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Prefacio

O presente trabalho, realizado por Helena MariaCdata Oliveira, insere-se no ambito da
prestacdo de provas publicas para a atribuicdoitidoTde Especialista, no Instituto Politécnico
do Porto, na area de Contabilidade, nos termos elrelib-lei 206/09 de 31 de Agosto e do
Despacho n°. 14093/11, DR n°. 200, 22 Série, 13utiebro.

Apresenta-se assim cabalho de natureza profissional que se refere a alinea b) do n.° 1 do
artigo 11, do Despacho n°. 14093/11, DR n°. 208¢&#pie, 18 de Outubro.
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l. Introdugao

Candidata ao titulo de especialista na area dealitidbde de gestdo, dominio a que me tenho
dedicado profissional e academicamente, é-me relguea apresentacdo de um trabalho
profissional executado nessa area. Tomo a cormtatidi de gestdo pelo conjunto de praticas e
processos instituidos que produzem informacdoaltestao e facilitam a comunicacdo desta;
informacéo de caracter histérico e previsional, sdaelativa a fluxos financeiros mas a tudo
aquilo, passivel de mensuracao metédica, que atinjateresses da gestdo empresarial. Avalia-se
a contabilidade de gestdo de uma empresa pelaidagacem produzir informacéo pertinente,
atempada e ajustada aos seus destinatarios, pgétas efe monitorizacdo e auxilio a tomada de
decisbes (Atkinson et al. 1998). O estruturar deBatanced ScorecardBSC) numa empresa
comercial enquadra-se neste entendimento da cbdéale de gestdo; a aplicacdoRBSCpensa e

atua diretamente sobre a sua capacidade.

Num ambiente de incerteza, a aptiddo de uma empegasse adaptar e reinventar € crucial a sua
sobrevivéncia. O BSC representa uma cultura ajastasl reconhecidas necessidades de
aprendizagem, flexibilidade e adaptacdo das engpres@ma que me tem interessado. Em
Portugal ainda escasseiam empresas com esta fateamie gestdo, pelo que, numa fase de
depressao econdmica em que as opc¢oes estratégiuean der questionadas e quando valorizamos
a velocidade de aprendizagem e adaptacao, impetfgar as potencialidades do BSC e o seu

possivel impacto em termos organizacionais.

Sujeito a vossa apreciacdo o trabalho de criacaonmd@&ecutive Balanced Scorecard@&ra a
Empresa Mario de Almeida Coutinho & Filhos, Ldauma PME que comercializa produtos
usados nas industrias nacionais do calcado, manarip, estofos e puericultura. Iniciado em
2008, aproveitando um programa de apoio a modedizelo tecido empresarial portugués, este
trabalho foi encomendando a empresa Expandindadisaudos, Projetos e Gestdo de Empresas,
SA, a qual, para a sua execucdao, indicou um camseiterno que, para o efeito, criou uma equipa
de trabalho. Tendo acompanhado o arranque de$sdhtvafui posteriormente encarregada de o
liderar e concluir. Este meu trabalho concretizeura elaboragdo de um plano estratégico para a
empresa — expresséao final 86C Para enquadrar o meu trabalho e se compreendeniea
intervencdo, para além de explanar o que foi dahaniresponsabilidade, tive o cuidado de

descrever os trabalhos precedentes que contityicemo de partida do meu.



l. Introdugao

A escolha deste trabalho profissional, conscientéengreferido entre outros possiveis e,
inclusive, mais recentes, fundamentou-se no irderede apresentar a minha experiéncia
profissional que mais refletisse as aptidoes eatdpdes requeridas na tematica da especialidade
em juizo e que, ademais, permitisse evidenciaeos desafios e problemas praticos. Acrescento a
particularidade de a empresa envolvida autorizaua nomeacao e divulgacdo, sem levantar
especiais condic¢des de sigilo — fator que, poribilezhr a autenticidade da realizacdo do trabalho,

influenciou a minha escolha.

Dividida a apresentacdo em 6 seccdes, depois ixsiducdo, comeco com um capitulo sobre a
contabilidade de gestdo e sua evolucdo até sulB® (Il secc¢do); a seguir, trato do conceito

central ao trabalho contratado Balanced Scorecar(lll seccéo). Neste ponto apresento a teoria
do BSC, identifico as suas regras e fases do @mocda sua concecdao e implementacéo,
concluindo com uma sintese das suas vantagengelahtles. Julguei pertinente introduzir (na

seccao IV) uma breve caracterizacdo da empreshkuna do trabalho e também esclarecer sobre
0s responsaveis pela conducdo do trabalho. Des@sviases de realizacdo do processo de
concecao e implementacdo do BSC na V seccao: demagi@o; clarificacdo da missao e visao;

identificacdo das perspetivas de analise; ideatiio dos indicadores; elaboracdo do mapa
estratégico; definicdo das metas e objetivos; dgarde iniciativas e planos de a¢ao; processo de
controlo e avaliacdo; portal BSC. Concluo (VI sej¢cdom algumas notas pessoais sobre a

execucao do trabalho e suas consequéncias.
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Il. A Contabilidade de Gestao: sua evolucao

Nos seus termos mais simples, a contabilidade d8@€CG) € um conjunto estabelecido de
processos que visam prover a gestdo da informagdmatio a tomar as melhores decisdes
possiveis. Enquanto a contabilidade financeiraresecppa em recolher informacéo por razdes de
regulamentacao e relacionamento com interessadesex a empresa, a CG constitui-se para um
bom fundamento da gestdo empresarial (Hansen anmgeiM@999). Surgiu como area de saber
distinta no século XIX, com o desenvolvimento daneenia das grandes empresas e da producao
em massa (Johnson and Kaplan 1991). Entdo, a @@&asam peso ha gestdo empresarial que a
distinguia das restantes funcdes de gestdo. Essefpiese esbatendo até que, com as mudancas
no paradigma econdmico-politico-social ocorridasl@mgo do século XX, voltou, no dltimo
guarto desse século, a ganhar relevo em termasqe@ académicos. O entendimento sobre o
gue sera a CG evoluiu e complexificou-se o seu diomié neste ambiente que surge a nocéo de
Balanced Scorecar@BSC). Se a CG comecou como um saber empiriceséedesenvolvido a

partir dos meios académicos — € o caso do BSC.

Na época da mecanizacao e das economias de epcaldp a estandardizacao e a estabilidade de
rotinas eram ordem, a CG consistia em meras técdieausteio. Seguindo principios de estrita

racionalidade, traduzem-se as realidades econdémcagimeros (custos) que orientam a racional
tomada de decisbes. Quando o controlo de custospéneipal estratégia, o custear € um

importante instrumento de analise e a base de uBan€canicista — de uma légica de causa e
efeito, onde as pessoas sao entendidas como sinmguessos. Na atribuicdo de custos e sua
categorizacao se sustentavam os mecanismos deloosdr gestdo, promovendo-se a gestao por

excecdo: quando os custos se desviavam do préasia que intervir.

Novas técnicas de custeio surgem — custo margiaakdo, de oportunidade — traduzindo uma
sofisticacdo da CG que teve no surgimento do ctmc¢ercamentacdo” udgeting a etapa
seguinte. Processo através do qual se constréi @canmismo de controlo de custos conformado
com o planeamento de lucros. Ha uma racionalizdegaanos e programas em termos de custos
e receitas. A CG comeca a assumir necessidades ultedisciplinariedade: construir um
orcamento implica saber de precos de mercado eiaropara la de processos operacionais. O

contabilista dialoga com outras entidades na erapresdesenho de um orgcamento que se torna
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Il. A Contabilidade de Gestao: sua evolucao

forma de comunicar, delegar e controlar. A CG dédead se preocupar com o calculo de custos
passados e ja interioriza uma ideia de orientagfod; transcendendo a sua fungéo de célculo,
assume um papel na disseminacdo da informacaopmououpacdes de boa comunicacao: nao sé
prové informacfes para decisdes de gestdo, tambémeck meios de bem comunicar essas

decisdes.

A mudanca da natureza das empresas, fendmenacstantgolitico como econdémico, reproduz-se
na prépria CG. A gestao cientifica e correspondbatecratizacdo triunfam e dao azo a uma CG
mecanicista que tem no orcamento o0 seu instrumeotee (ainda central). Esse triunfo tem-se
desvanecido com a globalizacdo acelerada, assaxiaokas tecnologias conducentes a diferentes
termos concorrenciais e a flexibilizacado da produg@nsitamos para um pos-modernismo (Peter
Drucker) onde o centro da atencdo é o cliente, am a marketing disputa a importancia a
producdo e a racionalidade ndo é um absoluto. Cdeslique implicam novas capacidades na
gestao e naturalmente uma adaptacdo da CG. Sumes técnicas, comojast-in-time atotal-
guality-management o activity-based-costing/managemenbu 0 enterprise-resources-
managementA preocupacado com 0s custos deixa de ser tastmaleterminagdo como a sua
gestdo, a CG ganha espaco na gestdo operacionahadeeting e estratégica. Nos meios
académicos surge o conceito de gestdo estratégicaustos. A configuracdo das organizacdes
tende a deixar o sistema burocratico e surgemganimacoes de aprendizagem. As necessidades
sentidas pela gestdo neste novo meio concorrgaciate identificado como ambiente de guerra)
como que criaram um mercado para novas ideias de-Cfbe se revela mais como uma

manifestacdo socioecondmica que um mero conjuntécécas.

7

A palavra de ordem é “estratégia’ e a propria Ctegra-a, surge a contabilidade de gestdo
estratégica (CGE). Se a CG convencional era inttiokae ndo se preocupando com informacdes
externas a empresa, a CGE reconhece a necesseladlegad em volta, de reconhecer dimensdes
nao financeiras da empresa, de atender ao longm praaotiming das informacdes. Hoje
importam mecanismos de controlo intra e inter amgamonais. A CGE procura informacéo
externa relevante para a tomada de decisOes, pawbo-se com uma analise estratégica dos

custos: conhecer os sedisvers e consequéncias futuras. Assume um papel integrimma de

12



Il. A Contabilidade de Gestao: sua evolucao

ligar as diferentes fun¢cdes numa empresa - pada lfnera contabilizacdo, deve reconhecer as
diversas dimensdes duma empresa. O nivel de cawm@lene a forca da interdependéncia
funcional numa empresa depende da capacidade lig aoemportamentos e acdes, logo: de uma
CG eficaz.

O Balanced Scorecard® uma evidéncia da CGE, ligando decisfes estraggoom as
operacionais, num sistema de avaliacdo do compert@restratégico da empresa. E uma CG
com preocupacgdes corporativas: procura integrado empresarial numa visdo de futuro, com
um sentido de missao traduzido em termos estragggual o negdcio, nosso cliente e o que
valoriza, 0 que vai ser 0 n0osso negocio e comoeques que seja — a CG nao é s contar ou
medir, € também criar referéncias. Assume preod@gsade marketing: perceber onde conseguir
vantagens competitivas que passam pela diferemciag&tos ou focalizagcdo (Porter) — cada
caminho implica diferentes exigéncias para a CGim\sa CG trata também informacdes de
caracter mais subjetivo, com um certo nivel de @dpedo; metodicamente, avaliam-se e
sondam-se tendéncias e acontecimentos. Ha emp@sasiam departamentos com estas funcoes
especificas, independentes da contabilidade déigesstando esta mais presente em analises
internas a empresa, em particular da cadeia de, valde hoje se avaliam mais atividades que os

custosper si

Boa CG é aquela que facilita uma melhor gestdoredosrsos, satisfazendo as pretensfes do
mercado e tornando a empresa mais competitiva dalidgde da gestdo € importante arma

concorrencial. O BSC € uma viséao atual da CG qteridmiza essas exigéncias de uma gestao
dindmica: fomenta o sentido de unidade estratégas empresas, organizando um aparelho
informacional coerente e abrangente das diversasmdites numa empresa, de modo a facilitar
decisbGes acertadas e atempadas, estabelecendosmasade controlo corrente e comunicagao

gue orientem uma gestao agilizada. Este concgii@senta uma atualizacdo do que deve ser a

contabilidade de gestao.
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IIl. Abordagem Tedrica da Concecdo e Implementacgdo do BSC

3.1. O Balanced Scorecard

O Balanced Scorecardurge nos anos 90 como modelo de avaliagcdo oagaoiml (Kaplan and
Norton 1992), tendo sido entretanto transformadoateoria de gestdo estratégica (Kaplan and
Norton 2001). Teoria assente em cinco pilares fonahais: nomeacdo das perspetivas
fundamentais de andlise de uma organizacdo; pay@ierde como essas perspetivas, e seus
constituintes, se relacionam — esquematizada nupa reatratégico; sentido de continuidade;
valorizac&o dos ativos intangiveis, particularizaadcapacidade de aprendizagem; e alinhamento

dos vérios interesses organizacionais.

O BSC é sempre um trabalho de alfaiataria, ajuséadoecessidades e medidas da empresa em
guestdo, por vezes até a departamentos nessa anijées € um conceito estatico: o que uma
empresa diz ser BSC pode assim ndo ser o considpadoutra empresa. Cada organizacao é
uma entidade propria, o0 BSC obriga-se a reconhecewmplexidade e originalidade de cada
empresa, propondo sempre solucdes especificaptadds. H4 uma grande amplitude nas acfes

de implementagcédo do BSC, uma diversidade que tdieucompreensdo empirica do conceito.

