(atarina Isabel dos Santos Vital Narciso

0 Balanced Scorecard como ferramenta de apoio a tomada de decisao

Relatorio de Estagio apresentado a Faculdade de Economia da Universidade de Coimbra para cumprimento dos requisitos
necessarios a obtencdo do grau de Mestre em Gestao

Junho, 2014

UNIVERSIDADE DE COIMBRA



C - FEUC FACULDADE DE ECONOMIA
UNIVERSIDADE DE COIMBRA

Catarina Isabel dos Santos Vital Narciso

0 Balanced Scorecard como ferramenta de apoio a decisao

Relatorio de Estagio apresentado a Faculdade de Economia da Universidade de Coimbra para cumprimento dos
requisitos necessarios a obtencao do grau de Mestre em Gestdo

Orientadores:

- Professor Doutor Mario Augusto — FEUC

- Dr. Vitor Marques — Incopil - /ndustria e Comércio de Pimentao, S.A.

Coimbra, 2014



Agradecimentos

Em primeiro lugar quero agradecer a minha familia em especial a minha mae que me
empurrou para uma nova etapa da minha vida. Sem ela, sem o seu apoio certamente nao teria

tido a forga necessaria, nem a motivacdo para levar o Mestrado até ao fim.

Em segundo lugar o meu profundo obrigado a empresa que me acolheu — a Incopil, S.A.
e atodos os membros que me apoiaram e contribuiram para a realizacdo deste projeto. De entre
estes, deixo um especial agradecimento ao Dr. Vitor Marques pelo acompanhamento continuo

durante o desenvolvimento do Balanced Scorecard.

Agradeco ao meu orientador de estagio, o Doutor Mdrio Augusto, por todo o apoio
prestado nas duividas que foram surgindo durante o estagio bem como por todas as sugestdes,

correcOes e acompanhamento prestado durante a elaboragdo do presente relatdrio.

E por fim, um muito obrigado a todos os mestres com quem tive o prazer de contactar
ao longo da minha vida académica, sejam estes da Escola Superior de Gestdo do Instituto
Politécnico de Tomar, sejam da Faculdade de Economia da Universidade de Coimbra. A todos o
meu muito obrigado por partilharem comigo os vossos conhecimentos e contribuirem para esta

realizacdo.



Resumo

O presente relatdrio tem como finalidade apresentar o trabalho desenvolvido durante
estagio curricular integrado no Mestrado de Gestdo da Faculdade de Economia da Universidade
de Coimbra. O estagio decorreu na Empresa Incopil — Industria e Comércio de Pimentdo S.A.,

entre os dias 3 de Fevereiro e 13 Junho de 2014.

No inicio dos anos 90 do século XX, Kaplan e Norton (1992) desenvolveram um sistema
integrado de avaliagdo de desempenho denominado Balanced Scorecard. Este instrumento veio
revolucionar os sistemas de gestdo tradicionais baseados apenas em elementos financeiros e
veio agregar a estes elementos nao financeiros, explorando as relagées causa-efeito entre estes
e utilizando métricas, indicadores e metas com o propdsito de acompanhar o alcance dos
objetivos estratégicos que visam alcancar a visao e reforcar a missdo da empresa no mercado.
Além destes aspetos, o Balanced Scorecard é passivel de ser adaptado a qualquer organizacao
de acordo com as suas necessidades ou caracteristicas e de certo modo concentra em si, uma

vasta gama de informacdes que facilitaram o processo de tomada de decisao.

A Incopil, porém, ainda alheia aos beneficios deste sistema, fundamenta a sua analise
financeira em tradicionais indicadores econdmico-financeiros tradicionais, o que ja ndo se
afigura plausivel, ndo sé por razbes estratégicas, mas principalmente porque se demostra
inadequado face as preocupacgdes da sociedade do século XXI. Assim, a implementacdo do
Balanced Scorecard permitirda a empresa considerar outras perspetivas que ndo somente a
financeira porque, embora esta seja o0 motor de qualquer organizacdo sem a qual ndo existe
atividade, ela é s6 uma parte do esqueleto empresarial, pois quer clientes, processos e
aprendizagem e crescimento, tém um contributo vital na prossecucdo da estratégica da

empresa.

Ao longo do relatdrio serd feita uma abordagem tedrica ao tema — Balanced Scorecard, uma
apresentacdo da empresa e aplicagdo pratica do desenvolvimento e da sua implementacgdo na

Incopil,S.A..

Palavras-chave: Balanced Scorecard, Rela¢des causa-efeito, Mapa Estratégico, Missdo, Visdo,

Tomada de decisdo.



Abstract

This report aims to present the work done during curricular internship integrated in the
Master’s Degree in Management at the Economics Faculty of the University of Coimbra. The
internship took place at Incopil - Industria e Comércio de Pimentdo S.A., between 3™ February

and 13™ June 2014 .

In the early 90’s of XX century, Kaplan and Norton (1992) developed an integrated
system for performance evaluation called Balanced Scorecard. This instrument has
revolutionized traditional management systems based only in financial elements, bring to the
analysis the non-financial elements, exploring the cause-effect relationships between those and
using metrics, indicators and targets in order to track and monitor the achievement of strategic
objectives aimed at achieving the vision and strengthen the mission of the company in the
market . Besides these aspects, the Balanced Scorecard is able to be adapted to any organization
according to their needs or characteristics and focus on himself a wide range of information that

help the process of decision making.

The Incopil, however, still oblivious to the benefits of this system, its financial analysis
based on traditional economic and financial indicators, which no longer seems plausible, not
only for strategic reasons, but primarily because it demonstrated inappropriate to the concerns
of the society XXI century. Therefore, the implementation of Balanced Scorecard will allow the
company to consider other perspectives, not only the financial because, although this is the
engine of any organization without which there is no activity, it is only a part of the business
body because the customers, processes and learning and growth, have a vital contribution in

the pursuit of strategic company.

Throughout the report a theoretical approach will be taken to the theme - Balanced
Scorecard, a presentation of the company and its practical application in the development and

implementation of the Incopil, SA’s Balanced Scorecard.

Keywords: Balanced Scorecard, cause-effect relations, Strategic Map, Mission, Vision,

Decision making.
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Introducao

O estabelecimento de metas e objetivos dita uma importante condicdo da natureza
humana, isto é, dita uma forma de crescimento, aprendizagem e realizacdo de um individuo face
as mais infinitas circunstancias com que este se depara no seu caminho, para atingir certo ou
determinado objetivo. A semelhanca do ser humano, também esta condi¢do é verificada no
contexto organizacional. Desde a criacdo de determinada sociedade, esta tem, a partida, os seus
objetivos e metas estabelecidos, no entanto, muitas delas ndo possuem o “mapa” de como os
alcancar, sobrevivendo muitas vezes a deriva no mercado sem um rumo tracado para alcancar
essa realizacdo. Sabendo até onde querem chegar mas nao tendo definido o caminho para tal,
bem como alternativas para contornar ou mitigar os obstdculos que vao surgindo ao longo deste

caminho.

Segundo Amit e Shoemaker (1993), é precisamente esta a importdncia da estratégia
empresarial, muito mais do que saber até onde a empresa pretende ir, é necessario definir como
e quando a empresa quer alcancar essa meta, para que em funcao das suas necessidades, possa
estar um passo a frente da sua concorréncia. A estratégia para ser bem-sucedida deve ser
formulada e implementada, tendo em conta a missdo, as politicas, os objetivos, o ambiente
interno e externo da organizacdo, aproveitando as oportunidades e afastando as ameacas e,

permitindo, assim, a organizacdo a obtencdo de uma vantagem competitiva (Freire, 1997)

Uma contabilidade organizada, por si sd, ndo acrescenta qualquer valor a uma empresa,
esta é baseada apenas em valores do passado, ndo refletindo as capacidades e acGes que
produzirdo valor para o futuro. Assim sendo, possuir apenas informa¢do gerada pela
contabilidade financeira ndo é suficiente para uma gestao eficaz, os indicadores financeiros, por
si sO, sdo insuficientes porque ndo informam se a empresa estd a aumentar vantagem
competitiva e se estd a melhorar o relacionamento com os clientes e fornecedores. Sendo por
isso necessaria a adog¢do de ferramentas de avaliagdo e de mensuracao de performance da
estratégia implementada, tal como o Balanced Scorecard, que merece especial atencdo neste

relatério.

Para Kaplan e Norton (2001), o Balanced Scorecard é um método de clarificacdo,
comunica¢do e alinhamento, define objetivos estratégicos que permitem atingir a visao,
clarificando o significado de cada um deles, e quantificar as metas a atingir. Assim, a estratégia
é descrita, compreendida e executada, permitindo gerir e obter resultados, apoiando muitas das

vezes as tomadas de decisao, revelando-lhes quais os passos a seguir para atingir tais objetivos.



E precisamente esse o tema do presente relatdrio, saber até que ponto um Balanced
Scorecard pode contribuir para facilitar o processo de tomada de decisdo no contexto
organizacional. Sendo este o tema abordado no contexto do estdgio curricular realizado no
ambito do Mestrado de Gestdo da Faculdade de Economia da Universidade de Coimbra, na

empresa Incopil S.A..

Este relatdrio, para além desta introducdo, encontra-se organizado em mais quatro
capitulos. O primeiro capitulo é dedicado a apresentacdo da empresa em que decorreu o
estdgio. Neste capitulo da-se relevo, a sua drea de atuacdo, aos principais clientes e
fornecedores, e uma pequena abordagem da sua concorréncia, bem como a descricdo das

atividades realizadas durante o periodo de estagio.

O segundo capitulo é constituido pelo enquadramento tedrico relativo ao tema em andlise
podendo este, ser dividido em duas grandes seccdes. A primeira onde sdo apresentados os
conceitos chave que se encontram por detras do Balanced Scorecard, assim como algumas
nocoes da gestdo estratégica a ele associados, a evolucdo do conceito de estratégia até aos dias
de hoje, os conceitos de Missdo, Visao, Valores e Objetivos, a necessidade de avaliar e controlar
o plano estratégico, bem como uma breve referéncia as ferramentas de avaliacdo de
desempenho, onde se enquadra o Balanced Scorecard. A segunda seccdo deste capitulo é
dedicada ao Balanced Scorecard, onde este sera abordado em tragos gerais, desde a sua criagao
por Kaplan e Norton (1992) até ao presente. Serd ainda apresentado o contributo desta

ferramenta na tomada de decisdo ao nivel da empresa.

O terceiro capitulo resulta da aplicacdo do Balanced Scorecard a empresa acolhedora, a
Incopil S.A., tendo em conta o plano de implementacdo proposto por Santos (2006). Neste
capitulo serdo apresentados os objetivos estratégicos da empresa que contribuirdo para o
alcance da visdo, tendo em conta a missao, os valores e a estratégia da empresa, os indicadores
que permitirdo avaliar o desempenho da empresa nos objetivos identificados e as metas a que
a Incopil, S.A. se compromete a alcancar. Sera também apresentado um plano de iniciativas para
o alcance de tais objetivos, algumas sugestdes para a sua implementa¢dao e o modo como esta

implementacgdo ira contribuir para a tomada de decisado.

Por ultimo o quarto capitulo, serad constituido pelas conclusdes retiradas deste periodo de
estagio, bem como da aprendizagem realizada com este relatério, sera apresentada uma sintese
da contribuicdo do trabalho realizado, e por fim uma andlise critica do estagio, da empresa e do

tema juntamente com algumas consideragdes finais.



Copads 1 ~ Hempresa

1.1 Historia

No dia 12 de Maio de 1974, 14 das 20 empresas que em todo o pais se dedicavam a

producdo de pimentdo colorau, decidiram unir os seus esfor¢cos em prol de um futuro comum.

Deste modo nasceu a Incopil, S.A. sediada no concelho de Ponte de Sor, distrito de Portalegre.

Incopil

TEMPEROS

Pimensor

DISTRIBUICAO

Figura 1: Empresas que atualmente
constituem o Grupo Incopil.

Fonte: Incopil

Sendo atualmente parte integrante de um grupo constituido
por trés empresas associadas, Incopil, S.A., a Raul Martins
Lobato, Lda. (Flor das Hortas) e a Pimensor, Lda., sendo as

suas insignias apresentadas na figura 1.

Anos depois, com a entrada de Portugal para a Unido
Europeia, a importacdo do pimento colorau a pregcos muito
abaixo dos praticados na altura em Portugal, veio ter como
consequéncia o desaparecimento de 80% do mercado de um
momento para outro. A empresa perdeu muitos dos seus
investidores, mas soube focar-se em novas solugdes,

assumindo uma grande vontade de sobreviver neste novo

paradigma do mercado Unico e investiu em novos temperos, o que lhe conferiu uma trajetoéria

de sucesso.

Desde entdo, a continua aposta na inovagao e nos processos de fabrico, de modo a garantir

qualidade e capacidade de producgdo, garantiu a lideranca no mercado em Portugal e uma

presenca cada vez maior em mercados como o Canada, Estados Unidos, Espanha, Franca, Suica,

Inglaterra, Luxemburgo, Suécia, Austria e Polénia.

Sendo sediada num meio rural e com poucas empresas, a Incopil € uma das empresas com

mais longevidade, mostrando como resultado disso mesmo, uma maior estabilidade e sucesso

em comparagdo com as restantes empresas. Sendo também um dos grandes pontos fortes, a

utilizacdo de matéria-prima proveniente dos pequenos produtores na regido, bem como a

garantia da sustentabilidade dos mesmos.
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1.2  Estruturainterna da empresa

Quanto a sua estrutura, e pela andlise do organigrama da empresa (figura 2) podemos ver
que esta se encontra organizada por departamentos, segundo a tipologia de atividades
realizadas. Apenas o departamento Administrativo é constituido por duas sec¢bes: a secgdo
administrativa e a seccdo financeira/comercial. No topo encontra-se a administracdo
juntamente com um departamento de apoio, o departamento de qualidade e o representante

da administracdo para a qualidade, funcdo criada segundo os critérios da I1ISO 9001: 2000.

Administragao

Representante da
administragdo p/ (s Qualidade
qualidade

Aprovisionamento Manuteng¢ao Administrativo Agricola

Producao

Administrativo

Financeiro /
Comercial

Fonte: Incopil.

Figura 2: Organigrama da Incopil.

Num patamar mais inferior encontram-se os restantes departamentos, Producdo,
Aprovisionamento, Manutencdo, Administrativa/Financeira/Comercial, e, por fim, o
departamento agricola, que se destina a producdo e desenvolvimento de plantas de piment3do

e malaguetas.

1.3  Sistema de Qualidade

Segundo os responsaveis pela qualidade que operam nas instalacdes da empresa, o segredo
do melhor tempero encontra-se nas parcerias com os agricultores selecionados e assume um
importante fator para o sucesso dos seus produtos aos quais é prestado toda a assisténcia.

Possuindo um departamento agricola de campo, cujos técnicos acompanham todo o processo,



desde a escolha das variedades de pimentos, a selecao dos adubos organicos, até a definicao do

melhor momento para a colheita.

Com este rigoroso controlo da matéria-prima, garantem sempre os melhores pimentos

doces e picantes, todos colhidos num raio de 80 km da fabrica.

A seguranca alimentar estd garantida pela ado¢do do HACCP?, e a qualidade dos processos

foi certificada segundo a norma ISO 9001:20002.

1.4  Os Produtos

Desde os anos 60, quando a sua produgdo assentava apenas no colorau liofilizado, até
ao presente, muitos produtos entraram para a cadeia de producgao da Incopil, S.A.. Muitas foram
as marcas que surgiram, posicionadas para cada segmento que a empresa pretende atingir.
Desde o canal HORECA? até ao mais refinado consumidor, mas dedicando-se apenas a familia
dos temperos para cozinha. A Incopil apresenta aos seus consumidores as marcas Incopil
Temperos, Flor das Hortas Temperos, Chaparral ervas aromaticas e especiarias desidratadas e a
Sal Aromas, composta por uma gama gourmet e uma gama normal. As imagens de alguns dos

produtos podem ser consultadas na figura 3.

