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RESUMO

O presente relatorio tem como finalidade apresentar o trabalho desenvolvido durante o
estagio curricular integrado no Mestrado em Controlo de Gestéo do Instituto Superior de
Contabilidade e Administracdo de Coimbra. Esta experiéncia decorreu numa unidade
industrial pertencente ao grupo Sonae Arauco, SA. e consistiu no desempenho de funcbes

no Departamento de Controlo de Gestédo (DCG).

A competitividade e a globalizacdo trouxeram problemas acrescidos as organizagoes
originando profundas alteracbes em todos os mercados e setores da economia. Neste
contexto, surgem novos modelos de gestdo voltados para a operacionalizacdo da

contabilidade e para o controlo de gestdo, assim como para o desempenho organizacional.

Assim, o presente trabalho descreve e analisa 0s varios instrumentos de controlo de gestéo
que tém sido implementados ao longo dos tempos para medir e avaliar a performance
empresarial e servir de auxilio para a tomada de decisdo, com especial incidéncia para o

Balanced Scorecard, sendo este o tema central do trabalho.

Ao longo do relatério é feita uma revisdo da literatura aludida ao tema do controlo de
gestdo e aos varios instrumentos existentes, sobretudo ao Balanced Scorecard.
Adicionalmente é feita uma apresentacdo da empresa e é desenvolvida a proposta de
implementacdo do Balanced Scorecard. Neste trabalho sdo ainda descritas as atividades
realizadas durante o periodo de estagio e sdo apresentadas as conclusdes acerca do

estagio, do tema tratado e da proposta implementada.

Palavras-chave: Balanced Scorecard, Controller, Controlo de Gestdo , Instrumentos de

Controlo de Gestao.



ABSTRACT

This report aims to present the work developed during the internship integrated in the
Master in Management Control of the Higher Institute of Accounting and Administration
of Coimbra. This experience took place in an industrial unit belonging to the group Sonae
Arauco, S.A. and consisted in performing functions in the Department of Management

Control.

Competitiveness and globalization have brought added problems to organizations,
leading to profound changes in all markets and sectors of the economy. In this context,
new management models are focused on the operationalization of accounting and

management control, as well as on organizational performance.

Thus, the present work describes and analyzes the various management control
instruments that have been implemented over time to measure and evaluate business
performance and to aid decision making, with a special focus on the Balanced Scorecard,

this being the central theme of the work.

Throughout the report a review is made of the literature referred to the subject of
management control and the various existing instruments, especially the Balanced
Scorecard. In addition, a presentation is made of the company and the proposal for the
implementation of the Balanced Scorecard is developed. In this work, the activities
carried out during the internship period are also described and the conclusions about the

internship, the topic addressed and the proposal are presented.

Keywords: Balanced Scorecard, Controller, Management Control, Management Control

Instruments
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O Controller visto como parceiro do negocio: a importancia dos instrumentos de
controlo de gestéo

INTRODUCAO

A globalizacgéo e a competitividade das organizag¢des tém provocado constantes alteracfes
nos mercados e na economia. A incerteza e a instabilidade, conjugadas com o crescimento
irregular dos mercados, obrigam as organizacfes a adaptarem-se ao meio envolvente em
que se encontram inseridas. E este o contexto empresarial que as empresas enfrentam
diariamente, com enorme concorréncia e presséo, fruto da exigéncia dos stakeholders,
que tem desencadeado o desenvolvimento de novas formas de medicéo, acompanhamento
e avaliacdo do desempenho organizacional, para o qual os instrumentos de controlo de

gestdo tém contribuido, sobretudo na forma como auxiliam na gestdo da organizacao.

Desta forma, o presente relatorio de estagio, desenvolvido numa das maiores e mais
conceituadas empresas a nivel nacional, pretende clarificar a importancia dos
instrumentos de controlo de gestdo e a forma como estes poderdo ser decisivos para a
sustentabilidade presente e futura das organizac@es. E também dada relevancia ao papel
do Controller nas organizagfes e a maneira como este pode ser importante para 0s
gestores, proporcionando-lhes instrumentos de trabalho que Ihes permitam responder com
éxito aos desafios impostos pelo meio envolvente. E neste contexto que se propde a
aplicacdo de um dos instrumentos mais importantes no &mbito do Controlo de Gestdo: o
Balanced Scorecard (BSC).