A relevancia do BSC comprova-se pelos inUmerosdestgiue motivou e ainda motiva (Hoque
2014); e que atestam a sua aplicagdo em sectaredistintos como o bancario (Glaveli and
Karassavidou 2011), tribunais (Pekkanen and Nigdd3p, hospitais (El-Jardali et al. 2011) ou
hotelaria (Sainaghi, Phillips, and Corti 2013). ikeilsidade dos estudos prova a sua importancia,
mas também duvidas sobre a sua formulacdo e afbicd@d quem acuse o BSC de falta de
gualquer evidéncia real (Ngrreklit et al. 2012)sde um persuasivo exercicio de retérica, opinido
contrariada por estudos de campo que indiciam eefic@cia organizacional (Lipe and Salterio
2000); (Ittner, Larcker, and Randall 2003); (Eld#ret al. 2011)).
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IIl. Abordagem Tedrica da Concecdo e Implementacgdo do BSC

3.2. Regras de Aplicacao

As regras da sua aplicagéo séo quatro (Kaplan anihmN1996b): clarificacdo da missao, visao e
objetivos da empresa; estabelecer uma boa redenicexional interna; desenvolver planos
especificos para cada individuo e setor da empresagntar processos de controlo com

preocupacdes de aprendizagem.

1 - Clarificar a missao, visao e objetivos da empresa

O primeiro passo para uma ordem estratégia €ickarid visdo e missdo da empresa - assentar
inequivocamente qual o destino ambicionado e osupgrs aceites — para entdo definir os seus

objetivos. Existe uma dimensao cultural nesta fadagao: a empresa declara quais 0s seus

valores, critérios de atuacdo. Os colaboradoresapaa ter referéncias sob as quais se conduzem,
na pretensédo de uma cultura organizacional trasaglvaroda a empresa e que tem de ser atendida
por qualquer projeto ou acao estratégica (CollnsRorras 1996). Assumir uma visao estratégica

clara e definir um sentido de missdo, posteriormeruncretizado em objetivos realistas e

coerentes, € muito importante a criacdo de um artebgrganizacional vantajosamente articulado.

2 - Criar uma boa rede de comunicagdo na empresa

Os seus autores falam da necessidade em criar oangethe de comunicacdo na empresa - onde
prospere o didlogo e ndo a critica. A fraca conmagdio é causa frequente do mau desempenho
organizacional (Merchant 1989). Os mecanismos derao da gestdo (formais e informais)

determinam a capacidade informacional/comunicatiomae sera tanto melhor quanto mais

motivado o dialogo na empresa, proporcionando mégdes que ndo as de rotina. Procura-se
cultivar a interatividade, dai o convite a partagjfo das pessoas no desenho do BSC (Ngrreklit
and Schoenfeld 1998) e na definicdo dos sistenrasrpadida de desempenhos. Promove-se um
comportamento mais cooperativo do que coordenadanceérajada a comunicacao e transferéncia

de ideias, ou boas praticas, entre os mais distisertores de uma empresa. Facilita-se a
16



IIl. Abordagem Tedrica da Concecdo e Implementacgdo do BSC

comunicacao estratégica entre todos os membromdeotganizacdo, fomentando a curiosidade,
a criagcao de feedback e ideias nesses membrosnasicsignifica absoluta transparéncia na
empresa - que o segredo sempre importa; mas tamio@pre distribuir a informacao certa pelas
pessoas certas. O BSC sustenta-se com um sistdoranacional exigente e abrangente,
dependente da flexibilidade do sistema de conttalgestdo. As dificuldades em desenvolver este
sistema sdo a razao pela qual muitas organiza@iesdao bem-sucedidas na implementacdo do
BSC. As necessidades de ordem comunicacional @inegdéonal tornam complexa a boa pratica

(Olve et al. 2004), nao tao facil quanto a simphcie do conceito parece induzir.

Saliente-se a politica de recompensas como umazefarma de comunicagdo estratégica na
empresa. Para tal importa que o0 sucesso estejeiads@ recompensas desejaveis, se imponham
metas plausiveis e desafiantes e que se atentemlesqdesempenhos controlaveis ou

influenciaveis, passiveis de mensuragéo.

3 - Desenvolver planos de a¢ao, objetivos, para cada individuo e para cada sector da empresa

E importante desenvolver planos de acio, objetivasa cada individuo e para cada sector da
empresa. O estabelecimento de objetivos € um d¢hawe para o éxito da estratégia
organizacional. Pretende-se colaboracdo, néo cagipetnterna: os programas sectoriais e
individuais sdo definidos conforme os interessesoms da empresa e assim coordenados.
Procura-se uma coeréncia estratégica — entre sggbeas escolhidas no BSC — e operacional —

entre individuos e grupos de trabalho (Ngrreklit Schoenfeld 1998).

Pretendem-se os objetivos individuais articuladws 0s gerais, de modo a que todos percebam
como participam no sucesso da empresa — um detdibsrobjetivos da empresa. Cada
departamento, cada pessoa, reconhece objetivosqe@aplan and Norton 1996a), traduzindo-
se na ordem individual os objetivos estratégicosenfgpresa e fixando-se com precisando o

pretendido de cada urB¢orecard Pessopl
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4 - Fomentar processos de controlo para aprendizagem

Outra regra consiste em fomentar processos de obmnpara aprendizagem (feedback e
feedforward), desenvolver a capacidade de mon#oong resultados também nas perspetivas nao
financeiras e avaliar os seus efeitos nos objetesimtégicos — isto como uma possibilidade
permanente: aprendizagem em tempo real. A recahafdrmacéo subjacente implica que a
empresa determine regras para a medida dos vagssemgenhos - individuais e gerais
(cumprimento dos objetivos definidos para cadapetig), quantitativos e qualitativos. Sera esta
informacdo que consubstanciard os processos deapneadizagem com sentido estratégico,

sendo razao de atualizacéo do proprio BSC.

A andlise da informacéo revelard problemas ou op@ades que devem ser enfrentados em
equipa — o processo de aprendizagem sera col&ivampresa desenvolve 0os mecanismos de
controlo sob uma perspetiva positiva, com vontagle@tdar e mudar o que achar necessario ou
oportuno; e, para tal, tem de perceber desempgmmesados, compreendé-los e aproveitar as
experiéncias.

Devemos acrescentar que o enunciado do BSC seagssdmelhar aos principios de uma gestao
mecanicista: controla-se determinado indicador geafastado do padrao, implica consequéncias
ja determinadas. Sabe-se que é inevitavel a ociaréle desvios relativamente a cada indicador,
por vezes consequéncias imponderaveis, e que, eréo sudo controlavel, ha que procurar
construir conhecimentos sobre as diversas dimendéeam negdcio, servindo o BSC para
controlo e atualizagdo da propria estratégia emape® ndo somente de aspetos fragmentarios da

sua aplicacéao.

A adocao destas regras promove a integracao dios yocessos e fun¢des organizacionais, com
evidentes beneficios na recolha e tratamento desgdadoduzindo informacédo concisa, relevante e

em tempo util, que previne alguns riscos organaais e promove formas de controlo informal.

18



IIl. Abordagem Tedrica da Concecdo e Implementacgdo do BSC

O BSC instaura uma disciplina organica na gestjwesarial com o estabelecimento de normas e

processos de controlo operacionais e estratégicos.

3.3. Fases de Aplica¢ao

Considerando os fundamentos do BSC e as suas tegegdicacao, 0 seu processo de concecéao e
implementagcdo pode ser dividido nas seguintesifickr visdo e missdo, pensar a estratégia;
definir e caracterizar perspetivas de analisendedis indicadores, desenhar o0 mapa estratégico e

definir metas e iniciativas.

1. Clarificar visdo e missao, pensar a estratégia

Toda a organizacdo deve ser consciente da suadiaéate construir uma ideia de futuro. Assim,
a fase inicial consistira num estudo exaustivo dgmizacdo que esclareca uma visao e uma
missdo para a empresa. Estudo que tera tanto umemshio historica: a do passado da empresa,
como funcionou e evoluiu, a atual, sua organizagésenca no mercado, cultura vigente (formal
e informal). Tudo isto no sentido de criar refer@ac- ndo impostas de fora, mas surgidas de um
debate interno — coerentes e aglutinadoras qudifijgem a empresa também no mercado.
Partindo de uma visdo e definida a missdo, ha egt&opensar a estratégia: conhecidas as
capacidades e competéncias da empresa, procesteidasde mercado para concretizar um plano

estratégico.

Concomitante a esta clarificacdo, ha um processsedsibilizacdo, de legitimacdo do BSC. A
comunicacdo do projeto a toda a empresa e o enveio de todos € fundamental, interessa
manter as pessoas intimamente comprometidas (Arggd Kaplan 1994). A lideranca executiva
€ determinante na implementacdo do BSC, devendonassm papel orientador que atraia a
colaboracdo dos restantes colaboradores da empresseu desenvolvimento. H& que bem
conhecer 0s mecanismos organizacionais, os eqodide poderes, para saber como envolver as

diferentes pessoas e definir responsabilidadespiementacdo e conducdoBSC.
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2. Definir e caracterizar perspetivas de analise

Ha que definir e caracterizar as perspetivas fueddas de analise da empresa. A teoria aponta
para 4 perspetivas de analise: financeira, clieptegessos internos, aprendizagem e crescimento.
Se a perspetiva financeira observa dados concretasvos a situacdo financeira (fluxos de

dinheiros, rendibilidades, racios), as restantebrud@am-se sobre questdes reveladoras da
capacidade na empresa para criar valor, circunddistiotos campos de pesquisa. O BSC nédo se
obriga ou limita a estas perspetivas ((Kaplan anddd 1997); (Olve et al. 2004)); ha até quem

perceba no BSC a oportunidade para introduzirdilsonente, os aspetos ambientais e sociais no
sistema de gestdo da empresa como perspetivaomasifLansiluoto and Jarvenpaa 2010). Cada
empresa decide quais as perspetivas a considessunmodelo de gestdo, conforme julga as suas

influéncias no desempenho econémico a longo prazo.

Aparecem assim quatro perspetivas-tipo para andéisema empresa que cobrem todo o espetro

da atividade organizacional.

Na perspetiva de clientes averigua-se tudo o quéhese relaciona (niveis de satisfacdo, de
percecdo da marca, grau de penetracdo no merddetizacdo). Na de processos internos
averigua-se a gestdo operacional: tempos de exgctiadilidade dos processos, capacidade
gestora, a inovacao (nos produtos, servicos, foroestrabalho e organizacdo) e aspetos
reguladores e sociais (como condicionantes legaiperspetiva de aprendizagem e crescimento

encerra os fatores considerados primordiais:

= capital humano - competéncias, talentos, know-hasvpkssoas;

» capital informacional - infraestruturas, hébitosregimes processuais que permitam
conhecer o estado da organizacdo e que fomentenmstauwcdo e partilha de saber;

= capital organizacional - apeténcia para a mudarilgibilidade dos processos
organizacionais e das pessoas, 0s valores da pagani alinhamento dos diversos
interesses na organizacdo com as decisdes esteat@€mplan and Norton 2004).
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3. Definir os indicadores

Para cada uma das perspetivas-tipo de analiseisglatse desempenhos merecedores de
atencdo e controlo; no sentido de estabelecer utériar de avaliacdo claro, nomeamos
parametros.

A gestéo procura os fatores criticos a competddda empresa: aqueles que percebe como mais
importantes para, na definicdo e prossecucdo dasisteresses estratégicos, ser bem-sucedida.
Os fatores criticos de sucesso devem representariomero limitado de areas que garantirdo o
sucesso do desempenho organizacional se os saliades forem satisfatorios. Sdo pontos-chave
gue, caso prosperem, garantem o sucesso do nef8tis. fatores, traduzidos em indicadores do
resultado lagging indicator$, estardo relacionados com outros — fatores imésitgeading

indicators, driver$, subsidiarios de desempenho — que a gestaodesaber investigar.

Nomeiam-se assim indicadores de sucesso para esasjzefiva e respetivos indutores, (fatores da
ordem qualitativa (e.g. satisfacdo de clientesyiantjtativa (e.g. n® de defeituosos)), passiveis de
uma avaliacao objetiva e comprovavel. ConsequemtEnienplantam-se processos e praticas que,
conforme os fatores criticos e indutores identifass produzam a informacdo necesséria a sua

observacéo e controlo.

4. Desenhar mapa estratégico

O mapeamento, que decorre paralelo a caracteriziggiperspetivas de andlise e da selecdo dos
respetivos indicadores, corresponde a uma sisteagat da empresa nas suas varias dimensoes.
Este mapa traduz uma rede de causalidade entiios indicadores, representa a ideia (hipétese
estratégica) de como as perspetivas se inter-oelaci e concluem em termos financeiros. Os
objetivos propostos em cada perspetiva sdo-no solpresuncdo de um determinado

relacionamento entre elas na concretizacdo doswageestratégicos. Apesar de o modelo original
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estabelecer uma rede de rela¢des univoca (aprgediza crescimente> processos internos

clientes — financas), a realidade é inter-relacional: tudoirdkii mutuamente num sistema

complexo (Ngrreklit 2003) cujo bom desenho e ad#ot# prova de uma gestdo competente.