1Anadlise de Perigos e Pontos Criticos de Controlo (APPCC), ou em inglés Hazard Analysis and Critical Control
Point (HACCP) é um sistema de gestdo de seguranga alimentar, baseado na analise das diversas etapas da produgdo
de alimentos, analisando os perigos potenciais a satide dos consumidores, determinando medidas preventivas para
controlar esses perigos através de pontos criticos de controle. Atualmente, um sistema de APPCC pode ser certificado
pela I1ISO 22000. — Adaptado da Wikipédia.

2 Esta Norma especifica requisitos para um sistema de gestdo da qualidade em que uma organizagdo
necessita demonstrar a sua aptiddo para, de forma consistente, proporcionar produtos e/ou servigos que vdo ao
encontro dos requisitos do cliente e visa aumentar a satisfacdo do cliente através da aplicagdo eficaz do cliente,
incluindo processos para melhoria continua do sistema e para garantir a conformidade com os requisitos do cliente
e regulamentares aplicaveis

3 0 termo “HoReCa” é uma concatenag3o das palavras Hotéis/Restaurantes/Cafés. Este termo é usado na Holanda, e
é também utilizado na Bélgica e em Portugal. O chamado “canal Horeca”, que abrange os estabelecimentos de
hotelaria, restauragdo e cafetaria, € um segmento que trata cerca de «80 a 100 mil unidades» em Portugal. —

MERCATOR (2008)


http://pt.wikipedia.org/wiki/L%C3%ADngua_inglesa
http://pt.wikipedia.org/wiki/Seguran%C3%A7a_alimentar
http://pt.wikipedia.org/wiki/Alimento
http://pt.wikipedia.org/wiki/Sa%C3%BAde
http://pt.wikipedia.org/wiki/Consumidor
http://pt.wikipedia.org/wiki/Ponto_Cr%C3%ADtico_de_Controle
http://pt.wikipedia.org/w/index.php?title=ISO_22000&action=edit&redlink=1
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Figura 3: Marcas e Produtos daAIncop'iI SA

1.5 Fornecedores

Fonte: Elaboracdo Prépria

As compras da Incopil encontram-se divididas em mercadorias, que incluem lotes de

produtos acabados, tais como ervas aromaticas, piripiri, molhos para frangos e febras, entre

outros, matérias-primas (como o alho fresco, os pimentos frescos, aromas, cebola e plantas de

Compras

Figura 4: Constituicdo das compras da Incopil (2013) de

B Mercadorias

B Matéria-Prima

= Matérias
subsidiarias

Embalagens

acordo com o tipo de produto adquirido.

Fonte: Elaboragdo Prépria

pimentos), as matérias subsidiarias, assim como
sal, vinho, vinagre e acgucar e por fim as
embalagens, quer seja ja prontas a chegar ao
consumidor, quer seja em granulado para

posterior transformagao.

A composicdao das compras pode ser vista
na figura 4, onde é notdria que a grande maioria
das suas compras se destina as matérias-primas

essenciais a produgdo.
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Conforme referido anteriormente, apesar de grande parte das suas compras serem

Mercados

B Mercado
Nacional

B Mercado

Figura 5: Distribui¢do das compras da Incopil (2013) por
localizagdo do mercado.

Intracomunitario

m Outros Mercados

realizadas a fornecedores do mercado

nacional, existem também  outros

fornecedores, quer a nivel
intracomunitario, representando estes 8%
do montante total de compras, quer a
nivel dos outos mercados, nomeadamente
em Shangai, na China, representando
estes 10% das compras, conforme a figura

5.

Fonte: Elaboragdo Prépria

1.5 Clientes

Vendas

M Pimensor, Lda.

™ Raul Martins
Lobato, Lda.

Outros

Figura 6: Reparticdo das vendas da Incopil (2013).

Fonte: Elaboragdo Prépria

As vendas da Incopil (Figura 6) destinam-
se em grande maioria as empresas do grupo,
principalmente a Pimensor, que posteriormente
transaciona com os clientes sejam estes
pertencentes a grande distribui¢do, como é o
caso dos grupos franceses Intermaché e
E’Leclerc, quer a pequena distribuicdo. Deste
modo a composi¢do das vendas da Incopil é a
gue consta na figura 6, através da qual podemos

ver que 85% da producdo se destina a

distribuicdo, 11% das vendas servem de matérias-primas para a cadeia de produg¢do da empresa

Raul Martins Lobato, Lda., bem como algumas embalagens. Por fim, 4 % é destinada a venda das

plantas dos pimentos que acabam depois por ser adquiridos pela empresa, na altura da

Campanha (meses de Julho a Outubro).



1.6 Principais Concorrentes -
PALADIN

Uma vez que o mercado atual é caracterizado por ser altamente

competitivo, faz sentido virar as atenc¢des para a concorréncia da Incopil.

De entre todos os concorrentes no mercado nacional, aquele que
Figura 7: Insignia da marca

mais se destaca é a empresa Mendes e Gongalves, S.A., detentora da Paladim detida pela empresa
Mendes e Gongalves, S.A.,

marca Paladim (Figura 7), que concorrem com a Incopil nas suas sediada na Golegd.

principais gamas, nomeadamente: Mostardas, Ketchup, Molhos Fonte: Mendes Gongalves

(Fondue, Sandwiches e Saladas, Sushi e massas*) e piripiri. Segundo

relatdrios recentes, esta empresa conquistou nos ultimos anos 5% do mercado da Incopil,

passando esta, atualmente a deter 85% do mercado nacional de temperos.

Beneficiando, a marca Paladim, de uma vasta drea de distribuicdo, a principal vantagem
desta marca é a sua presenca nas prateleiras de toda a rede de districdo ao grande publico em

Portugal, bem como a sua nova imagem arrojada e inovadora.

Outras empresas, tais como a Macarico, sediada na Praia de Mira, distrito de Coimbra,
a Ferbar, sediada na cidade da Maia, e a holandesa Calvé, distribuida em Portugal pela Unilever,
competem apenas nas gamas de Piripiri, Mostardas e Ketchup. Marcas estas que ja sdo nomes
muito soantes no mercado nacional, gozando de grande notoriedade junto do grande publico

em outras sec¢des, nomeadamente a Ferbar na secgao dos enlatados, e a Calvé na maionese.

No entanto, para minimizar estas ameacas, a Incopil aposta constantemente na
inovacdo, tendo lancado ja este ano novos molhos, como o Ketchup de pimento e a sopa de
tomate, muito apreciada no Alentejo. Existem também relagdes comerciais entre a Incopil e os
concorrentes em algumas gamas de produtos. A grande maioria dos concorrentes adquire a

matéria-prima a Incopil para posterior embalamento e comercializa¢do.’

1.7 Tarefas realizadas durante o estagio

Desde o inicio existiu uma grande motivagao para realizar o estdgio numa das empresas

da minha area de residéncia, de entre as quais a Incopil, que ocupa um lugar especial por ser

4 Entende-se como massas, o produto feito a base de pimentdo e alho moido.
> Fonte: Relatdrio de Diagndstico Incopil - 2009



uma das mais antigas, das mais fidveis, mas também pela sua notoriedade e que poderia

proporcionar maiores conhecimentos que auxiliassem futuramente na vida profissional.

No primeiro contacto com o Dr. Vitor Marques, foi apresentado o modo de
funcionamento da empresa, os seus objetivos, os produtos e servicos que produzia/prestava e
foram discutidas as tarefas a desenvolver ao longo do estagio, alertando que cada dia é diferente
e que poderiam surgir tarefas diferentes das estabelecidas que necessitariam de ser realizadas.
Foram-me apresentadas as pessoas que fazem parte do departamento Administrativo. De
seguida ir-se-d apresentar cada uma das tarefas realizadas assim como as atividades

desenvolvidas em cada uma destas.

a) Analise Econémica e Financeira da Empresa

Ao nivel dos tépicos do plano de estagio, o preparo das informagdes contabilisticas e
financeiras para relatérios de andlise e de gestao, foi solicitado que com o auxilio de uma folha
de célculo (Microsoft Excel) fossem criados mapas que continham toda a informacéo histdrica
da empresa. Nestes foram colocadas as demonstragdes financeiras desde 2010 de modo a ser
possivel elaborar mapas de projecdo de custos das mercadorias vendidas e das matérias
consumidas, mapa de investimento e mapa de financiamento. Estes mapas cuja funcdo era,
fundamentalmente, apoiar a realizacdo realizar previsdes de resultados para 2013, uma vez que
o encerramento de contas ainda ndo havia sido feito, e para tirar conclusdes e aferir eficiéncia
do método utilizado aquando do encerramento. Este trabalho de pesquisa e estudo dos gastos
e rendimentos que a empresa teve, também tinha o objetivo de ajudar a compreender melhor
a empresa e os servigos que utiliza. Paralelamente foram criados mapas de calculos de racios

econdmicos- financeiros com a mesma finalidade de prever os resultados para o ano de 2013.

Ao nivel do outro tdpico que constava no plano de estagio, o encerramento de contas e
preparo das demonstracdes financeiras, foi solicitado que realizasse as reconciliacbes bancarias
de todos os bancos com que a empresa trabalha, do ano 2013 e com base em dados dos
balancetes, a realizagdao da demonstragdo de resultados e um balango provisério para o ano em

guestao.

Esta tarefa permitiu a obtencdo de dados para a comparacdo dos valores previstos
inicialmente nos mapas de proje¢do do ano 2013 e preparar um relatdorio com os desvios da

analise.



b) Tarefas Administrativas Desenvolvidas

Para além das tarefas do plano de estagio, também foram desenvolvidas outro tipo de

tarefas do foro administrativo que eram necessarias e que ocorriam diariamente na empresa.

Desde o inicio do estdgio, uma das tarefas realizadas foi a conferéncia de faturas dos
fornecedores de matérias-primas e de servicos, conforme as notas de encomenda, ou de
requisicdo para compreender se os valores e quantidades acordadas se encontravam
conformes, e a conferéncia das contas correntes de fornecedores e dos principais clientes, a fim

de apurar potencias diferencas entre os extratos.

c) Controlo de Gestdo

Relativamente ao controlo de gestdo, foi efetuada uma andlise aos fornecimentos e
servigcos externos com o objetivo de controlar estes gastos. Para tal foram construidos simples
dashboards e que mais tarde vieram a ser o principal tema do presente relatdrio. Da pesquisa
para a realizacdo desses dashboards, surgiu a ideia de criar um Balanced Scorecard que
permitisse a Incopil, concentrar a sua aten¢ao em indicadores que realmente interessassem e
que a auxiliassem a alcangar a sua visdo, tendo por base a estratégia implementada. Foi
solicitada uma reunido com a gestdo para a apresenta¢do do conceito, alertando nao sé para as
vantagens, mas também para as implicagdes que esta ferramenta acarreta. Houve uma reagao
positiva e por consequéncia o desenvolvimento de um Balanced Scorecard que fosse de acordo

com as caracteristicas da Incopil e que procurasse satisfazer as necessidades da empresa.



%Wé»2~ Conteats tecrico

2.1 As matérias-primas do Balanced Scorecard

Missdo, Visdo, valores e objetivos sdo alguns dos conceitos da estratégia empresarial que
contribuem para o entendimento e compreensdo do Balanced Scorecard. Assim sendo, e para
uma melhor interpretacdo do capitulo 3, a apresentacdo do Balanced Scorecard da Incopil, neste
capitulo irdo ser apresentados alguns conceitos chave, essenciais para a compreensdo de alguns
dos termos que constardo ao longo do relatdrio, relacionados com o tema da estratégia

empresarial bem como do contexto tedrico do modelo do Balanced Scorecard.

2.1.1  Conceito de Estratégia

2.1.1.1 A origem militar

Segundo Freire (1997) a origem militar da estratégia encontra-se pela primeira vez
relatada por SunTzu, no seu livro A arte da Guerra, século IV a.C., onde este apresenta o mérito
supremo como a quebra de resisténcia do inimigo, sem recorrer a luta. A sua obra mostra com
grande clareza como tomar a iniciativa e combater qualquer inimigo, seja este quem for. Sun
Tzu escreveu “Se conhece o seu inimigo e conhece a si mesmo, ndo precisa temer o resultado
de cem batalhas. Se se conhece, mas ndo conhece o inimigo, para cada vitdria ganha sofrerd
também uma derrota. Se ndo conhece nem o inimigo nem a si mesmo, perderd todas as
batalhas”®. As verdades de Sun Tzu podem, da mesma forma, mostrar o caminho da vitéria em
todas as espécies de conflitos comerciais comuns, “batalhas” em salas de reuniGes e na luta

diaria pela sobrevivéncia que todos enfrentam.

Mas como é possivel presenciar-se até aos dias de hoje, negocia¢cdes ndo sdo guerras
(Martin, Mayer e Thoening, 2008), a sua ocasional declaragcdo em contrario, destinada a destacar

o calor da batalha na concorréncia empresarial, € um exagero jornalistico concedivel.

6 Fonte: https://pt.wikiquote.org/wiki/Sun_Tzu (consultado em 19/03/2014)



Para Alday, et al (2002) é impossivel conceber atividades empresariais sem a criacdo de
valor para beneficio da comunidade ou sem o desejo das pessoas de nela se empregar
produtivamente. Hoje, isso é mais verdadeiro do que nunca. Tradicionalmente dominado por
grandes empresas, o0 mundo dos negdcios tornou-se o palco prioritdrio da criatividade de
cidaddos que buscam a independéncia econdmica e a libragdo do mercado. Nada disso se

encontra na guerra.

2.1.2 A estratégia empresarial

De acordo com Alday, et al (2002), o conceito da estratégia empresarial nasceu em 1965
por Igor Ansoff. Sé cinco anos depois, este conceito ganhou grande parte da for¢a que até hoje
persiste, apontando também uma grande demanda por livros e conhecimentos do que se
passou a denominar de planeamento estratégico. Com a difusdo deste conceito, acumulou-se
uma grande quantidade de conhecimentos e hoje em dia, muitos sdo os autores que retratam

este assunto.

Ainda segundo Alday, et al (2002, p.16) “ o grande motor dessa evolugdo rapida foi o
gradual crescimento do nivel de exigéncias das empresas, que queriam cada vez mais apoio para
orientar as areas de atuacgdo, proteger sua posicdo no mercado e crescer.” Acrescentando que
nos ultimos anos, os executivos passaram a viver mais intensamente o problema da definicdo
das estratégias das suas empresas, ndo se contentando com as opg¢des de planeamento

estratégico propostas por especialistas.

Portanto, a estratégia deve ser usada, para gerar projetos estratégicos através de um
processo de pesquisa. O papel da estratégia, nessa procura, é primeiro o de focar a atengdo em
areas definidas pela estratégia e, em segundo lugar, o de excluir as possibilidades ndo

identificadas que sejam incompativeis com a estratégia.

2.1.1.3 O conceito de estratégia moderno

O conceito moderno de estratégia para Alday, et al (2002) leva a pensar que, no momento
da sua formulagdao ndo é possivel enumerar todas as possibilidades de projetos que serdo
identificadas. Quando sdo identificadas alternativas especificas, a informag¢dao mais precisa e
menos agregada que se tornar disponivel podera langar dividas sobre a prudéncia da escolha
original da estratégia. Logo, o uso apropriado da estratégia exige feedback estratégico, uma vez

gue tanto a estratégia como os objetivos sdo utilizados para filtrar projetos.



Em sintese, a estratégia é um conceito fugaz e um tanto abstrato. A sua formulacao
tipicamente nao produz qualquer acao produtiva concreta e imediata na empresa. Acima de

tudo, é um processo oneroso, tanto em termos monetdrios quanto do tempo da administracao.

