de vida dos produtos leva a que

tudo se torne rapidamente obsoleto e passe de moda muito depressa.

Reis (2008) afirma ainda que ao fazer-se a prospe¢do das futuras ocorréncias do ambiente

externo deve definir-se o periodo de tempo em que elas se vao verificar.

Figura 20 — Nova Anélise SWOT

Oportunidades
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Fonte: Elaboracao Propria, com base em imagem da internet de origem ndo identificada
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Ao confrontar tais ocorréncias com os pontos fortes e as fraquezas da empresa, ¢ possivel
identificar em que medida ou condi¢des esta a organizagdo para tirar 0 maximo proveito da
evolugdo futura do mercado. Se as oportunidades mais significativas a médio e longo prazo
coincidirem com os pontos fracos da empresa, torna-se necessario um fortalecimento imediato
dessas areas de fraquezas. Se por outro lado alguns dos atuais pontos fortes se mostrarem
irrelevantes para o futuro, entdo os recursos atuais excedentarios devem ser desviados para

reforgar as novas competéncias criticas (Reis, 2008).

“A esséncia da formulagao estratégica é lidar com a competicao.”

Michael Porter

2.2.2. Formulac¢ao Estratégica

Para dar continuidade ao processo de implementagdo da estratégia, torna-se necessario passar
da fase de analise a fase de formulagdo estratégica. Para isso ser concretizado, existem modelos
divulgados para os quais ha que olhar para avaliar aquele que melhor se adequa a organizacgao.

Vejamos o Modelo de Porter ou 0 Modelo da Vantagem Competitiva.

Nas palavras de Porter, citado por Reis (2008) «uma empresa possui vantagem competitiva
quando a sua taxa de rendibilidade, a longo prazo, é superior a média da industria, num mercado
ou segmento de mercado.»

Reis (2008) afirma que o estudo da vantagem competitiva obriga que se considerem os seus
componentes, apelidando-o de estudo a nivel estrutural.

Os componentes do estudo da vantagem competitiva devem ser:

= Os objetivos futuros, cujo conhecimento pode tornar possivel «prever até que ponto um

dado concorrente esta satisfeito com a sua atual posicdo e com os seus resultados» e
reagir aos acontecimentos que afetem uma eventual mudanca de estratégia;

= (s pressupostos, que consistem na «opinido que o concorrente tem da sua propria
empresay € «os pressupostos do concorrente a respeito da industria e das outras
empresas nela incluidasy;

= A estratégia do concorrente, ou seja, «o programa operativo atualmente estabelecido

para cada area funcional da sua empresa e a forma como tenta coordenar as diversas
fungdes» e

* As oportunidades do concorrente, isto €, conjunto dos seus objetivos, pressupostos e

estratégias que afetam o timing, a natureza e a intensidade das suas reagdes e bem assim
as suas oportunidades, forcas, fraquezas e ameacas (Reis, 2008).
Apos completar este estudo do nivel estrutural, € necessario, afirma Reis (2008), «recorrer a

andlise sistematica de todas as atividades que a empresa executa e da maneira como elas se
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interligam entre si, introduzindo a no¢do de cadeia de valor», para se proceder ao estudo do

nivel operacional.

“Cadeia de valor ¢ o conjunto de atividades interligadas efetuadas numa empresa” (Reis, 2008,

p- 79), sendo que cada elo dessa cadeia vai acrescentando valor ao produto ou servigo na sua
forma final.

A empresa pode conquistar vantagem competitiva nessa cadeia de valor, que inclui também a
margem, se conseguir identificar e realizar as diversas atividades que concorrem para o seu
produto ou servigo final com custos menores ou de forma melhor que os seus concorrentes,
conforme se pode visualizar na Figura 21 — Cadeia de Valor.

A cadeia de valor ¢ normalmente decomposta em atividades primarias, que «dizem respeito a
criacdo fisica dos produtos e subsequente venda, entrega ao comprador e assisténcia pds-venda
e em atividades secundarias ou de apoio que «sustentam as atividades primarias, a0 mesmo
tempo que se autossustentam, através de inputs adquiridos, tecnologia, recursos humanos e
varias fungdes no ambito da empresa.» (Reis, 2008).

Como atividades primarias podem ser consideradas a logistica de entradas, a producdo, a
logistica externa, as vendas e o marketing.

Como atividades de apoio podem considerar-se a infraestrutura da empresa, incluindo os
servigos auxiliares, servigos administrativos, gestdo da qualidade, etc., os recursos humanos,
incluindo o recrutamento e a gestao de pessoal, o desenvolvimento tecnologico ou tecnologia e

os servigos de compras ou aprovisionamentos (Reis, 2008)

Figura 21 — Cadeia de Valor

Atividades de apoio

Infra-estruturas da empresa :.
Margem

Gestio de recursos (humanos e outros)

Desenvolvimento tecnologico \
Compras B
Logistica Logistica Marketing Servicos
de Operagdes de e
entradas saidas

comercializagdo Mareem

Atividades primarias

Fonte: Adaptado de Reis (2008, p. 80), citando Porter
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Segundo Reis (2008), na andlise da cadeia de valor, «o gestor deve avaliar como cada uma
contribui para a vantagem competitiva da empresa», tentando obter resposta para as seguintes
questoes:

= [Esta atividade tem relevancia sob o ponto de vista estratégico?

* Ela ajuda a empresa a diferenciar os seus produtos ou servigos de outros em termos de

qualidade e singularidade?

= [Esta atividade, sendo importante, ¢ sustentavel por muito ou algum tempo?

= Quais as atividades cuja variacao na cadeia de valor diminuem a vantagem competitiva?

* Como ¢ que uma deficiéncia ou um erro nessa atividade afeta a atividade posterior?
“A capacidade de corrigir ou reduzir as variagdes fundamentais da vantagem competitiva

determina se a empresa pode implantar com €xito a estratégia”. (Reis, 2008, p. 80)

Como resultado da avaliacao feita, a manutencdo da vantagem competitiva da empresa pode
depender de:

= continuar a existir uma diferenca positiva, na qualidade ou no valor, entre os seus

produtos ou servicos € os dos concorrentes;

= adiferenga resultar da maior capacidade relativa da empresa e

» essa diferencga persistir por um tempo razoavel.
Contudo, o valor explicativo da cadeia de valor pode ser subvertido pela subjetividade e
irracionalidade que o julgamento dos gestores podem conter e que muitas vezes determinam a

escolha do fornecedor.

Uma outra vertente do modelo de Porter tem a ver com as chamadas estratégias «genéricasy,

como ¢ mostrado na Figura 22 — Matriz de Estratégias Genéricas, segundo as quais o poder
competitivo pode ser melhorado através de

= Lideranc¢a nos custos;

= Diferenciagao;

=  Foco.

“Para conseguir lideranca de custos, a empresa terd de manter os seus custos mais baixos
do que os dos seus concorrentes. Para conseguir diferenciacdo, tera de ser capaz de
oferecer qualquer coisa que seja considerada como Unica no seu género. Por foco,
entende-se que a empresa concentra os seus esfor¢os num grupo especifico de
compradores ou num segmento especifico de um grupo de produtos ou de determinado

mercado geografico.” (Reis, 2008, p. 81)
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A lideranga nos custos mais baixos ¢, segundo Reis (2008), uma estratégia que esta intimamente
ligada ao efeito de experiéncia, «cuja teoria estipula que o custo total unitario de um produto

decresce numa percentagem constante de cada vez que a produgdo acumulada desse produto

duplica.»
Figura 22 — Matriz de Estratégias Genéricas
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Fonte: Adaptado de Reis (2008, p. 81), citando Porter

O mesmo autor afirma que a empresa mais competitiva ¢ a que possui mais experiéncia
acumulada e tem os custos mas baixos.

Contudo, «a vantagem do custo s6 resultard num desempenho acima da média se a empresa
conseguir sustenta-la.»

Os custos s6 baixam e s6 se mantém baixos, logo mais competitivos, se houver um trabalho
constante de melhoria e se a empresa estiver sempre muito atenta ao progresso técnico € a
inovagdo, bem como a evolucao das preferéncias dos seus clientes ou potenciais compradores.
“Um lider de custos ndo pode permitir-se ignorar os principios da diferenciagao.” (Reis, 2008,

p. 82)

A diferenciagdo, segundo o mesmo autor, «consiste em por a disposi¢cao do consumidor uma
oferta cujo caracter unico € reconhecido e valorizado por este.»
“Uma empresa diferencia-se da concorréncia quando oferece singularidade e valor”. (Reis,
2008, p. 83)
As vias seguidas pelas empresas que desejam diferenciar-se dos seus concorrentes, aumentando
os valores que oferecem no mercado, sao normalmente trés, a saber:

= sofisticacdo pela marca, pela qualidade, pelo acesso restrito (industrias de luxo, clubes

privados);

A. A. Borges Amaral U.C.P.—C.R. Viseu 63



A Estratégia O Balanced Scorecard como instrumento de gestdo estratégica

= depuracdo pela supressao das prestagdes ndo valorizéveis pela clientela alvo (pc’s, voos
low-cost) e
= especializacdo pela oferta muito especifica e adaptada ao mercado alvo
(empreendimentos de grande porte).
A diferenciacdo pode ser obtida, através da andlise da cadeia de valor, procurando uma
vantagem comercial que possa ser entendida pelo comprador como determinante para a sua
propria cadeia de valor. A aproximagdo das duas cadeias de valor pode tornar possivel a
identificacao de uma vantagem comercial unica e valorizavel.
“O objetivo, aqui, ndo ¢ fazer melhor, mas procurar fazer diferente da concorréncia.” (Reis,
2008, p. 83)
Para isso, torna-se necessario saber como faz a empresa, como fazem os concorrentes € como
se pode fazer de um outro modo diferente.
Reis (2008) identifica as seguintes etapas da diferenciacao:
= Determinar quem ¢ o verdadeiro comprador;
= [Identificar a cadeia de valor do comprador e o impacte da empresa sobre ¢la;
= Determinar os critérios de compra do comprador;
= Avaliar as fontes de singularidade, existentes e potenciais, na cadeia de valor da
empresa;
= Identificar o custo das fontes de diferenciagdo existentes e potenciais;
= Escolher uma configuragio de atividades que, relativamente ao custo, crie a
diferenciagdo mais valiosa para o comprador;
= Testar a sustentabilidade da estratégia da diferenciagdo escolhida e
= Reduzir o custo nas atividades que nao afetem as formas de diferenciagcdo escolhidas.
“Uma empresa que opte pela diferenciacdo ndo pode descriminar a eficiéncia de custos, porque
de outro modo arrisca-se a perder a sua margem de competitividade devido a uma posi¢ao

desvantajosa nos custos.” (Reis, 2008, p. 85)

O foco, segundo Reis (2008), consiste em servir o melhor possivel um alvo especifico, quer
seja um grupo de clientes, quer seja um segmento de mercado mais restrito na area da
competi¢ao da industria. “Esta estratégia baseia-se na evidéncia de que a focalizagdo permite a
empresa melhorara a qualidade dos produtos ou servigos de uma forma mais eficiente.” (Reis,
2008, p. 85)
Para o mesmo autor existem dois tipos de estratégia-foco:

= O foco nos custos, na tentativa da empresa ganhar vantagem de custos no segmento que

escolheu (ex.: Lojas chinesas);
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= O foco na diferenciacdo, na tentativa da empresa «colocar-se a parte de outras empresas

da industria», para com isso ganhar uma «margem de competi¢do concentrando-se em
segmentos exclusivos do mercado.» (ex.: La Redoute)

“O foco no custo explora as diferencas de comportamento nos custos em alguns segmentos,

enquanto o foco na diferenciagdo explora as necessidades especiais dos compradores em certos

segmentos.” (Reis, 2008, p. 85)

“As ideias e as estratégias sdo importantes, mas o verdadeiro

desafio é a sua execuc¢ao.”

Percy Barnevick

2.2.3. Implementacio estratégica

Formulada que tenha sido a estratégia da empresa, deve seguir-se a sua implementagdo no
terreno.

Reis (2008) afirma que as condigdes de sucesso para que a implementacdo seja conseguida
incluem as alteracdes requeridas no sistema social, os principios da tomada de decisdo
econdmica e os fatores que determinam a eficécia da alteracdo estratégica.

“A implementagao estratégica ¢ a fase mais dificil da estratégia. No entanto, como quando esta
ndo ¢ implementada pura e simplesmente ndo se concretiza, todo o cuidado deve ser posto na
sua correta implementagdo.” (Reis, 2008, p. 170)

Uma das condicdes de sucesso da referida implementacgdo estratégica ¢ a consideragdo das
alteragdes no sistema social da empresa.

Para isso, «deve ser estudado um modelo de alteracdo social para ajudar a determinar como o
novo plano estratégico sera aceite pelos envolvidos (ou a envolver) no processo e como algumas
resisténcias poderdo ser evitadas.» (Reis, 2008)

O mesmo autor afirma que «a descricdo do sistema social da empresa que € requerido para
executar a nova estratégia» deve constituir o primeiro passo da andlise, ou seja, devem ser
identificados todos os envolvidos no processo e quais as suas motivagdes essenciais. Esta
identificagdo vai permitir a posteriori «apreciar a atitude de cada um destes elementos
envolvidos face aos resultados esperados da estratégiay.

Seguidamente, «o gestor deve avaliar o nivel de recursos sociais de que dispde para
implementar a estratégia.»

“E o terceiro passo consiste em formar uma opinido geral do problema de transformacao
social.” (Reis, 2008, p. 171). Os condicionalismos sociais, a existirem, designadamente os
conflitos ou aspetos de desorganizagdo, podem dificultar e servir de barreira a execugao da

estratégia.
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Um outro condicionante que deve ser levado em conta na implementacdo estratégica tem a ver
com a estrutura organizacional, que «¢ o suporte daquela implementacdo» afirma o mesmo

autor.

Ainda segundo Reis (2008), a estrutura organizacional, sendo «o conjunto das fungdes e das
relacdes que determinam formalmente as missdes que cada unidade da organizagdo deve
executar ¢ os modos de colaboragdo entre essas unidades», pode contribuir para a estabilidade
e a continuidade necessarias a adaptacdo constante da organizacdo as mutagdes do meio
envolvente.
Ha trés elementos fundamentais na estrutura organizacional de qualquer empresa:
= [Especializagao, ou seja, a divisao do trabalho ou especializagdo das tarefas a executar
por cada individuo ou unidade;
= (Coordenagdo, ou seja, os procedimentos existentes para integrar as fungdes de todas as
unidades operacionais da organizac¢do, sendo a hierarquia a forma mais utilizada para
assegurar essa funcdo integradora e
= Formalizacdo, ou seja, o grau ou detalhe com que sdo definidas, por escrito, as fungdes
de cada um e as suas interligacdes, devendo haver o cuidado de ndo restringir a
criatividade, fator crucial para o sucesso da empresa, sem colocar em causa o foco na
missao e nos objetivos preconizados (Reis, 2008).
O mesmo autor considera que a conce¢do da estrutura ¢ influenciada por diversos fatores, a
saber:
= [Estratégia, na medida em que, sendo a estrutura «um meio de ajudar a gestao a alcancar
os seus objetivos» e derivando estes da estratégia geral da organizacao, «€ 16gico que a
estratégia e a estrutura estejam estreitamente ligadas», pelo que «a estrutura da
organizagdo deve seguir a estratégia.»
= Dimensdo, ja que historicamente parece haver uma evidéncia de que «a dimensao de
uma organizacao afeta a estrutura.»
= Tecnologia, na medida em que todas as organizagdes utilizam mais ou menos tecnologia
nas suas atividades de conversao dos seus inputs em outputs, parecendo haver «uma
relagdo clara entre o nimero das operagdes de producdo e a estrutura da empresa» e
tendo impacto na eficacia das organizacdes a adaptacdo da tecnologia com a sua
estrutura.
= Ambiente, uma vez que a organizagao esta em ligagao e interdependéncia constante com
o seu meio ambiente, havendo uma relacao de influéncia mutua continua, através de
«forcas ambientais dindmicas», como sejam a concorréncia global, a inovagao,

qualidade dos produtos, tempos de entrega, etc.
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O mesmo autor considera ainda que as estruturas fundamentais podem assumir as mais variadas
formas, desde logo, estrutura simples, estrutura funcional, estrutura divisional, estrutura
matricial, estrutura por unidades estratégicas de negocio, estrutura em conglomerado ou
holding, estrutura em rede e estrutura informal.

As diversas formas apontadas podem ser condicionadas e influenciadas pela idade do negbcio

ao longo do tempo e a dimensao da organizagao.

“O planeamento da empresa ¢ tradicionalmente apresentado como o instrumento de formagao
e de aplicagdo das decisdes estratégicas” (Reis, 2008, p. 185). Sendo um processo de
formalizagdo da tomada de decisdes, serve para fazer um esboco do estado futuro que a
organizac¢do pretende atingir, especificando também as formas ou modos de execugdo dessas
pretensoes.
O autor afirma que o planeamento da empresa «culmina em escolhas estratégicas e em
programas de acdo visando assegurar a concretizacao dessas escolhas.»
Dadas as incertezas crescentes em que a atividade das organizacdes se desenvolve, «planear
significa reduzir a incerteza, atuar segundo um risco calculado», tentando antecipar os
acontecimentos a fim de evitar surpresas desagradaveis.
“O planeamento caracteriza-se por uma atitude de empenhamento, baseado em antecipagao,
finalizagdo e vontade.” (Reis, 2008, p. 185)
Por isso, «o planeamento distingue-se nitidamente da mera previsdo», mas também da
programacao ou sequenciacdo de agdes, suscitando o questionamento e reflexdo sobre os
cenarios que se afiguram possiveis no futuro da organizagao.
Segundo Reis (2008), existem trés tipos de planeamento:

= Planeamento estratégico;

= Planeamento tatico e

= Planeamento operacional.

O planeamento estratégico, sendo uma acao de longo prazo, «fixa as grandes orientacdes que

permitem a empresa consolidar a sua posicdo face a concorréncia», incluindo os segmentos de
mercado, as areas geograficas e industriais. Posiciona-se normalmente ao nivel da gestdo de
topo das organizacdes € € o processo através do qual sao por si definidos os seus propositos
globais, os seus objetivos genéricos e a forma de os atingir.

O planeamento tatico decorre da decomposi¢do ou desdobramento dos planos estratégicos,

posiciona-se normalmente ao nivel da gestdo intermédia, tem um alcance e recursos mais

limitados, desenvolvendo-se em areas menos amplas das organizagdes.
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O planeamento operacional refere-se essencialmente as tarefas e operagdes realizadas ao nivel

operacional, detalhando o mais possivel a execugdo dessas tarefas e operagdes, havendo assim

um grau de liberdade muito pequeno.

2.3. O BSC e o sistema de Gestiao Estratégica

Como ja foi afirmado “o balanced scorecard complementou as medidas financeiras tradicionais
com critérios que mediram a performance através de trés perspetivas adicionais — a de clientes,
a dos processos internos do negocio e a da aprendizagem e crescimento”, uma vez que “permitiu
as companhias seguir o rasto dos resultados financeiros, enquanto simultaneamente
monitorizava o progresso da construcdo de capacidades e na aquisi¢do dos ativos intangiveis
que pudessem vir a necessitar para o seu crescimento futuro.” (Kaplan & Norton, 1996a, p. 75)
Conforme se pode visualizar na Figura 23 — Traduzindo a Visdo e a Estratégia: Quatro
Perspetivas, o uso do BSC nao pressupde a utilizagdo das medidas financeiras de curto prazo
como os Unicos indicadores da performance da companhia, pois permitiu aos gestores a inclusdo
das quatro perspetivas que, separadamente ou em conjunto, possibilitam a «ligacdo dos

objetivos estratégicos de longo prazo com as agdes de curto prazo.»

Figura 23 — Traduzindo a Visdo e a Estratégia: Quatro Perspetivas

Fonte: Adaptado e traduzido de Kaplan e Norton (1996a, p. 76)

Russo (2009) afirma que o «Balanced Scorecard coloca ndo o controlo mas sim a estratégia e

a visdo no centro das atengdes dos gestores» e mais que um sistema de medi¢ao, o BSC ¢ um
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sistema de gestdo que motiva a melhoria da competividade e do desempenho e «é, por
exceléncia, um mecanismo para implementagdo de estratégias.»
Kaplan e Norton (1996a, p. 75) preconizam o recurso a quatro processos de gestao estratégica

a partir do BSC, conforme indicado na Figura 24 — Gestao da Estratégia: Quatro Processos:

Figura 24 — Gestao da Estratégia: Quatro Processos
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Fonte: Adaptado e traduzido de Kaplan e Norton (1996a, p. 77)

O primeiro processo — Traduzindo a Visdao —ajuda os gestores a clarificar a visdo da organizagao

e a obter consensos a volta dessa visdo e da estratégia, que “devem ser expressas como um
conjunto integrado de objetivos e medidas, acordados entre todos os executivos seniores, que
descrevem os drivers do sucesso a longo prazo.” (Kaplan & Norton, 1996a, p. 76)

O segundo processo — Comunicando e Alinhando — possibilita aos gestores “comunicar a sua

estratégia a toda a organizagao e liga-la aos objetivos departamentais e individuais” dando-lhes
assim “uma forma de assegurar que todos os niveis da organizagao possam entender a estratégia
de longo prazo e que tanto os objetivos departamentais como os objetivos individuais estejam

alinhados com ela.” (Kaplan & Norton, 1996a, p. 76)

O terceiro processo — Planeamento do Negodcio — possibilita as organizagdes “proceder a
integracao dos seus planos financeiros e de negocios”, evitando assim alguns desapontamentos
quando os gestores tentam integrar algumas iniciativas tomadas no ambito de programas de

mudangas organizacionais e alcancar os seus objetivos estratégicos, a ndo ser “quando os
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gestores usam a definicdo de metas ambiciosas para as medidas do balanced scorecard como
base da alocagdo dos recursos e estabelecimento de prioridades, podendo assim coordenar e
empreender apenas aquelas iniciativas que levem até aos seus objetivos estratégicos de longo
prazo.” (Kaplan & Norton, 1996a, p. 76-77)

O quarto processo — Feedback e Aprendizagem — possibilita as companhias obter capacidades

para o que pode chamar de aprendizagem estratégica, dado que “com o balanced scorecard no
centro dos seus sistemas de gestao, uma companhia pode monitorizar os resultados a curto prazo
das trés perspectivas adicionais — clientes, processos internos do negocio e aprendizagem e
crescimento — e avaliar a estratégia a luz do desempenho recente”. “O scorecard possibilita
entdo que as companhias possam modificar as estratégias refletindo a aprendizagem em tempo
real.” (Kaplan & Norton, 1996a, p. 77)

Russo (2009) afirma que “¢ esta capacidade de estabelecer a aprendizagem organizacional
(estratégica), ao nivel dos gestores, que distingue o BSC e o valoriza para aqueles que
pretendem criar um sistema de gestao estratégico.”

Ainda segundo o mesmo autor, “a coeréncia e articulagdo de objetivos e indicadores garantem
um controlo interativo e uma reflexdo e aprendizagens estratégicas, necessdrias a uma atitude
mais dinamica da empresa, em ambiente de permanente mudanca e de grande competitividade.”

(Russo, 2009, p. 65)

Figura 25 — Os Principios de uma Organizagdo Focada na Estratégia
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Fonte: Adaptado e traduzido de Kaplan e Norton (2001b, p. 148)

De acordo com Kaplan e Norton (2001b) “cada organizagdo pode alcangar o alinhamento e a

focagem estratégica de diferentes formas, em diferentes fases e em diferentes sequéncias, cada
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uma delas usando eventualmente um conjunto comum de cinco principios, os quais

referenciaremos como os Principios de uma Organizacdo Focada na Estratégia, conforme

retratado na Figura 17, alias Figura 25. (Kaplan & Norton, 2001b, p. 148)

Segundo o mesmo autor, os cinco principios sao os seguintes:

Principio 1: Traduzir a Estratégia em Termos Operacionais, segundo o qual «as organizagdes

traduzem a sua estratégia na arquitetura légica de um mapa estratégico ¢ de um Balanced
Scorecard para especificar em detalhe os elementos criticos das suas estratégias de
crescimento», criando assim um ponto de referéncia comum e percetivel a todas as unidades

organizacionais ¢ a todos os colaboradores.

Figura 26 — Alinhando a Organizag¢do com a sua Estratégia
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Fonte: Adaptado e traduzido de Kaplan e Norton (2001b, p. 150)

Principio 2: Alinhar a Organizacdo com a Estratégia, segundo o qual «para que o desempenho

organizacional possa ser mais que a soma das suas partes, as estratégias individuais tém que ser
ligadas e integradas» através da defini¢do de relacionamentos efetivos que venham a criar e
manter sinergias, dado que «as organizacdes sao compostas de numerosos setores, unidades de
negocio e departamentos especializados, cada um com as suas proprias operacdes e muitas

vezes a sua propria estratégia», sendo que «todas as unidades organizacionais — unidades de
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negocios e unidades de funcgdes de apoio — t€m estratégias bem definidas que sdo articuladas e
medidas pelo Balanced Scorecard e pelos mapas estratégicosy» reforcando-se entre si, conforme

pode ser visualizado na Figura 26 — Alinhando a Organizagdo com a sua Estratégia.

Principio 3: Fazer da Estratégia a Tarefa Diaria de Todos, segundo o qual € necessario que

«todos os colaboradores compreendam a estratégia e conduzam os seus negocios do dia-a-dia
de tal maneira que contribuam para o sucesso dessa estratégia», sendo realmente uma
comunicagao fop-down, dado que «os executivos iniciam esse processo utilizando o Balanced
Scorecard para comunicar e educar a organizagdo acerca da nova estratégia.» Para tal «os
gestores devem preocupar-se em se esforcar para educar os colaboradores em todos os niveis
da organizagao acerca dos componentes estratégicos chave» em vez de assumir a incapacidade
da forca de trabalho de perceber esses temas e ideias. «O Balanced Scorecard possibilita que a
definicdo dos objetivos pessoais possam nao so ser integrados ao longo da organizagdo como
ligados aos objetivos estratégicos do mais alto-nivel», possibilitando que «muitas organizagdes
facam a ligacdo dos incentivos compensatorios ao Balanced Scorecard.», o que pressupde que
«a estratégia torna-se a tarefa diaria de todos porque os colaboradores agora percebem a

estratégia e estdo motivados para a fazer ter sucesso.»

Figura 27 — Fazer da Estratégia um Processo Continuo
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Fonte: Adaptado e traduzido de Kaplan e Norton (2001b, p. 153)

Principio 4: Fazer da Estratégia um Processo Continuo, segundo o qual a ado¢ao do BSC

introduz nas organizagdes «um novo “processo de /oop duplo” para gerir a estratégia» que
«integra a gestdo tatica com a gestdo estratégica, utilizando trés importantes subprocessos»,
conforme se pode ver na Figura 27 — Fazer da Estratégia um Processo Continuo. Primeiro, «as

organizagoes ligam a estratégia ao processo orcamentaly, utilizando o BSC como «um écran
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para avaliar potenciais investimentos e iniciativasy introduzindo assim «o or¢amento
estratégico que lhes permite desenvolver capacidades inteiramente novas, alcangar novos
clientes e mercados e fazer melhorias radicais nos processos e capacidades existentes.»
Segundo, as organizagdes «introduzem uma simples reunido de gestdo para rever a estratégian,
criando novos hébitos e energias entre os executivos, procedendo a alteragdes nos sistemas de
informacao para as suportar e «criando o reporte aberto em que os resultados da performance
ficam disponiveis para toda a gente na organizagdo.» “Isto cria um conjunto de questdes
culturais que revoluciona as abordagens tradicionais e hierarquicas da informacao e do poder.”
(Kaplan & Norton, 2001b, p. 154). Terceiro, «o processo para a aprendizagem e adaptagdo da
estratégia evolui», uma vez que «a medida que o scorecard é colocado em pratica e os sistemas
de feedback iniciam o seu reporte dos resultados atuais, a organizagdo pode testar as hipoteses

da sua estratégia.»

Principio 5: Mobilizar a Lideranca Executiva para a Mudanga, segundo o qual uma organizacao

para se tornar verdadeiramente focada na estratégia «necessita de mais que processos €
ferramentasy. ‘O envolvimento dos proprietarios e da equipa executiva € a inica condi¢gdo mais
importante para o sucesso. A estratégia requer mudangas em praticamente todas as partes da
organizagdo. A estratégia requer trabalho de equipa para coordenar essas mudangas. A
implementagdo da estratégia requer também uma focagem continua das iniciativas de mudanca
e nos desempenhos versus resultados perspetivados” (Kaplan & Norton, 2001b, p. 155). Os
mesmos autores afirmam que «se quem estiver no topo ndo forem lideres enérgicos, as
mudangas ndo ocorrem, a estratégia ndo ¢ implementada e perde-se a oportunidade de o
desempenho avangar.» Mais do que um projeto ‘métrico’, o BSC deve ser reconhecido como
um projeto de mudanca. Desde a mobilizagdo inicial, passando pela governanca do novo
modelo de performance, até a evolugdo do «sistema de gestdo estratégica que institucionaliza
novos valores culturais € novos processos», convergindo num novo sistema de gestdo,
emergindo, contudo, «um risco que a organizacao falhe a adaptacdo a futuras alteracdes nas
oportunidades e ameagas.» “A arte do lider ¢ delicadamente balancear a tensdo entre

estabilidade e mudanga”. (Kaplan & Norton, 2001b, p. 156)
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3. Monitoriza¢ao

“A maior gloria nio esta em nfo cair nunca, mas em levantar-

se depois de todas as quedas.”

Conflcio

3.1. Controlo de Gestao

Segundo Hugues, Neves e Rodrigues (2011) “o ambito do controlo de gestdo ¢ conseguir
realizar a estratégia das entidades (leia-se organizacdes) pelo desenvolvimento de instrumentos
praticos de gestao, concebidos com os gestores € para os gestores.”
Mais do que um sistema de fiscaliza¢dao, os mesmos autores realgam a motivacao e estimulo
que os gestores devem ter e afirmam que “o controlo de gestao ¢é o esfor¢o permanente realizado
pelos principais responsaveis da empresa para atingir os objetivos fixados.” (Hugues, Neves &
Rodrigues, 2011, p. 19)
E ainda que “... se os quadros operacionais de uma empresa ndo praticam o controlo de gestao,
entdo nao ha controlo de gestdo nessa empresa.”
Pelo que “o controlo de gestdo deve proporcionar a todos os responsaveis, os instrumentos para
pilotar e tomar as decisdes adequadas que assegurem o futuro da empresa.” (Hugues, Neves &
Rodrigues, 2011, p. 20)
A convergéncia qualitativa e quantitativa entre os objetivos da empresa e os objetivos dos seus
responsaveis € pois a principal meta a atingir pelo controlo de gestao.
“O controlo de gestdo ¢ um conjunto de instrumentos que motivam o0s responsaveis
descentralizados a atingirem os objetivos estratégicos da empresa, privilegiando a agdo e a
tomada de decisao em tempo util e favorecendo a delegagdo de autoridade e responsabilizagdo.”
(Hugues, Neves & Rodrigues, 2011, p. 21)
Os mesmos autores apresentam oito principios que devem ser observados pelo controlo de
gestdo, a saber:
“1.° Principio: Os objetivos da empresa sdo de natureza diversa, pelo que, os
instrumentos de controlo de gestdo ndo se referem apenas a dimensao financeira.
2.° Principio: A descentralizagdo das decisdes e a delegacdo da autoridade e a
responsabiliza¢do sdo condi¢des de exercicio do controlo de gestao.
3.° Principio: O controlo de gestdo organiza a convergéncia de interesses entre cada

divisdo ou setor e a empresa no seu todo (alinhamento com a estratégia).
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4.° Principio: Os instrumentos de controlo de gestdo sdo concebidos com vista a agdo e
ndo apenas a documentagdo ou burocracia.
5.° Principio: O horizonte do controlo de gestdao ¢, fundamentalmente, o futuro e nao
apenas o passado.
6.° Principio: O controlo de gestdo atua muito mais sobre os homens do que sobre os
numeros (tem natureza fundamentalmente comportamental).
7.° Principio: O sistema de sang¢des e recompensas faz parte integrante do controlo de
gestdo (controlo de gestdo conduz a um sistema de incentivos).
8.° Principio: Os atores de primeira linha no controlo de gestdo sdo muito mais os
responsaveis operacionais do que os controladores de gestdo.” (Hugues, Neves &
Rodrigues, 2011, p. 21-22)
Todos eles interagem entre si, no sentido de que a realizagdo dos objetivos estratégicos da
empresa devem constituir um guido para todos os seus responsaveis descentralizados, em que
a descentralizagdo das decisdes e a delegacdo de autoridade e responsabilidade sdo condigdes
fundamentais, pressupondo a existéncia de convergéncia de interesses, privilegiando a a¢do e a
tomada de decisao em tempo util, favorecendo a responsabilizacdo e atuando mais sobre os
comportamentos de todos os intervenientes, através de um sistema de recompensas e de sangdes
relacionado com a qualidade e timing das decisdes e a realizagdo dos objetivos fixados.
(Hugues, Neves & Rodrigues,, 2011)
Os processos de controlo de gestdo passam portanto por «fixar objetivos, planear e acompanhar
os resultados.»
“Os instrumentos de pilotagem sdo constituidos, nomeadamente, pelo plano operacional, pelo
or¢amento, pelo controlo or¢amental e pelos ‘tableaux de bord’.” (Hugues, Neves & Rodrigues,
2011, p. 22)
A andlise estratégica e o plano estratégico sao dois outros instrumentos de direcdo da empresa
a montante do controlo de gestdo e normalmente definidos ao mais alto nivel da organizacao.
O plano operacional e o or¢amento constituem fundamentalmente dois instrumentos
previsionais de apoio a pilotagem da empresa.
O controlo orcamental e o tableaux de bord ou o balanced scorecard constituem, por outro
lado, dois instrumentos de acompanhamento dos resultados atingidos e a atingir (Hugues,

Neves & Rodrigues,, 2011)

Tendo o controlo de gestdo por finalidade «verificar se a estratégia da empresa esta a ser
conseguiday», deve ser implementado de forma progressiva, «de acordo com as condi¢des
tecnologicas e com, sobretudo, a cultura da empresa, que pode, por si sO, condicionar,

acelerando ou estagnando, o processo de controlo de gestdo em curso.» (Reis, 2008)
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Segundo Reis (2008), «o controlo de gestdo pode ser definido como um esforgo
sistematico para fazer coincidir os indicadores de atividade com os objetivos da
estratégia, estabelecer sistemas de informagao da atividade desenvolvida, comparar a
atividade atual com os standards (padrdes) previamente estabelecidos, determinar a
eventual existéncia de desvios e avaliar a sua importancia e ainda assegurar que todos
os recursos da empresa estdo a ser usados da maneira mais eficaz e eficiente possivel
para alcangar os objetivos da empresa.» (Reis, 2008, p. 201)

O controlo de gestao tem uma ac¢do muito vasta e abrangente, devendo «ser encarado numa

perspetiva global e completa, incluindo o conjunto dos processos de gestao e envolvendo os

principais, sendo todos, responsaveis da empresa.»

Os instrumentos que constituem o controlo de gestao devem servir para motivar toda a estrutura

humana da organizacao a atingirem os objetivos estratégicos da empresa, «privilegiando a acao

e a tomada de decisdo em tempo util e favorecendo a delegagdo de autoridade e a

responsabilizacdo.»

Reis (2008) afirma que “qualquer organizacdo, por mais rudimentar que seja, necessita de

controlo para alcangar os seus objetivos.” (Reis, 2008, p. 202)

Ainda segundo Reis (2008), o controlo torna-se necessario para qualquer empresa porque:

» as alteracdes do ambiente das organizagdes e a evolucdo dos mercados afetam os
produtos e os servigos da empresa;

* o0 aumento da complexidade das organizagdes obrigam a um maior € mais
pormenorizado controlo de forma a garantir a qualidade e a rendibilidade dos negdcios
da empresa, nos diferentes mercados em que esta presente;

= a falibilidade dos decisores da organiza¢do, por diagndsticos mal elaborados ou
fundamentados e decisdes mal tomadas, obriga a existéncia de um sistema capaz de
corrigir tais erros e

= adelegacdo de autoridade e de responsabilidade pressupde a existéncia de controle, para
evitar situacdes de anarquia e vazio de poder.

Em termos praticos, afirma «importa determinar quando controlar e que atividades se revelam
fundamentais para um processo eficaz.»

Os pontos estratégicos do controlo devem ser os pontos criticos existentes ao longo do processo
operacional e que possibilitem uma «analise criteriosa dos desvios.»

Os requisitos a obedecer para melhor selecdo desses pontos estratégicos de controlo devem:

» «Reportar-se a operagdes ou acontecimentos-chave do processoy;

= «Estar localizados de tal modo que permitam a identificagdo dos problemas antes da
ocorréncia de prejuizos gravesy;

* «Conduzir a uma ampla percec¢do do nivel de desempenho da empresay;
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* «Ser em nimero relativamente reduzido e produzirem informacao sintética e rapidax; e
» «Ser estabelecidos numa perspetiva de equilibrio das diversas areas controladas face aos
objetivos pretendidosy. (Reis, 2008)
Ainda segundo o autor, existem fundamentalmente trés tipos de controlo, a saber:

1. - Controlo preliminar, que «incide na prevengao de desvios na quantidade e na qualidade dos

recursos utilizados na organizag¢ao», desde os recursos humanos, com as «caracteristicas fisicas
e intelectuais necessarias a execu¢do das tarefas atribuidas», aos materiais, com niveis e
qualidade aceitaveis e «disponiveis no tempo e no lugar adequadosy, ao capital que deve estar
acessivel para garantir a adequada estrutura técnica e instala¢des e aos recursos financeiros, que
«devem estar disponiveis nas quantidades e nas alturas certas.»

2. - Controlo de acompanhamento, que «deve ir a par € passo com as operagdes em curso, no

sentido de garantir que os objetivos sdo atingidos», devendo ser implementado pelos gestores
através da supervisao das atividades e com base nos padrdes que orientam as atividades em
curso.

3 - Controlo retroativo, que incide nos resultados finais, com o objetivo de «os resultados

histéricos orientarem as agdes futuras.» Os métodos retroativos mais usuais «incluem
or¢amentos, custos-padrdo, mapas financeiros, controlos de qualidade e avaliagao de
desempenho», sendo que «a incidéncia da agdo corretiva associada ao controlo retroativo nao
¢ o objeto da medida (resultado), mas a intervencao da-se antes sobre recursos ¢ atividades.»
O mesmo autor afirma que o processo classico de controlo de gestdo passa por trés etapas
sucessivas:

1.* — Definir os padrdes de comparagdo ou standards, que nao ¢ mais do que a «quantificagao
dos objetivos estabelecidos na estratégia da empresa.»

2.* — Comparar a performance com os standards, isto ¢, comparar a realizagdo quantificada
obtida pela empresa nas suas atividades com os padroes estabelecidos.

3.* — Verificar a existéncia de desvios, positivos ou negativos, apurar as razdes do seu eventual
aparecimento € tomar as necessarias agdes corretivas, justificando-se com todo o rigor os
valores encontrados.

“O controlo deve ser encarado como uma agdo virada para o futuro. Ele permite que nos
interroguemos em funcao dos resultados agora obtidos.” (Reis, 2008, p.0205)

Deve ter-se sempre em mente que, «o controlo de gestdo tem como finalidade ultima estimular
os responsaveis da empresa,» propiciando-lhes «o apoio necessario para tomarem as decisdes
adequadas,» ja que se assim ndo for torna-se um controlo perfeitamente inutil, custoso e sem
retorno. (Reis, 2008)

O autor salienta ainda que os sistemas de controlo (de gestdo), para serem eficazes e fiaveis,

devem ter um conjunto carateristicas comuns, nomeadamente:
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= Serem exatos, ou seja, a informacgao sobre a atividade deve ser exata, sob pena de ndo
se corrigirem 0s eventuais problemas que possam existir € poderem surgir outros
problemas que ndo existiam;

= Serem atempados, ou seja, a informagao deve ser recolhida, tratada e avaliada o mais
rapidamente possivel a fim de possibilitar as acdes que possibilitem melhorias da
atividade;

= Serem objetivos, ou seja, a informacgdo proporcionada pelo sistema de controlo deve
funcionar como um objetivo para cada colaborador envolvido;

» Serem compreensiveis, ou seja, a inforrmagao deve ser de facil compreensdo para todos;

» Serem focalizados estrategicamente, ou seja, o controlo deve estar direcionado para as

areas onde ¢ mais provavel o aparecimento de desvios em relagao aos standards ou aos
objetivos estabelecidos e onde esses desvios possam provocar maiores prejuizos para a
empresa;

» Serem realistas economicamente, ou seja, os custos suportados com a implementacgao

do sistema de controlo nao podem ser superiores ao valor dos beneficios que dele
possam advir;

= Serem realistas organizacionalmente, ou seja, o sistema de controlo tem que estar

adaptado e compatibilizado com a realidade organizacional da empresa;

» Serem coordenados com o fluxo de trabalho, ou seja, a informacao do controlo deve

incluir todos os colaboradores que dela necessitam e deve contemplar as fases do
processo de trabalho que podem influenciar o sucesso ou insucesso das atividades da
empresa;

= Serem flexiveis, ou seja, o controlo deve ter a flexibilidade suficiente para reagir e
ultrapassar as mutagdes que se manifestem no ambiente que sejam adversas, no sentido
de as poder aproveitar como novas oportunidades;

= Serem prescritivos, ou seja, quando se verificarem desvios com os standards
estabelecidos, o sistema deve conter quais as ac¢des corretivas a empreender;

* Serem operacionais, ou seja, a informagdo que for proporcionada aos colaboradores

deve possibilitar que facilmente desenvolvam as medidas corretivas a implementar;

= Serem aceites pelos colaboradores da empresa, ou seja, o controlo deve refletir a

linguagem e as atividades dos colaboradores a que diz respeito.
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“N2ao ha nada mais estipido do que fazer na perfeicao uma coisa

que nio precisa de ser feita.”

Peter Drucker

3.2. Avaliacido do Desempenho

A avaliagdo do desempenho das organizagdes, nas suas multiplas facetas, € um tema atual e de
grande importancia, mas que nem sempre tem sido consensual.

Kaplan e Norton (1993) afirmam que, embora os gestores reconhecam o impacto que a medi¢ao
possa ter no desempenho raramente o sistema de medicao ¢ assumido como uma parte essencial
da sua estratégia.

“Contudo, a medicao efetiva deve ser uma parte integrante do processo de gestdo.” (Kaplan &
Norton, 1993, p. 134)

Neely (2002) afirma que “... a avaliagdo do desempenho das empresas ¢ uma induastria que
movimenta muitos milhdes de dolares.” (Neely, 2002, p. 13)

Ha quem veja na avaliacdo do desempenho uma forma de exercicio do controlo sobre as pessoas
ou sobre as institui¢des, situacdo que pode conduzir a preocupagdes com a gestdo da propria
avaliagdo em vez de gestdo do desempenho (relatérios enviesados, numeros e dados
manipulados ou ‘fabricados’, opinides pouco objetivas, decisdes intencionadas, etc.) Neely
(2002).