Precisa-se a opc¢ao estratégica da empresa num pkorapulosa e conscientemente desenhado,
gue funcione como referéncia organizacional. Este sentido do mapa estratégico do BSC,
particularmente util (Glykas 2013) para promovecanpreensdo e a clareza da estratégia,
incentivar um maior envolvimento na estratégiaagtr o alinhamento dos recursos, identificar
lacunas, conseguir uma utilizagéo mais eficazaegtie de recursos, alinhar as remunerag¢des com
a estratégia. Serve de base ao desenvolvimentos@aeestratégica, desde o nivel departamental

até ao organizacional.

5. Definir metas e iniciativas

Para os diversos indicadores selecionados, conf@sndecisdes estratégicas, estabelecem-se
metas de concretizacao, objetivos. Como exemplmgap do mercado, crescimento das vendas
(perspetiva de mercado); rotacao de stocks, taxkefdtuosos, tempo de producéo (perspetiva de
processos internos); investimento na formacao, texabsentismo, divulgacdo e percecdo dos

interesses da organizacao (perspetiva de apreedizagrescimento).

E decisivo o alinhamento entre as pessoas, ostdapertos e a estratégia. Os objetivos propostos
devem ser decompostos: do geral para o particdéaym sentido estratégico, para o tatico; do
organizacional para o departamental e, finalmdantiyidual, na perspetiva de se alinharem os
diversos interesses na organizacdo, buscando aro@gdo entre os objetivos propostos as

pessoas e o0s desejados para 0s seus departarbentasymo os destes e 0s da empresa.

A proposicdo de objetivos — em termos individualepartamentais ou organizacionais — é

acompanhada de um plano de atuagcdo que prevécimdiviais a seguir para a sua consecucao. A
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atribuicdo de objetivos € justificada nos planosad@&o, que servem de referéncia e legitimam

processos de responsabilizacao.

6. Controlo, avaliacédo dos resultados e feedback

O BSC é um conceito valorizado pela sua flexibdiglgue, numa realidade dinamica, permanece
em constante atualizacdo. A sua implementacaoigéifica um acabar, € antes um continuo de
reavaliacdo e adaptacdo. Assim, ndo had uma ultasa @e implementagdo do BSC, o que
acontece € um incessante controlar e questionarecsg fez e pensou antes, fomentando um

feedback de controlo e avaliacdo de resultadogyreeno sentido da melhoria sustentada.

O BSC torna-se num meio de controlo do cumprimestmatégico, permitindo saber para onde se
deve dirigir a atencdo quando se observa um desui@ o conseguido e o perspetivado, para
além de possibilitar ainda um controlo dito féedforward(de Haas and Kleingeld 1999). A

comparacdo do previsto com o0 realmente acontecwmie gambém desmentir as relacdes
presumidas entre os diversos fatores e implicar ni@fioamulacdo estratégica (Kaplan and Norton
1996a): percebem-se novos, ou diferentes, padéeslacionamento. A gestdo baseada no BSC
aponta para um controlo o mais atualizado posgjuel no ideal, permitira atempadamente

perceber ameacas e oportunidades e (re)agir eraroadbde.

3.4. Beneficios e Dificuldades

Em sintese, os objetivos de aplicacdo deste contadluzem-se em vantagens palpaveis para a
gestdo: clarifica a visdo e missdo empresarialni@péd sustentabilidade no longo prazo; promove
uma aprendizagem continua, atenta a formulacdo péeinentacdo da estratégia; monitoriza
desempenhos, com um controlo flexivel apropriadamea gestdo da incerteza; alinha toda a
organizagdo com um sentido estratégico comum; zradestratégia num mapa que facilita o seu
entendimento; fomenta o envolvimento dos colaboesle estimula a comunicagéo; incentiva

23



IIl. Abordagem Tedrica da Concecdo e Implementacgdo do BSC

processos de controlo e comunicacdo visando 2fefiei da gestdo e a eficdcia operacional;
recorre a indicadores financeiros e ndo financejesalertam para o recurso a ativos intangiveis

na criacao de valor.

Porém, ha multiplas questdes a atender para gacasticesso do BSC, sob pena de este poder
redundar em fracasso, nomeadamente as seguintesobgtivos sGo mensuraveis e as iniciativas
associadas viaveis; se os colaboradores interpretB®C como um instrumento de controlo em
vez de instrumento de melhoria sustentada; seagso consome demasiado tempo e recursos na
sua implementacdo — haja um senso de razoabilidgadka o apoio tecnoldgico necessario aos
processos de monitorizacdo em tempo Util; se s;mhece alguma ambiguidade nas relacbes de
causa e efeito (Zeng and Luo 2013), bem como a seipitidade de definir nexos causais
sustentadas no mapa estratégico; se é bem-sueeddigptacdo a cultura vigente na empresa; se
se h4 a devida reflexdo sobre as mudancas no ambétterno; se se consideram as
especificidades dos desempenhos e se se evitmadacilidade da generalizacdo (Dilla and
Steinbart 2005); se se relaxa e deixa cristaliZB6E€ numa forma estatica desadequada ao meio

concorrencial (Neely 2005).
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IV. Executive Balanced Scorecard: Projeto

4.1. Apresentacado da Empresa

A empresa Mario de Almeida Coutinho & Filhos, Ldaomercializa produtos usados nas
industrias nacionais do calcado, marroquinariagfeste puericultura; e aparece classificada no
CAE com o numero 46240 — Comércio por Grosso desRelCouro. O sector do cal¢cado é o mais
representado na sua faturacdo - corresponde a9%1¢sb total - seguido pelos sectores de
puericultura e estofos que, em conjunto, represectxca de 18,4%. Fundada em 1955, com um
capital social de € 249.398,9, mantem-se como ugenzacao familiar sediada em Vila Nova de

Gaia com uma filial em Felgueiras.

As operacbes do seu negocio sdo sustentadas nuwmineeptado corpo ambulante de vendas,
recorrendo ainda as duas infraestruturas fisicda Nbva de Gaia e Felgueiras) como pontos de
segunda linha de venda, tendo o exclusivo de algunaacas.

A gestdo da empresa assenta no desenvolvimenspetede uma exigente politica da qualidade
— 0 seu Sistema de Gestao rege-se pela Qualidad& ecertificada pela Norma: NP EN ISO
9001:2000, desde 2001.

Um estudo de mercado, realizado no quadro de caoais BSC, revelou a empresa entre as trés
com maior quota do mercado nacional (Anexo 1 -ciadio Estudo de MercaddPorém, a sua
principal area de atuacdo, a industria nacional cadgado, atravessa um momento de
transformacdo que requer a atualizacdo da empkesallstria do calcado aposta cada vez mais
na qualidade dos produtos e servigos, preocupaeseantemente com a qualidade dos produtos
em detrimento da producdo em massa; tendo que wdgen um esforco permanente de

ajustamento as novas realidades do mercado.

A empresa encontra-se dividida em quatro depart@segeréncia, departamento comercial,
departamento de aprovisionamentos, departamentoniathativo-financeiro. O departamento
comercial, até pela natureza do negdcio, € o neiotermos de recursos humanos, envolvendo
cerca de 72% do total do pessoal, com a categenamidedor a representar perto de 40% do total
dos colaboradores. 83% do total de trabalhadoresespmndem a quadros médios e 44%
apresentam habilitacdes literarias equivalentesnao basico preparatorio ou ao curso geral de

liceu
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No quadro seguinte apresentam-se alguns dados gt@sanapostos aos observados no sector da

sua atividade.

Rubricas Média do Sector | Dados da empresa
Volume de Negdcios €1.422.474,00 €2.737.781,97
Numero de empresas localizadas no Porto 27% N3ao aplicavel
Nimero de empresas Sociedades por | 81% Nao aplicavel
Quotas
Numero médio de empregados 4 18
Activo de Exploragao €947.419,00 €2.499.072,01
Capital Préprio €229.955,00 €249.398,94
Autonomia Financeira 21,97% 9,97%
Resultado Liquido € 14.755 €2.849,73

Quadro 1 — Enquadramento da Empresa no Sectoforegado Sector (Fonte: Banco de Portugal 2007)pBdd Empresa
(Fonte: Coutinhos, 2007)

4.2. Conducéao do Trabalho

A ideia de introduzir dBalanced Scorecardurgiu na sequéncia de um programa de apoio a

modernizacdo do tecido empresarial portugués, temee 2008.

Colaborando com a empresa desde 1999 como comsdiocontabilidade e gestdo, abordei os
seus responsaveis no sentido de aproveitarem desapotdo em vigor para inovacdo dos

processos de gestéo.

Conhecedora do conceilBSC,aconselhei o seu desenvolvimento na empresa. dessido, foi
contratada a empresa Expandindustria - Estudogt®sce Gestdo de Empresas, SA., que tratou
de organizar uma candidatura a esses apoios e appracesso de implementacaoRIBC Esta

empresa indicou um consultor externo, experimentadonatéria, para o iniciar. Para o efeito,
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organizou um grupo de trabalho para debate e delsemento da execucédo do BSC, que incluiu

os diretores geral, da qualidade, comercial, adinativo/financeiro e de aprovisionamentos.

O trabalho inicial de implementagdo &$Cfoi entdo conduzido pelo consultor externo, cuja
participacdo consistiu no estudo metodico e exausth empresa, na preparagdo das pessoas para
0 conceito e na introducdo dos seus principios réng&. Profundamente conhecedora da
realidade empresarial, colaborei com o consultodelmeamento do plano de aplicacdo do BSC.
Em termos praticos, chegou-se a uma definicAo @ozag estratégicos, a nomeacdo das
perspetivas de analise e uma ideia de objetivoatégicos, mas ficando por precisar todo o resto:
o0 conteudo dessas perspetivas em termos dos indésadfatores criticos de sucesso, mapa

estratégico...

Posteriormente, a partir de meados de 2009 e demiddfastamento do consultor, fui incumbida
de assumir o seu papel, ficando responsavel pealeus@o do trabalho. Esta minha participagéo
traduziu-se na finalizacdo da declaracdo da miss&®sao da empresa, na concretizagdo dos
objetivos estratégicos, dos fatores criticos desam, dos diversos indicadores e das suas metas,
na pormenorizacdo das praticas e iniciativas waataos objetivos propostos, no desenho do
mapa estratégico da empresa e na finalizacao dal pofiormatico representativo d®SC Deste
trabalho resultou a finalizacdo do documerixécutive Balanced Scorecardinterpretacéo da
Miss&o, Viséo e Estratégia da Empresa” (Anexo Adicé doExecutive Balanced Scorecire
execucdo do portal BSC. As etapas intermédias asfida implementacdo - que traduzem a

formulacdo de um plano estratégico - foram da mexwdusiva responsabilidade.
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V. Executive Balanced Scorecard: sua concec¢do e implementacao

5.1. Sensibilizacao

Se as questbes financeiras inerentes ao trabathwaes resolvidas com o projeto de apoio a
modernizacao e a gestdo de topo estava cienteopgaqyrhavia ainda que atender a cultura laboral

vigente na empresa.

Considerando que o BSC seria uma novidade radiga anuéncia devia ser previamente
conquistada, iniciou-se 0 seu processo com acOesade ambiental, de aproximacdo e
envolvimento das pessoas da empresa ndBatanced Scorecardrealizaram-se duas reunides
gerais na empresa para apresentacédo do conceipli@tacédo das suas consequéncias: em termos
gerais e individuais. As pessoas foram convidadaaricipar na mudanca que a ado¢édo do BSC
significa — e pareceram revelar aceitacao a prapostiosos sobre que novas competéncias lhes

serdo exigidas, houve até quem adquirisse literaspecifica sobre o BSC.

A redac&o do primeiro “Manual de Cargos e Func@@asexo 3 — indice do Manual de Cargos e
Funcdes) da empresa ajudou a esta sensibilizag@oh&Via na empresa um documento oficial de
classificagdo e esclarecimento das fungbes desdragpas pelos diversos colaboradores. Este
resultou do levantamento, junto de diferentes msfpeeis, dos diversos processos internos a
empresa — operacionais, administrativos e de qddid- culminando num reconhecimento
formalizado no manual. Subjacente a elaboracdoSi0, B participacdo das pessoas na descricao
metddica dos diversos cargos e funcdes em quegseipa a empresa credibilizou o conceito.
Poder-se-ia pensar que o sentido burocratico dertablismo afetaria a flexibilidade operacional,
porém, precisando o exigido a cada um consoang® @funcdo, este documento tornou-se uma
referéncia segura no planeamento, execucdo e twdas decisdes — um fator de agilizacéo. Este
primeiro manual atendeu ao que se fazia na empné@sapretendeu iniciar alteragcdes nos seus
processos, sendo elaborado na consciéncia de gglzatdes sdo inevitaveis e naturais. Houve
um esforco de inculcacdo deste sentido dinamico tredsalhadores, preparando-os para a
inevitabilidade de pequenas alteracdes, mas prederd gestacdo de um indesejavel sentimento

de inseguranca laboral.
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A fixacdo deste manual foi a forma material maigdmta de criar impacto com o BSC e de
contribuir para se passar a prestar na empresaaheaigido ao processo que entao se iniciava.