Este relatdrio de estagio redigido no &mbito do Mestrado em Controlo de Gestdo segue a

metodologia do estudo de caso de &mbito descritivo.

Estruturalmente o trabalho esta organizado em dois capitulos: a revisdo da literatura e um
estudo de caso que abrange o estdgio desenvolvido assim como uma proposta de
implementagdo de um instrumento de controlo de gestdo. Desta forma, no primeiro
capitulo, aborda-se a importancia do Controlo de Gestdo e analisa-se o papel do
Controller nas organizacdes e a sua evolucdo, sendo realizada também uma reflexéo sobre
os diferentes instrumentos que compdem o Controlo de Gestdo, tendo em conta a sua
tipologia, e dando-se especial importancia ao Balanced Scorecard. No segundo capitulo
é efetuada uma apresentacgdo e caracterizacdo da empresa em estudo, sendo descritas as
atividades desenvolvidas durante o periodo de estagio, e ainda desenvolvida uma proposta

de aplicacdo do Balanced Scorecard.

Por ultimo, sdo apresentadas as conclusdes globais do trabalho desenvolvido.
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CAPITULO I - REVISAO DA LITERATURA

1. Enquadramento

A revisdo da literatura desenvolvida no presente capitulo aborda temas relacionados com
a area do controlo de gestdo e em particular a importancia crescente das ferramentas de
controlo utilizadas nas organizacGes. Destaque também para a introducdo de temas
dedicados a gestdo e a tomada de decisdo com o intuito de facilitar a ligac&o entre estes
temas e os instrumentos de controlo de gestdo concebidos pelo Controller, dando
supremacia a sua funcdo enquanto interveniente no processo de decisdo. De facto, a
aplicacdo destas ferramentas tem ajudado a aperfeicoar o controlo sobre as atividades das
organizagOes, contribuindo para a criagdo de valor. Como consequéncia da relevancia
destes instrumentos de controlo de gestdo nas organizacbes, serd desenvolvido
detalhadamente, uma das mais recentes tendéncias da gestdo estratégica: o Balanced

Scorecard.

1.1 Os mercados em mudanca e aceleracéo constante

A complexidade e a turbuléncia dos mercados obrigam as organizagdes a operarem em
constante mudanca. A conjuntura econémica, caracterizada pela incerteza e instabilidade,
traz acrescidos problemas a gestdo das organizacdes. No entanto, a globalizacdo e a
introducdo constante de novos processos operacionais fazem com que as empresas
estejam sistematicamente dispostas a mudanca. Chakravarthy & White (2002), citado por
Russo (2014), salientam que, considerando a dinamica do ambiente econémico, a
empresa deve organizar-se com grande flexibilidade e agilidade de adaptacdo a essa
mudancga.

Desta forma, tornou-se imperativo afirmar que a mudanca nas empresas se deve
considerar como algo inevitavel, ao invés de ser encarada como algo a evitar, sendo que
as pressdes competitivas sentidas pelas organizacGes e gestores levaram ao
desenvolvimento de modelos de gestdo eficazes, conducentes a implementacdo de uma
estratégia orientada para a criagdo de valor. Na atualidade, tem sido consensual a
importancia da criacdo de valor para a sustentabilidade presente e futura das organizacfes
(Neves, 2011). E, por isso fundamental que as organizacdes sejam capazes de gerar valor
na sua atividade (Ghoshal & Bartlet, 1997). A presséo, cada vez maior, exercida pelos

2
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Stakeholders, pela concorréncia global e pela internacionalizagdo, obrigaram as
organizagOes de hoje, a focarem-se nos aspetos relevantes da atividade empresarial e nos

fatores criticos de sucesso que geram vantagens competitivas.

