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Resumo

Perante a conjuntura em que vivemos, caraterizada por uma economia globalizada,
dindmica e complexa, as empresas enfrentam o grande desafio de reconhecerem,
identificarem e tomarem decisOes sobre os fatores de importancia estratégica, de forma
a darem uma resposta célere as mudangas da envolvente empresarial. Desta forma, as
empresas poderao garantir a sua continuidade e alcancar um desenvolvimento
sustentavel. Neste ambito, o Balanced Scorecard apresenta-se como uma ferramenta
proficua que visa colmatar as fragilidades do sistema tradicional de gestao de
desempenho. O Balanced Scorecard providencia simultaneamente um controlo
retrospetivo, baseado em elementos historicos (indicadores lagging), e prospetivo,
através da projecao dos impactos futuros das agoes (indicadores leading).

Partindo de uma revisao bibliografica sobre o Balanced Scorecard e fundamentos
associados, o presente trabalho final de mestrado consiste num estudo de caso, que
visa a aplicagdo desta ferramenta a uma unidade de negdcio de uma empresa
multinacional, sediada na Maia. Depois de apresentada a proposta de Mapa
Estratégico, sao identificados e analisados os objetivos estratégicos e propostos os
respetivos indicadores, que tém por base as entrevistas e a andlise documental
realizadas durante o estagio.

Em suma, este estudo procura colmatar a necessidade de um sistema de reporting
multidimensional, capaz de contribuir para uma tomada de decisao mais eficiente,
perspetivando-se como o ponto de partida para a efetiva implementagao do Balanced

Scorecard na empresa em estudo.

Palavras-chave: Tomada de decisao, Gestao de desempenho, Mapa Estratégico,

Balanced Scorecard, Indicadores






Abstract

Considering the current world situation, characterized by a globalized, dynamic
and complex economy, companies face a great challenge in recognizing, identifying
and making sound decisions about important strategic factors, so that they respond
quickly to changes in the business environment. Consequently, companies are able to
ensure their continuity and achieve sustainable development. In this context, the
Balanced Scorecard represents a profitable tool that aims to address the weaknesses of
the traditional performance management systems. Also, the Balanced Scorecard
provides both a retrospective control, based on historical elements (lagging
indicators), and a prospective control, by projecting the future actions impact (leading
indicators).

Starting from a bibliographic review on the Balanced Scorecard and its theoretical
background, this Master’s final work consists of a case study, which targets the
application of this tool to a business unit of a multinational company headquartered
in Maia. After presenting a proposal for the Strategy Map, the strategic goals are
identified and analyzed and the applicable indicators are defined, based on the
interviews and documentary analysis performed during the internship.

In conclusion, this study seeks to address the need for a multidimensional reporting
system, capable of contributing for a more efficient decision-making process, and
represents a prospective starting point for the formal implementation of the Balanced

Scorecard in the studied company.

Keywords: Decision-making, Performance Management, Strategy Map, Balanced

Scorecard, Indicators
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Introducao

O presente Trabalho Final de Mestrado (TFM) surge no ambito da realizacao de um
Relatério de Estagio do Mestrado de Gestao, com especializacdo em Controlo de
Gestao, da Catolica Porto Business School. O estagio foi realizado entre os dias 16 de
agosto de 2016 e 28 de fevereiro de 2017, na CIN — Corporagao Industrial do Norte,
S.A.

Perante a conjuntura em que vivemos, caraterizada por uma economia globalizada,
dindmica e complexa, as empresas enfrentam o grande desafio de reconhecerem,
identificarem e tomarem decisOes sobre os fatores de importancia estratégica, de modo
a darem uma resposta célere as mudancas da envolvente empresarial. Desta forma, as
empresas poderao garantir a sua continuidade e alcangar um desenvolvimento
sustentavel. Além disso, cada vez mais os ativos intangiveis constituem a vantagem
competitiva das organizagoes e sao determinantes da criagao de valor. Assim, face a
era da informacao, os sistemas tradicionais de gestdao do desempenho baseados no
curto prazo e caraterizados essencialmente pela utilizagao de indicadores financeiros,

tornam-se insuficientes para fazer uma eficaz gestao do desempenho.

Neste ambito, o Balanced Scorecard surge pelas maos dos seus fundadores Kaplan &
Norton (1992) como uma ferramenta proficua que visa colmatar as fragilidades do
sistema tradicional de gestdo de desempenho. Providencia simultaneamente um
controlo retrospetivo, baseado em elementos histdricos (indicadores lagging), e
prospetivo, através da projecao dos impactos futuros das agoes (indicadores leading).
Adicionalmente, promove o alinhamento estratégico da empresa, pois permite as
empresas orientar a sua estratégia de uma forma dinamica, ao mesmo tempo que
permite o foco nos objetivos criticos para o sucesso através da avaliagao do
desempenho dos KPI em quatro dimensdes: financeira, clientes, processos internos e

aprendizagem e crescimento.



Dada a importancia desta ferramenta na gestdo, este TFM inicia-se pela
apresentacao dos pilares tedricos do Balanced Scorecard no Capitulo I, focando as suas
quatro perspetivas uma a uma, as componentes essenciais, a construc¢ao da ferramenta
de gestao e as limitagoes associadas. Ja no Capitulo II, apresenta-se a metodologia para
este trabalho, sendo que esta se resume a um estudo de caso em contexto real, que
consta de uma extensa analise documental e de entrevistas realizadas na empresa. Tal
permite apresentar, no Capitulo III, a proposta de implementacao do Balanced
Scorecard auma unidade de negocio. Aqui € apresentada a empresa e descrito o sistema
de medicao do desempenho em vigor na CIN. Adicionalmente, a andlise da envolvente
da empresa possibilita a sua compreensao de modo a reunir os elementos necessarios
a elaboragao do Mapa Estratégico e, consequentemente, a selecdo dos respetivos
indicadores. No final do capitulo, é proposto um cronograma de implementacao do
Balanced Scorecard, bem como um conjunto de iniciativas a desenvolver para cumprir
os objetivos estabelecidas. Finalmente, no Capitulo IV, sao apresentadas as conclusoes

do estudo e as limitagOes associadas.

Assim, o presente trabalho tem como intuito apresentar uma proposta de
implementacao do Balanced Scorecard numa unidade de negdcio da CIN, que possa
constituir um ponto de partida para o projeto semelhante que a CIN pretende

implementar a curto prazo.



Capitulo I

1. Enquadramento Teorico

1.1. Sistemas de Medicao do Desempenho

Um sistema de medi¢ao do desempenho pode ser definido como um processo de
quantificacdo da eficiéncia e da eficacia das agOes através de um conjunto de
indicadores (Neely et al., 1995; Pintea, 2012). Estes indicadores quando utilizados de
modo equilibrado (balanced) permitem a empresa obter um melhor desempenho
(Pintea, 2012), na medida em que ndo sé apoiam a gestdao na mensuragao do
desempenho, na analise e na melhoria da eficiéncia operacional, como contribuem,
também, para um processo de tomada de decisao eficaz, permitindo identificar as
areas que requerem melhorias e 0 modo como os recursos limitados podem ser
utilizados eficientemente. E, pois, importante compreender o desempenho e fazer a
monitorizagao do seu progresso (Taticchi, 2010), sendo que a implementagao e o
desenvolvimento de um adequado sistema de medigao sdo essenciais para a exceléncia

do negocio (Kanji, 2002).

Ao longo dos anos surgiram diversos sistemas de medigao do desempenho que
emergiram de tentativas para oferecer uma solucgao integrada (Taticchi, 2010), no
sentido de incorporar a gestao estratégica bem como a gestdo e a medicao do
desempenho na mesma ferramenta. Neste contexto, destacam-se os seguintes
modelos: o The Strategic Measurement Analysis and Reporting Technique (Cross & Lynch,
1988), o Balanced Scorecard (Kaplan & Norton, 1992) e o Performance Prism (Neely et al.,
2001, 2002), entre outros. O presente trabalho assenta no Balanced Scorecard, pelo que

no ponto seguinte sdo expostos os fundamentos tedricos deste modelo.



1.2. O Surgimento do Balanced Scorecard

A metodologia Balanced Scorecard surge em 1992, nos EUA, onde é apresentada por
Robert Kaplan e David Norton, como resultado de um projeto de investigagao que se
centrou no estudo da medicao da performance em 12 empresas americanas onde os
ativos intangiveis (competéncia dos recursos humanos, 1&D, goodwill, tecnologia, entre
outros) tinham um papel central na criacao de valor. Na era da informacao, os ativos
intangiveis tornaram-se as maiores fontes de vantagem competitiva devido a dificil
imitagao, pelo que passou a ser relevante medir o valor criado pelo conjunto destes
ativos. Sao recursos que atuam indiretamente nos resultados, através de diversas
relacoes de causa-efeito, e que dependem do contexto e da estratégia organizacional
(Kaplan & Norton, 2010). Assim, para gerir e aprimorar os ativos intangiveis, estes
devem ser incorporados nos sistemas de gestdo, pois sao os principais fatores

potenciadores de competitividade empresarial (Russo, 2015).

Neste contexto, os sistemas tradicionais de avaliagao do desempenho, baseados em
indicadores puramente financeiros, mostravam-se insustentaveis para responder as
necessidades das empresas. Os indicadores utilizados estavam a comprometer a
capacidade para criar valor a médio e longo prazos (Niven, 2002), ja que
proporcionavam uma visdo histérica do desempenho da empresa, ao invés de
comunicarem a estratégia e orientarem a atengao para os fatores criticos de sucesso
que condicionam os resultados futuros (Jordan et al., 2015). Com efeito, os indicadores
financeiros podem induzir comportamentos que sacrifiquem a cria¢ao de valor a longo
prazo, ja que os gestores tendem a maximizar os ganhos de curto prazo e a descurar o
desempenho financeiro futuro, o que pode vir a traduzir-se em consequéncias nefastas

na rentabilidade (Russo, 2015) — é a chamada miopia de curto prazo.

Por outro lado, assistiu-se a mudancga dos sistemas tradicionais de avaliacao do

desempenho organizacional, baseados em estratégias alicercadas na reducgao de



custos! e no aumento da eficiéncia (Neely et al., 1997). Estes sistemas passaram a focar-
se na mensuracgao da criagao de valor, nomeadamente orientando-se para o mercado
e para a satisfacao e fidelizacao dos clientes (Reis & Rodrigues, 2014), assentes em
estratégias de diferenciacdo 2. Mostrou-se, entao, ser essencial ter uma visao
multidimensional do negdcio. Para o efeito, o Balanced Scorecard veio complementar os
chamados indicadores lagging (indicadores financeiros que refletem agdes passadas)

com indicadores leading (drivers do desempenho econémico futuro).

O Balanced Scorecard consiste, assim, num modelo integrado de mensuragao do
desempenho empresarial que traduz os objetivos estratégicos de uma empresa num
conjunto coerente de indicadores distribuidos por quatro diferentes dimensdes —
acionistas, clientes, processos internos e aprendizagem e crescimento. Esta concegao
permite uma visao simultanea, rapida e clara das varias dreas de uma empresa (Kaplan
& Norton, 1992). Para cada uma das dimensdes sao definidos os objetivos, os fatores
criticos, os indicadores, as metas e as iniciativas, de acordo com a visao e a estratégia

da organizacao.

Apesar de a esséncia do Balanced Scorecard ter persistido ao longo da sua existéncia,
algumas carateristicas foram sendo alteradas face a versao original. O modelo de
Kaplan e de Norton, proposto em 1992 e reformulado em 1996 (representado na
Figura 1), passa a ter a visdao e a estratégia como pecgas centrais deste instrumento,
permitindo suprimir a lacuna entre a estratégia da organizacao e a sua implementacao,
de forma a construir um vinculo entre a estratégia de longo prazo e as agdes de curto

prazo (Kaplan & Norton, 1996a; Cobbold & Lawrie, 2002).

1 A lideranga pelo custo, uma estratégia genérica de Michael Porter (1985), requer que uma empresa tenha os mais
baixos custos de producao na industria. Normalmente traduz-se em empresas com economias de escala e com uma
grande capacidade produtiva para atender a uma maior procura.

2 A diferenciagdo, uma outra estratégia genérica de Michael Porter (1985), consiste em diferenciar a oferta de uma
empresa das ofertas dos restantes concorrentes na industria, oferecendo um produto ou servigo com atributos
tnicos valorizados pelos clientes.



Assim, o Balanced Scorecard, um simples modelo de avaliacio de desempenho,

evoluiu para assumir o papel de instrumento de gestao estratégica das organizacoes

(Cobbold & Lawrie, 2002).

Figura 1: Balanced Scorecard
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1.2.1. As Perspetivas do Balanced Scorecard

A visao de uma organizacao tem um proposito orientador e é entendida como
aquilo que uma empresa deseja alcangar no futuro, sendo descrita e detalhada
segundo quatro perspetivas genéricas, tal como proposto por Kaplan e Norton, que se
descrevem nos pontos seguintes: perspetiva financeira; perspetiva dos clientes;

perspetiva dos processos internos e perspetiva da aprendizagem e crescimento.

1.2.1.1.  Perspetiva Financeira
Kaplan & Norton (1992, 2005, 2010) e Niven (2002) consideram os resultados
financeiros uma consequéncia da implementacao e da execucdo da estratégia, pelo que
nao negligenciam o papel da abordagem tradicional para o sucesso da organizagao, ja

que os indicadores financeiros fornecem a visao tangivel de valor criado aos acionistas.

A vertente financeira deve proporcionar um crescimento sustentado ao acionista
através do equilibrio entre os objetivos de curto e longo prazo, ou seja, um equilibrio
entre dois objetivos financeiros essenciais, o da produtividade e o do crescimento. Esta
oOtica permite medir e avaliar os resultados associados a estes objetivos, evidenciando
a capacidade para gerir ativos e melhorar a estrutura de custos (reducao de custos),
bem como desenvolver novos produtos e servigos capazes de satisfazer os clientes
atuais, atrair novos clientes e alcancar novos mercados (crescimento e mix de vendas),
criando, no fim, maior valor para o acionista e alcan¢ando o sucesso desejado (Kaplan

& Norton, 2005; Reis & Rodrigues, 2014; Jordan et al., 2015).

Sao de realcar, nesta perspetiva, indicadores como a rendibilidade do capital
investido, rendibilidade dos capitais proprios, quota de mercado, volume de negdcios,
Economic Value Added e Cash Flow Added. A novidade desta ferramenta consiste em ligar
estes indicadores a realidade dos clientes e ao processo de criagao dos produtos e
servigos, desenvolvendo os drivers de desempenho que conduzam a melhorias nestes

indicadores lagging (Niven, 2002).



1.2.1.2. Perspetiva dos Clientes
Cada vez mais as empresas focam a sua estratégia nos clientes e nao nos produtos,
pelo que se tem tornado cada vez mais relevante perceber que necessidades dos
clientes-alvo se devem satisfazer (Kaplan & Norton, 2005) e que atributos dos produtos
ou servigos eles mais valorizam, definindo posteriormente os indicadores para aferir

esses fatores (Jordan et al., 2014).

Os clientes ndo sdao homogéneos, tendo preferéncias distintas e valorizando os
atributos de produtos e servigos de forma diversa, todavia os interesses dos clientes
tendem a enquadrar-se em quatro categorias comuns: prazos (de execugao e de
entrega), qualidade, desempenho e custos (Kaplan & Norton, 2005; Reis & Rodrigues,
2014).

Esta perspetiva define a fonte de valor para os clientes, isto €, a combinag¢ao tnica
de atributos de produtos e servigos, a relacao com o cliente e a imagem e a reputagao
da organizagdo, que permitem que a mesma se diferencie dos seus concorrentes
(Kaplan & Norton, 2000). Com este foco pretende-se aumentar a satisfagao, fidelizagao,
retencao e aquisicao de clientes, de modo a garantir uma carteira de clientes capaz de
criar valor para a empresa. Visa-se igualmente atingir os objetivos financeiros e,
consequentemente, levar a uma melhoria do desempenho financeiro (Kaplan &
Norton, 2004b). Nesta perspetiva, os indicadores que se destacam para medir o
desempenho sao o indice de satisfacdo dos clientes, a quota de mercado e o

crescimento do volume de negdcios, entre outros.

Assim, a identificacdo da proposta de valor para o segmento de clientes-alvo
constitui o elemento central da estratégia, pois auxilia a organizacao na interligagao
dos processos internos, de modo a melhorar os rendimentos obtidos dos clientes,
contribuindo para o melhor relacionamento com os mesmos (Russo, 2015) e

satisfazendo, por outro lado, as expetativas dos acionistas.
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1.2.1.3. Perspetiva dos Processos Internos

A satisfagao dos clientes deriva dos processos, das decisoes e das agdes da empresa
(Kaplan & Norton, 1992, 2005), pelo que é fulcral que a empresa identifique as
atividades da cadeia de valor® e os processos criticos que, por um lado, garantam o
cumprimento das necessidades dos clientes; e, por outro, assegurem eficazmente as
necessidades dos acionistas através da criagao de valor (Kaplan & Norton, 1996c). Esta
perspetiva permite, ainda, identificar as tecnologias, os processos e as competéncias
essenciais que ditam a exceléncia e que sdo necessdrios para se diferenciarem da

concorréncia (Kaplan & Norton, 2005; Russo, 2015).

Ao contrario do sistema tradicional, que se focava apenas em melhorar os processos
operacionais ja existentes, tratando da produgao e comercializacdo de produtos e
servigos existentes direcionados aos clientes atuais, a perspetiva dos processos
internos do Balanced Scorecard inclui a identificacdo de novos processos. Incorpora,
assim, processos de inovac¢ao capazes de criar novos produtos e servigos, que
satisfacam as necessidades emergentes dos clientes atuais e potenciais (Kaplan &
Norton, 1996c). Estes processos apresentam-se como indutores do desempenho
financeiro futuro devido a capacidade de criar valor a longo prazo, ao contrario dos

processos operacionais que geram resultados e criam valor a curto prazo (Russo, 2015).

Assim, esta perspetiva identifica os meios que permitem a empresa ter éxito no
presente e no futuro. Ao mesmo tempo, permite uma maior racionalizagao das
atividades, eliminando as que nao geram valor, e uma otimizagao da utilizagao de
recursos, capaz de assegurar elevados niveis de qualidade (Jordan et al., 2015). Alguns

dos indicadores que se destacam, na perspetiva dos processos internos, sao o lead time,

3 A nogao de cadeia de valor foi introduzida por Michael Porter, em 1985, no livro “Competitive Advantage”, e
refere-se a sequéncia de atividades interdependentes e estrategicamente relevantes para a empresa criar vantagem
competitiva. Esta dividida em dois principais grupos de atividades: primarias (essenciais ao negdcio) e de suporte
(transversais a empresa). Esta ferramenta permite identificar as fontes de valor da organizagao.
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a taxa de rejeigdo, a taxa de utilizagdo da capacidade, o prazo de resolugao de

reclamac0es e o custo unitario dos produtos, entre outros.