“Se as pessoas forem recompensadas por produzirem bons numeros, ndo admira que elas se
sintam motivadas a tomar decisdes e optar por cursos de acdo que melhorardo os nimeros da
empresa, mesmo se isso significa por em risco o desempenho da empresa no seu todo”. (Neely,
2002, p. 14)

Mas, porque ¢ que € tdo importante para os gestores avaliar o desempenho das empresas?
Uma primeira resposta muito simples pode ser a de ... ajudar os gestores a compreender onde
a sua organizagao se posiciona e como pode o seu desempenho ser melhorado.” (Neely, 2002, p.
14)

Ainda segundo Neely, “... o verdadeiro valor da avaliacdo provém da ag¢do que lhe ¢
subsequente. Uma organizacao pode ter o melhor sistema de avaliagdo do mundo, mas a menos
que sejam executadas agdes apropriadas com base na informagao fornecida pelo dito sistema,
o impacto no desempenho serd nulo.” (Neely, 2002, p. 14)

“Idealmente, o sistema de avaliagdo deveria ser concebido de modo a fornecer um sistema de

alerta atempado, que tornasse 6bvio que um ou mais dos pardmetros de desempenho ndo
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negociaveis seria infringido, a menos que se tomassem medidas de a¢do adequadas.” (Neely,
2002, p. 15)
Segundo o mesmo autor, “... a avaliagdo permite aos gestores apurar até que ponto as agoes
planeadas estdo a ser implementadas, se o desempenho estd a melhorar e, em caso afirmativo,
se a empresa tem um futuro a longo prazo.”
E ainda “... que a avaliagcdo ¢ uma ferramenta a ser utilizada pelas pessoas para melhorar o
desempenho da empresa e de que existem dimensdes distintas de desempenho da empresa que
devem ser avaliadas e geridas de maneira diferente.”
Por outro lado também se pode dizer que ... um sistema de avaliagdo do desempenho permite
a tomada de decisdes fundamentadas e a realizagdo de ac¢des, porque quantifica a eficiéncia e a
eficacia de agdes passadas através da recolha, compilagao, ordenacgdo, andlise, interpretacao e
disseminagdo dos dados apropriados.” (Neely, 2002, p. 20)
Hé quem associe a avaliacdo do desempenho a sistemas métricos de desempenho, a indicadores
chave do desempenho, a fatores criticos do sucesso ou ainda a avaliacdo do desenvolvimento.
As dimensoes ou areas referenciadas para esta avaliagao do desempenho vao desde a avaliagao
dos dados financeiros até a consideracao de dados nao financeiros como a qualidade, o mercado,
a satisfacdo dos clientes, a produtividade, a mao-de-obra, a formagdo, a competéncia e
qualificacao, etc.
Jack Welch, citado por Neely (2002), enquanto presidente da General Electric
reconhecia que “... as trés medidas de orientagdo deveriam ser o grau de satisfacdo dos
empregados, o grau de satisfagdo dos clientes e o fluxo de caixa. Se, no fim, tiver
dinheiro em caixa, tudo o resto ir4 funcionar. Se o grau de satisfacdo dos clientes for
elevado, obtera uma boa quota de mercado. Se o grau de satisfacao dos empregados for
elevado, obterd produtividade. E se tiver dinheiro em caixa, ¢ sinal que tudo esta a
funcionar.”

Em paralelo com a avaliacdo da satisfacdo dos clientes que tem vindo a configurar-se como

uma vertente muito importante da avaliacdo do desempenho das empresas, “... as empresas
lideres procuram avaliar e gerir a fidelidade dos clientes...”, porque existe “... a percecao de
que provavelmente serd mais rentavel manter os clientes existentes do que recrutar clientes
novos.” (Neely, 2002, p. 30)

Uma outra dimensdo que ¢ importante avaliar, para além da satisfacdo e da fidelizagdo dos

clientes € a satisfacdo dos colaboradores.

“A maior parte das empresas parte do principio de que os empregados satisfeitos sdo mais
produtivos e, por conseguinte, apresentam um melhor desempenho.” (Neely, 2002, p. 32)
O mesmo autor, citando Caulkin (1998), afirma que alguns estudos e sondagens feitos na década

de 90 apontaram para conclusdes de que “...as organizagdes que atingem (ou atingiram) niveis
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mais elevados de satisfagdo dos empregados apresentam (ou apresentaram) um desempenho
22% superior ao da concorréncia em termos de produtividade, 38% em termos de satisfacao
dos clientes, 27% em termos de rendibilidade e 22% em termos de conservagao do seu pessoal.”
Uma outra vertente da avaliagdo do desempenho das empresas, cuja notoriedade tem vindo a
crescer de importadncia nos anos mais recentes € que esta muito proxima da avaliacdo da
satisfacdo dos colaboradores, ¢ a preocupacgdo das empresas com o desempenho dos seus ativos

intelectuais e técnicos, ou seja, a avaliacdo do capital intelectual ou capital humano.

“O capital intelectual, pela sua propria natureza, ¢ inerentemente dificil de quantificar, mas a
medida que a sociedade da informacdo ganha ritmo e a economia do conhecimento emerge, o
capital intelectual ird assumir uma propor¢ao ainda maior nos ativos da organizacdo e, por
conseguinte, serd ainda mais importante quantifica-lo e geri-lo.” (Neely, 2002, p. 39)

Para muitas organizagdes, para além dos clientes e dos colaboradores, cuja satisfagdo ¢ crucial
para o seu bom desempenho, existe um outro vetor que também pode influenciar bastante esse
seu desempenho, constituido pelos fornecedores.

“No desenvolvimento de métodos de controlo do desempenho dos fornecedores € crucial

reconhecer que nem todos os fornecedores sdo igualmente importantes.”

“Os fornecedores de mercadorias normalizadas que tém capacidade para garantir qualidade e
entrega direta na linha de fabrico, por exemplo, dispensam a manutencdo de existéncias e a
inspe¢do.” (Neely, 2002, p. 45-46)

Nestes casos, o preco de aquisicdo dos bens, embora sendo um importante fator de selecao,
pode ndo ser a principal condi¢ao de decisdo de compra.

Neely (2002) afirma que, para os bens vitais para o produto final ou para o processo de fabrico,
o custo total de aquisi¢do serd apenas uma das varias avaliacdes adotadas. Serdao igualmente
necessarias outras avaliagdes relacionadas com a qualidade, confianga, rapidez, flexibilidade e
qualidade do relacionamento cliente/fornecedor.

Adicionalmente a avaliacao das dimensdes nao financeiras, complementando as avaliagdes dos

clientes, dos colaboradores e eventualmente dos fornecedores, a avaliacdo do desempenho

financeiro das organizagdes tem continuado a merecer uma aten¢do muito especial por parte
dos gestores e dos analistas em geral.

“Nos ultimos anos, foram introduzidos diversos métodos inovadores de calculo do custo dos
produtos e avaliagdo das empresas, incluindo custos baseados em atividades, analise do valor
para os acionistas, andlise do valor economico, andlise do valor de mercado e throughput
accounting (contabilidade de produtividade).

Uma das areas mais discutidas ¢ a avaliagdo dos ativos incorporeos.” (Neely, 2002, p. 47)
Atualmente tanto os investidores institucionais como os analistas reconhecem o valor de tais

ativos incorpdreos, afirma ainda, dos quais assume particular relevancia a marca.
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“Assim, cada vez mais, eles exigem provas ndo s6 do valor da marca, mas também de que os
investimentos necessarios a protecdo do futuro da marca estdo a ser feitos.” (Neely, 2002, p.
47)

Mas qual a razao ou razdes de estar a avaliagao do desempenho das empresas na ordem do dia?
Segundo Neely (2002), em primeiro lugar, os sistemas de avaliagdo do desempenho
tradicionalmente utilizados pelas organizacdes apresentam falhas fundamentais. Em segundo
lugar, existem alguns fatores que ndo s6 revelaram essas falhas fundamentais, como também
proporcionaram formas de as ultrapassar.

No momento de desenvolver ou definir uma avaliagdo de desempenho, a fim de evitar ou
minorar o aparecimento de comportamentos disfuncionais, além da respetiva formula, devem
ser observadas outras condicionantes, nomeadamente os objetivos da avaliacdo, o objeto ou
alvo da avaliacdo, a frequéncia da avaliagdo, o prazo para a sua revisao, a proveniéncia dos
dados, a fundamentagdo logica da avaliagdo, quem ira agir com base nos dados, o que ird fazer
e como o fara (Neely, 2002).

“Um dos dogmas fundamentais da avaliagdo de desempenho ¢ que ndo ¢ justo avaliar pessoas
em aspetos que elas ndo podem controlar,” (Neely, 2002, p. 51)

Assumindo-se que a maior parte das avaliacdes tradicionais sdo histdricas ou retroagidas, tem
vindo a ser uma preocupagdo importante dos gestores a tentativa de perspetivar o futuro
desempenho das empresas, através da implementacdo de algumas medidas corretivas em
resposta a alguns sinais de alerta, como por exemplo, o nivel de satisfagdo dos clientes
demasiado baixo, incumprimento dos prazos de entrega, etc.

“Em geral, as pessoas caem na armadilha de avaliar as coisas que sao faceis de avaliar.” (Neely,
2002, p. 62)

Esta falacia pode levar a situagdo de haver uma grande diversidade de sistemas métricos
internos de avaliacdo operacional e financeira das empresas, mas muito poucos ou nenhuns que
captem as reais necessidades e expectativas dos clientes.

O resultado, diz 0 mesmo autor, pode ser desastroso, porque a empresa ¢ muito simplesmente
incapaz de compreender o nivel real de desempenho que esta a ser atingido aos olhos do cliente.
“Para efeitos de desempenho da empresa, os olhos do cliente sdo os Unicos olhos que
interessam.” (Neely, 2002, p. 63)

Ha que evitar a obsolescéncia dos sistemas de avaliacao, expurgando-os de tudo aquilo que
deixou de ter interesse e refrescando-os com a introducao das métricas necessarias e suficientes
a avaliagdo util e requerida pelos varios interessados da organizacao.

Em muitas organizagdes, afirma o autor, “o problema mais sério talvez seja o facto de as
avaliagdes raramente se encontrarem em consonancia € integradas, seja entre si ou com a

estratégia da empresa” (Nely, 2002, p. 65).
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Uma outra questdo, também pertinente, ¢ a de saber qual a eficidcia das avaliacdes de
desempenho atualmente em uso, no sentido de que fornece informacgdes validas e diagnésticos
uteis.
Avaliagdes ineficazes podem indiciar que o desempenho esta a melhorar ou a piorar, sem que
isso seja verdade e corresponda a real situagdo da empresa, inibindo ou precipitando a
introducao de medidas corretivas prioritarias.
Para Neely (2002), a avaliagao do desempenho das empresas ¢ hoje um tema atual e muito
importante devido, entre outras, as seguintes razdes principais:

* mudangas na natureza do trabalho,

= concorréncia crescente,

* iniciativas especificas de melhoramento,

= prémios de qualidade nacionais e internacionais,

* mudangas nas fun¢des organizacionais,

* mudangas nas exigéncias externas e

* poder da tecnologia da informacao.
Lingle, J.H. e Schiemann, W.A (1996), citados por Neely (2002), afirmam que «as organizagdes
de topo no seu setor de atividade, com desempenhos financeiros brilhantes e lideres adeptos da
mudanga, distinguem-se pelas seguintes caracteristicas: defini¢do de avaliagdes que os gestores
compreendem; equilibrio entre avaliacdes financeiras e ndo financeiras; relacdo entre as
avaliagOes estratégicas e as operacionais; atualizacdo regular do quadro de resultados
(scorecard) estratégico; e comunicacdo clara de avaliagdes e progressos a todos os
empregados.»
Muitos gestores defendem que a avaliacdo do desempenho ¢ importante, porque se se avalia €
porque se sabe alguma coisa ou poderd ser o inicio desse conhecimento, porque pretendem
saber como estd a empresa face a concorréncia, porque pode proporcionar uma base equitativa
para os prémios, ou porque ela € requerida pelos proprietarios da empresa e/ou pela entidade
reguladora da atividade da empresa (Neely, 2002).
“Sem avaliacdes, nao ha forma de verificar se os planos, estratégicos ou taticos, sdo os mais
apropriados ou produzem os resultados esperados.” (Neely, 2002, p. 100)
As avaliacdes de desempenho, desde que sejam corretas e apropriadas, podem ser um auxiliar
fundamental de acompanhamento do progresso e desenvolvimento das organiza¢des rumo a
desejada posi¢do de exceléncia.
“Saber onde se estd e o que se deve melhorar ¢ um fator essencial quando se quer prestar um
servico de exceléncia os clientes.” (Neely, 2002, p. 100)
Para o mesmo autor, as avaliagdes podem também ser um meio eficaz de comparagao das

posigdes relativas das empresas, através do chamado benchmarking, buscando a percegdo plena
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do desempenho de diferentes organizagdes e a eventual adogdo de praticas que conduzam a um
desempenho superior da organizagao.
“As avaliagdes constituem nao s6 um meio de definir posigdes, mas também um método para
supervisionar progressos.” (Neely, 2002, p. 105)
Adicionalmente, as avaliagdes quando feitas de forma apropriada e sendo bem definidas e
executadas, podem constituir um veiculo e meio fidedigno de comunicar o desempenho aos
eventuais interessados, nomeadamente acionistas e investidores, empregados, clientes,
fornecedores e entidades reguladoras e todos os outros que tém diferentes interesses no
desempenho da organizacio.
A avaliagdo do desempenho pode ser também encarada como um meio que possibilita aos
membros de uma organizagdo identificar e controlar a distdncia a que essa organizagao se
encontra dos seus objetivos, mostrando o caminho que ainda falta percorrer e possibilitando a
formulagdo de planos de agdo que possibilitem preencher as lacunas evidenciadas. (Neely,
2002)
“Uma agdo ¢ executada. O desempenho ¢ avaliado. Se o progresso se desvia do plano ¢
executada uma agao corretiva.” (Neely, 2002, p. 113-114)
Outras razoes justificativas da existéncia da avaliagdo de desempenho podem ser referidas como
sendo um meio de controlo da gestdo e como um meio de controlo dos custos, embora, para o
autor, utilizar as avaliagdes como um simples meio de controlo ¢ redutor, porque os dados do
desempenho também oferecem oportunidades valiosas de aprendizagem.
As avaliagdes de desempenho podem também ajudar os gestores das empresas a identificar as
verdadeiras origens do grau de satisfacao ou insatisfacao dos seus clientes, determinar os pontos
fortes e os pontos fracos da atividade das suas empresas, definir as prioridades das eventuais
medidas de aperfeicoamento e para onde devem direcionar as suas politicas de investimento.
“A Mobil utiliza ainda a tabela equilibrada (Balanced Scorecard) para avaliar as decisdes de
investimento. Em vez de considerar apenas a recompensa financeira, avalia todos os
investimentos propostos com base nos critérios da tabela equilibrada (Balanced Scorecard)
selecionada.” (Neely, 2002, p. 116)
Segundo Caiado (2015), a avaliagdo de desempenho ¢ uma funcdo que, numa estrutura
descentralizada de responsabilidades, deve ser normalmente levada a cabo em todos os seus
niveis de decisdo. Segundo o mesmo autor, para que se atinja uma maior objetividade na
medic¢ao do desempenho ¢ recomendavel ou mesmo necessario que se tome em consideragao a
distingdo entre fatores mensuraveis e fatores incontrolaveis ou de dificil mensuragao.
Refere ainda que “a implantagdo de uma avaliagdo de desempenho compreende véarias
fases que evoluem numa sequéncia ldgica e continua de envolvimento das pessoas que

sdo responsaveis pela implantacdo e funcionamento do processo. Cada fase podera gerar
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reagdes positivas ou negativas, que podem condicionar a continua¢do do processo.”

(Caiado, 2015, p. 652)
O mesmo autor refere que, numa primeira fase, a do conhecimento, ¢ normal as organizagdes
passarem por uma etapa de sensibilizagdo do que € ou deva ser o processo de avaliagdo do
desempenho, por uma outra etapa de consciencializagdo em que cada interveniente tenta
assimilar e esclarecer-se sobre o processo e por uma etapa de entendimento, em que todos
aceitam as informacdes e condi¢des basicas do processo, estdo conscientes do papel a
desempenhar e comprometidos com o sucesso do mesmo.
Numa segunda fase, a da implantagdo, a organizagdo deve fazer a transicdo da decisdo para a
execucdo, passando de uma etapa inicial de implantagdo propriamente dita, em que o
desempenho ¢ analisado e sdo verificados os resultados da avaliagdo normalmente em reunides
ou encontros planeados para o efeito, para uma segunda etapa de aceitagdo, em que o processo
de avaliacdo ¢ legitimado por todos, em cada um dos niveis organizacionais.

Numa terceira fase, a do comprometimento, a organiza¢do deve de forma consciente incorporar

o processo de avaliagdo, passando de uma etapa de institucionalizagdo, em que as ferramentas
e os instrumentos de gestdo passam a ser utilizados como fazendo parte das rotinas operacionais
normais da organizagdo, com a necessdria acomodac¢do e ajustamento, para uma segunda e
importante etapa de interiorizacdo, em que a maioria dos varios componentes da organizagao
estd comprometida, sendo assumido que o novo processo de avaliacdo atende as expetativas
pessoais e profissionais dos colaboradores e aos objetivos ou metas da organizagao.
“A avaliagdo do desempenho deve seguir duas dticas:

* acomparacdo com o passado e

" acomparagdo com os objetivos.
Na primeira as performances do passado sdo tomadas como sistema de referéncia, considerando
como diferenca as melhorias e as deterioragdes.” (Caiado, 2015, p. 653)
Segundo este autor, ha que atender a dois aspetos importantes que sdo, por um lado, o diferente
contexto econdmico-social que aconteceu no passado e, por outro, os resultados passados foram
alcangados na sequéncia de decisdes tomadas no passado. Em principio, parece satisfatorio
considerar como principio de base do controlo de gestdo a comparagdo com os objetivos. A
questao pde-se na forma como estes foram estabelecidos e o contexto em que estes foram objeto
de decisao.
Afirma ainda que desta comparagao resultam diferengas, também designados por desvios, para
mais ou para menos, que, sendo resultantes da combinagdo e incidéncia reciproca dos varios
fatores internos e externos, podem e devem ser sucessivamente justificados (procura das
respetivas causas) e decompostos em varios desvios sucessivos, facilitando assim as necessarias

agoes corretivas.

86 U.C.P.—C.R. Viseu A. A. Borges Amaral



O Balanced Scorecard como instrumento de gestdo estratégica Avaliacio do Desempenho

Pinto (2006) afirma que «para garantir que a empresa caminha no sentido da realizagdo dos

seus objetivos, um sistema de avaliagdo de desempenho (SAD) assume-se critico para a gestao

da empresa.»

Este sistema desempenha um papel muito importante na motivagdo das pessoas, gestores e

colaboradores, orientando em sintonia a tomada de decisdes no sentido dos objetivos

estratégicos da organizagdo. Propicia também a quantificagdo das medidas de realizagdo dos

objetivos definidos e «forma a base de um sistema de recompensas pelo desempenho.» (Pinto,

2006)

Com impacto significativo no comportamento da gestdo, o SAD ¢ em simultdneo também uma

importante ferramenta de comunicacdo intra e interdepartamental dos objetivos da empresa e

do modo de os atingir.

“Embora seja inquestiondvel a importancia do SAD numa empresa, o seu sucesso depende

totalmente do modo como o sistema é concebido e implementado.” (Pinto, 2006, p. 288)

Os principais motivos ou razdes que o autor aponta para fazer a avaliagdo do desempenho sdo:
= «Controlar e comparar os resultados com as metas estabelecidas e, em fun¢do dos

desvios, realizar as acdes adequadasy;

= «Medir os resultados (e ndo apenas os esfor¢os) dos processos de trabalhoy;

» «Comparar a evolucao de indicadores de desempenho ao longo do tempo ¢ incentivar a
melhoria continua desse desempenhoy;

» «Fundamentar decisdes de progressdo na carreira ou propostas de aumentos com base
em resultados. Neste caso, a avaliacdo de desempenho serve como fator motivador dos
colaboradores.»

Para Pinto (2006), as experiéncias levadas a cabo pelos gestores japoneses, especialmente os
seus contributos para a gestdo industrial, tém servido de referéncia e contribuido para o
aperfeicoamento de algumas das métricas de desempenho.

Uma primeira recomendacao ¢ que devemos procurar controlar os desvios € nao as médias, uma
vez que «o que interfere no desempenho sao as oscilagdes dos valores e ndo o valor central ou
médio.»

Uma segunda recomendacao postula variedade sim, variagdo ndo, ou seja, «oferecer ao mercado
um vasto leque de artigos capazes de satisfazer as necessidades dos diversos clientes» em que
a variagao (ou desvio) seja a menor possivel.

Uma terceira recomendacdo ¢ que devemos procurar quantificar de forma a tomar decisdes
baseadas em fatos, ou seja as decisdes devem ser fundamentadas em dados concretos, atuais e

corretos.
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Uma quarta recomendagdo aponta que a melhoria continua do desempenho deve ser obtida de
forma sistematica, apoiada em pessoas com a formagao devida e em processos uniformizados
(devidamente documentados e formalizados).

Um outro aspeto referido pelo autor como crucial ¢ a necessidade de «identificar as fontes de
dados/informagao, o processo de obtenc¢do desses dados e o seu tratamento.»

“E importante que as empresas implementem procedimentos formais de registos de dados
resultantes dos processos de trabalho.” (Pinto, 2006, p. 291)

Recomenda-se, afirma o autor, que o tratamento de dados deve ser executado com o apoio das
novas tecnologias, com recurso a sistemas de leitura e recolha automatica e suportado por um
sistema informatico de gestdo que processa e possa produzir informagao valida e confidvel.

O autor aponta como métricas ou indicadores de desempenho ou kpi (key performance
indicators) os seguintes:

» Produtividade, que «¢é o valor criado por unidade de trabalho (dia, més ou ano)» e que
«quantifica a capacidade de um sistema em transformar ‘entradas’ (recursos, inputs) em
‘saidas’ (produtos ou servigos, outputs)», sendo expressa percentualmente através do
quociente do input pelo output. A produtividade sera maior quanto maior for esse
quociente e consequentemente quanto menor for o desperdicio;

» Eficiéncia, que ¢ «a relacdo entre os resultados alcancados (output) e os resultados
esperados (objetivos ou metas)», medindo a capacidade de um sistema em alcangar
objetivos. Com o aumento da eficiéncia aumenta a produtividade, mas o inverso pode
ndo ser verdadeiro. “A eficiéncia de um processo pode ser superior a 100% (basta que
no periodo de observagdo os objetivos tenham sido ultrapassados).” (Pinto, 2006, p.
293) Eficiéncia e eficacia sdo conceitos diferentes, sendo que a eficacia esta relacionada
com a obten¢do de resultados sem grande preocupacdo quanto ao modo ou meios;

» Disponibilidade, que «mede a relagdo entre o tempo util e o tempo disponivel», sendo

que o tempo util € obtido retirando ao tempo total o tempo perdido (pausas ou paragens
programadas e paragens nao programadas) € o tempo disponivel ¢ obtido retirando ao
tempo total as pausas ou paragens programadas, como avarias, perdas de velocidade,
etc.;

= Capacidade, que «representa aquilo que um sistema consegue fazer (produzir ou servir)
ou assegurar» em unidades de medida que sejam comuns e homogéneas a todos os
produtos e/ou servigos (pecas, unidades, metros, quilogramas, tempo, etc.);

= (Carga, que «representa aquilo que se pede ao sistemay, devendo ser apresentada na
mesma unidade de medida da capacidade para se poder comparar e controlar. A carga

deve ser sempre inferior a capacidade;
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* QOcupacido, que «mede a relacdo entre a carga e a capacidade», sendo apresentada em
percentagem inferior a 100%. O ndo respeito por esta condi¢do origina graves
problemas de planeamento e controlo de operagdes, resultando em situagdes de
capacidade infinita. “A definicdo de um valor 6timo de ocupacdo representa um
interessante desafio para qualquer gestor.” (Pinto, 2006, p. 296). No equilibrio entre
produtividade, obtida com elevada ocupagdo e servigo, obtido com baixa ocupagao,
deve estar a preocupacao da empresa;

»  Cash-to-Cash, que «mede o tempo necessario para converter 0s inputs em outputs»,
desde o pagamento dos materiais ou recursos utilizados até ao recebimento dos clientes.
Sendo uma medida da liquidez da empresa «& uma medida da eficiéncia de todo o
processo de satisfacao de encomendas (desde fornecedores, aos produtores e até aos
clientes).»;

» Nivel de Servico, que «mede o grau de satisfagdo do cliente relativamente ao

fornecimentoy, sendo que «a satisfagdo do cliente pode ser atingida com fornecimento
sem atrasos, em qualidade ou dentro das condi¢des pré-acordadas entre ambas as
partes.» Nao sendo possivel obter uma forma ou formula tinica para medir o nivel de
servico, ¢ contudo possivel identificar um método de medicao, porque quanto maior for
o nivel de servigo garantido por um fornecedor menor ¢ a probabilidade de rutura desse
fornecedor;

»  Fill Rate, que «mede a proporc¢ao da procura (consumo) satisfeita diretamente através
de stock» sem haver necessidade de acionar os meios de fabrico. “Para uma empresa
cuja estratégia ¢ a producdo para stock, a sua fill rate tera que ser necessariamente alta;
para empresas que optem pela estratégia de produzir por encomenda (make to order) a
fill rate serd muito baixa ou nula (de preferéncia).” (Pinto, 2006, p. 297)

» Velocidade, que «¢ uma medida do dinamismo dos materiais (ou capitais) dentro da
cadeia de fornecimento.» Em todas as fases da cadeia de fornecimento, materiais
parados correspondem a dinheiro inativo, pelo que o tempo de permanéncia deve cingir-
se apenas ao tempo da respetiva fase ou operagdo, aumentando a velocidade dos
materiais ¢ do dinheiro. As inspegdes, as deslocagdes e o armazenamento sdo as
principais causas de baixa velocidade;

= Rotacdo de Stocks, que «mede o numero de vezes que o stock € renovado num dado

periodo de tempo» sendo calculada pelo racio entre o Volume Total das Vendas e o
Valor dos Stocks (perspetiva financeira e mais comum) ou pelo racio entre o Consumo
Total e o Stock Médio (perspetiva de gestdo de materiais). A rotagao dos stocks deve

ser a mais elevada possivel, porque diminui as necessidades de capital investido em
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inventarios (stocks), mas deve atender-se e cuidar da possivel redu¢do do nivel de
servico;

Qualidade, ou Taxa de Qualidade, que «mede o grau de conformidade dos produtos e/ou

servicos com os requisitos do cliente.» E obtida em percentagem através do quociente
entre os Produtos Aprovados com o Total de Produtos, sendo os produtos aprovados ou
em conformidade «todos os produtos e/ou servigos que estejam de acordo com os
requisitos» e sendo os restantes designados por produtos ndo-conformes ou defeituosos;

Taxa de Defeitos, que «¢é complementar da taxa de qualidade», sendo desejavel que

apresente valores muito baixos, normalmente expressos em ppm (partes por milhdo);

Capabilidade de Processo, que «denuncia quanto capaz, ou competente, € um processo

de se manter dentro de limites de controlo bem definidos.» A sua avaliacao «¢é feita
através da comparagdo do output de um processo em controlo estatistico» (quando
apenas sujeito a variagdes aleatdrias) «com especificacdes bem definidas através dos
indices de capabilidade.» O julgamento da capabilidade ¢ feito nos modos adequada,
satisfatoria e inadequada, conforme o valor do indice que indica a dispersao inerente ao
processo, medida através de seis desvios padrao;

Eficiéncia Global, ou Overall Equipment Efficiency, que «mede o desempenho global

de um processo ou sistema», avaliando o desempenho do todo e ndo das partes,
refor¢ando o principio de ‘think global and act local’. Esta medida pde em confronto as
principais areas envolvidas na satisfagdo dos pedidos dos clientes: a eficiéncia do
fabrico ou servigo, a qualidade do processo, dos produtos ou servigos € a manutengao,
disponibilidade dos equipamentos ou processos. Os valores obtidos possibilitam aferir
o potencial aproveitado pela empresa e o grau de desperdicio ou desaproveitamento dos
recursos e da potencialidade da empresa;

First Time Through Capacity, que «representa a percentagem de unidades completas e

com qualidade que um processo de fabrico produz bem a primeira, sem necessidade de
retrabalho, sem defeitos e de acordo com as especificagdes.» Um valor elevado desta
taxa deve ser a ambicdo de qualquer organizagdo, sendo 100% o valor ideal;

Dock-To-Dock, que «representa o tempo total, ou lead time, desde que a matéria-prima

e componentes sdo descarregados no armazém da empresa até estes serem despachados
para o cliente sob a forma de produto acabado ou servigo realizado.» Este lead time
pode ser decomposto em tempo de armazenagem, tempo de processamento, tempo de
transporte, sendo normalmente utilizada em ambientes lean thinking através de
mapeamento da cadeia de valor;

Build-To-Schedule, que «avalia o modo como a empresa executa os seus planos de

fabrico para entregar o produto certo no momento certo, em quantidade e no mix ou
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sequéncia desejados.» Trata-se de uma taxa composta por desempenho em volume,
desempenho em mix e desempenho em sequéncia. Uma taxa ideal de 100% significa
total sintonia da empresa com o mercado e com os pedidos do cliente;

= Tempo de Ciclo, que «corresponde ao tempo entre pecas (ou clientes) sucessivas e €

definido pela estacdo (ou operacdo) mais demorada ou critica.» Sendo denominada
estrangulamento ou bottleneck, esta estagdo determina o ritmo da linha ou do processo,
condicionando o seu output ¢ a capacidade da linha ou do processo;

»  Takt Time, que «€ um tempo de ciclo ajustado a procura.» Quando a procura aumenta o
takt time deve diminuir e vice-versa, para o que «as empresas necessitam de introduzir
flexibilidade nos seus processos e recursos.» O takt time ¢é calculado pelo racio entre o
tempo disponivel e a producao desejada.

“Ap0s a definicdo do que medir e com que objetivos, o passo que se segue ¢ a criagdo de um
sistema de avaliagao do desempenho (SAD) de apoio a gestdo.” (Pinto, 2006, p. 302)

Para o autor, fazendo o acompanhamento dos principais indicadores de desempenho, o sistema
de avaliagdo deve fornecer a equipa de gestdo os dados necessarios a tomada de decisdes em
concordancia e possibilitar a entrega dos resultados obtidos nos pontos ou 4reas operacionais
onde esses dados ou informagdes foram gerados.

“E considerada boa prética apresentar os resultados nos locais ‘onde as coisas acontecem’ para
que aqueles que contribuiram para esses resultados tomem conhecimento do impacto das suas
agOes, possam acompanhar a sua evolugdo e, principalmente, para que possam discutir os
resultados numa perspetiva de melhoria continua.

Os resultados devem ser apresentados num formato simples, claro e objetivo, para que por todos
sejam facilmente percebidos e utilizados.” (Pinto, 2006, p. 303)

No que respeita ao detalhe ha que estabelecer «um ponto de equilibrio entre os resultados
esperados e o custo associado a sua produ¢ao.»

Relativamente a frequéncia, a obtencdo de dados em tempo real seria a situacao ideal, mas
reconhece-se que condicionantes técnico-econdémicas podem inviabilizar essa opgao.

Pode considerar-se como uma situagdo razoavel e aceitavel «um detalhe ao nivel do sector,
departamento ou centro de trabalho com uma frequéncia minima de uma semana.»

Também nesta matéria, o benchmarking ou aprendizagem com os melhores, «€ por muitos
considerada uma boa pratica de gestao».

“Benchmarking ¢é, deste modo, uma atividade de medi¢@o e/ou comparac¢ao de um processo ou
organizacdo em relacdo a um valor de referéncia (interno ou externo). Para além da
possibilidade de aprender com os melhores e identificar as boas praticas, o benchmarking

permite as empresas manterem-se atentas ao mercado.” (Pinto, 2006, p. 304)
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“What you measure is what you get.”

Kaplan, R. S. e Norton, D. P.

4. Indicadores e analise

4.1. Modelo de defini¢cdo dos indicadores estratégicos de negdcio

Em teoria a implementagao do BSC parece ser uma 6tima iniciativa, possibilitando a ligagao
da missdo e da estratégia da organizacdo as medidas de desempenho e alinhando as respetivas
iniciativas com o plano estratégico.
Serra et. al. (2012) consideram que «esta nova metodologia baseia-se na representacao
equilibrada de indicadores financeiros e operacionais, organizados em quatro dimensodes: a
financeira propriamente dita, a dos clientes externos, a dos processos internos ¢ a de
aprendizagem e crescimento.»
Os mesmos autores acrescentam que «ao criar um BSC, as empresas devem escolher um
conjunto de indicadores que reflita com precisdo os fatores criticos dos quais depende o sucesso
da estratégia, que mostrem as relacdes de causa e efeito entre os indicadores individuais (de
modo que fique evidenciado como os objetivos ndo financeiros influenciam os resultados
financeiros de longo prazo) e que proporcionem uma visdo abrangente e atualizada sobre a
organizagdo» (Serra et. al., 2012, p. 348)
Hé indicadores que servem apenas para medir ou refletir o desempenho passado da organizagao,
sendo por isso «designados de indicadores de ocorréncia ou indicadores de resultado (ou
lagging indicators), pois mostram o que ja aconteceu.»
“Os direcionadores, por outro lado, sdo chamados indicadores de tendéncias (ou leading
indicators). Estes, em vez de indicarem uma ocorréncia passada, mostram o progresso em areas-
chave para a implementacao da estratégia, ou seja, mostram as variagdes que, no futuro, afetardo
os resultados.” (Serra et. al., 2012, p. 348)
Segundo os mesmos autores, os indicadores devem:

= Estar integrados com a estratégia e os objetivos estratégicos;

= Ser facil e precisamente quantificaveis;

= Ser simples e claros;

= Ser especificos;

= Ser de facil aferi¢do e rapidamente disponiveis e

= Ter baixo custo de implementagao.
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Segundo os criadores do BSC, afirma Russo (2009), «o conjunto de indicadores de desempenho
tem de ser escolhido de modo coerente com a visdo, missdo e estratégia organizacional, num
processo de desdobramento hierarquico (top-down).»

“A construcao e definicdo dos indicadores deve ser realizada na fase de planeamento, quando
se determina a missdo e a estratégia da empresa, os fatores criticos de sucesso da mesma, as
metas de desempenho a alcangar, os indutores desses resultados e os indicadores de causa-
efeito, para posterior controlo.” (Russo, 2009, p. 27)

Como referido, um dos aspetos fundamentais do BSC prende-se com a evolugao que foi tendo
para um sistema de gestao estratégica, suportado por indicadores que, medindo e impulsionando
o desempenho das organizacdes, possibilita uma visdo abrangente da situacdo atual e da
evolugao futura dos seus negocios.

“Assim, os aspetos mais importantes do BSC sdo a medicao de resultados e a utilizacdo de
direcionadores que levam a organizagao a atuar de acordo com a sua estratégia.” (Serra et. al.,
2012, p. 349)

Um outro aspeto muito importante, segundo Serra et. al., (2012) decorre de que «o BSC enfatiza
a existéncia de relagdes de causa e efeito nas medi¢des. Assim, a organizagdo ¢ capaz de
compreender como os indicadores nao financeiros, como a qualidade do produto ou servigo,
direcionam os indicadores financeiros, como a rendibilidade.»

Assim sendo, o BSC nao pode ser visto como um «conjunto de objetivos isolados, desconexos
ou conflituantes», mas deve conter e mostrar toda a cadeia de relagdes de causa-efeito que os
suportam, justificam e que vai conduzir aos objetivos financeiros.

Russo (2009) diz que «Atkinson e Epstein (2000) afirmam que um dos aspetos mais importantes
do BSC, que permite ligar os resultados com as atividades operacionais e as carateristicas que
conduzem a esses resultados, ¢ o sistematico esfor¢co conjunto para medir essas relagoes,
comunicé-las aos gestores operativos e providenciar o suporte para aprendizagem das
organizagoes sobre essas relagdes.»

“Os indicadores a desenvolver devem suportar a estratégia. A quantidade de indicadores deve
ser a menor possivel para que ndo haja sobrecarga de dados e informagdes. E também
importante que os indicadores individuais mostrem as relagdes de causa e efeito entre eles.”

(Serra et. al., 2012, p. 360)

Contudo, alguns desafios ou problemas vao aparecendo, que podem criar condi¢des de alguns
atrasos ou dificuldades, designadamente os seguintes:

* Nao ¢ facil traduzir, quer a estratégia, quer as medidas de desempenho, em linguagem

e terminologia que possa ser entendivel por todos, nomeadamente os colaboradores que

se situam nos niveis hierarquicos mais baixos da organizacao;

94 U.C.P.—C.R. Viseu A. A. Borges Amaral



O Balanced Scorecard como instrumento de gestdo estratégica Indicadores estratégicos de negécio

Nem sempre se da a devida importancia & comunicacdo da relevancia do BSC para a
organizagdo, pelo que ha que procurar os melhores canais e meios de comunicacao, para
que se obtenha o melhor efeito e

O compromisso de todos para a implementacao do BSC nem sempre € obtido, pelo que
ha que evitar que essa iniciativa esmorega, caia no esquecimento ¢ morra ao longo do

tempo.

Para tentar minorar e ultrapassar estas dificuldades podem e devem ser assumidas as seguintes

sugestdes de agdo:

Estabelecer claramente as regras e as responsabilidades de todos os colaboradores em
relagdo ao enquadramento geral do BSC, o que pode ajudar a conseguir o seu apoio,
mostrando-lhes o seu contributo para o sucesso;

Articular de forma constante e consistente a importancia do BSC através de mensagens,
comunicagdes € envolvimento com os gestores seniores, altamente bem colocados na
estrutura, que podem funcionar assim como ‘arautos’ das melhorias e desempenho a
atingir;

Interligar o BSC com outras iniciativas da organizagdo, tais como acreditagdes,
certificagdes, melhoramentos técnicos e de qualidade, iniciativas tendentes a aumentar
a satisfacdo dos clientes, formagdo dos colaboradores, aumentando assim o leque de
colaboradores e areas envolvidas;

Definir e disponibilizar esquemas de incentivos e formas de reconhecimento pelo
alcancar de metas e medidas de desempenho, motivando assim os colaboradores
envolvidos na implementacdo do BSC;

Providenciar um calendario ou cronograma completo com etapas ou marcos € metas
visiveis e alcangéaveis, proporcionando de forma facil a possibilidade de se fazer o seu
seguimento;

Comunicar de forma realistica qual o tempo necessario a implementacao do BSC e fazer

0 seguimento consistente dessa comunicagao.

Segundo Russo (2009, p. 27-28) «as empresas que usam de forma bem-sucedida o BSC como

pilar do seu sistema de gestdo, para identificar e realizar objetivos estratégicos, apresentam

algumas carateristicas comuns, segundo os seus criadores:

Contam com uma lideranca forte;
Traduzem a sua estratégia nos termos do BSC;
Transpdem as estratégias de alto nivel para as unidades organizacionais e departamentos

de apoio;
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» Conseguem fazer da estratégia uma atribuicdo do dia-a-dia de todos, dentro da
organizagao;

* Incorporam os BSC nos processos organizacionais.»

Para Serra et. al. (2012, p. 361), «uma vez que o BSC esteja a funcionar, ele deve ser revisto
periodicamente. Para esta revisdo, os executivos devem procurar responder as seguintes
questoes:

= QOs indicadores de resultados estdo a mostrar o desempenho da organizagao?

» A estratégia da organiza¢do mudou desde a Gltima revisao?

* Os indicadores do scorecard devem ser mudados?»
«Os executivos devem ainda e também analisar os aspetos seguintes:

* O BSC esta a indicar se a estratégia ¢ bem-sucedida ou se estéd a ser implementada?

* Os indicadores estdo corretos?

» O alinhamento entre os indicadores e a estratégia esta correto?

= Ha algo que precise de ser melhorado?»

Mesmo quando o BSC se encontra completamente integrado na estrutura, na cultura e nas
praticas da organizag¢do, o equilibrio dos indicadores que ele possibilita pode ndo ser totalmente
real, porque os indicadores «podem estar desequilibrados em relacdo a outros sistemas da
organiza¢do, como, por exemplo, relativamente as politicas de remuneracio baseada apenas nos

resultados financeiros.» (Serra et. al., 2012, p. 361)

4.2. Metodologia de analise e discussiao dos resultados da analise

Como ja referido o presente Trabalho de Projeto pretende fundamentalmente criar uma espécie
de “Guido para a Implementacao do BSC” num universo empresarial, com a atividade principal
no setor dos plasticos.

O grupo empresarial em que esta integrada a unidade industrial em estudo, ¢ composto por
varias organizagoes vocacionadas fundamentalmente para a fabricacdo e comercializagdo de
produtos flexiveis em plastico, destinados ao acondicionamento e embalamento de outros
produtos. Este grupo de empresas estd presente, como fornecedor, em todos os principais
setores industriais, agricolas e de comércio e servigos, tanto no mercado portugués, como nos
mercados internacionais.

Tendo sido definido objetivo do projeto, como ja referido atras, a implementa¢ao da BSC numa

das unidades deste conjunto de empresas industriais, a estratégia de investigagdo mais
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recomendavel ¢ a descritiva, ja que se trata de, necessariamente, comegar por caraterizar o seu
estado atual.

Dentro da estratégia de investiga¢ao descritiva, o método de pesquisa mais adequado parece-
nos que seja o estudo de caso.

O estudo de caso ¢ genericamente considerado como uma forma de estudar e analisar uma
realidade social, como por exemplo uma organizagao.

O estudo de caso pode ser feito de forma exploratéria, explanatoria ou descritiva.

Segundo Yin (2003), um estudo de caso ¢ uma investigacdo empirica que investiga um
fenémeno contemporaneo dentro do seu contexto da vida real, quando os limites entre o
fenémeno e o contexto ndo estdo claramente definidos e nos quais sdo utilizadas multiplas
fontes de evidéncias.

Ainda segundo mesmo autor, a pesquisa por caso de estudo também permite incluir o caso de
estudo individual e o caso de estudo multiplo, ‘experiéncias jornalisticas’, pesquisas de
avaliagdo e incluir evidéncias quantitativas e qualitativas também.

Yin (2003) utiliza uma série de questoes — “quem”, “o qué”, “onde”, “como” e “porqué — e duas
outras condi¢des — a extensdo do controle que o investigador tem sobre o comportamento atual
dos eventos e o grau de focagem nos eventos contemporaneos por oposicao aos histdricos —

para isolar as condi¢des em que sdo preferidos os casos de estudo.

Segundo o mesmo autor, para que um caso de estudo seja exemplar, deve:

»  Ser significativo

= Ser completo

= Considerar perspetivas alternativas

» Mostrar evidéncias suficientes e

* Ser composto de forma comprometida.
Segundo Yin (2003), a entrevista ¢ uma das principais técnicas de recolha de dados para os
estudos de caso, ... porque na sua maior parte sdo sobre relagdes humanas que devem ser
reportadas e interpretadas através da opinido de intervenientes especificos e de outros
entrevistados bem informados que fornecem informagdo pertinente sobre uma determinada
situacao.
Assim na fase de diagnostico do estudo de caso, por forma a melhor dimensionar o problema,
os instrumentos de recolha de dados a utilizar sdo as entrevistas, abertas, dirigidas ou
estruturadas e mistas, os inquéritos e outros.
Com as entrevistas abertas, a utilizar fundamentalmente com o topo da estrutura hierarquica do
grupo, pretende-se que sob proposta dos assuntos (estratégia, gestdo, medidas e indicadores,

avaliacdo e resultados) haja uma grande interatividade dinamica dos entrevistados, no sentido
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de ‘verterem’ todo o contetudo possivel, para melhor se identificarem as situagdes a contemplar
e a melhorar.

Deseja-se que todas as hipdteses e todos os topicos considerados importantes e pertinentes
tenham previamente sido arrolados e preparados, para que, com a necessaria coordenagdo e
estimulo do entrevistador, seja possivel recolher de cada entrevistado um apport valido e
consequente para o objetivo base.

Com as entrevistas dirigidas ou estruturadas, a utilizar com os dirigentes departamentais e
estrutura intermédia da organizagdo, pretende-se que sob um questionario previamente
construido com perguntas e questdes objetivas ordenadas, os entrevistados possam proceder as
respostas de forma enquadrada e de acordo com um conjunto de respostas também previamente
feitas, economizando-se assim tempo e permitindo uma recolha de dados com maior
homogeneidade e objetividade.

Além das entrevistas, tentando abranger o maximo possivel de quadros e dirigentes da unidade
empresarial, tentar-se-a, se houver necessidade e condigdes, fazer uma espécie de “cross
validation” com outros elementos da organizacdo, através de encontros e conversas informais,
no sentido de melhor tentar validar o modelo a seguir.

Complementarmente, dado o conhecimento existente da realidade em anélise, prevé-se a
utilizagdo da analise documental, através da analise aos Relatorios e Contas dos anos de 2014
¢ 2015, aos Manuais de Qualidade e de Procedimentos e outra documentagao relevante existente
sobre o grupo.