5.2. Misséao e Visao da Empresa

A primeira razdo subjacente ao trabalho foi presesste a construcdo de uma visdo clara da
empresa e |Ihe atribuir um sentido de missao. Daiajtrabalho inicial ndo se tenha limitado a
saber 0 que 0s responsaveis da empresa desejaxai gapresa; houve a preocupacao de fazer
uma pesquisa histérica da empresa e de perceb@do oomo outros envolvidos entendiam a
empresa. Pretendia-se construir uma ideia impagai@sinteressada da atividade empresarial nas
suas varias dimensdes para uma consciéncia mhgorgae tinha vindo a ser a empresa e aquilo
em que se poderia tornar, tanto atendendo as swasteristicas como as do mercado onde se

movimenta.

N&o havia uma clara afirmacéo da identidade da esapiuma referéncia que, conscientemente,
comprometesse todos os seus colaboradores e @ualasseu reconhecimento externo. Nao se
pode dizer que se vivia uma imprecisdo: havia udeai geral, no entanto faltava uma
concretizacdo dessa ideia. Esta falta ndo era lecata, mas, uma vez formulados os textos de
missao e visdo da empresa, a propria gestdo smteforcada nas suas capacidades, mais capaz
de instaurar uma disciplina. SO relativamente taeom mais de um ano de trabalho, € que a
misséo e visao foram precisadas, porquanto, damlcesteza econdmica que pairava nesses anos,
embora 0 que aqueles instrumentos expressam jessdi estabelecido no geral, ponderava-se

ainda sobre a vida futura da empresa.
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Decorrente de muitos encontros com 0s principaspamsaveis pela empresa, redigiram-se

finalmente entdo textos a precisar a missao e dadmpresa:
Misséao

Segmentos de mercado a intensificar: confecao,ooaimaria, estofos, colchoaria. Manter niveis
de exceléncia, em termos de portfdlio de produtexsn eéermos de servigos oferecidos; concentrar-
se na melhoria continua, numa capacidade de ref@waadaptacao as vicissitudes do mercado e

preferéncias de clientes.
Viséo

Procurar sempre a melhor solucdo para as necessidias seus clientes — construir um nome
reconhecido no meio; prontamente transmitir aos $etnecedores novas necessidades que o
mercado reclame, no sentido de otimizar a cadeifoecimento, afirmar-se como lider no

fornecimento de componentes para a industria naktmcalgado e ser capaz de diversificagao.

Opinido critica: E evidente nestas formulagdes uma ideia limitadasatualizada da atividade
empresarial: ndo ha alusdes a propria forca deltrapnem ao relacionamento com o meio
ambiente para além do mero sentido de mercado te auestdes de responsabilidade sociais,
ecologicas — ndo houve condi¢cdes para precisarampromisso com a inovagao, bem como de
consciencializar uma ideia de risco. Porque se wu& mensagem sincera, conforme a cultura do
momento na empresa, para forca do compromisso en@uiis incluir variaveis que ndo fossem

ainda verdadeiramente valorizadas pela empresa.
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5.3. Temas Estratégicos

Atendendo a sua situacdo no mercado e a capacidatidada, foram explicitados temas

estratégicos.

Centrada na industria nacional do calcado - segterse mostrava capaz de autorrenovacgao e que
reagia a uma competicdo econdmica mais acérringgrjgesa atuava num mercado com sinais de
recuperacdo através de uma modernizacdo que atorais exigente. Nao aumentando o nimero
de clientes possiveis, estes pareciam de umaidadb@ que indiciava um mercado, em termos de
faturacdo, crescente. Sobrevivendo pela inovacasector obrigava a que 0s seus parceiros

fossem capazes de lhes corresponder continuamente.

Temas Estratégicos

(areas fundamentais a considerar / desenvolvergift

» Desenvolver parcerias com fornecedores, permitindior agilizacdo na gestdo de prodytos

ao nivel da logistica de transportes, armazenameistabuicao etc.

» Resultados operacionais (reducdo custos financéirosstos indiretos / prazo meédio

cobrangas /economato /publicidade e comunicagdes).

» Diversificacdo da carteira de clientes, numa eggiatde gestdo do risco (reduzir peso do

sector do calgado (cerca de 85%) para valores 8dtf&0 do volume de negdcio).

» Politica de stocks (reducéo volume em 10%; redogdmos em 10%). Viabilizar plataforma

ERP em termos de informacado analitica para estersec

» Formacao continua dos colaboradores. Grau de aigia com a estratégia da empresa

Quadro 2 — Temas Estratégicos

A empresa procurava atuar ao nivel dos forneceddesenvolvendo parcerias que permitissem

maior agilizacdo dos produtos ao nivel da logisacamazenamento e distribuicéo.
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Considerando-se 0s custos de estrutura como unrtamp® fator concorrencial, era necessario
conhecé-los com mais pormenor para a analise dio poitico e consequentemente, para definir

linhas de atuacdo. Havia, pois, que reavaliar esundiretos e estudar processos de eficiéncia.

Grande parte do volume de vendas estava concemeadecea do calcado, havendo necessidade,
para prevenir eventuais problemas nessa area,omeoper a sua diversificacdo, especialmente

para as areas da marroquinaria, estofos e pueriault

Observavam-se dificuldades na gestdo de stockal@@ne de artigos em stock, nomeadamente
monos, exigia um controlo mas apurado. As grandesildades em consultar/atualizar precos

por produto e cliente exigiam um acompanhamenegratio com recurso ao ERP da empresa.

Os baixos niveis de escolaridade, a impreparacd@a pavas tecnologias e para as novas
realidades do mercado, exigiam grande investimemtéormacao.

5.4. Perspetivas de Analise

As quatro perspetivas distinguidas - mercado entedge financeira, processos internos e pessoal
(recursos humanos) — estdo previstas na teoria 0. Realco o facto de ndo se nomear a
perspetiva “aprendizagem e crescimento” que aaeriBSC ressalva como a mais importante, o
gue decorreu do nosso entendimento da naturezapl@sa no momento. Julga-se com melhores
efeitos praticos instituir a perspetiva de pessdal caracter mais restrito, contudo mais ajuséada

realidade de ent&o, pois € um termo mais persu@sike garantir a necessaria colaboracdo das

pessoas para a novidade que era entdo o BSC.

Quanto a caracterizacdo das perspetivas atravésealss indicadores, foram consultados os
diversos responsaveis operacionais na empresairptese aproveitar as diferentes experiéncias
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individuais na empresa, ndo descurar 0s variosesges e compreender os procedimentos, tacitos

e expressos, no dia-a-dia da empresa.

Opinido critica: A perspetiva de aprendizagem foi considerada marfaturo, quando os
colaboradores estivessem cientes do sentido evolgtie se pretendia com a implementagao do
BSC.

5.5. Fatores Criticos de Sucesso

Perspetiva Objetivos Estratégicos FCS

Financeira Remunerar acionistas Aumentar receitas

Reducao de custos

Clientes e Mercadq Desenvolver portfélio de produtos Maior enfoque no relacionamento
com clientes

Introduzir novos produtos

Reconhecimento de mercado

Processos Internog Melhorar os indices de produtividade| Diminuir erros de processos

Pessoas Ter uma forca de trabalho preparada| Criar clima para acao
motivada

Alinhar competéncias

Quadro 3 — Objetivos estratégicos e fatores cHtitmsucesso

A razao fundacional vigente da empresa era meranferdnceira: remunerar 0s proprietarios,

sendo todos os restantes objetivos definidos eigatudeste. Assim foram pensados 0s objetivos
estratégicos e os fatores criticos para 0 seu SUqELS) — 0S que interessava monitorizar e
influenciar. A nomeacao destes fatores atendepacwade da empresa na recolha da informacéao

para avaliar a sua evolucéo e fundamentar decisoes.
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Para a perspetiva de pessoas, os fatores crifwsdds foram o alinhamento de competéncias e
um clima voltado para a agdo. Uma reorganizacédoeda de trabalho na empresa, com a
introducdo de tecnologia informativa que permitiaggea comunicacdo entre os diferentes

intervenientes, era crucial para manter o pretendithhamento de competéncias. A forca de

trabalho era antiga e desatualizada; porém, ngmesendia a sua substituicdo. Essa antiguidade,
se fortalecia o sentido de lealdade, também repi@s® uma continuagdo de habitos de trabalho
desajustados — era necesséaria uma renovacao pawatavés da formacao. A empresa tinha de
evoluir formando os trabalhadores, preparando-os pavas formas de relacionamento e para o

uso de modernas tecnologias.

A atuacdo na perspetiva de pessoal era essencdatipainuir os erros de processos e contribuir
para melhorar os indices de produtividade — o fatitico definido na perspetiva de processos. A
modernizacao do sistema informético era ponto akpéira ganhos de eficiéncia.

Na perspetiva de clientes, o desenvolvimento ddfglior de produtos passava por fazer
reconhecimentos dos mercados, introduzir novosupogce conseguir uma maior aproximagao ao

cliente.
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Aumentar receitas,

Financeira
reduzir custos
Maior enfoque no
Mercado relacionamento com clientes,
introducao de novos
produtos, reconhecimento
de mercado
Processos S
Diminuir erros de
processos
Internos
Pessoas Clima para agdo, alinhar

competéncias

Quadro 4 — Ligagdes entre os fatores criticos dessw das varias perspetivas
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5.6. Indicadores

Perspetiva Objetivos Indicadores Estratégicos
Estratégicos Core Outcomes(Lag) Performance Drivers (Lead)
Financeira Remunerar acionistas | EBITDA
TMR
Volume Vendas Anuais
Ramo Calcado
Volume Vendas Anuais
Ramo Puericultura
Volume Vendas Anuais
Ramo Estofos
Volume Vendas Anuais
Ramo Outros
Mercado Desenvolver portfélio | Volume de Vendas em Ndmero acdes realizadas em client
de produtos Novos Clientes a fidelizar
Peso de Novos Produtos | Numero de produtos novos
no Volume de Negécios | Numero de clientes novos
Grau de Satisfacao de Registo de reclamacgdes
Clientes
Processos Melhorar os indices de| Grau de Fiabilidade Registo de ndo conformidades
produtividade Interna
Pessoas Ter uma forca de indice de Satisfacdo dos | % de colaboradores com metas

trabalho preparada e

motivada

Colaboradores

pessoais alinhadas aos objetivos

estratégicos

Absentismo

Ndmero de horas formac3

por colaborador

Taxa de execuc¢do do PAF (Plano

Anual de Formacéo)

Quadro 5 — Indicadores estratégiddsre Outcome e Performance Drivers
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Considerados os fatores criticos de sucesso, poesale monitorizacdo, na perspetiva financeira
optaram-se pelos seguintes indicadores:

+ indice EBITDA: avalia 0 desempenho operacional,esagfio de recursos proprios
decorrentes da atividade do negoécio. Este indicamwmitia analisar também o
desempenho da organizacao, pois mede a produtévelaceficacia da empresa.

* O TMR (Tempo Médio de Recebimento): este indicddoescolhido com objetivo de
controlar as cobrangas e antecipar 0s pagament®ates.

» Com vista a diversificacao da atividade, criaramnslicadores para analise do volume
de vendas por ramos de atividade (calgado, putrreylestofos, outros).

A escolha destes indicadores foi influenciada pgedponibilidade de um instrumento informatico,
ja existente na empresa, o SIGA® (Anexo 4 — Laydot ERP) — cuja implementacdo e
manutencdo eu jA acompanhava — capaz de gergehistaom informacéo dos indicadores e de
recolher os dados necessarios ao calculo destiesdiodes, com recurso ao painel de gestdo — o
gue facilitou esse trabalho. Alguns dos indicadg@esram produzidos no ambito do processo de
certificacdo de qualidade. Sendo verdade que,atecprcorrente das empresas, os indicadores sédo
ditados pela oportunidade fornecida pelos sistanfaematicos, tive o cuidado de adaptar o ERP

as necessidades do BSC.

A empresa pretendia desenvolver um portfolio qepordesse ao recente caracter inovador do
setor do calgado e a vontade de diversificagdoséNsentido, criaram-se 0s seguintes indices de

controlo:

* Peso de novos produtos no volume de negdcios & semindutor de desempenho, o
namero de novos produtos e clientes.

« Volume de vendas em novos clientes, associandieesedmo indutor de desempenho
0 numero de acdes realizadas por cliente a fideliza

* Recorreu-se ainda ao indice “grau de satisfacdoctiestes”, a que se associou o
registo de reclamacdes. Este indice assenta nustiaquaio elaborado e analisado no

ambito do processo da qualidade “Processo de Adalida Satisfacéo.
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Na perspetiva de processos, considerando o objdBvmelhorar os indices de produtividade,
escolheu-se para controlo o indice de fiabilidadque se associa naturalmente o registo de néo
conformidades. A concretizacdo do processo de ayn® deste indice foi cometida ao “Grupo
de Melhoria da Qualidade”. Anoto que, a data dontedo periodo da minha colaboracéo, a

preparacao deste trabalho ainda se encontravarsm cu

Na perspetiva de pessoas, para efeito de contesloplheu-se o indice de satisfacdo dos
colaboradores, tendo como seus indutores 0 ab®ené alinhamento dos colaboradores com os
objetivos estratégicos; e, como segundo indicadomumero de horas de formacdo por
colaborador, cujo fator associado é a taxa de e&ecdo plano anual de formacao. O indice de
satisfacdo, com preocupacdes sobre o clima orgaoiwd, calcula-se a partir de um questionario

anual a todos os colaboradores, avalia a satistagsioolaboradores e acolhe as suas sugestoes.