Um observador empresarial treinado é capaz de identificar uma estratégia especifica na
maioria das empresas bem-sucedidas. Embora sejam identificdveis em muitos casos,
frequentemente as estratégias ndo sdo explicitas. Niven (2008, p. 9) inspirado em Kaplan e
Norton (2004) refere que estudos realizados revelam que 9 em cada 10empresas sdo incapazes

de executar a sua estratégia e para este fracasso apresenta estes fatores:
® 85% Das equipas de gestdo gastam menos de 1 hora por més a discutir a estratégia;
* Muitas empresas ndo tém uma forma consistente de descrever a sua estratégia;
® 92% Das empresas nao reportam indicadores relevantes sobre o seu desempenho;

® 95% Dos empregados ndo sabem ou ndo percebem qual é a estratégia da sua empresa;

2.1.2 Missdo, Visdo, Valores e Objetivos

A formulacdo da estratégia de uma empresa resulta da conjugacdo das andlises do meio
envolvente externo a empresa, bem como as suas competéncias internas.” De acordo com
Santos (2008) é importante assegurar que os varios elementos que integram a estratégia da
empresa sejam consistentes entre si, a fim de garantir a uniformidade da atuagdo no mercado.
Assim, é conveniente verificar em que medida a missdo, os objetivos e a estratégia em si,
formam uma sequéncia ldgica de raciocinio estratégico e estdao enquadrados na visdo global da

empresa (Figura 8).

Visdo

Estratégia
Objetivos

Valores

Missdo

Figura 8: Enquadramento da Visdo, Missdo, Objetivos e Estratégia da empresa.

Fonte: Adaptado de Freire (1997, p.170).

7 Adaptado do Guia de planeamento estratégico da Mercal (www.mercal.pt consultado a 29/03/2014)



2.1.2.1 Missao
Santos (2006) citando P. Clarke (2000) refere que a missdo é o ponto de partida de qualquer
sistema de avaliacdo de desempenho, uma declaracdo que define o propdsito central da

organizacao — a razdo da sua existéncia e a sua func¢ao bdsica na sociedade.

Freire (1997) afirma que a missdo é uma declaracdo de deliberagdo e do alcance Unico da
organizacao que descreve os seus propdésitos quer a nivel interno, quer a nivel externo, dadas
as competéncias e os recursos existentes. Esta deve ser eficaz se conseguir alinhar a organizacao

nesse propdsito e permitir alcancar vantagem competitiva.

Segundo Pinto (2007) a missdo deve orientar a organizacdo e as pessoas e deve reunir

um conjunto de caracteristicas:

° Ser concisa e orientada para metas.
° Ter um forte conteldo emocional.
. Traduzir as acGes da organizacdo (sobrepondo-se ao significado das palavras

colocadas no papel).
. Definir o objetivo tangivel (razdo de ser) da organizagdo.
° Declarar um propdsito a atingir, envolvendo conjuntamente a organizagdo e

todos os stakeholders — colaboradores, investidores, acionistas, clientes e fornecedores.

2.1.2.2 Valores

De acordo com Santos (2006) e Pinto (2007), os valores sdo os principios que guiam uma
organizacdo. Eles representam as crencas mais profundas demonstradas através do
comportamento didrio dos colaboradores. Acrescentando Santos (2006) que sdo uma
proclamacado aberta sobre o que espera do comportamento de todos os seus elementos.

Pinto (2007) afirma que estes tem de estar perfeitamente interligados com a missdo,

dando-lhe uma continuidade logica.

2.1.2.3 Visao

Para Santos (2007, p.60), a “Visdo é o sonho que nunca pode abandonar os membros da

organizacdo: um sonho ou imagem do futuro, que nos atrai (mas ndo arrasta para esse futuro”.

Segundo Freire (1997 p. 170), a Visdo deve espelhar de forma abrangente quais as metas e
aspiracdes a que a organizagdo se propde no futuro, deve ser motivadora para que os membros

da organizacdo alcancem a “exceléncia profissional”.



2.1.2.4 Objetivos

Referem Certo et al. (2005) que “Um objetivo organizacional é uma meta para a qual a

organizagao direciona todos os seus esforgos.”

Segundo Freire (1997) os objetivos devem ser especificados com maior ou menor detalhe,
e devem sempre obedecer a alguns principios como serem mensuraveis, no caso de dificil
quantificacdo devem ser bem explicitos, definindo prazos para a sua realizacdo, evitarem o
eventual conflito entre membros da organizagdo, especificos, indicando exatamente o que se
pretende ndo gerando duvida, exigentes de esforgos e consistentes a longo e a curto prazos,
atingiveis ou alcangaveis, devendo ser consistentes com a missdo e a estratégia delineada para
a organizacdo. Acrescentam Certo et al. (2005) que uma vez que objetivos faceis ndo sdo tdo
aliciantes de realizar, da mesma forma que um objetivo inatingivel serd posto de lado a

nascencga.

2.1.3Avaliacao e Controlo

De acordo com Ngrreklit (2003) é necessario avaliar se o nivel da estratégia esta a ser
corretamente aplicado dentro da sociedade, e é também um dos processos para o sucesso da
estratégia que estd a ser implantada, pois esta é avaliada, monitorizada e é controlado também

o grau da concretiza¢do dos objetivos definidos, apoiando a tomada de decisdes.

O controlo organizacional deve centrar-se na supervisao e avaliacdo do processo de gestao
estratégica para garantir que este trabalha apropriadamente, garantindo que todos os objetivos
e metas planeados pela gestdo sejam alcangados e se tornem realidade. Apesar de parecer um

mero processo operacional, este pode tornar-se um desafio complexo para a gestao.

Refere Santos (2008) que depois de definidos os objetivos e metas estratégicas para a
organizagao, a gestdao acompanhara a sua realizagdo comparando os indicadores associados a
cada objetivo entre o passado e o presente, emitindo quadros e relatérios transversais a
diferentes niveis organizacionais, permitindo um aumento da comunicagdo organizacional e
ainda percecionar o grau de aprendizagem interna, proporcionando um feedback da estratégia
e dos processos a esta associados, admitindo a sua permanente corre¢do ou melhoramento para

o futuro.

Torna-se essencial para uma correta avaliacdo e controlo da estratégia, a existéncia de

comunicacdo entre todos os diferentes niveis organizacionais independentemente da



hierarquia, pois uma organizagao que comunica é uma organiza¢ao motivada e alinhada com a
estratégia e que melhor compreende os erros passados e melhor se prepara para as falhas do

futuro.

2.1.4 Ferramentas de Avaliacdao de Desempenho

Como referido anteriormente, o controlo e a avaliacdo do desempenho das organiza¢des
continua a apoiar-se nos documentos contabilisticos e relatdrios internos, porém, tal como
guando se conduz um automoével, além da atencdo que deve ser prestada as condicoes da
estrada e do transito, deve também ter-se em atencdo ao painel de instrumentos do automovel.
Nas organizacGes os gestores além de terem a necessidade de prestar atencdo a forma como
gerem a organizac¢do e o seu meio envolvente, devem ter um painel de instrumentos que revele
o desempenho, os recursos e as competéncias da organizacao, por forma o poderem prestar
atencdo “as condi¢cdes da estrada e da sua envolvente” e saber qual a “velocidade” de

deslocacdo da estratégia da organizacdo e o esforgo pedido a esta.

As organizagdes necessitam igualmente de um painel de desempenho que traduz a
estratégia organizacional em objetivos, medidas, iniciativas e tarefas personalizadas por niveis
estratégicos, como uma ferramenta de gestdo estratégica, pois comunica com as pessoas da
organizacao, permitindo monitorizar e gerir os processos necessarios para atingir os objetivos.

De entre as ferramentas de avaliacdo de desempenho pode-se destacar:

. O Tableau de Bord, segundo Caiado (2012), é um conjunto de informagdes de
sintese, quer de origem interna ou externa, que permitem orientar direta ou indiretamente as
decisdes dos responsaveis, suportado em indicadores econdmico-financeiros, que espelham
basicamente o desempenho passado da organizacdo e que pouco ou nada revelam acerca do
futuro.

. O Balanced Scorecard, descrito por Louro (2009) baseada em Kaplan e Norton
(1992) como um modelo de avaliagdo e performance organizacional, que traduz um equilibrio
entre os objetivos estratégicos e as medidas de desempenho financeiras e ndo financeiras, as
perspetivas internas e externas da organizacdo, permitindo o acompanhamento e

monitorizagao.

Assim, depois de algumas nog¢des sobre o panorama estratégico das empresas, que vem
de algum modo auxiliar a compreensdo do tema do presente relatdrio, chegou a hora de colocar
o dedo na ferida e entender um pouco mais sobre esta ferramenta de gestao, de que muitos

falam, mas de que pouco se sabe no contexto organizacional.



2.2 O Balanced Scorecard

2.2.1 O Conceito

Para Kaplan e Norton (2001, pp. 9-17) a expressdo, Balanced Scorecard, reflete o equilibrio
entre diversos elementos. E gerado a partir da Missdo, Valores, Visdo e Estratégia da
Organizagdo e constituido por varias componentes relacionadas entre si (objetivos, indicadores,
metas e iniciativas), formando uma ferramenta de gestdo com beneficios relevantes na gestdo

de negdcios, tais como as descritas:

e A mobilizacdo da gestdo de topo para a lideranca do projeto de mudanga;

e Clarificacdo da estratégia de uma forma percetivel e implementdvel por todos
os membros da organizagao;

e Foco daorganizacdo na execucdo da estratégia e na obtencdo de sinergias entre
os diversos niveis e areas de responsabilidade funcional;

e Selecdo das varidveis financeiras e operacionais, necessarias a monitorizacdo
dos processos com maior impacto na criagdo de valor;

e Estabelecimento de relagGes causa-efeito entre as diversas varidveis, ao longo
das diferentes perspetivas, excluindo as que ndo sdo necessdrias ao alcance do sucesso
estratégico;

e Envolvimento dos responsdveis na execugdo de iniciativas estratégicas e na

melhoria de performance estratégica.

2.2.2 Como surgiu o Balanced Scorecard

Ha alguns anos atras, a nivel mundial, comecou a verificar-se uma inversdo num dos
fatores importantes para as economias. Pela primeira vez, desde a Revolugao Industrial, a oferta
comegou a sobrepor-se a procura, sendo esse fendmeno sentido com maior intensidade apds o
desenvolvimento da era da globalizagdao, da comunicagdo em tempo real, e das implicages
significativas nos sistemas utilizados pelas organiza¢des para medir a sua performance. Estes
acontecimentos criaram entao esta transacao para o mundo em que hoje vivemos, tornando
necessario criar novas formas de abordar os mercados. Segundo Pinto (2007, p. 49) assistiu-se
a um “shift no poder dos intervenientes na cadeia de valor”, “ o poder que durante muitos anos

existiu do lado dos produtores e fornecedores, foi definitivamente transferido para os clientes”

“que possuem hoje cada vez mais informacdo sobre os produtos e servicos que pretendem



adquirir: conhecem as suas caracteristicas, os precos, as experiéncias de utilizacdo, etc.” E
necessario cativar e atrair clientes e ndo basear a gestao apenas nos dados contabilisticos. “A
gestdo baseada Unica e exclusivamente em indicadores econdmico-financeiros promovia uma
gestdo de curto prazo e virada para o interior da empresa, porém a decisdo de compra é dos

clientes”.

2.2.3 O Balanced Scorecard 1.0

Segundo Santos (2006) e Santos (2008), o Balanced Scorecard, ou o Painel Equilibrado de
Gestdo Estratégica, como o segundo autor refere, surgiu pela primeira vez em 1990, depois de
guase dez anos de sucessivos artigos de varios autores a chamarem a atencao para uma gestao
baseada apenas em indicadores econdmico-financeiros, pela mao de David Norton e Robert
Kaplan, no seu trabalho intitulado Measuring performance in the organization on the future,

publicado na Harvard Business Review.

Para Pinto (2007), nesta primeira fase, o principal foco do Balanced Scorecard era a criacdo
de uma nova ferramenta de avaliagao de resultados, onde, para além da informagao histdrica,
principalmente de natureza econdmico-financeira, era essencial medir valores intangiveis,
equilibrando indicadores financeiros e ndo financeiros, para que assim as empresas visionassem

a sua estratégia de longo prazo em articulagcdo com as decisdes de curto prazo.

Como ja foi referido, os programas, as iniciativas e as mudangas na gestao encontravam-se
“acorrentados” a um modelo de contabilidade financeira, desenvolvida ha séculos atras, e que
apenas considerava a valorizacdo de ativos fisicos e capital, deixando agora de fazer sentido. No
entanto, desde essa altura até ao presente muito foi alterado. A incorporacdo dos ativos
intangiveis passou também a ser uma realidade, mas com algumas restricées, nomeadamente
a contabilizacdo os ativos intelectuais, o capital humano, que representam uma das perspetivas
analisadas no Balanced Scorecard, tais como a motivag¢ao e o know-how dos colaboradores, a

alta qualidade dos produtos e servicos e, por fim, a satisfagao e lealdade dos colaboradores.

2.2.3.1 O que é o Balanced Scorecard
De acordo com vdrios autores, tais como Niven (2003), Epstein e Manzoni (1997), e os
proprios criadores da ideia Kaplan e Norton (1996), o Balanced Scorecard pode ser definido
como um instrumento de gestdo estratégica, baseado numa visdo estratégica a longo prazo, e
gue compila num documento curto e de preferéncia associado ao sistema de informacédo da
empresa para um maior detalhe, uma série de indicadores que fornecem um panorama mais

completo do desempenho da empresa, agrupados em quatro perspetivas, financeiras e nao



financeiras, em que cada uma capta o diferente desempenho da empresa. Este pode ser definido
com mais clareza através de uma série de tépicos, que permitem mais facilmente compreender
um pouco as ideias subjacentes a nocao do Balanced Scorecard e que se encontram sintetizadas

na tabela 1.

O que é?

e Sistema de gestdo de desempenho
estratégico para a organizagao

e Uma ferramenta de comunicacao
para clarificar a estratégia global

e Uma forma de equilibrar visdes
financeiras e ndo financeiras

e Um processo evolutivo
aumento de

e Um sistema de

responsabilizacdo

O que ndo é?

e Uma ferramenta de medicdo de
desempenho para o controlo da
produtividade individual

e Um novo sistema de medicdo de
desempenho

e Uma divisdo das medidas de
desempenho atuais em quatro categorias

e Um projeto

e Ficil

e Um compromisso de mudanga
e Uma forma de alinhar a visdo da
organizagdo com os recursos humanos e
financeiros e com as operagoes didrias
Tabela: Defini¢éio de Balanced Scorecard.

Fonte: Adaptado de Ngrreklit (2003 p. 1), Niven (2006 p. 1 e 2), Epstein e Manzoni (1997, p.6), Pinto (2007 pp.
23-36) e Santos (2006, pp. 13-17)

Hoss (2011), citando Kaplan e Norton (1996), afirma que o Balanced Scorecard deve
traduzir a missao e a estratégia de uma organiza¢do em objetivos e medidas tangiveis, de acordo
com a maxima: “Ndo é possivel medir aquilo que ndo se consegue descrever”, como pode ser

visto na figura 9.



BALANCED SCORE CA UMA FERRAMENTA DE APOIO A TOMADA DE DECISAQ

Missao
0O porqué da nossa existéncia

Valores Essenciais
Em que acreditar

Visdo
O que querem ser

Estratégia
O plano

Balanced Scorecard
Implementacéo e Foco

Iniciativas e Estratégias
O que é preciso fazer

Objetivos Pessoais
O que eu preciso fazer

$

Resultados Estratégicos

Acionistas Clientes Processos Eficazes Recursos Humanos
satisfeitos Encantados Motivados

Figura 9: Tradugdo da missdo em resultados estratégicos.