1.2.1.4. Perspetiva da Aprendizagem e Crescimento
Para atingir a melhoria continua e o desenvolvimento e, consequentemente, criar
valor para clientes e acionistas, uma organizagao tem de criar uma base sustentavel
assente em trés pilares — capacidade das pessoas, sistemas e procedimentos (Kaplan &
Norton, 1996c¢). O capital humano motivado e dotado de um conjunto de capacidades
(skills) e ferramentas adequadas ao ambito da organizacao é o principal ingrediente
para um processo de crescimento sustentavel capaz de responder as expetativas dos

clientes e conduzir a retornos financeiros para os acionistas (Niven, 2002).

Segundo Kaplan & Norton (1996¢), se as empresas investirem na formacao dos seus
colaboradores, melhorarem os sistemas de informacao e alinharem as rotinas e
procedimentos organizacionais podem minorar a diferenca entre a capacidade
existente e a capacidade necessdria para atingir os objetivos das restantes trés
perspetivas. A aprendizagem e o crescimento sdao os principais indutores das
perspetivas financeira, dos clientes e dos processos internos e alavancam os bons
resultados dessas perspetivas, pois descrevem a forma como os ativos intangiveis (as

pessoas, a tecnologia e a organizagao) se alinham para sustentar a estratégia.

Nesta perspetiva incluem-se quer indicadores genéricos, como o indice de
satisfagdo do pessoal, a taxa de rotacdo do pessoal e a produtividade dos
trabalhadores, quer indicadores especificos ao negodcio, como o numero de
colaboradores qualificados, o nimero de horas de formacao e o niumero de postos de
trabalho informatizados.

Em suma, a perspetiva financeira pretende captar o impacto da estratégia na
criagao de valor para o acionista, mas esta condicionada pela satisfacao dos clientes.
Entao, a perspetiva de clientes avalia a criacao de valor e a diferenciacao percecionadas
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pelo cliente, cujas preferéncias sao asseguradas pela capacidade de inovagao da
organizagao. Assim, o objetivo da perspetiva de processos internos passa por
identificar as dreas e os processos criticos, onde ¢ exigida exceléncia para que as
expetativas dos clientes e dos acionistas sejam cumpridas. Em conformidade, a
perspetiva de aprendizagem e crescimento pretende captar os esfor¢os da organizagao
na criacao de um clima de mudanga e crescimento sustentavel, onde os ativos
intangiveis constituem a base do sucesso. O incumprimento de um destes objetivos
origina uma perda de eficiéncia, numa ou mais perspetivas, provocando desvios no
percurso estratégico e no cumprimento da missao da empresa (Reis & Rodrigues,
2014). A razao de tal acontecer reside no facto de existirem relagoes de causa-efeito
entre objetivos (e indicadores) nas diversas perspetivas (Kaplan & Norton, 1996¢). E
possivel compreender, através do Balanced Scorecard, as diversas inter-relagoes
existentes que podem levar a uma melhoria do processo de tomada de decisao e de
resolucao de problemas (Kaplan & Norton, 2004b). Assim, o Balanced Scorecard faculta
as empresas a utilizacao de um conjunto limitado de indicadores de desempenho que
proporcionam o equilibrio entre indicadores externos e indicadores internos, os
primeiros voltados para os acionistas e para os clientes e os segundos voltados para os

processos, para a inovagao e para a aprendizagem e crescimento.
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1.2.2. As Componentes do Balanced Scorecard

Cada perspetiva do Balanced Scorecard inclui objetivos, indicadores, metas e acoes

necessarias para a execugao dos objetivos estratégicos.

Os objetivos sao a traducao quantitativa e qualitativa da estratégia da organizagao.
Através da identificacao dos objetivos aos quais se deve dar maior atencao, o Balanced

Scorecard proporciona a estrutura para um sistema de gestao estratégica.

Os indicadores de desempenho medem e acompanham o sucesso de cada objetivo,
nas varias perspetivas, sendo que o conjunto de objetivos e indicadores de cada
perspetiva permite ao Balanced Scorecard traduzir a visdo, a missao e a estratégia da

organizagao (Kaplan & Norton, 1996c).

Por sua vez, as metas funcionam como alvos intermédios a atingir e representam o
nivel de desempenho esperado para cada indicador. Segundo Russo (2015), as metas
podem ser fixas ou, entdo, definidas num intervalo de aceitabilidade. Normalmente as
metas sao definidas com base nos resultados do ultimo ano, mas devem ser
ambiciosas, embora realisticas e exequiveis, de modo a motivar os colaboradores a

mover esfor¢os no sentido de alcangar os objetivos estratégicos da empresa.

Quanto as ac¢des a desenvolver, estas sdo programas ou iniciativas que devem ser
realizadas a fim de cumprir as metas estabelecidas (Reis & Rodrigues, 2014). Estas
iniciativas sao o ponto de ligacdo entre a estratégia e a componente operacional da
organizagao, sendo que o or¢amento — quantificacao financeira das iniciativas — e o

plano anual de atividades concretizam esta conexao (Caldeira, 2014).
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1.2.2.1. A Importancia dos Indicadores no Balanced Scorecard
Segundo Eckerson (2009), num sistema de gestao de desempenho pretende-se
medir o desempenho alinhado com a estratégia, pelo que é importante distinguir
“métricas” de “métricas” alinhadas estrategicamente - os chamados KPI (indicadores-
chave de desempenho). O que distingue estes dois conceitos é o facto de os KPI
incorporarem um objetivo estratégico e uma medida-alvo (target) de desempenho.
Estes indicadores-chave devem impulsionar mudancas positivas e os resultados

desejados.

Como tal, Kaplan & Norton (1996c) distinguem dois tipos de indicadores de
desempenho essenciais na constru¢ao do Balanced Scorecard: os indicadores de
resultados e os indicadores de indugao. Os indicadores de resultados (lagging)
traduzem o nivel de desempenho atingido e dao a informagao sobre se a meta foi ou
nao alcangada. J& os indicadores de inducao (leading) refletem a singularidade do
negocio e complementa a andlise, informando como os resultados foram atingidos.
Medindo as atividades com impacto nos resultados; os indicadores de inducdo
(leading) permitem inferir sobre o desempenho da organizagao a partir da observagao
do passado numa abordagem feedforward (Meyer, 2002), sendo possivel identificar
potenciais constrangimentos no desempenho futuro dos indicadores de resultados
(Caldeira, 2014) e proceder a melhorias na organizagao. Assim, o Balanced Scorecard
deve conter um adequado mix de indicadores de resultados e de drivers de

desempenho.

Como referido, um tinico indicador por si s6 nao é capaz de refletir a totalidade da
realidade, pelo que a escolha de multiplos indicadores vai desempenhar um papel
fundamental no processo de conce¢do da ferramenta. Por outro lado, os indicadores
sao medidas de desempenho utilizadas para medir, descrever e melhorar o
desempenho das organizagoes (Pintea, 2012). Neste ambito, € necessario aferir a

credibilidade da informacgao por tras de cada indicador, definir a frequéncia com que
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estes devem ser medidos e identificar a pessoa responsavel para cada um (Neely et al.,
1997). Além disso, os indicadores devem ser relevantes e medir fidedignamente as
intengoes implicitas nos objetivos, tendo associado um processo de cdlculo simples e

acessivel, devendo também ser de facil compreensao.

Desta forma, racionalizando o numero de indicadores a utilizar e selecionando
aqueles que de facto sao KPI, o Balanced Scorecard permitira concentrar a atengao dos
gestores nos indicadores essenciais para a implementacao da estratégia (Kanji & S3,
2002). Kaplan & Norton (1996c) defendem que o numero de indicadores é irrelevante,
no entanto asseguram que uma empresa € perfeitamente capaz de comunicar a sua
estratégia através de 12 indicadores, uma média de 3 indicadores por perspetiva. O
essencial é que estes indicadores sejam organizados, na ferramenta, de forma

consistente entre si e que se reforcem mutuamente.

Na mesma linha de pensamento, Niven (2002) afirma que os indicadores usados
devem refletir a estratégia de forma transparente, sendo que também nao estabelece
um numero exato de indicadores a serem utilizados. Se a inclusdao de 30 indicadores
for pertinente, nao ha motivo para reprimir a escolha desse nimero de medidas, da
mesma forma, que se for possivel traduzir a visao e a estratégia em 15 medidas, entao
devem ser asseguradas essas mesmas. Em todo o caso, um bom Balanced Scorecard deve

permitir a deducao da estratégia.
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1.3. A Construcao do Balanced Scorecard

Antes da efetiva implementacao do Balanced Scorecard, Kaplan & Norton (1996b)
realcam a importancia de clarificar e traduzir a visao e estratégia da empresa num
conjunto de objetivos, indicadores, metas e iniciativas de modo consensual entre todos
os niveis apropriados da gestao e percetivel a todos os colaboradores da organizagao.
O Balanced Scorecard deve, entdo, servir de guia para as agoes dos colaboradores,

definindo a diregao para a qual estes tém de orientar os seus esforgos (Niven, 2002).

De seguida, deve ser feito o alinhamento estratégico na organizagao, comunicando
a estratégia de forma up-down e interligando os objetivos gerais, os departamentais e
os individuais, garantindo a convergéncia dos esfor¢os de todos. Posto isto, devem ser
langadas iniciativas estratégicas em mais do que uma unidade de negocio da empresa,
para cada uma desenvolver a sua prdpria estratégia alinhada com a da organizagao.
Nao obstante, Kaplan & Norton (1996b) reconhecem que cada unidade de negocio, ao
formular a sua estratégia, podera identificar aspetos relevantes que nao estao incluidos

no scorecard organizacional e que serdao posteriormente incorporados nele.

Kaplan & Norton (1996b) sublinham, ainda, que cada organizacao ¢ tnica e deve
seguir o seu proprio caminho na constru¢ao da ferramenta. Contudo, sugerem um
plano genérico de desenvolvimento do Balanced Scorecard, com uma duragao maxima

de 16 meses, dividido nas 10 fases apresentadas de seguida:

1°. Definir a unidade de negdcio adequada. Isto requer a escolha daquela(s) que
conduz(em) atividades da cadeia de valor (inovagao, operagOes, marketing,
vendas e servigo), possuindo os seus proprios produtos, clientes e canais de

distribuicao, bem como uma estratégia para alcangar a missao;
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2¢. Identificar as relagdes entre a unidade de negdcio escolhida e a organizacao, a
partir de reunides conduzidas pelo lider do projeto com os gestores executivos.
Estas reunides tém o intuito de compreender os objetivos financeiros da
unidade de negocios, abordar temas organizacionais (ambiente organizacional,
politica de recursos humanos da empresa, qualidade, inovacao,
competitividade, entre outros) e perceber a ligagdo com as outras unidades de
negocio, de modo a conduzir ao desenvolvimento de objetivos e indicadores
que otimizem a unidade de negodcio sem prejudicar outras unidades ou a

propria empresa;

3¢ Iniciar a primeira ronda de entrevistas com os gestores executivos, sendo que o
coordenador do projeto deve preparar previamente um documento interno
sobre a visao, a missao e a estratégia da empresa, contendo também informacao
sobre a industria, as tendéncias de mercado, os players, as preferéncias dos
clientes e os desenvolvimentos tecnoldgicos. O objetivo destas reunides é
introduzir o conceito do Balanced Scorecard e de obter os inputs iniciais sobre a

estratégia e de como esta se traduz em objetivos e indicadores;

4°. Proceder a andlise, por parte da equipa do Balanced Scorecard, dos resultados
das diversas sessOes, avaliando a recetividade da ferramenta e listando os

objetivos e indicadores reunidos, organizados segundo as quatro perspetivas;

5% Iniciar o primeiro workshop com os gestores executivos. O objetivo deste
workshop passa por alcangar consenso sobre a missao e a estratégia. Apos este
passo, os intervenientes do workshop tém de decidir sobre os fatores criticos de
sucesso, sendo cada perspetiva abordada sequencialmente. Posteriormente,
devem ser apresentadas as conclusdes sobre as sessdes anteriores e o grupo
deve ser dividido em quatro subgrupos, cada um dedicado a cada uma das

perspetivas ja mencionadas. No fim do workshop, prevé-se a identificagcao dos
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objetivos estratégicos para cada perspetiva e a elaboracdo de uma lista de

potenciais indicadores a serem utilizados;

6°. Fazer a alocagao a cada objetivo identificado do(s) indicador(es) que melhor
comunica(m) a inten¢do desse objetivo, identificando a coeréncia entre os

indicadores em cada perspetiva, e, entre esses, e os das restantes dimensoes;

72. Debater no segundo workshop as conclusdes da fase anterior e iniciar o
desenvolvimento do processo de implementacao do Balanced Scorecard. Os
participantes deste workshop (gestores executivos, gestores intermédios e alguns
subordinados diretos) devem formular metas para o indicador pelo qual sao

responsaveis;

8°. Formalizar as metas e comecar a desenvolver o plano;

9. Validar, num ultimo workshop, todo o processo, desde a visao da empresa a
definicao dos objetivos e dos indicadores e respetivas metas. Nesta fase, os
gestores executivos devem identificar os diversos programas de acao para o

cumprimento das metas e alinha-los com o scorecard;

10°. Integrar, por ultimo, o Balanced Scorecard no sistema de gestao da empresa.

Para que o Balanced Scorecard seja bem implementado este exige aprovagao e
compromisso por parte da gestao e dos intervenientes no processo. O coordenador, o
responsavel pela introducao e pela construcao do Balanced Scorecard inicial, deve

orientar a traducao da estratégia em objetivos e indicadores.

Esta proposta de Kaplan e Norton (1996b) para a implementacao do Balanced

Scorecard encontra-se sintetizada na Figura 2.
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Figura 2: Cronograma de Implementacao do Balanced Scorecard, segundo Kaplan & Norton (1996)

Semana | 1 2 3 4 5 6 7 8 9 110 | 11 | 12 13 14 | 15 | 16

Atividades

I. Arquitetura do Programa de Mediciao

1. Selecionar a Unidade de Negdcio

2. Identificar as relagdes com a organizacao e outras Unidades de Negdcio

I1. Definicdo dos Objetivos Estratégicos

3. Primeira Ronda de Entrevistas

4. Sessa@o de Sintese

5. Primeiro Workshop

I11. Selecdo dos Indicadores Estratégicos

6. Reunides Subgrupos

7. Segundo Workshop

IV. Construcdo do Plano de Implementacdo

8. Desenvolver o Plano de Implementagao

9. Terceiro Workshop

10. Conclusao do Plano de Implementagao

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton, 1996b.

Como referido, o modelo apresentado por Kaplan e Norton, em 1992, foi
sucessivamente revisto e aprofundado (Kaplan & Norton, 1992, 1993, 1996, 2000, 2004)
tendo sido profusamente tratado na literatura, desde entao. Em particular, no que
respeita a construgao do Balanced Scorecard, destacam-se, entre outros, os contributos

de Niven (2002) e de Russo (2015).

Para Niven (2002), a implementacao do Balanced Scorecard divide-se em duas fases,
a de planeamento e a de desenvolvimento. Segundo este autor, na fase de planeamento

uma empresa deve:

1°. Determinar a sua motivagao e os objetivos da adoc¢ao da ferramenta;
2°. Escolher a implementacao top-down ou bottom-up, ou seja, se comeca a definir os

objetivos e indicadores pelo topo ou numa unidade de negocio adequada,
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sendo que o autor partilha da opinido de Kaplan e Norton quanto as

carateristicas que devem nortear a escolha da unidade mais pertinente;

@
1©

. Definir uma equipa embaixadora do projeto onde um dos membros assume a

liderancga;

S
(]

. Definir o plano de comunicagao para a ferramenta.

Relativamente a fase de desenvolvimento sugerida por Niven (2002) para a
implementacao do Balanced Scorecard, esta é, como podemos ver na Figura 3, muito
semelhante a proposta dos autores fundadores, Kaplan e Norton, explicada

anteriormente.

Figura 3: Cronograma de Implementagao do Balanced Scorecard, segundo Niven (2002)

Semana | 1 2 [3 |4 |5 |6 (7 |8 |9 (101112 (1314|1516 (17 (18] 19|20

Planeamento

1. Desenvolver objetivos para o Balanced Scorecard

2. Determinar a unidade de negécio

3. Ganhar apoio pela Gestao de Topo

4. Escolher uma equipa para o projeto

5. Formular o plano do projeto

6. Desenvolver um plano de comunicagao

Desenvolvimento

1. Recolher e distribuir material informativo

2. Desenvolver/Confirmar a visao, missao, valores
e estratégia

3. Conduzir entrevistas

4. Desenvolver os objetivos e os indicadores
4 —a. Workshop
4 —D. Recolher feedback dos colaboradores

5. Desenvolver as relagdes causa-efeito

5 —a. Workshop

6. Estabelecer metas para os indicadores

6 —a. Workshop

7. Desenvolver o plano de implementagao

Fonte: Adaptado de Niven, 2002.
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Niven (2002) salienta, também, que a duracao do processo esta dependente do nivel
de compromisso dos gestores, da alocacao de recursos ao projeto, da dimensao e da
complexidade da empresa e da capacidade de reconhecimento da mudanca que

envolve a criagcao do Balanced Scorecard.

Ja no seio dos autores nacionais, Russo (2015) sugere que o processo de criagao e
desenvolvimento desta ferramenta de gestdo seja antecedido pela andlise e pela
formulagao estratégica. A analise consiste no diagndstico da situacao atual da empresa,
identificando a posi¢ao competitiva, o setor onde se insere e a evolu¢ao do mesmo e
as competéncias fulcrais. Posto isto, os gestores estarao em condi¢oes de formular a
estratégia, identificando a forma como se posicionarao no setor, perante o cenario
expetavel quanto a evolu¢ao do mesmo, e identificando a missao, a visao e os valores
da empresa. Neste contexto, Russo (2015) propde um processo de 7 etapas para a

construc¢ao do Balanced Scorecard:

—_
[}

. Definicao da visao;

N
1©

. Defini¢ao das perspetivas da empresa que descrevem e decompodem a visao

(nao tém de ser necessariamente as definidas por Kaplan e Norton);

(6V]
10

. Definigao dos objetivos estratégicos a partir da identificagao da estratégia. Em
reuniao, os gestores de topo e os gestores intermédios devem identificar trés ou
quatro objetivos para cada perspetiva e devem elaborar uma lista de potenciais

indicadores para medir o desempenho de cada um;

4°. Identificagao dos fatores criticos de sucesso, determinantes para o éxito da
empresa e para a realizacdo dos objetivos estratégicos. Estes representam a
criacao de valor para os clientes e sao a afirmacao de diferenciacao perante os

concorrentes;
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5% Estabelecimento dos indicadores para cada objetivo estratégico, sendo
importante referir que esta listagem inicial deve ser adaptada ao nivel das
unidades de negdcio ou dos centros de responsabilidade?, de modo a que todas
as chefias participem no processo de defini¢ao dos indicadores e que estes
estejam relacionados diretamente com a atividade de cada executivo. Para cada
indicador deve ser definida a correspondente meta bem como a respetiva

periodicidade de mensuragao.