Segundo Yin (2003), para os estudos de caso o aspeto mais importante da analise documental
¢ corroborar e acrescentar as evidéncias originadas por outras fontes.

Finalizada a fase de diagnostico, segue-se a fase de interven¢do, que nao serd mais do que a
tentativa de, através de uma analise de dados qualitativa, cruzar os resultados obtidos com as
entrevistas, inquéritos e analise documental, com os conceitos tedricos e as hipoteses
formuladas.

Ainda segundo Yin (2003), quando se elaboram estudos de caso a analise das evidéncias € um
dos aspetos menos desenvolvidos e mais dificeis.

Como resultado da andlise das evidéncias e do seu cruzamento com a teoria e conceitos
subjacentes ao BSC pretende-se vir a definir o modelo do Mapa Estratégico a implementar,
com a participacdo de grande parte, se nao for possivel de todos, os interlocutores e
intervenientes na fase de diagnostico e com alguma responsabilidade nos atos de gestdo da
empresa, a comecar obviamente pela sua Administracao.

Também nesta fase do Projeto afigura-se fundamental a utilizagdo de uma ferramenta

\

informatica de suporte a implementagdo, iniciando-se com a preparacdo e defini¢do de
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templates parciais e departamentais, estruturando-os com o0s objetivos, as metas € o0s
indicadores para cada um.

Num periodo posterior, pretende-se a agregagao de todos esses templates num sistema unico
geral, que possibilite uma visao agregada do andamento de todos os vetores fulcrais do negocio
e que se pretende que venha a ser o referencial de comando dos 6rgios de gestdo da empresa e
do grupo, culminando a implementacao e institucionaliza¢ao do BSC.

Na fase de avaliagdo, prevé-se a definicao de um conjunto de instrumentos de controlo € de um
referencial de indicadores de desempenho, na tentativa de medir o seu impacto nas estratégias
que foram delineadas.

Obviamente que, estas duas ultimas fases vao possibilitar e ter muitas zonas de intersecao e
com o dinamismo inerente a evolugdo da implementagdo do BSC, procurar-se-4 uma interagao
constante entre elas (analise causa-efeito).

A medida que o desenho da ferramenta va sendo concretizado prevé-se a eventual redefinicio
de um ou outro vetor, de acordo com as agdes que forem sendo executadas na pratica e em
consequéncia da integragdo dinamica dos conceitos inerentes ao BSC com a sua aplicacdo a

realidade concreta das empresas.
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5. Aplica¢ao do modelo a unidade industrial de plasticos

5.1. Resenha Historica

A resenha historica da sociedade onde se pretende a implementagao do BSC pode ser iniciada
transcrevendo o que ¢ reportado na sua pagina da Internet, consultada em 30-11-2017.

“A *Co.’* iniciou a sua atividade em 1982, ‘no centro de Portugal’3, vocacionando-se para o
fabrico de filmes e mangas para a agricultura e industria e alguns sacos para a distribuicao e
comércio tradicionais.”

Desde essa data até aos dias de hoje, a sociedade tem vindo a desenvolver-se e a prosperar de
uma forma espetacular e mesmo vertiginosa, gracas as o6timas decisdes de gestdo estratégica,
operacional e de assun¢do de risco e arrojo, que tém vindo a caraterizar o seu fundador e atual
lider.

Numa entrevista feita pelo autor, em 2004, para um trabalho da disciplina de “Envolventes e
Ambientes Organizacionais” do 1.° Semestre do Mestrado em Gestdo, baseada na “Appreciative
Inquiry”*, o fundador e lider da empresa, em resposta a um pedido de reflexiio sobre um “ponto
alto” — um tempo memordvel em que se sentiu particularmente empenhado, vivo, desafiado,
indispensdvel como ator de uma iniciativa de mudanga, afirmou que:

“O ponto mais alto, simultaneamente o mais memoravel e o mais assustador, foi aquele periodo
que passei, logo a seguir ao inicio da minha atividade como industrial, quando fui ‘for¢ado’ a
adquirir as quotas aos meus dois outros socios, pagando por elas um valor ‘louco’, a data.”
E de seguida historiando a situag@o na primeira pessoa:

“A sociedade tinha sido constituida e iniciado a atividade ha cerca de dois anos e comecava a

apresentar bons resultados positivos.

2 Trata-se de uma designagdo ficcionada, introduzida pelo autor, para manter o anonimato da organizagdo e
substituir a designagao social da entidade real.

3« ..’no Centro de Portugal’ ...” substitui o local efetivo de arranque da atividade.

4 Appreciative Inquiry ou Inquérito Apreciativo ou Investigagdo Apreciativa (IA), é uma abordagem aplicével a
processos de mudancas organizacionais e também sociais, que enfatiza e se constr6i a partir das forcas e
potencialidades das pessoas e das organizagdes, tendo sido desenvolvido por David L. Cooperrider, Professor
Ph.D. da Escola do Comportamento Organizacional Weatherhead School of Management Case Western Reserve

University Cleveland, Ohio, 1980.
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Contrariamente a minha opinido, um dos meus socios iniciais, ndo concordava com a minha
vontade de investir e crescer e preferia ir recebendo alguns dividendos e retirar os resultados
da empresa.

Dado que a minha posi¢do e desejo era completamente contraria, rapidamente conclui que das
duas uma: ou vendia a minha posi¢do e partia para outra, ou comprava a posi¢do desse meu
socio.

Como ndo tinha dinheiro, aconselhei-me com o meu outro socio e irmdo, que me entusiasmou
para continuar com o negocio e, ndo so se prontificou a vender-me também a sua quota, como
me emprestou a verba necessaria a compra da quota do outro socio. Assim, de um momento
para o outro, fiquei com a totalidade do capital da sociedade, sem dinheiro e tendo pago cerca
de 36 mil ‘contos’ (cerca de cento e oitenta mil euros) por duas quotas de uma empresa
(Empresa X, Lda.), que tinha a data um volume de negocios de cerca de 8 mil ‘contos’
(quarenta mil euros).

Ndo me assustei com a situagcdo, ndo obstante muita gente ndo acreditar que eu me safasse,
comecei por adquirir a crédito mais uma pequena maquina extrusora, de seguida uma outra e
uma maquina de cortar e soldar sacos e ...., passados trés anos ja tinha conseguido pagar a
divida ao meu irmdo e tinha iniciado um ciclo da minha vida de constante investimento e
crescimento e que, felizmente, tem sido bem sucedida.”

Ainda na mesma entrevista, quando questionado sobre a sua visao do futuro e reportando-se ao
que poderia ser a visdo posicionando-se a viver 10 anos a frente, afirmou:

“A grande revolugdo que se tem verificado no mundo foi, principalmente, nos sistemas de
comunicagdo e de informacgao.

Hoje, os acontecimentos e as perturbagoes acontecem a um ritmo mais alucinante e deixaram
de circunscrever-se aos locais onde ocorrem e, grandemente por via dos meios de informagao,
passaram a ter impacto universal, quando antes tinham os seus efeitos mais localizados.

E evidente que a globalizacdo dos mercados foi, é e serd outro dos fatores com maior impacto
no andamento dos negocios e no desempenho das organizagoes e dos paises.

Assim, o que se verifica hoje, passados que sdo 14 anos do século XXI, é um cenario de maior
equilibrio entre os varios blocos economicos mundiais, designadamente em termos de
desenvolvimento economico, desenvolvimento social, cultural, ambiental, etc.

As organizagoes, ndo obstante a preocupagdo de se perpetuarem através da obtencdo de
resultados, tém agora maiores motivagoes para as vertentes sociais e de bem-estar das pessoas,
pelo que, todas estdo a fomentar e premiar comportamentos eticamente recomenddveis, quer
dos seus colaboradores, quer dos cidaddos em geral, promovem a diminui¢do de desperdicios,
residuos ou refugos, sao obrigadas a contribuir para a reciclagem dos produtos fabricados e

comercializados apos a sua utilizagdo, estdo a consumir mais materiais reciclados, etc.”
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Prosseguindo com a apresentacdo da empresa, transcreve-se o que consta no seu site:
“Instalada num terreno com 90.000 m2, esta unidade industrial com mais de 30.000 m2 de area
coberta, estd apetrechada com equipamentos modernos e de elevada produtividade. Toda a
atividade industrial é suportada por um moderno laboratorio, onde se procede a monitorizagao
e medicao de todos os produtos fabricados, tendo ja implementado um sistema de gestdo da
qualidade de acordo com o referencial normativo NP EN ISO 9001:2008. Desde a sua
implementag¢do, a empresa estd vocacionada para a producdo de embalagens flexiveis em
polietileno de baixa densidade (LDPE e LLDPE).

Inerente ao elevado nivel técnico das suas instalagdes e equipamentos, propiciando o alcance
de elevados padroes de qualidade nos produtos que produz, merecem, no entanto, especial
realce os seguintes produtos:

» Filme Retratil para uso industrial (com ou sem impressao)

= Sacos de plastico e papel
A “Co.’ possui uma carteira de clientes bastante diversificada, abrangendo sectores industriais,
designadamente:

= Agroalimentar;

= Grande distribuigao”

Retirado do site www.’Co.’.pt em 30-11-2017.

Como se pode confirmar no Anexo 1 — Andlise da Evolugdo da Empresa, em pouco mais de 30
anos de atividade, a sociedade evolui de forma consistente e continuada, passando de um
pequeno fabricante de embalagens flexiveis em plastico, para um fornecedor global de solugdes
de embalamento em plastico de varios tipos, para todos os setores de atividade, desde o
primario, ao terciario, com especial relevancia para os setores agroindustrial e de produtos
alimentares.

De facto, a evolucdo da situagdo econOmico-financeira apresenta uma solidez financeira
invejavel, confirmando, ano apds ano, crescimentos no Volume de Negocios (que, nos ultimos
10 anos, cresceu cerca de 256,26%), na Margem Bruta, no Cash-Flow, no EBITDA e nos
Resultados Liquidos. Os principais racios apresentam também uma evolugdo bastante positiva

designadamente nos racios de Autonomia Financeira, de Solvabilidade e de Rendibilidade.
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A evolugdo dos negocios tem sido bastante favoravel, sendo que o crescimento verificado no
volume de negécios da sociedade tem vindo a ser mais acentuado nos mercados internacionais,
principalmente no mercado comunitario (onde aumento cerca de 3,9 vezes mais entre os anos
de 2010 e de 2015).

Os indices de crescimento alcangados s6 foram possiveis, gracas ao esfor¢o de investimento e
a capacidade de o realizar, que sempre foram assumidos pela gestio de topo como uma
vantagem competitiva importante e um fator diferenciador relativamente a concorréncia.
Acompanhando o crescimento da atividade da empresa e do seu patrimonio técnico-industrial,
também a sua estrutura humana foi crescendo a medida das necessidades, mas mantendo sempre
uma organizagdo muito flat e sem grandes complexidades organicas.

Tendo sempre presente o desiderato do crescimento e da rendibilidade dos negocios, o controle
dos custos de funcionamento sempre esteve nas preocupagdes dos dirigentes da empresa, como
se comprova através da sua evolu¢do ao longo dos anos, sendo de realgar o grande peso dos
custos relacionados com a sua infraestrutura tecnoldgica, dado tratar-se de um sector de
atividade capital intensivo.

As exigéncias dos mercados, a tipologia dos seus clientes e a diversidade da oferta de produtos
veio a exigir uma crescente melhoria dos processos do negdcio e dos padrdes de qualidade, pelo
que a empresa foi sendo dotada dos meios técnicos € humanos que pudessem garantir essas
exigéncias. Assim, a empresa criou as condigdes necessarias a obtengdo das certificagdes
qualitativas que lhe foram sendo exigidas, designadamente a certificacdo ao abrigo do
normativo NP EN ISO 9001:2008.

Com o aumento da complexidade da atividade, com o aumento das infraestruturas tecnoldgicas
e humanas e o crescimento patenteado, cresceram também a necessidades de informagao a todos
os niveis da gestdo, pelo que a empresa foi sentindo a necessidade de se dotar de um sistema de
informagao, capaz de responder corretamente e em tempo Util as necessidades dos varios
intervenientes nos processos, tanto internos, como externos. Dai que, também na 4rea das
tecnologias de informagdo, a evolucdo dos sistemas acompanhou o crescimento generalizado
da atividade e dos negdcios da empresa.

Como j4 referido, remete-se para o Anexo 1 — Analise da Evolu¢do da Empresa, onde ¢
apresentada uma descri¢cao mais detalhada de todos os itens referidos, numa tentativa de melhor
retratar o estado atual da ‘Co.” e explicitar a evolugdo da sua situagdo econdémico-financeira, a
evolucdo dos negocios, a evolugdo da sua infraestrutura tecnoldgica, a evolucao da sua estrutura
humana, a evolucdo dos principais gastos de funcionamento, a evolugdo do sistema de
qualidade e a evolugdo dos sistemas de informacgao, criando assim a necessidade de ‘dar o salto’

também no seu sistema de gestao.

106 U.C.P.—C.R. Viseu A. A. Borges Amaral



O Balanced Scorecard como instrumento de gestdo estratégica Evoluc¢ao da Formulagao Estratégica

5.2. Evoluc¢io da Formulacio Estratégica

Tal como ¢ referido na Revisao da Literatura, a criagdo, o desenvolvimento e a implementagao
de uma metodologia de gestdo como o BSC deve ser precedida de uma andlise estratégica da
empresa ¢ da formulagdo da respetiva estratégia.

Resumidamente, podemos considerar que a andlise estratégica da empresa passa por um
diagnostico da sua situagao, nomeadamente no que respeita a sua posi¢ao no setor de atividade
onde estd inserida, por um levantamento das competéncias que apresenta atualmente e que pode

vir a apresentar e da situagdo atual desse setor e a sua provavel evolucao futura.

5.2.1 Analise Estratégica

De acordo com os modelos mais usuais, nomeadamente a andlise SWOT, podemos constatar

que, de acordo com o entendimento da gestdo e de alguns dos quadros superiores da ‘Co.’, com
quem houve oportunidade de reflexdo, partilha e discussdao do tema e ainda de analises feitas
por terceiros (subcontratados) para enquadrar em processos de candidaturas a projetos de
incentivos ao investimento, pode-se afirmar com relativa seguranga que a empresa apresenta as
carateristicas que se enumeram de seguida:

1. Forcas ou pontos fortes:

* O know-how, a mao-de-obra especializada e a experiéncia acumulada ao longo de
mais de 30 anos de atividade, cuja alavancagem de competéncias possibilita um
acréscimo na criacao de valor;

* Profundo conhecimento do mercado, o que permite adequar a melhor oferta as
necessidades e as exigéncias dos clientes;

= Imagem de solidez e exceléncia da empresa, nomeadamente junto das instituigdes
financeiras;

= QGrande diversificagdo de clientes, quer em nimero, quer em peso relativo face ao
volume de negdcios;

= Gama diversificada de produtos e servicos;

= Diferenciacdo qualitativa dos produtos face aos da concorréncia;

= Notoriedade das marcas no mercado, j& bastante consolidada globalmente, mesmo
para além dos clientes em que ja esta inserida;

= (apacidade de investimento acima da média do setor, possibilitando a inovagao e

desenvolvimento de produtos e até a antecipacao das necessidades do mercado;

A. A. Borges Amaral U.C.P.—C.R. Viseu 107



Evolucao da Formula¢do Estratégica O Balanced Scorecard como instrumento de gestdo estratégica

* Bom relacionamento com os principais fornecedores, tanto de matérias-primas como
de equipamentos;
= Possibilidade de beneficiar da elevada capacidade de networking da empresa, na

grande maioria de paises europeus;

Fraquezas ou pontos fracos:

Grande dependéncia face a disponibilidade e aos custos das matérias-primas;

Localizagdo geografica periférica, relativamente ao centro da Europa, geradora de

custos logisticos adicionais;

Alguma desvantagem competitiva ao nivel do preco, comparativamente a alguma

concorréncia internacional;

Algumas deficiéncias constatadas ao nivel do sistema de organizagdo e gestdo,

necessitando de alguma mudanca e atualizacdo de metodologias.

Oportunidades:

= (apacidade para crescer;

= Novas tecnologias de producdo (ja adquiridas), que irdo permitir um maior leque de
combinag¢do de materiais e que poderdo resultar em caracteristicas inovadoras;

= Exploracdo de novos mercados ou setores de mercado que necessitam de produtos
cada vez mais técnicos e com propriedades mais distintivas, como o setor alimentar
e hospitalar;

= Novos avangos ao nivel das tecnologias de fabrico, com ganhos de eficiéncia no

processo produtivo;

Possibilidade de alcangar economias de escala através do alargamento de gama de
produtos fabricados, como os filmes para laminagao;

= Potenciais sinergias de cross-selling com alguns dos atuais clientes;

Capacidade de aproveitar o dinamismo e crescimento de algumas economias

europeias, nomeadamente a espanhola;

Ameacas:

= Forte concorréncia internacional;

* Instabilidade no fornecimento de matérias-primas;

= Grande instabilidade e variagdo dos precos das principais matérias-primas, indexados
e muito condicionados pelo preco do crude;

= Fraca imagem internacional do Pais e da qualidade da industria portuguesa, face aos

padrdes qualitativos europeus;
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Sentimentos ecologistas e ambientais que t€ém vindo a eleger a industria de plasticos
como ‘alvo a abater’ e causadora de todos os maleficios ambientais que tém assolado

a sociedade atual.

Como resultado dessas reflexdes feitas e da partilha de opinides, foram simultaneamente

elencadas algumas sugestdes, avisos ou recomendagdes, tidas como mais adequadas, no sentido

de potenciar ou maximizar e aproveitar os pontos fortes (internos) e as oportunidades (externas),

assim como eliminar ou minimizar os pontos fracos (internos) e as ameacas (externas):

Sugestdes:

Aproveitar o melhor possivel o know-how da empresa e as crescentes exigéncias dos
clientes para desenvolver e apresentar produtos com caracteristicas inovadoras e
diferenciadoras da concorréncia;

Recorrer a processos cada vez mais eficientes, que se traduzam em ganhos para toda
a cadeia de valor;

Apostar na expansao internacional como uma dimensao crucial para o crescimento;
Intensificacao das relagdes da empresa com o mercado, aproveitando a reconhecida
imagem de qualidade que possui;

Continuar a garantir produtos inovadores e de elevada qualidade, através da
utilizagdo de tecnologias de ponta;

Continuar a promover os produtos, as marcas ¢ a empresa, nomeadamente nos

certames e eventos internacionais.

Avisos:

A atividade da empresa esta inserida num mercado altamente competitivo;

A capacidade de crescimento da empresa podera ficar condicionada pela falta de
competitividade, de alguns dos seus produtos, em termos internacionais;

Face aos potenciais custos elevados da matéria-prima torna-se necessario obter
economias de escala para a empresa continuar a ser mais competitiva no mercado;
Mitigar a elevada dependéncia das matérias-primas, cujo prego estd indexado ao
preco do crude;

Atuagdo nos mercados internacionais podera ficar condicionada pelos custos de
produgao;

Os condicionalismos ambientais que atualmente estdo a ser colocados aos produtos
plasticos de origem fossil devem ser tomados em devida conta nas op¢des que vierem

a ser equacionadas para o desenvolvimento futuro da organizacao.
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Fazendo uso de outro dos modelos referidos na literatura, o Modelo das 5 Forcas de Porter,

procedeu-se a analise da atratividade da induastria em que a ‘Co.” vem exercendo a sua atividade,

tendo-se chegado ao seguinte consenso:

1. Ameaca de entrada de novos concorrentes no setor:

A questdo “Existem barreiras a entrada de novos concorrentes?” concluiu-se que

existem:

Reduzidas barreiras a entrada;

Reduzidos custos de mudanca de fornecedor para os nossos clientes;
Baixa diferenciagao de produtos;

Algumas dificuldades (ndo barreiras) de acesso as matérias-primas;
Alguns requisitos de capital e de capacidade de investimento;

Algumas necessidades de conhecimentos, dominio da tecnologia e de know-how.

2. Ameaca de produtos substitutos:

A questdo “Existem ameacas de substitui¢do de produtos por outros que satisfacam as

mesmas necessidades?” concluiu-se que existem:

Relativa disponibilidade de produtos alternativos do mesmo tipo de material
(plastico);

Nao disponibilidade de produtos substitutos de outros materiais, nomeadamente
de papel, que cumpram a mesma fungao;

Reduzido diferencial na relagdo preco/qualidade dos produtos alternativos.

3. Poder negocial dos clientes:

A questdo “Qual o poder dos clientes para influenciar as variacdes de precos dos

produtos e servicos que lhes fornecemos?”” concluiu-se que existem:

Forte poder negocial dos grandes clientes;

Grande disponibilidade de produtos alternativos a disposi¢do dos clientes;
Integragdo a montante com as marcas proprias, principalmente no setor da
grande distribuicao;

Alguns conhecimentos da estrutura de custos por parte de alguns clientes;
Custos relativamente baixos de mudanca de fornecedor;

Grande diversidade de clientes e

Dependéncia relativamente fraca de algum cliente em particular ou grupo de

clientes.
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4. Poder negocial dos fornecedores:

A questao “Qual a forca dos fornecedores para aumentar os pregos ou reduzir o padrao

de qualidades dos produtos e servigos que lhes adquirimos?”’ concluiu-se que existem:

Elevada concentracdo nos fornecedores de matérias-primas;

Grande importancia e peso da matéria-prima na qualidade, no preco e no
desempenho dos produtos finais;

Fornecedores nao sao afetados pelos produtos substitutos;

Consideravel importancia e peso da empresa face aos fornecedores;

Materiais alternativos com qualidade equivalente;

Mercado fornecedor globalizado e universal;

Baixos custos de mudanca de fornecedor;

Relativa importancia dos fornecedores de equipamentos;

Tecnologia com alguma inovacgao e especializagao;

Possibilidade de estabelecer algumas parcerias com fornecedores.

5. Rivalidade entre os atuais competidores no setor:

A questdo “Existem, entre os varios competidores, guerras de pregos, de publicidade ou

de produtos?” concluiu-se que existem:

Grande competicdo ao nivel dos pregos e condigdes de recebimento,
principalmente nos produtos ndo diferenciados;

Algum crescimento das necessidades dos produtos fabricados;

Custos fixos com alguma importancia (Stocks elevados, pessoal, estrutura
tecnologica);

Importancia média das marcas;

Capacidade industrial disponivel para resposta a solicitacdes ndo planeadas, em
alguns dos produtos menos técnicos;

Presenca assidua em feiras e certames de divulgagdo e promocao dos produtos;
Impacto positivo das ag¢des de promogao comercial, tanto no mercado nacional,

como comunitario e externo.

Como se verifica parece poder concluir-se que existe uma baixa atratividade generalizada, em

todos os vetores do modelo, pelo que se pode considerar que a ‘Co.” esta relativamente

“protegida” no setor onde exerce a sua atividade, uma vez que:
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» Parecem ndo existir muitas condigdes que favorecam a entrada de novas empresas
concorrentes, dadas as grandes exigéncias de capital e as limitagdes provocadas pela
tecnologia e know-how, o que pode levar a considerar-se haver uma baixa atratividade;

= Podem existir algumas ameacgas de produtos substitutos, nomeadamente de outros
materiais e de outros mercados fornecedores, o que pode contribuir também para uma
baixa atratividade;

= Relativamente ao poder negocial dos clientes existem de facto condigdes para o
exercicio de algum poder, ndo s6 dos grandes clientes, consumidores e distribuidores
nacionais e internacionais, como também dos clientes industriais, o que contribui para
alguma nao atratividade do setor;

= No que respeita aos fornecedores, nomeadamente de matérias-primas, a concentracao
existente em grandes players mundiais, propicia-lhes uma capacidade enorme de
condicionar a disponibilidade de materiais e os precos a que estdo dispostos a
transaciona-los, pelo que o setor, existindo essa dependéncia, apresenta também fraca
atratividade;

* Nao obstante os condicionalismos apontados, existe no seio do setor alguma rivalidade
entre os varios intervenientes, nomeadamente no que diz respeito a angariacdo e
manuten¢do dos clientes mais importantes, verificando-se muitas vezes situagcdes muito
proximas de uma auténtica ‘guerra de pregos’, com esmagamento das margens dos
produtos e dos correspondentes resultados das vendas, justificando-se assim também a

referida fraca atratividade.

Tomando em consideracdo as conclusdes da anélise estratégica efetuada, ¢ contudo opinido
generalizada que o setor industrial de plasticos se mantenha mais ou menos estacionario no
mercado interno, no que respeita ao seu desenvolvimento e crescimento, devido ao previsivel
ndo crescimento da procura, tanto no setor agricola e agroindustrial, como também no setor
industrial nacional.

Contudo, no mercado comunitario ¢ previsivel que se continuem a verificar acréscimos da
procura, principalmente nos chamados paises mais ricos do Centro e Norte da Europa, o que
deverd trazer, com alguma certeza, oportunidades de novos negocios e algumas possibilidades
de penetracao nesses mercados.

A mesma situagdo podera também vir a verificar-se no mercado externo, nomeadamente nos
paises mais desenvolvidos da América do Sul, da Asia e da Oceéania, abrindo oportunidades ao

crescimento desses mercados ou possibilitando a expansdo dos negdcios para novas geografias.

Assim sendo, pode inferir-se a giza de resumo ou conclusao, relativamente a ‘Co.’, que:
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= O setor de atividade parece apresentar um indice de atratividade baixo-médio;

= Existem algumas barreiras a entrada de novos concorrentes, essencialmente
relacionadas com o know-how necessario, a capacidade financeira para fazer face aos
investimentos e as necessidades de fundo de maneio, as economias de escala
conseguidas ao nivel dos aprovisionamentos e da logistica;

* A maior parte dos produtos que fabrica e comercializa apresentam algumas
especificidades e tecnicidades muito préoprias, sendo dificil a sua substituicao por outros
produtos alternativos ou substitutos;

= A empresa apresenta alguns pontos fortes relevantes como sejam: (i) a capacidade de
investimento acima da média, quer por via dos financiamentos que pode conseguir, quer
pela via do autofinanciamento; (ii) o elevado know-how técnico e comercial; (iii) o
padrao de qualidade j& alcancado, por via dos relacionamentos com mercados mais
exigentes; (iv) a rapidez na capacidade de resposta as necessidades dos clientes; (V) o
bom relacionamento com mercados muito diversos em termos geograficos; (vi) a
relativa dispersao da sua clientela;

* Como pontos fracos, ou eventualmente menos fortes, podem ser apontados a sua
localizagdo periférica relativamente aos mercados de grande procura dos seus produtos,
tanto europeus (norte ¢ centro da Europa), como de outras latitudes (Canada, USA,
Australia, Nova Zelandia) e as dificuldades e desvantagens em termos de competi¢ao
de precos mais baixos, comparativamente com outros players internacionais mais
proximos desses mercados;

= Como oportunidades, que a empresa ndo deve desaproveitar, podem ser elencadas o
sentimento de alguma confianga e recuperagcdo econdmica que se sente na maioria das
economias europeias, designadamente a espanhola, e o crescimento econdémico
apresentado por alguns dos chamados paises emergentes, onde a procura dos seus
produtos tem vindo a aumentar;

= Como ameagas, cuja minimizagao deve constituir uma preocupagao constante, podem
ser apontadas o pretenso ‘maleficio’ ambiental que ¢ apontado a alguns dos seus
produtos (refira-se que a quase totalidade desses considerandos de indole ambiental t€ém
a ver com a péssima utilizagao que ¢ dada a alguns dos produtos em plastico e alguma
desinformacao, desconhecimento e falta de educacao ambiental dos seus utilizadores,
porque o produto per si ndo s6 ndo ¢ nocivo, como tem a mais baixa pegada ecoldgica
de todos os materiais de embalagem, conforme se pode visualizar nas notas referidas no
Anexo 36 — Questao Ambiental dos Plasticos), a instabilidade de fornecimentos e dos
precos dos polimeros, muito dependente de petroquimicas multinacionais, em nimero

muito reduzido, com elevada capacidade de negociagdo e imposi¢cdo de condi¢des de
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fornecimento e, por ultimo, a fraca imagem da economia e da classe dirigente de
Portugal no estrangeiro, nada promotora nem potenciadora de negodcios, para as

empresas portuguesas, nos mercados internacionais.

5.2.2 Formulacio da estratégia e definicio do BSC

Concluida a analise da situacdo da ‘Co.’ e o consequente diagnostico estratégico, estamos em
condi¢gdes de promover a formulacdo da sua estratégia, visando a consolidagdo do sucesso
empresarial que tem sido alcangado e a criacdo de mais valor para os seus acionistas, clientes e
restantes stakeholders.

Ora, a declaracdo da missdo €, como se sabe, o ponto de partida da formulagao estratégica.

O orgdo de gestdo da ‘Co.’ ja definiu os propodsitos da razao da sua existéncia e qual o papel
que deseja desempenhar na sociedade em geral, estando essa definicdo da missdo consagrada
no site da empresa, a fim de melhor a divulgar por todos os interessados, nomeadamente os
seus colaboradores.

Missao:

“Ser uma empresa lider em solugdes de embalagens técnicas flexiveis e filmes agricolas, com
produtos que cumpram um método de fabricacdo responsavel e sustentavel a longo prazo para

a sociedade e o meio ambiente.” Retirado do site www.’Co.”.pt em 30-11-2017.

Também com divulgacdo no seu site, encontram-se os valores fundamentais em que a gestao

de topo acredita e deseja que sejam regras orientativas e comportamentais de aplicagdo

generalizada a toda a organizagado e a todos os colaboradores.

Valores:

“Competéncia
0 know-how de mais de 30 anos ao servigo da industria de plastico flexivel, aliado ao
investimento continuo na modernizagdao dos nossos processos € em equipamentos de
ultima geracdo, permitem-nos apresentar solu¢des que oferecem aumentos de
produtividade e eficiéncia a todo o mercado;

Qualidade
trabalhamos em parceria com os nossos clientes, de modo a conhecer as suas
necessidades e sermos capazes de fornecer solugdes que cumpram e excedam as suas
expectativas;

Integridade
atuamos no mercado em todas as situacdes com uma atitude de respeito, honestidade e

transparéncia;
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Determinagao
o envolvimento ativo, de todos os colaboradores no servigo ao cliente e na melhoria
continua do processo produtivo, € um fator que nos possibilita responder com a maxima
flexibilidade a todas as exigéncias dos nossos clientes.” Retirado do site www.’Co.’.pt em 30-

11-2017.

O o6rgao de gestao da ‘Co.” tem também definida e divulgada no site a Politica de Qualidade
que deseja que seja implementada e perseguida por todos os processos que constituem o seu
quadro operacional e organizacional.

Qualidade:

“Politica de Qualidade

A Qualidade desempenha um papel central em todas as empresas do Grupo.

Em 2003 a ‘Co.’ viu reconhecido o seu Sistema de Qualidade através da Certificagdo pela
AENOR ao responder as exigéncias do referencial normativo ISO 9001. Ao longo do processo
produtivo, ¢ efetuado um rigoroso controlo de qualidade.

A ‘Co.’ tem a certificagdao ISO 9001:2008.” Retirado do site www.’Co.”.pt em 30-11-2017.

:Net @

“Certificacao

Empresa
Certificada

150 SO0

Retirado do site www.’Co.’.pt em 30-11-2017.

Ainda no que respeita a Qualidade, a ‘Co.” desencadeou no ultimo ano um processo de
candidatura a certificacdo ao abrigo do normativo HACCP (Hazard Analysis and Critical
Control Point ou Analise de Perigos e Controlo de Pontos Criticos) e BRC (British Retail
Consortium) com o objetivo de poder fabricar e vender produtos de embalamento para contato

alimentar direto.

Fruto das conversas mantidas com o Orgdo de Gestio da ‘Co.’, nomeadamente a entrevista com
0 CEO (Chief Executive Olfficer), que ocorreu no inicio do ano de 2017, nos termos e conforme
minuta constante do Anexo 24 — Questionario para a entrevista com o CEO e Conselho de
Administragdo, foi realcada a necessidade de, entre outras modificacdes, eventualmente
atualizar, tornando mais abrangentes os seus conteudos, quer a Missdo, quer os Valores ja

b

definidos e clarificar melhor a Visao da ‘Co.’.
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Assim, a nova formulacao da Missdo passaria a ser, nos termos da opinido formulada pelo CEO:
“Ser uma empresa orientada para a satisfacdo total dos nossos clientes, lider em solucdes de
embalagens técnicas flexiveis e filmes agricolas, com produtos que cumpram um método de
fabricagdo responsavel, com a qualidade requerida, competitiva e sustentavel a longo prazo para
a sociedade e o meio ambiente.” (Entrevista com CEO no inicio de 2017)
Também no que respeita aos Valores, também foi sugerido e acordado acrescentar os seguintes
aos antes ja definidos:
“Exceléncia:

A exceléncia ndo ¢ perfeigdo, mas deve ser um habito naquilo que repetidamente
devemos fazer, na tentativa de sermos melhores a todo o0 momento.”

“Aposta nas pessoas:

Contribuir e promover o desenvolvimento profissional ¢ humano dos colaboradores no
sentido da sua melhor competéncia e realizacao plena.”

“Etica nos negocios:

Nao colocamos os interesses pessoais ou particulares a frente dos interesses da

organizag¢do como um todo e da sociedade em geral.” (Entrevista com CEO no inicio de 2017)

Para que seja possivel avangar para a constru¢cao de um BSC torna-se necessario, antes de mais,
a definicdo da Visdo, tentando descrever aquilo que a empresa pretende vir a ser no futuro,
estabelecendo um referencial que possa servir de rumo orientativo e desejado e que permita a
mobilizagdo das pessoas e dos meios da empresa.

Nesses propositos, a opinido formulada pelo CEO e corroborada pelos restantes membros do
Orgdo de Gestdo apontou para o seguinte:

Viséo:

“Aprofundando a exceléncia das relagdes com os nossos clientes, a capacidade de satisfacdo
das suas necessidades e de resposta aos desafios que nos colocam, melhorando continuamente
os produtos e servigos que lhes proporcionamos e a qualidade que somos capazes de garantir,

aspiramos ser reconhecidos como lideres e como a principal referéncia europeia no

fornecimento de solug¢des de embalamento em plastico flexivel.” (Entrevista com CEO no inicio

de 2017)

Como ja referido, tanto a Missdo, como os Valores e a Visdo, na sua mais recente apresentacao,
foram colocados no site da ‘Co.” a fim de, por um lado facilitar a sua divulga¢ado junto de todos
os interessados internos e externos e, por outro, fomentar o alinhamento da organizagdo com a

estratégia definida ou que vier a ser definida.
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No seguimento da defini¢do do rumo desejado, consubstanciado na visdo dos seus dirigentes,

foram, por estes, estabelecidas algumas linhas de orientacdo estratégica para o futuro, como

resultado das conversas e reunides havidas, com o CEO e com o C)rgéo de Gestdo, com 0s
principais Quadros Dirigentes da ‘Co.’ e outros, a saber:

= “Assegurar o crescimento dos negdcios, sem colocar em questdo os niveis de
rendibilidade ¢ de risco, através do refor¢o das vendas no mercado intracomunitario,
designadamente Espanha, Irlanda, Frangca e Alemanha, e no mercado externo,
nomeadamente Reino Unido, Canada, Estados Unidos da América, Coldombia, Chile,
Japao, Australia e Nova Zelandia;”

* “Incrementar os relacionamentos com os clientes mais importantes, tanto nacionais,
como internacionais, procurando que se constituam como os principais embaixadores e
promotores dos produtos e servigos nos mercados onde atuam, nomeadamente aqueles
que estdo geograficamente mais distantes e tentando estabelecer com eles parcerias e
protocolos de colaboragdo;”

= “Manter a melhoria continua da qualidade dos produtos e servigos que se propde
fornecer aos clientes, tanto para os atuais como para os novos e potenciais;”

»  “Promover uma utilizagdo de materiais mais otimizada e responsavel, no sentido de
reduzir ao minimo os desperdicios e produtos nao conformes gerados e, havendo-os,
reutiliza-los no processo, fomentando ainda mais a designada ‘economia circular’;”

=  “Aprofundar as ligagdes com fornecedores, nomeadamente os principais fornecedores
de matérias-primas — multinacionais petroquimicas —, procurando com eles o
estabelecimento de acordos preferenciais de fornecimento e de parcerias;”

* “Promover a formagdo dos colaboradores, no sentido de continuar a construir ¢ a
reforcar os pontos fortes da empresa designadamente o seu know-how técnico, a
capacidade de solucionar as necessidades e desafios colocados pelos clientes, a
capacidade de investimento e a propensao para a inovagao e desenvolvimento de novos
produtos ou melhoria dos atuais;”

*  “Aumentar a preparacdo e motivacao dos recursos humanos, no sentido que se sintam
cada vez mais envolvidos e empenhados na obtengdo dos objetivos que lhes sejam
propostos, através de uma melhor defini¢do de responsabilidades e reconhecimento dos
méritos, ligando a atribui¢cdo de prémios e recompensas ao desempenho alcangado;”

= “Manter a capacidade de disponibilizar os recursos de capital que sejam necessarios a

continuidade na aposta em tecnologia industrial de ponta.”

A segunda etapa, definida conjuntamente com o CEO e corroborada posteriormente pelos

restantes membros do Orgdo de Gestdo, aponta para que a ‘Co.’ considere no seu BSC inicial,
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como dimensdes-chave da organizacdo, as quatro perspetivas propostas por Kaplan e Norton,
ou seja:

=  Perspetiva financeira;

= Perspetiva de clientes;

= Perspetiva de processos internos;

= Perspetiva de aprendizagem e crescimento ou desenvolvimento.
Para todas elas foi estimado um timing de 6 meses para a sua implementacao, procedendo-se
ao fim de mais 6 meses (apdés a implementagdo) a sua apreciagdo e eventual revisdo e

atualizagao.

Na terceira etapa, também discutida com o CEO e os restantes membros do Orgéo de Gestio,
foram identificados alguns dos temas, que se julgam ser os mais importantes (chamados
estratégicos) e que poderdo vir a nortear a execugao da estratégia, definindo e alinhando os seus
objetivos primordiais com a visdo, com as linhas de orientagdo estratégica atras identificadas e
determinando as iniciativas a implementar no ambito do BSC.

Foram assim identificados os seguintes temas estratégicos, também apelidados de varidveis-

chave, como sendo os mais prioritarios e geradores de valor e que mais possam promover e
possibilitar a evolugio e aproximagdo da realidade da empresa a visdo definida pelo Orgio de
Gestao:

1.° — Crescimento dos negdcios e dos resultados;

2.°— Relacionamentos com os clientes;

3.°— Qualidade dos produtos e servigos;

4.° — Relagdes de parceria com os fornecedores;

5.° — Motivagao dos recursos humanos.

6.° — Investigagao e desenvolvimento tecnoldgico;

7.°— Ambiente sociocultural;

8.° — Envolvente e condicionalismos ambientais;

Nao obstante a relevancia e importancia que ¢ entendido terem cada um destes temas e todos
no seu conjunto, foi avancada a possibilidade de os subdividir em dois grupos, um que
mereceria uma atengdo e tratamento mais imediatos, que serviria de teste-pivot ao projeto,
constituido pelos primeiros cinco itens acima arrolados € um outro grupo constituido pelos trés
restantes que seriam tratados numa segunda fase e que se tentariam juntar posteriormente,
pretendendo-se com esta separagdo facilitar a implementagdo e proporcionar a aprendizagem

de todos os envolvidos e da propria organizagao.
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Para cada um dos temas estratégicos apontados foram propostos, discutidos e estabelecidos
alguns objetivos, para cada uma das perspetivas definidas, traduzidos pelos indices a elas
associados. Nesta defini¢do, além do CEO e do Orgio de Gestdo foram também envolvidos os
principais Quadros Dirigentes da ‘Co.’, nomeadamente a Direcdo Comercial e de Marketing, a
Direcao de Produgdo, a Dire¢do de Qualidade, a Dire¢do de Aprovisionamentos, a Dire¢do de

Recursos Humanos e outros responsaveis.

Esta fase de discussdo e esclarecimento mutuo decorreu durante o segundo trimestre de 2017
em reunides havidas, quer em sessdes mais restritas com cada um dos responsaveis, quer em

outras mais alargadas com a participacao de grande parte do grupo.

Embora a lista desses objetivos fosse inicialmente bastante exaustiva, das discussoes e debates
havidos ressaltaram um conjunto mais restrito, composto por aqueles de maior importancia e
significado, que foram genericamente mais referidos e que acabaram por ser aceites
consensualmente, como sendo passiveis de virem a ser definidos na orientacdo estratégica da

organizagao.

Vejamos entdo o conjunto dos objetivos definidos para cada uma das perspetivas e para cada

um dos temas estratégicos.

Figura 28 — 1.° Tema: Crescimento dos negdcios e dos resultados

Perspetivas Objetivos

. Financeira . Crescimento do volume de negbcios;
. Aumento da rendibilidade;

. Aumento do valor da empresa.

. de Clientes . Aumento da quota de mercado;
. Angaria¢do de novos clientes;

. Fideliza¢do dos clientes mais importantes.

. dos Processos Internos . Otimizar a utilizagdo dos recursos;

. Minimizar os desperdicios;

. Maximizar a qualidade.

. de Aprendizagem e Crescimento . Upgrade tecnologico;

. Adaptacdo da tecnologia as necessidades.

Fonte: Elaboragdo propria
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Figura 29 — 2.° Tema: Relacionamentos com os clientes

Perspetivas Objetivos
. Financeira . Aumento da rendibilidade;
. Néo aumento do risco (financeiro).
. de Clientes . Aumento de vendas de novos produtos;

. dos Processos Internos

. de Aprendizagem e Crescimento

. Melhoria da proposta de valor;
. Melhoria da satisfacdo dos clientes;
. Exceléncia nas rela¢cdes com clientes;

. Antecipagdo das necessidades dos clientes.

. Melhoria do nivel de servigo e dos prazos de entrega;
. Aumento da inovagao;

. Redugdo dos custos da ndo qualidade.

. Conhecer o mercado e as suas necessidades.

Fonte: Elaboragdo propria

Figura 30 — 3.° Tema: Qualidade dos produtos e servicos

Perspetivas

Objetivos

. Financeira

. de Clientes

. dos Processos Internos

. de Aprendizagem e Crescimento

. Redugdo e eliminagdo dos custos da ndo qualidade.

. Aumento da satisfagdo dos clientes;

. Reducdo das reclamacdes de clientes.

. Lideranga pela qualidade;
. Melhoria continua dos processos;

. Gestao eficiente dos recursos;

. Redugdo e eliminagdo de desperdicios.

. Aumento da formagdo ligada a qualidade.

Fonte: Elaboragao propria

As referidas conversas e entrevistas levadas a cabo com os diretores e com os responsaveis

intermédios e chefias operacionais foram sempre orientadas por um guido nos termos do Anexo

25 — Questionario para as entrevistas com os Gestores, Chefias Intermédias e Colaboradores.
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Figura 31 —4.° Tema: Relacdes de parceria com os fornecedores

Perspetivas Objetivos

. Financeira . Melhoria das condi¢des de fornecimento (prego e qualidade);

. Renegociagao das condigdes de pagamento (prazos).

. de Clientes . Aumento da satisfagao dos clientes;

. Melhoria da fidelizacao dos clientes mais importantes.

. dos Processos Internos . Fornecimentos dentro dos prazos;

. Otimizagao da qualidade dos materiais.

. de Aprendizagem e Crescimento . Formag@o promovida pelos fornecedores;
. Melhoria do conhecimentos técnicos;

. Melhoria do conhecimento dos materiais.

Fonte: Elaboragao propria

Figura 32 — 5.° Tema: Motivagdo dos recursos humanos

Perspetivas Objetivos
. Financeira . Melhoria da eficiéncia da mao-de-obra;
. Aumento do VAB per capita .
. de Clientes . Aumento dos volumes de vendas;

. Melhoria da satisfacdo dos clientes.

. dos Processos Internos . Aumento do output da produgdo;
. Redugdo dos produtos ndo conformes;

. Melhoria do ambiente social.