1.2 A importancia da tomada de deciséo e a influéncia da delegagéo
de autoridade

Hoje em dia, ndo existem setores imunes a turbuléncia econémica e o facto de termos
sucesso empresarial numa determinada época ndo garante em nada que tenhamos um
futuro prospero. Neste sentido, a tomada de decisfes torna-se cada vez mais importante
no seio das organizagfes no sentido de garantir que os objetivos delineados sdo
efetivamente alcancados. Prevenir a ocorréncia de situacfes indesejaveis que possam
desviar a empresa dos objetivos definidos e, por outro lado, promover acbes que
conduzam o mais rapidamente possivel a esses mesmos objetivos, constituem atividades

essenciais para gerir esse futuro. (Jordan et al., 2015)

Neste sentido, cabe aos gestores implementarem acdes e definirem estratégias de forma a
criarem valor nas entidades e, de certo modo, garantir uma adequada performance e
monitorizacdo. No entanto, a implementacdo de acdes e a defini¢do de estratégias ndo é
do dominio de atuacdo apenas dos gestores de topo. Compete aos gestores operacionais
negociar objetivos e acompanhar as suas realizacdes, sendo estes, na préatica, os principais
decisores (Jordan et al., 2015). Esta realidade permite aos responsaveis operacionais
alterar a sua forma de atuar perante a gestdo, exercendo funcdes cada vez mais viradas
para 0 controlo e acompanhamento das suas atividades. Hoje, 0s responsaveis
descentralizados tém mais influéncia na gestdo das organizacdes e, por via disso, tem-se
assistido a uma melhoria substancial no modo de atuar perante situacdes incbmodas, uma
vez que o dominio de atuacdo destes responsaveis é sobretudo operacional, detendo um
conhecimento mais profundo sobre as atividades, do que propriamente os gestores de topo
que detém um conhecimento das atividades mais global, visto que apenas em raras

excecdes exercem funcgdes de dominio operacional.

Assim, e fundamental que haja descentralizacdo de autoridade e que 0s responsaveis
operacionais possam agir e tomar decisdes dentro do seu campo de atuagdo, permitindo

as organizacdes contemporaneas, funcionarem como um todo e terem uma gestdo
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eficiente dos recursos e focada na adequacdo constante as necessidades do mercado
(Fernando, 2015).

Até meados do século XVIII, altura em que ocorreu a 1* Revolucdo Industrial, ndo se
conheciam progressos nas estruturas organizacionais. As empresas eram essencialmente
de cariz familiar e de reduzida dimenséo e, por isso, atribuia-se pouca importancia a
questdes de planeamento e controlo, uma vez que era o proprietario que tomava

praticamente todas as decisdes e detinha o controlo absoluto sobre a organizacéo.

As muitas e variadas mudancas que entdo se sucederam, tornaram as empresas maiores e
mais complexas e aumentaram a competitividade nos mercados. Desta forma, para que
conseguissem acompanhar o significativo desenvolvimento dos mercados, as
organizagOes tiveram de reconsiderar as suas estruturas organizacionais. O crescente
volume de atividades impde maior delegacdo e, consequentemente, a necessidade de

adotar novas formas de controlo.

Surge entdo a ideia de delegar autoridade, passando a existir em cada estrutura hierarquica
gestores descentralizados com o intuito de fazer de backup entre os colaboradores e 0s
gestores de topo, fazendo reporting da informacao e tomando decisdes. Porém, para que
0s gestores operacionais possam tomar decisdes com fiabilidade, é essencial que a
informacdo obtida seja correta, atempada e relevante e que sirva para 0 apoio a tomada
de decisdo. Para tal, é fundamental dotar os gestores operacionais de ferramentas e
mecanismos essenciais que lhes permitam obter a informacdo para potenciar a

performance organizacional.

Face ao exposto, e tendo em conta 0 contexto empresarial atual, em que os gestores
operacionais sao muitas vezes confrontados com a permanente tomada de decisdo, cuja
consequéncia tem impacto na organizacdo, & desejavel que essas decisfes sejam

avaliadas.