6°. Definicao das iniciativas e dos planos de acao necessdrios a realizagao da
estratégia e da visao, o que envolve a criacao de planos de acdo — identificar o
responsavel e os recursos a utilizar e estabelecer um cronograma e um
orcamento correspondente a cada iniciativa — e planos de medigao nas varias

perspetivas.

7°. Acompanhamento e gestao do Balanced Scorecard. Concluida a sua
implementacao, deve proceder-se a sua avaliagdo e controlo periddicos, de
modo a que os intervenientes obtenham feedback sobre o processo e possam
fazer a revisao do mesmo, nomeadamente, no que concerne a estratégia da

empresa, passando por um continuo processo de aprendizagem.

4 Robert Anthony (1988), citado por Jordan et al. (2015), define centro de responsabilidade como uma unidade da
organizagao chefiada por um gestor o qual é responsavel pelas atividades dessa unidade, nomeadamente pela
realizagao dos objetivos e pela utilizagao dos recursos.
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1.4. Analise Critica do Balanced Scorecard

Desde o seu surgimento, o Balanced Scorecard foi considerado uma das ferramentas
mais inovadoras e influentes (Modell, 2012), essencialmente por permitir, através de
um simples quadro de indicadores equilibrados, uma reflexao multidisciplinar e
articulada entre a estratégia e a avaliacao do desempenho. Representa a melhoria e a
aprendizagem continua (Jordan et al., 2015) e apresenta-se como uma ferramenta
dindmica que se adapta a mudanga do contexto em que estd inserida (Otley, 1999).
Segundo Bessire & Baker (2005), o sucesso do Balanced Scorecard esta no facto de este
permitir o consenso dentro da organizacao, promovendo, assim, o alinhamento entre

a acao dos colaboradores e os objetivos estratégicos da empresa (Davis & Albright,

2004).

O Balanced Scorecard tem sido debatido e dissecado por diversos autores ao longo
da sua evolugao, pelo que se tornou inevitavel a emergéncia de vdrias criticas a esta

ferramenta de gestao.

Norreklit (2000) menciona a subjetividade das relagoes causa-efeito e o facto de o

Balanced Scorecard ser um modelo estatico sem dimensao temporal dos indicadores, ja

que os efeitos nas varias perspetivas envolvem diferentes escalas temporais.

Por seu lado, Otley (1999) agrupa os problemas em cinco questdes relacionadas com
a defini¢do dos objetivos, a formulagao do plano estratégico, a definicao dos standards

de desempenho, o sistema de compensagdes e os fluxos de informacgao (feedback e

feedfoward).

De igual modo, Voelpel et al. (2005) destacam cinco limitagoes do Balanced Scoecard:

a sua rigidez, a limitacdo de comportamentos para além das metas definidas, a

22



dificuldade das relagdes com o exterior, o modo como lida com o conhecimento e com

a aprendizagem e, por fim, o facto de ser um instrumento mecanico.

Assim, podem sintetizar-se e destacar-se algumas das criticas recorrentes na
literatura da especialidade, agrupando-as em quatro categorias principais:
1. Problematica dos indicadores;
Rigidez do Balanced Scorecard,

Ligagao ao ambiente externo;

L

Ambiguidade das relagdes de causa-efeito.

Problematica dos indicadores

Os indicadores devem ser relevantes e claros para todas as pessoas da organizagao,
tal como mencionado e detalhado anteriormente, sendo que estes sao considerados
muitas das vezes uma das causas que conduzem ao insucesso da implementagao do

Balanced Scorecard.

Segundo Cobbold & Lawrie (2002), geralmente as organizagoes t€m acesso a mais
indicadores do que os necessarios para construir o Balanced Scorecard. Neste sentido,
existe uma preocupacao relativamente ao nimero maximo de indicadores nos quais a
empresa se deve focar, uma vez que quando utilizados em demasia podem
comprometer a percecao do objetivo correspondente, diminuindo o desempenho do
sistema de gestao (Schick et al., 1990). Além disso, Otley (1999) menciona a falha na
concecao tedrica do Balanced Scorecard no que respeita a especificagao da forma como
é feito o trade-off entre as diferentes formas de mensuragao, aquando da sua selecao,

havendo, frequentemente, uma falha na escolha das mesmas.

Rigidez do Balanced Scorecard
Como referido, Kaplan e Norton destacam as quatro perspetivas do Balanced

Scorecard através das quais se definem os fatores criticos de sucesso. Em consequéncia,
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a alocacdo dos indicadores a cada uma dessas perspetivas fard com que, segundo
Voelpel et al. (2005), possam existir indicadores que acabam por ser negligenciados
pelo facto de ndo se encaixarem ou nao poderem ser categorizados numa das quatro
perspetivas. Quando tal ocorre, pode ser esquecida a interdependéncia e inter-relacao
que caraterizam as diversas dimensdes. No entanto, as perspetivas apresentadas por
Kaplan e Norton sdo genéricas, pelo que segundo Niven (2002) nao sao de inclusao
obrigatdria, na elaboracao do Balanced Scorecard, sendo que cada empresa deve optar

pelas perspetivas que melhor se ajustem ao seu negocio.

Ligacdo ao ambiente externo

Segundo Voelpel et al. (2005), o Balanced Scorecard preocupa-se, em primeira
instancia, em promover a eficiéncia dentro da organizacdo, pelo que ignora a
necessidade de interligacao com o ambiente externo. Assim, nao leva em consideragao
0 ecossistema empresarial e os grupos de interesse orientados para este meio (Kanji &
S4, 2002; Rillo, 2004), ndo incorporando, por exemplo, os fornecedores, o governo, as

comunidades locais e as questdes ambientais (Otley, 1999).

Ambiguidade das relacoes de causa-efeito

A ambiguidade perante as relagdes de causa-efeito descritas por Kaplan e Norton
(1992, 1993, 1996) foi mencionada por varios autores (Nerreklit, 2000; Cobbold &
Lawrie, 2002; Kanji & S4, 2002; Norreklit et al, 2012). As empresas aplicam esforgos na
escolha do conjunto de indicadores para as quatros perspetivas mencionadas e acabam
por negligenciar a construcao das relagdes de causalidade (Lueg, 2015) entre os
indicadores de resultados e de inducao. Estas rela¢oes descrevem o caminho especifico
que uma empresa deve seguir para alcangar a sua estratégia, pelo que, na auséncia de
causalidade, a tentativa de construc¢do do Balanced Scorecard ndo passa de uma colegao
ad-hoc de medidas financeiras e nao financeiras (Niven, 2002), eliminando a

possibilidade de existir harmonia.
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1.5. O Mapa Estratégico

Segundo Nerreklit (2000), as relagdes de causalidade entre as quatro perspetivas sao
essenciais para a validagao do Balanced Scorecard e, de facto, verificam-se algumas
tentativas de expressar essas relagdes por parte de Kaplan & Norton (1996¢, 1996a).
Por consequéncia, o mapa estratégico foi introduzido, conforme a Figura 4, em 2000,
por Kaplan e Norton, e passou a permitir uma melhor visualizacdo das quatro
perspetivas e das relacdes causa-efeito entre elas. Deste modo, a elabora¢ao do mapa
estratégico permite auxiliar os gestores a superarem a dificuldade de descrever e
comunicar a estratégia a todos os niveis hierarquicos de forma simples e clara (Kaplan

& Norton, 2004b; Scholey, 2005).

Simultaneamente, 0 mapa estratégico serve de ferramenta de diagndstico e de apoio
a construcao do Balanced Scorecard (Niven, 2002). Segundo Kaplan & Norton (2010)
todos os projetos atuais de implementacao do Balanced Scorecard tém como primeiro
passo a construcao do mapa estratégico, representando primeiramente as relagoes de
logica entre os objetivos estratégicos, e so depois é que passam para a selecao dos
indicadores para cada objetivo. Tal possibilita identificar as lacunas que possam existir
na definicdo dos objetivos estratégicos e, se necessario, reformular os objetivos
permitindo a harmonia e a congruéncia entre as diversas perspetivas. Adicionalmente,
o mapa possibilita que a selecdo dos indicadores para cada objetivo seja feita ja num

contexto de coeréncia.
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Figura 4: O Mapa Estratégico
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Capitulo II
2. Metodologia

O estudo de caso € apenas uma das varias maneiras de fazer pesquisa em ciéncias
sociais, existindo outras modalidades tais como experiéncias, pesquisas econdmicas e
analises documentais (Yin, 2013). A escolha do método depende de trés condigoes: da
questao de investigacdo, do controlo que o investigador tem sobre os eventos
comportamentais reais e do foco nos fenémenos contemporaneos. Segundo Yin (2013),
o estudo de caso é o método de eleigao sempre que:

e Se colocam as questdes "como" ou "porqué";
e O investigador tem pouco controlo sobre os eventos;

e O foco é um fendmeno contemporaneo dentro de um contexto real.

Pelo acima exposto, o estudo de caso afigura-se como o método mais apropriado
para desenvolver o presente trabalho. Esta escolha €, ainda, suportada no facto de o
Balanced Scorecard ser um sistema contemporaneo de medigao do desempenho e de, no
ambito de um estagio curricular, o estagidrio ter uma intervengao residual nos eventos

reais.

Assim sendo, o presente trabalho final de mestrado pretende responder a questao
sobre como implementar o Balanced Scorecard numa unidade de negdcio de uma

empresa do setor das tintas e vernizes.

O método de estudo de caso enquadra-se numa abordagem qualitativa (Bell, 2005)
que, através da coleta de dados, num contexto organizacional, permite compreender
0s processos organizacionais e as carateristicas da realidade em estudo de forma

holistica e significativa (Yin, 2013).
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As técnicas complementares utilizadas no presente trabalho foram a andlise de
documentos e a realizagao de entrevistas aos intervenientes no processo. Para além

destas, ocorreu ainda a observacao direta (Yin, 2013).

No que diz respeito a andlise documental, foi possivel recolher a informagao
necessaria para a realizacao deste trabalho final de mestrado através dos documentos
internos disponibilizados durante o estdgio, da informacdo existente no portal do
Grupo CIN (intranet), no website corporativo e em relatérios internos (como mapas e

relatdrios financeiros e nao financeiros, entre outros).

Quanto as entrevistas, estas permitiram simultaneamente recolher informagao,
desenvolvé-la e clarifica-la (Bell, 2005). Como tal, foram realizadas entrevistas ao
diretor de controlo de gestao da CIN e a controller da unidade de negodcios em analise
(Deco CIN), que permitiram consolidar a informacdo recolhida e clarificar aspetos
relativos ao sistema de medi¢cdo de desempenho e aos indicadores atualmente
utilizados. Por outro lado, através do contacto com outros colaboradores do Grupo,
foi possivel compreender a sua intervencao na realizagdo dos objetivos da empresa e
aferir sobre os processos organizacionais essenciais para a construgao do Balanced
Scorecard. Por motivos de confidencialidade, o apéndice I, refere apenas as questoes
formuladas nas entrevistas, sendo que a informacao recolhida foi tratada de forma a

consubstanciar a analise exposta no Capitulo III.
Assim, este estudo de caso apresenta uma proposta de implementagao do Balanced

Scorecard tendo por base os pressupostos do plano genérico de Kaplan & Norton

(1996c¢), adaptaveis a uma unidade de negdcios da empresa em estudo.
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Capitulo III
3. Estudo de Caso

3.1. ACIN

A CIN - Corporacao Industrial do Norte, S.A. é uma empresa industrial do setor
quimico sediada na Maia e é também a empresa-mae de um Grupo de sociedades
(Figura 5) que se dedicam a produgao e comercializagao de tintas, vernizes e produtos
complementares. A CIN (empresa-mae) foi constituida em 1926 e desenvolve a sua

atividade em Portugal.

Figura 5: As Principais Empresas do Grupo CIN

Grupo CIN

Portugal

Espanha

Franca

Africa

CINS.A. CIN Valentine Celliose CIN Angola
CIN Industrial CIN Pinturase .
Coatings Barnices Monopol CIN Mogambique
| |
Nictrading [Pinturas CIN Canarias}

Fonte: Adaptado do Relatdrio e Contas de 2015.

Atualmente o Grupo detém subsididrias a operar essencialmente em Espanha,
Franca, Angola e Mogcambique. De acordo com o Relatdrio e Contas (R&C) de 2015, o

Grupo registou, nesse ano, um volume de negdcios de cerca de 200 milhdes de euros.

O Grupo tem refor¢ado o seu posicionamento no mercado através de um processo

de internacionalizacdo envolvendo, quer consolidagao organica, quer aquisigoes, de
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forma a garantir sinergias geradoras de valor, intervindo apenas em mercados onde
detém as competéncias necessarias para garantir uma posigao de lideranca (CIN,
2016). Em cada pais onde atua, o grupo possui uma ou mais marcas distintas, cada
uma delas com valéncias diversas, mas centrando-se sempre numa identidade
comum, know-how, inovagao e talento, que lhe permitem ter vantagem competitiva

(CIN, 2016).

A Associagao Portuguesa de Tintas (APT) estimou o valor de mercado de
construgao civil (tintas decorativas vendidas em Portugal) em 169,2 milhdes de euros,
em 2015. Face a esta estimativa, a CIN alcangou uma quota de mercado de 32,5% nesse
ano (ver anexo I, Tabela 1), tendo como principal impulsionadora a marca CIN. No
mesmo sentido, um estudo setorial da DBK (2016) aponta para que o valor de mercado
de construgao civil (tintas decorativas vendidas em Portugal) tenha excedido os 171
milhdes de euros, em 2015, ano em que o mercado interno de tintas (que inclui tintas
decorativas, anticorrosivas e industriais vendidas em Portugal) atingiu os 220 milhoes

de euros (ver anexo I, Tabela 2).

3.1.1. Unidades de Negdcio

O Grupo CIN atua em trés principais segmentos com carateristicas e exigéncias

diferenciadas entre si:

e Protective Coatings — Os produtos para a unidade de negdcio protective coatings,
que representam 12% do volume de negdcios consolidado, destinam-se a
protecao anticorrosiva de estruturas e equipamentos de ago e betdo e a protecao
passiva ao fogo e ao revestimento de pavimentos industriais e comerciais.

e Industria — Os produtos desenvolvidos para a industria representam 31% do
volume de negdcios consolidado e englobam, por um lado, as tintas liquidas de
base solvente e de base aquosa para as industrias do metal, madeira, plasticos,

vidro e repintura de veiculos industriais e de transporte; e, por outro lado, as
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tintas em po para os mercados da arquitetura, aplica¢des industriais, mobilidrio
metalico, utilidades domésticas e componentes automoveis.

e Decorativos — Representam cerca de 57% do volume de negécios consolidado
e dizem respeito as tintas e vernizes de base aquosa e solvente, destinadas ao
uso Profissional ou ao Do It Yourself (DIY — produtos de facil aplicagao e rapida
secagem), sendo aplicadas durante a construcao ou reparacao de estruturas na
construgao civil, na decoracao de paredes exteriores e interiores, entre outros

usos

3.1.2. Missao e Estratégia

A visao da CIN ¢ ser lider nos mercados em que opera procurando crescer e
complementar o seu negdcio. A missao definida e comunicada pela empresa consiste
em apresentar ao mercado solugdes inovadoras e de qualidade através dos seus

produtos, procurando a satisfagao dos seus clientes (CIN, 2016).

A empresa aposta, entre outros, em dois fatores decisivos —na focaliza¢ao no cliente
e na inovagdo. A CIN é uma referéncia no campo da Investigacao e Desenvolvimento
(I&D) o que lhe permite uma constante inova¢ao ao nivel dos produtos e dos
processos, sendo este o motor da melhoria continua da eficiéncia do negocio (CIN,
2016). Consegue, assim, reforcar o seu posicionamento de mercado através do
constante desenvolvimento de produtos capazes de anteciparem as necessidades dos
seus clientes e de permitirem uma elevada satisfagao dos mesmos, criando valor para
eles e através deles (CIN, 2016). A satisfacao e superagao das expetativas dos clientes
e, simultaneamente, a oferta de maior valor, s6 sao alcancaveis através da inovagao ao

nivel dos processos internos e consequentemente ao nivel dos produtos (CIN, 2016).

3.1.3. Estrutura Organizacional

A CIN esta dividida por centros de custos, apresentando a estrutura organizacional

ilustrada na Figura 6.
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Figura 6: Estrutura Organizacional da CIN (empresa-mae)
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Fonte: Adaptado do Manual de Acolhimento da CIN.

Os servigos de producao industrial, logistica, técnicos, financeiros e de apoio ao
cliente sdo comuns as diversas areas de negdcio da empresa. No entanto, em termos
comerciais, a empresa esta dividida em quatro dire¢des comerciais diferentes, tal como

descrito no Quadro 1.

Quadro 1: Dire¢des Comerciais

Responsavel pela comercializagao de tintas decorativas em Portugal

Direca mercial A . . . (o
el continental, através de revendedores e de uma rede de lojas proprias.

Responsével pela comercializa¢do de tintas decorativas nas ilhas, através

Direcao C ial B
S de revendedores e de uma rede de lojas proprias.

Direcao Comercial C | Responsavel pela comercializagdo de produtos de protecao anticorrosiva.

Responsavel pela venda de produtos decorativos sob uma segunda marca
Direcao Comercial D | (Sotinco), através de uma rede nacional de lojas auténomas, em regime do
tipo franchising.
Fonte: Elaboragao prépria com base nas entrevistas realizadas.

O presente estudo focar-se-a na Direcao Comercial A, a qual é responsavel pela
comercializagdo de tintas decorativas em Portugal continental, através de
revendedores (de materiais de construgao, de tintas, drogarias...) e de uma rede de

lojas proprias.
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3.2. Sistema de Medicao de Desempenho em Vigor na CIN

A CIN tem por base um sistema de medicao de desempenho tradicional, de acordo
com a nomenclatura enunciada na revisao de literatura, sendo que as varias direcoes
ou departamentos da empresa (entre as quais se destacam a financeira, a comercial,
operagoes, customer service, marketing, compras, recursos humanos, I1&D e informatica)
funcionam essencialmente de forma independente no que diz respeito a medicao e

monitorizagao do respetivo desempenho.