. de Aprendizagem e Crescimento . Melhoria da comunicacao interna;

. Aumento das sugestdes praticaveis;

. Aumento da disponibilidade para formacao e aprendizagem,
. Melhoria do espirito de equipa;

. Melhoria do ambiente laboral.

Fonte: Elaboragdo propria

Tal como referido anteriormente, mesmo nao fazendo parte das preocupagdes imediatas do
projeto de implementacdo do BSC, os trés temas restantes foram também ja abordados,
sugeridos e definidos alguns dos seus indicadores estratégicos que devem vir a ser
contemplados no futuro, devendo contudo merecer uma reapreciacdo e discussdo mais

pormenorizada, aquando da sua inclusao, o que se preconiza num prazo de aproximadamente
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um ano. No Anexo 26 — Temas Estratégicos adicionais, constam algumas ideias chave para
serem equacionadas e discutidas numa fase mais avancada, para cada um dos temas: 6.° —
Capacitagao e desenvolvimento tecnologico; 7.° — Ambiente sociocultural e 8.° — Envolvente e

condicionalismos ambientais.
Posteriormente ao levantamento feito e apds alguns debates havidos, com o objetivo de reduzir
0 seu numero, foi feito um esfor¢o conjunto no sentido de tentar extrair aqueles objetivos que

melhor contribui¢do podem trazer a missao da ‘Co.’ e responder a visao dos seus lideres.

Figura 33 — Objetivos Estratégicos

Perspetivas Objetivos Estratégicos

. Financeira 01 — Crescimento dos negocios;
02 — Melhoria da rendibilidade e do valor da empresa;

03 — N&o aumento do risco (financeiro);

04 — Melhoria da produtividade e reducdo ou otimizagdo de
gastos;

05 — Otimizag@o da gestdo dos ativos.

. de Clientes 06 — Aumento da quota de mercado/exportagdo;

07 — Novos clientes e fidelizagao/retengao dos clientes mais
importantes;

08 — Aumento da satisfagdo dos clientes, melhor proposta de
valor e exceléncia nos relacionamentos;

09 — Antecipacao das necessidades do mercado.

. dos Processos Internos 10 — Melhoria do planeamento operacional e redugdo dos prazos
de entrega;

11 — Melhoria da eficiéncia operacional, da utilizagdo dos

recursos € aumento da produgao;

12 — Melhoria continua dos processos € maximiza¢ao da
qualidade (redugdo/elimmnacao dos desperdicios, dos produtos
ndo conformes e das reclamagoes).

. de Aprendizagem e Crescimento 13 — Aumento da capacitagdo tecnologica ¢ dos conhecimentos
sobre materiais;

14 — Motivagao e satisfagdo dos colaboradores, promogao do
espirito de equipa e do bom ambiente socio-laboral;

15 — Melhoria qualitativa da formagdo e aumento do
empowerment.

Fonte: Elaboragao prépria
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Foram entdo selecionados os objetivos estratégicos, para cada uma das quatro perspetivas

definidas pelo 6rgdo de gestdo, mas tendo sempre presente a preocupacao de, através da sua
compactagado e redugdo em numero, ndo se perder a abrangéncia e amplitude que cada um deles
obrigaria a assumir como necessaria.

Na Figura 33 — Objetivos Estratégicos podemos entdo ver aqueles objetivos que, resultando dos
anteriormente discutidos, foram considerados como imprescindiveis e concetualmente validos

para responder a orientagdo estratégica que, de imediato, se pretende vir a implementar.

Nas ja referidas reunides, tanto com o CEO, como com os Quadros Superiores da ‘Co.’ foram

também analisados, debatidos e definidos os chamados fatores criticos de sucesso, ou seja,

aqueles fatores que se consideram mais determinantes para o sucesso e realizacao dos objetivos
estratégicos, cujo levantamento poderia (e eventualmente deveria) ter ocorrido na etapa inicial
de analise estratégica, tendo-se entdo concretizado o seguinte:

* Numa primeira fase, procedeu-se a identificacdo das varidveis que podem propiciar

maior valor para os clientes e que melhor podem contribuir para a diferenciagdo da ‘Co.’
em relacdo aos seus concorrentes na criagdo desse valor, designadamente:

= acapacidade e prontidao de resposta;

» aeficiéncia operacional;

* 0 know-how da empresa;

= aqualidade dos produtos;

" aimagem;

= 0o valor das marcas;

= alideranca do mercado.

* Numa segunda fase da discussdo, alargou-se o debate sobre esses fatores criticos de
sucesso a grande parte dos colaboradores da ‘Co.’, através de diversas reunides de
trabalho e brainstorming com as chefias intermédias e os seus colaboradores diretos, o
que ocorreu durante o final do terceiro trimestre de 2017, procurando assim obter maior
consenso, feedback positivo e consonancia de opinides.

No decurso desta segunda fase de discussdo interna foi simultaneamente feita a tentativa de
também a alargar e colher opinides de alguns dos principais clientes e fornecedores, quer
através de contatos diretos feitos pelos responsaveis comerciais, quer através da resposta a
inquéritos de satisfacdo e de defini¢do dos fatores diferenciadores, conforme Anexo 27 —
Questiondrio para o inquérito de satisfacdao de Clientes (a resposta a estes inquéritos foi obtida
de forma escrita ou através de contatos telefonicos levados a cabo pelo Departamento de

Qualidade e pelos Servicos Comerciais).
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Como resultado das ‘démarches’ referidas foram selecionados e elencados os seguintes fatores

criticos de sucesso, conforme se pode ver na Figura 34, para cada uma das perspetivas:

Figura 34 — Fatores Criticos de Sucesso

Perspetivas Fatores Criticos de Sucesso

. Financeira . Crescimento (volume de negdcios);

. Custos (controlados e adequados);

. Relacionamentos e boa imagem (entidades financeiras);
. Capacidade de Investimento;

. Endividamento contido e controlado;

. Criagdo de valor.

. de Clientes . Satisfag@o dos clientes (agressividade comercial);

. Proposta de melhor valor para o cliente (qualidade/preco);
. Gama diversificada de produtos e servigos;

. Qualidade das marcas;

. Reputacdo, imagem e forma de estar;

. Presenca assidua nos principais certames internacionais.

. dos Processos Internos . Bom relacionamento com fornecedores;

. Know-how técnico e tecnologico;

. Disponibilidade dos recursos (capital e outros);

. Preocupacdo com a otimizagdo dos recursos;

. Nivel de qualidade garantida;

. Cumprimento dos prazos (capacidade de resposta);
. Busca da eficiéncia dos processos;

. Inovagao e lideranca tecnologica.

. de Aprendizagem e Crescimento . Compreender e superar as expetativas do mercado;
. Capacidades da estrutura humana;

. Motivagdo e empenhamento;

. Ambiente social;

. Tecnologia e 1&D.

Fonte: Elaboragao propria

Nos encontros, reunides e debates promovidos, dado que faz parte das fases necessarias a
elaboragdo do BSC da ‘Co.’, o responsavel do projeto foi promovendo algumas andlises e
confronto de ideias com a inteng¢do clara de discutir e estabelecer pelo menos um indicador, ou

medida, para cada um dos objetivos estratégicos anteriormente definidos.
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Pretende-se que estes indicadores, ou medidas, sirvam para aferir a situagdo da empresa nas

varias perspetivas do seu BSC e avaliar o cumprimento da estratégia que foi, ou que tinha sido,

definida.

Figura 35 - Perspetiva Financeira: Objetivos e Indicadores

Objetivos Estratégicos

Indicadores

01 — Crescimento dos negocios

02 — Melhoria da rendibilidade e do valor da
empresa

03 — Ndo aumento do risco (financeiro)

04 — Melhoria da produtividade e reducdo ou
otimizagdo de gastos

05 — Otimizagao da gestdo dos ativos

. Crescimento do Volume de Negocios (%);

. Crescimento das Exportagdes (%).

. Crescimento da Margem Bruta (%);

. Crescimento do EBITDA (%);

. Crescimento dos Resultados Liquidos (%);
. Rendibilidade do Capital Proprio (ROE).

. Crédito concedido a clientes versus Vendas;

. Cobertura de Vendas com seguro de crédito (%);
. Evolucao das Imparidades em Clientes (%);

. Racio de Autonomia Financeira e evolugao (%);
. Indice de Solvabilidade e evolugdo (%).

. Vendas per capita e evolugdo (%);
. Gastos Operacionais versus Valor da Produgéo (%);
. Evolugdo dos principais Gastos Operacionais (%);

. VAB per capita e evolugdo(%).

. Producdo em Kgs versus Ativo ndo Corrente Bruto;
. Evolugdo da Rotacdo do Ativo ndo Corrente (%);
. Evolugdo da Rotagdo do Ativo Corrente (%).

Fonte: Elaboragado propria

Figura 36 - Perspetiva de Clientes: Objetivos e Indicadores

Objetivos Estratégicos

Indicadores

06 — Aumento da quota de mercado/exportagao

07 — Novos clientes e fidelizagdo/retengao dos
clientes mais importantes

08 — Aumento da satisfacdo dos clientes, melhor
proposta de valor e exceléncia nos relacionamentos

09 — Antecipagao das necessidades do mercado

. Evolucao do Volume de Negocios (%);
. Evolugdo das Vendas por Mercados (%);

. Evolugdo das Vendas a Novos Clientes (%).

. Aumento das Vendas do Top 50 de Clientes (%);
. Evolugdo da Margem Bruta do Top 50 de Clientes (%);
. Repeticdo de encomendas do Top 50 de Clientes (%).

. Indice de Satisfagdo de Clientes;
. Indice de oportunidades de negocios perdidas;

. Numero de eventos/visitas com Clientes (ano).

. Tempo gasto em visitas a Clientes (horas/més);
. Novas necessidades identificadas por Clientes;

. Novas necessidades concretizadas em encomendas (%).

Fonte: Elaborac¢do prépria
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Figura 37 - Perspetiva dos Processos Internos: Objetivos e Indicadores

Objetivos Estratégicos Indicadores
10 — Melhoria do planeamento operacional e . Prazo de satisfagdo dos pedidos (%);
redugdo dos prazos de entrega . Atraso na conclusdo dos pedidos (dias);

. Reclamagdes de clientes por atraso dos pedidos (%);

. Produgao concluida dentro do prazo (%).

. Récio Consumo materiais / Produggo (kgs) e evolugdo;
. Produtividade do Posto de Trabalho (kg/h) e evolugao;

. Quantidade Produzida por processo (ton) e evolugao;

11 — Melhoria da eficiéncia operacional, otimizagao
dos recursos e aumento da produgdo

. Producdo per capita MO direta (ton) e evolugio.

12 — Melhoria continua dos processos e . Producao defeituosa versus Produgéo (ton e %);
maximizagdo da qualidade (redugdo ou eliminagdo |. Numero e valor das reclamagdes de clientes;
dos desperdicios, da produg@o néo conforme e das |, Custos da ndo qualidade (€);

reclamagdes)

. Produgdo ndo conforme por equipa(ton) e evolugao;

. Desperdicios gerados por equipa (ton) e evolucao.

Fonte: Elaboragao propria

Figura 38 - Perspetiva de Aprendizagem e Crescimento: Objetivos e Indicadores

Objetivos Estratégicos Indicadores
13 — Aumento da capacitagdo tecnologica e . Valor do Investimento em tecnologia;
dos conhecimentos sobre materiais . Valor do Investimento versus EBITDA (%);

. Horas de formagao tecnologica;

. Visitas técnicas e formacdes de Fornecedores (MP).

14— Motivagdo e satisfacdo dos colaboradores, . Taxa de motivacdo dos colaboradores;
promocao do espirito de equipa e do bom . Indice de satisfagdo dos colaboradores;
ambiente socio-laboral . Adesdo dos colaboradores a eventos sociais (%);

. Eventos promovidos pelos colaboradores;

. Processos desenvolvidos em equipa.

15 — Melhoria qualitativa da formag3o e aumento do |. Horas de formagdo (horas totais) e evolugdo;
empowerment . Participantes em a¢des de formagdo (%) e evolugdo;

. Nimero de colaboradores com delegagdo de poderes (%) e
evolugao.

Fonte: Elaboragado propria

Os indicadores ou medidas que sdo apresentados nas figuras 35 a 38, para cada uma das

perspetivas, foram definidos e genericamente aceites por todos, apds algumas sessdes de

debates e esclarecimentos, como referido atras.

Ap0s a selecdo e definicao dos indicadores, foi apresentada pelo responsavel do projeto uma

proposta de quantificacio dos mesmos — as metas — e dos seus periodos de validade, em
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simultaneo com a metodologia de calculo de cada um deles, ou pelo menos para os que ja havia
dados e informacdes disponiveis, ficando os restantes a aguardar uma defini¢do futura,
eventualmente aquando de uma proxima revisao e upgrade do BSC.

Esta metodologia suscitou alias alguma polémica numa fase inicial, acabando por ser
posteriormente partilhada e aceite por todos os participantes e por todos os que estdo direta ou
indiretamente implicados nos objetivos e respetivos indicadores.

Refira-se entretanto que muitos desses indicadores e até mesmo alguns dos objetivos tém ja
sido alvo de tratamento, célculo e analise comparativa, no ambito do Sistema de Gestao da
Qualidade, conforme se pode ver no Anexo 9 — Relatério de Objetivos da Qualidade e Metas
dos Processos do SGQ, o que de algum modo facilitou, quer o seu entendimento, quer a sua

aceitacao.

Muito dos valores apresentados foram também retirados do Sistema de Informagdo da ‘Co.’
correspondendo a valores observados em periodos anteriores e complementados com outra
informacao existente em relatorios e reports setoriais internos e externos.

Os valores que foram apresentados foram discutidos e aceites como metas para o proximo ano
econdmico, assim como 0s respetivos periodos de referéncia, consubstanciando-se alias

algumas dessas metas em indicagdes e recomendagdes do CEO e do Orgio de Gestio.

Nas figuras que constam das paginas a seguir, da Figura 39 a Figura 42, apresentam-se para
cada uma das perspetivas, para cada um dos objetivos estratégicos e para cada um dos seus
indicadores:

= o método ou féormula de calculo;

= os valores, ou o intervalo de valores, calculados para o ano de referéncia (ano (-1));

* as metas para o ano , (atual);

* as metas para 0 ano (1) ;

* as metas para 0 ano (2 ;

» aperiodicidade de analise ou revisao.

Nao obstante as recomendacgdes, um pouco generalizadas, de que deve haver da parte dos
gestores uma preocupagao de ndo utilizar muitos indicadores, sob pena de, podendo haver
alguma dispersdo, ndo se conseguir medir e controlar o que de facto deve ser medido e
controlado (sendo até essa causa apontada como uma das razdes de alguns insucessos na
implementa¢do do BSC), aceitou-se, no caso presente, o desafio de considerar um vasto leque

de indicadores assente nas seguintes premissas:
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O Sistema de Informagao implementado na ‘Co.’ j& atingiu um nivel de utilizacdo e de
tratamento de dados que permite algum otimismo em relagdo a disponibilizagdo de toda
a informacao que seja necessaria;

Preconiza-se e prevé-se que a maior parte dos indicadores (e metas) que estao arrolados
sejam processados e calculados de forma automatica, pelo sistema de informacgao e pelo
software que esta em desenvolvimento, ndo carecendo assim de grande intervencao
operativa ao nivel do calculo;

Para aqueles indicadores que nao for possivel, ou mesmo recomendavel, o
estabelecimento de metas, por exiguidade ou inexisténcia de informacdes e dados
fiaveis, ficam nesta primeira fase sem valores definidos, preconizando-se a sua
reapreciacdo e estabelecimento de metas a atingir, conforme referido, numa das
proximas revisdes do BSC;

Como ndo existe uma grande experiéncia ¢ conhecimento da parte de todos os
envolvidos desta tematica do BSC e da gestao estratégica, aposta-se que a necessidade
de andlise e de gerir um leque alargado de informacdes pode servir de desafio e de
incentivo a superagdo para uma aprendizagem generalizada destas matérias ao longo de
toda a cadeia hierarquica;

Esta aprendizagem, obtida quase por efeito de um grande e alargado brainstorming, vai
com quase toda a certeza trazer grandes beneficios a estrutura humana ao nivel da
criatividade, de novas ideias e de novas iniciativas que seguramente vao surgir, pelos
efeitos e feedback que a andlise e discussdo dos resultados vai propiciar;

Apos este efeito, preconiza-se que num futuro proximo, eventualmente até na préxima
revisdo do BSC, existirdo condigdes e conhecimento de quais devem ser os indicadores
e metas que pouca ou nenhuma contribui¢do trouxeram para o acompanhamento e o
alcance dos objetivos estratégicos definidos, pelo que podem vir a ser retirados ou
substituidos por outros, melhorando assim o conjunto dos indicadores e respetivas metas
que devem continuar a ser definidos;

Contrariamente aos objetivos estratégicos que, supostamente, devem manter-se quase
que inalterados, os indicadores para os validar ou reforcar podem e, eventualmente,

devem ser revistos e alterados, o que se pretende e espera que acontega no caso presente.
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Figura 39 - Perspetiva Financeira: Objetivos, Indicadores, Calculo e Metas

Objetivos Estratégicos Indicadores Cilculo Valores Base (,.1)| Metas Ano () | Metas Ano 1) Metas Ano .2) Periodic.
01 — Crescimento dos negocios . Crescimento do Volume de Negocios (%) VN / VNq-1) 16.1% 17% 17% 15% M/T/S/A
. Crescimento das Exportagdes (%) EXP () / EXPy.1 31.8% 35% 35% 28% M/T/S/A
02 — Melhoria da rendibilidade € do valor da  |. Crescimento da Margem Bruta (%) MB,) / MB,.1 17.3% 20% 20% 20% A
empresa . Crescimento do EBITDA (%) EBITDA, / EBITDA,.j) 7.1% 10% 11% 11% A
. Crescimento dos Resultados Liquidos (%) RL@) / RLeg1 1.0% 1% 1% 1% A
. Rendibilidade do Capital Proprio (ROE) RLyy / CPy.1y 23.0% 24% 25% 25% A
03 — Nao aumento do risco (financeiro) . Crédito concedido a clientes versus Vendas Cligny/VNg) / Clig-1y/ VN1 -20.0% -16% -13% -10% A
. Cobertura de Vendas com seguro de crédito (%) CISCr(, / CISCr.1y 90% 95% 95% 95% S/A
. Evolug@o das Imparidades em Clientes (%) ImpCly) / ImpCly.1 -4.0% -3% 2% 2% A
. Récio de Autonomia Financeira e evoluggo (%) CPy/ (CP +P)y) 44.0% 50% 51% 52% A
(CP(n) / (CP +P)(n)) - (CPu.1)/ (CP +P)@.1y) 8.0% 6% 1% 1% A
. Indice de Solvabilidade e evolugao (%) CP)/ Py 78.0% 86% 90% 92% A
(CP(n) / P(n)) - (CPu.1)/ Pty 21.0% 8% 4% 2% A
. . N . Vendas per capita e evolugdo (%) VN / Trab, 686,260.0 755,000 815,000 856,000 M/T/S/A
2;;;;’(1;:"5;22 b rs"du“v‘dade e redugio ou (VN(n) / Trab(n)) - (VN1 / Trab. 1 8.8% 10% 8% 5% M/T/S/A
. Gastos Operacionais versus Valor da Produgao (%) GOper() / Prod 93.0% 91% 90% 89% A
GOper.1)/ Prod.yy 92.1% 93% 91% 90% A
. Evolugdo dos principais Gastos Operacionais (%) GOper / GOper,.p) 15% 14% 13% 12% S/A
. VAB per capita e evolugdo(%) VAB, / Traby, 120,975.0 123,400 125,300 127,200 S/A
VAB(H_I) / Trab(n_l) -0.4% 2% 2% 2% A
05 — Otimizagdo da gestdo dos ativos . Produgdo em Kgs versus Ativo ndo Corrente Prod (kg) / ANC 1.68 1.7 1.8 1.9 S/A
. Evolug@o da Rotagdo do Ativo ndo Corrente (%) V) / ANC(n)/ Vin-1y / ANC(g.1) 22.8% 23% 24% 25% A
. Evolugdo da Rotagdo do Ativo Corrente (%) Vi / ACqy/ Vin1y / ACu-1y 7.5% 8% 8% 8% A

Fonte: Elaboragado propria

nd = ndo disponivel (a data)

pdf* = para definigdo futura

Periodicidade: D = diaria; M = mensal, T = trimestral; S = semestral; A = anual

A. A. Borges Amaral

U. C.P.-C.R. Viseu

129



Evolucio da Formulagao Estratégica

O Balanced Scorecard como instrumento de gestdo estratégica

Figura 40 - Perspetiva de Clientes: Objetivos, Indicadores, Célculo ¢ Metas

Objetivos Estratégicos Indicadores Calculo Valores Base (,.;)| Metas Ano , (Metas Ano )| Metas Ano 45|  Periodic.
06 — Aumento da quota de mercado / . Evolug@o do Volume de Negocios (%) VN@) / VNa-1y 16.1% 17% 17% 15% D/M/T/S/A
exportagao . Evolugdo das Vendas por Mercados (%) VMN(y) / VMN.1) 5.0% 5% 5% 4% D/M/T/S/A
VMC,) / VMC.1 31.8% 35% 35% 28% D/M/T/S/A
VME(,) / VME,.1 8.8% 10% 12% 14% D/M/T/S/A
. Evolugdo das Vendas a Novos Clientes (%) VNCligmy / VNClig.1y 7.5% 8% 9% 10% S/A
07 — Novos clientes e fidelizagdo/retengdo dos |. Aumento das Vendas do Top 50 de Clientes (%) VTop50a) / VTopS50.1) 13.7% 14% 15% 16% M/T/S/A
clientes mais importantes . Evolu¢do da Margem Bruta do Top 50 de Clientes (%) MBTop50(,) / MBTop50,.1 nd nd pdf* pdf* A
. Repetig@o de encomendas do Top 50 de Clientes (%) EncRepTop50 / Enc nd nd pdf* pdf* S/A
. Vendas em 'Clientes Estratégicos' (%) VCIliEstr / VN 27.3% 30% 32% 34% S/A
. Vendas em Novos Clientes (%) VNCIi/ VN 7.3% 8% 9% 10% S/A
08 — Aumento da satisfagdo dos clientes, . Indice de Satisfagdo de Clientes e varigio (%) IndSClig, 76.0% 80% 84% 88% A
melhor proposta de valor e exceléncia nos IndSCligy / IndSCligy.1y 8.6% 5% 5% 5% A
relacionamentos EncRepet, / EncRepet;_; nd nd pdf* pdf* S/A
. Indice de oportunidades de negocios perdidas (NOportEnc / NOportOre) - 1 nd nd pdf* pdf* A
. Numero de eventos/visitas com Clientes (ano) EventosCli () nd nd pdf* pdf* A
EventosCli () / EventosCli (.1 nd nd pdf* pdf* A
09 — Antecipag@o das necessidades domercado |. Tempo gasto em visitas a Clientes (horas/més) Visitas () 800 900 1,000 1,200 M/T/S/A
Visitas ) / Visitas (.1 6.7% 13% 11% 20% M/T/S/A
. Novas necessidades identificadas por Clientes NProdutCli, nd nd nd nd A
. Novas necessidades concretizadas em encomendas (%) (NProdutEnc / NProdutOrc) nd nd nd nd A

Fonte: Elaboragao propria

nd = ndo disponivel (a data)

pdf* = para definigao futura

Periodicidade: D = didria; M = mensal; T = trimestral, S = semestral; A = anual
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Figura 41 - Perspetiva dos Processos Internos: Objetivos, Indicadores, Calculo e Metas

Objetivos Estratégicos Indicadores Calculo Valores Base (,.;)| Metas Ano () | Metas Ano (+1)| Metas Ano ,12)|  Periodic.
10 — Melhoria do planeamento operacionale |. Prazo de satisfagdo dos pedidos (%) EntregPrazo / EntregTotal nd nd pdf* pdf¥| M/T/S/A
redugdo dos prazos de entrega . Atraso na conclusdo dos pedidos (dias) NumDias Atraso nd nd pdf* pdf* A
. Reclamagdes de clientes por atraso dos pedidos (%) ReclamCliAtrasos nd nd pdf* pdf* T/S/A
. Produg@o concluida dentro do prazo (%) (1 - (ProdAtraso (kg) / Prod (kg)) nd nd pdf* pdf* S/A
11 — Melhoria da eficiéncia operacional, . Récio consumo materiais / Produgdo (kgs) e evolugdo (%) ConsMP (kg) / Prod (kg) 92.7% 92% 90% 88% M/T/S/A
otimizagdo dos recursos e aumento da (RacioMP (kg))m) / (RacioMP (kg))am-1) 1.4% -1% 2% 2% M/T/S/A
produgdo . Produtividade do Posto de Trabalho (kg/h) e evolugdo Prod (kg) / HorasTrab 244.7 250 252 255 M/T/S/A
(Produtiv),) / (Produtiv),.p 12.8% 2% 1% 1% M/T/S/A
. Quantidade Produzida por processo (ton) e evolugao ProdOperac (t) 75,484.0 76,990 77,760 78,540 M/T/S/A
ProdOperac (t) () / ProdOperac (t) (-1 19.0% 2% 1% 1% M/T/S/A
. Produg@o per capita MO direta (ton) e evolugdo Prod (kg) / NTrabProd 477,747.0 487,300 492,170 497,090 M/T/S/A
Prodpc (t) () / Prodpc (t) (-1 12.3% 2% 1% 1% M/T/S/A
12 — Melhoria continua dos processos e . Producao defeituosa versus Produgéo (ton e %) Defeit (kg) / Prod (kg) 0.70% 0.7% 0.6% 0.6% D/M/T/S/A
maximiza¢ao da qualidade (redugdo ou Defeit (kg) (») / Defeit (Kg) (-1 -10.00% -4% -4% -5% D/M/T/S/A
eliminagdo dos desperdicios, da produgdo ndo |. Numero e valor das reclamagdes de clientes NumReclam nd nd pdf* pdf¥| M/T/S/A
conforme e das reclamagdes) ValorReclam nd nd pdf* pdf¥| M/T/S/A
. Custos da ndo qualidade (€) ValorNQual nd nd pdf* pdf* T/S/A
. Produg@o ndo conforme por equipa(ton) e evolugdo ProdNConf (t) nd nd pdf* pdf¥ D/M/T/S/A
ProdNConf (t) () / ProdNConf (t) (5.1 nd nd pdf* pdf* D/M/T/S/A
. Desperdicios gerados por equipa (ton) e evolugao Desperd (Kg) / Prod (kg) 3.7% 3.6% 3.50% 3.30% D/M/T/S/A
Desperd (kg) @) / Desperd (kg) (-1 21.0% 3% -3% -6% D/M/T/S/A
nd = ndo disponivel (a data) pdf* = para definicdo futura Periodicidade: D = diaria; M = mensal; T = trimestral; S = semestral; A = anual
Fonte: Elaboragao propria
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Figura 42 - Perspetiva de Aprendizagem e Crescimento: Objetivos, Indicadores, Calculo e Metas

Objetivos Estratégicos Indicadores Cilculo Valores Base (,.1)| Metas Ano () | Metas Ano 1) Metas Ano 42| Periodic.

13 — Aumento da capacitagéo tecnologica e . Valor do Investimento em tecnologia CrescANC (m€) (equim.) 17,820.0 9,000 5,000 3,000 A
dos conhecimentos sobre materiais . Valor do Investimento versus EBITDA (%) Investim/ EBITDA 1.2 1.3 1.4 1.5 A
. Horas de formagao tecnologica HorasFormTecnol nd nd pdf* pdf* A
. Visitas técnicas e formagdes de Fornecedores (MP) HorasFormForn nd nd pdf* pdf* A
14— Motivagao e satisfagdo dos colaboradores, |. Taxa de motivagdo dos colaboradores pdf* nd nd pdf* pdf* A
promogao do espirito de equipa ¢ do bom . Indice de satisfagao dos colaboradores IndSatisfColab nd nd pdf* pdf* A
ambiente socio-laboral . Adesdo dos colaboradores a eventos sociais (%) ColabPartic / Ntrab nd nd pdf* pdf* A

. Eventos promovidos pelos colaboradores EventosPromovColab nd nd pdf* pdf* S/A

. Processos desenvolvidos em equipa NumTrabEquipa nd nd pdf* pdf* S/A
15— Melhoria qualitativa da formago ¢ . Horas de formagao (horas totais) e evolugdo HorasForm 2,700.0 2,840 2,980 3,050 A
HorasForm () / HorasForm (.1 20.0% 5% 5% 2% A

aumento do empowerment . . N N

. Participantes em agdes de formagdo (%) e evolugdo NumColabForm 92.0 100 110 110 A
NumColabForm () / NumColabForm .y 20.0% 9% 10% 0% A
. Numero de colaboradores com delegagdo de poderes (%) e pdf* nd nd pdf* pdf* A
evolugdo pdf* nd nd pdf* pdf* A
A

Fonte: Elaboragao propria

nd = ndo disponivel (a data)

pdf* = para definigao futura

Periodicidade: D = diaria; M = mensal, T = trimestral; S = semestral; A = anual

132

U.C.P.-C.R. Viseu

A. A. Borges Amaral



O Balanced Scorecard como instrumento de gestdo estratégica Evoluc¢ao da Formulagao Estratégica

Tendo sido quantificadas, aceites e validadas as metas para cada um dos indicadores que
permitem aferir o cumprimento dos objetivos estratégicos da ‘Co.’, foram também discutidas e

definidas as iniciativas ou programas de acdo, que devem ser colocadas em pratica, no sentido

de que se consiga atingir, através do impacto que provocam, ou que venham a provocar, esses
mesmos objetivos.

Vejamos entdo cada uma das iniciativas ou agdes € o respetivo impacto previsto, considerando
apenas os impactos positivos elevados, os impactos positivos normais € 0os impactos negativos

(se os houver):

1.* — Reforcar a prospec¢do de clientes e de mercados nas zonas geograficas onde a ‘Co.’ esteja

jé presente ou representada (nomeadamente nos mercados externos) e também nas geografias
ainda ndo cobertas ou acompanhadas (agdes promocionais, feiras, etc.):
= Impacto positivo elevado:
* Crescimento dos negdcios;
* Aumento da quota de mercado;
= Impacto positivo normal:
* Aumento da rendibilidade;
* [Impacto negativo:

e Aumento do risco financeiro — a evitar;

2.2 — Aumentar, se possivel, o acompanhamento dos clientes através de um maior namero de

visitas (programadas e esporadicas), objetivando o levantamento exaustivo das suas
necessidades e das suas expetativas:
= Impacto positivo elevado:
* Crescimento dos negdcios;
¢ Exceléncia no relacionamento com Clientes;
= Impacto positivo normal:
* Fidelizagdo dos clientes (mais rentaveis);
* Nao aumento do risco (financeiro);

= Impacto negativo: —

3.2 — Alargar as acdes de promocdo e de marketing da marca ‘Co.’, junto de todos os mercados,

mas principalmente nos mercados comunitarios e externos, menos acompanhados e divulgados;
= Impacto positivo elevado:

* Crescimento dos negdcios;
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* Aumento da quota de mercado;

* Consolidacao da notoriedade da marca;
= Impacto positivo normal:

* Fidelizagdo dos clientes (mais rentaveis);
* [Impacto negativo:

* Possivel aumento do risco financeiro — a evitar;

4.* — Promover uma utilizacdo mais alargada e exaustiva do CRM — Customer Relationship

Management:

= Impacto positivo elevado:
« Exceléncia no relacionamento com Clientes;
* Melhoria do acompanhamento dos clientes;
* Melhoria dos prazos de entrega;

* [Impacto positivo normal:
* Antecipar as necessidades do mercado;
* QGestdo mais eficaz das equipas comerciais;

= Impacto negativo: —

5.2 — Melhorar os prazos e a rapidez de satisfacdo das encomendas:

= Impacto positivo elevado:

* Aumento da satisfacdo de clientes;

*  Melhoria dos prazos de entrega;

¢ Melhoria no relacionamento com clientes;
= Impacto positivo normal:

* Crescimento dos negdcios;

* Aumento da quota de mercado;

= Impacto negativo: —

6.> — Proceder ao desenvolvimento de novos produtos e servigos que o mercado solicite em

prazos relativamente curtos:
= Impacto positivo elevado:
* Crescimento dos negdcios;
e Melhoria no relacionamento com clientes;
= Impacto positivo normal:
¢ Aumento da rendibilidade;

* Aumento da quota de mercado;
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* Melhoria da imagem da empresa;

= Impacto negativo: —

7.2 — Agilizar a resolucdo das reclamagdes e a tomada de medidas preventivas:

= Impacto positivo elevado:
* Melhoria da satisfa¢ao dos clientes;
* Reducio das reclamagoes de Clientes;
*  Melhoria continua dos processos;
= [Impacto positivo normal:
* Reducdo e eliminagdo dos custos da ndo qualidade;
* Maximizar a qualidade;
* Exceléncia no relacionamento com Clientes;

* [Impacto negativo: —

8.2 — Melhorar o controlo interno dos processos ¢ dos custos:

= Impacto positivo elevado:
¢ Aumento da rendibilidade;
* Reducio e eliminagdo dos desperdicios;
* Melhoria continua dos processos;
* Aumento da produgao;
= Impacto positivo normal:
* Reducao e eliminagao dos custos da ndo qualidade;
* Maximizar a qualidade;
* Melhoria dos prazos de entrega;

= Impacto negativo: —

9.* — Melhorar o controlo dos stocks, nomeadamente dos produtos em curso de fabrico e dos
produtos acabados:
= Impacto positivo elevado:
¢ Aumento da rendibilidade;
* Otimizar a utilizagdo dos recursos;
= [Impacto positivo normal:
* Aumento do output de producao;
*  Melhoria dos prazos de entrega;
= Impacto negativo: —

» Possiveis ocorréncias de ruturas de stocks — a evitar.
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10.* — Reforcar o controlo de qualidade em termos genéricos, mas fundamentalmente nos

processos internos:
= Impacto positivo elevado:
* Maximizar a qualidade;
* Reducdo e eliminagdo dos desperdicios;
= Impacto positivo normal:
* Aumento do output de produgao;
* Reducgido dos produtos reprocessados;

= [Impacto negativo: —

11.2 — Promover a reducdo dos desperdicios e dos defeituosos:

= Impacto positivo elevado:

* Maximizar a qualidade;

» Reducao e eliminagdo dos desperdicios;

* Reducao e eliminagdo dos custos da ndo qualidade;
= Impacto positivo normal:

* Aumento do output de producio;

* Reducido dos produtos reprocessados;

¢ Aumento da rendibilidade;

= Impacto negativo: —

12.* — Manter e se possivel melhorar as relagdes com fornecedores de matérias-primas e de

equipamentos;

= Impacto positivo elevado:
* Melhoria das condi¢gdes de fornecimento de fornecedores;
* Otimizar a utilizagdo de recursos;

= Impacto positivo normal:
* Aumento do output de producao;
¢ Aumento da rendibilidade;
e Melhoria dos conhecimentos técnicos;

= [Impacto negativo: —

13.2 — Manter e se possivel melhorar as relacdes com as instituicoes financeiras;

= Impacto positivo elevado:

* Nao aumento do risco (financeiro);
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= [Impacto positivo normal:
* Melhoria das condi¢des de financiamento;
¢ Aumento da rendibilidade;

= Impacto negativo: —

14.* — Estabelecer parcerias de cooperacdo estratégica com clientes e com fornecedores;

= Impacto positivo elevado:

« Exceléncia no relacionamento com clientes;

* Melhoria das condi¢des de fornecimento de fornecedores;
= [Impacto positivo normal:

* Crescimento dos negdcios;

¢ Aumento da rendibilidade;

* [Impacto negativo: —

15 — Dar prioridade aos investimentos que conduzam a uma maior produtividade,

automatizacao de processos € robotizacao:

= Impacto positivo elevado:
*  Melhoria da eficiéncia da mao-de-obra;
* Otimizar a utilizagdo de recursos;
* Melhoria continua dos processos;

= Impacto positivo normal:
* Aumento do output de producgao;
*  Melhoria dos prazos de entrega;
* Reducio e eliminagdo dos desperdicios;

= Impacto negativo: —

16.* — Continuar a apostar na formacao dos recursos humanos, nomeadamente sobre redugao

de custos, seguranca no trabalho e melhorias de qualidade:
= Impacto positivo elevado:
* Aumento da formagao/competéncia técnica;
* Otimizar a utilizagdo de recursos;
= [Impacto positivo normal:
* Aumento do output de producao;
* Maximizar a qualidade;

= Impacto negativo: —
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17.2— Analisar e eliminar as situacoes e fatores que possam conduzir 4 desmotivacio do pessoal:

= Impacto positivo elevado:
* Melhoria do espirito de equipa;
*  Melhoria continua dos processos;
= [Impacto positivo normal:
* Aumento do output de producao;
* Reducao e eliminagdo dos desperdicios;

= Impacto negativo: —

18.* — Promover o envolvimento e participacdo ativa dos colaboradores, privilegiando o

trabalho de equipa:
= Impacto positivo elevado:
* Melhoria do espirito de equipa;
* Melhoria continua dos processos;
= Impacto positivo normal:
* Aumento do output de produgao;
* Possibilidade de antecipar as necessidades do mercado;

* [Impacto negativo: —

19.2 — Implementar uma metodologia de atribuicdo de prémios ou gratificacoes de acordo com

0 cumprimento e superacdo de objetivos:

= Impacto positivo elevado:
¢ Melhoria da eficiéncia da mao-de-obra;
* Otimizar a utilizagdo de recursos;

= Impacto positivo normal:
* Aumento do output de producao;
* Melhoria dos prazos de entrega;
* Reducio e eliminagdo dos desperdicios;

= Impacto negativo:
* Aparecimento de competitividade ndo saudavel — a evitar;
* (riagao de mal-estar e comportamentos invejosos — a evitar;

* Pior ambiente laboral — a evitar.

20.* — Fomentar e premiar a comunicacdo € o aparecimento de ideias ou sugestoes de

colaboradores que tragam vantagens a organizacao;

= Impacto positivo elevado:
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* Incentivar a criatividade;
* Otimizar a utilizagdo de recursos;
* Melhoria continua dos processos;
= Impacto positivo normal:
* Aumento do output de producao;
* Reducdo e eliminagdo dos desperdicios;
* Aumento da produtividade e da rendibilidade;

= Impacto negativo: —

Este rol de medidas ou iniciativas a implementar, que pode nio se esgotar aqui, pode e¢ deve
conduzir a melhorias no andamento dos negocios da empresa, pelos impactos positivos que se
pensa que possam vir a ter, como referido. Contudo, como “ndo ha bela sem sendo” ha que
tomar atencao as eventuais perturbagdes que algumas delas podem vir a provocar e evitar que

esses impactos positivos se possam transformar em nefastos para a organizag¢ao no seu todo.

5.2.3 Mapa Estratégico

Como bem se compreende, os impactos provocados pelas iniciativas ou programas de agao
apresentados ndo sdo mais do que os efeitos que essas iniciativas t€ém no desenvolvimento da
atividade da ‘Co.’, pelo que estamos perante uma teia de relagdes de causa-efeito, constituindo-
se pois como o embrido do chamado Mapa Estratégico.

Ora, como se sabe, «o0 mapa estratégico € uma representagdo visual das relagcdes de causa-efeito,
1.e. das relacOes entre os objetivos organizacionais (fins) e as agdes (meios) que permitem
alcancar aqueles objetivos.» (Pereira, 2013, p. 78)

Segundo o mesmo autor, deve comegar-se por fixar os destinos ou metas, para depois se poder
«desenhar o caminho que permite 14 chegar.» “O destino tem que ver com a missao € objetivos
mais gerais da organizagdo. A estratégia deve depois indicar como concretizar a missao € 0s
objetivos organizacionais.” (Pereira, 2013, p. 78)

Kaplan e Norton (2000), citados por Pereira (2013), sustentam que formular a estratégia ¢
certamente uma arte, mas representa-la ndo o deve ser. «Se os individuos puderem descrever a
estratégia de uma forma mais disciplinada, aumenta a probabilidade de a mesma ser
implementada com sucesso.» (Pereira, 2013, p. 79)

Dada a complexidade e nimero dos relacionamentos apresentados ndo nos parece muito
esclarecedor e talvez um pouco confuso a sua apresentagao e representacdo grafica, no ambito
deste trabalho. Contudo, na Figura 46 — Mapa Estratégico da ‘Co.” podemos visionar um

pequeno esboco das relagdes de causa-efeito que se podem estabelecer ou definir.
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Figura 43 — Mapa Estratégico da ‘Co.’
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Fonte: Elaboragdo prépria
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Depois de construido o mapa estratégico, que, como se sabe, «descreve um conjunto de

objetivos estratégicos, coerentes entre si, que se conectam através de relagdes de causalidade,

ajudando a identificar os mais importantes para a organizagdo, ¢ necessario fomentar a

utilizagdo do BSC, o seu aperfeicoamento e ajustamento as necessidades da empresa.
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Como ja referido e como sua ultima etapa, para que o BSC seja concluido € necessario que se
proceda a recolha da informagdo, correspondente aos dados gerados na realidade e a sua
comparagdo com os objetivos tragados, para assim se proceder a implementacdo das acdes
corretivas necessarias e a correspondente atualizagcdo das linhas orientativas da estratégia.
Dado o estado de implementa¢dao do BSC na ‘Co.’, ndo ¢ possivel dar cumprimento a esta
ultima etapa, o que sera concretizado logo que, passado o periodo previsto de implementacao,
existam dados reais para ser possivel a sua comparagao com as metas estabelecidas para cada
um dos objetivos estratégicos definidos.
Os passos que foram referidos podem ser entendidos como uma espécie de referencial para a
correta implementagdo do BSC, numa unidade industrial, de cariz familiar, mas que tem vindo
a sentir a necessidade de evoluir para um tratamento mais profissional e mais profissionalizante
da sua estrutura hierarquica. Contudo devera ser dificil evitar o eventual aparecimento de
pequenas anomalias ou imperfei¢des, que devem ir sendo corrigidas a medida que os seus
responsaveis e utilizadores venham adquirindo a experiéncia necessaria ¢ o conhecimento mais
profundo no manuseamento desta ferramenta, ou metodologia.
Segundo Russo (2009, p. 184), tais factos ndo comprometem «as grandes potencialidades do
BSC como ferramenta de melhoria estratégica e de gestdo das organizagdes.»
Ainda de acordo com o mesmo autor, ¢ no entanto recomendavel e fundamental que, para se
tentar maximizar as potencialidades do BSC, se assegure e verifique a existéncia das seguintes
condicionalismos:

» Lideranca por parte da dire¢do de topo, no sentido de acarinhar e fazer compreender

pelos restantes membros da empresa a visao e a estratégia a implementar e a importancia
que representa a implementacao do BSC;

= Responsabilizagdo de todos os colaboradores, desde os responsaveis até todos os outros,

que estejam envolvidos no cumprimento dos objetivos, das metas e dos planos de agao;

= Comunicacdo ou divulgagdo, pela gestdo de topo, da informacdo requerida para a

implementa¢do e funcionamento do BSC, designadamente o exercicio de franca
comunica¢do, de partilha de informacdo e de conhecimentos entre todos os
colaboradores, cujo envolvimento ativo vai facilitar o processo de melhoria estratégica;

= Mudanga de atitudes e comportamentos por parte de todos, desde a dire¢ao de topo, as
chefias e quadros intermédios e, em geral, de toda a estrutura humana, interiorizando a
necessidade de assumir em conjunto um envolvimento que conduza a melhoria do
desempenho atual e futuro da organizagao;

= Aprendizagem e aperfeicoamento de todo o modelo de gestdo, tentando com isso

encontrar as melhores solugdes para as questoes e dificuldades que forem surgindo.
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No caso presente da ‘Co.’, parecem estar reunidas e interiorizadas todas estas condigdes e
principios para que a implementag¢do do BSC se faga com sucesso, dado que:

= O ¢6rgao de gestdo de topo, desde o CEO aos restantes membros estdo envolvidos e

motivados para o projeto, tendo aderido desde o inicio a ideia e vendo nele uma

necessidade e inevitabilidade para a sustentabilidade e progresso futuro da organizagao;

» Todas as chefias e quadros intermédios, a avaliar pela aderéncia as ideias e opinides

manifestadas nas reunides e discussdes havidas, parecem também estar motivados e

abertos a participacdo e envolvimento no projeto, embora conscientes de algumas
dificuldades que se irdo colocar na implementagdo pratica do mesmo;

= Os restantes colaboradores parecem também disponiveis para um envolvimento ativo e

participante no mesmo projeto, porque também vao sentido a necessidade de progresso

e sustentabilidade da organizacdo e porque, fundamentalmente, também podem

vislumbrar o seu futuro profissional com mais e maiores garantias de sustentabilidade e

melhoria das condigdes remuneratorias.