Fonte: Kaplan e Norton (2001, p. 73) traduzido por Hoss (2011, p.2).

Segundo Hoss (2011), esta ferramenta de gestdo apresenta também algumas
particularidades, nomeadamente o acompanhamento dos objetivos estratégicos, garantido o
seu alcance e execu¢do. Acompanhando as evolugdes das decisGes da empresa a todos os niveis
e certificando que cada pessoa na organiza¢do deve entender cada aspeto ligado a estratégia,
para que o sucesso seja pleno, sendo por isso necessdria a divulgacdo desta a todos os
departamentos, processos e atividades, a todas as areas operacionais, em todas as unidades de
negécio, a fim de que estes possam, em conjunto, alcangar as metas e aspiragdes a que a
organizagdo se propde no futuro. Proporcionado, ainda, como fator agregador, uma maior
motivacdo dos colaboradores de todos os niveis, para que estes se sintam Uteis neste processo

|II

e auxiliem a empresa a mais facilmente alcangar a “exceléncia profissiona



2.2.4 As perspetivas do Balance Scorecard

Entrando agora na constituicdao da ferramenta de gestdo de Kaplan e Norton (1996), esta é
constituida pela andlise de indicadores agrupados por quatro perspetivas que segundo Caiado
(2012, p. 646) definem as “relagGes de causa-efeito entre as atividades criticas da cadeia de valor
e dos resultados”, a saber: financeira, clientes, processos internos e aprendizagem e
crescimento. Segundo os mesmos autores, a cada uma destas perspetivas estd associada a

resposta a uma questdo, conforme se apresenta na figura 10.

Financeira Como somos vistos pelos acionistas?
Clientes Como somos vistos pelos clientes?
Processos Internos Onde podemos ser excelentes na criagdo de valor para

os acionistas e clientes?

Aprendizagem e Crescimento Em que recursos e infraestruturas é fundamental investir
para as atividades criticas e para a criagdo de valor para
acionistas e clientes?

Figura 10: Perspetivas do Balanced Scorecard.

Fonte: Adaptado de Prado (2002, p. 17).
Estas questOes permitem a gestdo identificar pontos criticos fortes e fracos da sua atuacao,

e as possiveis oportunidades de melhoria, em cada uma destas perspetivas.

As quatro perspetivas do BSC representadas na figura 11 equilibram os objetivos de curto
e longo prazo, com os vetores desses resultados. Nas subsecgdes seguintes ir-se-a caracterizar

cada uma destas perspetivas.

|

W Indicadores

W

Balanced

WA

Figura 11: As quatro perspetivas do Balanced Scorecard propostas por Kaplan e Norton. Balanced Scorecard 1.0.

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1992 p.3).



2.2.4.1 A perspetiva financeira
Para Kaplan e Norton (1996) a perspetiva financeira serve de foco para as outras
perspetivas do Balanced Scorecard. Esta deve contar a histéria da estratégia, comecando pelos
objetivos financeiros de longo prazo relacionando-os as outras acdes que devem ser tomadas

em relacdo as quatro perspetivas, alcancando o desempenho econdmico.

De acordo com Santos (2006) a perspetiva financeira avalia a rendibilidade da estratégia,
permitindo medir e avaliar resultados que a empresa proporciona e necessita para o seu
crescimento e desenvolvimento, assim como, para satisfacdo dos seus socios/acionistas. Entre
os indicadores econdmico-financeiros que podem ser considerados, consta a rendibilidade do
investimento, o valor econémico agregado, o aumento de receitas, reducdo de custos e outros

objetivos.

Segundo os autores do Balanced Scorecard, Kaplan e Norton (1996), os objetivos
financeiros ja desempenhavam um duplo papel: servir de meta final para os objetivos de todas
as outras perspetivas do modelo e definir o desempenho econdmico-financeiro esperado da

estratégia adotada.

2.2.4.2 Perspetiva dos Clientes

Segundo Caiado (2012), a forga motora das empresas industriais e de servigos continuam a
permanecer nos clientes, cujos segmentos de negdcio, de valor e de novos produtos, conduzem
a um desempenho superior apoiando os gestores na articulagdo da prépria estratégia baseada

no mercado e no cliente para gerar melhores resultados financeiros.

Para Pinto (2007) a perspetiva clientes pretende identificar objetivos e metas que
respondam a questdo “como devemos ser vistos pelos nossos clientes?” com base na resposta

as seguintes questdes:

e Qual é o nosso mercado alvo?

e Quem sdo 0s nossos clientes?

e Com quem temos de competir para conseguir clientes?
e Qual o valor percebido pelo nosso cliente?

e Se a nossa organizacdo deixar de existir, quem sentira a nossa falta?

Para Santos (2006, p.41) “esta perspetiva descreve as formas nas quais o valor deve ser
criado para o cliente e os motivos pelos quais os clientes vao querer pagar o preco pedido pelo

bem, seja produto ou servico”.



2.2.4.2.1 Indicadores Lag e indicadores Lead

Segundo Santos (2006) esta perspetiva caracteriza-se por ter objetivos estratégicos de
duas naturezas diferentes, os objetivos de resultado ou objetivos “lag” e os objetivos indutores
ou objetivos “lead”. Afirmando Pinto (2007) que estes dois conceitos (/lag e lead) estdo na origem

do Balanced Scorecard, podendo o conceito ser aplicado quer aos objetivos, quer a indicadores.

No que respeita aos indicadores lag ou de resultado, estes caracterizam-se por medirem
apenas acles passadas, ou seja, resultados de eventos passados; enquanto os indicadores lead
ou indutores medem atividades que conduzem, direcionam ou induzem a resultados futuros.
Acrescentando Santos (2006) que os indicadores indutores sdo a causa ou a origem e os

indicadores resultado sdo o efeito ou destino.

2.2.4.2.2 A proposta de valor
Para Pinto (2007) o conceito ou a proposta de valor ndo pode ser igual para todos os
clientes, obrigando as empresas a criar propostas de valor para diferentes segmentos, fazendo

referéncia a trés tipos abordagens citando Treacy e Wiesema (1993):

e Exceléncia Operativa: originando produtos a baixo preco;

e Lideranga no produto/servico: traduzida na inovagdo continua;

e Fidelizacdo do cliente: soluges Unicas para satisfazer necessidades especificas do
cliente; criacdo de relacionamentos duradouros, atentos a evolugdo das

necessidades dos clientes.

Para Santos (2006), citando Kaplan e Norton (2007), as propostas de valor variam de

acordo com a atividade, contundo existem um conjunto comum de trés categorias (figura 12):

e Atributos dos produtos/servicos: abrangem a funcionalidade do produto ou
servigo, o seu prego e qualidade;

e Relacionamento com o cliente: refere-se a entrega do produto ou servico ao
cliente, inclusive ao tempo de resposta e entrega e conforto do cliente na relagdo
de compra;

e Imagem e reputacdo: reflete os fatores intangiveis que atraem o cliente para a

empresa.



BALANCED SCORE CARD COMO UMA FERRAMENTA DE APOIO A TOMADA DE DECISAO

Valor & Atributos do produto/ servico [kg el Relacionamento

Figura 12: Proposta de Valor de Kaplan e Norton.

Fonte: Adaptado de Hoss (2011, p.3) e Santos (2006, p.44)

2.2.4.3 A Perspetiva dos processos internos da empresa
Esta perspetiva foca a sua atengdo nas atividades e processos criticos internos e
necessarios a satisfacdo dos clientes e acionistas, ou seja, o reconhecimento dos processos

organizacionais criticos para a concretizagdo dos objetivos da perspetiva financeira e clientes.

Segundo Santos (2006), a perspetiva dos processos internos visam atingir as

componentes vitais da estratégia organizacional, procurando responder aos seguintes desafios:

e Como crescer;
e Como produzir e entregar o valor proposto aos clientes;
e Como valorizar os ativos;

e Como melhorar os processos e reduzir os custos da componente produtiva.

A perspetiva dos processos internos procura analisar e identificar os processos
produtivos da organiza¢do que efetivamente sdo os grandes responsaveis pela criacdo de valor,
bem como identificar e medir a prestacdo dos recursos disponiveis e das capacidades que

contribuem para elevar o nivel de qualidade do produto ou servico final

Segundo Kaplan e Norton (1996), todas as organizacbes tém a sua cadeia de valor
especifica, resultando dos procedimentos, culturas e processos internos. As empresas, sob pena
de comprometerem as metas fixadas nas perspetivas clientes e financeira, devem concretizar a
proposta de valor dos clientes através desses processos internos, executando-os de modo
eficiente e eficaz. Cadeia de valor essa, representada na figura 13, focada nos processos de
inovagdo (identificacdo das necessidade atuais e futuras dos clientes e desenvolvimento de

novas solugdes para essas necessidades), nos processo de operac¢do (entrega de produtos e



prestacdo de servigos) e no servico pds venda (servigos realizados apds a entrega do produto ou

prestacdo de servico ao cliente).

Necessidade Identificagdo Criagdo

do Cliente do do
Mercado Produto

Identificagdio
da

Satisfagao
do

Servico

ao Cliente

Cliente

Figura 13: Cadeia de Valor e os Processos Operacionais associados.

Fonte: Santos (2006, p. 45)

Os objetivos a atingir nesta perspetiva relacionam-se, na maior parte dos casos, com a

duracdo do ciclo de producdo, com a qualidade, com os custos e com a produtividade.

2.2.4.4 Perspetiva do crescimento e aprendizagem
Esta perspetiva diz respeito aos valores intangiveis, as competéncias da organizacao,

nomeadamente ao seu capital humano, capital informacao e capital organizacional.

Situada na base do modelo do Balanced Scorecard, esta perspetiva é a fonte de todas as
outras, na medida em que se relaciona com as restantes perspetivas, contribuindo assim para o

sucesso final obtido na principal perspetiva, a financeira (Pinto, 2007).

De acordo com Hoss (2011), os objetivos da perspetiva aprendizagem e crescimento,
provém de trés fontes principais: pessoas, sistemas e procedimentos organizacionais. Sendo
também trés as varidveis criticas para esta perspetiva: a capacidade dos funcionarios, a

capacidade dos sistemas de informac¢do e a motivacao.

Partindo da légica que colaboradores satisfeitos e motivados constituem um ponto
importante para o incremento da produtividade, capacidade de resposta, qualidade e melhoria
do servico aos clientes, para ter clientes satisfeitos é necessdrio um atendimento por uma

equipa motivada.

A moral dos colaboradores varia na razdo direta das suas satisfagdes: colaborador com
moral elevada é colaborador satisfeito. A satisfacdo dos colaboradores é medida por meio de
pesquisa da satisfacdo, a qual deve incluir, segundo Hoss (2011), o envolvimento nas decisdes,
o reconhecimento pela realizacdo de um bom trabalho, o acesso a informacdes suficientes para
o bom desempenho da func¢do, o incentivo constante para o uso da criatividade e da iniciativa,

a qualidade do apoio administrativo e a satisfagao geral com a organizacgao.



A retencdo dos colaboradores, objetiva a preservacdo dos mais antigos e leais, que
guardam os valores da organizacao, o conhecimento dos processos internos e a sensibilidade as

necessidades dos clientes e costuma ser medida pela rotatividade de pessoas chave®.

A medida mais utilizada para aferir a produtividade do funcionario é a receita por
funciondrio que representa um importante indicador na medida da reciclagem da forca de

trabalho.

2.2.5 As limitacOes do Balanced Scorecard 1.0

Segundo Neely, Kennertey e Martinez (2008), a ideia do Balanced Scorecard fazia tanto
sentido que rapidamente se espalhou pelas empresas e em 2004 o Balanced Scorecard ja fazia

parte do arsenal de gestdo de muitas empresas:

* 57% das empresas inglesas diziam que tinham um Balanced Scorecard,
* 46% das empresas americanas diziam que tinham um Balanced Scorecard,
* 26% das empresas alemas e austriacas diziam que tinham um Balanced

Scorecard.

No entanto, varios estudos realizados, de entre eles destaca-se o de Ittner e Larcker
(2003), vieram demonstrar que, apesar da ideia, do conceito do Balanced Scorecard ser muito
interessante e atraente, sé uma pequena parcela das empresas que tinham um é que parecia

tirar partido da ferramenta. A que se devia tal resultado?

O caso é que o Balanced Scorecard obriga uma empresa a concentrar-se num numero
reduzido de indicadores de desempenho. O problema é saber quais, porque, na verdade,
qualquer louco pode inventar indicadores de desempenho e coloca-los numa folha de papel,

conforme afirmado por Linard, Fleming e Dvorsky (2002).

Um outro importante fator que contribuiu para uma evolucdo do Balanced Scorecard,
deveu-se ao facto de que na primeira geracdo Kaplan e Norton (1996) sugeriram a recolha dos
objetivos através de entrevistas ou reuniGes com os executivos seniores. Niven (2003)

apresentava como hipdtese a realizagdo de brainstormings bem-intencionado para escolher os

8 Entende-se como pessoas chave aquelas que sdo fundamentais para o desenvolvimento e sustentabilidade de
determinada atividade. Nao sendo facilmente substituidas, uma eventual perda dessas Pessoas “chave” pode
comprometer a rentabilidade dessa atividade. - Fonte: Adaptado de

http://www.creditoagricola.pt/CAl/Empresas/Seguros/Vida/ProteccaoVida/CAPessoaChave/ consultado
em 19/03/2014



indicadores ndo-financeiros, o que levou a criacdo de uma nova geragao a que se designara de
Balanced Scorcard 2.0, a desenvolver na préxima seccao, onde os indicadores financeiros e nao

financeiros sdao escolhidos tendo por base a estratégia da organizacao.

2.2.6 O Balanced Scorecard 2.0

Ainvestigacdo realizada por Ittner e Larcker (2003) permitiu concluir que as empresas que
tinham melhores resultados, que tiravam mais partido do uso do Balanced Scorecard, tinham
sido aquelas que tinham identificado, analisado e agido sobre indicadores ndo-financeiros que
contribuiam para fazer avancar a sua estratégia. Ou seja, as empresas mais bem-sucedidas
tinham aproveitado o maximo do Balanced Scorecard escolhendo indicadores de desempenho
com base em modelos causais (designados por mapas estratégicos) que ilustram as relacGes de
causa-efeito plausiveis que podem existir entre os fatores escolhidos (ndo-financeiros) para

obter o sucesso estratégico e resultados (medidos com indicadores financeiros).

Kaplan e Norton (2001) referem que varios estudos, realizados ao longo da década de 90
do século passado, permitiram concluir que mesmo no competitivo mercado norte-americano,
cerca de 9 em cada 10 empresas eram incapazes de executar a sua estratégia. Formular uma
estratégia para o negdcio era uma coisa, implementar essa estratégia era um desafio muito mais

dificil.

Pinto (2007 p.72) refere que a evolugdo do Balanced Scorecard pode ser caracterizada em
trés patamares — “sistema de medi¢do da performance, sistema de gestdo estratégica como um
instrumento de comunicagdo da estratégia e metodologia de apoio a gestdo da mudanga” -

analisados nas subsecc¢Ges seguintes.

2.2.6.1 Um sistema de medicdo da performance
O sistema de medi¢do de desempenho veio trazer ao Balanced Scorecard um foco quer
na visdo, quer na estratégia colocadas no centro do Balanced Scorecard, como mostra a figura
14. Nos dois primeiros artigos de Kaplan e Norton de 1992 e 1993, como refere Pinto (2007, p.
72), os conceitos de visdo e estratégia eram referenciados como cruciais, mas os mesmos ndo

integravam a “conhecida figura que representa o modelo”. O novo visual significa claramente



qgue o Balanced Scorecard estd a ser utilizado para a gestdo estratégica, traduzindo-a em

objetivos operacionais, devidamente balanceados nas quatro perspetivas.