Na diregdo financeira, o controlo de gestao nao possui uma andlise que forneca uma
visdo global do negdcio e que abranja as varias dire¢oes (dimensdes), sendo que utiliza
indicadores maioritariamente financeiros. Esta direcdo faz dois tipos de analises:
analises pontuais (de acordo com as necessidades da gestao de topo, em determinado
momento e por iniciativa propria quando entende pertinente); e, relatdrios mensais e
trimestrais que dizem respeito as varias unidades de negdcio da empresa, referidas

anteriormente.

A nivel mensal, é feita uma andlise, por unidade de negdcio, que engloba
indicadores como as vendas, a margem bruta, a margem bruta contabilistica®, o prazo
médio de cobrancas e o EBITDA. O objetivo desta andlise passa pela monitorizacao
mensal dos indicadores utilizados, comparando-as com o or¢gamentado e o periodo
homodlogo; e por fornecer uma visao da evolugao do desempenho de cada unidade de
negocio, a nivel mensal e acumulado até a data. As metas definidas para cada

indicador tém por base o orgamento.

5 A margem bruta contabilistica corresponde & margem bruta considerando bénus anuais e outros custos néo imputados
a margem bruta de cada produto, mas a margem bruta em geral, tais como produtos usados em ensaios.
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A nivel trimestral, a andlise inclui, também, as quotas de mercado da CIN no
mercado interno da construgao civil (tintas decorativas). Nesta mesma analise ¢, ainda,
avaliada a quota de mercado da CIN em trés canais de distribuicdo: tradicional
(vendas a retalhistas tradicionais, nomeadamente revendedores e drogarias); moderno
(vendas a retalho moderno, como grandes superficies comerciais generalistas e
especialistas); e, vendas diretas (vendas realizadas em lojas da marca e vendas diretas

a profissionais — empreiteiros, construtores, aplicadores, pintores, etc.).

O controlo de gestao da CIN tem, assim, a responsabilidade de:
e Elaborar e controlar os or¢camentos das unidades de negocio;
e Produzir e reportar mapas de acompanhamento da atividade, integrando
perspetivas operacionais e econdmico-financeiras;
e Apoiar a gestao das unidades de negdcio, elaborando andlises diversas de
suporte a tomada de decisao;

¢ Dinamizar a identificagao de oportunidades de melhoria e a¢des corretivas.

No que diz respeito a visao, esta nao estd definida de forma expressa e nao é, em
geral, conhecida pelos colaboradores. Com efeito, nao obstante os valores, a missao e
a estratégia serem descritos e divulgados (por exemplo, no website corporativo), nem
todos os colaboradores tém um conhecimento claro sobre os mesmos, nomeadamente

a gestao intermédia.
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3.3. Proposta de Implementacao do Balanced Scorecard

3.3.1. Analise Geral

Num periodo em que ndo se perspetivam grandes crescimentos no setor de tintas e
vernizes em Portugal (ver anexo II, Tabela 2) e em que se exige que a CIN continue a
seguir uma estratégia de diversificagdo, a empresa devera medir eficazmente a
construgdo do seu portfolio de negdcios. Como tal, torna-se imprescindivel dar
resposta as necessidades de informacdo de que a gestdo carece e fazer o
acompanhamento das unidades de negocio, criando um sistema de reporting

multidimensional que abranja todas as dimensodes relevantes do respetivo negocio.

Por outro lado, a mudanca continua ao nivel da tecnologia, imposta pelas exigéncias
do mercado, requer o acompanhamento e adaptacao da CIN as tecnologias mais
recentes. A tecnologia é s6 um dos ativos intangiveis da CIN, sendo essencial
incorpora-los, a todos, na medicdo do desempenho. Assim, os indicadores,
maioritariamente financeiros, utilizados atualmente pela gestao tornam-se

insuficientes, ja que ndo refletem as vantagens competitivas dos ativos intangiveis.

Além disso, num mercado caraterizado por grande concorréncia (ver anexo I,
Figura 8), a CIN tem de conseguir dar resposta de forma quase imediata as mudangas
que ocorrem e antecipar as necessidades do mercado (clientes). Os indicadores leading
ajudam a prever comportamentos e desempenho futuro, sendo que a sua
monitorizacdo permitird enfrentar os desafios mais rapidamente, reduzindo as

consequéncias nefastas ao nivel do desempenho da empresa.

Paralelamente, existe também a necessidade de envolver toda a organizacdo na

realidade da empresa, permitindo um maior conhecimento sobre a missao, visao e
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estratégia, de modo a que todos os colaboradores compreendam a direcdo para que

devem ser dirigidos os seus reforcos.

Posto isto, compreende-se a importancia da utilizagao de uma ferramenta como o
Balanced Scorecard, que permita prover a gestao de uma andlise multidimensional que
contribua para uma tomada de decisao mais eficiente. Deste modo, esta ferramenta
ajudard a colmatar as necessidades da empresa no sentido de:

e Traduzir a estratégia de forma clara a todos os niveis hierdrquicos, de modo
a ser conhecida e compreendida por todos;

e Alinhar a organizagdo no sentido de guiar todos os colaboradores no
cumprimento das metas definidas, percebendo o fim ultimo dos seus
esforgos;

e Ampliar as perspetivas de medicao de desempenho que atualmente é muito
focada em aspetos estritamente financeiros, abordando outras dimensodes de
modo a fornecer uma visao global do negdcio através da utilizacdo de um
mix de indicadores financeiros e nao financeiros;

¢ Monitorizar de forma continua o desempenho, permitindo tomar agdes
corretivas apropriadas e coerentes com a estratégia;

e Aprender com o feedback fornecido por esta ferramenta de gestao, pois
possibilita que seja feita uma avaliacdo continua das a¢des e do seu
contributo para a realizacdo dos objetivos estratégicos (Russo, 2015),

permitindo, se necessario, fazer a revisao da estratégia.

Perante a complexidade organizacional que carateriza a CIN, parece ser mais
eficiente desenvolver, numa primeira fase, o Balanced Scorecard ao nivel de cada
unidade de negocio procedendo a escolha de uma para iniciar o projeto. Considerando
que a unidade de negocio Deco CIN (Direcao Comercial A) é a que tem maior peso no
negocio da CIN e desenvolve a sua atividade de forma alinhada com a missao e com a

estratégia da organizacgao, esta parece ser a escolha mais indicada para dar inicio ao
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processo. Além disso, a Deco CIN aparenta cumprir os critérios mencionados pelos

autores referidos na revisao bibliografica, no que diz respeito aos seguintes aspetos:

Produtos — a unidade de negocio Deco CIN tem os seus proprios produtos
para a construgao civil, decoragao e bricolage, designadamente os produtos
decorativos - tintas interiores e exteriores, esmaltes, primdrios e vernizes;
assim como outros produtos — massas, corantes, produtos de alto
desempenho, produtos de revestimento e efeito decorativo, etc. — aplicados
normalmente durante a construgao ou reparagao de estruturas de construgao
civil, i.e., utilizados para decorar ou proteger paredes interiores e exteriores,
portas, janelas, caixilhos, etc.;

Clientes — a Deco CIN tem os seus proprios clientes, os quais podem ser
agrupados em quatro grandes grupos: consumidor final, aplicadores,
revendedores, e, grandes superficies;

Marketing e Vendas — a unidade de negdcio em questao tem uma equipa de
marketing propria, destinada a gestdao dos seus produtos, e uma equipa
comercial prépria, responsdvel pela comercializagdo dos mesmos. As
campanhas destinadas a particulares e a profissionais sao geridas em
conjunto por estas duas equipas;

Canais de distribuic¢do — a distribuicdo dos produtos da Deco CIN é feita de
trés formas: através da distribuicao tradicional, distribuicao moderna e
venda direta;

Producado —a Deco CIN tem autonomia nas operagdes diarias sendo que toma
decisdes sobre a gestao de stocks dos seus produtos em conjunto com a
Diregao de Operagoes;

Inovacdo — O centro de 1&D instalado na sede da empresa tem como uma
das atividades principais a investiga¢ao e desenvolvimento de revestimentos
decorativos para a construgao civil e para o DIY. A equipa afeta a esta area
trabalha no sentido de procurar solugdes novas, de qualidade, mais eficientes

e com menor impacto ambiental.
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3.3.2. Analise SWOT

A definicao dos objetivos estratégicos da Deco CIN deve ser feita nao s6 com recurso

a missao, mas também com base no diagnostico da envolvente em que esta inserida.

Como tal, é feita a andlise global relativa a envolvente interna e externa da empresa,

sendo, para o efeito, apresentada no Quadro 2 a andlise SWOT da CIN, a qual identifica

as forgas (strengths), as fraquezas (weaknesses), as oportunidades (opportunities) e as

ameacas (threats) da empresa, no mercado relevante para o estudo — mercado de

construgao, decoragao e bricolage.

Quadro 2: Andlise SWOT da CIN no mercado de construgdo, decoragao e bricolage

produtos que respeitem o meio ambiente.

FORCAS FRAQUEZAS
> Produtos diferenciadores; > Estrutura organizativa complexa;
> 90 anos de experiéncia; > OSistema de reporting  essencialmente
»  Know-how; tradicional.
» Empresa lider;
> Referéncia no campo da 1&D;
> Politica QAHS.
OPORTUNIDADES AMEACAS

> Sinergias com empresas do grupo; > Elevado nimero de marcas no mercado dos
» Crescimento do mercado de reabilitagdo de decorativos;

edificios para a recuperacdo do centro | » Pouca diferenciagao da oferta no mercado;

histdrico das principais cidades; > Concorréncia de pregos;
> Recuperacao da procura. > Crescentes exigéncias normativas

ambientais;
> Regulagao especifica.
TENDENCIAS

» Concentracao da oferta nos principais grupos empresariais;
> Desaparecimento de empresas de menor dimensao;
> Diversificagao de produtos de forma a chegar a um maior conjunto de clientes, entrega de valor

acrescentado através de 1&D;
> Adaptagdo das estruturas produtivas as normativas ambientais e ampliacdo da carteira de

Fonte: Elaboragao prépria a partir de Estudo Setorial da DBK, 2016.
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FATORES CRITICOS DE SUCESSO
o 1&D;
e Tecnologia;
e Inovacao;
e Amplitude da gama de produtos;
¢ Qualidade do servico prestado, nomeadamente assisténcia técnica;

e Pregos competitivos.

3.3.3. Proposta de Mapa Estratégico

A estratégia da Deco CIN encontra-se alinhada com a da organizacao, sendo que a
criacao de valor é sustentada pela diferenciacdo e pela lideranga dos seus produtos.
No que diz respeito a diferenciacdo, esta deve assentar na exceléncia dos produtos e
servicos da marca CIN. Relativamente a liderancga, esta deve passar pelo reforco da
quota de mercado da empresa. Deste modo, através da diferenciagao dos seus
produtos e servigos, a CIN pretende que os mesmos lhe garantam a lideranca no

mercado de tintas decorativas.

Assim, para uma melhor tradugao e concretizacao da estratégia da Deco CIN em
objetivos, este trabalho prossegue com a enunciagao das diretrizes sobre as quais a
estratégia devera assentar. Neste contexto, foram identificadas as trés diretrizes

seguintes:

Inovacao e lideranca dos produtos

A CIN aposta na constante inovagao ao nivel de produtos (decorativos) para os
tornar capazes de anteciparem e se adaptarem as necessidades dos clientes. Pretende,
igualmente, desenvolver a sua atividade de forma alinhada com as exigéncias do setor

de tintas e vernizes, procurando solugdes inovadoras e de qualidade, com menores
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niveis de toxicidade e menor impacto ambiental, de acordo com as crescentes

exigéncias das normativas de cariz ambiental.

Exceléncia no relacionamento com o cliente

De modo a compreender e a responder adequadamente as necessidades dos
clientes, o contacto direto com os mesmos torna-se imprescindivel. Assim, a CIN
procura prestar um servico de primazia aos seus clientes, pelo que a equipa de
comerciais da Deco CIN (chefes de vendas, vendedores, balconistas e gabinete de
arquitetos para suporte de obras) sao compostas por profissionais experientes e
qualificados, capazes de aconselhar e recomendar produtos adequados as
necessidades de pintura dos seus clientes. Desta forma, é de extrema importancia dotar
os colaboradores com os necessdrios conhecimentos técnicos sobre os diferentes
produtos decorativos. Além disso, as equipas de logistica e de customer service
(atendimento ao cliente e assisténcia técnica) procuram nao s6 garantir a entrega das
encomendas em tempo ttil, mas também dar resposta de forma rapida e eficiente ao

tratamento das reclamacoes.

Rentabilidade do negdcio

O grande objetivo das empresas é criar valor para o acionista. Como tal, a CIN visa
criar riqueza em todos os seus negocios, nomeadamente na Deco CIN. Crescer em
termos de volume de negocio nao significa ter um crescimento rentavel, o negdcio sé

€ lucrativo se criar riqueza e retorno para os acionistas.
Kaplan & Norton (2000a) propdem que a construc¢ao do mapa estratégico seja feita

de cima para baixo, i.e., definindo primeiramente os objetivos que a empresa pretende

alcangar em ultima instancia e desenhando, depois, o trajeto que contribuira para tal.
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Assim, apos a andlise das componentes primordiais do negocio da Deco CIN, foi
possivel definir as perspetivas essenciais que devem ser incorporadas no Balanced
Scorecard. Como tal, as dimensdes propostas no presente trabalho assemelham-se as
definidas no modelo genérico dos autores fundadores, Kaplan e Norton (financeira;
clientes; processos internos; e, aprendizagem e crescimento), pelo facto de serem as
mais representativas e importantes da unidade de negocios Deco CIN, no que

concerne a mensuragao do seu desempenho.

Uma vez definidas as perspetivas, procedeu-se a selecao dos objetivos estratégicos,
de acordo com a missao da empresa e evidenciando a relagao de causa-efeito entre os
mesmos. Portanto, para cada diretriz foi desenhado um mapa estratégico individual,
sendo que estes mapas individuais foram posteriormente integrados num so,

originando o mapa estratégico da Deco CIN, tal como representado na Figura 7.
Todos os objetivos estratégicos foram desenhados de acordo com a informacao

recolhida durante o estdgio e com a andlise de documentos internos referentes a

empresa e a0 mercado de construgao, decoragao e bricolage.
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Figura 7: Mapa Estratégico da Deco CIN
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Fonte: Elaboracao propria.
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Tal como evidenciado no mapa estratégico da Deco CIN na Figura 7, € nos produtos
que reside a proposta de valor para os clientes, pela sua qualidade, pelas carateristicas
inovadoras e pelo servico associado. Podem, assim, destacar-se como fatores criticos
para a satisfagdo das expetativas dos clientes, a amplitude da gama de produtos
decorativos disponiveis e o cumprimento atempado dos prazos de entrega das
encomendas e do tratamento eficiente das reclamacdes. Para tal, € preciso uma equipa

de profissionais motivados e qualificados.

3.3.4. Selecao e Justificagao dos Objetivos e Indicadores

Nesta seccao sao apresentados, individualmente, os objetivos e indicadores para a
Deco CIN. Em cada quadro-resumo, para cada perspetiva, é indicada uma sugestao
da periodicidade de medicao do indicador e é assinalada a relagao entre o objetivo e

as diretrizes estratégicas.

Em conformidade com o abordado no Capitulo I, a cada objetivo deve associar-se
um numero adequado de indicadores, através dos quais seja possivel realizar a
monitorizagao do desempenho e da estratégia da unidade de negdcios. Assim, a
escolha de indicadores incluiu, indicadores ja utilizados pela empresa, bem como
novos indicadores, procurando-se um equilibrio entre indicadores de resultados e de
inducao. No que respeita as metas de cada indicador, estas ndao se encontram

apresentadas no presente trabalho por questdes de confidencialidade.

Em linha com a abordagem de Kaplan & Norton (2004a), a selecao dos indicadores
foi iniciada na perspetiva da aprendizagem e crescimento, i.e, comegou pela base do
mapa estratégico, de modo a evidenciar a forma como os ativos intangiveis

determinam o desempenho dos processos internos criticos do negocio.
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3.3.4.1.

Perspetiva da Aprendizagem e Crescimento

Na CIN, os recursos humanos sao um dos recursos essenciais a criacao de valor,

realizando os processos que permitem concretizar a proposta de valor para os clientes.

Como tal, é fundamental que o desenvolvimento das pessoas e a respetiva formagao

tenha por base as necessidades especificas da empresa, sendo igualmente importante

dotar as pessoas das ferramentas necessarias a concretizagao eficiente dos processos.

Tal contribuira para o alinhamento com a organizagdo e para a prossecucao da

estratégia da empresa.

O Quadro 3 apresenta, para a perspetiva da aprendizagem e crescimento, os

objetivos estratégicos, os indicadores propostos para cada um deles, a periodicidade

de mensuracao e a(s) diretriz(es) estratégia(s) a que estao associados.

Quadro 3: Perspetiva da Aprendizagem e Crescimento - Deco CIN

Diretriz
Perspetiva Objetivo Indicadores Periodicidade Estratégica
1 2 3
1&D Despesas com 1&D (%) Mensal Acamulado | [l | | H
RH - Investimento médio em Mensal Acumulado
Qualificacdo formagao por trabalhador (€) H 0 R
Taxa de rotagao d t tal
. axa de rotacdo fpar amental | o\ umulado
Aprendizagem e | Criar dos empregados (%)
Crescimento amb.lente Taxa de rotagdo dos Mensal Acumulado | W H B
motivador empregados (€)
Taxa de absentismo (%) Mensal
Melhoria Investimento em tecnologias
;(I)nh’nua dos de informacdo (%) Mensal Acumulado H B B

1 - Inovagao e lideranga dos produtos; 2 - Exceléncia no relacionamento com o cliente; 3 - Rentabilidade do negdcio.

Fonte: Elaboragao propria.

1. I&D

Tal como ja mencionado, uma das prioridades da CIN consiste em investir na

investigacao e desenvolvimento (I&D), pretendendo ser uma referéncia neste campo.

Para o efeito, a empresa providencia aos seus colaboradores ferramentas,
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equipamentos e tecnologia avancada, necessarios para um eficiente processo de 1&D.

Considera-se til, entdo, a inclusdo do seguinte indicador na medigao deste objetivo:

e Despesas com I&D (%):
Permite avaliar e acompanhar a evolugao do peso que os dispéndios anuais com
I&D (quer capitalizados, quer reconhecidos como gastos) tém face as vendas totais de

produtos decorativos. Este indicador pode ser expresso pela seguinte formula:

Despesas com I&D (mensal acumulado)

100
Vendas Deco CIN no periodo x

A Diregao Técnica devera ficar responsavel pelo calculo deste indicador, podendo

obter a informacao relativa as vendas no ASW (Application Software).