Neste sentido, é imprescindivel que as organizagdes estejam preparadas para este novo
paradigma, fazendo uso de ferramentas estratégicas adequadas, indo ao encontro das
necessidades dos gestores e de outros intervenientes no processo de decisao, contribuindo

da mesma forma para aperfeicoar o controlo sobre as atividades criticas das organizaces.

Esta orientacéo estratégica exige as empresas e aos gestores um planeamento rigoroso e

assertivo das metas e objetivos a atingir no decurso da atividade negocial. Contudo, ndo
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basta definir objetivos, & preciso alinha-los com a estratégia implementada pela
organizagdo. Nesta linha de pensamento, Kaplan & Norton (2004), citado por Fernando
(2015), referem que a maioria das empresas falham, nédo por falta de planeamento, mas
por incapacidade de implementar a estratégia definida, sobretudo devido a falta de
alinhamento do comportamento das diferentes areas funcionas e niveis hierarquicos. E,
por este motivo fundamental que os gestores das varias areas funcionais devam garantir
que os objetivos delineados sdo alcancados. Assim, deve ser dada especial importancia
ao controlo e monitorizacdo das atividades, garantindo deste modo que o alcance dos
objetivos esta sob controlo. O sucesso empresarial estd hoje ligado ndo somente aos
aspetos financeiros, mas também a outras métricas determinantes para a melhoria da
eficiéncia e da performance das empresas, ajudando a que os resultados estejam de acordo

com o esperado (Jordan et al., 2015).

1.3 Novas tendéncias da gestao

1.3.1 Os desafios enfrentados pelos gestores: A importancia da
contabilidade de gestéo

As alteracBes ocorridas no século XXI fizeram com que as empresas atuassem segundo
moldes significativamente diferentes.

Na verdade, o desenvolvimento dos mercados, e especialmente das empresas tanto ao
nivel econémico como tecnoldgico, a globalizacdo da economia e o aumento da
competitividade ocorrido durante esta época, tiveram um impacto determinante no
trabalho dos gestores, na medida em que os obrigou a alargar o foco, ndo apenas para a
rentabilidade da organizacdo, mas para outras areas da gestdo de natureza ndo financeira.
Num mundo globalizado como o que vivemos, é imperativo oferecer aos gestores novas
formas de medir e avaliar a performance empresarial ndo meramente financeira, para o
qual é fundamental o tratamento de informacdo util, atempada e relevante e que Ihes sirva
de auxilio para tomarem decises.

Nestes termos, era fundamental que, para alem da contabilidade financeira baseada em
acontecimentos passados e submetida as normas contabilisticas, aparecesse um novo
sistema de informacao que suprisse estas lacunas, denominada de contabilidade de gestéo.
Deste modo, a informac&o contabilistica pode ser apresentada sob duas categorias:

e Informagé&o para o utilizador externo;
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e Informacéo para o utilizador interno da organizacgéo.

As categorias acima apresentadas refletem a informacdo pretendida pelos utilizadores

externos e internos, permitindo distinguir os dois ramos da contabilidade.

Enquanto que a contabilidade financeira tem por objetivo o controlo das relagdes com
terceiros, fornecendo informacGes para acionistas, credores e restantes parceiros do
negdcio externos a organizacao, a contabilidade de gestdo fornece informacéo oportuna
e adequada para que 0s gestores da organizacdo dirijam e controlem as suas atividades,

servindo de auxilio a tomada de decisao.

As tecnologias evoluiram e reduziram significativamente o tempo entre a ocorréncia dos
factos e a sua comunicacéo, pelo que a informagdo contabilistica produzida passou a ser
mais adequada dando resposta as necessidades de informacdo das organizacGes e
particularmente dos gestores, que necessitavam sobretudo de informacéo relevante para
tomar decisdes, para proporcionar valor e melhorias do desempenho, assim como
formular a estratégia do negocio e apoiar atividades de planeamento e controlo. (Caiado,
2015)

Estas necessidades fizeram com que a contabilidade de gestdo sofresse grandes alteracdes
ao longo dos anos, passando de uma atividade meramente de reporting de dados, para
uma perspetiva mais orientada para o negocio e para os gestores, e passando, desta forma,
a desempenhar também o papel de apoio estratégico, tornando-se assim num instrumento

eficiente da gestéo.