Figura 44 — Etapas da elaboragdo do Balanced Scorecard da ‘Co.’

Atividade Forma Quem

1. Definir a missdo, os valores, a visdo da | Entrevista Adm + CEO

unidade organizacional e identificar as suas

carateristicas.

2. Estabelecer o consenso entre a | Reunido Adm + RP
Administragao

3. Estabelecer as perspetivas, os temas e | Reunido Adm + RP

objetivos estratégicos e os fatores criticos

de sucesso.
4. Estabelecer os indicadores Reunides RP +CS +GT
Adm + RP + CI
5. Obter o consenso sobre o BSC preliminar e | Reunido Adm +RP + CI
tragar metas
6. Formular planos de a¢do Reunides setoriais | Adm + RP + CI + GT
7. Aprovacao final Reunido Adm + RP
8. Implantacdo progressiva Adm +RP + CI + GT

Legenda: Adm = Administragdo; CEO = Chief Executive Officer; RP = Responsavel do Projeto; CI = Chefia
Intermédia; GT = Grupo de Trabalho

Fonte: Elaborac¢do prépria
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Em resumo, podemos tentar visualizar na Figura 44 — Etapas de elaboragdo do Balanced
Scorecard da “Co.’, as fases ou etapas que foram sendo ultrapassadas para que fosse possivel
elaborar o BSC corporativo, cuja implementagao estando ja em marcha, ainda nao se encontra

totalmente finalizada.

Prevé-se que o ano de 2018 constitua o primeiro periodo de implementacao efetiva do BSC,
embora ainda a titulo experimental, sujeito a eventuais adaptagdes consoante se mostre
necessario e util a sua consolidagdo como instrumento de controlo de avaliagao do desempenho
e de gestdo estratégica da ‘Co.’.

Para tal, como ja referido, preconiza-se a utilizacdo da aplicacao informatica de Dashboards e
Indicadores, como suporte basico para o desenvolvimento, ja em curso, dos programas e rotinas
aplicacionais que:

» complementem a atual base de dados com a definicdo dos objetivos estratégicos, dos
indicadores, das metas e alvos a atingir e das a¢des ou iniciativas, para cada uma das
quatro perspetivas do BSC;

» disponibilizem a comparacao dos resultados alcangados, através de tabelas e gréficos,
nos timings definidos, para os varios niveis de intervenientes, desde logo a gestdao de
topo até aos niveis operacionais;

» possibilitem a revisdo e atualizagdo de todo o sistema, quando assim for definido pelo

orgao de gestdo.

Nos Anexos 37 a 41 mostram-se alguns formatos e tipos de instrumentos, desde graficos, a
tabelas e andlises de acompanhamento, que estdo a servir de modelos para as alteragdes e
modificagcdes que estdo a ser implementadas no sofiware da acima referida aplicacdo de
Dashboards.

Este trabalho especifico, porque subcontratado ao exterior, vai consumir algum tempo e,

reconhece-se, vai condicionar um pouco o arranque efetivo do projeto.

Chegou a ser equacionada a possibilidade de implementar o projeto num dos vérios aplicativos
jé& existentes no mercado, desenvolvidos regra geral em plataformas ou templates Excel, mas
entendeu-se que, dada a possibilidade de integracao total com o sistema de informagao existente
na organizagao, seria mais aconselhdvel e mais proficuo fazé-lo de forma integrada com esse
sistema, procedendo a necessaria customizagdo do software e da estrutura da respetiva base de

dados.

A. A. Borges Amaral U.C.P.—C.R. Viseu 143



Avaliaciao do Desempenho O Balanced Scorecard como instrumento de gestdo estratégica

5.3. Avaliac¢ido do Desempenho

5.3.1 A Avaliacao do Desempenho até ao presente

Praticamente desde o inicio da sua atividade, a evolu¢dao do nivel de vendas, no més ¢
acumulado do ano até a data, comparado com o mesmo periodo do ano anterior, constituiu
sempre um elemento fulcral para a analise e acompanhamento da evolucao da ‘Co.” e da
medi¢do do seu desempenho.

Essa analise estatistica de vendas, resultava diretamente do sistema de faturacdo ¢ continha a
informagdo, por familias de artigos, do valor das vendas, da quantidade em quilogramas
vendidos, do prego médio, separando o mercado nacional e o mercado externo.

Essa informag¢ao emitida logo apds o fecho da faturagdo do més, normalmente no primeiro ou
segundo dia do més seguinte, era depois complementada pelo apuramento dos resultados
liquidos do periodo e do ano até ao periodo, comparado com igual periodo do ano anterior,
computado com base nos registos contabilisticos dos proveitos ou rendimentos e dos custos ou
gastos, por natureza, estruturados de acordo com o referencial contabilistico em uso,
nomeadamente o POC — Plano Oficial de Contabilidade e posteriormente o SNC — Sistema de
Normalizagao Contabilistica.

A referida informagdo era complementada por alguns dados e listagens estatisticas avulsas,
obtidos a partir das aplicagdes de Faturagdo, Compras e Contabilidade, nomeadamente a ja
referida Estatistica de Vendas Mensais, a Estatistica de Compras Mensais (em valores € em
quantidades), os Consumos de Energia, etc.

A Demonstragdo dos Resultados Mensais era e continua a ser emitida e disponibilizada pela
Contabilidade, a partir da segunda ou terceira semanas do més seguinte aquele a que se reporta
(para que deva conter todos os custos ou gastos suportados até esse periodo), contempla os
valores obtidos ou registados nas principais rubricas da contabilidade, informando também o
Cash-Flow obtido e o valor e as quantidades em quilogramas das existéncias dos Produtos
Acabados e Semiacabados, dos Produtos e Trabalhos em Curso e das Matéria Primas e
Materiais Diversos em armazém, conforme se pode ver o modelo no Anexo 29 — Demonstragao
de Resultados Mensais (Agregados). Em simultaneo, para efeitos comparativos, ¢ também
disponibilizada a demonstragado de resultados de idéntico periodo do ano anterior

Tal como em todas as sociedades legalmente constituidas, por imperativo legal (Cddigo
Comercial, Codigo do Imposto sobre os Rendimentos, vulgarmente designado por IRC), nos

finais dos exercicios era e € obrigatdrio fazer o apuramento dos resultados e elaboradas todas
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as pecas contabilisticas necessarias a prestacdo anual de contas, o Relatério e Contas e
respetivos Anexos, para utiliza¢do pelos detentores do capital, para o fisco, para as institui¢cdes

financeiras e restantes stakeholders da empresa.

Para além das andlises contabilisticas, muito focadas nos aspetos de carater financeiro e
historico, foram e tém vindo a ser desenvolvidas, por alguns responsaveis dos departamentos,
algumas andlises estatisticas, muito vocacionadas para a evolugdo da sua area de
responsabilidade e assentes em dados e elementos retirados do sistema de informagdo em
funcionamento na empresa.
E o caso da area comercial e de vendas que, como se sabe, constitui uma fungdo charneira e
fundamental (aqui como em todas as organizagdes) na colocagao em pratica dos objetivos de
expansao e crescimento que todas as empresas procuram ¢ que, felizmente, se tem verificado
na ‘Co.’ nos ultimos anos.
Sao exemplo disso algumas analises e relatorios que, mensalmente sio elaborados e enviados
para o CEO e para os restantes membros do o6rgao de gestdo, com o objetivo de fazer um follow-
up constante da evolucdo dos negdcios, tanto no mercado interno, como nos mercados externos,
conforme se pode visualizar alguns deles do Anexo 30 ao Anexo 32, nomeadamente (entre
outros):

= Status de vendas més, acumulado e trimestre;

* Rolling de Vendas;

* Vendas por familias MTD e YTD;

* Vendas de Produtos Estratégicos;

* Pipeline de Encomendas;

= Evolugdo de saldos de Clientes;

* Comparativo do total divida vencida a mais de 30 dias;

* Aging da Divida Vencida.

Também na 4rea operacional tem havido alguma preocupagdo na elaboragdo e report de
informagdes sobre o andamento da producdo, as cargas dos equipamentos industriais e dos
postos de trabalho, designadamente (entre outros):

= Planeamento industrial, onde se reporta a carga de ordens de fabrico em lista de espera,

equipamento a equipamento;

= Custos de energia;

» Encomendas em atraso de fabricacao;

= Tempos de paragem por avaria dos equipamentos;

* Producdo em kgs por equipa de trabalho.
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Pode-se visualizar do Anexo 33 ao Anexo 35 alguns dados disponibilizadas pelo Sistema de
Informacao, reportando, também, nos postos de trabalho instalados nas instalagcdes fabris, a
situagdo atual da produgdo em quantidades (kgs) e respetiva comparagao com igual periodo do

ano anterior, por cada operagao e por cada equipa de trabalho.

O dinamismo patenteado nas a¢des de marketing e promogao comercial, tanto internamente,
como principalmente nos mercados externos, tem conduzido a um quase contante esgotamento
e escassez da capacidade industrial disponivel, o que tem levado o 6rgao de gestdao de topo a
preocupar-se ndo s6 em investir em novos e melhores equipamentos como também em novos e
melhores métodos de planeamento e controlo da produgao.

Por tudo isso, as informagdes do chamado ‘chao de fabrica’ ou shop-floor sobre o andamento
e eventual atraso na satisfagao das encomendas dos clientes, complementada com as estatisticas
de entregas e expedicao, tém uma importancia vital para a gestdo da ‘Co.’, areas que tém vindo
a sofrer um upgrade constante dos aplicativos que sao utilizados, desde a rece¢do de materiais,
ao planeamento e acompanhamento das ordens de fabricacdo, a gestdo de stocks (cobrindo
todos os produtos em curso e produtos acabados), ao planeamento e gestdo de cargas e

expedigoes.

Como ja referido, a empresa conseguiu obter a certificacdo de qualidade ao abrigo de
referenciais que exigem a elaboragdo e disponibilizagdo de elementos, informagdes e
indicadores para responder aos respetivos requisitos.
Assim, na area da Qualidade e Ambiente sdo regularmente elaborados e fornecidos alguns
relatorios e tratamentos estatisticos que possibilitam também uma avaliagdo do desempenho
operacional da empresa, através de alguns indicadores, conforme se pode visualizar no Anexo
9 — Relatdrio de Objetivos da Qualidade e Metas dos Processos do SGQ, nomeadamente (entre
outros):

= Grau de execucao dos objetivos dos processos (68% em 2016 estando previsto 65%);

= Rendibilidade (21% em 2016 estando previsto 17%);

= Eficiéncia energética (0,04 €/kg em 2016 estando previsto 0,05 €/kg);

» Emissoes de carbono (0,22 tep em 2016 estando previsto 0,28 tep);

= Avaliagdo da satisfagdao de Clientes (76% em 2016 estando previsto 70%);

» 9% de custo das reclamagoes (0,33% em 2016 estando previsto 0,45%);

* 9% de Produto nao conforme (0,29% em 2016 estando previsto 0,20%);

» 9% de Desperdicio (4,6% em 2016 estando previsto 6,0%);

* Produtividade por trabalhador (365 em 2016 estando previsto 400);

= Indice de fornecedores (0,03 em 2016 estando previsto 0,4);
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* Deméritos de fornecedores (234 em 2016 estando previsto 229);

= Attrition de clientes (10.321 m€ em 2016 estando previsto 4.250 m€);

=  Volume de vendas (87.924 ton em 2016 estando previsto 73.731 ton);

= % de Exportagdo (54,4% em 2016 estando previsto 45,0%);

» Taxa de absentismo (5,6% em 2016 estando previsto 5,0%);

» Taxa de acidentes de trabalho (7,5% em 2016 estando previsto < 7,0%);

Tendo em mente o principio da melhoria continua, todos os objetivos e indicadores, nao
cumpridos ou atingidos, sdo alvo de andlise detalhada e para cada um deles o estabelecimento
de uma a¢do ou medida corretiva, no sentido de vir a possibilitar o alcance do valor previsto

ou, eventualmente, a redefini¢ao do valor a atingir.

Mais do que uma verdadeira avaliagdo do desempenho, a elaboracdo e disponibilizagdo dos
elementos informativos apontados pode ser encarada mais como procedimentos inerentes ao

processo de controlo de gestao.

Ora, na busca de melhores e mais atualizadas informacdes de gestdo, que possibilitem um
acompanhamento online da evolugdo dos negocios e do desempenho da ‘Co.’, designadamente
em termos operacionais ¢ de mercado, a empresa, na tentativa de complementar o sistema de
informagdes e mapas de gestdo, referenciados nos paragrafos anteriores, procedeu recentemente
a aquisi¢ao e instalagdo de um aplicativo designado Dashboards.
Esta aplicagdo disponibiliza um conjunto de informagdes de gestdo com indicadores, indices e
graficos, agregados por 4 areas:

a) Dashboard Comercial;

b) Dashboard de Recursos Humanos;

¢) Dashboard Financeiro;

d) Dashboard de Desempenho (Global).
Esta ferramenta, que estd ainda em fase experimental, pretende-se que, como ja referido, venha
a ser o suporte da implementacdo do BSC na ‘Co.’, para o que, complementando as suas
carateristicas e potencialidades de base, tem vindo a ser alterada e atualizada com
melhoramentos e acréscimos ou novos desenvolvimentos que possibilitem a integracdo da
formulagao estratégica, dos objetivos estratégicos, dos indicadores e das metas estratégicas, das
iniciativas, dos modelos de andlise comparativa e dos layouts de dados e informacdes a reportar.
Trata-se de uma ferramenta que contempla ja bastantes potencialidades, integradas na sua forma
de base, que interessa conhecer, o que se descreve resumidamente nos proximos paragrafos e

que se pode, parcialmente, visualizar do Anexo 42 ao Anexo 53.
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Todos os indicadores e informagdes sdo disponibilizados de forma automaética e online pelo
sistema de informagdo de gestdo e pelas aplicagdes informaticas integradas no ERP da ‘Co.’,
sendo acedidas por todos os utilizadores, consoante o seu perfil e nivel de autorizacao de
acessos.
Conforme ja referido, estes dashboards t€m vindo a sofrer adaptagdes e alteragdes, quer de
formato, quer concetuais, de acordo com a estrutura definida para o BSC, mas os resultados
agora apresentados ainda sdo os resultantes do seu formato standard, nao customizado.
Mesmo assim, podemos ja ter uma ideia aproximada das informagdes, dos dados e dos indices
que podem ser extraidos das bases de dados da empresa e das possibilidades de as resumir ou
detalhar consoante o interesse e o objetivo em vista pelos seus utilizadores.
Todas as informagdes fornecidas pelos dashboards podem ser disponibilizadas por:

" més,

= trimestre,

= semestre,

" ano,

» intervalo de datas (inicio e fim) ou

» anos (de 1 até 10 anos).
As informagdes disponiveis podem ser visualizadas, impressas ou exportadas para ficheiros de
utilizagdo individual, normalmente compativeis com os aplicativos do Office, para posterior
utilizacao e tratamento.
Em todos os graficos que sao disponibilizados podem-se visualizar os valores que os suportam,

posicionando e/ou passando o cursor do mouse por cima das linhas ou do corpo do grafico.

a) Dashboard Comercial
Conforme se pode ver nos Anexo 42 ao Anexo 46, consegue-se obter as informagdes mais
atualizadas sobre o acompanhamento da vertente comercial do negdcio, através de um dos
folders previstos na aplicagao;
» Indicadores, que agrega um conjunto de sub-rotinas, conforme se descreve abaixo e
= Cubo, que mostra um conjunto de elementos agregadores para selecionar, um a um ou
varios em simultaneo, para poder disponibilizar os dados relativos as escolhas feitas
numa grelha de dados, tipo matriz dindmica de linhas e colunas, que o utilizador pode
movimentar entre si, para obter as informagdes pretendidas no /ayout que melhor lhe
convier.
No folder Indicadores, podem ser selecionados diversos filtros, tais como, produto, familia de

produto, cliente, vendedor, mercado, etc., com condi¢des particulares (maior, menor, igual,
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diferente, etc.), que permitem uma disponibilizacdo de dados mais ‘refinados’ para as seguintes

hipoteses de escolha:

Anadlise de Vendas, que, de acordo com a selegdo feita (periodo, agregador, valores
acumulados, crescimento, etc.), mostra o trend das vendas liquidas em euros ou o seu
crescimento, em forma de grelha de valores mensais ou acumulados ¢ em forma de
grafico, comparando-os com os correspondentes do ano anterior e respetivas taxas de
varia¢do, conforme Anexo 42 e Anexo 43;

Anadlise de Vendas/Quantidades, que, de acordo com a selegao feita (periodo, agregador,
valores acumulados, etc.), mostra o trend das vendas em euros e em quantidades,
indicando o correspondente preco médio, numa grelha de valores mensais, trimestrais,
semestrais ou anuais ¢ em grafico, conforme Anexo 44;

Andlise detalhada de Vendas, que, de acordo com a selecdo feita (periodo, agregador,
valores acumulados, etc.), mostra o detalhe das vendas mensais, trimestrais, semestrais
ou anuais, conforme o agrupador selecionado (mercado, familia, formato, pais, tipo de

produto, etc.), conforme Anexo 46;

Informagdes ou dados semelhantes podem ser obtidos escolhendo outros indicadores,

nomeadamente, referindo apenas os mais importantes:

b)

Existéncias/Vendas (Quantidades);

Existéncias/Vendas (Valores);

Andlise de Margens;

Vendas Agrupadas;

ABC de Vendas;

Vendas no Mundo, que assinala no mapa-mundo os locais e os valores de venda;

Etc..

Dashboard de Recursos Humanos:

Conforme se pode verificar no Anexo 47 ao Anexo 49, podem obter-se as informagdes

relacionadas com os recursos humanos da empresa (aplicando ou ndo filtros de refinamento

dessas informacodes, tais como estabelecimento, departamento, sec¢do, categoria, profissdo,

cargo, etc.), nomeadamente:

Numero de funcionarios;

Analise de Admissdes € Demissoes;

Analise de Médias de Idades e Idades;

Nivel de Qualificagao;

Rendimentos, Custos e Lucros por Funcionario;

Etc.
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¢) Dashboard Financeiro:

Conforme se pode ver no Anexo 50 ao Anexo 52, podem obter-se as informagdes relacionadas
com a vertente financeira de curto prazo da empresa, relacionada com o seu Fundo de Maneio
e com a tesouraria (aplicando ou nao filtros de refinamento dessas informagdes, tais como tipo
de conta, terceiro, vendedor, cliente, fornecedor, data de vencimento, etc.), nomeadamente:

» Evolugdo de Saldos, que, de acordo com a selecdo feita (agrupador, mercados, tipo de
saldo, etc.), mostra a evolugao dos saldos de clientes e/ou de fornecedores, com valores
mensais, trimestrais, semestrais ou anuais em grafico e respetiva linha de tendéncia;

= Saldos de Clientes vs Fornecedores;

= Divida Temporal, que disponibiliza a idade dos saldos de clientes e fornecedores;

» Faturagdo versus Recebimentos;

* Evolucdo das Disponibilidades ou Meios Monetarios.

d) Dashboard de Desempenho:
Conforme se pode ver no Anexo 53 podem obter-se, através de graficos de velocimetro,
indicagdes sobre a evolucdo e situacdo, no momento, de alguns indicadores, comparando os
seus valores atuais com eventuais valores pré-definidos (metas ou valores padrio) e assim

possibilitar uma leitura imediata e genérica do andamento desses indicadores.

Como parece transparecer, trata-se sem qualquer diivida da parte do aplicativo que se apresenta
j& mais préximo e com grandes semelhancas com o que se perspetiva vir a ter com a
implementacdo do BSC.
Contudo, como facilmente se compreende, ndo se pode inferir para ja que, no imediato, esta
area dos dashboards pode ser diretamente associada ao BSC, j& que para tal, como ja referido,
vai ter de sofrer muitas alteracdes, acréscimos e melhoramentos para comportar todos os
elementos e instrumentos definidos na formulagdo estratégica da ‘Co.’, designadamente:

* Perspetivas;

= Objetivos estratégicos;

= Indicadores;

=  Metas;

= Acgdes ¢ iniciativas;

= Algoritmos de analise e de célculo;

=  FEtc.
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5.3.2. A Avaliacio do Desempenho no futuro

Mais importante que a avaliagao do desempenho operacional, que também importa, a partir da
implementagdo do BSC torna-se bem mais fundamental olhar o desempenho da organizagao na
sua vertente estratégica, no pressuposto claro de que o cumprimento da estratégia definida
implica um bom desempenho global da empresa.

Para além das modificagdes inerentes a evolucao de algumas das ferramentas utilizadas até ao
presente, para fazer o acompanhamento do andamento e desempenho dos negocios, o que se
preconiza e preve que seja decorrente dos upgrades a introduzir no sistema de informacao, quer
nos aplicativos ja em perfeito estado de funcionamento e exploragdo, quer nos aplicativos que
estdo em fase de implementacdo e teste, ¢ esperado que a entrada em funcionamento do BSC

venha um pouco ‘revolucionar’ todo o sistema de avaliagao do desempenho da empresa.

Recorde-se que o BSC ndo sendo apenas um sistema de avaliagdo do desempenho (inicialmente
tinha esse desiderato como principal objetivo), evoluiu posteriormente para uma metodologia
de formulagdo e implementacdo estratégica, sendo sobretudo essa vertente que hoje mais vai
sendo apreciada.

“A recolha de dados periddica (semanal, mensal, trimestral) permitira obter a informagao
necessaria ao controlo das atividades operacionais, de forma a cumprir as orientagdes
estratégicas e, ainda, facilitar a aprendizagem que permita a revisdo e o aperfeicoamento da
propria estratégia.” (Russo, 2008, p. 182).

De entre os beneficios ou virtudes decorrentes do BSC e que sdo comumente aceites e
considerados importantes, podem ser realgcadas, segundo Russo (2008, p. 126) «a clarificacao
e a traducdo da estratégia, a melhoria da comunicacdo, do alinhamento estratégico, do
planeamento e da afetacdo de recursos, o desenvolvimento do feedback e aprendizagem
estratégica e, ainda, a flexibilidade do modelo para poder ser adaptado as necessidades
especificas de cada organizacdo.»

Ora, ndo obstante ser também genericamente aceite que «esta metodologia ainda carece de
alguma compreensdo e simplificacdo, nomeadamente no que toca a sua aplicabilidade em
empresas de dimensao mais reduzida» ¢ esperado que, no caso concreto em apreciagdo, se possa
proceder a implementacdo desta ferramenta, como ja referido, numa logica de top-down,
explodindo do BSC corporativo, para um BSC por unidades de negbcio, ou por linha de
produto, até chegar as unidades estruturais mais baixas, quer sejam as equipas, quer sejam os
colaboradores, onde se deve definir os BSC de grupo ou BSC individuais, por posto de trabalho

Ou POr Servico.
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Um beneficio muito evidente do BSC prende-se com a possibilidade de, com base no sistema
de informagao, se poder ilustrar através de figuras, quadros painéis ou graficos a situagdo atual
e real da empresa e a forma como tem vindo a evoluir, nas suas varias vertentes operacionais €
nao soO, fazendo perceber a todos os colaboradores e responsaveis o impacto que as suas agdes
ou tarefas tém no desempenho global da organizag¢do. Ente outros possiveis, os formatos mais
usuais para esse efeito sdo os chamados ‘graficos de velocimetro’, conforme se pode visualizar
na Figura 45 — Exemplo de Dashboard de Andlise da Evolugdo de Vendas (mensais, em

toneladas, por vendedor) e comparadas com as respetivas metas.

Figura 45 — Exemplo de Dashboard de Anélise da Evolugdo de Vendas

Selecione Vend AAAA -

50%
30
10
ceneneene 78%
15%
Em relac3o ao resultado geral
jan-16 fev-16 mar-16 abr-16 mai-16 jun-16 jul-16 age-16 set-16 out-16 nov-16 dez-16
Metas (tons) 1103 - 1327 776.6 783.7 760.1 3812 3510 7219 - - -
Vendas (tons] 353 - 127 3717 T48.1 4354 2341 3230 T032 - - -
%9 Ating 32% 53% 4% 25% 60% 61% 03% 97%
%0 Evol NA 2 1900 & 220 w3500 & 100 o 3100 & 500

B Metas (tons) B Vendas (tons)

Fonte: Elaboragdo propria com base num modelo Excel retirado do site www.scientiaarca.com

No Anexo 37 podem visualizar-se outros tipos de graficos de velocimetro, definidos com outros

dados e informagdes ¢ mostrando a evolugdo de indicadores com outras carateristicas.

O tratamento automatico dos dados e informagdes necessdrias ao calculo e computo dos
indicadores, assim como a comparagao com as metas tracadas para cada um deles, possibilitara
a consecucao ou ndo dos objetivos acordados, quer sejam os de nivel superior, ou seja, os
objetivos estratégicos, quer sejam os de nivel intermédio ou mais bésico, ou seja, os objetivos

operacionais.
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Figura 46 — Painel BSC (resumo dos resultados)

Objetivos Estratégicos Indicadores Metas Ano ;)| R m|D Tendé
01 — Crescimento dos negocios . Crescil do Volume de Negocios (%) 17%
. Crescimento das Exportagdes (%) 35%
02 — Melhoria da rendibilidade e do valorda  |. Crescimento da Margem Bruta (%) 20%
empresa . Crescimento do EBITDA (%) 10%
. Crescimento dos Resultados Liquidos (%) 1%
. Rendibilidade do Capital Proprio (ROE) 24%
03 — Nao aumento do risco (financeiro) . Crédito concedido a clientes versus Vendas -16%
. Cobertura de Vendas com seguro de crédito (%) 95%
. Evolugdo das Imparidades em Clientes (%) 3%
. Récio de Autonomia Financeira e evolugdo (%) 50%
6%
. Indice de Solvabilidade e evolugdo (%) 86%
8%
04 — Melhoria da produtividade e redugdo ou |. Vendas per capita e evolugao (%) 755,000
otimizagdo de gastos 10%
. Gastos Operacionais versus Valor da Produgao (%) 91%
93%
. Evolugdo dos principais Gastos Operacionais (%) 14%
. VAB per capita e evolugao(%) 123,400
2%
05 — Otimizagdo da gestdo dos ativos . Produgdo em Kgs versus Ativo ndo Corrente 1.7
. Evolugdo da Rotagdo do Ativo ndo Corrente (%) 23%
. Evolugdo da Rotagédo do Ativo Corrente (%) 8%
06 — Aumento da quota de mercado / . Evolugdo do Volume de Negocios (%) 17%
exportagdo . Evolugédo das Vendas por Mercados (%) 5%
35%
10%
. Evolugdo das Vendas a Novos Clientes (%) 11%
07 — Novos clientes e fidelizagao/retengdo dos |. Aumento das Vendas do Top 50 de Clientes (%) 14%
clientes mais importantes . Evolugdo da Margem Bruta do Top 50 de Clientes (%) nd
. Repeti¢do de encomendas do Top 50 de Clientes (%) nd
. Vendas em 'Clientes Estratégicos' (%) 30%
. Vendas em Novos Clientes (%) 8%
08 — Aumento da satisfagdo dos clientes, . indice de Satisfagdo de Clientes e varigdo (%) 80%
melhor proposta de valor e exceléncia nos 5%
relacionamentos nd
. Indice de oportunidades de negocios perdidas nd
. Namero de eventos/visitas com Clientes (ano) nd
nd;
09— 30 das dades d. do |. Tempo gasto em visitas a Clientes (horas/més) 900
13%
. Novas necessidades identificadas por Clientes nd
. Novas idad izadas em das (%) nd
10— Melhoria do planeamento operacionale |. Prazo de satisfagdo dos pedidos (%) nd
redugdo dos prazos de entrega . Atraso na conclusdo dos pedidos (dias) nd
. Reclamagdes de clientes por atraso dos pedidos (%) nd
. Produgdo concluida dentro do prazo (%) nd
11 — Melhoria da eficiéncia operacional, . Récio consumo materiais / Produgao (kgs) e evolugdo (%) 92%
otimizagdo dos recursos ¢ aumento da -1%
produgdo . Produtividade do Posto de Trabalho (kg/h) e evolugdo 250
2%
. Quantidade Produzida por processo (ton) e evolugdo 76,990
2%
. Produgdo per capita MO direta (ton) e evolugao 487,300
2%
12 — Melhoria continua dos processos e . Producao defeituosa versus Produgdo (ton e %) 0.7%
maximizag¢do da qualidade (redugdo ou -4%
liminagdo dos desperdicios, da produgéo ndo |. Numero e valor das reclamagdes de clientes nd
conforme e das reclamagdes) nd
. Custos da ndo qualidade (€) nd
. Produgdo ndo conforme por equipa(ton) e evolugao nd
nd
. Desperdicios gerados por equipa (ton) e evolugao 3.6%
-3%
13 — Aumento da capacitag@o tecnologica e . Valor do Investimento em tecnologia 9,000
dos conhecimentos sobre materiais . Valor do Investimento versus EBITDA (%) 1.3
. Horas de formagdo tecnologica nd!
. Visitas técnicas e formagdes de Fornecedores (MP) nd!
14— Motivagdo e satisfagdo dos colaborad . Taxa de ivagdo dos colaboradore: nd
promogao do espirito de equipa e do bom . Indice de satisfagdo dos colaboradores nd;
ambiente socio-laboral . Adesdo dos colaboradores a eventos sociais (%) nd
. Eventos promovidos pelos colaboradores nd
. Processos desenvolvidos em equipa nd
15— Melhoria qualitativa da formagdo . Horas de formagéo (horas totais) e evolugdo 2,2:40
aumento do empowerment .. " N N &%
. Participantes em agdes de formagao (%) e evolugao 100
9%
. Niimero de colaboradores com delegagio de poderes (%) e nd;
evolugdo nd

Fonte: Elaboragao propria, com base num modelo retirado de Russo (2008, p. 183)
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Obviamente que, se alguns deles poderdo e deverdo ser computados de forma quase imediata e
diaria, como por exemplo, a evolugdo das vendas, a carga de encomendas, o output das linhas
de produgdo, os desperdicios gerados, etc., cujo follow-up nao exige mais do que aquilo que o
sistema de informacao pode proporcionar, outros havera que devem ser computados e avaliados
apenas numa base mensal, trimestral, semestral ou anual.

Embora inicialmente ndo existam ainda condigdes para disponibilizar essa informagdo, numa
fase mais avangada do BSC, esta prevista a elaboragdo de um painel de acompanhamento dos
indicadores e dos objetivos estratégicos, numa base mensal, mostrando para cada um deles a
tendéncia de evolugdo até a data, tipificando-a como positiva, neutral e negativa, consoante a
as respetivas metas sejam menores, iguais ou maiores que os dados reais obtidos, conforme se
pode visualizar na Figura 46 — Painel BSC (resumo dos resultados mensais).

Este painel de acompanhamento pode ainda contemplar uma comparacao com os dados obtidos
em igual periodo do ano anterior e possibilitar assim, uma analise comparativa ndo s6 com as

metas definidas para cada indicador, mas também com igual periodo do ano anterior.

O desenvolvimento das novas ferramentas em curso e as melhorias introduzidas nas aplicagdes
informaticas em implementag¢do devem vir a proporcionar um conjunto de /ayouts informativos
e de painéis de gestdo, muito préximos dos modelos indicados no Anexo 38 ao Anexo 41,
possibilitando aos seus utilizadores uma visdo quase instantinea da situacdo de cada objetivo
estratégico, respetivos indicadores, metas, comparativamente com os valores ou com as
situagoes reais.

Esta sinopse de dados e correspondentes anélises de desvios poderdo despoletar de imediato
algumas medidas ou a¢des em termos mais operacionais, pelo que € forgoso que, para além dos
gestores da organizacdo, também as chefias intermédias e os responsaveis das equipas de
trabalho estejam envolvidas na discussao e resolucdo das divergéncias que possam vir a surgir.
Contudo, hé que ter presente e sempre em mente 0s objetivos estratégicos que foram definidos,
em resposta a missdo da organizacdo e a visdo do seu 6rgao de gestdo, para que essa mesma

visdo ndo seja posta em causa e consequentemente a subversao da estratégia estabelecida.

Seguindo recomendagdes de varios autores, nomeadamente Kaplan e Norton, citados por
Pereira (2013), com o objetivo de monitorizar a implementagdo da estratégia e a sua propria
definicdo as organizagdes devem tentar realizar trés tipos de reunides de trabalho:

=  Reunides para discussido dos problemas operacionais, onde devem ser analisados e

discutidos os problemas e situacdes operacionais, mais relacionados com o dia-a-dia da

empresa, nomeadamente as reclamacoes de clientes, os atrasos na entrega dos pedidos,
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producdes obtidas, ocorréncia de produgdes ndo conformes, avarias dos equipamentos
ou de instalagdes, novas oportunidades e desafios comerciais, etc.;

= Reunides para debater os problemas mais estratégicos, onde se analisam e discutem os

indicadores do BSC, os desvios computados e respetivas causas e se identificam as
situacdes de maior dificuldade na implementacao da estratégia;

= Reunides para avaliar a performance da estratégia, onde se analisa e discute se «os

pressupostos fundamentais da estratégia adotada deixaram de se verificar, o que quer
dizer que precisam de a adaptar.»

O primeiro tipo de reunides, que podem ser chamadas de reunides operacionais,

especificamente dirigidas a departamentos, sectores ou fungdes, devem ser de curta duragdo,
muito focadas nos problemas concretos e na sua resolugao e devem ser normalmente suportadas
por informacdes e dados reais, disponibilizados pelo Sistema de Informacao.

O segundo tipo de reunides, mais abrangentes que as anteriores e que podem ser apelidadas de

reunides de chefias, sdo mais destinadas ao debate, entre os responsaveis intermédios, dos

valores obtidos pelos indicadores do BSC, respetivos desvios face aos valores definidos, causas
desses desvios na performance e solugdes para os problemas ou dificuldades encontradas, pelo
que carecem de uma preparacao prévia.

O terceiro tipo de reunides, que podem ser chamadas de reunides de direco, sdo destinadas a

debater o sucesso ou insucesso na implementagdo da estratégia, se existe ou ndo necessidade
de proceder a alguns ajustamentos ou modificagdes a estratégia atual ou se se torna necessario
definir uma estratégia completamente nova. Esta situa¢do mais radical e eventualmente mais
critica deve conduzir a uma redefinicdo dos indicadores do BSC, das metas e iniciativas
estratégicas definidas, dos planos operacionais e demais pegas ou instrumentos que sejam

necessarios a implementacdo da nova estratégia.

Dando enfase a «transformacdo do Balanced Scorecard de um sistema de avaliacdo do
desempenho para um sistema de gestdo interativa para a execucdo da estratégiay, conforme
apontado por Kaplan (2010, p. 26-28), o principio de “Fazer da Estratégia um Processo
Continuo”, segundo o qual as organizacdes ligam a estratégia com as operacdes, pode ser
concretizado num «sistema de gestdo com seis fases em /oop fechado que liga o planeamento
estratégico com a execugdo operacional, conforme se pode visualizar na Figura 47 — Sistema
de Gestao em Loop Fechado para Execu¢do da Estratégia:

1. Desenvolver a Estratégia;

2. Traduzir a Estratégia;
3. Alinhar a Organizagao;
4

Planear as Operagdes;
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5. Monitorizar, Acompanhar e Aprender;

6. Testar e Rever a Estratégia.

Segundo o autor «na sexta etapa, os gestores usam os dados operacionais internos € os novos
dados da envolvente externa e da concorréncia para testar e atualizar a estratégia, que provoca
um novo loop a volta do sistema integrado de gestdo estratégica e gestdo operacional.» Este
trabalho integra ndo apenas o trabalho inicial sobre os mapas estratégicos, o alinhamento, a
motivacao dos colaboradores, mas também a gestdo da qualidade, os dashboards, o sistema de
custeio baseado em atividades para o planeamento de recursos e de capacidades e feedback
estratégico, ferramentas de desenvolvimento e formulagdo da estratégia, assim como analises

para testar e adaptar essa mesma estratégia.

Figura 47 — Sistema de Gestao em Loop Fechado para Execucao da Estratégia

o o s
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Fonte: Traduzido e adaptado de Kaplan (2010, p. 28)
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6. Analise e discussao dos resultados

Idealmente, a analise e discussdo dos resultados deve ser levada a cabo e concretizada sobre os
dados da avaliagdo que for feita ao desempenho da organizacao, através do computo das metas
definidas para os diversos indicadores e dos valores realmente obtidos para cada um deles.
No caso concreto da ‘Co.’, essa fase importante e mandatdria do projeto de implementagao do
BSC ndo foi ainda concretizada, esperando e desejando que se concretize logo que haja
elementos disponiveis, validos e representativos das metas e dos objetivos tracados para o
periodo em curso.
Contudo, tomando por base os dados historicos da empresa, cuja evolugdo recente confirma e
valida um trajeto de enorme sucesso ¢ prosperidade, ¢ expetavel que os resultados que venham
a ser alcancados possam validar e acentuar essa trajetoria.
“O sucesso de uma organizacdo depende, essencialmente, da sua capacidade para criar
e sustentar vantagens competitivas. Estas, por sua vez, dependem fundamentalmente da
criagdo de valor para os clientes através, nomeadamente, da melhoria da eficacia e da
eficiéncia dos processos internos ¢ da aprendizagem e desenvolvimento dos recursos
humanos e tecnologias.” (Santos, 2008, p. 400)
Como resultado da implementacdo do BSC espera-se que o modelo de gestdo subjacente —
gestdo estratégica — possibilite «dar resposta, de forma continua e sistematica, as quatro
questdes-chave, determinantes do seu sucesso:
1.* — Como satisfazer os detentores de capital das organizacdes empresariais, ou criar
excedentes que permitam a manutengdo e sobrevivéncia das organizagdes nao
empresariais?’
2.*— O que fazer para satisfazer e reter os clientes atuais e conquistar novos clientes?
3.2 — Que processos criticos do negocio determinam (induzem) os resultados que se
pretendem obter na 6tica dos clientes e na 6tica financeira; como devem ser organizados
esses processos criticos; e qual o nivel de desempenho a obter relativamente a cada um

deles?

5 Na opinido do autor do presente trabalho a manuten¢io e a sobrevivéncia ndo €, hoje, uma questdo exclusiva das
organizagdes nao empresariais, ja que também as organizagdes empresariais sao constantemente confrontadas com
situacdes que colocam em equacdo a sua sobrevivéncia e sustentabilidade, como por exemplo, as questdes
ambientais, a concorréncia desleal, as praticas protecionistas, os comportamentos e atitudes de menor ética e

responsabilidade social, o desrespeito pelos direitos humanos, etc.
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4.* — O que fazer para desenvolver as pessoas, a tecnologia e os sistemas, para suportar
os processos internos do negdcio e melhorar as capacidades, para continuar a
acrescentar valor aos clientes e aos socios/acionistas?» (Santos, 2008).
A resposta a primeira questdo resulta diretamente dos resultados que vierem a ser alcangados
com 0s cinco primeiros objetivos estratégicos definidos para a ‘Co.’, enquadrados na Perspetiva
Financeira do respetivo BSC.
Embora ainda ndo se tenha procedido ao computo dos valores obtidos para as metas definidas
para os diversos indicadores, ndo ¢ crivel que os valores realmente atingidos possam vir a
contrariar uma resposta afirmativa a esta primeira questdo, uma vez que:

* Deve confirmar-se um crescimento dos negocios, ja que o valor alcangado nos ultimos
seis meses perspetiva um aumento de 22,0%;

= A rendibilidade da empresa deve alcangar um valor proximo da meta definida, uma vez
que o racio de rendibilidade operacional no tltimo periodo contabilistico deve atingir
um valor proximo de 10,0%;

* Orisco financeiro ndo deve aumentar, uma vez que o saldo de Clientes versus o Volume
de Negocios baixou para 0,16, comparativamente com o valor 0,18 atingido no ano
transato;

* O Volume de Negocios per capita deve continuar a crescer, tal como aconteceu no
ultimo exercicio, que apresentou um crescimento de cerca de 9,0%, comparativamente
com o periodo anterior;

* Uma vez que os valores das rubricas mais importantes do ativo corrente nao
apresentaram crescimentos consideraveis, comparativamente com os valores do
passado recente, o racio de rotagdo do ativo corrente ou de exploracdao deve apresentar
um valor mais elevado, que no periodo anterior, dada a evolugao crescente do Volume
de Negocios;

A resposta a segunda questdo resulta dos valores que forem obtidos pelos sexto a nono objetivos
estratégicos, enquadrados na Perspetiva de Clientes do BSC da ‘Co.’.

Mais uma vez socorrendo-nos dos valores ja conhecidos, ndo ¢ crivel que os valores realmente
atingidos também possam vir a contrariar uma resposta afirmativa a esta segunda questdo, ja
que:

= Deve verificar-se um aumento da quota de mercado, designadamente nas exportagcoes —
mercado comunitdrio e mercado internacional ndo comunitario — dado que o
crescimento do volume de negécios nesses mercados foi superior a 20,0% no ultimo
exercicio e ndo ¢ previsivel a ndo continuidade desse crescimento, ja que no mercado

interno se deve verificar alguma estabilizagdo ou mesmo alguma estagnacao;
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A fidelizacdo e retengdo dos clientes mais importantes e, consequentemente, mais
rentaveis tem que ser uma situacdo confirmada e verificada de facto, uma vez que se
compararmos o volume de negdcios do Top 100 de Clientes, confirma-se o aumento do
seu peso no valor global alcancado no ultimo ano, comparativamente ao ano anterior
(79,0% no ultimo ano versus 77,0% no periodo anterior);

A exceléncia do relacionamento com terceiros, nomeadamente com os clientes, tem
sido, continua a ser ¢ deve manter-se no futuro um desiderato incontornavel no
posicionamento da empresa ¢ dos seus responsaveis perante o mercado, pelo que,
tratando-se de um objetivo indutor de bons e maiores negocios, de bons resultados e de
boa imagem, ndo deixara de ser atingido na sua plenitude (no ultimo ano a empresa foi
visitada por cerca de quinze clientes e os representantes e gestores comerciais da ‘Co.’
fizeram mais de uma centena de visitas a clientes, a maioria delas de cortesia e
acompanhamento);

A antecipacao das necessidades do mercado, sendo também um objetivo indutor, tem
sido e deve continuar a ser um objetivo totalmente alcangado, ja que, para os produtos
e servigos ja existentes tem-se concretizado a chegada de pedidos e de encomendas,
muitas vezes em consequéncia da atividade de acompanhamento e pesquisa das equipas
comerciais (cross-selling), as quais tém também servido de embaixadores e promotores
de novos produtos e servigos através de novas oportunidades de negocios que fazem

chegar a empresa.