2. RH - Qualificacdo

Os colaboradores sao o recurso essencial da Deco CIN, sendo fundamental contar
com profissionais qualificados capazes de executar eficientemente os processos e
prestar um servico de qualidade aos clientes. E importante perceber se a empresa esta
a criar as condi¢des que permitam desenvolver as competéncias dos seus
trabalhadores, como por exemplo, através da formacao. Com efeito, a CIN promove
formacoes em diversas dreas de modo a desenvolver as competéncias (soft skills) do
pessoal. E dada, também, formacao técnica sobre os produtos aos vendedores e
balconistas, sendo feitas simulagdes de aplicagao das tintas. Isto permite um melhor
aconselhamento aos clientes e, consequentemente, uma maior satisfacao e fidelizacao.

Considera-se util, entao, a inclusao do seguinte indicador na medic¢ao deste objetivo:

e Investimento médio em formacao por trabalhador (€):
Permite mensurar e acompanhar a evolugao do montante que a CIN investe em
formacao. Adicionalmente, permite avaliar o esforco da empresa na melhoria das

competéncias das pessoas. Este indicador pode ser expresso pela seguinte féormula:
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Gastos com formacdo (mensal acumulado)

N2 médio de trabalhadores no periodo

Os Recursos Humanos deverao ficar responsaveis pelo calculo deste indicador.

> E de assinalar que o investimento em formacdo nio se traduz necessariamente em
valor para a empresa, pelo que é igualmente necessdario medir o impacto dessa
formacgdo. Como tal, tendo em vista mitigar esta limitagdo, este indicador deve

ser acompanhado pela avaliacdo de desempenho individual.

3. Criar um ambiente motivador

Um colaborador motivado deposita maiores niveis de esfor¢o nas suas tarefas.
Desta forma, é preciso criar um ambiente interno motivador, que envolva as pessoas
no cumprimento dos objetivos da unidade de negocios contribuindo para o seu
sucesso. As saidas dos colaboradores, ou até as auséncias dos mesmos, podem indiciar
a existéncia de condi¢des ndo propicias ao desenvolvimento de um bom trabalho, falta
de cooperacao entre colegas, falta de reconhecimento profissional, fraca progressao na
carreira, entre outros. Considera-se ttil, entdo, a inclusao dos seguintes indicadores na

medicao deste objetivo:

e Taxa de rotacao departamental dos empregados (%):

As saidas de trabalhadores para outros departamentos promovem a retengao
dos mesmos e demonstram o investimento que a empresa faz nas pessoas, dando-lhes
oportunidades de crescer dentro da organizagao. Além disso, alarga o conhecimento
dos colaboradores a outras dreas do negdcio e ¢, também, uma forma de alimentar a

sua motivacao. Este indicador pode ser expresso pela seguinte formula:

N? de saidas para outro departamento (mensal acumulado) 100
X

N2 médio de empregados no periodo

Os Recursos Humanos deverao ficar responsaveis pelo cdlculo deste indicador.
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e Taxa de rotacao dos empregados (%):

Este indicador traduz a percentagem de saidas, voluntdrias ou involuntarias, de
colaboradores. Caso assuma valores elevados pode indiciar algum problema
organizacional, designadamente em termos de motivacao. Este indicador pode ser

expresso pela seguinte formula:

N2 de saidas de empregados (mensal acumulado) 100
X

N2 médio de empregados no periodo

Os Recursos Humanos deverao ficar responsaveis pelo calculo deste indicador.

e Taxa de absentismo (%):

Um trabalhador da CIN tem de trabalhar, em média, 7h30 por dia, sendo que
se o individuo estiver ausente, seja por motivo de acidente de trabalho, por faltas,
justificadas ou injustificadas, atrasos, doenca ou até suspensdao, ¢ considerado
absentismo. Assim, este indicador pretende traduzir a percentagem de horas ou dias
de trabalho esperados, que ndo foram concretizadas pelo trabalhador, devido a
auséncia motivada pelas situagdes descritas. Nao devem ser contabilizadas aqui
horas/dias despendidos em formacgado, e demais casos particulares previstos na Lei
(casamento, luto, entre outros). Este indicador pode ser expresso pela seguinte

férmula:

N2 mensal de dias de trabalho perdidos por auséncia 100
X

N2 mensal de dias expetaveis de trabalho

Os Recursos Humanos deverao ficar responsaveis pelo calculo deste indicador.
> Caso os ultimos dois indicadores descritos acima apresentem valores elevados,

serd preciso analisar a origem do problema, de forma a tomar medidas no sentido

de contrariar essa tendeéncia.
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4. Melhoria continua dos SI

Os sistemas de informagao tém o papel de garantir o processamento,
armazenamento e protecao da informacao das bases de dados da empresa. As
ferramentas utilizadas pela CIN (ASW, Portal CIN, Oracle Hyperion Planning, DECOR)
permitem uma integracao da informagao das varias bases de dados (clientes, produtos,
custos, entre outras) e incorporam todos os aspetos dos processos do negocio. A
utilizagao destes softwares permite a otimizagao do fluxo de informagao, possibilitando
um acesso em tempo real a base de dados e um ganho na produtividade. Considera-

se util, entdo, a inclusao do seguinte indicador na medicao deste objetivo:

e Investimento em tecnologias de informacao (%):

Permite avaliar e acompanhar a evolucao do investimento em sistemas de
informagao, evidenciando o esfor¢o da CIN na melhoria do acesso a informacao
necessaria a uma eficiente tomada de decisao. Este indicador pode ser expresso pela

seguinte férmula:

Despesas com desenvolvimento e aquisicao de SI (mensal acumulado) 00
X

Vendas Deco CIN no periodo

A Informatica devera ficar responsavel pelo calculo deste indicador, podendo obter a

informacao para o denominador no ASW (Application Software).

3.3.4.2. Perspetiva dos Processos Internos
A importancia dada ao desenvolvimento dos ativos intangiveis permite criar
condi¢Oes para aumentar o desempenho nos processos internos que, por sua vez,
contribuirdo para aumentar a satisfacao dos clientes. De entre os processos da Deco
CIN capazes de assegurar as necessidades dos clientes e, consequentemente, criar

valor, é possivel destacar os seguintes:
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» Processo de inovagao;

> Gestao da qualidade (de produtos e servigos);

» Processo de comercializagao dos produtos para construgao, decoragao e
bricolage;

» Atendimento eficiente de clientes, apos venda.

Assim, para a perspetiva dos processos internos apresentam-se no Quadro 4 os

objetivos estratégicos, os indicadores propostos para cada um deles, a periodicidade

de mensuracao e a(s) diretriz(es) estratégia(s) a que estao associados.

Quadro 4: Perspetiva dos Processos Internos - Deco CIN

Diretriz
Perspetiva Objetivo Indicadores Periodicidade | Estratégica
1 2 |3
Aumentar ntimero Taxa de vendas de novos produtos
de produtos ) v vosp Anual H B
. (%)
inovadores
Eficiente tratzimento Tempo m~édi0 de resposta a Mensal N
das reclamagdes reclamacdes (h)
T -
. , axa de prod.utos devolvidos por Mensal
Melhoria continua da | falha no servigo (%) B
lidad i e
qualidade Taxa de produtos devolvidos por
. Mensal
falha na qualidade dos produtos (%)
Mensal
Custos d tici ao (%
Dinamismo ustos de comparticipacdo (%) Acumulado [ |
P ial M 1
rocessos comerda Taxa de orcamentos efetivados (%) ensa
Internos Acumulado
Identificar novas Vendas de produtos associados a Mensal
oportunidades Acordos de Obra (%) Acumulado L
Clientes que ndo receberam a
Mensal
encomenda a tempo (%)
N¢ médio de dias de at
Aumentar eficiéncia medio o ¢ 1a.s ¢ atrasona Mensal B
entrega (n® de dias)
dos processos ~ - -
Detec¢ao de inconformidades na
. o o Mensal
expedigao dos produtos (%)
Rotagao dos stocks Anual
L Encomendas retidas associadas ao
Controlo de crédito 1 o Mensal B
stop crédito (%)

1 - Inovagao e lideranga dos produtos; 2 - Exceléncia no relacionamento com o cliente; 3 - Rentabilidade do negdcio.

Fonte: Elaboragao propria.
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5. Aumentar niimero de produtos inovadores

A grande aposta da CIN na I&D evidencia a importancia do processo de inovagao
na criacao de produtos decorativos. Os laboratérios de 1&D sdo responsaveis pela
criacdo de novos produtos, pela melhoria de produtos existentes e pelo ensaio e
substituicdo de matérias-primas. A Deco CIN procura, assim, aumentar a gama de
produtos inovadores, de qualidade, eficientes e “amigos” do ambiente, que se
traduzam em solugdes orientadas para os clientes, capazes de superar as suas

expectativas.

Paralelamente, a CIN dispde de um sistema exclusivo de afinacao de cores nas suas
lojas e revendedores, o qual permite afinar instantaneamente a cor desejada pelo
cliente com base numa palete de 1650 op¢oes de cores. Este sistema, materializado nas
maquinas Colormix é um exemplo da aposta da empresa em afirmar a sua lideranca no
setor. Com efeito, a CIN quer manter a sua posi¢ao de lideranga nos produtos
decorativos e reiterar, em geral, a sua imagem de lider, no mercado. Considera-se ttil,

entdo, a inclusdao do seguinte indicador na medicao deste objetivo:

e Taxa de vendas dos novos produtos (%):

Permite avaliar e acompanhar a evolucao da penetragao dos novos produtos no
mercado. Apesar do calculo ser anual, € importante definir o horizonte temporal em
que se consideram como “novos” os produtos mais recentes. Assim, para este efeito, é
sugerido um periodo de 2 anos, ja que um produto que seja langado no mercado no
fim de um determinado ano, pode ainda ser considerado “novo” durante o ano

seguinte. Este indicador pode ser expresso pela seguinte formula:

Vendas anuais de novos produtos
x100

Vendas anuais Deco CIN

E no ASW que se pode aceder a informagao necessaria para o calculo das vendas,

ficando o cdlculo do indicador sob responsabilidade do Marketing.
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6. Eficiente tratamento das reclamacdes

A CIN considera a existéncia de dois tipos de reclamacoes: de servico e de produto.
As reclamacgoes de servigo estdao relacionadas com as ocorréncias que originam
insatisfacdo do cliente devido a falhas internas da CIN, nomeadamente nos seus
processos ou procedimentos, e que resultam em problemas com a faturacao, dos
produtos entregues, as quantidades entregues, o estado da embalagem do produto ou
a conduta dos funcionarios junto dos clientes. No que respeita as reclamagdes de
produtos, estas referem-se a todas as anomalias detetadas, internamente ou por
clientes, associadas a qualidade dos produtos comercializados. Em qualquer caso, para
amenizar os possiveis efeitos negativos das reclamacgdes, o Customer Service deve ser
capaz de fazer a gestao eficiente das reclamagdes, contribuindo para aumentar a
satisfacao dos clientes. Considera-se 1til, entao, a inclusao do seguinte indicador na

medicao deste objetivo:

e Tempo médio de resposta a reclamacoes (h):

Permite avaliar o comportamento e a agilidade na resolu¢ao de problemas ao
nivel do servi¢o ou do produto, medindo o tempo que, em média, os colaboradores
demoram a responder a uma reclamagao. Este indicador pode ser expresso pela

seguinte féormula:

Y. Tempo (horas) de resposta mensal a reclamacoes

N2 mensal de reclamacgoes

O Customer Service devera ficar responsavel pelo calculo do indicador.

> Este indicador deve ser analisado em conjunto com os indicadores “N° de
reclamacées de produtos por més (%)” (cf. pdg. 61) e “N° de reclamagdes de servigo
por més (%)” (cf. pag. 61), ambos incluidos na perspetiva de clientes e associados

ao objetivo estratégico “Garantir a satisfacdo dos clientes”.
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7. Melhoria continua da qualidade

A Politica da Qualidade, Ambiente, Higiene e Seguranca da CIN tem como um dos
objetivos a gestao e o controlo da qualidade dos produtos, garantindo o cumprimento
dos requisitos impostos pela legislacao em vigor. Esta visa, ainda, a qualidade dos
processos e dos servigos associados. Quando se verifica uma devolugao de produtos é
frocoso compreender se a reclamagao teve origem na qualidade do servi¢o ou na
qualidade do proprio produto. Considera-se util, entdo, a inclusdo dos seguintes

indicadores na medigao deste objetivo:

e Taxa de produtos devolvidos por falha no servigo (%):

Permite avaliar e acompanhar a evolucao da percentagem de devolugoes de
produtos que nao foram aceites, no destino, pelos clientes. Devem ser incluidas todas
as devolugdes que tenham sido consideradas, pelo atendimento ao cliente, como falha
no servigo. Assim, evidencia falhas ao nivel da gestao da qualidade do processo de
detecao antecipada das inconformidades, aquando da expedicdo. Este indicador pode

ser expresso pela seguinte formula:

N2 mensal de linhas de encomendas devolvidas por falha no servigo

1
N® mensal de linhas de encomendas expedidas *100

O Customer Service devera ficar responsavel pelo calculo do indicador.

> Este indicador deve ser ponderado conjuntamente com o “N° de reclamacoes de

servico por més (%)”, incluido na perspetiva de clientes (cf. pdg. 61).
Adicionalmente, deve ser analisado juntamente com o indicador “Dete¢do de

inconformidades na expedi¢do dos produtos (%)”, inserido na perspetiva dos

processos internos (cf. pdg. 57).
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e Taxa de produtos devolvidos por falha na qualidade dos produtos (%):

Permite avaliar e acompanhar a evolugao da percentagem de devolugdes dos
produtos que nao foram aceites, no destino, pelos clientes, cuja razao esteja relacionada
com a qualidade dos produtos. Evidencia falhas ao nivel da gestao da qualidade do

produto. Este indicador pode ser expresso pela seguinte formula:

N2 mensal de linhas de encomendas devolvidas por falha no controlo de qualidade

N2 mensal de linhas de encomendas expedidas

O Customer Service devera ficar responsavel pelo calculo do indicador.

> Este indicador deve ser avaliado conjuntamente com o “N° de reclamacgées de

produtos por més (%)”, incluido na perspetiva de clientes (cf. pag. 61).

8. Dinamismo comercial

A forca de vendas da Deco CIN consiste nos vendedores, nas lojas proprias da
marca e nos chefes de vendas. Os vendedores fazem o acompanhamento a clientes
“revendedores” e, caso o volume de negdcios se justifique, acompanham também
determinados clientes “aplicadores”. De modo a incentivar os clientes a aumentarem
o volume de compras sao oferecidas condi¢des comerciais apelativas (descontos
comerciais e bdénus) e realizadas campanhas comerciais para profissionais e
particulares. Por outro lado, a estratégia da Deco CIN passa, também, por fazer a
distribuigao através de lojas proprias CIN para fortalecer o reconhecimento da marca
e a aproximacao aos clientes, nomeadamente ao cliente final. Os chefes de vendas
estao distribuidos por dreas geograficas sendo responsaveis pelos vendedores e pelas
lojas da zona correspondente. Considera-se util, entdo, a inclusao dos seguintes

indicadores na medigao deste objetivo:
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e Custos de comparticipacao (%):

Este indicador tem como referéncia os custos associados a aquisigao de clientes,
no que diz respeito a comparticipagoes de custos de clientes. Por exemplo, no caso de
um revendedor exclusivo que abra uma nova loja, a CIN assume até 50% dos custos
com a renda e o saldrio de um funciondrio durante um periodo acordado. Este
indicador deve também incluir os custos com patrocinios atribuidos aos clientes da

Deco CIN. Este indicador pode ser expresso pela seguinte formula:

Gastos com comparticipagdes e patrocinios (mensal acumulado) 100
x

Vendas Deco CIN no periodo

E no ASW que se pode obter a informacdo necessdria ao cdlculo deste indicador,

ficando o mesmo a responsabilidade da Dire¢ao Comercial.

> Este indicador deve ser analisado com o indicador “Vendas a novos clientes (%)
(cf. pag. 63), incluido na perspetiva de clientes, visto que o facto de a CIN auxiliar
o cliente com os custos de abertura de lojas é um fator contribuidor para a

angariacdo de mais clientes.

e Taxas de orcamentos efetivados (%):

Avalia a percentagem de orcamentos pedidos em loja que se traduzem
efetivamente numa venda. Permite, essencialmente, compreender o servigo de
atendimento ao publico das lojas. Este indicador pode ser expresso pela seguinte

formula:

N2 de vendas efetivadas, com pedido de orcamento (mensal acumulado)

100
N¢ de or¢camentos pedidos em loja no periodo x

Eno DECOR (sistema de faturacao das lojas) que se pode obter a informagao necessaria

ao calculo deste indicador, ficando o mesmo a responsabilidade da Dire¢cao Comercial.
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» Este indicador deve ser considerado conjuntamente com o indicador “Vendas
perdidas (%)”, incluido na perspetiva de clientes (cf. pdg. 62), pois o niimero de
orcamentos ndo efetivados traduzem-se em vendas que ndo foram concretizadas,
mas que podiam ter sido, contribuindo, assim, para as ocorréncias de “vendas

perdidas”.

9. Identificar novas oportunidades

Através da utilizacao da aplicagao de CRM (Customer Relationship Management) no
Portal CIN, a Deco CIN identifica, em tempo real, as oportunidades que surgem no
mercado da construgao civil, decoracdo e bricolage, ao nivel dos concursos publicos. O
sistema cria alertas de concursos publicos, permitindo alocar os vendedores as
oportunidades identificadas, de modo a fazerem uma prospecao de mercado. Esta é
uma forma de atuar junto dos arquitetos e construtoras criando-lhes condi¢oes
comerciais favordveis para que prescreverem as tintas decorativas da marca CIN.
Adicionalmente, esta abordagem, permite atuar junto dos clientes da Deco CIN
denominados “aplicadores”, que concorrem para a aplicacdo das tintas. Nao so
permite angariar novos clientes como, também, reforcar a imagem e a marca das tintas
CIN. Este tipo de venda é registado no sistema como “Acordo de Obra”. Considera-se

util, entao, a inclusao do seguinte indicador na medicao deste objetivo:

e Vendas de produtos associados a Acordos de Obra (%):
Este indicador permite avaliar e acompanhar a evolucao do volume de vendas
associadas a obras publicas ou privadas que usam produtos CIN, e pode ser expresso

pela seguinte formula:

Vendas de produtos registadas como Acordos de Obra (mensal acumulado) 100
X

Vendas Deco CIN no periodo

E no ASW que se pode aceder a informacao necessaria para o calculo deste indicador,

ficando o mesmo a responsabilidade da Diregao Comercial.
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10. Aumentar eficiéncia dos processos

Aquando das encomendas, os clientes podem escolher a data em que pretendem
que a entrega dos produtos seja efetivada (caso contrario, o sistema assume, por
defeito, a préxima data da rota de entregas associada ao cliente registado no sistema
DECOR). Em todo o caso, se uma eventual rutura de stocks impedir que a encomenda
seja entregue na data pretendida, o sistema indica automaticamente qual a “data
prevista” de entrega, com base no lead time de fabrico. Como tal, ha que garantir que a
data de entrega efetiva das encomendas corresponde a data prometida no momento
da encomenda, sendo para isso necessdrio uma eficiente gestao dos stocks.
Adicionalmente, é primordial detetar as inconformidades nos produtos antes destes
serem expedidos. Considera-se ttil, entdo, a inclusao dos seguintes indicadores na

medicao deste objetivo:

¢ C(lientes que ndo receberam a encomenda a tempo (%):
Determina a percentagem de encomendas que nao foram entregues na data

prevista. Este indicador pode ser expresso pela seguinte férmula:

N2 mensal de encomendas nao entregues na data prevista 100
X

Ne mensal de encomendas

O Customer Service devera ficar responsavel pelo calculo do indicador.