Apresenta-se de seguida, a titulo exemplificat&véicha do indicador de resultado, da perspetiva
financeira, EBITDA. Cada ficha de indicador evidanentre outros aspetos, o departamento
afeto, o seu significado, as férmulas de calculeafglo aplicado) e local de consulta (ERP ou
portal BSC).
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Ficha do Indicador Estratégico

Tipo de Indicador, Core Outcome / Indicador de Raslol Perspetiva Financeira

FCS Aumentar margem de lucro Simbolo| PF/EBITDA| Unidade €

Objetivo Remunerar os acionistas

Identificacdo Earnings before interest, taxes, @gption and amortization (Lucros antes de jurogadstos,
depreciacdo e amortizacao)

Significado Por retratar 0 "resultado operacional einpresa”, o EBITDA é utilizado como aferidor |do
desempenho na geracao de recursos proprios detesrdmnatividade do negécio, razéo pela qual
desconsidera no seu célculo toda e qualquer reositdespesa ndo decorrente da operacéo
principal da empresa

Expresséo de calculo

Variaveis

Observagéo

EBITDA = Resultado Operacion:

+ Amortiza¢Bes/Depreciacdes

Res. Operacionais

Amortizacdes/Depreciacdes

Periodo de Anual Departamento Administrativo/Financeiro
referéncia Responsavel
Fonte ERP: SIGA®/Painel de Gestédo

Portlet EBS®: BSC/BSF/Indicadores de Resultados

Quadro 6 — Ficha do Indicador Estratégico — EBITDRerspetiva Financeira

41



V. Executive Balanced Scorecard: sua concec¢do e implementacao

5.7. Mapa estratégico

O O
Objetivos Mapa de Causa-e-efeito
Estratégicos Core Outcomes (Lag) Performance Drivers (Lead)
Financeiros
P N
Remunerar os —> EBITDA €—=—==== | ___ 1 (Criagdo de :
R 1 Orcamento "
Acionistas i A o
1‘ L -Corporativo)*_ _,
Volume de TMR
~>  Vendas por j
sector
Clientes e Mercado _I
St -
Desenvolver portfdlio DS VR T N2 novos clientes [N

de produtos N2 novos produtos

produtos no VN

T

N2 acdes /
Volume vendas

cliente
— em novos ?I

clientes
/
. ~ Registo
~ Grau satisfacdo g ~
2 clientes D IEE— reclamacgdes
N
Processos Internos
L. | Grau Fiabilidade }€— . ~
Melhorar indices de . Registo ndo <€
L interna ]
produtividade conformidades
i)
Pessoas
Forga trabalho Indice satisfacdo % Funcionarios com metas
. lab d pessoais alinhadas aos
motivada e colaboraaores objetivos estratégicos
preparada
N2 horas
formagao por Absentismo (%)
colaborador

N

Taxa de
execugao do PAF

* A referéncia ao Orgcamento Corporativo surge da necessidade de se
incutir o desenvolvimento deste instrumento na empresa.

Quadro 7 — Mapa Estratégico
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Este mapa estratégico ilustra o entendimento soblisdmica da empresa e as suas necessidades
informacionais. O planeamento estratégico assergi# mapa: 0s objetivos e metas estabelecidos
para cada indicador sao estabelecidos de acordceestanrepresentacdo. Sendo reais as relagées
representadas no diagrama, ndo estao quantifigeuigeanto o custo de recolha e tratamento de

informacao para o seu apuramento seria economicarimearzoavel.

Sabendo-se que a produtividade depende da qualideslerecursos humanos, as acdes de
formacdo e a politica de pessoal devem ser disgpa critérios de produtividade, o que se
considera indispensavel para garantir a satisfdgdoclientes. Assim, a formacao tanto aborda
técnicas comerciais como operacionais, visandozredao maximo as ndo conformidades e
aumentar o grau de fiabilidade interna. Estas @dmedi permitem transmitir confianca sobre a
capacidade produtiva e tornam mais fidveis o cdlclds custos e a imagem da empresa no
mercado, fatores que melhoram o desempenho opeaaiEBITDA).

Como o sistema operacional ja estava bem intesidoizpelos colaboradores, ndo havendo
alteracbes de maior, a formagao assentou no recomr®@o e uso das novas tecnologias, em
particular os PDA's, para a partilha de informaigdierna e controlo dos diversos processos, € na
adocao de novas técnicas de apoio comercial. Adgdim foi dirigida essencialmente com o
intuito de melhorar a gestdo operacional, valodpaws deveres de controlo e informacao,
conforme o0s processos da qualidade. Foram aprédssntaovas tecnologias que facilitam o

cumprimento desses deveres.

Com vista a transformacédo tecnolégica na empredastos comerciais passaram a dispor de um
PDA que facilitasse a comunicacdo com cliente, dogdores e restantes colaboradores. A
necessidade de facilitar e acelerar a comunicagémndo mais ageis 0S processos operacionais,

revelou-se um fator critico de eficiéncia.
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O permanente contacto com os clientes e uma centitencdo ao mercado € essencial ao
desenvolvimento de novos produtos e contribui pakciclagem dos existentes, desenvolvendo o
portfélio da empresa - condicdo julgada estratégha intuito de diversificar a clientela e

fidelizar a existente, foram promovidas acdes desgmtacdo dos produtos a novos clientes e
decidido alargar a oferta, através de procura desdornecedores, nos sectores da confecao,
marroquinaria, estofos, puericultura. Tudo isto perconsiderar que esta diversificagdo — em
termos de produtos e clientelas — se vai reperpasitivamente no volume de vendas, exigindo o
aperfeicoamento da gestdo de stocks. Este é umogamé deve sempre ser parcialmente

reinvestido na empresa, contribuindo para melhmgrau de fiabilidade interna.

N&o antes apresentado, mas presente no mapa gstratémolead indicator, preconizou-se a
elaboracdo de um orgcamento corporativo para unraontais corrente e integral da situacdo
global da empresa. Neste aspeto, considerou-sefoamargdo financeira, conjugada com
informac&o sobre dados comportamentais na orgaitzas caracteristicas da organizacao e do
seu ambiente de trabalho (por exemplo, a incertambiental, o tamanho da empresa, a
sofisticacdo tecnoldgica). No entanto, este orcémneéo foi concretizado durante o tempo da

minha colaboragéao.

Opinido critica: Ressalva-se a ndo consideracdo, na perspetiveed&ado e clientes, do peso
relativo da empresa (quota de mercado), ndo olestambntade de lideranga formulada na visédo
para a empresa. Foi assim decidido na fase indwaBSC, para que a gestdo se pudesse

concentrar na organizacao interna, embora, a ptalzoreocupacdo devesse vir a ser atendida.
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5.8. Metas
Perspetiva Objetivos Core Outcomes(Lag) Target
Estratégicos
Financeira Remunerar EBITDA 5% racio anual
acionistas TMR Reducédo em 10ids atuais valores
Volume Vendas Anuais Ramo | Aumento médio d15%
Calcado
Volume Vendas Anuais Ramo | Aumento médio €20%
Puericultura
Volume Vendas Anuais Ramo | Aumento médio €20%
Estofos
Volume Vendas Anuais Ramo | Aumento médio €20%
Outros
Mercado Desenvolver Volume de Vendas em Novos | 5% primeiro ano, 8% segundo ano
portfolio de clientes
produtos Peso de Novos Produtos no | 10% primeiro ano, 15% segundo an
Volume de Negocios
Grau de Satisfacdo de Clienteg
Processos Melhorar os Grau de Fiabilidade Interna Melhoria em 5%
indices de
produtividade
Recursos Ter uma forca de | indice de Satisfagéo dos 3%
Humanos trabalho Colaboradores

preparada e

motivada

Numero de horas formacéo po

colaborador

100 % no primeiro Ano

Quadro 8 — Objetivos estratégicos / Targets
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Desenhado 0 mapa estratégico com os respetivosi@aod de controlo, cuidou-se de estabelecer
metas para um periodo de 3 anos. De acordo comudoede mercado, previsées da evolugdo dos
nichos estudados e da capacidade existente na sangepuseram-se as metas financeiras
destacadas no quadro - metas motivadoras (de umoa efi@iéncia na organizacao) e prudentes,
porque importava mostrar a eficacia do BSC. Regjolels objetivo financeiro, definiram-se

objetivos para os restantes indicadores, de acooo o delineado no mapa estratégico e
conforme a capacidade instalada na empresa. Hg&#s/0s constituiram-se como compromissos
para os quais foram previamente planeadas praécagsfes que tornassem credivel o seu

cumprimento.

Opinido critica: Para determinados indicadores ndo foram estatlekecbjetivos concretos. A

razdo desta omissao residiu na falta de informagdiciente para impor metas; no entanto, a
importancia destes indicadores levou a considey@sde inicio, servindo de referéncias para a
gestdo. Também nado se quantificaram objetivos desgle para os trés anos: estes seriam

definidos consoante 0s sucessos da empresa.
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5.9. Praticas e Iniciativas

Associadas as metas propostas, definiram-se in&sad desenvolver, compostas por um conjunto
de praticas e acles. As iniciativas estratégicasasdacdes que a empresa devia concretizar para
atingir as metas propostas. Estabeleceram-se gwéa#cinstituir para recolher a informacao

necessaria a operacionalizacéo dos indicadorethekiopara efeitos de controlo e gestao.

O estabelecimento de metas foi associado a inamticlaras para maior legitimagdao da

responsabilidade exigivel aos seus responsavepla® das medidas é descrito em quadros
detalhados e claros, com a devida calendarizag@uyiddo das medidas, 0s seus responsaveis,
orcamentos, critérios de avaliacdo e avaliadoreda3 as medidas implicavam responsaveis que

conheciam os seus deveres e regras de avaliago.
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Perspetiva Objetivos Core Outcomes(Lag) Atividades / Iniciativas
Estratégicos
Financeira Remunerar EBITDA Definir estrutura custos / margem
acionistas contribuicédo por produto
TMR
Volume Vendas Anuais Ramo | Identificar a margem de lucro /
Calcado familias
Volume Vendas Anuais Ramo
Puericultura
Volume Vendas Anuais Ramo
Estofos
Volume Vendas Anuais Ramo
Outros
Mercado Desenvolver Volume de Vendas em Novos | Desenvolvimento programas de
portfélio de clientes retencdo/fidelizacédo
produtos Peso de Novos Produtos no Incremento de novos produtos no
Volume de Negécios portfélio
Gau de Satisfacéo de Clientes| Criacédo portal para integracdo com
cliente
Processos Melhorar os Grau de Fiabilidade Interna Programa de ac¢fes preventivas
indices de
produtividade
Recursos Ter uma forga de | indice de Satisfagéo dos Estabelecimento de metas
Humanos trabalho Colaboradores individuais, equipa e organizacdo

preparada e

motivada

Criar plano de Remuneracdes e

incentivos

Numero de horas formacao po

colaborador

Desenvolvimento de um plano anus

de formacado

Quadro 9 — Atividades / Iniciativas
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Para cada objetivo estratégico, desenhou-se umrajuexplicativo dos objetivos para os
indicadores relacionados e respetivas iniciatidafinindo responsabilidades e, eventualmente,

custos.
Objetivo Remunerar o#écionistas
FCS Aumentar as receitas / Diminuir custos
Indicadores Desricao Meta
2009 2010 2011
EBITDA 5% racio anual
TMR Reducédo em 10 dias
atuais valores
Volume de Aumento de 15 a 20%
Vendas Anuai$
por Ramos

Vetores de Criacdo de Orcamento Corporativo

desempenho
Iniciativa 1 Definir estrutura| Acédo 1 | Saber custos da empresa nos ultimosRe&sponsavel X
de custos / anos (fazer estrutura de custos — andlise
margem de do ponto critico)
contribuigédo — ificacao d i ] Vel
por produto. Acéo 2 | Tipificacdo de custos fixos e variaveis Responsave X
Acdo 3 | Identificar /produtos mais importantesResponsavel X
(20%) -80% do volume de negédcio
(analise ABC de stocks)
Orgcamentqg XX, XX €
Iniciativa 2 Identificar a Acdo 1 | Obterinformagdo segmentada de  |Responsavel X
margem de lucrg Volume Vendas
/ familias.
Orgcamentqg XX, XX €
Totd XX, XX€

Quadro 10 — Matriz sintética dos Planos de Acdeerspetiva Financeira
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Para a iniciativa 1 @finir estrutura de custos / margem de contribuigiay produto)foram

previstas 4 acoes:
1. Conhecer custos da empresa nos Ultimos trés aames @strutura de custos)

Esta acéo consiste na estruturagdo dos custoxesrefivaridveis de modo a proceder & analise do
Ponto Critico. Para tanto, foram definidos element® custos (elementos agregadores)

associados as contas da contabilidade financeira.

2. Tipificagdo de custos fixos e variaveis
Para cada elemento agregador definiu-se a respetitponente (em %) fixa e/ou variavel.

Esta classificacdo € efetuada diretamente no ERP etapresa (SIGA®) em
contabilidade/parametros/plano de contas/ elemeatdasusto. De forma automatica, o ERP gera

esteoutpu no modulo de Contabilidade/Mapas/Estrutura det&oda Analitica).