Jordan et al. (2015) referem que a contabilidade de gestdo s serve a gestdo se contribuir
duma forma eficiente para o apoio a tomada de decisdo e para o controlo da gestdo das

organizacg0es e particularmente das empresas.

Assim, devido aos notaveis desenvolvimentos da economia, 0 mundo torna-se hoje muito
mais complexo e competitivo e, neste sentido, a rapidez com que as decisdes da gestdo
devem ser tomadas, sob pena de perderem relevancia, tornam a contabilidade de gestéo
cada vez mais importante. Conforme referem Horngren et al. (1999), citado por Araujo,
(2015), a contabilidade deve servir como atividade estratégica, auxiliando na formulagéo
das estratégias globais e planos a longo prazo, no apoio a tomada de decis6es, assim como
no planeamento e controlo dos custos das operagdes e atividades da organizacao. Perante

esta necessidade, Anthony & Govindarajan (2007), referem que a funcéo de controlo de
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gestdo elenca conceitos de estratégia, comportamento organizacional e contabilidade de
gestdo, respondendo a caréncia que até aqui a contabilidade de gestdo tradicional e a
contabilidade financeira possuiam, e tornando-se cada vez mais relevantes como auxilio

na construcdo de vantagens competitivas sustentaveis.

1.3.2 O controlo de gestéao

Este novo paradigma da gestdo pode ser simplificado pela existéncia de uma area
especifica nas empresas, mais focada no planeamento, na fixacdo de objetivos e na
coordenacdo, integracdo e monitorizagdo de todas as atividades geradoras de valor na
organizagao, ou seja, o Controlo de Gestéo.

Costa & Antonio (2015) referem que embora ja existisse o conceito de controlo de gestéo,
este apenas ganhou utilidade e relevancia no inicio do século XX, apds os trabalhos de
autores ainda hoje consagrados na histdria da administracéo cientifica, Taylor e Fayol.
Para estes autores, o controlo de gestdo comegou por surgir como fungéo que se destinava
somente a acompanhar a realizacdo das atividades, ou seja, a acdo de controlar era vista
como uma verificacdo de gque tudo o que estava a ser realizado estava a sé-lo de acordo
com o planeado. Ja nesta época, fica evidenciado o enfoque que a atividade de controlo
de gestdo tinha nas organizacgdes, uma vez que ja havia a perspetiva de planeamento. No
entanto, embora estes autores comummente utilizassem a funcdo de controlo como
perspetiva de planeamento, o dominio do controlo de gestdo era apenas financeiro.
(Gomes & Amat, n.d)

Embora recente, o controlo de gestdo tem vindo assim, a assumir notoriedade, simbolo
do crescente rigor a que as empresas estdo sujeitas, contribuindo como auxiliador dos
gestores no que toca ao planeamento, controlo e tomada de decisdo, muito embora, muitas

vezes, ndo tenha o consentimento e importancia devida por parte destes.

Ainda assim, Sandino (2004), citado por Loureiro (2007), defende a importancia do
controlo de gestdo, ao referir que este constitui um ponto de transicdo na vida das

organizacoes.

Outros estudos referem que ainda ndo existe uma definicdo de controlo de gestéo ideal
que se enquadre na atual gestdo moderna das organizacGes, uma vez que é uma area

recente na literatura sobre gestéo (Araujo, 2015).

No entanto, Jordan et al. (2015:13), referem que:
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“O controlo de Gestdo deve ser entendido como fator de desenvolvimento da
empresa, na medida em que, afetando o comportamento dos gestores, os orienta no
sentido da implementacdo da estratégia. Neste sentido, deve envolver todos os
membros da organizacdo por forma a melhorar os desempenhos individuais e

1

organizacionais.’