A resposta a terceira questdo decorre diretamente dos resultados obtidos para os décimo ao

décimo segundo objetivos estratégicos do BSC da ‘Co.’, designadamente:

As melhorias alcancadas no planeamento operacional, através da utilizagdo de
ferramentas informaticas de auxilio, acompanhamento, controle e feedback online e
onsite dos processos operativos, tem vindo a reduzir os tempos de permanéncia dos
inventarios em curso de fabrico (a quantidade de artigos em stock nos armazéns
industriais intermédios baixou cerca de 5,0% nos ultimos seis meses, ndo obstante o
aumento verificado no volume de negodcios); estas melhorias provocaram e devem
continuar a provocar uma reducdo dos prazos de entrega a clientes, j4& que a
disponibilizac¢ao dos produtos e servigos tem sido alcangada dentro dos prazos previstos,
tendo-se verificado até muitas situacdes de entregas ligeiramente antecipadas em
relagdo aos prazos solicitados pelos clientes; concomitantemente, esta situacdo de
melhoria dos prazos de entrega tem vindo a possibilitar a ‘libertagdo’ de capacidade
industrial disponivel para poder responder a novas solicitacdes dos mercados, o que tem

vindo a contribuir também positivamente para o crescimento dos negocios;
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A eficiéncia operacional, medida pelos volumes dos chamados ‘insumos’ ou inputs
comparativamente com os volumes da producdo ou outputs, tem também vindo a
melhorar substancialmente fruto da melhor e mais racional utilizacdo dos recursos,
nomeadamente das matérias-primas € materiais de consumo, da produtividade acrescida
dos equipamentos industriais ultimamente adquiridos (alguns dos mais recentes
equipamentos de fabricagdo produzem trés ou quatro vezes mais quilogramas por hora
do que os existentes anteriormente), com indices de eficiéncia energética e qualidade
incomparavelmente melhores do que os anteriores (o indice de eficiéncia energética
calculado pelo quociente entre os quilogramas produzidos e a energia equivalente
consumida diminuiu cerca de 0,3% no ultimo ano, conforme dados apurados no ambito
do SGQ — Sistema de Gestao de Qualidade); também o custo unitario de materiais tem
vindo a evoluir favoravelmente, tendo decrescido em termos relativos cerca de 2,0% no
ultimo ano, comparativamente com o ano anterior;

A melhoria continua dos processos ¢ a maximiza¢do da qualidade tém sido objetivos
perseguidos pela empresa e confirmados através dos dados computados no ambito do ja
referido SGQ, cujas metas tém sido alcangadas e até ultrapassadas, tanto no passado,
como no presente (as auditorias de acompanhamento e verificagdo que tém sido feitas a
empresa por entidades externas devidamente credenciadas, ndo tém suscitado ou
apontado quaisquer ndo conformidades); também em relacdo aos desperdicios e
produtos ndo conformes tem-se vindo a fazer um esfor¢o generalizado no sentido de
serem evitados ou reduzidos designadamente nos chamados ‘produtos em linha’ (nos
ultimos seis meses computou-se uma redugdo de cerca de 1,0%), contribuindo assim
para um decréscimo dos produtos reprocessados e para o aumento da producao total;
relativamente as reclamacgdes, ndo obstante a sua existéncia e quase inevitabilidade,
tem-se conseguido algumas redugdes, principalmente em produtos ja estabilizados em
termos qualitativos, mas s6 continuando a fazer-se o esforco referido de redugdo da

producao nao conforme se deve conseguir obter taxas de reclamacdes mais favoraveis;

A resposta a quarta questdo advém dos resultados alcangados para os décimo terceiro ao décimo

quinto objetivos estratégicos porque:

O aumento da capacitagdo tecnologica tem sido um dos objetivos mais bem sucedidos
e com resultados mais enriquecedores e vantajosos para a empresa, uma vez que tem
sido uma pratica constante € com reconhecidos méritos o esforco de modernizagdo e
upgrade tecnoldgico que os seus lideres tém vindo a fazer, no sentido de ir dotando a
unidade industrial dos melhores e mais eficientes equipamentos, promovendo assim
acréscimos consideraveis de capacidades e melhorias qualitativas dos produtos que

podem fabricar (nos ultimo ano foi concretizado um investimento num novo
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equipamento industrial que ultrapassou os 15 milhdes de euros); também em relagdo
aos materiais utilizados tem-se vindo a verificar um aumento dos conhecimentos, das
suas carateristicas e condi¢gdes de processo, obtidos através de a¢des de formacao e de
divulgacdo promovidas pelos fornecedores desses materiais e da partilha de
informacdes técnicas e outras através da rede interna de dados ou intranet, acedivel em
qualquer um e em todos os postos de trabalho; a empresa tem também vindo a reforgar
a sua estrutura humana com alguns quadros técnicos com formacao especifica
adequada, com contributos positivos para a melhoria generalizada dos conhecimentos
técnicos gerais e para as competéncias de todos os colaboradores;

* A motivagdo e a satisfacio dos colaboradores tem vindo a ser incrementada,
designadamente da area dos Recursos Humanos, através da melhoria das condigdes de
trabalho, das condi¢des de higiene e seguranca, da criacdo de um sistema de avaliag@o
e de um esquema de incentivos ou gratificacdes atribuidas de acordo com os méritos e
metas alcangadas, o que tem sido confirmado pelas respostas obtidas nos inquéritos de
satisfacdao dos colaboradores, nos termos do Anexo 28 — Questionario de avaliacdo de
satisfacdo dos Colaboradores; também a promocgao do espirito de equipa tem merecido
a atencdo dos responsaveis e das chefias departamentais, através de avaliagdes do
desempenho operacional por equipas e realce das que melhor conseguem atingir os mais
altos indices de produtividade; a dinamizagdo de um bom e saudavel ambiente social
também tem merecido a atencdo dos lideres da empresa, nomeadamente através de
acdes de convivio entre todos, aproveitando os periodos de festividades como o Natal,
para em ambiente mais informal se fortalecer o espirito de grupo e o enraizamento dos
valores que sustentam e mais contribuem para a cultura da organizagao;

* A formag¢do dos colaboradores também tem merecido uma particular atengdo por parte
da estrutura dirigente da empresa, particularmente dos Recursos Humanos, através da
dinamizacdo de acdes de formagdo, quer em ambiente interno, quer em ambiente
externo, no sentido de proporcionar aos colaboradores envolvidos uma formagao
profissional e humana adequada aos objetivos perseguidos pela empresa; devem
também ser real¢adas algumas agdes de formacdo protocoladas com instituicdes de
ensino e de formacgao profissional que tém sido dinamizadas, no sentido de poderem ser

admitidos colaboradores com mais e melhor formacao técnica e profissional.
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7.

Conclusoes e recomendacoes

7.1. Conclusoes

De todo o trabalho que foi desenvolvido, quer individualmente, quer coletivamente, desde as

varias conversas as entrevistas formais e estruturadas ou informais, as sessoes ¢ as reunioes de

trabalho e outros encontros e conversas informais com os varios elementos da estrutura humana

e organica da empresa, para além das pegas geradas e instrumentos criados conforme foi

referido e descrito, restaram um conjunto de legados e de premissas que nao podem, nem devem

ser ignoradas.

Reportamo-nos fundamentalmente a:

Necessidade e vontade de evolugdao da metodologia de gestdo, tanto ao mais alto nivel,
como nos niveis de chefias intermédias e também nos patamares mais basicos da
organizagao;

Disponibilidade manifestada por todos para as mudangas inerentes ao projeto e desejo
de participar e ajudar, cada um ao seu nivel, a concretizar essa evolugao;

Desejo genérico de participagdo ativa na resolu¢do dos problemas e na concecdo e
tomada de decisoes;

Desejo de criagdao de um processo ou uma metodologia de maior delega¢do de poderes
e de empowerment, como fator de motivacao geral e de melhor capacitagao;
Disponibilidade para a assuncdo de responsabilidades, por todos e por cada um dos
varios responsaveis hierarquicos;

Necessidade e vontade de aprofundar e enraizar o espirito de grupo;

Disponibilidade para aprofundar as partilhas entre os varios setores e servigos, desde
que contribuam para o bem comum;

Disponibilidade para assumir a avaliagdo de desempenho e aceitar a resposta aos varios
desafios que sejam colocados;

Predisposi¢ao generalizada de envolvimento nos objetivos e metas definidas para todos
e para cada um, desde que justos, atingiveis e definidos com clareza;

Sentimento generalizado de orgulho em fazer parte da organizagdo e do extraordinario

crescimento a que t€m assistido, do qual genericamente se sentem participantes;
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» Reconhecimento do grande trabalho que foi, que tem vindo e continua a ser
desenvolvido por todos, no engrandecimento da empresa e designadamente pelos seus

lideres e gestores.

Dado o estaddio de implementacdo do BSC e a ndo existéncia ainda de resultados para serem
comparados, de desvios e respetivas justificagdes e de analises sobre os objetivos, metas e agdes
que foram definidas, ndo podemos proceder ainda a conclusdes muito assertivas e as
recomendacdes mais pertinentes para a concretizagao deste projeto.
Contudo, no que respeita a formulagdo estratégica e ao conjunto de acdes que ja foram
desencadeadas, espera-se que os efeitos positivos que foram arrolados se venham a concretizar,
contribuindo para o alcancar pleno das metas definidas e dos objetivos perspetivados para cada
uma das dimensdes definidas.
Dos objetivos estratégicos selecionados merecem especial realce, o que alids foi muito
referenciado pela generalidades dos colaboradores e chefias, o crescimento dos negocios € o
aumento da rendibilidade e do valor da empresa, ndo tanto como efeitos da concretizagao de
alguns dos outros objetivos, mas funcionando como sendo os pivots que despoletam uma
dinamica empresarial, que envolve toda a empresa ¢ que tem conduzido no passado ao sucesso
e a resultados extraordinarios.
E contudo convicgdo generalizada que:

= a aposta na formagdo e qualificagdo dos colaboradores e as melhorias das suas

competéncias e capacidades,

= 0 enraizamento de uma cultura de partilha e de espirito de equipa,

= aenorme capacidade de investimento que a ‘Co.’ tem e continua a ter €

= 0 espirito empreendedor dos seus lideres,
constituem os reais indutores da inegéavel capacidade de criagdo de riqueza e de valor da
empresa e para um cada vez maior engrandecimento da instituicao.
Todos se manifestaram orgulhosos do sentimento ‘jd somos bons’, mas também convictos que
ainda podemos continuar a crescer e de ‘sermos os melhores’, merecedores de um cada vez
maior respeito e admiragao por parte de todos os stakeholders e da comunidade em geral.
Como se referiu atrés, toda a andlise do desempenho tem vindo a assentar preferencialmente
em indicadores de carater financeiro, com alguns indicadores complementares de carater nao
financeiro, como o indice de satisfacdo de clientes, a taxa de reclamagdes, a taxa de desperdicios
e outros necessarios ao cumprimento dos requisitos dos sistemas de qualidade da empresa.
Ora, a evolugdo que se perspetiva com a implementacdo do BSC, como foi referido, vai
‘obrigar’ a empresa e os seus lideres a equacionar e considerar outros conceitos € metodologias

diferentes e mais vocacionadas para a prossecucdo dos objetivos de médio e longo prazo.
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De acordo com Kaplan e Norton, citados por Santos (2008, p. 416-417), a orientagdo estratégica

das organizagoes e a defini¢ao da propria estratégia deve assentar na escolha de quatro “temas

estratégicos” que devem constituir os seus pilares:

1.

Desenvolver ou building the franchise — «as organiza¢des devem orientar a sua

estratégia para o crescimento e criagdo de valor a longo prazo, devendo para tal adotar
estratégias de crescimento, sobretudo a partir da diversificagdo (novos produtos para
novos mercados), extensao de produto (através do langamento de novos produtos para
os mercados atuais) e extensdo de mercado (através da oferta dos produtos atuais a
novos mercados)»;

Acrescentar valor ou increase customer value — «as organizacdes devem preocupar-se

continuamente com o aumento do valor criado para os clientes... através dos seguintes
mecanismos: aprofundamento do relacionamento estabelecido com os clientes, através
de solidas e estreitas relagdes de parceria, assentes em relagdes de confianga;
intensificagcdo das vendas cruzadas (cross-selling); e satisfacdo das necessidades unicas
desses clientes (cujo conhecimento ¢ apenas possivel em virtude da relagdo proxima e
intima que com estes devem manter) através da adaptacao (customizagao) dos produtos
as suas necessidades especificasy;

\

Exceléncia operacional ou operacional excellence — «subjacente a estratégia

organizacional, deve estar a preocupa¢do da organizacdo com a gestao otimizada da sua
cadeia de valor, de forma a criar as condi¢des indispensaveis a obtencdo de vantagens
competitivas, designadamente ao nivel do custo transferido ou da diferenciagao» ...
«orientando a organizagdo na busca da eficiéncia e produtividade operacionais, ao
mesmo tempo que enfatiza a importancia com outras varidveis, como o desperdicio, a
producdo defeituosa, o tempo de ciclo produtivo, a disponibilidade e qualidade dos
recursos € o nivel de utiliza¢do da capacidade instalada.»;

Satistfazer os stakeholders ou be a good corporate citizen — «a estratégia reflete a

preocupagdo da organizagdo com a satisfacdo das necessidades de todos os seus
stakeholders, entendidos como grupos de interesses que, se ndo forem devidamente
atendidos, podem revelar-se como importantes ameacas ao sucesso da propria
organizagdo (poderes legislativos, entidades reguladoras, associacdes sindicais e
patronais, associagdes de consumidores, associagdes ecologistas, ou seja, todos aqueles
que, de alguma forma, se encontram associados ao éxito da organiza¢do ou nela

apostaram).
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Ora, uma analise atenta dos objetivos estratégicos definidos no BSC da ‘Co.’ pode levar a

concluir o seguinte:

O primeiro pilar (desenvolver) ¢ preenchido por alguns dos objetivos estratégicos
definidos para a perspetiva financeira, designadamente o crescimento dos negocios, a
melhoria da rendibilidade e do valor da empresa e por alguns objetivos estratégicos da
perspetiva de clientes, tais como o aumento da quota de mercado, nomeadamente de
exportacdo, a angariacdo de novos clientes e a antecipacdo das necessidades do

mercado;

O segundo pilar (acrescentar valor) ¢ preenchido por outros objetivos estratégicos da
perspetiva financeira como a melhoria da produtividade e redugdo ou otimizagdo de
gastos e otimizacao da gestdo dos ativos e por objetivos estratégicos da perspetiva de
clientes como a fidelizagdo e retengdo dos clientes mais importantes e rentaveis, a busca
na exceléncia nos relacionamentos com clientes e a antecipagdo das necessidades do

mercado;

O terceiro pilar (exceléncia operacional) € preenchido através dos objetivos estratégicos
definidos para a perspetiva dos processos internos, tais como a melhoria do planeamento
operacional e redugdo dos prazos de entrega, a melhoria da eficiéncia operacional, da
utilizacao dos recursos e aumento da producdo e a melhoria continua dos processos
internos e maximiza¢do da qualidade consubstanciada na redugdo/eliminacdo dos
desperdicios, da producao ndo conforme e das reclamacdes e também através de alguns
dos objetivos estratégicos da perspetiva de aprendizagem e crescimento, como seja o
aumento da capacitagdo tecnologica e das competéncias e dos conhecimentos sobre

materiais;

O quarto pilar (satisfazer os stakeholders) ¢ preenchido através de alguns dos objetivos
estratégicos definidos para a perspetiva de aprendizagem e crescimento, nomeadamente
a motivagao e satisfacdo dos colaboradores, a promog¢ao do espirito de equipa e do bom
ambiente socio-laboral, a melhoria qualitativa da formagao e aumento do empowerment
e também pelos resultados alcangados com a melhoria da rendibilidade e o nao aumento

do risco (financeiro e outros) do negdcio.

Face as estas constatagdes e assumindo que os resultados e metas tragadas se venham a

concretizar como esperado, parece estar-se perante uma situacdo de sucesso na definicdo de um
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modelo de gestdo da ‘Co.” mais adequado as suas necessidades e aos desejos dos seus lideres e

restantes interessados.

Com a implementagdo do BSC foi recriado um sistema de avaliagdao e controlo, inspirado e
suportado na propria estratégia da empresa, com a definicdo de um conjunto de indicadores
financeiros e ndo financeiros que vao de encontro & mesma e aos objetivos estratégicos que,
possuindo entre si relagdes de causa e efeito, vao permitir concretizar o alinhamento que deve

existir entre si.

Por outro lado, o BSC possibilitou a divulgacao da estratégia da empresa a todos os niveis da
sua estrutura hierarquica, possibilitando a todos uma aprendizagem fundamental para a
compreensdo do seu papel e importancia decisiva na organizacao e na obtencao dos resultados,

para que todos juntos possam alcangar a visao e transforma-la numa realidade do dia-a-dia.

Como corolario, os objetivos a atingir ou hipdteses a estudar no Projeto de Trabalho podem
contudo ser concretizados resumidamente através da resposta as questdes formuladas desde
inicio:

» A aplicagdo do BSC pode contribuir para a melhoria do desempenho global da unidade

industrial e posteriormente do grupo a que pertence (empresas industriais de plasticos)?
Sim, sem qualquer dtvida.

* A implementacdo do BSC pode condicionar o desenvolvimento da sua estratégia?
Sim, mas em vez de condicionar, vai com toda a certeza interagir e reforgar o
seu desenvolvimento estratégico.

* A sustentabilidade da organizacdo e do grupo, com o BSC, poderé vir refor¢ada?

Sem qualquer divida, uma vez que o BSC ¢ o instrumento de aplicagdo pratica
da estratégia e concomitantemente da concretizacdo da missao da organizagdo e

da visao dos seus lideres.

Como referido, em termos mais concretos € objetivos a problematica deste Trabalho de Projeto
tem a ver essencialmente com a:

= Possibilidade de aplicagdo do BSC em empresas industriais do sector de plasticos;

= Avalia¢do das melhorias no seu desempenho decorrentes da sua aplicabilidade.
Relativamente ao primeiro ponto, parece inquestionavel ndo sé a possibilidade do BSC ser
aplicado e implementado na empresa industrial do setor dos plésticos, mas até a sua
adequabilidade e também necessidade que a mesma empresa manifestou e tem manifestado em

relagdo ao seu BSC.
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Em relac¢do ao segundo ponto, a avaliagdo das melhorias no seu desempenho, decorrentes da
aplicabilidade do BSC, deve-se ter em consideracdo que:

» Implementado que foi o BSC, apenas apds a avaliagdo dos seus objetivos € metas
estratégicas se podera confirmar as melhorias obtidas no desempenho da empresa, o que
devera acontecer no final do presente ano;

* A empresa em apreciagdo tem apresentado performances extraordindrias, tanto no que
respeita a evolucao dos negdcios, como em relagdo a sua rendibilidade, pelo que ha que
levar isso em conta no momento da avaliacao das melhorias com o BSC;

» Toda a estrutura organizacional passou por fases inéditas de aprendizagem e mudangas
de processos e procedimentos, alguns ja em curso e em consonancia com a evolugdo
obtida nos ultimos anos;

* Alguns dos objetivos, metas e acdes estratégicas vao ter impacto no crescimento € nos
resultados da empresa a médio e longo prazos, dado tratar-se de melhorias decorrentes

do melhor aproveitamento dos seus ativos intangiveis.

Nao se pode, contudo, deixar de lamentar a ndo existéncia de resultados e informagdes reais, o
que constitui uma grande limitacdo deste trabalho e que decorre da questdo temporal de
realizacdo do mesmo. De facto, todo o modelo foi desenvolvido e devidamente comunicado a
toda a estrutura da empresa, mas resta a sua aferi¢@o pratica e teste ao longo do periodo temporal
que estd definido, nomeadamente a recolha de informagao e a validagdo regular dos resultados

alcangados, com os objetivos e metas tragadas.

Muitos autores tém apontado algumas limitagdes ao modelo do BSC, como alias sdo apontados
a quase generalidade de todos os outros modelos de gestao.
Uma das limitagdes advém do facto de, na sua faceta de modelo ou metodologia de avaliagao
do desempenho e uma vez que, segundo Pereira (2013, p. 80) «a implementacdo do BSC
implica o desenvolvimento de um nimero razoavelmente elevado de indicadores», sem que
seja bem definida a «forma como os indicadores devem estar ligados ao SAD — Sistema de
Avaliagao do Desempenho», duas questdes mais ou menos pertinentes podem ser levantadas:
= Quais os indicadores que devem estar ligados ou mais contribuirem para o sistema de
avaliacdo do desempenho?
* Qual o peso relativo de cada um dos diferentes indicadores?
Uma outra limitagdo decorre da situagdo de que o BSC procura a maximizacdo de um numero
alargado de indicadores, o que pode conduzir a situagdes duvidosas e contraproducentes,

porque segundo Pereira (2013, p. 81) «€ apenas possivel maximizar uma variavel de cada vez».
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Para ultrapassar esta dificuldade ha que explicitar o trade-off entre as variaveis que se desejam
maximizar e definir para essas variaveis uma fungdo objetivo.

Por exemplo, uma coisa ¢ a performance obtida (resultado) que ¢ medida através de um tnico
indicador, outra coisa sdo os indutores de performance (variaveis de decisao) que afetam essa
performance.

O mesmo autor afirma que «o BSC ¢ melhor descrito como um painel de gestdo que informa
os gestores a respeito dos indutores da performance» sem identificar «um score que, sem
ambiguidades, traduza a performance da organizacao.»

“Em suma, o BSC ¢ um instrumento 1til para ajudar a compreender o que cria valor no negocio,

mas € um instrumento menos adequado para medir a performance.” (Pereira, 2013, p. 82)

Os erros mais comuns que, na implementacdo pratica do BSC, tém vindo a ser detetados e que
devem ser evitados s3o os seguintes:

» Naio ligar os indicadores a estratégia, o que significa que as areas que melhor contribuem

para o sucesso da empresa a longo prazo ndo foram convenientemente identificadas e
os indicadores nao foram definidos «na base de modelos causa-efeito»;

= N3do validar as relacdes de causa-efeito da forma mais conveniente, ndo demonstrando

que «a melhoria atual nos indicadores ndo financeiros afeta os resultados financeiros
futurosy;

* Nao fixar as metas adequadas, ndo sabendo quando ¢ atingido ou ndo o valor de alguns

dos indicadores definidos;

= Medigdes incorretas, através de métricas que captam aquilo que nao € suposto captar ou

vice-versa, sem revelar as supostas mudancas na performance, o que pode decorrer da
ndo correta recolha de informagdo, ou da utilizagdo de «metodologias diferentes para
medir os mesmos elementos».
Para minorar os efeitos destes erros, alguns autores recomendam que na implementagao,
desenvolvimento e exploragdo do BSC deve ter-se em atencao o seguinte:

*= Desenvolver o modelo causal, ou seja, tentar «transformar a estratégia em planos

concretos e detalhadosy;

= Recolher a informagdo necessaria, ou seja, «inventariar todas as fontes de informacao,
para evitar recolher a informacao que ja foi recolhiday;

» Transformar dados em informacdo, ou seja, desenvolver «modelos analiticos e

estatisticos para construir estratégias bem-sucedidas», uma vez que «a criacdo de uma
‘cultura analitica’» ¢ nos dias de hoje «um indutor essencial da diferenciagdo e da

obten¢do de uma vantagem competitiva» (Pereira, 2013, p. 85-86);
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= Melhorar 0 modelo continuamente, ou seja, mesmo quando devidamente testados e

validados, os modelos causais «devem continuar a ser testados numa base regular, uma
vez que a mudanca da envolvente altera os indutores da performancey;

= Basear as acdes nos resultados encontrados, ou seja, basear as decisdes de acordo com

os resultados obtidos na realidade para os indutores efetivos do desempenho;

= Avaliar os resultados do modelo, ou seja, «avaliar se as agdes desenvolvidas e os

investimentos que as suportaram produziram os resultados desejados», no sentido de

«sugerir alteragdes ao modelo causal e expor os gestores aos varios erros.»

Se no passado havia uma excessiva orientagdo para o curto prazo, com o enfase quase exclusivo
em indicadores financeiros, o que «induzia comportamentos inadequados», hoje «o problema
nao ¢ medir os elementos errados», mas sim «medir de mais, i.e. existe excesso de informacao.»
“A questdo ndo ¢ ‘medir (tudo) o que ¢ possivel medir’ mas ‘medir o que ¢ relevante medir’.
Trata-se de medir o que ¢ critico medir, ndo o que ¢ marginal.” (Pereira, 2013, p. 89)

O mesmo autor afirma também que «o custo de recolher, tratar ¢ analisar a informagao €, na
maioria das organizagdes, elevado», pelo que ndo obstante ndo se tratar de uma pratica muito
corrente entre as organizagdes, ¢ salutar e muito recomendavel que a reformulacdo de
indicadores possa conduzir a anulagdo ou remogao daqueles que entretanto perderam utilidade
e se tornaram obsoletos.

Para além dos cuidados a ter na sua defini¢ao inicial ou posterior reformulagao, a qualidade dos
indicadores pode e deve ser testada, segundo o mesmo autor, através de:

= Teste da verdade, em que se pretende saber se o indicador estd a «medir aquilo que se

pretendia medir de inicioy;

= Teste do enfoque, em que se pretende saber se o indicador estd a «medir apenas aquilo

que se pretendia medir de inicio», ou se estd a medir multiplos atributos;

= Teste darelevancia, em que se pretende saber se o indicador estd a «medir os elementos

corretosy;

= Teste da consisténcia, em que se pretende «saber se o indicador ¢ consistente,

independentemente de quem faz a medi¢ao, ou do momento em que a medigao ¢ feitay;

= Teste do acesso a informacdo, em que se trata de «saber se os dados necessarios ao
calculo do indicador estdo ou ndo (facilmente) acessiveis e se sao ou nao (facilmente)
compreensiveisy;

= Teste da clareza, em que se trata de «saber se existe ou ndo ambiguidade na interpretagao

dos resultados», para se garantir a validade do processo de mensuragdo e evitar

interpretagdes diferentes por individuos distintos;
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= Teste das consequéncias, em que se trata de saber o que ndo vale a pena medir se ndo

influencia os indicadores, nomeadamente se estes sdo «influenciados por fatores ndo
controlaveisy;

= Teste da informagdo atempada, em que se trata de «saber se os dados podem ser

acedidos e analisados em tempo 1til, de forma a ser possivel levar a cabo as acdes
desejaveis (corretivas) também em tempo Utily;

= Teste do custo, em que se trata de «saber se o beneficio de utilizar o indicador compensa
0 seu custoy;

= Teste dos ‘jogos’, em que se trata de «avaliar se o indicador induz ou ndo

comportamentos ndo desejaveis (ou inconsistentes com os objetivos da organizagao)».

Este conjunto de testes, que, como referido, devem ser feitos na definicdo inicial dos
indicadores €, contudo, muito importante que se execute na sua eventual reformulagao, até para
melhor suportar as conclusdes que seja possivel retirar da analise dos resultados obtidos e as

eventuais modificagdes que se prevejam vir a fazer.

7.2. Recomendacdes e sugestoes para o futuro

Consciente de que o trabalho desenvolvido ndo constitui um produto acabado e que necessita
de revisodes e aperfeicoamentos para o futuro, com a implementagdo do BSC na ‘Co.” ficaram
langados os alicerces para a aplicagdo de uma nova metodologia ou ferramenta que, para além
de facilitar a avaliagdao do desempenho, possa constituir-se como um verdadeiro instrumento de
gestdo estratégica da empresa.
Para isso torna-se necessario que se continue a proceder ao estudo e a investigacdo das
melhorias que podem vir a ser introduzidas, nomeadamente nas agdes ou iniciativas estratégicas
e respetivos indicadores, designadamente:
* melhorando o que comprovadamente esteja a resultar e contribua para a obtencao das
metas esperadas e
* redefinindo, alterando ou mesmo anulando o que nao esteja a contribuir para a obtengao
dos resultados.
Da parte de todos os colaboradores envolvidos, tem que se tentar enraizar atitudes proactivas e
de constante partilha de dados e conhecimentos, para melhor e mais facilmente poderem ser
resolvidas e ultrapassadas as situagdes de maiores dificuldades no desempenho das respetivas

tarefas.
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Como ja foi referido ndo se pode deixar de relembrar que a implementacdo do BSC, de acordo

com algumas das conclusdes de Kaplan e Norton (2001a):

possibilita a utilizagdo de uma poderosa ferramenta de andlise e melhoria do
performance da empresa;

possibilita a adaptacdo dessa ferramenta a realidade dindmica das empresas e as
situacdes de mudanca, evolucdo e crescimento que podem vir a acontecer;

permite um acompanhamento constante dos indicadores utilizados e das metas
definidas, possibilitando a sua reformulacao de forma dinamica e

possibilita o estudo e melhoria da cultura e dos valores organizacionais.

Sem olvidar a consideragdo de todos estes aspetos ou facetas do BSC em futuras e certamente

necessdrias reformulagdes, tanto da estratégia — se ela eventualmente ndo permitir obter

respostas positivas aos desafios colocados pela visdo que os lideres da empresa defendem e

querem atingir —, como dos objetivos, indicadores, metas ¢ iniciativas que foram definidas como

necessarias ¢ suficientes para alcangar esse desiderato, fazendo valer o dinamismo da

metodologia implementada, ¢ fundamental que, para além de outros aspetos, ndo se deixe de

equacionar o seguinte:

Manter-se e reforgar se possivel o envolvimento e apoio da gestio de topo, liderando ¢
coordenando a execugdo da estratégia e do BSC que a suporta, assim como a estrutura
que for responsabilizada pelo seu seguimento futuro;

Aprimorar e garantir os sistemas de informagao de dados que possibilitem a extragdo e
disponibilizacdo de elementos validos, crediveis, exatos, confirmaveis e justificaveis
numa logica de top-down e bottom-up;

Tanto a visdo como a missdo e os valores da empresa devem ser partilhados e
interiorizados por todos os colaboradores na sua pratica diaria e no exercicio das suas
tarefas e fungdes, pois s6 assim poderdo ser mais fortalecidos e consolidados;

A reformulacdo estratégica, se necessaria, deve ser feita da forma mais abrangente
possivel e envolver o maior nimero possivel de colaboradores, para que haja um maior
alinhamento e focaliza¢do de todos na concretizacdo dos objetivos estratégicos e das
metas a atingir;

O envolvimento dos colaboradores no processo de formulagdo das estratégias, no
estabelecimento dos objetivos e metas a alcangar e no detalhar do BSC em scorecards
departamentais e individualizados (conforme recomendagao a seguir) deve ser feito com
a responsabilizacdo dos gestores intermédios pelo seu cumprimento e promovendo

simultaneamente o espirito de equipa e uma politica efetiva de empowerment e
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* O BSC deve ser encarado como uma metodologia e uma ferramenta abrangente e
dindmica, que deve envolver todos e estar sempre preparada para responder
prontamente as modificagdes da envolvente interna e externa, quer redefinindo

objetivos, quer estabelecendo novas metas € novas agdes ou iniciativas.

Nao olvidar que o BSC nao deve ser visto apenas como um sistema de medi¢ao ou de avaliacao
do desempenho, mas em termos estratégicos, como um meio ou metodologia para implementar
a estratégia, beneficiando assim do alinhamento dos objetivos estratégicos com as agdes
desenvolvidas, da clarificacdo e comunicacdo da estratégia a toda a hierarquia organizacional.

Os setores de atividade que enfrentam mercados altamente competitivos, onde a melhoria
continua e a inovagao, tanto dos processos produtivos, como dos processos e técnicas de gestao,

exigem uma vivéncia estratégica que o BSC proporciona e faz enraizar.

Retomando Kaplan e Norton, citados por Santos (2008, p. 448), reafirma-se que «embora as
organizagdes que adotaram o BSC com sucesso o tivessem feito de formas substancialmente
diferentes (adaptadas essencialmente as suas necessidades especificas), com ritmos
diferenciados ¢ de modo sequencialmente diverso, apresentavam, todavia, cinco tragos,
carateristicas, comportamentos ou abordagens comuns ao nivel dos seus processos de gestao

estratégica», rotulados pelos autores de “principios das organizagdes focadas na estratégia”

(Santos, 2008, p. 448), que se recordam a seguir:

1. Mobilizar para a mudanca, através de uma lideranca empenhada e atuante;
Traduzir a estratégia de forma operacional;
Alinhar a organizacdo com a sua estratégia;

Motivar as pessoas para fazer da estratégia um trabalho quotidiano de todos;

“wok wN

Gerir para assegurar que a estratégia seja um processo continuo.

Na Figura 48 - As 'melhores praticas na utilizacdo do BSC, sintetizam-se «nestes cinco
principios, as melhores praticas (best practices) que caraterizam o modelo das organizagdes
focadas na estratégiay, conforme ja tinha sido devidamente tratado em capitulos anteriores.

Contudo, reafirma-se e recomenda-se uma adocao generalizada dos comportamentos e politicas
de gestdo apontadas, para melhor assegurar e consolidar o sucesso da implementagao do BSC,

como metodologia de gestdo da estratégia.

Nao obstante ser ja uma das preocupagdes mais ou menos presentes no dia-a-dia da empresa,
uma vez que as certificagdes que tem contemplam o cumprimento de determinadas metas no

que diz respeito aos limites de emissdes gasosas € ao consumo de energias que ndo devem
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ultrapassar determinado valor no respetivo CE®, ndo pode deixar de se recomendar o

desempenho ambiental como uma das prioridades da gestdo da ‘Co.’, devendo vir a colocé-lo

como futuro objetivo estratégico.

Figura 48 - As ‘melhores praticas’ na utilizagdo do BSC
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Fonte: Adaptado de Santos (2008, p. 448), citando Kaplan e Norton

Um outro desafio que deve merecer um tratamento idéntico e ser eventualmente refor¢ado em
futuras revisdes e melhorias do BSC decorre da responsabilidade social, que a empresa tem
vindo ja a considerar, designadamente através de patrocinios de eventos sociais e de
benemeréncia, bem como de comparticipacdes e doagdes feitas a instituigdes no ambito da

satide publica e da investigagdo cientifica nas 4reas da medicina e farmacéutica.

¢ CE significa Consumo Especifico e é um “indicador energético calculado através do quociente entre o consumo
de energia de uma instalag@o industrial e o respetivo volume de produgdo, expresso normalmente em kgep/unidade
de produgdo (quilograma equivalente de petréleo por unidade de producao)”

“TEP - Tonelada Equivalente de Petréleo é uma unidade de energia que corresponde ao calor produzido pela
combustdo de 1 tonelada de petrdleo cru, aproximadamente 42 GJ (Giga Joules). Amplamente utilizada para fazer
referencia a consumos elevados de energia e para comparagao de consumo de diferentes formas e fontes de energia.
Os fatores de conversao das diferentes fontes de energia primaria e de outras formas de energia (eletricidade, vapor
e outros fluidos térmicos) encontram-se definidos no Despacho n° 17313/2008 com base nos dados constantes da
Tabela de Conversao incluida no Anexo II da Diretiva 2006/32/CE publicada no Jornal Oficial da Unido Europeia
de 27 de Abril de 2006, ¢ do Quadro 4 da Decisdo da Comissdo n.° 2007/589/CE, de 18 de Julho.”

http://www.pierenergy.pt/?page_id=16#consumoespecifico, consultado em Outubro de 2017.
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Russo (2009, p. 66) afirma que «o respeito pelo ambiente e a responsabilidade social, para além
de serem particularmente valorizadas nas sociedades modernas onde nos inserimos,
representam potenciais fatores de diferenciacao e de criagao de valor a médio e a longo prazo.»
As preocupagdes de indole ambiental e social sdo consideradas cada vez mais fatores criticos
de sucesso das organizagdes, dado que, segundo o mesmo autor, essas preocupacdes beneficiam
as empresas num prazo muito alargado porque:

= atraem e retém os recursos humanos mais qualificados (melhoria da reputagdo);

= contribuem para o aumento da produtividade (melhoria da satde e seguranca dos

colaboradores e diminuig¢do do absentismo);

» promovem a redugdo dos gastos (evitam sinistros e acidentes de trabalho);

= melhoram a imagem e reputagdo junto de clientes e outros terceiros.
Embora haja alguns autores que defendem a opc¢do de «autonomizar as perspetivas ambiental e
social, criando uma quinta (e, eventualmente, uma sexta) perspetiva» parece contudo ser a
melhor solugdo para a ‘Co.” «a escolha da inclusdo do desempenho ambiental e social
integrados pelas vérias perspetivas do BSC tradicional».
A proposito da vertente ambiental, no Anexo 36 sdo referenciadas algumas consideragdes e
conclusdes relativamente ao enquadramento e condicionalismo ambiental dos produtos que a
‘Co.” comercializa, comparativamente com outras materiais utilizados e apelidados de
‘produtos mais amigos do ambiente’, rotulo que o autor nao so rejeita como defende o seu

contrario.

No préprio modelo do BSC que foi definido e implementado na ‘Co.’ existe uma vertente nao
desenvolvida nesta primeira fase e que deve resultar do desdobramento do BSC empresarial
nos varios scorecards departamentais ou funcionais que a compdem e destes nos scorecards
detalhados individualmente por posto de trabalho e/ou por colaborador, com o objetivo
fundamental de fazer descer a estratégia definida no topo da organizacdo até ao nivel
operacional mais bésico e, eventualmente, possibilitar a ligagdo do sistema de avaliagdo do
desempenho individual aos sistemas de retribuicdo, de gestdo de carreiras, de atribuicdo de
méritos e de gratificagdes dos colaboradores.

Para isso torna-se necessario proceder ao encadeamento vertical dos objetivos, indicadores e
metas, «em consonancia com 0s Processos € a organizagao, para que seja determinavel o
contributo esperado de cada colaborador para os resultados da empresa» e posteriormente «ligar
a produtividade e o desempenho as remuneragdes atribuidas aos colaboradores.» (Russo, 2009,
p. 149)

No entanto, ainda segundo o mesmo autor, «pesquisas de diversos investigadores tém vindo a

demonstrar que as PME necessitam de um BSC mais simples e tnico (de topo), deixando
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conceitos e indicadores mais complicados de lado, concentrando-o na execu¢ao da estratégia
definida pela empresa, recorrendo, eventualmente, a utilizacdo de medidas intermédias que

sejam entendidas pelos empregados.» (Russo, 2009, p. 151).

Para além desta possibilidade de aprendizagem e evolugdo, ndo pode deixar de se equacionar a
eventual integracdo do modelo de gestdo, suportado pelo BSC, com outros modelos ou
programas de gestao e de avaliacao ja existentes, instalados e em pleno funcionamento na ‘Co.’,
como sejam:

» Sistema ERP — Entreprise Resources Planning,

» Sistema de Gestao da Produgao,

= Sistema de Gestdo da Qualidade ¢ o Controle ¢ Tratamento de Reclamacoes,

= Sistema de Controlo de Assiduidade e de Gestao de Recursos Humanos e

= Contabilidade Analitica,
e outros ainda em fase de exploracdo, tais como:

* Sistema de Custeio Baseado em Atividades (Activity Based Costing),

* CRM — Customer Relationship Management e

* Sistema de Reporting e Dashboards.

Contudo, seja qual for a integragdo que se possa colocar em pratica, nomeadamente com o
Sistema de Gestdo de Qualidade, ndo se deve deixar de referir que o BSC tem como fito
principal a «implementa¢do de uma estratégia, processos e relagdes de causa e efeito tnicos»
que diferencie a empresa da sua concorréncia e que «acrescente valor a sua atividade por essa

via, em vez de se confinar a otimizacdo de processos ou a redugdo de custos segundo

metodologias estandardizadasy, afirma Russo (2009, p. 100).

Uma ultima recomendacao ou sugestdo que deve também ser perspetivada e que constituird
com certeza um desafio interessante e motivador, prende-se com a possibilidade de a
implementa¢do do BSC ser alargado as outras empresas que pertencem a realidade ou universo
empresarial em que a ‘Co.” estd integrada e, sem esquecer a «implementagdo de uma estratégia,
processos e relagdes de causa e efeito tinicos», poder ser possivel obter uma gestdo integrada,

uniformizada e generalizada da estratégia seguida por cada uma e todas elas.
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7.3. Sistema de gratificacoes e incentivos

Regra geral os objetivos das organizacdes sao mais facilmente atingidos sempre que os seus
colaboradores se encontrem motivados e focados num conjunto de variaveis consideradas
criticas para alcangar o sucesso.

Pereira (2013, p. 97) defende que «em particular, deve ser definido, para cada individuo, um
conjunto de indicadores com o intuito de comunicar aquilo que deve ser feito» e que «aquele
conjunto de indicadores constituira a base a partir da qual o desempenho individual ¢ avaliado.»
Ap6s a definicdo dos ‘indicadores que contam’ «é necessario fixar metas.

Para a definicdo dessas metas pode ser utilizada a técnica do benchmarking que «consiste em
basear a fixacdo de metas nas praticas adotadas pelas empresas melhor sucedidasy»
determinando, para cada area, «metas que levam em consideracao ‘as melhores praticas’».
Assumindo que a fixagdo de metas tem um impacto importante na motivagao dos colaboradores
envolvidos, devem ser observados os seguintes elementos:

* Grau de dificuldade, que esta relacionado com o comportamento com que os individuos
podem reagir as metas que lhe sejam propostas, sejam elas facil ou dificilmente
atingiveis; ha quem defenda que «uma meta ndo deve ser nem demasiado facil nem
demasiado dificil de alcangary;

* Quem deve estar envolvido na fixacdo de metas, questdo que estd relacionada com
quem devera ter a responsabilidade de definir as metas para os colaboradores e se estes
devem participar nessa definicao (logica bottom-up) ou nao participar (logica top-
down). Regra geral sempre que existe maior incerteza na envolvente em que as
organizagdes estdo inseridas e quando a informacgdo para lidar com essa incerteza esta
mais dispersa pelas varias partes da hierarquia organizacional, «o planeamento
encontra-se suportado numa grande participacdo dos seus membrosy e vice-versa. “Na
pratica, deve haver uma negociagdo entre os varios niveis de hierarquia, apesar de
competir a gestdo de topo a decisdo final.” (Pereira, 2013, p. 100)

Para o mesmo autor, na fixa¢do de metas existe um trade-off entre a tomada de decisdo e a
avaliacdo de desempenho. Se por um lado, no que respeita a tomada de decisdo, «as metas
devem ser determinadas de forma a refletir aquilo que € mais provavel de acontecer», por outro
lado no que diz respeito a avaliagdo do desempenho «deve existir alguma ambigdo, mas também

realismo, na fixagdo de metas.»
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As metas podem também ser fixadas, de forma sempre crescentes, para um «préoximo periodo
tendo por base a performance do ultimo periodo», sendo este método normalmente designado
por efeito ratchet.

Segundo Pereira (2013) «existem duas formas de motivar os individuos a agir no sentido de se
alcangarem os objetivos da organizacao»:

» Legitimar os objetivos, isto ¢, fazer com que acreditem que os objetivos sdo legitimos,

havendo assim uma motivagao intrinseca, quer interligando-os a missao da organizacgao,
para que os individuos de sintam orgulhosos do seu desempenho, quer envolvendo-os
na sua fixago, para que os sintam como sendo seus;

» (Criar incentivos, isto é, fazer com que os objetivos criem motivagdo extrinseca,

nomeadamente através de incentivos financeiros, quer sob a forma de um esquema de
bonus pool (montante global a atribuir a titulo de incentivos), quer através de uma
formula de calculo de acordo com o desempenho (da organizacdo, da divisdo ou
individual), ou quer através de um mix de incentivos (avaliacdo do desempenho em
fungdo de mais do que um indicador).
O mesmo autor afirma que os incentivos dependentes da performance produzem normalmente
trés tipos de beneficios:

» Comunicar o que deve ser feito, ou seja, «induzem os individuos a decidir como

distribuir o seu tempo ¢ esfor¢o», chamando a atenc¢do para a importancia relativa das
diferentes areas;

* Motivar, ou seja, apelam para um esfor¢o adicional dos individuos ou para «aumentar
o empenho na prossecucao das metas definidas.»

= Atrair ou reter os individuos, uma vez que «os incentivos sao também um instrumento

de atracdo e retencdo de individuos com determinado perfil, aquele que melhor se

adequa aos objetivos e metas da organizagao.

Como se pode depreender, o sistema de incentivos € um instrumento que, se for utilizado de
forma equilibrada, justa e de acordo com o perfil da estrutura humana de uma organizagao,
pode tornar-se uma pega de importancia vital para que sejam alcangadas ou mesmo superadas
as metas definidas, os objetivos que nelas se suportam e que de alguma forma possam contribuir
decisivamente para o sucesso da estratégia definida, do BSC com que esta alinhada e

consequentemente para o sucesso € sustentabilidade da organizagao.
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Frases que marcam

“O primeiro requisito para o sucesso ¢ a habilidade de aplicar incessantemente as suas energias

fisica e mental a qualquer problema, sem se cansar.” Thomas Edison

“Para ter um negécio de sucesso, alguém, algum dia, teve que tomar uma atitude de coragem.”