¢ Numero médio de dias de atraso na entrega (n° de dias):
Este indicador avalia o nimero médio de dias de atraso na entrega de
encomendas, tendo por base a diferenca ocorrida entre a data de entrega efetiva e a

data de entrega prevista. Este indicador pode ser expresso pela seguinte formula:

N2 mensal de dias de atraso nas entregas

N2 mensal de encomendas atrasadas

O Customer Service devera ficar responsavel pelo calculo do indicador.
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> Estes dois ultimos indicadores devem ser analisados conjuntamente com o “N° de
reclamacoes de servico por més (%)”, incluido na perspetiva de clientes (cf. pdg.
61), uma vez que o facto de haver atraso nas entregas contribui significativamente

para a ndo satisfacio dos clientes.

e Detecao de inconformidades na expedic¢ao de produtos (%):

Permite avaliar o peso das inconformidades na fase de distribuigio dos
produtos, ao mesmo tempo que avalia a qualidade do processo de dete¢ao antecipada
de irregularidades - ao nivel das quantidades, das referéncias encomendadas, etc. Este

indicador pode ser expresso pela seguinte férmula:

N2 mensal de encomendas irregulares

N2 mensal de encomendas expedidas

A Direcao de Operagdes devera ficar responsavel pelo cdlculo deste indicador.

> Deve ser feita uma apreciacio conjunta deste indicador com a “Taxa de produtos
devolvidos por falha no servigo (%)” (cf. pag. 52) e com o “N* de reclamacoes de
servigo por més (%)” (cf. pag. 61), incluidos na perspetiva dos processos internos
e na perspetiva de clientes, respetivamente. Quanto maior o niimero de
inconformidades detetadas na expedicio dos produtos, mais eficiente é o processo
associado e menor tenderd a ser a quantidade de produtos devolvidos por falha

no servigo e o ntimero de reclamacoes.

Adicionalmente é, também, desejavel que se utilize o seguinte indicador:

e Rotacao dos stocks:
Mede a capacidade da Deco CIN para escoar rapidamente os produtos em stock.
Nao se espera que este indicador seja demasiado baixo (pois pode significar

dificuldades no escoamento), nem demasiado alto (ja que pode levar a ruturas no stock
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tornando impossivel a distribuicao regular dos produtos). Este indicador pode ser

expresso pela seguinte férmula:

CMVMC
Saldo de inventarios

11. Controlo de crédito

As condigoes de crédito oferecidas aos clientes da Deco CIN englobam quer a
definicdo do prazo de pagamento das encomendas a crédito, quer o limite de crédito
aceitavel. Assim, no inicio de cada ano sao definidas as condi¢des de pagamento e o
limite de crédito (plafond) a conceder a cada um dos clientes. Entdo, em determinado
momento, € preciso verificar-se o cumprimento destas duas condi¢oes, em simultaneo,
para que nao haja qualquer tipo de restri¢cao ao levantamento dos produtos. Nos casos
em que o crédito foi excedido pelo cliente, as encomendas sao registadas, ficando
retidas no armazém, a menos que, nessa ocasiao, seja aprovado um aumento do plafond
de crédito. Porém, no que respeita a clientes em processos de faléncia, contencioso ou
em advogado, o crédito ficard suspenso, nao lhe sendo facultada a encomenda.

Considera-se util, entdo, a inclusdo do seguinte indicador na medic¢ao deste objetivo:

e Encomendas retidas associadas ao stop crédito (%):
Permite conhecer a percentagem de clientes em situagdo critica no que diz

respeito ao crédito. Este indicador pode ser expresso pela seguinte féormula:

N2 mensal de encomendas retidas (stop crédito) 100
X

Ne mensal de encomendas

E no ASW que se pode aceder a informacao necessaria para o calculo deste indicador,

ficando o mesmo a responsabilidade do Customer Service e do Controlo de Crédito.

> Este indicador deve ser ponderado juntamente com os indicadores incluidos na
perspetiva de clientes, “Créditos em mora (%)” (cf. pdg. 65) e “Prazo médio de

cobranga (n® de dias)” (cf. pdg. 65), associados ao objetivo “Niveis adequados de
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risco”. Por um lado, estas encomendas podem estar associadas a clientes com
limite de crédito excedido, mas que ndo resultardo num risco de falta de cobranga.
Por outro lado, as encomendas retidas podem dizer respeito a clientes que ficaram
com crédito suspenso por situacio legal delicada e que podem, de facto, resultar

em créditos incobraveis.

3.3.4.3. Perspetiva dos Clientes
A CIN possui uma alargada e diversificada carteira de clientes, identificados e
agrupados, pela empresa, em categorias com carateristicas homogéneas entre si e
transversais a unidade de negdcios decorativos:
» Clientes Diretos
o Consumidor final;
o Aplicadores;
» Revendedores;

» Grandes Superficies.

O cliente que compra pontualmente nas lojas préprias da CIN é denominado de
“cliente direto”. Por um lado, este pode ser “consumidor final” particular - que
compra para consumo proprio; ou profissional - que adquire diretamente tinta nas
lojas para manutencdo das suas instalagdes ou equipamentos, sejam elas industriais,
comerciais ou de prestacdo de servicos. Os clientes diretos podem, também, ser
“aplicadores”, i.e., pintores que empregam as tintas na sua atividade profissional,
nomeadamente na construcdo civil. Podem, ainda, ser incluidos nesta tipologia de
cliente diretos os “grandes empreiteiros de pintura decorativa”, anti corrosao e

industrial, que fazem o levantamento dos seus produtos em loja.

Os “revendedores” sao todos aqueles que possuem um estabelecimento que
comercializa e/ou distribui tintas e produtos complementares. Podem ser entidades

que vendem exclusivamente este tipo de produtos, que se dediquem a venda de
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materiais de construgao ou, entao, as chamadas “drogarias”, onde o segmento das

tintas € de menor importancia no ambito do negdcio.

Por fim, temos as “grandes superficies” (hipermercados ou supermercados)
generalistas, que se dedicam a venda indiferenciada de produtos de grande consumo,
incluindo tintas ou produtos complementares; e as grandes superficies especialistas

que vendem materiais de construcao, incluindo tintas e produtos complementares.

Tal como referido anteriormente, a proposta de valor, da Deco CIN, para os clientes
descritos acima traduz-se em produtos e servigos de exceléncia, tendo em conta que a
CIN pretende ser conhecida pela sua notoriedade e lideranca no mercado de

construgao, decoragao e bricolage.

No Quadro 5 sao apresentados, para a perspetiva dos clientes, os objetivos
estratégicos, os indicadores propostos para cada um deles, a periodicidade de

mensuragao e a(s) diretriz(es) estratégia(s) a que estao associados.

Quadro 5: Perspetiva dos Clientes — Deco CIN

Diretriz
Perspetiva Objetivo Indicadores Periodicidade Estratégica
11213
Ne d 1 0
. o e fec amacdes de produtos Mensal
Garantir satisfagao dos por més (%) B
clientes N¢ de reclamagdes de servi¢o
A o Mensal
por més (%)
Fidelizagao dos clientes Vendas perdidas (%) Anual [ |
Angariacao de novos . Mensal
Vend lientes (%
clientes endas a novos clientes (%) Acumulado H B
Clientes Oferecer solucses TOP 10 produtos mais
. ¢ . vendidos; TOP 10 produtos Mensal H B
orientadas para o cliente .
menos vendidos
Reforgar imagem de Estudo de mercado Anual [ |
lideranca
Crédit % M 1
Niveis adequados de redros ,eI? rcrilora (%) ensa
Fisco I;:z:)o médio de cobranca (n® de Mensal B

1 - Inovagao e lideranga dos produtos; 2 - Exceléncia no relacionamento com o cliente; 3 - Rentabilidade do negdcio.
Fonte: Elaboragao propria.
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12. Garantir a satisfacgdo dos clientes

O aumento da gama de produtos e a qualidade dos processos associados aos
produtos e aos servigos da Deco CIN proporcionam uma maior satisfagao dos clientes.
Entre outros fatores, podem destacar-se o eficiente atendimento ao cliente, a eficaz
detecao das irregularidades nos produtos e nas encomendas, bem como a entrega dos
produtos em tempo util. Além disso, os vendedores e os balconistas da Deco CIN,
quando motivados e com a formacao apropriada, influenciam fortemente a satisfagao
dos clientes, no sentido de lhes proporcionar um atendimento personalizado e dar a
conhecer as solugoes da CIN, incentivando-os a experimentar e a comprar. Considera-

se util, entdo, a inclusao dos seguintes indicadores na medigao deste objetivo:

e N¢°reclamacoes de produtos por més (%):
Este indicador revela, através do numero de reclamagdes que chegam ao
atendimento ao cliente, a satisfacdo ou insatisfagdo dos clientes com o produto em si.

Este indicador pode ser expresso pela seguinte formula:

N2 mensal de reclamacgoes de produtos
x100

N2 de vendas efetuadas no més

E no ASW que se pode obter a informagao necessaria ao cdlculo deste indicador,

ficando o mesmo a responsabilidade do Customer Service.

> E aconselhdvel, a andlise deste indicador deve ser feita com o indicador “Taxa de
produtos devolvidos por falha na qualidade dos produtos (%)” (cf. pdg. 53),

incluido na perspetiva dos processos internos.

e N¢°reclamacoes de servigo por més (%):
Este indicador revela, através do numero de reclamacgdes que chegam ao
atendimento ao cliente, a satisfacdo ou insatisfacdo dos clientes pelo servigo. Este

indicador pode ser expresso pela seguinte formula:

61



N2 mensal de reclamagdes de servigo
x100

N2 de encomendas colocadas no més

E no ASW que se pode obter a informagao necessaria ao calculo deste indicador,

ficando o mesmo a responsabilidade do Customer Service.

» Este indicador deve ser avaliado em conjunto com os seguintes trés indicadores:
“Taxa de produtos devolvidos por falha no servigo (%)” (cf. pag. 52), “Clientes que
ndo receberam a encomenda a tempo (%)” (cf. pdg. 56) e com a “Detegdo de
inconformidades na expedigdo de produtos (%)” (cf. pdg. 57), todos incluidos na

perspetiva de processos internos.

13. Fidelizacdo dos clientes

A satisfagao dos clientes e a qualidade do seu relacionamento com a Deco CIN
contribui para uma maior retencdo dos clientes. O facto de existir um
acompanhamento direto aos clientes transmite uma imagem de confianga e fiabilidade
e fortalece a relagdo entre ambas as partes. Considera-se 1util, entao, a inclusao do

seguinte indicador na medicao deste objetivo:

e Vendas perdidas (%):

Este indicador dd-nos informagao quanto ao peso das vendas dos clientes sem
consumos no ano em analise, mas que tiveram vendas no ano anterior. E, portanto,
uma medida inversa do grau de fidelizacao de clientes. Este indicador pode ser

expresso pela seguinte férmula:

Vendas no ano (n — 1) a clientes sem vendas no ano (n)

100
Vendas Deco CIN no ano (n — 1) *

E no ASW que se pode aceder a informacgao necessaria para o calculo deste indicador,

ficando o mesmo a responsabilidade da Direcao Comercial.
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» Tal como mencionado atrds, a apreciacdo deste indicador deve ser feita em
conjunto com a “Taxa de orcamentos efetivados (%)” inserido na perspetiva dos
processos internos (cf. pdag. 54), ja que parte das vendas perdidas pode estar

relacionada com os orcamentos que nio se traduziram em vendas.

14. Angariagdo de clientes

Através da oferta de produtos inovadores e diferenciados relativamente a
concorréncia sera possivel aceder-se a um maior niimero de clientes. Além disso, a
equipa comercial e o seu dinamismo, mediante aproveitamento das oportunidades de
mercado identificadas, contribuirdo para aumentar as vendas associadas a novos
clientes. Considera-se util, entdo, a inclusao do seguinte indicador na medicao deste

objetivo:

e Vendas a novos clientes (%):
Este indicador traduz o peso que as vendas a novos clientes tém no volume de

negocios da Deco CIN, podendo ser expresso pela seguinte formula:

Vendas a novos clientes da Deco CIN (mensal acumulado) 100
X

Vendas Deco CIN no periodo

E no ASW que se pode obter a informagao necessaria ao cdlculo deste indicador,

ficando o mesmo a responsabilidade da Dire¢ao Comercial.

> Como ja referido, a andlise deste indicador deve ser feita em conjunto com o
indicador denominado “Custos de comparticipagdo (%)” (cf. pdg. 54), inserido na

perspetiva de clientes, associado ao mesmo objetivo de “Angariagdo de clientes”.

15. Oferecer solucoes orientadas para o cliente
A CIN quer oferecer solugoes capazes de conquistar, reter e fidelizar clientes.

Porém, nem todos os produtos inovadores sdao solugdes orientadas para o cliente,
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sendo necessario identificar aquelas que realmente satisfazem e superam as

expectativas dos clientes da Deco CIN. Como tal, a analise dos produtos mais vendidos

e dos menos vendidos permite conhecer os produtos com maior e menor procura e

aceitabilidade pelo mercado. Neste contexto, deve ser feita a seguinte compilagao dos

produtos, discriminando o respetivo cddigo e o preco associado a cada um deles:
TOP 10 produtos mais vendidos no més

TOP 10 produtos menos vendidos no més

E no ASW que se pode obter a informagio sobre o preco e a listagem dos produtos

vendidos, ficando este indicador sob responsabilidade do Marketing.

16. Reforcar a imagem como lider

A CIN pretende que os seus produtos decorativos sejam percecionados pelos seus
clientes como produtos lider e “top of mind” em oposi¢ao as marcas concorrentes. A
CIN quer ser a primeira marca de tintas a surgir na ideia dos consumidores quando
estes estiverem perante uma gama de produtos semelhantes. Como tal, recomenda-se
que seja feito um estudo de mercado (consulta ao mercado), tendo em vista a
identificacao do atual posicionamento da marca e os fatores a melhorar para reforgar

a lideranca.

e Estudo de mercado:

Um estudo de mercado (consulta ao mercado) poderia, por um lado, permitir
conhecer o posicionamento da marca na percecao dos clientes e, por outro, identificar
qual a melhor atuagao para melhorar o conhecimento e preferéncia dos consumidores
relativamente as tintas decorativas CIN. Adicionalmente, pode também ser um auxilio
no sentido de perceber se, de facto, os produtos CIN sdao “solugdes orientadas para o

cliente”.
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17. Niveis adequados de risco

A CIN esta exposta ao risco de crédito comercial, pelo que, para nao prejudicar a
rendibilidade do negdcio, existe uma rigorosa politica de crédito e um eficaz processo
de cobrancas a clientes. Considera-se util, entdo, a inclusao dos seguintes indicadores

na medigao deste objetivo:

e Créditos em mora (%):

Este indicador permite avaliar a eficdcia na cobranga dos créditos sobre clientes.
Indica o peso dos créditos em mora no valor total do crédito concedido aos clientes. Se
o indicador for alto, pode significar que o processo de detecao de eventuais falhas na
regularizagao dos créditos por parte dos vendedores estd a ser pouco eficiente; que os
plafonds iniciais foram ultrapassados; ou que sdo o resultado de uma ma concessao de

crédito. Este indicador pode ser expresso pela seguinte férmula:

Valor (saldo) dos créditos em mora

Valor total (saldo) de crédito concedido a clientes

O Controlo de Crédito devera ficar responsavel pelo célculo deste indicador.

» Este indicador deve ser analisado em conjunto com o indicador “Encomendas
retidas associadas ao stop crédito (%)” (cf. pdg. 58) e com o “Prazo médio de
cobranga (n® de dias)” (cf. pdg. 65), incluidos na perspetiva dos processos internos
e na perspetiva dos clientes respetivamente. Parte das encomendas retidas pode

estar associada a clientes cujos créditos ndo sdo recuperduveis.

e Prazo médio de cobranca (n® de dias):
Este indicador traduz o tempo (dias) que a empresa demora, em média, a
receber os créditos que concede aos seus clientes da unidade de negdcio Deco CIN.

Nao se pretende, neste caso, que o indicador seja demasiado baixo, ja que é dado um
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incentivo (desconto de pagamento antecipado) aos clientes que paguem em 15 ou 30

dias. Este indicador pode ser expresso pela seguinte formula:

Clientes 1
Vendas (1+Taxa IVA)

] x n2dias do periodo

O Controlo de Crédito devera ficar responsavel pelo célculo deste indicador.

> A apreciagdo deste indicador deve ser feita simultaneamente com os indicadores
“Créditos em mora (%)” (cf. pag. 65) e “Encomendas retidas associadas ao stop
crédito (%)” (cf. pag. 58), inseridos na perspetiva de clientes. O facto de os clientes
terem dificuldades em pagar os créditos e, como tal, ficarem com saldo em aberto
durante um grande periodo de tempo, pode indiciar algum problema mais grave

que deva ser avaliado.