Objetivos Indicadores H Iniciativas

Visao e
Indicadores | Metas Iniciativas v . Objetivos | Indicadores | Metas Iniciativas
Estratégia

mg

Figura 14: O Balanced Scorecard 2.0, no qual o desempenho em cada perspetiva passou a ser avaliada com base em
metas e iniciativas para o alcance dos objetivos estratégicos.

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1996, p.9)

A segunda novidade desta evolugdo representada na figura 14 consiste na inclusdao dos
quatro conceitos fundamentais — objetivo, indicadores, metas e iniciativas — em cada uma das

perspetivas, funcionando numa sequéncia ldgica (Pinto, 2007).

Segundo Kaplan e Norton (1996), a visdo integrante de todas estas nog¢des permite as
organizagdes transformar o Balanced Scorecard num sistema capaz de orientar a estratégia
através do envolvimento de quatro processos que, isoladamente ou em conjunto, permitem
ligar os objetivos estratégicos de longo prazo as agbes de curto prazo. S3o eles a traducdo da
visdo, a comunicac¢do e ligagcdo, o planeamento de negdcios e o feedback e a aprendizagem,

conforme ilustra a Figura 15.
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Figura 15: Processos de gestdo da estratégia.

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1996, p.11).

O primeiro destes processos — clarifica e traduz a visdo — tem como objetivo construir um
entendimento em torno da visdo e da estratégia, bem como a sua traducdo de forma clara e
precisa para que esta seja percetivel e praticada nas linhas operacionais, devendo ser expressa

como um conjunto integrado de objetivos e indicadores.

O segundo processo — comunicar e articular — permite a comunicacdo e interligacdo entre
a estratégia global e os objetivos, departamentais e individuais, para que estes sejam

compreendidos a todos os niveis da organizacao.

O terceiro processo — feedback e aprendizagem - proporciona as organizacles
desenvolverem uma aprendizagem no sentido de rever e alterar as suas estratégias

fundamentadas no comportamento do desempenho.

O quarto processo — planeamento de negdcios — surge na sequéncia da interligacdo do
plano de negdcios com o orcamento anual, no sentido em que é fundamental ajustar os recursos
fisicos e financeiros com a estratégia da empresa. Com esta etapa, é possivel obter uma melhor
afetacdo dos recursos, uma melhor gestdo da atividade e o estabelecimento de prioridades em

sintonia com a estratégia implementada

Sendo assim, pode afirma-se que o Balanced Scorecard nao sé controla o desempenho da
organizacdo, como também ajuda a implementar a estratégia, a fixar os objetivos, a

correlacionar as acGes com a estratégia e os objetivos com o feedback resultante da experiéncia.



2.2.6.2 Comunicar a Estratégia — Mapa estratégico
Outra das novidades introduzidas por esta segunda versdo do Balanced Scorecard foi o
Mapa Estratégico, que veio permitir a resolucdo do problema descrito numa cita¢do de Kaplan
e Norton :”Ndo é possivel medir aquilo que ndo se consegue descrever” (Pinto, 2007, p. 76), pois

permite descrever a estratégia para que depois possa ser medida e gerida.

O mapa estratégico permite descrever o percurso da estratégia, que atravessa

diferentes “zonas geogrdficas” das perspetivas do modelo (Pinto, 2007, p. 77).

Para a construgdo do mapa estratégico de uma organizacdo, existem cinco principios

basicos de acordo com Kaplan e Norton (2004b, pp. 10-14), nomeadamente:

e A estratégia como equilibrio entre forcas contraditérias;

e A estratégia baseada no valor para o cliente através da diferenciagao;

e O valor gerado através dos processos de negdcio;

e A estratégia como uma composicdo de temas simultaneos e complementares;

e O alinhamento estratégico que determina o valor dos recursos intangiveis.

O principio da “estratégia como equilibrio entre forgas contraditérias” traduz que o
investimento nos recursos intangiveis para o crescimento a longo prazo normalmente conflitua
com a redugdo de custos a curto prazo no dmbito do desempenho financeiro (Kaplan e Norton,
2004). Por exemplo, se uma organizagdo promove uma politica de vendas agressiva pode, a
curto prazo, aumentar os lucros, mas sacrificar a retencdo de clientes. Também o inverso é
possivel, ou seja, a aplicacdo de descontos, que vdo diminuir as margens obtidas a curto prazo,

mas sdo potenciadores de gerar vendas repetidas no futuro.

No que respeita ao principio da “estratégia baseada no valor para o cliente através da
diferenciacdo”, a satisfacdo dos clientes constitui uma fonte de criacdo de valor sustentavel. A
estratégia requer uma clara articulagdo com os segmentos alvo de clientes e com a premissa de

diferenciacdo necessaria a atrair e reter esses clientes alvo (Kaplan e Norton, 2004).

Relativamente ao principio do “valor gerado através dos processos internos do negdcio”,
na Otica de Kaplan e Norton (2004), as perspetivas financeira e cliente no mapa estratégico e o
Balanced Scorecard, descrevem os resultados que a organizacdo tenciona alcancgar (crescimento,
maior quota de mercado, retorno pra o acionista do capital investido, reducdo dos custos

operacionais, etc.).



O quarto principio base na construcao do mapa estratégico é, de acordo com os autores
supracitados, “a estratégia como uma composicao de temas simultaneos e complementares”.
Este principio sustenta que cada grupo dos processos internos do negécio gera beneficios em
fases especificas e distintas. As melhorias implementadas nos processos internos normalmente
apresentam reducGes de custos a curto prazo e melhorias de qualidade. Os beneficios do
estabelecimento de um relacionamento com um cliente comegam a ser visiveis entre seis meses
a um ano apés a melhoria inicial no processo de “gestdo de clientes”. Os processos de inovagdo
demoram ainda mais tempo a produzir ganhos resultantes dos clientes e das margens de
comercializacdo e os beneficios decorrentes dos processos regulamentares e sociais podem
ocorrer ainda mais tarde, na medida em que as organizagdes evitam litigios com clientes, que
do ponto de vista da reputacdo sdao negativos. As estratégias devem ser equilibradas,
incorporando pelo menos um ponto estratégico para cada grupo dos processos internos de
negdcio. Ao incluirem estes pontos estratégicos em cada grupo, as organizacdes podem tomar
conhecimento dos beneficios que podem ocorrer em cada momento, geradores de crescimento

e valor para o acionista.

O ultimo principio para a construgdao do mapa estratégico proposto por Kaplan e Norton
(2004), “o alinhamento estratégico que determina o valor dos recursos intangiveis”, tem por
base a quarta perspetiva do Balanced Scorecard — aprendizagem e crescimento —onde é descrito
o papel dos recursos intangiveis na estratégia. Estes recursos podem ser divididos em trés
categorias: recursos humanos (competéncias estratégicas — conhecimentos, competéncias e
know-how no desempenho de tarefas necessdrias a estratégia); informagdo (informacdo
estratégica — a disponibilidade dos sistemas de informacdo e das aplicagcbes para suportar a
estratégia nomeadamente, bases de dados, redes e infraestruturas tecnoldgicas) e, valores ou

recursos organizacionais (cultura, lideranca, foco no cliente, alinhamento e trabalho em equipa).

As organizagdes constroem os seus mapas estratégicos do topo para a base, comegando
com os seus objetivos financeiros de longo prazo e determinando depois o valor proposto que
decorrerd especificamente desses objetivos, identificando os processos mais criticos para criar
e entregar esse valor. Determinam, por ultimo, as quantidades necessdrias de recursos

humanos, de informacdo e organizacionais requeridos pelos processos (Kaplan e Norton, 2004).

Para Kaplan e Norton (1996), a estratégia € um conjunto de hipdteses de causa-efeito,
que o Balanced Scorecard deve explicitar entre os objetivos e as medidas, nas varias perspetivas,
com o propdsito de estas serem geridas e validadas. Para estes autores, a tradugdo da estratégia

em sistemas de medicdo apresenta uma maior probabilidade na sua execuc¢ao, na medida em



gue a comunicam a partir da definicdo de objetivos e metas. Neste sentido, Pinto (2007) afirma
gue estas relacdes causa-efeito possibilitam testar se o Balanced Scorecard esta, ou nao, a
refletir a estratégia da organizacdo. Enquanto Kaplan e Norton (1996) defendem que, quando
bem reconhecidas, estas relacdes causa-efeito colaboram para contar a histdria da estratégia da

organizagao aos seus stakeholders.

A implementag¢do do Balanced Scorecard permite determinar uma série de relagdes de
causa-efeito, interligando ndao sé as perspetivas, mas também os objetivos estratégicos e,

consequentemente, os respetivos indicadores.

Para Santos (2006), a representacdo visual que descreve as relacdes de causa-efeito entre
os objetivos das varias perspetivas do Balanced Scorecard é feita através do Mapa Estratégico
gue permite descrever e quantificar a estratégia. Este mapa ndo é mais do que a representacdo
visual dos objetivos criticos da organizacdo e da relacdo entre eles. Para o elaborar é necessario
transformar a estratégia em algo pratico e concreto. Neste sentido, dever-se-a4 comecar por
definir quais os eixos estratégicos da organizagdo, seguido da definicdo dos objetivos
estratégicos, enquadrados nas quatro perspetivas do Balanced Scorecard, identificando para

qual das perspetivas cada objetivo mais contribui.

Na figura 16, consta um exemplo de um diagrama das possiveis relagdes causa efeito das
varias perspetivas do Balanced Scorecard, verificando-se uma interligacdo entre alguns objetivos
estratégicos. Os objetivos fixados nas perspetivas financeiras e clientes traduzem resultados a
atingir, sendo necessario identificar quais os indutores que podem criar esses resultados,

fixando também objetivos nas perspetivas dos processos e da aprendizagem (Pinto, 2007).

Visdo: “Tornar-se lider de mercado”

Financeira

Clientes
Produtos com
preco
competitivo

Processos
Internos Otimizar a Procura da
eficiéncia Exceléncia

administrativa Profissional

Crescimento e

t
Aprendizagem
Investimento na Capacidade de reter
infraestrutura colaboradores
qualificados

Figura 16: Diagrama das relagbes entre os objetivos estratégicos.

Fonte: Adaptado de Santos (2006, p.118).
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A grande vantagem deste diagrama é ndo precisar de grandes explicacGes e permitir
visualizar a “histéria da estratégia”. Para que qualquer colaborador exerca atividades
concordantes com a estratégia é essencial conhecé-la, levando a um processo complexo de

comunicacdo alargado a todas as areas da organizacao.

2.2.6.3 Gestdo da Mudanca
Segundo (Pinto 2007), o papel e o desenvolvimento que o Balanced Scorecard atingiu nas
organizagdes, caracterizam no momento atual um terceiro nivel de evolugao (figura 17). Sendo
a principal razdo que atrai atualmente as empresas para a implementacdo do Balanced
Scorecard e outros sistemas de gestao da performance é conseguir alinhar processos, pessoas e

infraestruturas com a estratégia.

Sistema de
avaliagdo de
performance

 Evolugdo 1 Sistema de
gestdo
estratégia

* Evolugdo 2

* Evolugdo 3 Sistema de

gestdo da
mudanga

Figura 17: Evolugdo Il do Balanced Scorecard.

Fonte: Adaptado de Pinto (2007, p. 95)

Para Pinto (2007) concretizar o alinhamento determina obrigatoriamente que haja
mudanca, que por sua vez tem de ser gerida. Sendo o Balanced Scorecard um facilitador nesse

processo devido a sua filosofia de facil entendimento em toda a organizagao.



2.2.7 O Balanced Scorecard e o processo de tomada

de decisao

A realizacdo de uma simples acdo ou a decisdao de selecionar uma determinada
alternativa exige conhecimento. Para o efeito, as organiza¢Ges recorrem ao uso de sistemas de

informacdo que oferecem os meios apropriados para o suporte a tomada de decisdo.

Ainformacao bdsica para uma correta tomada de decisdo amplia o poder de negociacao
dentro da cadeia de valor do sector, estimulando o aparecimento de novas dreas de negdcio
com a aposta em novos produtos ou servicos. A informacédo é critica para o funcionamento da
organizacao, em especial para o processamento e comunicagao nas atividades de gestdo: analise
e tomada de decisdo para o planeamento, calendarizacdo, controlo, avaliacdo e supervisdo.
Qualquer organizacdo necessita de dispor de um sistema de informacdo que suporte
devidamente as suas necessidades de informacdo a todos os niveis de decisdo, constituindo este
um elemento central no desenvolvimento da sua capacidade competitiva (Gouveia e Ranito,

2004).

Segundo Ribeiro, Costa e Costa (2013), referindo-se a Ching (2004), o Balanced
Scorecard ao traduzir a estratégia da empresa em objetivos e medidas dentro de quatro
perspetivas: financeira, clientes, processos internos e aprendizagem e crescimento, facilita os
processos de andlise reduzindo a informagao necessdria para a tomada de decisdo a um nimero
de indicadores que traduzem o negdcio de cada departamento, centro de custo, secgao, etc.
Sendo portanto uma ferramenta de apoio para visualizar e acompanhar as decisGes a serem
tomadas. Preserva os indicadores financeiros como a sintese final do desempenho
organizacional, incorporando, também, um conjunto de indicadores na ética dos clientes,

processos internos e aprendizagem e crescimento para o sucesso a longo prazo.

Ribeiro, Costa e Costa (2013) afirmam que a sua implementagdo nas organizagdes visa
facilitar a analise do negdcio, reduzindo a informagdo necessaria para a tomada de decisdo a um
numero minimo de indicadores vitais e criticos que traduzem o negdécio da organizacao,
concentrando-se no que é essencial para a organizagdo. E crucial que os indicadores sejam
analisados periodicamente, sendo necessario disponibilizd-los numa forma clara aos
colaboradores da organizacdao, de modo a melhorar todas as decisdes empresariais, a todos os

niveis organizacionais.



Santos (2006) realca que a implementacdo do Balanced Scorecard aumenta a
informagdao para a tomada de decisdao, para tal a administragao deve comunicar a visdao
estratégica e os objetivos a todos os colaboradores, devendo incorporar uma estratégia clara e
os objetivos que serdo utilizados. Este tipo de informacdo nao deve ser restrito a administracao
e gestores de topo, sendo necessario que a avaliagdo do desempenho seja mostrada a toda a
empresa. Aumentando assim, a informacdo para a tomada de decisdo e uma resolugdo mais

rapida dos problemas.

Com a analise dos resultados, a informacao critica sobre o desempenho é utilizada e
revista pela empresa, por forma a identificar e implementar melhorias, desde intervengées
simples até as mais estratégicas. Desta forma, o processo de gestdo estd focado num conjunto
de indicadores vitais para o negdcio, possibilitando uma atuagdo pro-ativa na identificacdo e

implementac¢do de medidas preventivas, aos varios niveis de forma integrada.



W3~@@Mgma’m

Partindo agora dos conceitos apresentados no capitulo anterior, bem como da
informacdo sobre a Incopil, apresentada no capitulo 1, realizar-se-4 uma conciliacdo entre a

empresa e o enquadramento tedrico.

O grande objetivo do presente relatério sera a aplicacdo do Balanced Scorecard de
Kaplan e Norton a Incopil, porém, tendo em conta um outro objetivo, tentar entender o quanto

a implementag¢ao do Balanced Scorcard ira auxiliar o processo de tomada de decisdo.

Quanto ao plano de desenvolvimento, este serd realizado de acordo com o sugerido por
Santos (2006), dividido em seis passos: i) Reunir todo o material de suporte; ii) desenvolver e
confirmar as declaragdes de visdo, valores, missdo e estratégia; iii) conduzir entrevistas com os
responsaveis pelas sec¢des; iv) desenvolver os objetivos e indicadores em cada perspetiva; v)
desenvolver as relagGes causa efeito e, vi) estabelecer metas para os indicadores, acrescidos de
um sétimo passo, um plano de iniciativas a fim de garantir a concretizagdo das metas propostas

para cada indicador.