Peter Drucker

“Um bom chefe faz com que homens comuns fagam coisas incomuns.” Peter Drucker

“Nao encontre um defeito, encontre uma solugdo.” Henry Ford

“Se todos estao indo adiante juntos, entdo o sucesso encarrega-se de si mesmo.” Henry Ford

“Inspiracao vem dos outros. Motiva¢do vem de dentro de n6s.” Desconhecido

Quem porfia sempre alcanca!

Provérbio Portugués
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Anexo 1 — Andlise da Evolucao da Empresa

1. Evolucao da situacdo econémico-financeira

Desde a sua fundagao que a sociedade tem apresentado uma evolugdo bastante positiva no seu
nivel de atividade, no seu Volume de Negdcios, nos Resultados e nos indices de Rendibilidade
alcangados.

Sendo atente-se na evolucdo de alguns indicadores financeiros, nos ultimos anos, retirados dos
respetivos Balancos e Demonstragdo de Resultados, conforme se mostra na Anexo 2 — Resumo
dos Balangos e Contas, que consta dos Anexos.

A evolugdo das principais rubricas confirmam o crescimento que se tem verificado ao longo
dos ultimos anos, nomeadamente no Volume de Negbcios, que, no periodo 2010-2015, cresceu
cerca de 116,2% e cerca de 256,26% nos ultimos 10 anos.

Também a Margem Bruta, o Cash-Flow, o EBITDA e os Resultados Liquidos apresentaram a
mesma tendéncia, mas com indices de crescimento menos exuberantes, conforme se pode

confirmar através do Grafico 1 — Evolugdo de rubricas da Demonstragao de Resultados.

Grafico 1 — Evolugao de rubricas da Demonstracido de Resultados

Fonte: Elaboragado propria, a partir dos respetivos Balangos e Contas

As rubricas do Balanco evoluiram também mais ou menos no mesmo sentido da evolugao do
Volume de negécios, sendo de realgar o crescimento que se verificou no seu Ativo nos tltimos
anos, conforme se pode verificar na analise do Grafico 2 — Evolucao de rubricas do Balango.

Se atentarmos nos principais racios, no Grafico 3 — Evolucao de Récios, confirma-se a evolucao

bastante positiva nos racios de Autonomia Financeira, de Solvabilidade e de Rendibilidade (do
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ativo, do Capital Proprio, Operacional e Liquida), confirmando a solidez econdmica e

financeira da empresa.

Grafico 2 — Evolugao de rabricas do Balango
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Fonte: Elaboragao propria, a partir dos respetivos Balancos e Contas

Grafico 3 — Evolugao de Racios
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Fonte: Elaboragado propria, a partir dos respetivos Balangos e Contas

Também o racio de Endividamento tem evoluido favoravelmente, conforme Figura 49 —
Evolucdo do Endividamento, decrescendo ao longo do periodo em aprecia¢dao, ndo obstante o
aumento que se tem verificado no valor dos bens do ativo, devido principalmente aos
investimentos feitos, o que confirma a estratégia seguida pela empresa no refor¢o dos seus
capitais proprios através da nao distribui¢@o dos resultados liquidos obtidos e que tém vindo a

ser retidos para ajudar a fazer face as necessidades de financiamento.

186 U.C.P.—C.R. Viseu A. A. Borges Amaral



O Balanced Scorecard como instrumento de gestdo estratégica Anexos

Figura 49 — Evolucao do Endividamento

2005 2010 2011 2012 2013 2014 2015

Récio de Endividamento 2.8 2.1 2.1 1.9 1.8 1.7 1.8
Fonte: Elaboragao propria, a partir dos respetivos Balangos e Contas

2. Evolucdo dos negdcios

Como ja referido, a sociedade tem vindo a apresentar uma evolugao positiva no seu nivel de
atividade e no seu Volume de Negocios.

Nos ultimos anos esses crescimentos tém sido bastante mais acentuados gragas, entre outras
razoes, aos efeitos positivos dos investimentos de expansao que t€ém sido concretizados e,
concomitantemente, como resultante das a¢des de promog¢do e divulgacdo comerciais postas

em pratica, tanto nos mercados tradicionais, como em novos mercados.

Grafico 4 — Evolucao das Vendas por Mercados
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Fonte: Elaboragao propria, a partir dos respetivos Balangos, Contas e Anexos as Contas

Como se pode verificar, tanto no Anexo 3 - Vendas por Mercados, como no Gréfico 4 —
Evolugdo das Vendas por Mercados, o crescimento verificado no volume de negocios da
sociedade tem vindo a ser um pouco mais acentuado nos mercados internacionais,
principalmente no mercado comunitério, onde cresceu cerca de 3,9 vezes mais no periodo 2010-
2015.

Para esse crescimento muito contribuiu o esforco de internacionalizacdo que a empresa tem

feito e que prevé continuar a fazer, promovendo a sua presenca junto desses mercados.
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Em termos de exportagdo, os valores atingidos confirmam o aumento de uma quota de cerca de
18,2% em 2010 para uma quota atual de cerca de 44,9%.

No Relatorio de Gestdo de 2015, confirmando essa evolucdo, ¢ referido que “a
complementaridade do mix de produtos que atualmente fabrica e comercializa, designadamente
os produtos vocacionados para a agricultura e ambiente, tiveram um impacto muito positivo na

evolucdo dos negocios e no crescimento dos mesmos, tanto no mercado interno, como

principalmente no mercado externo.” (Relatorio de Gestao em 2015, p. 13)

Dado o elevado crescimento que se tem verificado, uma das grandes preocupagdes da gestao
da ‘Co.’, reafirmada nas conversas e reunioes havidas com o CEO e restantes elementos do
Orgdo de Gestdo, prende-se com a necessidade de néo deixar elevar o risco de incobrabilidade
dos créditos de clientes, quer através da contratacdo de seguros de crédito, quer negociando

prazos de recebimento mais apertados.

Grafico 5 — Evolugao dos Dias de Recebimento versus Vendas

Ano Valor Dias pagamento Evolugdo dias pagamento Vs. Facturagdo

e
2007 | 45.611.778€ 90

2008 47.179.620 € 83 120.000.000 € 100
2009 | 43.017.861€ 73

2010 46.899.214 € 75 100.000.000 € .
2011 | 62.145.067 € 86

2012 | 70.861.062 € 81 80.000.000 €

2013 | 81.264.105€ 77 60
2014 | 94.097.030€ 77 60.000.000 €

2015 | 123.102.924€ 74

S
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1.011.805 €
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Fonte: Retirado do Relatorio Anual de Analise de Vendas.

No Gréfico 5 — Evolu¢do dos Dias de Recebimento versus Vendas podemos visualizar a
evolucdo do Volume de Negocios e dos Dias de Pagamento/Recebimento de Clientes nos
ultimos anos, confirmando a referida preocupagdo estratégica em ndo deixar aumentar e até
diminuir o risco financeiro inerente ao aumento dos volumes vendidos, colocando em pratica

constante a maxima “Vender sim, mas ndo a qualquer prego, nem a qualquer um’”.

3. Evolucao da infraestrutura tecnologica

Para conseguir ir respondendo as necessidades crescentes que o mercado foi colocando e

desafiando a ‘Co.’, houve sempre, desde a sua fundacdo, uma preocupagao constante de se ir
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apetrechando com os meios técnicos e tecnologicos necessarios, procurando que fossem os mais
eficazes para o efeito.

Assim, tratando-se de uma atividade de capital intensivo, o esfor¢o de investimento e a
capacidade de o realizar foram sempre encarados e assumidos pelo seu lider como uma
vantagem competitiva importante e que foi, ao longo do tempo, possibilitando os indices de
crescimento do nivel de atividade obtidos e ja referidos atras.

Vejamos a evolucao dos investimentos feitos nos tltimos anos, através do Anexo 4 — Valor dos
Investimentos e do Grafico 6 — Evolug¢ao dos Investimentos, onde se pode confirmar que,
relativamente aos seus recursos tecnoldgicos, a empresa tem mantido uma linha de orientagao
de constante upgrade e/ou refor¢o dos equipamentos industriais necessarios para responder aos
indices de crescimento que se tém verificado em termos de mercado.

Essa orientagao foi bastante mais acentuada nos dois ultimos anos, em que iniciou a um ciclo

de grandes investimentos e que se prevé venha a manter-se durante trés a quatro anos.

Grafico 6 — Evolugao dos Investimentos
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Fonte: Elaboragao propria, a partir dos respetivos Balangos, Contas e Anexos as Contas

Esse ciclo de investimentos concretizados nos dois ultimos anos, numa nova nave industrial,
muito vocacionada para uma nova area de mercado, mais focalizada em produtos de
embalamento mais exigente em termos qualitativos, nomeadamente embalamento de produtos
alimentares, vem possibilitar capacidade disponivel para ‘atacar’ os mercados internacionais e

aumentar ainda mais a quota de exportagao.
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4. Evolucdo da estrutura humana

Em consonancia com a evolugao do nivel de atividade que a ‘Co.’ foi alcangando ao longo do
tempo, fruto da evolugdo dos negdcios, a sociedade foi sentindo a necessidade de ir aumentando
a sua estrutura humana.

Concomitantemente € com o passar dos anos, de uma estrutura pequena e com um grande peso
de colaboradores diretos versus os poucos indiretos, tipico de uma empresa com a “PME de
patrdo a vista”, em que todas as mais variados vertentes da gestdo empresarial, passavam pelo(s)
socio(s) fundador(es), a ‘Co.’ foi evoluindo para uma estrutura mais alargada e complexa, com
areas funcionais mais bem estruturadas e definidas.

Dai a necessidade de se ir apetrechando com quadros e colaboradores mais especializados e
com formagdo de base adequada ao correto desempenho das fungdes, que foram sendo
necessarias com o evoluir da empresa, cuja estrutura pode ser vista na Figura 50 — Estrutura
Orgéanica, que se mantém contudo muito simples e com poucos niveis hierdrquicos.

Assim, como se pode verificar na Anexo 5 — Numero médio de Colaboradores e no Grafico 7
— Evolu¢ao do nimero médio de Colaboradores, nos anos entre 2010 e 2015 inclusive o nimero

de pessoas ao servigo aumentou cerca de 60,3%.

Figura 50 — Estrutura Organica
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Fonte: Retirado do Manual de Qualidade

Como facilmente se constata, esta evolucao esta de acordo e em sintonia com a ja referida
evolugdo da estrutura tecnologica e com a evolucao verificada no nivel de atividade alcangado,

nomeadamente nos ultimos anos.

O desequilibrio que se verifica na tipologia de género fica a dever-se fundamentalmente a
disponibilidade de recursos humanos para um tipo de laboracdo mais exigente em periodos
noturnos (turnos no regime de laboracdo continua), o que alids tem criado algumas dificuldades

em concretizar algumas admissdes.
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Grafico 7 — Evolucao do nimero médio de Colaboradores

175

150
125 u hulheres
100

- ' H o éid
-
0 I
2011 2014 20145

0% 0 a i | e 2013

-~

Z

4

Fonte: Elaboragao propria, a partir dos respetivos Balangos, Contas ¢ Anexos as Contas

5. Evolucio dos gastos de funcionamento

Confirmando o que ja foi referido atrés, pela analise da estrutura dos gastos de funcionamento
constata-se a grande importancia dos custos relacionados com a infraestrutura tecnologica, dado
tratar-se de um sector de atividade capital intensivo.

Além dos gastos com depreciagdes e amortizagdes, t€ém também um peso significativo, os
gastos energéticos e os gastos com a estrutura humana, cuja evolugdo tem globalmente
acompanhado a evolugdo do nivel de atividade e o volume de negocios, com especial relevancia
nos dois ultimos anos, conforme se pode visualizar no Anexo 6 — Gastos de Funcionamento e

no Grafico 8 — Evolugao de alguns Gastos de Funcionamento.

Grafico 8 — Evolugao de alguns Gastos de Funcionamento
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Fonte: Elaboragao propria, a partir dos respetivos Balangos, Contas ¢ Anexos as Contas
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6. Evolucao do Sistema de Qualidade

Conforme ja foi referido atras, a ‘Co.” esta certificada ao abrigo do normativo NP EN ISO
9001:2008, certificacdo que lhe foi concedida hé cerca de quinze anos atrds pela AENOR,
“reconhecendo formalmente o esforgo diario de todos os colaboradores, no sentido de
satisfazerem o cliente e melhorarem continuamente o seu desempenho” (Manual da Qualidade,
p. 6)

De acordo com o Manual de Qualidade, a empresa pretende dar «continuidade aos objetivos
delineados na sua constitui¢do, ... dando uma resposta adequada as exigéncias dos seus clientes
em termos de eficiéncia, quer com prazos de entrega curtos e rigorosos, bem como na qualidade
dos produtos finais» (Manual da Qualidade, p. 7)

“O Sistema da Qualidade consubstancia-se em dois documentos basilares: O Manual da
Qualidade e o Manual de Procedimentos.

Estes documentos regulamentam o controlo e a gestdo de todos os restantes documentos e
registos que suportam o Sistema de Gestdo da Qualidade.” (Manual da Qualidade, p. 17)

De acordo com a recomendagdo do normativo, que se baseia na abordagem por processos, a
‘Co.” procedeu a identificagdo dos processos existentes na organizagao e das suas inter-relagoes,
conforme se apresenta no Anexo 7 — Abordagem por Processos recomendada na norma NP EN
ISO 9001.

O funcionamento dindmico do Sistema de Gestdo da Qualidade, com vista a obtencdo da
melhoria continua, encontra-se representado no Anexo 8 — Ciclo de Melhoria Continua aplicado
a Abordagem por Processos.

No Anexo 9 — Relatoério de Objetivos da Qualidade e Metas dos Processos do SGQ 2016, pode
ver-se um quadro resumo dos objetivos da qualidade, dos indicadores, das metas definidas, do
seu acompanhamento, as acdes de melhoria, os valores alcancados e a justificagdo dos
resultados, para cada um dos processos (para o ano de 2016).

Uma analise mais pormenorizada evidencia a semelhanca de alguns destes elementos e
informagdes com aqueles que foram definidos para o BSC, pelo que poderd ser uma vantagem
consideravel a interligagdo das duas metodologias, a fim de evitar duplicagdes desnecessarias
e até confusas. Contudo, nao se deve olvidar o propoésito de cada um dos sistemas e os objetivos

a que ambos tentam corresponder.
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7. Evolucao dos Sistemas de Informacao

Uma das recomendagdes que ¢ consensualmente aceite € a de que a implementagcdo do BSC
numa organizagao implica a existéncia de um sistema de informacao que disponibilize os dados
necessarios de uma forma adequada, totalmente atualizados e em tempo oportuno, o que
implica, a maior parte das vezes, a necessidade de algumas melhorias, adaptagdes e
desenvolvimentos, quer no que respeita ao seu hardware como, fundamentalmente, ao seu
software.

Sem entrar em muitos detalhes e sem historiar muito a evolugdo passada, por se entender ter
pouca relevancia e importancia para o presente trabalho, deve-se contudo referenciar o estadio
em que se encontra atualmente a ‘Co.’ nesse tema tdo importante:

* Toda a arquitetura do sistema ¢ baseada no conceito de ‘cliente — servidor’, proprietario
e instalado na empresa, suportada por um circuito de fibra 6tica, conforme se pode ver
no Anexo 10 — Topologia da Rede do Sistema de Informagao;

* Todos os departamentos, servigos ou segoes estdo interligados através de uma rede
estruturada de dados, gerida por equipamentos de networking e data switching,
interligados entre si e com os servidores principais;

* O controlo de acessos e a politica de permissdes estd devidamente definido e
hierarquizado, consoante o perfil de cada utilizador, sendo gerido centralmente e
customizado conforme as necessidades especificas de cada um;

= Subjacente a todo o sistema existe e esta superiormente definida, uma politica de
seguranca, de registo, de arquivo e de backup de dados redundante e garantido em locais
distintos e separados, nomeadamente no exterior das instalagdes da ‘Co.’;

* Todas as areas operacionais da empresa estdo suportadas por ferramentas informaticas
adequadas e integradas num pacote de software, que ¢ um misto de programas e
aplicagdes standard e de aplicacdes especificas, desenvolvidas a medida das
necessidades e especificidades dos seus utilizadores, conforme se pode visualizar do
Anexo 16 ao Anexo 19;

= Todas as aplicagdes, tanto as standard como as especificas, estdio completamente
integradas entre si, 0 que possibilita a coeréncia, ndo duplicagdo, dados em tempo real,
disponibilidade e atualizagdo imediata para todos os utilizadores, das informacdes e
dados que necessitam, através de servicos de data filtering e data sharing;

» O ERP - Enterprise Resource Planning instalado, contempla um conjunto de aplicagdes
integradas que permitem gerir as areas Comercial e Marketing, Gestdo de Stocks,

Aprovisionamentos, Distribuicdo e Logistica, Contabilidade Geral, Analitica e de
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Terceiros; conforme se pode ver no Anexo 11 — Apresentagdo das aplicagdes do ERP,
onde ¢ feita a descricdo dos diversos moddulos em que estd decomposto, das
carateristicas basicas e das potencialidades do software aplicacional;

Complementando o ERP, estdo instalados outros aplicativos standard nomeadamente
os Recursos Humanos, o Controlo de Assiduidade, o Controlo de Higiene, Seguranca e
Satde no Trabalho, o Controlo de Acessos, a Gestao da Manutenc¢ao, o CTR — Centro
de Tratamento de Reclamagdes, cujas carateristicas podem ser visualizadas no Anexo
12;

Também complementando e totalmente integrado com o ERP e os outros aplicativos
standard referidos, encontra-se instalado um aplicativo de Gestao de Produ¢do, que
possibilita o planeamento, a gestdo e o controlo de todos os processos, todas as
operagdes e todos os recursos, com ligacdo direta ou indireta ao processo industrial,
conforme se pode visualizar no Anexol4 e Anexo 15;

Este package especifico de Gestdo de Producdo, desenvolvido a medida das
necessidades da ‘Co.’, contempla a gestdo dos ficheiros técnicos de produtos e de
materiais, das encomendas recebidas, das ordens de fabrico criadas e em fila de espera,
em curso e finalizadas, a gestdo das produgdes obtidas, dos consumos processados, dos
controlos de qualidade efetuados ao longo dos processos industriais, o controlo da
atividade de cada um e de todos os postos de trabalho, permitindo o seguimento, o
acompanhamento online dos produtos em fabrica e o seu estado e a gestdo de todos os
armazéns;

Suportado numa infraestrutura de postos disseminada pelos varios locais onde existem
operagoes sobre produtos ou servigos ou armazenagem dos mesmos, toda a atividade €
registada de forma automatica (quando integrada com os equipamentos fabris) ou
semiautomatica, com recurso ao factory data entry e barcode reader processing,
permitindo a obtencdo, em realtime, das produgdes, consumos, desperdicios, tempos de
fabrico, tempos de paragens, avarias, o que se pode visualizar parcialmente no Anexo
21, Anexo 22 e Anexo 23;

Também em realtime sdo disponibilizados os registos do controlo de qualidade feito ao
longo das varias fases do processo, alimentando automaticamente os dados e registos
necessarios ao Sistema de Controlo de Qualidade e aos Processos de Certificagao
obtidos e garantindo a rastreabilidade integral que ¢ exigida pelos normativos
aplicaveis;

Todos os registos, dados de gestdo e outras informacdes, sao disponibilizados online e
onsite a todos os utilizadores, salvaguardando os niveis de permissdo e acesso,

mantendo-se disponiveis no sistema pelo periodo de tempo que for necessario, sendo
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possivel sempre a consulta de dados historicos com varios anos e a sua andlise
comparativa e evolucao ao longo do tempo;

Todos os documentos, registos e informagdes que podem ser visualizadas, podem
também ser impressos em papel (o que tem vindo a ser desaconselhado, a ndo ser que
seja estritamente necessario), podendo ser convertidas ou passadas para os aplicativos
standard do Office (Excel, Word, Access, PowerPoint, Outlook) ou compativeis, para
manuseamento dos utilizadores que deles necessitem e cujo perfil o permita;

Todas as aplicagoes, designadamente as que compoem o ERP, estdo a ser migradas e
preparadas para que a informagao possa ser acedida através de um qualquer browser da
Internet, em qualquer ponto exterior a empresa, com total salvaguarda das politicas de
protecao e seguranca de dados ja em uso ou em vias de o ser;

Em fase de implementacao e teste estdo outras aplica¢des, também integradas com todo
o restante sistema de informacao da ‘Co.’, tais como:

*  CRM — Customer Relationship Mangement, que permite a gestdo dum conjunto
de dados do negdcio e/ou as oportunidades de negdcio, bem como as interacdes
com os clientes e com o mercado, conforme se pode visualizar no Anexo 13 e
no Anexo 20;

* Gestdo de Pesagens e de Viaturas, que permite o controlo e a gestao dos pesos
das cargas e das viaturas, tanto de fornecedores a entrada das instalagdes, como
para clientes a saida das mesmas;

* Gestdo Documental, que possibilita o arquivo eletronico de todos os documentos
em formato digital e a sua classificagdo e catalogacao, bem como a sua pesquisa
e consulta onde quer que esteja, dentro ou fora da empresa;

* Dashboards e Indicadores de Gestao (ainda em reapreciagdo), que apresentam,
de forma objetiva e visual, o desempenho da empresa a partir de indicadores de
performance estabelecidos.

Esta aplicacao de Dashboards e Indicadores de Gestao estd a ser alterada, ampliada e
customizada de acordo com o projeto de implementacio do BSC, estando em
desenvolvimento o alargamento do seu ambito inicial para contemplar todas as
perspetivas, objetivos estratégicos, medidas ou metas, modos de célculo, valores de
referéncia e analise das variagcdes ou desvios, que fazem parte do presente trabalho.

Prevé-se que a primeira versdo deste aplicativo esteja em modo de poder ser
implementada, testada e, eventualmente, integrada no Sistema de Informac¢ao de Gestao
da ‘Co.” ainda durante o primeiro semestre do ano em curso. Contudo, tal como referido,

¢ natural que ao longo do ano venha a sofrer algumas modificacdes e melhorias a medida
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que os seus utilizadores, desde o topo da hierarquia até ao shop floor, venham a fazer

uso da mesma.

Anexo 2 — Resumo dos Balangos e Contas
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Solvahilidade 38.1% 47 5% 48 4% 53 3% 54.1% 55.7% 56.8%
Racio de Endividumento 28 21 21 12 18 17 18
Rendibilidnde do Ativo (RO4) 30% 53% 4.4% 3.1% 5.3% 6.2% 12.8%
Rendibilidnde do Capital Propric (ROE) | 14.7% 16 4% 13 5% 5.8% 18.1% 16.7% 352%
Rendibilidnde Opemcional 11.0% 112% 0.6% 10 3% 10.7% 10.4% 155%
Rendibilidnde Liguida 23% 42% 3.1% 2.2% 4.7% 4.5% 113%
Fonte: Elaboragdo propria, a partir dos respetivos Balangos ¢ Contas
Anexo 3 — Vendas por Mercados
(vabre: emmilhares de Ewoz)
[vENDASPORMERCADOS| 2008 | 2000 | 211 | w12 | a3z | wag4 | w15 |
M ercado Infermo 2630590 462532 53.637.5 523055 58.761.2 61,1509 674763
M ercado Conmmitarn 75587 10,3077 16 60952 200753 227242 2.520.1 S0475.0
MM ercado Extermo 00 £3.5 710 16510 5136 10274 44730
TOTAL 34,3645 56,6264 70,403, 7 73,6309 82.00L0 94,7074 122424 .4
A Uy amo-1 342% 24.3% 4.6% 11.4% 15.5% 20,385

Fonte: Elaboragdo propria, a partir dos respetivos Balangos e Contas
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Anexo 4 — Valor dos Investimentos

(valores emnulhares de Euraz)
| INVESTIMENTOS | 2008 | 2000 | 2010 | 2002 | 2013 | 20014 [ 2008 |
[ quipamentos Basicos 27143 2,185.1 1,165.8 45234 1478.3 44121 144092
Onutroz Bens Tangiveis 330.2 161.5 2741 G002 16819 662.6 30071
Ioy eztinentos em Curzo 357.8 787.1 Ge74 450.5 518.8 10,283.4 215.0

TOTAL 3.641.3 3,137.8 14372 6,274.0 3.979.0 153581 17,7212
4% anc-1 2% -22 3% 137 4% -36.6% 286 % 15 450
Fonte: Elaboragéo propria, a partir dos respetivos Balangos e Contas
Anexo 5 — Numero médio de Colaboradores
| coLABORADORES | 2005 | 2000 [ 2000 | 2002 [ 2013 | 20014 | 2015 |
M ulheres 16 20 18 17 159 2 2
Homem 54 100 102 104 113 125 170
TOTAL 80 120 120 121 132 145 154
A% ano-1 17 6% 0.0 0.8% 8. 1% 0.8 338
Fonte: Elaboragao propria, a partir dos respetivos Balancos e Contas
Anexo 6 — Gastos de Funcionamento
ivalorez em millares de Euwros)
| CastozdeFumcionamento | 2005 | 2010 | 201 | 2012 [ a3 | 14 | 2015 |
Emergiz 11455 19585 21416 21264 2 46 23784 3730
Tramportes e Dezlocacdes 438.8 308.6 oa4.0 11441 1.341.2 1582.8 22166
Outros Gastoz Externos 3138 12220 1523.3 L6175 16633 2036.1 27524
Subitotal 1.902.6 3.989.1 4.663.9 4,887.8 5. 405.0 5£.507.2 854.0
Gaztos comPeszoal 13710 24317 L6760 15555 1.8351 3243.2 4.168.6
Deprechcdes & Anwmrtimcdes 1342 30845 33118 4,918.0 4,2344 50249 63516
TOTAL 5617.8 9.505.2 10,6527 113613 12,4745 14265.3 191642
& % anc-1 50° 111% 1607 0% 1445 MFe
Fonte: Elaboragdo propria, a partir dos respetivos Balangos ¢ Contas
U.C.P.-C.R. Viseu 197
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Anexo 7 — Abordagem por Processos recomendada na norma NP EN ISO 9001

Gestao
Estratégica

-+
—

2

©

o

)

|

]

2

.6 %
= - > Produgao |« Logistica k]
o = —
i B 2
= LN ¢ S
L 5 o
c q (5] c&bD [0+]
QL %
(8] Y "‘5
3 [ Y orovisi &
ot » Aprovisionamento &
[=]

=

® %

S

o

2

Melhoria
i Continua

i

Fornecedor

Fonte: Retirado do Manual de Qualidade

Anexo 8 — Ciclo de Melhoria Continua aplicado a Abordagem por Processos

Satisfagdo do
Cliente

Entradas
paraa Politica da
Revisio Qualidade

Actuar:

« Revisdo do SGQ
« AcgBes Correctivas e Preventivas

+ Requisites dos Clientes
« Revisfo do SGQ

Politica da Qualidade
Objetivos da Qualidade
Planos de Acio

Executar:

« Contrelo de Documentos e Registos

» Avallagdo da Satisfacdo dos Clientes
= Auditorias Internas
» Seleccdo e Avaliagdo de Fornecedores

« \erificagéo do Produto Comprado « Compras
« Gestdo de Nao Cenformidades = Andlise de Consultas e Encomendas
» Acdes Correctivas e Preventivas » Produgéo

« Gestdo de Reclamacdes « Armazenamento, Manuseamento e Preservacdo

+ Logistica e Distriouigéio

« Concepgéo & Desenvolvimento

» Gestéo de Infra-Estruturas, Equipamentos e EMMs
+ Gestéo de Recursos Humanos

Fonte: Retirado do Manual de Qualidade
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Anexo 9 — Relatorio de Objetivos da Qualidade e Metas dos Processos do SGQ

srus-auns
Procamoy Acompanhamento . " aghes de Manona (2° Semestre) 8 Vaior Agles de Menona
abe Objectvalindicador alr/ Mata “"“":';“Em‘ Desvio | Afingido™ “’?‘SC’"“’” Desvio [Atingido?| Aicacace | Deswio | Atingio?
e 1T T T &7 e Desarla R | Amcurss | Praa e Anu Dexrigho | Amse | Aecwscs | Prae
Tais e efcars oo 250G 4
ex=cugic dos objetivos dos B5% 69%| ET%| ea% " = ET%| % M 68% % M
processos
3  |Rentabidsce 17 1828 214 7.5 254 20 2 M E2l 4 M 21 L] 1M
;: Sfcincia snergatica (k) 0.050 0.04 0.04 0.04 0.04 83z £.021 s 0838 a.020 B 0.04 0.3% 1M
E slles de Carbona 0273 0.224 0.4 2054 M 022 £.8% M
g centivar clsburadon 2 22 50m e e
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% de Desperdicio - Faw. B D0% 0.0% 000% 0.00% 0.0%
% de Desperdica -Fav. 4.5% 7% 8% a.00% E3%
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Acgmpanhaments : Aghes de Meihona (2° Semestre) : e Agles de Meihoria
Objectvolindicador Vaie/Mats Vebricansda ¥ Desvio | Atingise? valrAcangada|  Deswio | Atingioo? | Aicancaso | Desvio | Atgido?
1T =T 3T 2T - Descrigha Rep | Rmeurses | Prass A Descrichn | Fusp | Recwsos | Prass
! S e raReR g vends D.11 0.12 011 0.10 011 011 o.11
E [ o
e T 0.041 0.044 0.045 0.042 004 0.00 M 004 0.00 2w 0.01 0.00 M
'_‘;‘:‘1:" rampersigEndss) oy 0.023 o028 0038 0.028 003 -0.04 s 003 -0.04 s 0.03 -0.04 M
St e rarpenta e 002 0.017 07 0017 0.016 0.0z 0.00 o 0.0z 0.00 e 002 0.00 M
5 E:If:: ::,::;:::f:f o cxea 13800 21 16644 351 6509 B 18544 744 NAD 165644 2844 WA
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2015 kg 73.731.242 23,530,502 " 1 48.078,3% 4204148 L] 41,845,762 g L a M
Manier S definidan [dlslo de
antecipaiio Tadturaglo estrivel
2uperar woime ce vengas dos - N N . } grccls (S0} o & com & 28 50m. ) )
e —— 38,685,510 5,754,872 11,352559 12,016,327 8,530,390 18,207,741 1,235,014 NAD  |pamsagem de chertes laminagio D o 20,647,317 s s £9548 M
s s ecis (080), ndke oo 15
efectivas de
o bial 1,304 562
Sworaglc - Feso reathve o o o o -
vEndas Export superior 3 45% 45% 57.0% 53.0% 3% 33% LT 54.37% 9% M
Fime BOPP 15,351,723 5542438 4,080,575 10,488,783 2,792,524 L 7,954,253 58301 (Y 1443098 TIM
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- LSBETE
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= - 23335
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15
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3 |custos de prevengle 0.09%| 0.01% s 0.01% 0.00% M
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Fonte: Retirado do Relatério da Qualidade
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Anexo 10 — Topologia da Rede do Sistema de Informacao
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Fonte: Retirado do Sistema de Informagao

A topologia do sistema de informagao ¢ decomposta em:
= ] Servidor de controlo e gestao de DNS e IPs
= ] Servidor de Gestdo da Base de Dados;
= ] Servidor de Base de Dados;
= [ Servidor de Replicacdao de Dados;
» | Servidor de Backup de Dados;
» 8 Switchs de controlo e roteamento do trafego de dados;
= 6 Routers de transmissao de dados;
" 6 Access Points para ligacdo WiFi;
» 30 Utilizadores (PCs, Portateis e outros periféricos);

= 15 Impressoras.

No sistema de informacgao estdo criados e definidos os perfis para mais de 120 utilizadores, com
niveis de autorizagdo de acesso diferenciados e devidamente catalogados.
Para cerca de 70 dos utilizadores estdao definidas e atribuidas contas de email, no dominio da

empresa, para uso profissional exclusivo.
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Anexo 11 — Apresentacdo das aplicagdes do ERP

GESTAQ COMERCIAL

+ Fachhas pararmetnzdyvens de beroercd

RECURSOS HUMANOS

- Registo do funcionario

- Simulacao e processamento de vencimentos.

+ Flexibilidade na parametrizagao

+ Mapas Legais

- Listagens

- Gestao integrada do processamento de
vencimentos da Fungao Publica

+ Relatério tnico.

CONTABILIDADE

+ Contabilidade geral. analitica e orgamental.

+ Planos altemativos sobre a geral e analitica.

+ Reparticao automatica por centros de custos.
+ Emissao de recibos, pagamentos e notas de

lancamento.

APROVISIONAMENTO

+ Fichas de compra
+ Requisigoes internas.
+ Processos de compra.

- Consultas a fornecedor.

CHLAS de reClamacss de drndad

ulo O COmesstes o wenCaiones

= Mapas recapedulabecr
» Mapa Indrastal

+ Plafionds de clientes

+ Defirscio de plancs de preqos, descontos &

promocins

IMOBILIZADO

» Ficha e histérico do bem

+ Amortizagtes anuais ou duodecimais.

+ Quotas constantes ou degressivas

+ Reavaliagoes.

» Mapas de amortizagtes. reavaliagoes e
mais ou menos valias.

» Integragao na Contabilidade Geral

+ Simulagao de amortizagoes.

+ Gestao de letras

+ Fluxos de caixa

+ Tratamento de IVA

+ Conciliagao bancéria

+ Procedimento de fecho de ano e

apuramento de resultados.

+ Notas de encomenda

+ Avaliagao de fornecedores.

+ Gestao de stocks.

+ Documentos de entrada. saida e

transferéncia entre armazéns

Fonte: Retirado de www.rcsoft.pt em Dezembro de 2017

LOGISTICA

» Ordens de carga

+ Ordens de trabalho.

» Planeamento de cargas

» Packing lists.

» Gestao de lotes e localizagoes

- Etiguetagem e paletizacao de artigos.
- Codigos de barras EAN

+ Anexo intracomunitario

- Extratos. balancetes, anélises financeiras.
» Demonstragdes financeiras

- [ES.

» Geragao automatica de mapas legais e

respetivo suporte eletronico

- Gestao de devolugao de vendas e compras

* Gestao de empréstimos.

* Manutencae de inventario.

- Valorizacao de stocks (custo médio. standard.

ultima compra, etc.)

202
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Anexo 12 — Apresentacao da aplicacdo de CTR

RECLAMACOES DE CLIENTES

/¢ REGISTO

// TRATAMENTO COMERCIAL

+ Emissao de guia de levantamento (material
nac devolvido).
+ Emissao de nota de entrega.
+ Emissao de documentos comerciais
= Nota de credito.
= Nota de regularizacac de
pregos (condigoes comerciais)

= Encomenda de cliente

RECLAMAGCOES A FORNECEDORES

// REGISTO

+ Com base em
= Reclamagoes de clientes
= Guias de entrada (compras)
+ Identificacédc de motivos de reclamacao por
produto.
+ ldentificagao de tipos de resolugao por

produto.

// DISTRIBUICAO DE
INFORMACAQ (WORKFLOW)

+ Distribuigao de e-mails.

/7 TRATAMENTO DEVOLUCAQ

+ Conferéncia do material a rececionar.
- Possibilidade de transferéncia de
stock para armazém de quarentena

+ Avaliacdo do material rececionado

// TRATAMENTO COMERCIAL

+ Emissao de guias de devolugao.
+ Emissao de notas de regularizagao de

pregos (condigdes comerciais)

Fonte: Retirado de www.rcsoft.pt em Dezembro de 2017

// TRATAMENTQ TECNICO

» Atribuigao de responsabilidades (areas
funcionais da empresa).

- Ag0es correctivas/preventivas.

- Nomeagao de um técnico responsavel pelo
tratamento técnico da reclamacao.

- Distribuigtes de tarefas.

// TRATAMENTO STOCK

» Movimentos de transferéncia para armazém

de quarentena

A. A. Borges Amaral
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Anexo 13 — Apresentacdo da aplicagdo de CRM

—
GESTAO DE ENTIDADES
: 0 st w0y che el s
B f e - L s THE anlact (=]
e
i tar conconrende
I Wk il ¢ ¥
y erilicade
GESTAO DE VISITAS GESTAO DE PROJETOS PARAMETRIZACOES
+ Marcagao de visitas » Criagao € manutengao de projetos - Todas as parametrizagoes sao registadas
+ Registo de relatorios: + Evolugao e acompanhamento de projetos e centralmente na sede.
= Registo do tempo da viagem e visita dos seus estados. -
= Apresentagao de produtos. + Projetos ganhos e perdidos (com LISTAGENS
= Avaliacao de produtos. possibilidade de registar concomrentes ao L
: + Mapa de resumos com viaturas. itinerario e
- Registo de negociagao de pregos e projeto) ) o
— kms percorridos em cada visita. no final do
descontos. di fnald
A ia e no final da semana:
- Registo de merchandising entregue ac ANALISE DE CLIENTES i o
- Vistas e relatcrios.
cliente. ~ _
* Analise de vendas (volume de faturagao) - Estatisticas de avaliagao de produtos.
= Registo de cobrangas.
* Analse financeira documentos em aberto e = Planos de
= Registo de incidentes. : . _
recibos provisornos). acompanhamento (comparagac entre
* Registo de itinerarios.
» Carteira de encomendas em aberto os objetivos do vendedor e a
+ Plano de acompanhamento com cbjetivos do _
faturagao).
vendedor,

Fonte: Retirado de www.rcsoft.pt em Dezembro de 2017
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Anexo 14 — Apresentacdo da aplicacdo de Gestao da Producao (industria de plésticos)

BACKOFFICE

POSTOS DE TRABALHO

£ EXTRUSADY CORTES IMPRESSADY
ACABAMENTO

Fonte: Retirado de www.rcsoft.pt em Dezembro de 2017

— e n T
£ PALETIZACAD

Anexo 15 — Apresentagao da aplicagdo do Planeamento da Produgdo

CARACTERISTICAS

+ Planeamento manual: planear/alocar

W
ordens de fabrico a equipamentos. + Acompanhar em tempo real a evolucao de

+ Planeamento automatico a partir de

analise de necessidades. controlo de pro

Fonte: Retirado de www.rcsoft.pt em Dezembro de 2017

+ Conhe

das ord

Li

cer a data prevista de conclusao
ens de fabrico

Zar eNcComendaas em if‘CLA"‘[)I'iITIEIT,:]
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Administragao

Anexo 16 — Aplicagdes informaticas instaladas

ol

Recursos Humanos Gestéo da Produgie

G L

Sistema Imegrada Gestio

Gestéo da Manutengiia

—E X

@ muoﬁacfm Forum

Alibuigho de Figines Diciss (Mera)

Resirigha de meus par Ulzadol
rocessos.
Toos de Processo
dechare

Canfiguragsa de campos dnameos
Contadsres genérices

! |@ contenrogio Anbiene Trababo

Asstuitade

Gestso da Manutengio
Gestio da Produgio

Sistema Integrado Gestia

Fonte: Retirado do Sistema de Informagao

®©

Sistema Integrado Gestdo

Comercial

n Gestao Comercial
B st e vends
B e
B Orgamentos
B s

n Ponto Verde

Compras

[, [r—
Gestdo de Compras
B Avallagio de Fomecedores

Gestdo Stock

n Andlise de Stocks
n Gestdo de Stocks

Contabilidade

n Contabilidade
B Consultas

Anexo 17 — Aplicagdo Sistema Integrado de Gestdo

u Conta Corrente
E Fim de Ano
B Imobilizado
E Cosec
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Fonte: Retirado do Sistema de Informagao
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Anexo 18 — Aplicagcdo ERP
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Gestdo de Stocks Satema Integrado Gestio
Fonte: Retirado do Sistema de Informagao
Anexo 19 — Aplicacdo Gestdo da Producao
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Fonte: Retirado do Sistema de Informagao
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Anexo 20 — Aplicacdo CRM

I
4]
™
3

&+ Entidades

F Oportunidades

- i = =
o Interacao ) Interacao Faturacao
i Agenda ] e ‘g
- SEM VISITAS AGENDADAS )
*D O meu histérico 0,00€ 0,00€ 0,00 €
Anual Trimestral Mensal
= Tarefas -
F ¥
| I Oportunidades Ganhas Oportunidades
L4 Perdidas
Carteira de Entidades
0,00 € [0,00%] 0,00 € [0,00%]
W Produtos Total Mensal Total Anual 0,00 € [0,00%] 0,00 € [0,00%]
Total Mensal Total Anual

€ Faturacao

B Encomendas

Fonte: Retirado do Sistema de Informagdo (aplicacdo a ser implementada)

Anexo 21 — Registos da Produgao

]_i Registo de producéo

Extrusio

Rebobinagem

o Trocar de
E‘ Oparador
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| Registo de producio

Registo de Producao > Controlo de Qualidade
(& Registo de Produgédo Defeituosa Imprimir Etiquetas
Trabalhos em Curso Indicadores

Lotes em Stock % Paragens/Manutencéao

- T . » . -~ Operagées
Desperdicio Técnico Situagéo Bobine/OF

o a . = Alterar
Desperdicio por OF ; Reciclagem B
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Fonte: Retirado do Sistema de Informagao

Anexo 22 — Registos de Produto Acabado

@ Produto Acabado

Reimprimir ou Anular

& -
) Entrada de Produto Acabado (= Etiquetas

] Transferéncia de Lotes iB Reclassificacdo de Produtos
4 Rececéo de Mercadorias () Repesagem de Paletes
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= Imprimir Etiquetas de Material
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v Devolucao de Paletes Rejeitadas

- ©  Alterar
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Fonte: Retirado do Sistema de Informagao
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Anexo 23 — Shop Floor Control

Shop Floor Control System:

| tory M 1
Product Data Management mvantory Managemen

DRFMPSIMRP —+ Warehouse Management

—
Procurement / \ Sales Ordar Managament

Cuality Mamagaement Payrall Capacity Requirements Planning

DOPS = Distibution Reguirements Planrirg
MPE = Masher Praductian Schedule
MRAF = Mataria Requiremerss F'l&l'l"lh'lﬁ

Fonte: JD Edwards World, Shop Floor Control - Process Guide,Release A9.3.x, April 2013, Oracle Edition, p. 1

Shop Floor Control System Features:

-— 1
—m— E ]
Process
] N _ 3
Hours and Cuantities Tracking , . Routing Instructions
- ' ]
: Work Order and Rate Schedules Creation
Reparting -

e
/ by Blending. Filling , and Packaging

Material Tracking Production Scheduling and Tracking

Fonte: JD Edwards World, Shop Floor Control - Process Guide,Release A9.3.x, April 2013, Oracle Edition, p. 3
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Anexo 24 — Questionario para a entrevista com o CEO e Conselho de Administragdo

A organizagdo tem ja definido como Missao (definida no passado ainda recente):

Parecendo ser um misto de Missdo e Visdo, acha-a ainda adequada, ou entende que poderia/deveria ser

revista/reformulada?

Se Sim, qual deveria ser a nova Miss@o da organizagao que lidera (m):

Num horizonte temporal de um a cinco anos qual ¢ a Visdo que tém para a organizagio?

Para além dos Valores ja definidos e publicitados como referéncia da organizagao, isto é, Competéncia, Qualidade,
Integridade e Determinagdo, existem mais alguns que pudessem constituir-se como fatores determinantes e

fundamentais a ser observados por todo o universo organizacional que lideram?

A historia da organizag@o ¢ uma impressionante historia de sucesso e prosperidade. Quais os principais fatores de

sucesso da empresa?
(Numa escala de 1 (nada importante) a 5 (muito importante) assinale em cada linha o nimero que considerar mais adequado).