3. ldentificar /produtos mais importantes (20%) de 80&ocvolume de negdcios (Analise
ABC de stocks)

O ERP gera automaticamente esta informacdo no mdtkilFaturacdo / Estatisticas / Analise
ABC / por familia/ produto. Esta analise ajuda &t@e de stocks, dividindo-os em grupos

conforme o volume de vendas.

Para a segunda iniciativaéntificar a margem de lucro / familias

1. Obter informag&o segmentada de volume de vendas

A listagem para analise de margem de lucro porli@mséra obtida diretamente do ERP em

Faturacao/Estatisticas/Produtos/Anélise de Margeamvilia.
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Objetivo Desenvolver portfélio de produtos
FCS Maior enfoque relacionamento clientes, Introdusivas produtos, reconhecimento de mercado
Indicadores Desrigdo Meta
2009 2010 2011
Volume 5% Primeiro ano 8% Segundo ano
vendas em
novos
clientes
Peso novos 10% Primeiro ano 15 % Segundo ano
produtos no
VN
Grau Satisfacgo
clientes
Vetores de N acbes/ cliente
desempenho | N° novos clientes, N° Novos Produtos
Registo reclamagdes
Iniciativa 1 Desenvolver Acdol | Atualizagio constante dos verbeties [Responsavi X
programas de clientes.
retencdo Agdo 2 | Criar informaticamente precosResponsav X
ffidelizac&o fixos/liquidos dos artigos atribuidos &
cada cliente
Acac 3 | Atendimentgust-in-time Responséel X
Orgamento XX, XX €
Iniciativa 2 Incrementar Acacl | Eliminar dguns produtos Responsav X
novos produtos
no portflio Acdo2 | Apostar e incrementar agdes, ofigem gREeSPONSAV X
solidificacdo dos mais fortes
Orcamento XX, XX €
Iniciativa 3 Criar portalpara | A¢301 | Finalizag&o do catalogo geral de Responsav:
interacdo com produtos, sua colocagéo na pagina (NET)
cliente
Acac 2 | Visualizaco através de fotografia dgsResponsav:
colaboradores internos.
Acac 3 | Criacéo de patamares. Melhores cangResponsav
de comunicacéo...
Orcamento X, XX €
Totd X, XXE

Quadro 11 — Matriz sintética dos Planos de A¢darspetiva Mercado e Clientes

51




V. Executive Balanced Scorecard: sua concec¢do e implementacao

Para a primeira iniciativadésenvolver programas de retencéo /fidelizacioam definidas 3
acoes:

1. Atualizacdo constante dos verbetes dos clientestedmodo da-se a conhecer mais
profundamente as suas realidades/necessidadestipgorofertas mais diretas.

2. Fixar informaticamente precos fixos/liquidos ddsgas atribuidos a cada cliente, somente
alteraveis por alguém responsavel com acessostemsi através de uma "password".

3. Atendimento just in time Cada cliente da empresa tem alguém permanentement

disponivel para contacto.
Para a segunda iniciatiy@mcrementar novos produtos no portfélio)

1. Eliminar alguns produtos (h4 um nimero maximo delgios que a empresa € capaz de
gerir eficientemente).
2. Intensificar a interagdo com fornecedores visanelmonmhecer novas necessidades ou

oportunidades ac¢les e garantir a manutencéo deca@es nossos melhores produtos.

Para a terceira iniciativa (criar portal para iatéo com cliente):

1. Finalizacdo do catalogo geral de produtos, suacaQémo na pagina da NET

2. Visualizacao atraves de fotografia dos colaboradorernos e publicacdo do seu contacto
telefénico (dos responsaveis departamentais a qgealientes podem recorrer, quando
assim o acharem necessario).

3. Criacdo de patamares por: Publico / Potenciaisntél#e / Clientes / Fornecedores /
Colaboradores / Chefias e Geréncia, com informagémlhada, conforme o grupo
destinatério. Ex: - Publico - informacdo dos produtomercializados por nés, o que
somos e 0 que pretendemos ser; Clientes - Infolmnagdis vasta, como; Faturacao -
Fichas técnicas dos artigos, Campanhas, etc; Fetoses - O trabalho que no dia-a-dia
desenvolvemos para publicitarmos o0s seus produtdSplaboradores -

Informagao/conhecimento como decorrBatanced Scorecard a sua importancia...
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Objetivo

Melhorar indices de produtividade

FCS

Diminuicdo % erros de processo

Indicadores

Degricéo

Meta

2008 2009

2010

Gral
Fiabilidade
interna (%)

Vetores de
desempenho

Registo ndo conformidades (registo fiavel)

Iniciativa 1

Criar plano de
acles
preventivas.

Acaal

Aprovisionamentos:
Melhor identificacdo fisica dos
produtos (reorganizacéo do
armazenamento de produtos.
Melhor  comunicacdo entre
empresa e fornecedores.
Parcerias com
fornecedores.
Baixar valor global de stocks.
Grau de rotacéo de stocks.
Informacédo em tempo real solivacklog
de encomendas (gestdo carteira
de encomendas)

alguns

Responsav

Acago 2

Logistica / Distribuicéo:
Melhorar estrutura de custos diretos.
Reduzir custos de comunicacao.
Mais e disponivel informacao inte
sobre clientes.

Definir e implementar rotin
operacionais: atendimento a client
satisfazer encomendas, expedic&
distribuicédo etc...

Responsav

m

Acada 3

Area administrativa:
Implementacéo do sistema PDA ’s.
Definir e implementar roti
operacionais para otimizar process
departamento (melhor utilizacdo ¢
ativos).

Responsav

do

Orgamento

X, XX €

Totd

X, XX€

Quadro 12 — Matriz sintética dos Planos de Acdearspetiva Processos Internos

53




V. Executive Balanced Scorecard: sua concec¢do e implementacao

Para a perspetiva processos internos decidiu-sag@a de planos de agfes preventivas, nas areas

de aprovisionamento, logistica / distribuicdo e&eéministrativa.
Na area de aprovisionamento, definiram-se as seguimientacdes de agao:

1. Melhorar a identificacdo fisica dos produtos (reoigacdo do armazenamento de
produtos).

Melhorar a comunicacao entre empresa e fornecedores

Estabelecer parcerias com alguns fornecedores.

Promover a baixa do valor global de stocks.

a kb 0N

Aumentar a rotacdo de stocks —. Indice Grau decdotade stocks disponivel no
instrumento de ERP em Gestédo de Materiais e Preduiistagens / Analise ABC do grau
de rotac&o de stocks.

6. Produzir informacdo em tempo real sobre backlogemeomendas (gestdo carteira de

encomendas).

O plano de a¢Bes preventivas na area de logigtis&ribuicédo previa:

Melhorar a estrutura de custos diretos.
Reduzir custos de comunicacao.

Mais informacéo interna disponivel sobre os cliente

P w0 nh PR

Definir e implementar rotinas operacionais: ateradito a clientes, satisfazer encomendas,

expedicao e distribui¢do etc...

Para a area de administrativa estipularam-se asng$eg acoes:

1. Implementacédo do sistema PDA’s.
2. Definir e implementar rotinas operacionais paran@ar processos do departamento

(melhor utilizagao dos ativos).
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Objetivo

Forca trabalho motivada e preparada

FCS

Criagdo de um bom clima de trabalho na empresshaalicompeténcias

Indicadores

Desricao Meta

2008 2009 2010

Indice
satisfacdo
colaboradores

N° horas
formacé&o por
colaborador

Vetores de % colaboradores com metas pessoais alinhadas jetisabestratégicos
desempenho -
Absentismo (%)
Taxa de execucado do PAF
Iniciativa 1 Estabelecermetng AGa01 | Promover e recompen:ar resultados Responsavel X
individuais @ gue melhorem o servico ao cliente,
. ' contribua para eliminar desperdicios
equipas - € ou simplifique procestos.
organizacionais. | Acac2 | Promover e recompenar o trabalho de [Responséavel X
equipa e sugestdes implementadas
€cOm sucesso.
Orcamento X, XX €
Iniciativa 2 Criar plang Acac 1l | Desenvolve processos de avéliagdc  |[Responsavel X
remuneracido e do desempenho, para uso por todo g
incentivos pessoal da empresa.
Orgamento X, XX €
Iniciativa 3 Desenvolverplano Acdol | Assegurar efetivos adequados aos Responsavel
anual formagéo objetivos do negdcio.
Orcamento X, XX €
Totd X, XXE

Quadro 13 — Matriz sintética dos Planos de A¢@®srspetiva Pessoal
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Para a primeira iniciativaegtabelecer metas individuais, de equipas e orgaignaig foram
definidas duas orientacdes de acéo:

1. Promover e recompensar resultados que melhorenvigs@o cliente, contribuindo para
eliminar desperdicios e simplificar processos.

2. Promover e recompensar o trabalho de equipa etSegemplementadas com sucesso.

Para a segunda iniciativariar plano remuneracao e incentijos

1. Desenvolver processos de avaliagdo do desempen®,yso por todo o pessoal da

empresa.

Para a terceira iniciativalésenvolver plano anual formagao

1. Assegurar efetivos adequados aos objetivos do iegéc
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Para cada acdo é atribuido um responsavel, a esizsgho e 0 orcamento da sua execucao

conforme exemplo:

Objetivo Remunerar oécionistas
FCS Aumentar as receitas / Diminuir custos
Iniciativas Acdes Resp. | Calendarizacdo (2009) Orcamento (€)
Set | Out | Nov | Dez
Definir estrutura Saber custos da empresa nos ltimos xxx A € X, XX
de custos / margemtrésanos (fazer estrutura de custos)
de contribuicdo por Tipificacdo de custos fixos e varidveig xxx A € X,XX
produto. Identificar /produtos mais importantes xxx A € X, XX
(20%) -80% do volume de negdcios
Identificar margem de lucro por XXX A € X, XX
familias
Identificar a Obter informacdo segmentada de XXX A € X,XX
margem de lucro | Volume Vendas
/ familias.
Total | € x,xx

Quadro 14 — Cronograma e sintese or¢gamental - &&@F-inanceira

(Anexo 5. Cronograma e sintese orcamental — Perspetiva Mer@a@lientes, Anexo 6. Cronograma e sintese
orcamental — Perspetiva Processos Internos, Anexirdhograma e sintese orcamental — Perspetivad@ess
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5.10. Processos de Controlo

O estabelecimento de objetivos implicava uma resgmhzacdo das pessoas diretamente
comprometidas a sua prossecuc¢do. Assim, desenvedvema ficha-padrado personalizavel que
descrevia as a¢des pelas quais os colaboradoresesponsaveis, esclarecendo a importancia das
mesmas para 0s objetivos da empresa e a forma sé@mavaliadas. Esta ficha seria acabada de
preencher pelo colaborador em causa, complemertgania uma autoavaliagdo, e usada no

relatério de avaliagéo no final do periodo tempargle se refere.

Opinido critica: Importa realcar que se introduziu na empresa aasaliacdo, tornada uma

competéncia a desenvolver nos seus colaboradores.

Quadro a exemplificar:

Iniciativa 1 Definir estrutura de custos / margem de contréaijgor produto.

Acdol.1 Saber Custos da Empresa nos ultimos trés anos
(fazer estrutura deustos — ponto critico)

Qual é a contribuicdo desta
acdo para com o0 objetivo
relacionado?

Como medir o sucesso?

Qual é o Target? (objetivo,
no calendario definido)

Peso relativo para
concretizacao do objetivo?

Relatério deAvaliacdo

Objetivo (pessda

Indicador
Meta

Status -T‘

Auto Avaliacdo / Justicacdo

Status

Quadro 15. — Definicdo de metas pessoais e meigdadle avaliacdo (Exemplo: Perspetiva Financeira /

Iniciativa 1 / Acdo 1.1.)
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5.11. Relatorio de Avaliacdo

Foram padronizados os relatérios de avaliacdo @skscaos objetivos e medidas propostas por
cada perspetiva de analise. Indicado um respongégaleterminado para cada avaliacéo, este
encarregava-se da sua realizacdo periddica. Esta®drios, por razdes de simplicidade e

objetividade, baseavam-se numa identificacdo pascawermelho identifica meta ndo alcangada,

0 amarelo dentro do previsto e o verde como metmahda.

Tipo de projeto

Gestor / Cargo Diretora Financeira

Contato

Objetivo 1 Remunerar os Accionistas

FCS Aumentar receitas, reduzir custos

Iniciativa 1 Definir estrutura de custos / margem de contribuicdo por produto.
Accdo 1.1 Saber Custos da Empresa nos ultimos trés anos (fazer estrutura de custos)
Status

Accdo 1.2 Tipificagdo de custos fixos e variaveis

Status

Acgdo 1.3 Identificar /produtos mais importantes (20%) -80% do volume de negdcios
Status

Iniciativa 2 Identificar a margem de lucro / familias.

Acgdo 2.1 Obter informagdo segmentada de Volume Vendas

Quadro 16. — Relatério de Avaliacao Perspetivarkiaga

(Anexo 8 — Relatdrio de Avaliagdo — Perspetiva Mercado e Clientes, Anex&8datdrio de Avaliagdo — Perspetiva
Processos Internos, Anexo R€latério de Avaliagdo — Perspetiva Pessoas)
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5.12. Portal BSC

O projeto incluiu também o desenvolvimento e adguiadoPortal Internetcom o objetivo de
criar uma plataforma de comunicacao interna e eateym tempo real, apta para a transformacéo
de informacdo em conhecimento e apoio a tomadaedsab.Para sua eficacia, importava que

fosse simples e intuitiva.