3.3.4.4. Perspetiva Financeira

Se os ativos intangiveis estiverem alinhados com a estratégia, estao encontradas as
condi¢Oes para a melhoria continua dos processos internos que permitirao cumprir a
proposta de valor para os clientes, a qual traduz a visao e a missao da empresa. Nesse
caso, a Deco CIN estard em condi¢des de garantir que os objetivos financeiros serao
alcancados, ja que a perspetiva financeira reflete a concretizagao da estratégia. Como
o mapa estratégico foi elaborado numa tentativa de refletir as relagdes de causalidade
existentes, se um dos indicadores evidenciar algum desvio face ao estabelecido,
deverao ser averiguadas as razdes subjacentes a esse comportamento nas outras

perspetivas.
O Quadro 6 apresenta, para a perspetiva financeira, os objetivos estratégicos, os

indicadores propostos para cada um deles, a periodicidade de mensuragao e a(s)

diretriz(es) estratégia(s) a que estao associados.
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Quadro 6: Perspetiva Financeira — Deco CIN

Diretriz
Perspetiva Objetivo Indicadores Periodicidade Estratégica
1 2 |3
Aumentar o volume de Taxa de crescimento das Mensal B
negocios vendas (%) Acumulado
) ) Aumentar a quota de mercado Quota de mercado (%) Trimestral H B
Financeira Impulsionar o crescimento Margem EBITDA (%) Mensal
rentavel Margem bruta (%) Mensal u
Melhorar produtividade Custos por quilograma (€) Trimestral |

1 - Inovagao e lideranga dos produtos; 2 - Exceléncia no relacionamento com o cliente; 3 - Rentabilidade do negdcio.

Fonte: Elaboracao propria.

18. Aumentar o volume de negdcios

A Deco CIN pretende aumentar o volume de negocios de trés formas: aumentar as
vendas aos clientes atuais; captar novos clientes; e, aumentar a sua oferta no mercado
com novos produtos. Considera-se util, entao, a inclusao do seguinte indicador na

medigao deste objetivo:

e Taxa de crescimento das vendas (%):
Este indicador traduz a evolugao das vendas da unidade de nego6cio Deco CIN
(acumuladas desde o inicio do periodo até a data de mensuracdo), face a idéntico

periodo do ano anterior. Este indicador pode ser expresso pela seguinte férmula:

Vendas Deco CIN (acumulado, ano n) — Vendas Deco CIN (acumulado,anon — 1)

100
Vendas Deco CIN (acumulado,anon — 1) x

E no ASW que se pode aceder a informacgao necessaria para o calculo deste indicador,

ficando o mesmo a responsabilidade da Diregao Comercial.

19. Aumentar a quota de mercado
O crescimento das vendas da Deco CIN nao implica necessariamente um aumento
da quota de mercado, visto que esta depende da evolugao do volume de vendas de

produtos decorativos face as restantes empresas a operar no mercado de construgao,
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decoracao e bricolage. Considera-se util, entdo, a inclusao do seguinte indicador na

medicao deste objetivo:

¢ Quota de mercado (%):

Este indicador representa a posicao competitiva da empresa no segmento das
tintas decorativas em Portugal, traduzindo o crescimento dos seus produtos no
mercado. Uma tendéncia de crescimento da quota de mercado evidenciard um
aumento das receitas mais rapido do que o dos concorrentes. Este indicador pode ser

expresso pela seguinte formula:

Vendas trimestrais Deco CIN
Vendas trimestrais do mercado de construgio, decoracio e
bricolage

x100

E através dos dados providenciados trimestralmente pela APT (Associacio
Portuguesa de Tintas) que é possivel recolher a informagao necessaria ao calculo deste
indicador. E de referir que as estatisticas da APT reportam apenas dados de 12
empresas produtoras de tintas e vernizes, as quais representam a maior parcela deste

mercado (estima-se que 90%), e abrangem essencialmente produtos decorativos.

O Controlo de Gestao devera ficar responsavel pelo cdlculo deste indicador.

20. Impulsionar o crescimento rentdvel

O crescimento, por si s6, nao traz necessariamente rendibilidade ao negocio. Uma
empresa pode crescer em termos de vendas, mas se nao se focar igualmente na gestao
dos seus ativos o crescimento nao se convertera em rendibilidade. Esta implica o
melhor uso dos recursos ao longo da cadeia de valor, pelo que as a¢des internas sao o
elemento fundamental para um crescimento rentavel. E, pois, necessario desenvolver
as competéncias necessarias capazes de acompanhar o crescimento. Considera-se util,

entdo, a inclusao dos seguintes indicadores na medicao deste objetivo:
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e Margem EBITDA (%):

A utilizacao do EBITDA (Resultados antes de juros, impostos, depreciacoes e
amortizagOes) permite analisar o desempenho da unidade de negdcio, aferindo, quer
a produtividade, quer a eficiéncia. O quociente entre o EBITDA e o volume de negdcios
possibilita medir nao s6 a rendibilidade da Deco CIN, como também a capacidade em
gerar fluxos de caixa (cash-flows) a partir da atividade operacional. A margem EBITDA

pode ser expressa pela seguinte formula:

EBITDA mensal

Vendas Deco CIN no més x¥100

E no ASW que se pode aceder a informacao necesséria para o calculo deste indicador,
ficando a responsabilidade do Controlo de Gestao.
» De salientar que serd importante acompanhar o EBITDA, quer em percentagem,

quer em valor absoluto (euros).

e Margem bruta (%):

A Margem Bruta (Vendas — Custo das Vendas) representa a parcela que resta
da receita total de vendas da empresa depois de deduzir os custos diretos associados
a producao dos bens vendidos. Este indicador mede a percentagem das receitas de
vendas disponiveis para financiar outros aspetos do negocio, podendo ser expresso

pela seguinte férmula:

Margem Bruta mensal

100
Vendas Deco CIN no més x

Para o calculo da margem bruta a Deco CIN assume, como custo das vendas, os custos
com as embalagens e com as matérias-primas. De salientar que serd importante

acompanhar a margem bruta, quer em percentagem, quer em valor absoluto (euros).

E no ASW que se pode aceder a informacao necessaria para o calculo deste indicador,

ficando a responsabilidade do Controlo de Gestao.
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> Quanto maior é a margem bruta, maior é a rentabilidade das vendas. E importante
referir que a evolugdo deste indicador pode ser explicada por trés fatores distintos:
pela alteragdo do mix de vendas (diferentes produtos vendidos); pela variagdo do
custo por litro; ou até, pela variabilidade associada ao preco de venda por litro.
Assim, serd conveniente monitorizar a evolucdo de cada uma destas trés

vertentes.

21. Melhorar a produtividade

A otimizagao da estrutura de custos € um fator critico de sucesso no mercado das
tintas decorativas pelo que é importante que a utilizagao dos recursos e a gestao dos
ativos seja eficiente de modo a acompanhar o crescimento de forma rentavel.

Considera-se til, entao, a inclusao do seguinte indicador na medigao deste objetivo:

e Custos por quilograma (€):
Permite determinar e acompanhar a evolugao dos custos industriais, por
quilograma, associados aos produtos decorativos. Este indicador pode ser expresso

pela seguinte formula:

Custo industrial, mensal

Quantidades produzidas (Kg)no més

E no ASW que se pode aceder a informagao necessaria para o calculo deste indicador,

ficando o mesmo a responsabilidade da Dire¢ao de Operagoes.

Finalmente, é de salientar que, perante o sistema de medigao de desempenho
atualmente em vigor na CIN, assente em indicadores financeiros, optou-se por ndao
replicar, na perspetiva financeira, todos os indicadores atualmente utilizados. Em vez
disso, foram selecionados apenas aqueles que se afiguram mais relevantes no ambito
do Balanced Scorecard, tendo em conta as relagoes causa-efeito com os indicadores das

restantes perspetivas. Para concluir, no Quadro 7 é apresentado o Balanced Scorecard.
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Quadro 7: Balanced Scorecard da Deco CIN

Diretriz
Perspetiva Objetivo Indicadores Formula de calculo Periodicidade Responsavel Estratégica Pag.
1 2 3
Aumentar o volume Taxa de crescimento das Vendas Deco CIN (acumulado, ano n) — Vendas Deco CIN (acumulado, ano n — 1)) 100 Mensal Direcao .
de negocios vendas (%) Vendas Deco CIN (acumulado,anon — 1) Acumulado Comercial A . .
A t ta d Vendas trimestrais Deco CIN
umentara quota de Quota de mercado (%) - - — — - x 100 Trimestral . . 68
mercado Vendas trimestrais do mercado de construgdo, decoragio e bricolage Direcéo
. : EBITDA mensal Fi i
Financeira Margem EBITDA (%) % 100 Mensal fnanceira 69
Impulsionar o Vendas Deco CIN no més (Controlo de .
crescimento rentavel Margem Bruta mensal Gestao)
Margem bruta (%) g — X 100 Mensal 69
Vendas Deco CIN no més
Melhorar a Custo industrial, mensal Direcao de
Cust il € Trimestral 70
produtividade ustos por quilograma (€) Quantidades produzidas (kg) no més rimestra Operagoes .
o 0 N? mensal de reclamagdes de produtos ireca
' o Ne¢ de reclamagcies de ¢ p ¢ %100 Mensal D}rf}gao ' 61
Garantir a satisfacao produtos por més (%) N de vendas efetuadas no més Administrativa .
dos clientes N2 de reclamagdes de servico N° mensal de reclamagdes de servigo (Customer
o — x 100 Mensal Servi 61
por més (%) N® de encomendas colocadas no més ervice)
Fidelizagao d Vendas no ano (n — 1) a clientes sem vendas no ano (n
e ;zagao s Vendas perdidas (%) 7 (d D) CIN 1 @) x 100 Anual . 62
clientes endas Deco no ano (n — 1) Direcio
Angariagao dos Vendas a novos clientes da Deco CIN (mensal acumulado) Mensal Comercial A
Vi li % % 100
clientes endas a novos clientes (%) Vendas Deco CIN no periodo Acumulado . . 63
Clientes Oferecer solugdes
orientadas para o Estudo dos produtos mais vendidos (TOP 10) e menos vendidos (TOP 10) Mensal Direcio d . . 63
cliente 1re§a9 €
Ref - Marketing
rcar a 1m m
€to ga. aimage Estudo de mercado Anual . 64
de lideranca
Valor (saldo) dos créditos em mora ireca
Créditos em mora (%) ( ) — - - X 100 Mensal Diregéo 65
Niveis adequados de Valor total (saldo) de crédito concedido a clientes Financeira .
risco Prazo médio de cobranca (n® Clientes X ! X n2dias do periodo Mensal (Controlo de 65
de dias) (Vendas) = (1 + Taxa IVA) p Crédito)
Aumen.tar n° de Taxa de vendas cje novos Vendas anuais de'novos produtos % 100 Anual Diregéq de . . 50
produtos inovadores produtos (%) Vendas anuais Deco CIN Marketing
Eficiente tratamento Tempo médio de resposta a Y. Tempo (horas) de resposta mensal a reclamagdes Mensal 51
Processos das reclamagdes reclamagdes (h) N° mensal de reclamagbes Direcio Adm. .
Internos i i Customer
Melhoria C'ontlnua da Taxa de produtos devolvidos N2 mensal de linhas de encomendas devolvidas por falha no servigo ( .
qualidade N 5 - - x 100 Mensal Service) . . . 52
. por falha no servigo (%) N® mensal de linhas de encomendas expedidas
(produto/servigo)
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Diretriz

Perspetiva Objetivo Indicadores Formula de calculo Periodicidade Responsavel Estratégica Pag.
1 2 3
Melhoria continua da Taxa de produtos devolvidos N@ mensal de linhas de encomendas devolvidas por falha no controlo de qualidade Dire¢do Adm.
qualidade por falha na qualidade dos N2 mensal de linhas de encomendas expedidas Mensal (Customer . . . 53
(produto/servigos) produtos (%) x 100 Service)
Custos de comparticipagdo Gastos com comparticipagdes e patrocinios (mensal acumulado) 100 Mensal 54
X
Dinamismo (%) Vendas Deco CIN no periodo Acumulado
comercial Taxas de orcamentos N® de vendas ef etivadas, com pedido de or¢amento (mensal acumulado) 100 Mensal .
x -
efetivados (%) N@ de or¢camentos pedidos em loja no periodo Acumulado Diregao 54
Comercial A
Identificar novas Yendas de produtos Vendas de produtos registadas como Acordos de Obra (mensal acumulado) Mensal
K associados a Acordos de Obra — x 100 . . 55
oportunidades %) Vendas Deco CIN no periodo Acumulado
0
Processos Clientes que nao receberam a N° mensal de encomendas ndo entregues na data prevista 100 M | Direcio Ad 56
ensa
Internos encomenda a tempo (%) N° mensal de encomendas x 1(rgga;) m.
ustomer
N¢ médio de dias de atraso na N mensal de dias de atraso nas entregas .
i Mensal Service) 56
e . entrega (n° de dias) N2 mensal de encomendas atrasadas
Aumentar eficiéncia — - - .
d Detecao de inconformidades o )
0s processos L N2 mensal de encomendas irregulares
na expedigdo dos produtos > - 100 Mensal o 57
%) N2 mensal de encomendas expedidas Diregdo de
Operagoes
CMVMC
Rotagdo dos stocks _— Anual 57
Saldo de inventarios
Customer
Controlo de crédito E'ncomendas reti,dells N mensal de encomendas retidas (stop crédito) %100 Mensal Service/ . 58
associadas ao stop crédito (%) N° mensal de encomendas Controlo de
Crédito
Despesas com 1&D (mensal acumulado) Mensal Direcao
1&D D 1&D (% x 100 45
espesas com ) Vendas Deco CIN no periodo Acumulado Técnica (1&D) . . .
Investimento médio em Gastos com formagdo (mensal acumulado) Mensal
RH - lificaga . . . 45
Qualificagao formagao por trabalhador (€) N2 médio de trabalhadores no periodo Acumulado
Taxa de rotagao N¢ de saidas para outro departamento (mensal acumulado) Mensal
departamental dos rPRwET - % 100 Diregao 46
. o N2 médio de empregados no periodo Acumulado ¢
Aprendizagem empregados (%) Administrativa
: Cri bient
e Crescimento rrlramr)taivmadl(e): € Taxa de rotagio dos N de saidas de empregados (mensal acumulado)) 100 Mensal (RH) . . . &
X
empregados (%) N2 médio de empregados no periodo Acumulado
X N mensal de dias de trabalho perdidos por auséncia
Taxa de absentismo (%) - — X 100 Mensal 47
N2 mensal de dias expetaveis de trabalho
Melhoria continua Investimento em tecnologias Despesas com desenvolvimento e aquisi¢io de SI (mensal acumulado) % 100 Mensal Filr)'llarEg:iOra . . 48
dos SI de informacao (%) Vendas Deco CIN no periodo Acumulado ., .
(Informatica)

1 -Inovagao e lideranga dos produtos; 2 — Exceléncia no relacionamento com o cliente; 3 — Rentabilidade do negécio

Fonte: Elaboragao propria.
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3.3.5. Cronograma de Implementagao

O Balanced Scorecard é um projeto a ser desenvolvido pela CIN a curto prazo, sendo
que o lider nomeado para a sua implementagao foi o Diretor de Controlo de Gestao.
Como tal, neste trabalho final de mestrado foi apresentada a sugestdo de
implementacao bottom-up do Balanced Scorecard, iniciando-se nas unidades de negdcio.
Neste caso, a proposta resultou do foco na unidade de negocios dos produtos
decorativos, mais concretamente na Deco CIN, pelo facto de o estdgio se ter
direcionado essencialmente para o ambito de atividade desta unidade.

Considera-se, deste modo, importante apresentar um cronograma da
implementacao do Balanced Scorecard, que possa servir de guia ao projeto. Neste
sentido, sdao apresentados 0s passos que se perspetivam que sirvam de apoio a

implementacdo formal desta ferramenta de gestao.

Reuniao com a ComiSSA0 DIT@tiVal..........ueeeeeeeeeeeeeeeee e 24.02.2017

v' Apresentac¢do do projeto e respetivos objetivos;

Entrevistas aos intervenientes.................cccococooini Até 10.04.2017
v" Introducgao ao Balanced Scorecard,;
v' Levantamento de objetivos estratégicos e indicadores utilizados na empresa e

em cada direcao;

SESSA0 @ SINEESC.....ooiieeeeeeeeeeeeeeeeeeee et e et e e e e e e e eeereeesseerreeeeeaans Até 24.04.2017
v' Preparagao para o primeiro workshop, elaborando uma proposta de Balanced
Scorecard, com base nas entrevistas e no levantamento de informacao realizado;

v' Intervenientes: lider e equipa selecionada;

6 A Comissdo Diretiva é constituida pelo CEO, CFO, Key Account Manager.
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1° Workshop com Comissao Operacional’..............cccccceviiiiiiniinincnnne. Até 05.05.2017
v" Consenso sobre visao, missao e estratégia da CIN;
v" Reflexdo sobre a estratégia da Unidade de Negdcio selecionada e relagao entre
as outras;
v’ Apresentacdo da proposta de Balanced Scorecard com base no trabalho de
preparacgao executado nas etapas anteriores;

Abordagem critica de cada perspetiva;

Desenho do Mapa Estratégico (identificagao dos objetivos estratégicos de cada

perspetiva e potenciais indicadores);

v' Documentos de apoio:

e Resumo Relatério DBK (Setor Portugal Tintas e Vernizes) — dados do mercado
interno e de construcdo, decoragio e bricolage, incluindo quotas de mercado,
evolugdo da atividade, clientes, marketing-mix, concorrentes;

e Balanced Scorecard proposto;

e Esquema apresentado por Kaplan e Norton como chekclist orientativa, conforme
apresentado no anexo III.

Nota: se necessario, este workshop pode ser subdividido em duas sessoes.

22 Workshop com Comissao Operacional...............ccoccceviiiiiiiniininnnnne. Até 02.06.2017
v" Debate sobre as conclusoes do workshop anterior;
v' Definicao final dos indicadores, metas a alcancar e departamentos
responsaveis;
v' Documentos de apoio:
e Resumo do Mapa estratégico da sessio anterior;

o Preenchimento durante o workshop do documento no apéndice I1.

7 A Comissdo Operacional é constituida pela Comissdo Diretiva, pelos responsaveis das unidades de negécio, pelos
responsaveis funcionais e pelos country managers.
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3° Workshop com a Comissdao Operacional................ccccccviiniininnne. Até 16.06.2017
v' Validagdo de todo o processo (desde a visao a defini¢do dos objetivos e aos
indicadores);
v" Definicao das iniciativas estratégicas e alinhamento com o Balanced Scorecard;
v' Documentos de apoio:
e Resultado do Mapa Estratégico e do Balanced Scorecard de acordo com as sessoes
anteriores.

o Conclusio do preenchimento do documento constante do apéndice 11.

Apresentacao do Balanced Scorecard e agdes subsequentes................... Até 30.06.2017
v' Esta apresentacgdo marca o inicio concreto da aplicagdo desta ferramenta,
pressupondo que todos os intervenientes conhecam as suas responsabilidades
nomeadamente no que concerne a periodicidade de medicao dos indicadores.
Como responsavel pela gestao da ferramenta, o controlo de gestao terd a seu

cargo a agregacao mensal dos indicadores e informacao associada.