Localizag¢do da empresa

Presenga de familiares na gestdo da empresa

Capacidade empreendedora

A importancia do fundador na criagdo da cultura da empresa
O marketing da empresa

Estudos de mercado para compreender as necessidades dos clientes
Presenca no mercado internacional

Recursos humanos com formagao adequada

Formagao continua dos recursos humanos

Conhecimento do setor de atividade onde a empresa atua
Boa relacdo preco / qualidade dos produtos ou servigos
Desenvolvimento de novos produtos

Investimento constante nas novas tecnologias

Adequada estrutura de capitais

Capacidade de gerar financiamento na empresa

Planeamento estratégico
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A informagdo como instrumento basico para a tomada de decisoes
Apoios nacionais ou comunitarios
Outros:

A capacidade e prontiddo de resposta;
A eficiéncia operacional;

A qualidade dos produtos;

A imagem;

O valor da marca e

A lideranca do mercado

Quais os indicadores de desempenho empresarial que considera mais importantes para medir o desempenho da

empresa?
(Numa escala de 1 (nada importante) a 5 (muito importante) assinale em cada linha o nimero que considerar mais adequado).
Aumento das vendas
Incremento dos resultados
Melhoria da estrutura de capitais
Manter o elevado grau de satisfacao dos clientes
Conquista de novos mercados
Poder negocial
Cumprimento de prazos
Aumento da capacidade de fabrico
Produgéo per capita
Percentagem de desperdicios
Tempos de paragem por avaria
Horas de Formacao

Absentismo

No que respeita a sua atividade principal, qual s@o os principios orientadores da estratégia atual da organizagdo?

E a futura?

Existe algum documento estratégico, que identifique a estratégia atual da organizagao?

No atual contexto econémico quais sdo as principais prioridades e necessidades da empresa? E quais as suas

principais dificuldades?
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Quais os principais objetivos perseguidos pela organizagdo a curto, a médio e a longo prazos?

Selecionar da lista seguinte, aqueles que acharem mais fundamentais (objetivos estratégicos).

(Numa escala de 1 (nada importante) a 5 (muito importante) assinale em cada linha o nimero que considerar mais adequado).

Crescimento do volume de negdcios

Aumento da margem bruta

Aumento dos resultados

Diminui¢do dos custos de funcionamento

Diminuig¢do dos dias de crédito/Melhoria das cobrangas
Redugdo do endividamento bancario

Aumentar o grau de satisfagdo dos clientes

Intensificar o relacionamento com clientes

Aumento da account share e do market share
Congquista de novos mercados e novos clientes
Oferecer aos clientes a melhor relagdo qualidade-preco
Intensificar o relacionamento com os principais fornecedores
Melhoria do poder negocial com fornecedores

Reducio dos prazos de entrega

Aumento das capacidades de fabrico

Aumento da produgao per capita

Melhoria da utilizagdo dos equipamentos

Procurar a exceléncia nos processos industriais
Implementar as melhores praticas em termos de qualidade
Diminuigdo dos custos da ndo qualidade

Redugido dos desperdicios

Diminuiggo dos tempos de paragem por avaria
Otimizar o clima organizacional

Melhorar o grau de satisfacdo dos Colaboradores
Aumento das horas de formagao

Redugdo do absentismo

Otimizacdo do uso das novas tecnologias
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Quais as métricas ou indicadores que acham fundamentais e mais importantes para a avaliagdo da execucdo
estratégica da empresa, nomeadamente para cada um dos objetivos definidos e qual a periodicidade com que devem

ser calculados ou avaliados?
Racio de variagdo de Vendas (semanal, mensal, anual)
Percentagem de Margem Bruta (mensal, anual)
Récio de variag@o de Resultados (mensal, anual)
Peso dos custos de funcionamento (mensal, anual)
Récio de Endividamento (mensal, anual)
Grau de satisfagdo dos clientes (semestral, anual)
Numero de visitas a Clientes e/ou de Clientes (mensal, anual)
Taxa de crescimento das Vendas por Cliente (mensal, anual)
Quota de mercado global (trimestral, anual)
Numero de Novos Clientes (mensal, anual)
Pontuagdo dos atrasos de entrega (semanal, mensal, anual)
Récio de crescimento da Produgdo em kgs (semanal, mensal, anual)
Récio de variagdo da produgdo per capita’ (semanal, mensal, anual)
Récio de Vendas/Valor dos Equipamentos Industriais (mensal, anual)
Producdo em kgs / Capacidade Tedrica de Producdo (mensal, anual)
Numero de ndo conformidades internas (semanal, mensal, anual)
Valor das Reclamagdes por ndo qualidade (mensal, anual)
Taxa de desperdicio (semanal, mensal, anual)
Taxa de paragem dos equipamentos por avaria (mensal, anual)
Pontuagdo dos eventos sociais patrocinados (semestral, anual)
Grau de satisfagdo dos colaboradores (semestral, anual)
Percentagem de horas de formagdo (semestral, anual)

Taxa de absentismo (mensal, anual)

Como ¢ que a empresa realiza o planeamento das suas atividades? Qual a metodologia utilizada e com que

periodicidade ¢ feito este planeamento?

Ao nivel dos seus ativos tangiveis, qual tem sido a preocupacdo primordial na gestdo das infraestruturas

tecnoldgicas da organizagdo?
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Qual tem sido a estratégia da empresa no dominio da gestdo dos seus ativos intangiveis, designadamente os

Recursos Humanos?

Que importancia atribui a qualificacdo/competéncia dos colaboradores operacionais da empresa?

Qual a percegdo e agdes relativamente a avaliagdo de desempenho? Pode-se afirmar que os bons desempenhos séo

geralmente bem compensados?

Tanto ao nivel da Estratégia, como em relagdo a Avaliagdo do Desempenho julgam ser 1til e eventualmente

necessario a utilizacdo de ferramentas que possibilitem a sua implementacdo na organizacdo?

O Balanced Scorecard pode constituir-se como um auxiliar importante para uma mais eficiente gestdo da

estratégia, dos recursos e dos resultados da organizagao?

Das quatro perspetivas do Balanced Scorecard — Financeira, de Clientes, dos Processos Internos e da
Aprendizagem e Crescimento — qual ou quais acham que sejam mais preponderantes na evolugao futura da empresa

e porqué?

Concordam e autorizam que se possam fazer reunides de trabalho com os elementos da estrutura organizacional?

Até que nivel (por exemplo, até ao chefe de equipa)?

A definigdo dos objetivos estratégicos ¢ a estratégia propriamente dita da organizagdo teve ou tem alguma

participag@o dos elementos chave da estrutura organizacional? Quais?

Quer os objetivos estratégicos, quer a estratégia foram posteriormente divulgados e devidamente explicitados aos

varios niveis da cadeia dirigente da organizagdo? Até que nivel?

Fonte: Elaboragdo Propria
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Anexo 25 — Questiondrio para as entrevistas com os Gestores, Chefias Intermédias e

Colaboradores

1 =Nada importante 2 = Pouco importante 3 = Importante 4 = Muito importante 5 = Muitissimo importante

Grau de
Questoes Importancia | Respostas ou comentarios

112/ 3/4|5

Desempenho global da organizacio

Imagem da organizacao

Papel da organizag@o na sociedade

Relacionamento da organizagdo com os

cidaddos e a sociedade

Forma como a organizacdo gere os

conflitos de interesses

Nivel de envolvimento dos
colaboradores na organizagdo ¢ na

respetiva missdo.

Envolvimento dos colaboradores nos

processos de tomada de decisdo

Envolvimento dos colaboradores em

atividades de melhoria

A definicdo das  competéncias
individuais devem ser adequadas as

estratégias da empresa.

- Até esta data o crescimento do grupo, no seu conjunto, tem acontecido fundamentalmente por efeito de
investimentos feitos de forma espontanea. Concorda com esta afirmacéo, ou esse crescimento obedeceu a uma

qualquer orientacdo estratégica?

- A formulagdo estratégica, sendo um conjunto de opgdes e/ou orientagdes fundamentais que tém vindo a ser

tomadas, foi feita com o envolvimento dos colaboradores do grupo e do seu em particular?

- Até que nivel da estrutura hierarquica aconteceu esse envolvimento dos colaboradores na formulagio estratégica?

- Conhece o Balanced Scorecard como uma metodologia de implementagdo estratégica?

- Acha que pode ser 1til a sua implementacdo e esta disponivel para participar?

Fonte: Elaboragdo Propria
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Anexo 26 - Temas Estratégicos adicionais (para o futuro)
6.° — Investigagdo e desenvolvimento tecnologico:
Perspetivas Objetivos
. Financeira . Volume de investimento;
. Aumento da produtividade;
. Redugdo dos custos industriais.
. de Clientes . Aumento da capacidade disponivel vendavel;
. Fidelizagdo de clientes.
. dos Processos Internos . Aumento da eficiéncia dos processos;
. Redugéo dos prazos de entrega;
. Melhoria da qualidade dos produtos e servigos.
. de Aprendizagem e Crescimento . Aumento de conhecimentos e capacidades dos colaboradores;
. Melhoria das competéncias-chave dos colaboradores;
. Melhoria das capacidades e do know-how .
7.°— Ambiente sociocultural
Perspetivas Objetivos
. Fnanceira . Contribuig@o para eventos socioculturais;
. Retorno dos eventos.
. de Clientes . Participagdo em eventos socioculturais de clientes;
. Relacionamentos com clientes.
. dos Processos Internos . Impacto dos eventos na melhoria dos processos;
. Melhoria do ambiente interno (parcerias e equipas).
. de Aprendizagem e Crescimento . Desenvolvimento intelectual;
. Melhoria do nivel cultural dos recursos humanos.
8.°— Envolventes e condicionalismos ambientais
Perspetivas Objetivos
. Fnanceira . Impacto dos custos ambientais;
. Beneficios ambientais.
. de Clientes . Reconhecimento ambiental;
. Imagem no mercado.
. dos Processos Internos . Processos ambientalmente responsaveis;
. Melhoria das condi¢des ambientais.
. de Aprendizagem e Crescimento . Boas praticas ambientais;
. Potenciar aliangas institucionais;
. Ecologia e desenvolvimento humano.
Fonte: Elaboragdo Propria
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Anexo 27 — Questiondrio para o inquérito de satisfagdo de Clientes

A empresa agradece a colaboragdo dos seus Clientes no preenchimento e envio deste inquérito como forma de promover a qualidade dos

produtos e servicos prestados. O seu contributo serd fundamental para a melhoria do nosso desempenho.

Cliente Responsavel pela informagao

Nome

Fung¢ao/Area

SERVICOS

Como avalia os nossos Servicos relativamente a:

Muito

Satisfeito

Satisfeito

Pouco

Satisfeito

*

Nada

Satisfeito

*

Nao
Aplicavel

Qualidade do atendimento (tempo de espera, profissionalismo, simpatia)

Frequéncia dos contactos adequada (visitas, telefonicos)

Cumprimento de Prazos

Rapidez na resolugdo dos problemas (capacidade de resposta a

encomendas, reclamagdes, aplicagdo dos produtos)

PRODUTOS

Como avalia os nossos Produtos relativamente a:

Muito

Satisfeito

Satisfeito

Pouco

Satisfeito

*

Nada

Satisfeito

%

Nao
Aplicavel

Relag@o Qualidade/Prego

Qualidade dos Produtos

Variedade de Produtos

Embalagem/Rotulagem

Aplicacdo/funcionamento dos nossos produtos

Empresa

Suficiente

Insuficiente

Mau

Como classifica globalmente a empresa?

Recomendaria a empresa a um potencial cliente?

Sim

SUGESTOES / COMENTARIOS

*Por favor indique os motivos no campo sugestdes/comentarios.

Forma de contacto

A preencher | Entrevista telefonica

pela empresa (Realizada por: nome/fungao) mail/Fax/Correio)

Recegdo na empresa (E-

Visita Comercial (Realizada por:

nome/fungao)

Data

Fonte: Retirado do Manual de Procedimentos
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Anexo 28 — Questionario de avaliacao de satisfacdo dos Colaboradores
1? Parte
Cargo
a-[ ] Director g-[] Técnico monitorizagao e ensaio
b-[ ] Gestor da produgdo h-[ ] Chefes de turno
c-[ 1 Responsavel pelo armazém i- [ ] Operador de extrusdo
d-[1] Assistente comercial -1 Operador de corte
e-[ ] Vendedor k-T1] Operador de armazém
- [ ] Motorista I- [ ] Eletricista
Tempo de servigo
a-[ ] Menos de 5 anos que trabalha na empresa
b-[ ] De 6 a 10 anos que trabalha na empresa
c-[ 1] De 11 a 15 anos que trabalha na empresa
d-[ ] Mais de 16 anos que trabalha na empresa
Sexo
a-[ ] Masculino b-[ ] Feminino
2% Parte (selecione apenas uma hipotese)
O relacionamento entre as pessoas da sua equipa é:
1. '@ Excelente 4-@ Ruim
2@ Bom 5@ Muito ruim
3-@ Mais ou menos ﬁ-@ Nao sabe
A autonomia que vocé tem para propor melhorias na execu¢ao do seu trabalho é:
1. '@ Muito satisfatoria 4-@ Pouco satisfatoria
2-@ Satisfatoria 5-@ Muito pouco satisfatoria
3-@ Mais ou menos satisfatoria ﬁ-@ Nao sabe
Em termos de realizacio profissional com o trabalho que executa, vocé sente-se:
1. '@ Muito realizado 4-@ Pouco realizado
2-@ Realizado 5-@ Muito pouco realizado
3-@ Mais ou menos realizado ﬁ-@ Nao sabe
Em termos de sentir que as suas ideias e sugestdes sio ouvidas pela empresa, vocé esta:
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Muito satisfeito

Pouco satisfeito

Satisfeito

Muito pouco satisfeito

Mais ou menos satisfeito

Nio sabe

Sente-se reconhecido pelo trabalho que executa?

1.

Muito reconhecido

Pouco reconhecido

2.@

Reconhecido

Muito pouco reconhecido

3.@

Mais ou menos reconhecido

Naio sabe

atualmente:

Em termos de estabilidade no emprego, as pessoas na

sua area, incluindo vocé, sentem-se

1.

Muito seguros

Pouco seguros

2.@

Seguros

Muito pouco seguros

3.@

Mais ou menos seguros

Nio sabe

A formacgao que tem recebido é:

1.

Muito satisfatoria

Pouco satisfatoria

2.@

Satisfatoria

Muito pouco satisfatoria

3.@

Mais ou menos satisfatoria

Naio sabe

O relacionamento entre os superiores e os subordinados dentro da empresa é:

Muito satisfatorio

1.

Pouco satisfatorio

Satisfatorio

2.@

Muito pouco satisfatorio

3.@

Mais ou menos satisfatorio

Nio sabe

Tendo tudo em consideracio, como se sente ao trabalhar aqui?

Muito satisfeito

1.

Pouco satisfeito

Satisfeito

2.@

Muito pouco satisfeito

Mais ou menos satisfeito

3.@

Nao sabe

Observagoes e sugestdes:

Fonte: Retirado do Manual de Procedimentos
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Anexo 29 — Demonstracao de Resultados Mensais (Agregados)

RATNSG M OR0D T
o a0x
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IERIAE  LEDEN S

712656 730086 4R 00 00e '
J6256049.941 28 346 304 43 IS HEEIRT3 | 178734474 2464076.08 [} 000; 7150188492
27RO 2IDEIRS  LGAMIT  TASHM  S07Es 4373 4DINSE T9R

B4 7937 B5RD 1436 DA DAMIT 2600 25 EY )

Semn Dist Result 27704245 JOMMDT? 11IDTHM GiiM{l 1MRTRHE I7NE M E245 TER BT

Variacdo (M2 =MEs Ant) -1 8754 -31978 BE -MG36 51661 -Ths 0042 -2 §73 403
Exisféncin Ticinal SIS 6IRSNME0 40E1NDN 465 180 04 000 TREED 000 ITETIZLES
Exisfiéncia Final SI43@ 30 37040044 405217004 293 50414 0,00 37006102 000 13555 46774

Fonte: Report da Contabilidade
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Anexo 30 — Status de vendas més, acumulado e trimestre

JAN FEB MAR APR MAY JUN JUL AUG SEP oCT NOV DEC Total
2015 4,036,588 4,674,253 5,291,387 | 6,340,501 | 5,651,339 | 5,338,182 | 6,689,000 | 5,200,335 | 6,475,811 | 6,253,860 | 6,119,277 | 4,246,286 66,316,818
2016 6,026,855 6,762,321 | 7,787,928 | 7,359,160 | 7,395,768 | 7,469,039 | 7,771,813 | 5,439,471 | 6,997,737 | 6,423,746 69,433,837
Més Vs n-1 % +/- +49% +45% +47% +16% | +31% +40% +16% +5% +8% +3% -100% | -100% +47%
3,117,019
[ /B | maR | AR [ mAY [ sun | suu | Auc | sep | oct | nNov [ DEC |
Acumulado % +/- [ +a7% | +a7% | +37% | +36% | +37% | +33% | +30% | +27% | +24% | +12% | +5% |
Ql Q2 Q3 Q4
2015 14,002,228 2015 | 17,330,022 2015 | 18,365,146 2015 | 16,619,423
2016 20,577,103 2016 | 22,223,967 2016 | 20,209,021 2016 | 6,423,746
Var. % +/- +47.0% Var. % +/- +282% Var. % +/- +10.0% Var. % +/- -61.3%
JAN FEB MAR APR MAY JUN JUL AUG SEP ocT NOV DEC Total
| TARGET 2016' 6,020,697 6,458,929 | 6,983,793 | 7,800,240 | 7,111,339 | 6,756,355 | 6,974,306 | 5,635,721 | 6,638,627 | 6,638,209 | 6,412,973 | 4,550,053 77,981,242
[Més Vs n-1 % +/- 49% 38% 32% 23% 26% 27% 4% 8% 3% 6% 5% 7%
Dif. pontos percentuais +0pp +6 pp +15 pp -7 pp +5 pp +13 pp +12 pp -4 pp +6 pp -3pp
| Q1 TARGET 2016' 19463419 | Q2 TARGET 2016' 21667934 | Q3 TARGET 2016'_ 19,248,654 | Q4 TARGET 2016'_17.601.235 |
Variagdo Net Trimestre +/-  +1113,684 +556,033 +960,367 11,177,490 -8,547,405
2015 Vs. 2016
9,000,000
8,000,000
7,000,000 ——
6,000,000 —

5,000,000

Kg

4,000,000

3,000,000

2,000,000

1,000,000

0
JAN FEB MAR APR MAY JUN JuL AUG SEP oct NOV DEC

[m2015] 4,036,588 | 4,674,253 | 5,291,387 | 6,340,501 | 5,651,339 | 5,338,182 | 6,689,000 | 5,200,335 | 6,475811 | 6,253,860 | 6,119,277 | 4,246,286
|m2016] 6,026,855 | 6,762,321 | 7,787,928 | 7,355,160 | 7,395,768 | 7,469,039 | 7,771,813 | 5439471 | 6,997,737 | 6,423,746

Fonte: Report da Diregdo Comercial

Anexo 31 — Vendas por familias de produtos MTD e YTD

30-set TOP Familias Contribuigdo crescimento
RANK RANK

2015 2016 % +/- Var. +/- 2015 2016 % +/- Var. +/-
TOTAL: 6,475,811 6,997,737 8% +521,926 TOTAL: 6,475,811 6,997,737 8% +521,926
Produto FE 1,431,388 1,366,877 -5% -64,511 Produto AC 362,627 789,005 118% +426,378
Produto FBPP 1,228,074 1,533,497 25% +305,424 Produto FBPP 1,228,074 1,533,497 25% +305,424
Produto FBD 1,213,115 1,251,135 3% +38,020 Produto FEA 148,028 280,528 90% +132,500
Produto MBD 622,039 551,794 -11% -70,245 Produto MFFS 46,111 90,979 97% +44,869
Produto MS 432,152 432,331 0% +179 Produto FBD 1,213,115 1,251,135 3% +38,020
Produto AC 362,627 789,005 118% +426,378 Produto MST 6,305 34,755 451% +28,451
Produto FPP 277,568 139,064 -50% -138,504 Produto FQ 129,997 132,098 2% +2,101
Produto SF 222,554 216,550 -3% -6,004 Produto MS 432,152 432,331 0% +179
Produto FEA 148,028 280,528 90% +132,500 Produto FPOL 466 -100% -466
Produto MF 135,436 124,106 -8% -11,331 Produto SF 222,554 216,550 -3% -6,004
Produto FQ 129,997 132,098 2% +2,101 Produto FB 59,888 50,211 -16% -9,676
Produto MAD 123,299 3,574 -97% -119,725 Produto MF 135,436 124,106 -8% -11,331
Produto FB 59,888 50,211 -16% -9,676 Produto FAD 13,567 133 -99% -13,434
Produto MFFS 46,111 90,979 97% +44,869 Produto GM 23,200 1,100 -95% -22,100
Produto GM 23,200 1,100 -95% -22,100 Produto FE 1,431,388 1,366,877 -5% -64,511
Produto FAD 13,567 133 -99% -13,434 Produto MBD 622,039 551,794 -11% -70,245
Produto MST 6,305 34,755 451% +28,451 Produto MAD 123,299 3,574 -97% -119,725
Produto FPOL 466 -100% -466 Produto FPP 277,568 139,064 -50% -138,504

222 U.C.P.-C.R. Viseu A. A. Borges Amaral



O Balanced Scorecard como instrumento de gestdo estratégica Anexos
RANK RANK
2015 2016 % +/- Var. +/- 2015 2016 % +/- Var. +/-
TOTAL: 49,697,261 63,010,091 27% |+13,312,830 TOTAL: 49,697,261 63,010,091 27% |(+13,312,830
Produto FE 11,339,792 10,886,586 -4% -453,206 Produto FBPP 2,493,117 14,569,762 484% +12,076,645
Produto FBD 11,275,063 11,082,192 -2% -192,871 Produto FEA 6,824,739 7,687,946 13% + 863,207
Produto FEA 6,824,739 7,687,946 13% + 863,207 Produto MF 1,627,535 2,061,905 27% +434,370
Produto MBD 6,044,581 5,218,291 -14% -826,291 Produto AC 2,271,176 2,661,925 17% + 390,748
Produto FBPP 2,493,117 14,569,762 484% +12,076,645 Produto MS 1,609,739 1,976,611 23% +366,872
Produto AC 2,271,176 2,661,925 17% +390,748 Produto FPP 1,571,660 1,932,617 23% +360,957
Produto SF 1,663,463 1,884,317 13% +220,854 Produto SF 1,663,463 1,884,317 13% + 220,854
Produto MF 1,627,535 2,061,905 27% +434,370 Produto MFFS 675,412 877,038 30% +201,626
Produto MS 1,609,739 1,976,611 23% + 366,872 Produto FAD 82,235 227,477 177% + 145,243
Produto FPP 1,571,660 1,932,617 23% + 360,957 Produto FQ, 1,058,945 1,166,357 10% +107,413
Produto FQ 1,058,945 1,166,357 10% +107,413 Produto MST 73,624 137,977 87% +64,353
Produto MFFS 675,412 877,038 30% + 201,626 Produto FPOL 19,951 -29 -100% -19,980
Produto FB 551,532 485,240 -12% -66,293 Produto GM 158,620 113,125 -29% -45,495
Produto MAD 356,076 40,754 -89% -315,322 Produto FB 551,532 485,240 -12% -66,293
Produto GM 158,620 113,125 -29% -45,495 Produto FBD 11,275,063 11,082,192 -2% -192,871
Produto FAD 82,235 227,477 177% +145,243 Produto MAD 356,076 40,754 -89% -315,322
Produto MST 73,624 137,977 87% +64,353 Produto FE 11,339,792 10,886,586 -4% -453,206
Produto FPOL 19,951 -29 -100% -19,980 Produto MBD 6,044,581 5,218,291 -14% -826,291
Fonte: Report da Diregdo Comercial
Anexo 32 — Vendas de Produtos Estratégicos

Ano |Familia de Produto Q1 Q2 Q3 Q4 Total 2016 FY 2015

2015 (Total

2015 |Produto FE 12,353,876

2016 |Produto FE | 3,743,239 | 3,506,146 | 3,075,464 | 2,989,027 [13,313,876] 8% +960,000 |

2015 [Produto FEA 8,181,518

2016 |Produto FEA | 2,100,000 | 4,267,454 | 1,598,400 | 1,356,779 | 9,322,633 | 14% +1,141,115 |

2015 |Produto FBD 14,323,000

2016 |Produto FBD | 3,188,782 | 3,388,457 | 2,745,383 | 2,443,732 [11,766,354] -18% -2,556,646 |

2015 |Produto FBPP 6,355,880

2016 |Produto FBPP | 4,000,000 | 3,750,000 | 3,550,000 | 4,091,723 [15,391,723] 142% +9,035,843 |

2015 |Produto MR 5,788,901

2016 |Produto MR | 1,638,756 | 1,585,947 | 1,504,794 | 1,434,405 | 6,163,901 | 6% +375,000 |

2015 [Produto AC 3,102,885

2016 |Produto AC | 471,217 | 685,724 | 1,325220 | 831,709 | 3,313,870 7% +210,985 |

2015 |Produto FP 2,357,186

2016 |Produto FP | 750000 | 673,556 | 750,000 | 1,500,000 | 3,673,556 | 56% +1,316,370 |

2015 [Produto MF 1,888,672

2016 |Produto MF | 483170 | 609,519 | 530,816 | 265167 |1,888,672| 0% +0 |

2015 |Produto MP 1,836,736

2016 |Produto MP | 211,086 | 441,350 | 1,107,204 | 226,997 | 1,986,736 | 8% +150,000 |

2015 |[Produto MC 1,453,191

2016 |Produto MC | 320153 | 400150 | 412,640 | 320248 [1,453,191| 0% +0 |

2015 |Produto FQ 1,341,418

2016 |Produto FQ | 363617 | 342,652 | 347202 | 287,857 [1,341,418| 0% +0 |

2015 (Produto FBDR 8,151,522

2016 |Produto FBDR | 2,032,934 | 2,129,473 | 2,145,383 | 1,843,732 | 8,151,522 0% +0 |

2015 [Produto OL 1,725,314

2016 |Produto OL | 300000 | 441030 [ o 0 741,030 | -57% -984,284 |

2015 [Produto FBD 3,459,643

2016 |Produto FBD | 855849 | 817,954 | 600,000 | 600,000 |2,873,802] -17% -585,841 |

Fonte: Report da Dire¢cdo Comercial
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Anexo 33 — Indicadores da producdo em kgs por equipas (na data)

lg Registo de producio

Operacio
Indicador
Dia

Indicadores

M Dia 30-09-2016 M Desde 26-09-2016 até 02-10-2016

115353

100000

Producéo em kg

Producéo em kg

=

Producéo em kg

Produgdo em kg

Gj Voltar Atréas

Fonte: Retirado do Sistema de Informagao

Anexo 34 — Indicadores da situacdo da producdo em kgs por equipas (entre datas)
lg Registo de producio

Operacio ) Extrusdo
Indicador ) Situacio no periodo
Desde 01-01-2016

Até 31-12-2016

Indicadores

M Desde 01-01-2016 até 31-12-2016

6000000 +

4000000 4

Produgao em kg

2000000 +

Gj Voltar Atras

Fonte: Retirado do Sistema de Informagao

224 U.C.P.-C.R. Viseu A. A. Borges Amaral



O Balanced Scorecard como instrumento de gestdo estratégica Anexos

Anexo 35 — Indicadores da evolugdo comparativa da produgdo em kgs por equipas

| Registo de produgao
Operagdo ) Extrusdo
Indicador Comparativo

Indicadores

M Dia 25-03-2017 (294337 kg) B Desde 19-03-2017 até 25-03-2017 (1729495 kg)
M Dia 25-03-2016 (266468 kg) M Desde 20-03-2016 até 26-03-2016 (1568599 kg)

Producéo em kg

o
=
=
T
Q
D
o
S
©
=}
=

W Més de Marco 2017 (7114151 kg) M Ano de 2017 (24895743 kg)
W Més de Marco 2016 (6220038 kg) W Ano de 2016 (18974646 kg)

Producéo em kg

Producéo em kg

Fonte: Retirado do Sistema de Informagao

A informag@o disponibilizada pelo sistema de informagéo, nos varios postos de trabalho, ou seja, a produgdo em
quantidade (kgs) é computada por cada operagdo, sendo agregada por equipa de trabalho, comparando-a com igual
periodo do ano anterior € mostrando:

e producdo didria;

e produgdo semanal;

e producdo do més até a data;

e produgdo do ano até a data.

Em backoffice, toda esta informagdo pode ser obtida para a totalidade de todas as operagdes, para a generalidade
da empresa, ou detalhada por cada colaborador ou conjunto de colaboradores, para além de todo o tipo de

informagdes estatisticas que o sistema de informagao pode fornecer e disponibilizar.
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Anexo 36 — Questao Ambiental dos Plasticos

Andlise ao impacto ambiental das alternativas aos sacos de compras em PEAD utilizados no

comeércio € servicos (Source: UK Environment Agency: Life cycle assessment of supermarket bags: a review

of the bags available in 2006)

Resumo do estudo Life cycle assessment of supermarket bags: a review of the bags available
in 2006 levado a cabo pela UK Environment Agency, Horizon House, Deanery Road, Bristol,
UK, em 2011:
— Serdo as alternativas ao saco PEAD convencional mais ecologicas?”
Estudo comparativo de:

» Sacos de utilizagdo unica:PEAD com aditivo prodegradador e Bioplastico (starch-

polyester);
= Sacos reutilizdveis: Papel, PEBD, Tecido ndo tecido (PP), Algodao

Principais conclusoes:

» PEAD com aditivo prodegradador aumenta o seu impacto ambiental.

= O Papel, PEBD, tecido nao tecido (PP) e os sacos de algodao tém de ser reutilizados no
minimo, 4, 5, 14 e 173 vezes respetivamente, de forma a garantir que t€ém um potencial
de aquecimento global (GWP) inferior aos sacos de compras convencionais de PEAD.

= O bioplastico (starch-polyester) tem um maior impacto ambiental tanto a nivel da
producdo de matéria organica, quer pelo aumento de matéria prima necessaria por
unidade e no impacto ambiental no ambiente no seu fim de vida.

= A Reciclagem e compostagem tem geralmente apenas um pequeno impacto na redugao

do potencial de aquecimento global e na degradacdao do meio ambiente

Solugdo recomendada: Mudanga de comportamentos
» Uma das solu¢des para a reducao do impacto de todos os sacos de compras passa pela
maximizacao da sua reutilizagdo, o que depende da robustez do saco e da mudanca de
comportamento do consumidor.
* Quando a sua reutiliza¢do ndo for possivel, a sua utilizagdo final como saco de lixo ¢
benéfica, pela reducao da produgdo de sacos exclusivamente para esse efeito.

=  Promover o ciclo dos 3R: Reduzir, Reutilizar, Reciclar.
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Anexo 37 — Graficos de velocimetros e outros graficos
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Fonte: Retirado de www.dashboards-metrics.com em Dezembro de 2017
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Fonte: Retirado de www.epicor.com em Dezembro de 2017.
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Fonte: Retirado de www.dashboardinsight.com em Dezembro de 2017.
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Anexo 38 — Exemplo do BSC do CEO — Business Goals (em desenvolvimento)
M Business goals LEKPIs 2 Dashboard Analysis £ | » Report~  Save~ ools ~ =
Add goal | [T
Name Initiatives Description Performance Progress
= [ CEQ Balanced Scorecard Organization Mission
— {8} Financial Perspective s
— {3} Achieve stakeholders’ goals ra
\ﬁ Revenue growth, % £ @ | m|68.75% @ | 1|68.75%
= {8} Customer Perspective ra
= {8} Provide customers with better products or services £ ‘Add and retain high-value customers
Li Customer satisfaction index ra @ 85% @ 85%
= {8} Internal Process Perspective ra
= {8} Improve systems £
Lﬁ Perceived system quality s @ 83% @ 83%
= {8} Learning & Growth Perspective ra
— {8} Build and maintain engaged team ra What do we need to leam to be able to solve customers' problems?
Empl the skills ry to support the strategy
Li Employee satisfaction index s @ 78% @ 78%
|2 Turnover rate among top performers ra @ [l 20.77% @ [Il90.77%
= Name Contributes to
CEO Balanced Scarecard G
Fonte: Retirado de www.bscdesigner.com em Dezembro de 2017.
1 .
Anexo 39 — Exemplo do BSC do CEO — KPI's (em desenvolvimento)
) Business goals Qe KPIs % Stralegy map = Dashboard £ | > Repoit~ Save~ =
w1 | | =
Name Initiatives  Performance Progress Value Baseline Target n November 1
= [® CEO Balanced Scorecard ra @ | 80.03% ] 80.03%
Jan Feb
= Al Financial Perspective ©| 1|6875% @ ©| m68.76% 156 4 20
|2 Revenue growth, % Update monthly on day 1 s o jes75% o[ |6875% ——15 4 20 Apr May dun
- ™ customer Perspective Vs ® 85% e 85% =85 |0 100 Jul Aug Sep
|i Customer satisfaction index Update monthly on day 1 K @ 85% "] 85% 85 o 100 Oct Nov Dec
= & Internal Process Perspective rd @ | 83% ] 83% 183 ] 100
|ﬁ Perceived system quality Update monthly on day 1 ra @| 83% ] 83% 83 Q 100 Group by
- B Leaming & Growth Perspective e @ 8438% @ 8438% [—406 75 51 Month VHAVEFEQB e
|ﬁ Employee satisfaction index Update monthly on day 1 ra =] 78% =] 78% ] o 100 Radar -
; - = Laggil hd
L"; Turnover rate among top performers  Update monthly on day 1 s @ 80.77% ] 90.77% 32 15 2 gging
CEO Balanced Scorecard (Lagging)
Financial
General Performance Gontext
Name
® | CEOBalanced Scorecard
Description
An example of a Balanced Scorecard that CEOs can use as a template 1o start building their own strategy execution and performance measurement systerr | &

Fonte: Retirado de www.bscdesigner.com em Dezembro de 2017.
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Anexo 40 — Exemplo do BSC do CEO — Dashboard (em desenvolvimento)

N\ Business goals SEKPIs 2 Strategy map 2= Dashboard l Analysis £ > Repori~ Save~ Tools~ =
Dashboard ~ |8 & - e Add .~ | Export .
. Revenue growth, %
Performance, %, (Lagging) November 1 Turnover rate among top performers Value, %, November 1
@ Financial e @ CustomerP_. @ Internal Pro Value, % Value
@ Learning & Growth Perspective . I Tumoverrate 2. [l Employes satis..
100
20 104 138
0 T2 168 75
——-‘-—--'--_—
082016 02016 10/2016 1172018 50
s 20
15%
Absolute weight, % (Lagging) ﬁ
[ Financizi Pe. Ml Customer P [ Internal Proc. [l Learning & 25
0
082016 0912016 102016  11/2016
0 10 20 30 40
Fonte: Retirado de www.bscdesigner.com em Dezembro de 2017.
Anexo 41 — Exemplo do BSC do CEO — Analysis (em desenvolvimento)
M) Business gaals LEKPIs 2% Strategy map = Dashboard Tl Analysis £ | Report~ Save~ Tools ~ =
Analysis type
ysis typ B
(O} Performance Q Progress (@] Absolute weight
(@] Forecast o] Update time (@] Biggest gain/loss
Name Value Measure 4 Performance
LiTumnver rate among top performers 4376 % @ 8991%
Lﬁ Customer satisfaction index 85 % @ 85%
Lﬁ Perceived system quality a3 % @ 83%
Lﬁ Employee satisfaction index 76.608 % © 76.6%
Lﬁ Revenue growth, % 14.25 % © 64.08%

Time interval

From 2016-07-01 to 2016-11-01 Today Selected in scorecard All dates in scorecard
Analyze
(@] All QO Gontainers (O] Indicators

Fonte: Retirado de www.bscdesigner.com em Dezembro de 2017.
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Anexo 42 — Dashboard Comercial — Andlise de Vendas

@ = @ = Q

= 0

Ano Referéncia:

6,536,794 €
11,151,101 €

7491619 €
12,051,390 €

8,628,307 € 10,863,089 € 10,726,737 €
13,703,194 € 13,579,225 € 12978,113 € 13,453,095 €

10426319 € 14519485 €

14351,029€

Agrupar datas em: 2016
Ano Sem. Tri.

10,800,559 €
10215840 €

12117543 €
11,948,320 €

11740879 €

11574615€

‘

mol en [ Fev T W [ A [ Ma [ e [ [ A [ st [ o4 [ No [ D=z | Toal |
2016 [-] 2015

7718517 € 123,148,564€
113,436,307¢

& T05% 4 60.9% 4 58.3% & 250% & 21.0% + 290% 3 -12%
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Fonte: Retirado do Sistema de Informag@o (aplicacdo a ser implementada)

Conforme as defini¢des e os filtros selecionados a analise de vendas pode ser obtida:

* mostrando os respetivos graficos.

mostrando os valores agregados por meses, trimestres, semestres ou anos, acumulados ou parcelares periodo a periodo;
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Anexo 43 — Dashboard Comercial — Analise de Vendas e crescimento

=0
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Fonte: Retirado do Sistema de Informagédo (aplicag@o a ser implementada)

Conforme as defini¢des e os filtros selecionados a analise de vendas pode ser obtida:
* mostrando os valores agregados por meses, trimestres, semestres ou anos, acumulados ou parcelares periodo a periodo e
* mostrando as variagdes em percentagem, para os mesmos periodos;

* mostrando os respetivos graficos.
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DASHBOARD COMERCIAL

Indicadores | Cubo

Anexo 44 — Dashboard Comercial — Analise de Vendas e Analise de Quantidades
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Fonte: Retirado do Sistema de Informagédo (aplicagao a ser implementada)
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Anexo 45 — Dashboard Comercial — Analise ABC por Paises

xSoft - |
Agrupador:
@ = @ u Q Pais - i
Mostrar TOP
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Ano Referéncis; - .
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p— — == ]
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Fonte: Retirado do Sistema de Informagédo (aplicag@o a ser implementada)

Conforme as defini¢des e os filtros selecionados a analise ABC pode ser obtida:

mostrando os valores das vendas agregadas por meses, trimestres, semestres ou anos, ou as quantidades ou o nimero de vendas, etc., de acordo com

o agrupador escolhido, ou mostrando o respetivo grafico (neste caso o grafico de bolas), ou os valores em grelha.
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Anexo 46 — Dashboard Comercial — Andlise detalhada de Vendas em Cubo, por agregadores

B xSoft -|o

@ = e u = (0 Ed
DASHBOARD COMERCIAL <] x ©
Indicadores | Cubo
? 4 Drop Filter Fields H ©
p Filter Fislds Here
ol - Valor Liquido | | Quantidade || Nimero Vendas Ano Mes
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‘po Fro.. amills ermata area Valor Liquido Quantidade Nimero Vendas | Valor Liquido | Quantidade Nimero Vendas | Valor Liquido | Quantidade Nimero Vendas | Valor Liquido | Quantidad
Produto
) 99 - Materia...
| Tipo Produto Total
¥ Famiia 99 Total - Materiais Diversos
Subfamilia
660 € 1,200 1
Madelo 98 - Tubos...
. Total 660 € 1200 1
Decoracio
Colecgio 98 Total - Tubos de Cartao 660 € 1200 |
| Formato 11,854 € 5,695 9 2652 € 5,064 [3 15070 € 7712 5 3858 €
70 - SACOS...
Classe Total 11854 € 5695 9 8652 € 5064 6 15070 € 772 5 3858 €
Apresentagio
oairs 70 Total - SACOS e FOLHAS 11,854 € 5,695 9 2852 € 5,064 6 15070 € 7712 5 3858 €
adrio
7 M 20217€ 12,225 [ 52911¢€ 22340 10 54,362 € 27,089 9 58,100 €
srea 29 - Filme E...
Produto Bsse Total 20217 € 12225 8 52911¢€ 22340 10 54362 € 27,089 9 58,100 €
Loja 39 Total - Filme Estiravel 20217€ 12225 3 52911¢ 22340 10 54362 € 27089 9 58,100 €
Serie 25724 € 15,042 6 9,646 € 5539 4 21,282 € 12446 3 21934 €
35 Filme ...
Documento Total 25724 € 15,042 6 9646 € 5539 4 21282 € 12,446 8 21,934 €
Terceiro
Vendedor 35 Total - Filme PEBD 2574 € 15042 5 9646 € 5539 4 21282¢€ 12446 8 21934 €
Cédigo Postal 36787 € 142,776 2 2603 € 1,966 1 4130¢€ 2728 1
19 - Manga...
Mercado 9 Total 36787 € 142,776 2 2693 € 1966 1 4139¢€ 2728 1
Zona 19 Total - Manga PEBD 36787 € 142,776 2 2693 € 1966 1 4139¢€ 2728 1

Fonte: Retirado do Sistema de Informagédo (aplicag@o a ser implementada)

Conforme as defini¢des e os filtros selecionados a analise de vendas pode ser obtida:
* mostrando os valores das vendas em cubo, ou grelha dinamica, agregadas por meses, trimestres, semestres ou anos, de acordo com o agregador

escolhido (neste caso tipo produto, familia, formato e marca).
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Anexo 47 — Dashboard de Recursos Humanos — Analise de Funcionarios por agrupador

xSoft - | &
@ Agrupador:

@ = @ == Q Habilitacoes - "
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—320-L-ECONOMIA
0 —_— — — 20 - L - ENGENHARIA MECANICA
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Fonte: Retirado do Sistema de Informag@o (aplicacdo a ser implementada)

Conforme os indicadores selecionados e as defini¢des associadas a analise do nimero de funcionarios pode ser obtida:
* mostrando o nimero de funcionérios por meses, trimestres, semestres ou anos, de acordo com o agregador escolhido (ex.: empresa, estabelecimento,
departamento, sec¢do, habilita¢des, nivel de qualificacdo, categoria, etc.);

* mostrando o respetivo grafico (neste caso o nimero de funciondrios por semestre e por habilitagdes literarias), ou os valores em grelha.
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Anexo 48 — Dashboard de Recursos Humanos — Analise de Funcionarios por ano

xSoft - |o
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Fonte: Retirado do Sistema de Informagédo (aplicag@o a ser implementada)
Conforme os indicadores selecionados e as defini¢des associadas a analise do nimero de funcionarios pode ser obtida:

* mostrando o nimero de funcionarios, o nimero de admissdes, o nimero de demissdes ¢ a taxa de furnover ou rotatividade de pessoal, por meses,
trimestres, semestres ou anos, de acordo com o agregador escolhido (ex.: empresa, estabelecimento, departamento, seccao, habilitagdes, nivel de
qualificacdo, categoria, etc.);

« mostrando o respetivo grafico (neste caso o nimero de funcionarios, admissoes, demissoes e rotatividade nos ultimos 5 anos), ou os valores em

grelha.
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Anexo 49 — Dashboard de Recursos Humanos — Analise de faturacdo por Funcionario

@ = @ = o} = (0 =
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Fonte: Retirado do Sistema de Informagédo (aplicag@o a ser implementada)

Conforme os indicadores selecionados e as defini¢des associadas a andlise de faturagdo por funcionario pode ser obtida:
* mostrando o nimero de funcionarios, o valor da fatura¢ao do periodo e a faturacdo por funcionario por meses, trimestres, semestres ou anos;

* mostrando o respetivo grafico ou os valores em grelha.

238 U.C.P.-C.R. Viseu A. A. Borges Amaral



O Balanced Scorecard como instrumento de gestdo estratégica

Anexos

Anexo 50 — Dashboard Financeiro — Evolucao dos saldos de Clientes por mercados

L L
@ = H Q

Fonte: Retirado do Sistema de Informagédo (aplicag@o a ser implementada)

A. A. Borges Amaral
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mostrando o respetivo grafico ou os valores em grelha.

mostrando o valor do salso mensal para um intervalo de até 10 anos;

Conforme os indicadores selecionados e as defini¢des associadas a evolugdo dos saldos de clientes pode ser obtida:

U.C.P.—C.R. Viseu

239



Anexos

O Balanced Scorecard como instrumento de gestdo estratégica

Anexo 51 — Dashboard Financeiro — Evolugao dos saldos de Clientes e Fornecedores
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Fonte: Retirado do Sistema de Informagéo (aplicagdo a ser implementada)

Conforme os indicadores selecionados e as defini¢des associadas a evolugdo dos saldos de clientes e de fornecedores pode ser obtida:
* mostrando o valor do salso mensal para um intervalo de até 10 anos;

mostrando o respetivo grafico ou os valores em grelha.
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Anexo 52 — Dashboard Financeiro — Divida temporal
@ = e =
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Fonte: Retirado do Sistema de Informagédo (aplicag@o a ser implementada)
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Anexo 53 — Dashboard do Desempenho
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Fonte: Retirado do Sistema de Informag@o (aplicagdo a ser implementada)
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