A plataforma BI Business Intelligengeserviu de base a esse portal, apresentando-S€a&mo
uma sua extensdo. Também o instrumento de ERP igsteme muito facilitou este
desenvolvimento, pois ja permitia a atualizacautegracao da informacéo interna da empresa; foi
complementado com algungpgrades(consoante as necessidades impostas pelos incesado
escolhidos para o BSC) e a inser¢céo de informagdmeatal (em registo manualael-hoc,como

a resultado de inquéritos).

Assim, na plataforma de BI inclui-s& portlet Executive Balanced Scorecard@®mo centro
informador, coordenador e de controlo da realiza@®SC na empresa. Declarando a misséo e
visdo da empresa, este software apresentava, pEpepiga: os indicadores monitorizados, suas
razdes, periodicidade de avaliagdo, suas metgstiess tolerancias, valores aquando da ultima
avaliacdo e sua evolucéo, os responsaveis pelessdsviniciativas planeadas e atribuidas — tudo
sobre o qual importa que haja controlo e conhedimenodo o desenvolvimento do BSC
repercute-se aqui imediatamente. Importante sistEriaformacgéo interna, era de acesso restrito

aos responsaveis principais da empresa.

Princpal aj 0SC00 Recutamento

Colaboradores Clientes BI BSC Comissionistas Fornecedores Investidores

Quadro 17 — Portal da Empresa
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A plataforma é constituida por quatro médulos: BBRlanced Scorecard Framewdrkmapa
estratégico, CGB (Gestdo Conhecimento BSC) e iddress.

* No moduloBSF reflete-se a organizacdo do BSC e do plano egicatéas perspetivas,
objetivos, fatores criticos de sucesso, indicadodes resultado (lag), atividades,
indicadores de processo (lead), matriz de indiegonatriz HEC e parametros.

* No méddulo mapa estratégico apresenta-se o respbéigcama.

* O mobdulo CGB (Gestdo Conhecimento BSC) € uma agéiegde sub modulos: estrutura
dos indicadores e metas.

* O modulo dos indicadores reflete 0 seu apuramentoretorizacao.

Apresentam-se, a titulo ilustrativo, alguns ecras.

Scorecard Mavigator Indicadores Inidativas Mapa Estratégico

Adicionar pagina

BSF PuReREX
Definicao das Perspectivas

Perspectivas

PERSPECTIVAS
Objectivas

Ordem Mome Abreviatura
FCS
Watriz FCS 10  financeirs fi j?x
Ind. 20 | Mercados merc Xx
Resultados

30 Processcs |

Actividades e i ER S
Ind. Processo 40 | Recursos Humanas th £ x
Iatriz Indicad. =
' 8
MatrizHEC
PARAMETROS

Quadro 18 — Perspetivas, EBS®
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Adicionar pagina

BSF #HeEEX
Definigao dos Indicadores de Resultados
Ferspectivas )
fi merc pr th
Objectivos
F.C.5 Aumentar margem de lucro 5%
FCs
Ordem Designagdo Departamento Responsdvel
Matriz FCS Aumentar margem LB £ £
= de lucro 5% 0 EBITDA GER Gestor Empresa £ %
nd. -
Resultados 0| TMR GER Gastor Emprass Ed
Actividades
0 Volume Vendas Anuais Ramo Calgado GER Gestor Empresa | 4 x
Ind. Processo -
Watriz Indicad. 0 | Volume Vendas Anusis Rameo Puericultura GER Gestor Empresa |4 x
Matriz HEC 0  Volume Vendas Anuais Ramo Estofos GER Gestor Empresa |4 x
PARAMETROS i
0 Volume Vendas Anuais Ramo Cutros GER Gestor Empresa |4 x

Quadro 19 — Indicadores estratégicos: Perspetiaadieira - Core Outcome, EBS®

Definigao das Actividades por Indicador

Perspectivas

? i merc| pr | th
Objectivos

Indicadores Volume de vendas em novos clientes

FCs
Matriz FCS Volume de vendas Designacao
Ind em novos clientes d o 5 4%
n Percentagem
Resultados

satisfagdo clientes §:| Q

Actividades Peso novos

produtos no volume
negécios

Ind. Frocesso
MatrizIndicad.
Matriz HEC

PARAMETROS

Quadro 20 — Perspetiva Mercado: Iniciativa 1 — beslvimento de programas de retencao/fidelizagéo,
EBS®

62



V. Executive Balanced Scorecard: sua concec¢do e implementacao

Estrutura
Ini dores a
Formular Metas Perspectivas Objectivos/Factores Criticos Sucesso/Indicadores Resultados/Indicadores Processos
financeirs @ | aumentar a @ . iment ° §
- | umentar EBITDA Criar orgamento
.remun.emgao 0 capita margem de lucro corporativo
investido 5%,
@ TR
9| Volume Vendas Anuais
Ramo Calgado
@ | volume Vendas Anuais
Ramo Puericultura
@ | Volume Vendas Anuais
Ramo Estofos
@ | Volume Vendas Anuais
Ramo Qutros
Mercados ° ralvi @ '
Versio actual DE:;H'FULdEF Maior enfogue no @ Volume de vendas | [®Nimero accies
1 portrolio de refacionamento com em novos clientes realizadas por cliente)
Versido activa produtos clientes
1 @ i
ot Introduzir novos ® | beso novos produtos Nimero de
':’ produtos no volume negdcios novos produtos
Manutengio @ | Garantir retencio de 9 | percentagem Ppegito de ‘
sim clientes eaticfarfin rliantac rarbhrmarfiac )

Mapa Causa-Efeito

Estrutura
Indicadores

Formular Metas

Vers3o actual

Quadro 21 — Quadro Sintese dos Indicadores, EBS®

fi merc pr th
Indicadores EBITDA
EBITDA Categoria:  Indicador
Criar orcamento corporativo Meta: 3 Minimo: 275
TMR . .
Volume Vendas Anuais Ramo Calcado Tolerancia: 0.2 Maximo: 35
Volume Vendas Anuais Ramo Puericultura ~ Observagbes:
Volume Vendas Anuais Ramo Estofos
Volume Vendas Anuais Ramo Qutros
Recolha: Tipo: Manual
Inicio: 2008/01/01 Ultima:2008/12/21  Periodicidade:Anual
Descr.
Period.
Fungao:
Ambito:

Quadro 22 — Formulacdo das Metas, EBS®
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INDICADC| ALERTAS (1|

| A
=] ] Gestor Empresa Semontmgness Ver todas ” A0, |ZUUB—V|
d Indicador Data Periodicidade  Act Min/Max.  MetaTol. Ating (%)‘ S|
— [ =capinv
b e EBITDA
|

- [ = PortProdu " 1

y Velume Vendss Anuais Rame Calgado Mensal 105.28 |
f Pt A = 20081221 82 4
~ [ =IndPrad |
. 2008/01/01 5 10 |
S th W WV Volume Vendss Anuais Ramo Pusriculiura Mensal 5 50
4 20081231 15 2 Tl
— [} OkF.Trabaih
e 2008/01/01 5 8
A | V| volume Vendss &nusis Rame Estofos Mensal [ 75
20081221 10 1 .
Gaugs ] Reporte Recolh: | Relagde Alerta E Debate|
a
9
H
=
>
£l &
275 5
a
3 T
i : i & : § § 3 3 & & 3 & 1}
B Critico  Aceitavel W Objectivo e

-0 hinima -0 Maximo - Wieta - walor|

Quadro 23 — Painel de Resultado do Indicador — EBITEBS®

INDICADC | ALERTAS (I

o B Gasor Extipresa Gestor Empresa Ver todos || ANO: ‘2008 v

B =EEsE 2008/12/31 T z 35 0z = @
|
- [0 = capinv 2008/01/01 70 76
ey W A Volume Vendas Anusis Reme Calgado Menssl 20 105.26
B L mere 2008/12/21 82 2
- [ = PortProdu 2008/01/01 s 0 ‘
| o W WV  Volume Vandas Anusis Ramo Pusricultirs Mensal E 20
B L pr 2008{12/21 15 2
L & 3
- [ =Ind.Prod. 7
= A% Volume Vendas Anuais Remo Esto Mensai
B &Frh
— [ OkFTrabalh e 5 = ‘
W  P=so novos produtos no volume negcios Anus| 2 ag) -
2008112/31 7 o | &
) T | N —
Gauge | Reports| Recolhz: Relagde Alerta:| Debate Critério
0 O oO—0
]
a8 i £y —8
o
2
s
At
2

W Critico  Aceitdvel B Opjectiva s

[ Mmoo biaximo - lueta o~ |

Quadro 24 — Painel Resultado do Indicador — Voldm&endas Anuais Ramo Estofos, EBS
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Mereceu especial cuidado a seguranca da inform&G@wrtal, organizado por moédulos, definiu
areas de acesso geral e de acesso reservado, rters®informacdes e seus destinatarios. A cada
utilizador foi atribuida umpasswordde acesso, conforme o seu perfil. Assim, definisendreas

reservadas a colaboradores, clientes, comissisradianecedores.
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VI. Conclusdes

Este trabalho foi originado num programa de apoima@dernizacdo do tecido empresarial
portugués. Dele se obteve apoio financeiro, sematy gré-se, a empresa jamais ponderaria afetar

0 seu estilo gestdo: este é um dado que condicimaua execucao do trabalho.

Ja precedido de um sistema de qualidade, ndodon&nea a vontade da empresa para instalar o
Balanced Scorecardjmpbs-se mais o sentido de aproveitamento dos gesufinanceiros
disponibilizados para a modernizacdo tecnologicdaraBalho de investigacdo e analise que o
processo requereu foi inicialmente desvalorizadouvd que vencer desconfiangas, cativar os
responsaveis da empresa e os diversos colaboraparaso trabalho, reconhecendo a cultura
vigente e suas expectativas, fazendo por valorzarsuas opinibes e expondo alternativas
possiveis. No decurso da execucdo do BSC, nenherisdd foi imposta externamente, antes

resultou de um convencimento mutuo, assente nafaae razées sustentaveis.

Todo o processo se revelou excecionalmente moresaa a necessidade de reorganizacao
interna: falta de um manual de cargos e funcoesomdecimento do posicionamento da empresa
no mercado, etc. Porém, acabou-se por afetar aeg@@rcna empresa da sua realidade
organizacional e de eventuais alternativas de ge8atrabalho teve o mérito de influenciar a

empresa no imediato: a gestdo da empresa passounais clara no estabelecimento de objetivos

e metas, ndo s6 em termos estratégicos mas tange¥acmnais.

A suficiéncia de um mero sistema da qualidade fmistjionada e reconhecida a importancia de
montar um sistema informacional guiado por refae@ngue se constituem com consciéncia
estratégica. A introducdo do BSC alterou realmarfierma de gerir e 0 modo de percec¢éo pelos
diversos colaboradores da sua participacdo. Se n@msficou do trabalho, acredita-se que
permaneceram na gestdo desta empresa o sentidotdgpcdo responsavel e a necessidade de

antecipar solucdes e objetivos estratégicos.
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VI. Conclusdes

Em termos pessoais, considerei o trabalho muitbfigeante pela novidade e desafio de iniciar
uma organizagcdo num diferente estilo de gestéo,inawitavel esforco conjunto que me obrigou

a desenvolver as capacidades de didlogo e invedtg&xperimentei dificuldades e imprevistos
gue se revelaram Uteis licdes. Disso é exemplo ¢@aaa possibilidade de constituir 6bice
desmobilizador o esforco para a recolha e orgafizde informacao, se a gestdo nao percecionar
vantagens no futuro ou no imediato. Também a edpeAa me deixou mais alerta para as
repercussfes da tentativa de controlo exaustivaddesmpenhos pessoais: ha o risco de tal ser
encarado como uma ameaca latente e criar resia$énaie inquinam o fluxo informativo na
empresa, antagonizam a gestdo. Aprendi ainda qleseo de saber e controlar deve ser bem
ponderado, reconhecendo que, consoante os casaksgensavel uma dose de confianga para a
saude da organizacdo e o sucesso da gestdo. Porcrign 0 convencimento de que a
implementacdo de um novo modelo de gestdo deveadatina: importa optar por instituir
pequenas e graduais alteracdes, cujas vantagemsn sgjais imediatamente sentidas,

entusiasmando assim mudangas de fundo.

Este trabalho teve repercussdes académicas. Onteeesise pelo tema BSC motivou a minha tese
de mestrado: um estudo desta mesma empresa adalieaBSC em relagdo com o conceito
“organizacao de aprendizagem”agyalmente, tenho em curso o desenvolvimento deteseade
doutoramento subordinada ao temaB@lanced Scorecard a gestao hospitalar”. O dominio da
gestao estratégica € um fecundo campo de invedtigapde trabalhos sustentadamente criticos
podem ter implicacdes sobre a forma de gerir daresap Numa economia globalizada e
competitiva, ndo podemos esperar pelos trabalhosuttes, ha que tomar a iniciativa para,
reconhecendo as particularidades da nossa realigadeurar vantagens para as empresas

nacionais, encontrar, compreender e ajustar atteasa

68



Referéncias Bibliograficas




Referéncias Bibliograficas

Argyris, C., and R. Kaplan. 1994. “ImplementatioaviNKnowledge: The Case of Activity Based
Costing.” Accounting Horizon$§(3):83-105.