Por fim, serd abordada a tematica do apoio na tomada de decisdo que a implementagao

do Balanced Scorecard trara para a Incopil.

3.1 Material de suporte.

Antes de iniciar o Balanced Scorecard, é necessario reunir toda a informacdo estratégica
da Incopil que servird de matéria-prima para a construgdo do Balanced Scorecard,

nomeadamente:

e Relatdrios anuais

e Manual da Qualidade

No entanto, além destes documentos foram recolhidos também alguns relatdrios de
controlo de gestdo realizados mensalmente para permitir aferir algumas informacgdes
relacionadas com os indicadores financeiros, bem como outros relatérios relacionados com a

empresa realizados por outras entidades.



3.2 Entrevistas com os responsaveis das sec¢oes

Para a obtencdo de informacgdo que suportasse a construgao do Balanced Scorecard, tais
como os objetivos estratégicos, os indicadores, as metas a alcangar, bem como as iniciativas
estratégias que viabilizassem a implementacdo do Balanced Scorecard, foram realizadas varias
entrevistas com os responsdveis pelas seccdes, nomeadamente das sec¢des de qualidade,
administrativa, financeira/comercial e de producdo, que se encontram diretamente
relacionadas com as perspetivas em andlise.

Neste sentido, ao longo da fase de recolha de informacdo foram realizadas algumas

reunides com os responsaveis das sec¢des a cima descritas.

3.3 AsdeclaracOes de visao, valores, missao e

estratégia

Declaragao de Visao:

“Pretendemos ser lideres de mercado, inovar constantemente os nossos produtos
estando na linha da frente no que diz respeito a qualidade e ao desenvolvimento de novos

produtos.”

Fonte: Relatdrio Diagndstico Incopil, 2009

Declaragao de Valores:

e Qualidade

e Inovacgdo

e Diversificagdo da gama de produtos
e Satisfacdo dos clientes

e Rigor

e Transparéncia

e Ftica

Fonte: Relatdrio Diagndstico Incopil, 2009



Declaragdo de Missao:

“Ser lider na producdo de produtos agroalimentares para consumo familiar e

industrial.”

Fonte: Relatdrio Diagndstico Incopil, 2009

Declaracdo de Estratégia

“A Incopil, S.A. privilegia a sequran¢a alimentados produtos que fabrica e boas rela¢ées

que mantém com os seus cliente, que nos reconhecem como fornecedor credivel e de confianca.

A Incopil, S.A. pretende prossequir nesta direcdo através da qualidade e sequranga dos
produtos que fabrica, da competéncia dos seus colaboradores, da capacidade para acompanhar
a evolugdo do mercado e da legislagcdo em vigor, indo, deste modo, ao encontro das necessidades

do mercado onde opera.”

Fonte: Manual da Qualidade Incopil, 2012

3.4 Obijetivos e indicadores

A identificagdo e desenvolvimento dos objetivos estratégicos e indicadores do Balanced
Scorecard é a atividade central do desenvolvimento desta ferramenta de gestao, uma vez que o
seu principio é precisamente o foco na execugdo da estratégia. E, segundo Santos (2006), é a
partir desta fase do desenvolvimento que o Balanced Scorecard se mostra como uma
ferramenta flexivel e extremamente adaptavel a cada organizacdo, o que explica o porqué de
nao existirem dois Balanced Scorecards iguais, uma vez que cada organizagao possui a sua
propria estratégia, o que leva a que os objetivos, indicadores e os respetivos relacionamentos

causa-efeito, formem um agregado de caracteristicas Unicas.

No que diz respeito ao numero de objetivos estratégicos por perspetiva, ndo existe uma
regra de ouro para a determinacao e concecao do Balanced Scorecard, no entanto, existem
algumas sugestdes que apontam para que os objetivos escolhidos traduzam um verbo, motivem
uma acgdo e proporcionem representacdes numeéricas, tal como defende Niven (2003). Kaplan e
Norton (1996) defendem que devem ser definidos trés a quatro objetivos por cada perspetiva,

ja Niven (2003) defende que nao deverdo ser selecionados mais do que trés por perspetiva. No



entanto, o nimero de objetivos para cada perspetiva foi definido durante as entrevistas

realizadas e baseados na missdo, visao e estratégia da prépria empresa.

3.4.1 Perspetiva Financeira

Pergunta: Como é a Incopil vista pelos seus acionistas?

Resposta: A organizacdo deve garantir a concretizacdo das linhas estratégicas sem

aumentar os custos, proporcionando elevado retorno para os acionistas.
Objetivos Estratégicos:

Para conseguir garantir a criacdo de valor para os acionistas a Incopil tem como objetivos
estratégico (0.E.) o aumento rentabilidade dos capitais investidos (O.E. 1), conseguir uma
evolucdo favoravel das vendas (O.E. 2), a otimiza¢do da estrutura de custos (O.E. 3) e, por fim,
como corolario destes, resultara um quarto objetivo estratégico, ou seja, um objetivo resultado,

alcangar o estatuto de PME exceléncia (O.E. 4).

Apds a identificacdo destes objetivos estratégicos, torna-se agora importante identificar
os indicadores de desempenho que permitem a Incopil determinar se estd a agir no sentido da
indicacdo fornecida pelo objetivo. Citando Santos (2006, p. 105), “os indicadores comunicam a
criagdo de valor de uma forma que nem o discurso do lider mais carismatico consegue
ultrapassar”. Assim, como todos os indicadores derivados do Balanced Scorecard, os indicadores

financeiros devem traduzir a estratégia da organizacao.

Apds uma das entrevistas realizadas junto do Diretor Financeiro, chegou-se a conclusdo
que os indicadores que melhor monitorizavam o desempenho da Incopil face aos objetivos
estratégicos identificados na perspetiva financeira sdo os que se apresentam na tabela 2. Com
excec¢do dos indicadores referentes ao objetivo estratégico 4, cujos indicadores e metas sdo
referenciados pelo IAPMEI (Instituto de Apoio as Pequenas e Médias Empresas e a Inovacdo)

através do programa FINCRESCE.
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Tabela 1: Correspondéncia entre Objetivos Estratégicos (O.E.) e Indicadores da perspetiva financeira.

Objetivo Estratégico Indicador

O.E.1eO.E. 4 Rentabilidade dos Capitais Préprios
O.E.1eO.E.2 Rentabilidade das Vendas

O.E.1 Variagao do EBITDA

O.E.1 Resultados por agdo

O.E.1eO.E. 4 Autonomia Financeira

O.E.2eO.E. 4 Variacdo do volume de negdcios

Prazo médio de recebimento de Clientes
Réacio Custos Operacionais/EBITDA

Rentabilidade do ativo

Fonte: Elaboracdo prépria

3.4.2 Perspetiva Clientes
Esta é talvez a perspetiva que merce maior atengao devido a especificidade da politica
comercial da empresa. Como ja foi dito anteriormente, a Incopil dedica-se unicamente a
producdo de massas e temperos, cabendo a Pimensor Lda., empresa do grupo, a distribui¢do e

comercializagdo dos produtos.

Nesse sentido, e visto que ndo se pode esquecer o propdsito com que a Pimensor, Lda
foi constituida (realizar a distribuicdo dos produtos quer da Incopil, S.A., quer da Raul Martins
Lobato, Lda), ir-se-a abordar o universo de todos os clientes do grupo, isto &, serd realizada uma
identificacdo de objetivos estratégicos e de indicadores de medi¢do de desempenho de ambas

as empresas.
Pergunta: Como é o grupo Incopil visto pelos seus clientes?

Resposta: A Incopil e a Pimensor privilegiam as boas relacées que mantém com os

seus clientes, que nos reconhecem como fornecedor credivel e de confianga
Objetivos Estratégicos:

Os clientes alvo da Pimensor encontram segmentados por grande distribuicdo,
grossistas, hard-discount, industria alimentar, comércio tradicional, restauracdo e o mercado

alvo Donas de Casa, ou seja, o consumidor final.



BALANCED SCORE CARD COMO UMA FERRAMENTA DE APOIO A TOMADA DE DECISAO

Assim, os objetivos estratégicos do grupo Incopil para a perspetiva clientes sdo os
seguintes: objetivos indutores atrair novos clientes (0.E.5), fidelizar clientes (O.E. 6) e ter

clientes satisfeitos (O.E. 7) e o objetivo resultado aumentar a quota de mercado (O.E. 8).

No que respeita a sele¢do dos indicadores para avaliar o desempenho das empresas
nesta perspetiva, estes foram obtidos através dos relatérios anuais da Pimensor, do manual da
qualidade da Incopil bem como das entrevistas com o responsavel pelo departamento comercial

da Pimensor, Lda., e sdo os que contam da tabela 3.

Tabela 2: Correspondéncia entre Objetivos Estratégicos (O.E.) e Indicadores da perspetiva Clientes.

Objetivo Estratégico Indicador

Aumento de clientes por ano

Notoriedade da marca

Variagdo média das vendas anuais por cliente
O.E.6 e O.E. 7 Percentagem de fidelizacao de clientes
O.E.6eO.E.7 Prego face a concorréncia

O.E.7 Grau de satisfacdo do cliente

O.E.7 Numero de reclamagées por ano

O.E.7e0.E.8 Quota de mercado

Fonte: Elaboragdo prépria

3.4.3 Perspetiva Processos Internos

Pergunta: Onde podemos ser excelentes na cria¢cdo de valor para os acionistas e clientes?

Resposta: Para oferecer valor acrescentado aos clientes face as alternativas de mercado é
necessario otimizar os custos e aumentar os outputs a nivel qualitativo e quantitativo, tornando

assim os processos mais eficazes.
Objetivos Estratégicos:

Para satisfazer os clientes e os acionistas foram identificados cinco objetivos estratégicos
divididos pelos processos da cadeia de valor proposta por Kaplan e Norton (1996), descrita no
capitulo 2 - seccdo 2.4.3 Perspetiva Processos Internos da empresa, e relacionados com as
imposicdes da norma I1SO 9001:2008, que impde proporcionar produtos e servigos que vao de

acordo com os requisitos do cliente.

Assim os objetivos estratégicos da gestdo operacional sdo uma rapida resposta a

encomendas (0.E.9), a maxima qualidade das matérias-primas (0.E.10), a maximizacdo da
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capacidade (0.E.11), a Inovagdo e desenvolvimento de novos produtos (0.E.12) e gestdo de

clientes e minimizagdo de problemas (0.E.13).

Quanto aos indicadores para medir a performance destes objetivos, estes foram
identificados com o auxilio das responsdveis pela sec¢do da produgdo, juntamente com as
engenheiras responsaveis pela sec¢do de qualidade através das entrevistas realizadas e sdo os

que constam na tabela 4.

Tabela 3: Correspondéncia entre Objetivos Estratégicos (O.E.) e Indicadores da Perspetiva Processos Internos.

Objetivo Estratégico Indicador

Rotacdo de stocks

Tempo médio de entrega

Falhas de fornecimento

Avaliacdo dos fornecedores

Avaliagdo de agricultores

Taxa de utilizacdo da capacidade
Inatividade das linhas de produgio/ano
Numero de novos produtos/ano

Récio investimento em I&D/EBITDA
Percentagem da aceita¢do de novos produtos
Tempo de resposta a reclamacoes
Variacdo dos custos da ndo qualidade

N&do conformidades detetadas

Fonte: Elaboracdo propria

3.4.4 Perspetiva Crescimento e Aprendizagem

Pergunta: Em que recursos e infraestruturas (pessoas, instalagdes, maquinas ou Sistemas
de Informacdo) é fundamental investir para as atividades criticas e para a criagdo de valor para

acionistas e clientes?

Resposta: O sucesso do desempenho nos processos internos depende da capacidade de

desenvolver ferramentas bdsicas para a Incopil em matéria de recursos humanos e tecnologias.

Objetivos Estratégicos:
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Para a definicdo dos objetivos estratégicos desta perspetiva foram tidos em conta os
requisitos da norma ISO 9001:2008, que visam aumentar a satisfacdo do cliente através da
aplicagdo eficaz de processos de melhoria continua do sistema e para garantir a conformidade

com os requisitos do cliente e regulamentares aplicaveis.

Neste sentido, os objetivos estratégicos identificados de acordo com o disposto por Kaplan
e Norton (1996) para a perspetiva em questdo sdo o investimento em capital humano através
da melhoria continua (O.E. 14) e da criagdo de um quadro de lideranga (O.E. 15), em capital
organizacional através do incentivo ao trabalho em equipa (O.E. 16) e facilitar a comunicagdo

interna e externa (0.E.17).

No que respeita aos indicadores utilizados para aferir o desempenho da Incopil nesta
perspetiva, estes foram identificados com o auxilio das engenheiras responsaveis pela sec¢do

de qualidade através das entrevistas realizadas e sdo os que constam na tabela 5.

Tabela 4: Correspondéncia entre Objetivos Estratégicos (O.E.) e Indicadores de desempenho da Perspetiva
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Objetivo Estratégico Indicador

O.E. 14 Racio Formag&do/EBITDA

O.E. 14 indice de colaboradores satisfeitos

O.E. 14 indice de motivagdo

O.E. 14 Rotatividade anual de colaboradores

O.E. 14 Média de absentismo

O.E. 14 Formagao média por colaborador

O.E. 14 Acdes de melhoria desencadeadas

O.E. 14 Numero de acGes corretivas eficazes

O.E. 15 Levantamento dos lideres e do modelo de
lideranga

Reunides de analise de performance
Reunides entre sec¢des para a melhoria de
processos

Atualizacdo da informacao online

Uso da Intranet

Fonte: Elaboragao prépria



3.5 Relagdes causa-efeito

Na figura 18 é possivel encontrar a representacao grafica dos objetivos estratégicos (O.E.)
da Incopil, bem como as relagGes causa-efeito entre estes. Através da figura podem também ser
identificados os dois grandes objetivos resultado (representados com fundo branco), na

perspetiva financeira o estatuto de PME Exceléncia (O.E.4) e na perspetiva Clientes o aumento

da quota de mercado da Incopil e da Pimensor (O.E.8).

O.E. 1 - Aumentara
rentabilidade do
capital Investido

O.E. 2 - Aumentar as
Vendas

Perspetiva
Financeira

O.E. 3 - Ser lider em O.E. 4 - Alcangar o
custos estatuto de PME
Exceléncia

O.E. 5 - Atrair
novos clientes

O.E. 7 - Ter clientes
Satisfeitos

Perspetiva
Clientes

O.E. 6 - Fidelizar
Clientes

O.E. 8 - Aumentar
a quotade
Mercado

0O.E. 9 - Rapida
resposta a
encomendas

0O.E. 12 - Criar
produtos
inovadores

Perspetiva
Processos O.E. 11- szi;nizar
a Ccapacidaae
Internos OE 10—

Maximizar a O.E. 13 - Minimizar
qualidade das a problemas
Matérias-primas

Perspetiva
Aprendizagem @ | Climade melhoria quadro de o trabalho de comunicagdo

O.E. 14 - Criar O.E. 15— Criar um O.E. 16 - Incentivar O.E. — 17 Facilitar a

continua lideranga equipa interna e externa

Crescimento

Figura 18: Mapa Estratégico e relagbes causa-efeito da Incopil. Os objetivos destacados (a branco) representam os
objetivos de resultado, enquanto os restantes representam objetivos indutores.

Fonte: Elaboracdo propria



3.6 Estabelecer metas para os indicadores

Para esta etapa do Balanced Scorecard, algumas das metas ja se encontram fixadas pela
Incopil, nomeadamente no manual da qualidade, para alguns dos indicadores estabelecidos na
seccdo 4 do presente capitulo — Objetivos e indicadores, bem como nos requisitos do IAPMEI
(Instituto de Apoio as Pequenas e Médias Empresas e a Inovag¢do) para a obtengdo do estatuto

PME Exceléncia®.