Processo continuo de revisao do Balanced Scorecard............................... Até 31.12.2017

v' Avaliacao global da estratégia — rever e atualizar os objetivos e os indicadores;

Nota: é de salientar que a data apresentada é apenas indicativa, uma vez que este
projeto devera ser sistematicamente avaliado, de forma a permitir o seu melhor ajuste
aos interesses da empresa. Como tal, o processo de monitoriza¢gdo do desempenho é
fundamental para o sucesso da concretizagao dos objetivos definidos, pelo que se
sugere um modelo simples e eficaz, como o apresentado no apéndice III, para fazer o
acompanhamento dos indicadores. Este modelo consiste num mapa esquematizado
numa folha Excel cuja utilizagdo nas reunides mensais permitira refletir sobre a
evolucao dos resultados dos indicadores confrontando-os com as metas definidas e,
adicionalmente, ird possibilitar a reflexao sobre a propria arquitetura do Balanced
Scorecard. Desta forma, nao existe a necessidade de investir a curto ou médio prazo

num software especifico para o acompanhamento desta ferramenta de gestao.
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3.3.6. Cronograma das iniciativas

Definidos os objetivos estratégicos e os indicadores, sdo apresentadas algumas

iniciativas capazes de influenciar a concretizacdo dos objetivos. Deste modo, sao

expostas no Quadro 8 as iniciativas propostas e o seu impacto nos respetivos objetivos.

Quadro 8: Matriz de Impacto das Iniciativas

Perspetiva Financeira

Perspetiva de Clientes

Perspetiva dos Processos Internos

Perspetiva de
Aprendizagem e
Crescimento

Incentivar o crescimento sustentavel

Aumentar volume de negdcios
Aumentar quota de mercado
Melhorar produtividade

Garantir satisfagdo dos clientes
Fidelizagao dos clientes
Angariagao de novos clientes
Reforcar imagem de lideranca
Niveis adequados de risco

Aumentar n® de produtos inovadores

Eficiente tratamento das reclamagdes
Melhoria continua da qualidade
Identificar novos oportunidades
Aumentar eficiéncia dos processos

Dinamismo comercial

Controlo de crédito

1&D

Criar ambiente motivador

RH - Qualificagao

Melhoria continua dos SI

Aumento das vendas
(dilui¢do dos custos
fixos)

Chroma Guide (1650
cores)®

Realizagdo de
campanhas comerciais

Cartao de fidelizagao
“Pinta a CIN”

Cross-selling

Selecionar clientes
rentaveis

Reforgar n? de visitas a
clientes

Apertar controlo de
cobrangas

Aumentar n° de
certificagdes dos
produtos

Reduzir n® de
reclamagdes e
inconformidades

Politica QAHS

Definir programas de
formagao e avaliagao
das necessidades

Politica de Marketing
Agressiva

Gabinete de arquitetos
para suporte de obras

Investimentos em SI

|

Fonte: Elaboragao propria.

Sem Impacto

Impacto Positivo

8 O Chroma Guide oferece uma gama de 1650 cores. E um catélogo composto por 8 separadores que facilitam a selegéo de

cores, tornando a sua identificagao simples e intuitiva (CIN, 2016).
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3.3.7. Desafios a Implementacdo do Balanced Scorecard

Para que o projeto de implementacao do Balanced Scorecard seja bem-sucedido é,
antes de mais, essencial a aprovacgao e apoio por parte da gestao de topo. Esta deve
estar envolvida desde o inicio do projeto e estar comprometida de forma continua e
permanente. Todavia, a gestdo de topo ndo deve ser a tinica incluida no processo sendo
importante envolver outros niveis hierdrquicos, como a gestao intermédia e
colaboradores que se identifiquem como uma mais-valia no contexto da

implementacao da ferramenta.

O lider do projeto deve estar motivado e deve conhecer o funcionamento do
Balanced Scorecard na sua plenitude, de modo a incentivar os intervenientes no
processo e a transmitir-lhes os beneficios da utilizacao de uma ferramenta como esta,
visto que € expectavel que algumas pessoas sejam inicialmente resistentes a mudanca

e pouco recetivas a novos mecanismos.

E importante nao simplificar demasiado o processo, nem demorar tempo excessivo
entre a sua analise e a implementacdo. Segundo Russo (2015), é fundamental assumir
uma atitude predominantemente ativa, nao se perdendo no debate de ideias, ja que é
frequente que o primeiro desenho do Balanced Scorecard venha posteriormente a sofrer
alteracOes e ajustamentos. Assim, nao se deve esperar uma arquitetura perfeita na
primeira tentativa, pois a monitorizagao do Balanced Scorecard permite ajusta-lo, de

modo a representar o melhor possivel a realidade, num contexto de learning by doing.
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Capitulo IV

4. Conclusao

Perante a envolvente empresarial, dinamica e complexa, cresce a necessidade de
ferramentas que proporcionem uma visao abrangente e integrada do desempenho
organizacional, contemplando indicadores de curto e longo prazo, internos e externos,
financeiros e nao financeiros, capazes de refletirem os fatores criticos da organizacao.
Assim, o Balanced Scorecard visa colmatar as fragilidades do sistema tradicional de
avaliacao de desempenho, ao mesmo tempo que facilita o alinhamento da organizacao

com a estratégia.

Apos uma reflexao inicial sobre a envolvente tedrica associada ao Balanced Scorecard,
o desenvolvimento do estudo de caso consistiu na aplicagao do Balanced Scorecard a
uma unidade de negdcio da CIN. A proposta partiu da identificacdo da necessidade
de um sistema de reporting abrangente, capaz de englobar a multidimensionalidade
do negocio, e nao apenas a sua vertente financeira, de forma a contribuir para uma
tomada de decisao mais eficaz e eficiente. A escolha da base de aplicagao desta
ferramenta de gestdao resultou do facto de o estagio ter decorrido no contexto da
unidade de negdcios das tintas decorativas. Esta unidade representa a maior parcela
do volume de negdcios da empresa, e partilha um significativo alinhamento com a

visdo, missao e estratégia da CIN.

Assim, com base no diagndstico da andlise SWOT, no contacto direto com a
realidade didria da empresa e no conhecimento da sua estratégia, foi possivel
selecionar as diretrizes que guiaram a construcao top-down do Mapa Estratégico da
Deco CIN, o qual reflete a relacao de causalidade ente os objetivos estabelecidos. Por
outro lado, a defini¢ao dos objetivos estratégicos e dos indicadores propostos traduz a

tentativa de desenho de um caminho coerente entre a base (perspetiva da

79



aprendizagem e crescimento) e o topo do mapa (perspetiva financeira), que mostra
como os ativos intangiveis podem gerar valor e evidencia as relagdes de causa-efeito

entre os KPI (indicadores-chave de desempenho).

Este trabalho procurou, portanto, apresentar uma proposta robusta de Balanced
Scorecard que possa servir de incentivo e ponto de partida para a efetiva
implementacao pela propria CIN. Para tal desiderato, o presente trabalho inclui um
cronograma de suporte a implementacdo, que podera ser utilizado como guia pela
empresa. No entanto, € de salientar que a implementagao da ferramenta, por si s, nao
¢ suficiente — é deveras fulcral que seja feita uma monitorizagao periodica do seu
desempenho. Com suporte num modelo simples, pretende-se que seja feita a avaliacao
da evolugdo do desempenho dos KPI e, se necessdrio, o ajuste dos objetivos
estratégicos e dos prdprios indicadores, num exame da arquitetura do Balanced

Scorecard.

Como conclusao do estudo de caso, é apresentado um mapa de iniciativas que
reflete o seu impacto nos objetivos estratégicos das quatro perspetivas apresentadas:

financeira; clientes; processos internos; e, aprendizagem e crescimento.

Em suma, é importante que o projeto do Balanced Scorecard, motivado pelo lider do
projeto (o diretor do controlo de gestao), seja abragado e apoiado continuamente pela
gestao de topo e que inclua a participacio de outros niveis da hierarquia. E, também,
essencial comunicar o Balanced Scorecard aos diferentes intervenientes, clarificando-
lhes a visao e a missao da empresa, de modo a que todos compreendam o sentido dos

seus esforgos e as responsabilidades na execucao da estratégia da CIN.
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4.1. Limitagoes do Estudo

Em termos de limita¢Oes, a mais restritiva foi o facto de o estdgio ter uma duracao
de apenas 6 meses, sendo que seria necessario um periodo mais alargado para obter

um conhecimento profundo dos elementos essenciais do negocio da CIN.

Adicionalmente, pelo facto de o projeto nao se encontrar numa fase de
implementacao formal, o acesso a informacao necessaria para a construcao do Balanced
Scorecard e o contacto com os colaboradores e com a gestao de topo nao foram tao

abrangentes como se recomenda que sejam num processo efetivo.

Como o presente trabalho final de mestrado assenta numa proposta de
implementacao do Balanced Scorecard, com vista a fornecer suporte a constru¢ao do
projeto efetivo, este é suscetivel de ajustamentos por parte da gestao. Esta é dotada de
uma vasta experiéncia e de um conhecimento aprofundado sobre as particulares do

negocio e da CIN, pelo que deverd rever e afinar o Balanced Scorecard aqui proposto.

4.2. Sugestao para Investigagao Futura

Num futuro préximo, sera necessario aferir a aplicabilidade do presente Balanced
Scorecard na Deco CIN, avaliando o seu impacto no desempenho da unidade. Em
simultaneo, ou numa fase seguinte, sugere-se a implementacao da ferramenta nas
outras unidades de negocio (industria e protective coatings), de modo a convergirem
num Balanced Scorecard Corporativo.

E importante rever periodicamente o sistema de medicdo de desempenho assente
no Balanced Scorecard, de modo a incorporar os elementos essenciais a exceléncia do

negdcio.
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Apéndices

Apéndice I — Questionario

Diretor de Controlo de Gestiao

1.

® N S o W N

Qual é a Missao declarada pela CIN?

Qual é a Visao declarada pela CIN?

Qual é o papel do Controlo de Gestao?

Como ¢ feita a medigao do desempenho?

Que indicadores sdo utilizados para a medicao do desempenho?

Com que frequéncia sao analisados estes indicadores?

Para cada indicador estdo definidos um objetivo e uma meta a alcangar?

Qual a importancia dos sistemas de informagao? Tem havido melhorias nas

ferramentas existentes ou investimentos em novas ferramentas?

Controller comercial (Decorativos)

1.

A T

Qual é a Missao declarada pela CIN?

Qual é a Visao declarada pela CIN?

Quem sao os principais clientes dos produtos decorativos?

Que tipo de apoio o controlo de gestao da & Direcao Comercial da CIN?

Que indicadores sdao mais importantes para a medi¢ao do desempenho dos
produtos decorativos?

Com que frequéncia sao analisados estes indicadores? Que tipo de analises sao

realizadas?

Direcao de Customer Service

1.
2.

Qual é a Missao declarada pela CIN?

Qual é a Visao declarada pela CIN?
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X ® N o 0 k= W

Quais sao os principais objetivos do departamento?

Como sao rececionadas as encomendas?

O que é que os clientes procuram mais ao nivel dos produtos e servigo?

As reclamagoes mais comuns estao associadas a que tipo de problemas?

Como sao tratadas as reclamacoes?

Como é feito o controlo da devolugao dos produtos?

Como ¢é feita a medigao do desempenho e que indicadores sao utilizados para

o efeito?

10. Que iniciativas considera mais relevantes para aumentar a satisfacao do cliente?

Direcao Comercial A

1. Qual é a Missao declarada pela CIN?
2. Qual é a Visao declarada pela CIN?
3. Quais sdo os principais objetivos do departamento?
4. Como é que esta organizada a Direcao Comercial?
5. Como é feita a medi¢ao do desempenho e que indicadores sao utilizados para
o efeito?
6. Que iniciativas considera mais relevantes para aumentar a satisfacao do cliente?
Direcao Marketing
1. Qual é a Missao declarada pela CIN?
2. Qual é a Visao declarada pela CIN?
3. Quais sdo os principais objetivos do departamento?
4. Como é feita a medi¢ao do desempenho e que indicadores sao utilizados para
o efeito?
5. Qual a imagem da CIN junto dos clientes? Que atributos mais apreciam?
6. Que iniciativas considera mais relevantes para aumentar a satisfacao do cliente?
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Apéndice II - Painel de Informacao

Tal como mencionado, o painel apresentado de seguida serve para guiar os
intervenientes do 2° workshop na selecao conjunta dos indicadores e carateristicas
associadas. Adicionalmente, serve de apoio, também, ao 3° workshop aquando a decisao
conjunta das iniciativas estratégicas. Cabe a equipa de implementagao do Balanced
Scorecard, fornecer este documento no workshop, mas nao descura o facto de a mesma
ter de traduzir a informacao de um workshop para outro apresentando-a num mapa

proprio para melhor visualizagao.

Objetivo Estratégico:

Ambito

Indicador

Formula de calculo

Meta

Periodicidade

Responsabilidade

Diretriz estratégica

Objetivos estratégicos relacionados

Iniciativas

Notas

Fonte: Elaboragao prépria.
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Apéndice III - Monitorizacao do Desempenho

Meta a atingir Resultado Al d
Perspetiva Objetivo Indicador Unid.| Periodicidade Més [Trimestre |Ano | |Jan. |Fev. |Mar. [1° Trimestre |% |Abr. |Mai. |Jun. 2° Trimeste |% |Jul. |Ago. |Set. B° Trimestre |% Out. |Nov. Dez. |4° Trimestre |% |YTD |%
Aumentar o volume de Taxa de crescimento das % Mensal
/o
negocios vendas Acumulado
. Aumentar quota de Quota de mercado % Trimestral
; Impulsionar o Margem EBITDA % Mensal
crescimento rentavel Margem bruta € Mensal
Melhorar produtividade Custos por quilograma % Trimestral
N¢ de reclamagdes de
5 L < % Mensal
Garantir satisfagao dos produtos por més
clientes N¢ de reclamagdes de servigo
R < < % Mensal
por més
Fidelizagao dos clientes Vendas perdidas % Anual
. Angariagdo de novos Vendas a novos clientes % Mensal
Clientes — -
Oferecer solugdes TOP 10 produtos mais
. . . Mensal
orientadas para o cliente vendidos; TOP 10 produtos
Ref i d
etorgar imagem de Estudo de mercado Anual
lideranga
Niveis adequados de Créditos em mora %
Mensal
risco Prazo médio de cobranca dias
Aumentar namero de Taxa de vendas de novos
) % Anual
produtos inovadores produtos
Eficiente tratamento das Tempo médio de resposta a
N P - P h Mensal
reclamagoes reclamagdes
Taxa de produtos devolvidos
. , P % Mensal
Melhoria continua da por falha no servigo
ualidade Taxa de produtos devolvidos
q P . % Mensal
por falha na qualidade do
. ) . Custos de comparticipagao % Mensal
Dinamismo comerclal
o Taxa de or¢amentos % Mensal
);
Identificar novas Vendas de produtos Mensal
Internos K ) %
oportunidades associados a Acordos de Acumulado
Clientes que nao receberam
! au % Mensal
a encomenda no tempo
N médio de dias de atr:
Aumentar eficiéncia dos medio de dlas de afraso Mensal
na entrega
processos — - -
Detegao de inconformidades
. % Mensal
na expedigao dos produtos
Rotagdo dos  stocks Anual
Encomendas retidas
Controlo de crédito A - % Mensal
associadas ao  stop crédito
1&D Despesas com 1&D % Mensal
RH - Qualificagio Investimento médio em ¢ Mensal
formagao por trabalhador Acumulado
Taxa de rotagao Mensal
Aprendizagem x N %
. . . . departamental dos Acumulado
e Crescimento  |Criar ambiente motivador
Taxa de rotagao dos € Mensal
Taxa de absentismo % Mensal
Investimento em tecnologias Mensal
Melhoria continua dos SI ) - 8 %
de informacgao Acumulado

Fonte: Elaboracao propria.
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Anexos

Anexo I — Quotas de Mercado

A Figura 8 confronta a quota de mercado do Grupo CIN com as restantes empresas
que atuam no mercado interno. Este engloba as tintas decorativas, tintas anticorrosivas

e tintas industriais, vendidas em Portugal.

Figura 8: Quota de mercado do Grupo CIN no mercado interno em Portugal em 2015

Basf Coatings
1.9%

Axalta
2,3%
Hempel
3,4%
Melce ——
2.3%  Tintas 2000
1,7%

Titan Lemse
3.9%
Barbot
39%

B Grupo CN - ®Robbialac B Dyrup Barbaot B Titan Lemne  ®Tintas 2000

W Neuce B Hempe W Axalta W Basf Coatings MOutros

Fonte: Adaptado do Estudo Setorial da DBK, 2016.

A Tabela 1 evidencia a quota de mercado da CIN S.A. e da marca CIN, no mercado
de construgao civil, decoragao e bricolage, em Portugal (tintas decorativas). E de referir
que a CIN atua neste mercado com mais duas marcas, a Sotinco (gama intermédia) e a

Nitin (gama baixa).

Tabela 1: Quota de mercado da CIN S.A

Volume Valor
3° Trim. 3° Trim.
2014 2015 2014 2015
2016 2016
CIN 14,5% 15,2% 16,2% 21,0% 222%  23,0%
CIN S.A 26,2% 27,3% 28,5% 30,8% 32,5% 33,3%

Fonte: Associagao Portuguesa de Tintas, 2016.
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Anexo II — Previsoes de Crescimento do Mercado Interno

Tabela 2: Previsdes de crescimento no mercado interno em Portugal

(Milhoes de Euros) 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018
Decorativos 258 205 210 214 220 227 235 243
Industria 142 135 142 148 155 161 167 173
Total Mercado 400 340 352 362 375 388 402 416

Variagao (%)
Decorativos - -20,5% 2,4% 1,9% 2,8% 3,2% 3,5% 3,4%
Industria - 49% 52% 4,2% 4,7% 3,9% 3,7% 3,6%
Total Mercado - -15,0% 3,5% 28% 3,6% 3,5% 3,6% 3,5%

Fonte: Adaptado de Estudo Setorial da DBK, 2016.
Anexo III — Checklist Orientativa
Tradugdo da Visdo

Qual a minha
visdo sobre o
Futuro?

1. Definir U.N.
2. Declaragdoda Missdo
3. Declaragdoda Visdo

Para os acionistas

Como me vou
diferenciar?

Perspetiva Financeira

Para os clientes

Perspetiva dos Clientes

Com a minha gestdo dos
processos

Perspetiva dos Processos
Internos

Com a minha habilidade
para aprender e crescer

Perspetiva de
Aprendizagem e
crescimento

l

l

Quais sado os
fatores criticos de
sucesso?

Quais sao os
indicadores

criticos?

BALANCED SCORECARD

Fonte: Adaptado de Kaplan & Norton (1993).
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