Nesta afirmacédo é notdria a fungdo que a atividade de controlo de gestdo devera exercer
numa organizacéo e, desde logo, pode-se referir que uma das preocupacdes do controlo
de gestdo € munir os responsaveis operacionais de ferramentas de gestdo para que as
melhores opcbes de desempenho sejam tomadas, contribuindo deste modo para
aperfeigoar o controlo sobre as atividades.

Assim, segundo Jordan et al. (2015), o &mbito do controlo de gestdo é conseguir realizar
a estratégia da empresa pelo desenvolvimento de instrumentos praticos de gestdo,
concebidos com 0s gestores e para 0S gestores.

Sendo os gestores os principais clientes do controlo de gestdo, € um facto que, muitas
vezes o controlo exercido é visto com desconfianca por parte destes, o que cria
dificuldades a sua implementacéo.

Jordan et al. (2015:454) referem ainda que a “confianga e o interesse mutuo devem
substituir a desconfianca ¢ a fiscalizagdo como método de controlo”.

Macintosh & Quattrone (2010), referido por Araudjo (2015), definem o controlo como
sendo um mecanismo atraveés da qual as performances dos atores sdo guiadas e
monitorizadas. Guiadas no sentido de orientar e monitorizadas no sentido de controlar e,
por via disso, muitas vezes 0s gestores associam o controlo de gestdo a um processo de
fiscalizacdo em que se procura verificar o que esta a correr bem ou mal na execucgdo das
atividades com o objetivo de culpar o responsavel em detrimento de serem implementadas
acOes com vista a facilitarem a tomada de deciséo.

Por este motivo Dauten, Gammil & Robinson (1958:42), citado por Araujo (2015),
salientam que o controlo tem sido ao longo dos anos negligenciado e considerado uma
das areas menos compreendidas da gestéo.

No entanto, a importancia do controlo de gestdo nas organizacdes foi crescendo & medida
que as industrias e os mercados se desenvolveram, resultando no aumento da
complexidade e na necessidade de descentralizagdo. Assim, a medida que as organizacgoes

vao crescendo, surgem mais niveis hierarquicos e consequentemente maior nimero de
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gestores operacionais, conduzindo a uma inevitavel adaptagdo das estruturas
organizacionais de forma a enquadrar os objetivos globais da empresa e ndo somente 0s
objetivos de cada nivel e area hierarquica, uma vez que a tomada de decisdo passou a ser
do alcance e da responsabilidade dos gestores descentralizados e ndo dos ditos

Controllers.

1.3.3 A importancia do Controller na gestéo das organizacoes

Burgess (2007), citado por Craveiro (2013), refere que o Controller comeca a ter um
papel mais integrante na equipa de gestdo, tornando-se uma mais-valia no

aconselhamento e na tomada de deciséo.

Para Siegel & Sorensen (1999), citado por Brito (2014), a data, as fun¢des do Controller
nas organizacdes, limitavam-se aos registos financeiros e a disponibilizacdo da
informacdo que requeria a preparacdo de orgamentos, controlo de despesas, analises de
inventarios, entre outras informacfes Uteis a tomada de decisdo. No entanto, ndo
participavam nas decisfes mais importantes da organizacao, uma vez que, na maioria das
vezes, ndo tinham o conhecimento particular sobre os problemas tratados nem qualquer
interacd0 com 0s outros setores da organizagdo, o que fazia com que a funcdo fosse

considerada insignificante.

Contudo, nos altimos anos, a funcdo do Controller sofreu um verdadeiro reconhecimento,
fruto do crescimento e desenvolvimento exponencial das industrias e dos mercados. Os
novos desafios impostos as organizagdes requerem do Controller uma pessoa capaz de
assumir nao apenas funcBes predominantemente financeiras, mas também de

implementacdo da estratégia. (Fleischman et al., (1997); (Cit. in Brito, 2014)

De facto, o papel do Controller, nos Gltimos anos alterou-se passando de uma funcao
meramente de controlo, para uma funcdo mais direcionada ao apoio proativo a gestdo,
sendo até considerado um parceiro do negécio (Granlund & Lukka, 1998); (Friedman &
Lyne, 2001); (Jarvenpad, 2007); (Burns et al., 2014). O préprio Institute of Management
Accountants (IMA) (2008:1), citado por Brito (2014), refere:

"Ser Controller é uma profissdo que envolve parceria ha tomada de decisdes de
gestdo, elaboracdo de sistemas de planeamento e de gestdo de desempenho,

fornecendo conhecimento especializado em relatérios financeiros e de controlo
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para ajudar a administracdo na formulacdo e implementacdo da estratégia de

uma organizagao."