Para os restantes indicadores, os valores propostos apresentam-se para um horizonte
temporal até ao final do ano de 2015, estes provém da andlise dos Controlos de Gestdo dos
ultimos trés anos, pelo que, para a construcdo da meta se consideram os melhores valores ja
obtidos pelos indicadores durante o periodo acrescidos de uma variacao positiva de 2%. Uma
vez que o desempenho da Incopil, de certo modo, foi também afetado pela crise financeira,
encontrando-se atualmente numa fase de lenta recuperagdo que se tem vindo a assistir desde

2011.

Neste ponto serdo apresentadas as metas, bem como os indicadores e os objetivos no

modelo de Balanced Scorecard proposto para a Incopil, S.A., como se segue na tabela6 e 7.

9Ver Anexo 1.
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Tabela 5: Modelo de Balanced Scorecard proposto para a Incopil, S.A..

Objetivos

Perspetivas

Aumentar a rentabilidade dos
capitais investidos

Aumentar as vendas
Ser lider em Custos

Estatuto PME Exceléncia
Atrair novos clientes

Fidelizar clientes

Ter clientes satisfeitos

Aumentar a quota de mercado

Gestdo
Operacional

Rapida resposta a encomendas

Indicadores

Rentabilidade dos Capitais Proprios
Rentabilidade das Vendas

Variagdo do EBITDA

Resultados por agao

Autonomia Financeira

Variagdo do volume de Negdcios
Prazo médio de recebimento de Clientes
Réacio Custos Operacionais/EBITDA
Rentabilidade do ativo

Aumento de clientes por ano
Notoriedade da marca

Variagdo média das vendas anuais por
cliente
Percentagem de fidelizagdo de clientes

Preco face a concorréncia

Grau de satisfagao do cliente
Numero de reclamagdes por ano
Quota de Mercado

Rotatividade média do stock
Tempo médio de entrega

Falhas de Fornecimento

vV IV v IV IV

vV IV IV IAN IN IV

v

vV v

IN IV

\%

IN IN

N

Metas

10
3,6

0,8
35

137,73

11,25

20
86

90
94
70
12
85
219
96
12

Unidades

%
%
%
€
%
%

Dias

%
%
%
%
%

%
%
%

N/A

%

Dias
Horas
Trimestre

Fonte: Elaboracdo prépria



Tabela 6: Modelo de Balanced Scorecard proposto para a Incopil, S.A. (continuagéo).

Perspetivas

BALANCED SCORE CARD COMO UMA FERRAMENTA DE APOIO A TOMADA DE DECISAO

Objetivos

Indicadores

Gestao
Operacional

Inovagao

Gestdo de
Clientes

Capital
Humano

Capital
Organizacio
nal
Capital
Informacgao

Qualidade das matérias-primas

Maximizagdo da capacidade

Desenvolver novos produtos

Minimizagao de problemas

Criar um clima de melhoria
continua

Criar um quadro de lideranca
Incentivar o trabalho de equipa

Facilitar a comunicagdo interna e
externa

Avaliagdo anual dos fornecedores
Avaliacdo anual de agricultores

Taxa de utilizacdo da capacidade
Inatividade das linhas de produc&o dias/ano
Numero de novos produtos/ano
Investimento em | & D / EBITDA
Aceitacdo de Novos produtos

Tempo de resposta a reclamagdes
Variagao dos custos da ndo qualidade
Ndo conformidades detetadas trimestre
Racio Formag&do/EBITDA

indice de colaboradores Satisfeitos
indice de Motivacdo

Rotatividade de colaboradores

Taxa de absentismo

Formagao média por colaborador
AcGes de melhoria desencadeadas
Numero de agGes corretivas eficazes

Levantamento dos lideres e do modelo de lideranga.

Reunides de analise de performance

Reunides entre secgdes para a melhoria de
processos
Atualizagao da informagao online

Uso da Intranet

vV IA

vV IN IV

IN IN IN IV

IN IV IV IV

v v

v

v

v

v

Unidades
80 %
75 %
80 %
12,5 Dias
2 N/A
3 %
1 %
2 Dias
3 %
4 N/A
0,5 %
95 %
60 %
4 %
29,28 %
40 Horas
10 N/A
85 %
100 %
2 N/A
2 N/A
2 X/Ano
100 %

Fonte: Elaboracgdo prépria



3.7 Plano de iniciativas

A determinacdo das iniciativas estratégicas integra a fase final do progresso do Balanced
Scorecard, que em ultima anadlise, se pode dizer que traduzira o processo para a concretizacao
dos objetivos. Neste sentido, Niven (2003) expGe que as iniciativas sdo os projetos especificos,
atividades, ou a¢des que sdao conduzidas para garantir que se alcanca ou excede as metas de
desempenho. Os objetivos estratégicos foram determinados para um horizonte temporal de
dois anos, no entanto, para superar as metas estabelecidas, para além das iniciativas correntes,

sera necessario que a Incopil desenvolva iniciativas estratégicas.

Para Horvath e Partners (2003) é fundamental que o Balanced Scorecard defina
iniciativas estratégicas. Estas iniciativas requerem a disponibilidade de recursos tangiveis e
intangiveis, pelo que, é indispensavel estabelecer prioridades e calendarizar as iniciativas que

facilitam a realizagdo da estratégia.

Em seguida, Niven (2003) considera que se deve ajustar as iniciativas aos objetivos
estratégicos, por forma, a verificar a mais-valia e a menos-valia de cada iniciativa e se for o caso,
desenvolver ou anular alguma. Assim, e considerando os objetivos estratégicos definidos para o

Scorecard, foram definidas as seguintes iniciativas:

e Realizar inquéritos de satisfacdo a todos os clientes;

o Realizar a¢Oes de Marketing;

e Realizar inquéritos de reconhecimento da marca junto de uma amostra
aleatéria de consumidores;

e Participar ativamente em comissdes e grupos de trabalho com vista a criagao
de novas parcerias, nomeadamente na drea do Marketing;

e Potencializar o programa de gestao integrada;

e Realizar inquéritos de satisfacdo aos colaboradores;

e Potencializar o sistema de comunicagdo interna (intranet);

e Estreitar a parceria para potenciar a formacao interna;

e Cultivo préprio de matérias-primas;

e Aumentar o mix de produtos;

e Retirar de produc¢do os produtos com menos aceitacdo no mercado;

e Reduzir custos e despesas que nao afetem diretamente o funcionamento da

Incopil;



e Introduzir um programa de incentivos para chefias e colaboradores;

e Presenca em feiras e exposi¢cdes nacionais e internacionais;

e Reunides mensais de revisao de projetos e acompanhamento da producao;
¢ Definicdo rigorosa de datas de entrega de encomendas;

¢ Avaliagao das necessidades de formagao dos colaboradores.

Todas estas iniciativas selecionadas apoiam verdadeiramente o alcance das metas, e sao
estratégicas para a realizacdo de cada um dos objetivos estratégicos. Estas iniciativas foram
escolhidas de forma criteriosa, com vista a evitar gastos supérfluos em recursos humanos e
matérias. Na tabela 8 pode-se verificar que cada iniciativa alavanca a realizagcdo de mais do que

um objetivo, o que gera economias significativas na estrutura de custos da Incopil.
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Tabela 7: Mapa das iniciativas estratégicas.

Perspetivas Financeira Clientes Processos Internos Aprendizagem e
Crescimento
O.E. O.E. O.E. OE OE. O.E. O.E OE OE OE O.E. O.E OE OE O.E. O.E O.E
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17
e s o savagioatodes s X ‘
_ X X
_ | | | | |
Poroiinttas X

Fonte: Elaboragdo prépria
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Tabela 8: Mapa das iniciativas estratégicas (continuagdo).

Perspetivas Financeira Clientes Processos Internos Aprendizagem e
Crescimento
Objetivos O.E. OE. O.E. O.E. O.E. OE. O.E. OE O.E O.E O.E OE O.E. O.E O.E O.E O.E
1 2 3 4 5 6 7 8 9 100 11 12 13 14 15 16 17
Iniciativas
X X X X X
X X
X
X X X X X
X X X X X
X X
X X X X X X X X X
X X X

Legenda de Objetivos

Aumentar a Rentabilidade dos capitais Investidos Fidelizar clientes Maximizagdo da capacidade Facilitar a comunicagao
Aumentar as vendas Desenvolver novos produtos interna e externa

Atrair novos Clientes

Ser lider em Custos Ter clientes satisfeitos Minimizar problemas Criar um quadro de

lideranga

Estatuto PME Exceléncia Rapida Resposta a encomendas Melhoria continua

Aumentar a quota de mercado Méxima qualidade das

matérias-primas

Incentivo do trabalho de equipa

Fonte: Elaboracgdo prépria



3.8 Aimplementagao do Balanced Scorecard

A implementacdo do modelo definido para a Incopil requer a compreensdo e
envolvimento de todos os membros da organizacdo. E essencial que seja facultada a todos os
niveis hierarquicos da instituicdo a formacao necessaria para que a implementacdo seja bem-
sucedida. Neste sentido, Horvath e Partners (2003) defendem a importancia de um Balanced

Scorecard que abranja todos os niveis hierarquicos da organizacao.

Niven (2003) considera que quanto maior for a extensdo da implementacdo do Balanced
Scorecard, maior sera a compreensao de todos os elementos que o compdem. Assim, e
considerando que a organizacdo terd um sistema integrado de performance, é estruturante que
cada pessoa conheca a estratégia da empresa e perceba o funcionamento intrinseco de

mensuracao dos resultados.

Todos os conceitos, beneficios, dificuldades e processo de gestdao da mudanca devem
ser explicitamente tratados com todos os membros, para que a implementagao seja bem-
sucedida. No sentido de evitar, durante o processo de implementagao algumas “armadilhas”,

Niven (2003) sugere que se tenham em atengdo os seguintes aspetos:

e Auséncia de apoio da gestdo de topo;

e Inexisténcia de formacdo acerca do Balanced Scorecard,

e Falta de estratégia;

e Nao haver principios racionais para o Balanced Scorecard,;
e N3o haver comunica¢do dos resultados;

e Praticas de gestdo incoerentes;

e Auséncia de indicadores novos;

e Inexisténcia de uma equipa de desenvolvimento e analise;
e Falta de relagGes causa-efeito;

e LigacGes prematuras ao processo de gestdo.
Assim, para uma implementacdo efetiva do Balanced Scorecard, sugere-se:

e Que seja definida uma equipa (multifuncional) de implementagdo e

monitorizacdo do modelo;



e Seja criado uma aplicagdo informatica que permita a medigdo e comunicac¢do
dos indicadores, por forma a fomentar uma cultura de responsabilidade sobre os resultados
obtidos face as metas definidas;

e Eem ultima analise, que fornega um output — relatério em que seja definido um
Plano de Gestdo da Mudanga para orquestrar todo o processo de implementacdo e

acompanhamento do Balanced Scorecard.

Expostas, assim, as coordenadas que se julgam serem necessarias para conduzir a Incopil
a uma implementacdo de sucesso, no entanto, hd ainda que evidenciar que a implementacao
ndo é um processo simples, por isso requer dedicacdo e compromisso para recolher todos os

beneficios que este modelo de gestdo estratégica pode dar.

Para o acompanhamento da implementacdo do Balanced Scorecard da Incopil, foi ainda
criado um documento em Excel que permitira a monitoriza¢do dos indicadores de acordo com
as necessidades da empresa. Este documento possui vdrios dashboards que avaliam o
desempenho de cada indicador de acordo com as metas estabelecidas e cujos outputs podem
ser consultados no anexo 2. Pela impossibilidade de ceder o ficheiro criado por este conter
informacdo confidencial, os dashboards do anexo sdo construidos em torno de valores

atuais de comportamento dos indicadores ficticios.

3.9 O processo de tomada de decisao

Como foi ja foi referido anteriormente no capitulo 2, o Balanced Scorecard visa informar
e transmitir a estratégia e os objetivos da organizacdo de forma periddica com o intuito de
transmitir qual a direcdo que a organiza¢do vai tomar para atingir a estratégia formulada.
Também é necessdrio avaliar os resultados obtidos, no caso de estes se afastarem
significativamente dos esperados, sem razdo de fundo que o justifique é necessario adotar
medidas corretivas ou entdo alterar a estratégia adotada para que o sucesso da organizagdo seja

alcancado.

Desta forma, a Incopil, S.A., terd uma fonte ndo sé de controlo e monitoriza¢do de
desempenho, mas também uma fonte de informacdo organizada, que Ihe permitird acompanhar
nao so a evolucdo dos indicadores em fun¢do das metas estabelecidas, mas também adotar as
iniciativas corretivas que lhes sejam mais convenientes através da analise do plano de iniciativas
gue integra o modelo do Balanced Scorecard e, conforme foi apresentado, ter a possibilidade
de selecionar iniciativas que alavanquem mais do que um objetivo, permitindo gerar economias

significativas na estrutura de custos da Incopil.
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Um outro beneficio que a implementac¢do do Balanced Scorecard podera trazer para a
empresa é o de conseguir entender onde realmente se deve continuar a focar para garantir, a

III

tdo mencionada ao longo deste relatdrio, “exceléncia operacional”, quais sdo as a¢des da sua
cadeia que proporcionam valor, ndo sé para os clientes, mas também para os acionistas, para
os colaboradores e mais importante, para si mesmo enquanto organizacdo inserida na

comunidade.

Por fim, tem-se 0 mapa estratégico que permitird a empresa saber de que modo os seus
objetivos se relacionam e entender onde deve realmente atuar a fim de garantir uma tomada

de decisdo eficaz e agregadora de valor.



Cgpituto # - Conelusies

4.1 Sintese da contribuicao do trabalho realizado

Foi criado um novo modelo de gestdo para a Incopil, S.A., constituido ndo sé por
indicadores que avaliam o desempenho financeiro da empresa, mas também a performance dos
indicadores nao financeiros. Importa frisar que até ao inicio deste projeto, muitos dos elementos
da empresa ndo tinham até entdo nogao do que era o Balanced Scorecard, como foi constatado,
sendo a sua construgdo pioneira para a empresa que até entdo se baseava apenas num modelo

de controlo de gestdo assente na vertente financeira.

Criou-se assim um sistema de avaliacdo e controlo que tem por base a prépria estratégia
da empresa e a definicdo e acompanhamento de um conjunto de indicadores que vdo de
encontro com a mesma e dos objetivos estratégicos que possuem entre si uma relagdo de causa-

efeito.

Para além desta perspetiva, o Balanced Scorecard da Incopil permitird ndo sé a
divulgacdo da estratégia da empresa a todos os colaboradores para que estes entendam o seu
papel na organizacdo e juntos possam alcancgar a visdo e transforma-la numa realidade do dia-
a-dia, mas também permitird a empresa ter reunidos num Unico documento toda a informacao

base necessdria para uma tomada de decisdo consciente e devidamente fundamentada.

4.2 Andlise critica

Quer o estagio, quer a entidade de acolhimento apresentam uma avaliacdo positiva. Quanto
ao estagio, este permitiu alargar o horizonte de conhecimentos, compreender todo o
funcionamento da empresa, aprender a lidar com novas situa¢cdes da vida empresarial e
relembrar outras com as quais eu ja haveria lidado. Permitiu o contacto com novas formas de
trabalho, formas de organizagdo, fontes de informacgdo, e principalmente, permitiu obter
resposta a uma série de questdes que tinham surgido durante a componente letiva do mestrado

e saber como funcionam na pratica determinados aspetos que apenas conhecia em teoria.