Atkinson, A., Rajiv D. Banker, R. Kaplan, and S.ung. 1998 Management Accountingecond
Edi. Prentice Hall.

Collins, J. C., and J. |. Porras. 1996. “Buildinguy¥ Company’s Vision."Harvard business
review74(5):65-77.

Dilla, W. N., and P. J. Steinbart. 2005. “RelatW&eighting of Common and Unique Balanced
Scorecard Measures by Knowledgeable Decision MakeBehavioral Research in
Accountingl7:43-53.

El-Jardali, Fadi, Shadi Saleh, Nour Ataya, and Bidamal. 2011. “Design, Implementation and
Scaling up of the Balanced Scorecard for Hospitald.ebanon: Policy Coherence and
Application Lessons for Low and Middle Income Caigd.” Health policy (Amsterdam,
Netherlands)L03(2-3):305-14.

Glaveli, Niki, and Eleonora Karassavidou. 2011. giExing a Possible Route through Which
Training Affects Organizational Performance: Thes€af a Greek BankThe International
Journal of Human Resource Managem2a{14):2892—-2923.

Glykas, M. 2013. “Fuzzy Cognitive Strategic Maps Business Process Performance
Measurement.Expert Systems with Applicatiod8(1):1-14. Retrieved November 4, 2013

De Haas, M., and A. Kleingeld. 1999. “Multilevel §lgn of Performance Measurement Systems:
Enhancing Strategic Dialogue throughout the Orgdion.” Management Accounting
Researchl0(3):233-61.

Hansen, D., and M. Mowen. 1998lanagement Accountingth editio. Ohio: International
Thomson Publishing.

Hoque, Zahirul. 2014. “20 Years of Studies on thelaBced Scorecard: Trends,
Accomplishments, Gaps and Opportunities for Futdesearch."The British Accounting
Review46(1):33-59. Retrieved October 22, 2014

Ittner, C. D., D. F. Larcker, and T. Randall. 200Berformance Implications of Strategic
Performance Measurement in Financial Services FirrAscounting, Organizations and
Society28(7):715-41.

Johnson, H. Thomas, and Robert S. Kaplan. 1%8dlevance Lost: The Rise and Fall of
Management Accountingdited by Harvard Business Press.

Kaplan, R., and D. Norton. 1996&he Balanced Scorecard: Translating Strategy intmioh.
Boston: Harvard Business School Press.

Kaplan, R., and D. Norton. 1996b. “Using the Balh&corecard as a Strategic Management
System.”Harvard Business Reviewd(1):75-85. Retrieved October 13, 2011

70



Referéncias Bibliograficas

Kaplan, R., and D. Norton. 200The Strategy-Focued Organization: How Balanced &cand
Companies Thrive in the New Competitice EnvironmBaoston: Harvard Business School
Press.

Kaplan, R., and D. Norton. 2008trategy Maps Converting Intangible Assets intogdilale Out-
Comes

Kaplan, R., and N. Norton. 1997. “Why Does Busindsed a Balanced Scorecardgurnal of
Cost Managemerit1(3):5-10.

Kaplan, Robert S., and David P. Norton. 1992. “HBatanced Scorecard--Measures That Drive
Performance.Harvard business review0(1):71-79.

Lansiluoto, Aapo, and Marko Jarvenpaa. 2010. “Greprthe Balanced ScorecardBusiness
Horizons53(4):385-95.

Lipe, M. G., and L. S. Salterio. 2000. “The Balash&corecard: Judgmental Effects of Common
and Unique Performance MeasureRie Accounting Reviewb(3):283-198.

Merchant, K. A. 1989Rewarding Results: Motivating Profit Center Managedited by Harvard
Business School Press. Boston.

Neely, A. D. 2005. “The Evolution of Performance &darement Research: Developments in the
Last Decade and a Research Agenda for the nieéernational Journal of Operations and
Production Managemer5(12):1264—77.

Ngarreklit, H. 2003. “The Balanced Scorecard: WlsatHe Score? A Rhetorical Analysis of the
Balanced ScorecardAccounting, Organizations and Socie§(6):591-619.

Ngarreklit, H., and H. M. Schoenfeld. 1998ontrolling Multinational Companies an Attempt to
Analyze Some Unresolved Issusdited by The Aarhus School of Business. Aarhus.

Ngrreklit, Hanne, Lennart Ngrreklit, Falconer Migtlh and Trond Bjgrnenak. 2012. “The Rise of
the Balanced Scorecard! Relevance Regaindd®?inal of Accounting & Organizational
Change8(4):490-510. Retrieved February 19, 2014

Olve, N. G., C. J. Petri, J. Roy, and S. Roy. 2004velve Years Later: Understanding and
Realizing the Value of Balanced Scorecardiggy Management Servicbtay/June:1-7.

Pekkanen, Petra, and Petri Niemi. 2013. “Procesdofgance Improvement in Justice
organizations—Pitfalls of Performance Measurememtérnational Journal of Production
Economicsl43(2):605-11. Retrieved November 4, 2013

Sainaghi, Ruggero, Paul Phillips, and ValentinatiC@013. “Measuring Hotel Performance:

Using a Balanced Scorecard Perspectives’ Approdaketnational Journal of Hospitality
ManagemenB4:150-59. Retrieved November 4, 2013

71



Referéncias Bibliograficas

Zeng, Kaisheng, and Xiaohui Luo. 2013. “The Balah&eorecard in China: Does It Work?”
Business Horizons6(5):611-20. Retrieved November 4, 2013

72



Anexos

Anexo 1 — Indice do Estudo de Mercado
Anexo 2 — indice do Executive Balanced Scorecard
Anexo 3 — indice do Manual de Cargos e Funcées
Anexo 4 — Layout ERP — SIGA

Anexo 5 — Cronograma e sintese orcamental - Pérapet
Mercado e clientes

Anexo 6 - Cronograma e sintese orcamental - Pérapet
Processos Internos

Anexo 7 — Cronograma e sintese orcamental - Perapet
Pessoas

Anexo 8 — Relatério de Avaliacdo — Perspetiva Maooa
Clientes

Anexo 9 - Relatorio de Avaliacao — Perspetiva Pssos
Internos

Anexo 10 - Relatoério de Avaliacdo — Perspetiva ass




Anexos

Anexo 1 - indice do Estudo de Mercado

MARIO COUTINHO

Analise de Mercado

Pequeno estudo sobre quota de Mercado

18-06-2008

Este pequeno documento tem como principal objectivo provocar a discussdo sobre o tema proposto,
nomeadamente, aferir da sua importéncia para uma mais assertiva orientacdo e posicionamento
estratégico da empresa no mercado.
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Anexos

Anexo 5 - Cronograma e sintese or¢camental - Perspetiva Mercado e Clientes

Objetivo Desenvolver portfélio de produtos
FCS Maior enfoque relacionamento clientes, Introdupivas produtos, garantir a retencéo de cliente
Iniciativas Acdes Resp. | Calendarizacao (2009) Orcamento (€)
Set | Out | Nov | Dez

Desenvolver Atualizacéo constante dos verbedes | xxx A € X, XX
programas de clientes.
retencéo Criar informaticamente Precqsxxx A € X,XX
[fidelizacao fixos/liquidos dos artigos atribuidos|a

cada cliente

Atendimentqgust-in-time XXX A € X,XX
Incrementar novos| Eliminar alguns produtos XXX A € X, XX
produtos n Apostar e incrementar acdes, gigem € X, XX
portidlio a solidificacdo dos mais fortes
Criar portal para| Finalizacdo do catéalogo geral de XXX A € X, XX
interacao con produtos, sua colocagéo na pagina
cliente (NET)

Visualizagdo através de fotografia dos € X, XX

n/ colaboradores internos.

Criacdo de patamares. Melhores canais € X, XX

de comunicacéo...

Total | € x,xx
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Anexo 6- Cronograma e sintese orcamental - Perspetiva Processos Internos

Objetivo

Melhorar indices de produtividade

FCS

Diminuicdo % erros de processo

Iniciativas

Acbes

Resp.

Calendarizacédo (2009)

Set

Out

Nov

Dez

Orcamento (€)

Criar plano de

acOegreventivas.

Aprovisionamertos

Melhor identificagcdo fisica dos

produtos (reorganizacao d
armazenamento de produtos.
Melhor comunicacdo entre empres
fornecedores.

Parcerias com alguns fornecedores.
Baixar Valor global de stocks.

Nivel de rotacéo de stocks.
Infformacdo em tempo real 9@
backlogde encomendas (gestéo cag

de encomendas)

XXX

=)

ei

A

€ X, XX

Logistica / Distribuicao:

Melhorar estrutura de custos diretos,

Reduzir custos de comunicacao.

XXX

Mais e disponivel informacdo interpa

sobre clientes.

Definir e implementar rotinas

operacionais: atendimento a clientes,

satisfazer encomendas, expedicad

distribuicéo etc...

e

€ X, XX

Area administrativa:
Implementacéo do sistema PDAs.
Definir e implementar roting

operacionais para optimizar proces

do departamento (melhor utilizaca

dos ativos).

XXX

50S

€ X, XX

Total

€ X, XX
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Anexo 7 - Cronograma e sintese orcamental - Perspetiva Pessoas

Objetivo Forca trabalho motivada e preparada
FCS Criacéo de um bom clima de trabalho na empres@alicompeténcias
Iniciativas Acdes Resp. | Calendarizacao (2009) Orcamento (€)
Set | Out | Nov | Dez
Estabelecer metas| Promover e recompensar resultados fju@x A € X, XX
individuais, de| melhorem o servi¢o ao cliente,
equipas e contribua para eliminar desperdicios,|ou
organizacionais simplifique processos.
Promover e recompensar o trabalho| dex A € X,XX
equipa e sugestdes implementadas ¢com
sucesso.
Criar plano Estabelecer um processo e forma de | xxx A € X, XX
remuneracgao e avaliacdo do desempenho, para uso por
incentivos todo o pessoal da empresa
Desenvolveplano | Assegurar efetivos adequados aos | xxx A € X,XX
anual formacéo. objetivos do negadcio.
Total | € x,xx

85




Anexos

Anexo 8 - Relatdrio de Avaliacao - Perspetiva Mercado e Clientes

Tipo de projecto

Gestor / Cargo

Contato

Objetivo 1 Desenvolver portfélio de produtos

FCS Maior enfoque no relacionamento com clientes. Introduzir novos produtos.
Reconhecimento de mercado.

Iniciativa 1 Desenvolver programas de retencdo /fidelizacdo.

Accdo 1.1 Atualizagdo constante dos verbetes dos clientes

Status

Acgdo 1.2 Criar informaticamente pregos fixos/liquidos dos artigos atribuidos a cada cliente.

Status

Accdo 1.3 Atendimento " just-in-time".

Status

Iniciativa 2 Incrementar novos produtos no portfélio.

Acgdo 2.1 Eliminar alguns produtos

Status

Accdo 2.2 Apostar e incrementar agdes, que visem a solidificagdo dos mais fortes

Status

Iniciativa 3 Criar portal para interacdo cliente.

Accdo 3.1 Finalizagdo do catdlogo geral de produtos, sua colocagdo na pagina ( NET ) " Coutinhos "

Status

Acgdo 3.2 Visualizagdo através de fotografia dos n/ colaboradores internos.

Status

Accdo 3.3 Criacdo de patamares. Melhores canais de comunicagdo...

Status

Anexo 9 - Relatdrio de Avaliacao - Perspetiva Processos Internos

Tipo de projeto

Gestor / Cargo Director Geral

Contato

Objetivo 1 Melhorar indices de produtividade

FCS Diminuicdo % erros de processo

Iniciativa 1 Criar plano de A¢Oes preventivas.

Accdo 1.1 Aprovisionamentos: Melhor identificagdo fisica dos...
Status

Acgdo 1.2 Logistica / Distribuigdo: Melhorar estrutura de custos...
Status

Accdo 1.3 Area administrativa: Implementagdo do sistema...
Status
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Anexo 10 - Relatorio de Avaliacgao - Perspetiva Pessoas

Tipo de projecto
Gestor / Cargo Director Geral

Contacto

Objetivo 1 Forga trabalho motivada e preparada

FCS Criacao de um bom clima de trabalho na empresa. Alinhar competéncias.

Iniciativa 1 Estabelecer metas individuais, de equipas e organizacionais.

Acgdo 1.1 Promover e recompensar resultados que melhorem o servigo ao cliente, contribua para
eliminar desperdicios, ou simplifique processos.

Status

Acgdo 1.2 Promover e recompensar o trabalho de equipa e sugestées implementadas com
sucesso.

Status

Iniciativa 2 Criar plano remuneracao e Incentivos.

Accdo 2.1 Estabelecer um processo e forma de avaliagdo do desempenho, para uso por todo o

pessoal da empresa.

Status
Iniciativa 3 Desenvolver plano anual formacao.

Accdo 3.1 Assegurar efetivos adequados aos objetivos do negdcio.

Status
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