Dois dos aspetos a destacar no estdgio foi a prontidao e disponibilidade da gestao quer na
disponibilizacdo de informacado, quer no auxilio aos varios obstaculos que surgiram ao longo da
elaboracdo do relatdrio e o facto de o projeto envolver um grande trabalho em equipa com
pessoas dos diferentes departamentos da empresa constituir uma mais-valia, tendo em conta

que cada elemento possui uma visdo diferente de encarar o negdcio.

Quanto a empresa, como foi referido, esta é uma das mais antigas empresas que existem
na minha area de residéncia, € uma das poucas com as atividades de producao e transformacao,
0 que possibilitou o contacto com esta nova realidade. Ver de que modo o trabalho e as
necessidades dos vdrios departamentos se conjuga e se cruza na contabilidade e no produto
final. No entanto, foi percetivel um grande apego ao passado, a falta de iniciativa tendo como
resultado uma imagem ultrapassada. Como tal, surge uma importante sugestdo a gestdo da
Incopil, S.A., passar por uma modernizac¢do total, quer dos logotipos associados as diferentes
patentes, passando pelo design das embalagens, e que Ihe permita ser tdo apelativa a fim de ser

um produto de primeira escolha.

4.3 Analise Critica do tema e consideracdes finais

O Balanced Scorecard é acima de tudo, uma forte ferramenta que auxilia as empresas a
concentrar 0s Seus recursos, sempre escassos, no que é mais relevante, no que é basilar para o
sucesso e no que contribui diretamente para ajustar a estratégia para o negécio com as
operacgdes e investimentos essenciais. Que permite olhar para os indicadores que realmente
importam, aqueles que apoiam a construcdo da vantagem competitiva e que contribuem para
eliminar a falha relatada por Niven (2008, p. 9) e que consta na sec¢do 2.1.1.3 O conceijto de
estratégia moderno do capitulo 2 do presente relatério, “92% das empresas ndo reportam
indicadores relevantes sobre o seu desempenho”, mas também discutir o desempenho relatado
pelos indicadores do Balanced Scorecard e ao analisar as opgdes para melhorar esse
desempenho, estdo na pratica a discutir a estratégia da empresa e assim a contribuir para
eliminar uma outra falha relatada por Niven (2008, p. 9) que consta na sec¢do anteriormente

referida: “85% das equipas de gestdo gastam menos de 1 hora por més a discutir a estratégia”.

0 mapa estratégico permitiu que as empresas expressassem num desenho que pode ser
explicado o que é a estratégia da empresa e assim contribuir para eliminar a falha relatada por
Niven (2008, p. 9), “Muitas empresas ndo tém uma forma consistente de descreverem a sua
estratégia”. E para concluir o uso desse mapa como meio de comunicacdo da intencdo

estratégica da empresa permite chegar a todos os trabalhadores, permite mostrar como é que



as atividades realizadas diariamente por cada um contribuem para a execucao da estratégia e
mitigar assim a ultima falha apontada por por Niven (2008, p. 9) “95% dos empregados ndo

sabem ou nao percebem qual é a estratégia da sua empresa”.

Por fim, importa distinguir que gerir uma empresa com base num Balanced Scorecard,
permite fugir de uma gestdo refém de sensacOes volateis. O Balanced Scorecard retrata a
situacdo de uma empresa no principio de um periodo e, permite visualizar a situacao dessa
empresa no final desse mesmo periodo. Assim, basta comparar as fotos de antes e do depois,

aplicar correcdes cajo seja necessario e seguir pelo caminho certo até ao futuro desejado.

No que respeita ao auxilio do Balanced Scorecard para a tomada de decisdo,
teoricamente foi provada essa relacdao, de como o modelo de Kaplan e Norton esta focado num
conjunto de indicadores vitais para o negdcio, possibilitando uma atuacdo pré-ativa na
identificacdo e implementacdo de medidas preventivas, aos varios niveis de forma integrada e,
consequentemente fornecer dados que justifiquem a tomada de uma decisdo em detrimento
de outra. Quanto ao seu funcionamento na pratica ndo me poderei pronunciar, pois sé6 um
acompanhamento da implementacdo na empresa, com o desenvolvimento e utilizacdo do
mesmo e com o envolvimento da gestdo, se podera ter provas concretas de que este cumpre

esta funcdo (apoio a tomada de decisdo) nesta empresa em particular.
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Anexo 1 - Estatuto PME Lider e PME Exceléncia

O estatuto PME Exceléncia, bem

como o estatuto PME Lider foram criados
lAPM E' pelo IAPMEl — Instituto de Apoio as
Parcerias para o Crescimento Pequenas e Médias Empresas e 3
Inovacdo — com o objetivo de sinalizar,

através de um instrumento de reputacdo, o mérito de pequenas e médias empresas com perfis

de desempenho superiores.

Estatuto PME Lider

O Estatuto PME Lider foi langado pelo IAPMElI como
instrumento de qualificagdo de empresas, no ambito do Programa
FINCRESCE em parceria com o Turismo de Portugal, o Barclays, o
Banco Espirito Santo, o Banco Espirito Santo dos Acores, o Banco
BPI, a Caixa Geral de Depésitos, o Crédito Agricola, o Millenium

I ,d BCP, o Montepio e o Santander Totta, visa segmentar e conferir
PME liaer

notoriedade a empresas com perfis de desempenho superiores, e

criando-lhes condi¢Ges otimizadas de financiamento para desenvolverem as suas estratégias de
crescimento e de refor¢o da sua base competitiva. Para além do estatuto ser um selo de
reputacdo narelagao das empresas com o mercado, é simultaneamente um requisito que facilita
a aproximacdo a diferentes fontes de financiamento, no dominio do crédito ou do capital.
Associados ao estatuto estdo o acesso em melhores condi¢des a produtos financeiros e a uma
rede de servigos, a facilitagcdo na relagdo com a banca e a administra¢do publica, e um certificado

de qualidade na sua relagdo com o mercado.

As empresas que rednem os varios critérios de acesso a baixo mencionados sdo
convidadas pelos bancos parceiros e propostas ao IAPMEI ou ao Turismo de Portugal, no caso das

empresas do setor do turismo.



Critérios necessarios para a obtencdo do estatuto de PME lider:

1. Empresas que assegurem a condicdo de PME, de acordo com a Recomendacdo
da Comunidade de 6 de Maio de 2003 (2003/361/CE).*°

2. Situagdo regularizada perante a Administragdo Fiscal, a Seguranga Social, o
IAPMEI e o Turismo de Portugal;

3. Foco em Pequenas e Médias Empresas que prossigam estratégias de crescimento
e de reforco da sua base competitiva, selecionadas através da superior capacidade de escrutinio
e de uma ampla implantacdo no territdrio nacional, pelos bancos protocolados.

4. Perfil de risco posicionado nos mais elevados niveis dos sistemas internos de
notacdo de risco dos bancos protocolados, e cuja uniformizacdo se processa por relacGes
estabilizadas e formalizadas com as entidades do Sistema Nacional de Garantia Mdtua (rating
AAA; AA e A);

5. Empresas que, para além do superior perfil de rating, tenham pelo menos trés
exercicios de atividade completos e que apresentem, com contas fechadas de 2013:

a. Resultados Liquidos Positivos ou Crescimento do Volume de Negdcios ou
Crescimento EBITDA, com EBITDA positivo nos dois anos em anélise;

b. Autonomia Financeira > 25% (Capitais Préprios/Ativo Liquido);

c. Volume de Negécios > 750.000,00 (setecentos e cinquenta mil) euros;

d. Numero de Trabalhadores (UTA) > 10;

e. Exclusdes: SGPS, IPSS, Associacdes e instituicGes que ndo tenham o lucro

como objetivo.

Este estatuto tem a validade de um ano, devendo ser renovado até Agosto do ano N+1
caso a empresa ainda cumpra os critérios propostos pelo IAPMEI. No entanto o estatuto PME

lider pode caducar a qualguer momento se se verificarem as seguintes condi¢es:

1.Incumprimento de qualquer critério, nomeadamente a degradacdo do

nivel de rating protocolado;

10 as pequenas e médias empresas sdao definidas segundo critérios cumulativos relacionados com o
numero de trabalhadores, volume de negdcios ou balango total. Uma média empresa é definida como
uma empresa que emprega menos de 250 pessoas e cujo volume de negdcios ndao excede 50 milhdes de
euros ou cujo balancgo total anual ndo excede 43 milhdes de euros. Uma pequena empresa é definida
como uma empresa que emprega menos de 40 pessoas e cujo volume de negdcios ou balango total anual
nao excede 10 milhGes de euros. Uma micro empresa é definida como uma empresa que emprega menos
de 10 pessoas e cujo volume de negdcios ou balancgo total anual ndo excede 2 milhdes de euros.



2.Conhecimento de facto que possa por em causa a qualidade de
desempenho que se pretende associada ao Estatuto PME Lider, nomeadamente:

a. Registo de processos de insolvéncia em empresas participadas pelos
sdcios/acionistas nos ultimos 12 meses;

b. Conhecimento de incumprimento com instituicdes financeiras ou
resultante de informacdo da Central de Riscos de Crédito do Banco de Portugal;

c. Processos fiscais, judiciais e situagOes litigiosas, cujas repercussoes
futuras possam afetar significativamente a situacdo econdmico-financeira da empresa ou de
avalistas;

d. Conhecimento de ocorréncia de incidentes, tais como cheques

devolvidos, apontes e protestos de letras;

Estatuto PME Exceléncia

O estatuto de qualificacdo PME Exceléncia criado

igualmente pelo IAPMEI, em parceria com o Turismo de Portugal,

o Barclays, o Banco Espirito Santo, o Banco Espirito Santo dos

* Agores, o Banco BPIl, a Caixa Geral de Depdsitos, o Crédito
Agricola, o Millenium BCP, o Montepio e o Santander Totta, tem

como propodsito selecionar anualmente a partir do a partir do

PME universo das PME Lider, e distingue as empresas, que nos varios
setores de atividade apresentaram os melhores resultados

exceléncia'11

econdmico-financeiros e de gestao.

As PME Exceléncia sdo selecionadas pelo IAPMEI e pelo Turismo de Portugal, com base

no universo das PME Lider e que cumprem adicionalmente os seguintes critérios:

1. Pertencerem aos 2 primeiros niveis de rating (AAA ou AA), baseado no
Relatdrio e Contas de 2013;
2. Cumprirem os seguintes critérios financeiros, suportados nas

demonstragdes financeiras do ano N:
a. Autonomia Financeira > 35%;
b. Crescimento do Volume de Negdcios face ao ano N-1 > 5%;
c. Rendibilidade dos Capitais Proprios = 10%
d. Rendibilidade do Ativo > 3%



Sendo que o IAPMEI entendeu flexibilizar os critérios de acesso ao Estatuto PME
Exceléncia em que apenas um dos critérios descritos anteriormente - alineas a) a c) - podera

apresentar os seguintes valores minimos:

i) Crescimento do Volume de Negdcios 2 (- 5%)
ii) Autonomia Financeira > 30%

iii) Rendibilidade dos Capitais Préprios > 8%

Neste caso, os restantes indicadores terdo que observar os limites anteriormente definidos,
através das alineas a) a d).
A semelhancga do estatuto PME lider o estatuto PME Exceléncia tem a validade de um

ano.

Fonte:

Critérios PME Lider: http://www.iapmei.pt/iapmei-mstplartigo-01.php?temaid=170&msid=6

Critérios PME Exceléncia: http://www.iapmei.pt/iapmei-mstplartigo-01.php?temaid=156&msid=6



Anexo 2 — Dashboard’s e Monitoriza¢dao de Indicadores

O documento Excel criado para a monitorizagdo e
Titulo do Dasboard acompanhamento do comportamento dos indicadores

- estabelecidos pela Incopil é composto 9 folhas de cdlculo,
‘Es:alaz Escala3

sendo que a primeira é uma breve instrucdao do modo como o

Escala1 Escala 4 documento funciona, onde é apresentada a legenda dos
Min. Valor actual "™ dashboards conforme a figura 19.
Unidades
Figura 19: Demonstragdo da constituigdo
dos dashboards.

A segunda folha, Metas e Indicadores contém o
Balanced Scorecard da Incopil, onde para além dos objetivos estratégicos e dos indicadores,

constam igualmente a as metas. Esta folha serve de alimentagao as restantes folhas de célculo.

A folha de calculo Definigdes encontra-se maioritariamente preenchida através da folha
descrita anteriormente, nomeadamente a linha correspondente a designacao do indicador, das
unidades do mesmo e das metas associadas. E igualmente nesta folha que constam os valores
maximos ou minimos a atribuir a cada indicador, caso estes sejam a maximizar ou a minimizar,

bem como o desempenho atual de cada indicador, como pode ser ilustrado na figura 20.

Perspetiva Financeira Preencher

Indicador Rentabilidade dos Capitais Préprios Rentabilidade das Vendas
Unidades % %

Valor atual do Indicador

Meta

Valor maximo/minimo a considerar (Ver Comentario)

Figura 20: tabela de fixagdo do valor atual e do valor mdximo ou minimo a atribuir a cada indicador.

Aterceira folha, a Folha Cdlculo é de total preenchimento automatico, a finalidade desta
folha é fazer os cdlculos da amplitude do ponteiro do mostrador, e definir automaticamente as
escalas intermédias de acordo com os valores maximos ou minimos predefinidos na folha

DefinigGes.

Por fim as folhas de acompanhamento de cada indicador, estas encontra-se divididas de
acordo com as quatro perspetivas do Balanced Scorecard criado por Kaplan e Norton em 1992,
e cuja representacao consta nas figuras seguintes. Tendo ainda presente que os valores atuais

de cada indicador sdo valores representativos, e ndo os reais.



Dashboard da perspetiva Financeira

Rentabilidade dos Capitais

Préprios Rentabilidade das Vendas Variagao do EBITDA

Variagao do volume de
Negdcios

Autonomia Financeira

‘41.0 44,0 .
38,0 47,0

35,0 4 5 50.0‘

%

Prazo médio de recebimento Récio Custos
de Clientes Operacionais/EBITDA

‘ 1186 1091 ‘ 10,0 9_,3.
128, 99,5 ‘ 10,6 8.7 ‘
137, 1 2 6 90,0 1,3 1 O 8,0

Dias %

Figura 21: Dashboards da Perspetiva Financeira



Dashboard da perspetiva Clientes

Variagdo média das vendas Percentagem de fidelizacdo

Quota de Mercado . . .
anuais por cliente de clientes

Grau de satisfagdo do Numero de reclamacgoes por

cliente

ano
9,6 2,4

12,0 4 : O 00
N/A

Figura 22: Dashboards da Perspetiva Clientes.



Dashboard da perspetiva Processos Internos

Rotatividade média do stock Tempo médio de entrega Falhas de Fornecimento

‘ 672 51’
816 y

w72
Dias

Avaliagdo anual de Taxa de utilizacdo da Inatividade das linhas de
agricultores capacidade produg3o dias/ano

Sy |
-~ -4 -4

90,
80,0 83,6
0

100,0 80,0 8 5

Investimentoem | & D / Aceitacdo de Novos Tempo de resposta a
EBITDA produtos reclamagdes

oy | ™
b L;‘ : 4.0 J:,n‘

Dias

26 3
1.0 0

N3ao conformidades
detetadas trimestre

Figura 23: Dashboards da Perspetiva Processos Internos

Avaliagdo anual dos
fornecedores

Nimero de novos
produtos/ano
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qualidade
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Dashboard da perspetiva Aprendizagem e Crescimento

Récio Formagao/EBITDA

T\ N
A

Levantamento dos lideres e
do modelo de lideranga

indice de colaboradores
Satisfeitos

‘95.0

95,0

95,0 9 5

Formagdo média por
colaborador

Reunides de andlise de
performance semestrais

Figura 24: Dashboards da Perspetiva Aprendizagem e Crescimento.

indice de Motivagio
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Atualizacao da informacao
online