Na atualidade, o papel do Controller nas organizacdes é auxiliar os gestores a planear,
controlar e avaliar os processos associados ao negocio e a estrategia da empresa,
recolhendo, processando e comunicando informacdo que seja Util & gestdo no apoio a

decisao.

Brito (2014), citando Reis & Rodrigues (2011), alude que para uma atuacdo eficaz do
Controller, a ferramenta fundamental do controlo de gestao € a informacéo, que deve ser
acima de tudo fidvel e répida, na medida em que a informacdao errada e/ou tardia pode ter
efeitos negativos. Por outro lado, a informacao assume, atualmente, importancia crescente
nas organizacOes, auxiliando no processo de decisdo e servindo também como elo de
ligacdo entre os varios niveis hierarquicos, uma vez que, a informacdo gerada por

determinada area serve muitas vezes o interesse de outra.

Drucker (1993), citado por Alves (2015), diz muito sobre a importancia da informacao
quando refere que a maioria das inddstrias que cresceram nos anteriores 40 anos s6 o0

conseguiram porque se reestruturaram a volta do saber e da informacéo.

Na mesma linha de pensamento, Gorry & Morton (1989), citado por Aradjo (2015),
referem a importancia que a informacéo tem para o controlo de gestdo, alegando que 0s
sistemas de informacdo devem ser postos ao servigo dos gestores no que respeita ao

suporte as decisdes.

Deste modo e no atual panorama dos negdcios, em que as organizag@es necessitam de
obter mais informacéo, de maior diversidade e com maior rapidez, é fundamental que as
empresas tenham ao dispor dos varios intervenientes, sistemas que permitam gerar,
analisar e controlar qualquer tipo de informacéo para poderem responder as solicitacdes
do mercado, tendo o Controller a funcdo de organizar a informacéo advinda dos sistemas

de informacéo, de modo a prepara-la para apoio no processo de deciséo.

1.4 Sistemas de controlo de gestéo

Os sistemas de controlo de gestdo tradicionais sofreram contestacdo nos ultimos anos,
devido sobretudo ao contributo limitado que os mesmos davam em relagdo & execugéo da

estratégia, que é hoje considerada umas das preocupaces centrais dos gestores. Quais 0s

10



O Controller visto como parceiro do negocio: a importancia dos instrumentos de
controlo de gestéo

processos, procedimentos, politicas e ferramentas de gestdo que garantam a concretizagdo
dos objetivos e o alinhamento da organizacdo sdo a questdo estratégica, sob a qual se

debrucam muitos gestores.

Merchant & Stede (2007), citado por Oliveira (2013), definem sistemas de controlo de
gestdo como os instrumentos utilizados pelos gestores para motivar os colaboradores no
sentido de tomarem decisfes e empreenderem acdes benéficas para a organizacdo. De
facto, um adequado sistema de controlo de gestdo ajuda as organizacGes a obterem
sucesso e a criarem valor para os seus Stakeholders, tendo o Controller a capacidade de
implementar os instrumentos que Ihes permitam responder com éxito as exigéncias da
propria gestdo. De qualquer modo, o sistema de controlo de gestdo so se torna eficaz se
for concebido e implementado com o envolvimento e participacdo de todos 0s membros

da organizacdo e ndo apenas do que o Controller considera adequado.

Tendo presente a opinido de Costa (2014), os sistemas de controlo de gestdo séo um fator
de desenvolvimento da empresa e desempenham um papel vital nas organizagoes,

afetando o comportamento dos gestores no sentido da implementacédo da estratégia.

Uma outra visdo acerca do contributo dos sistemas de controlo de gestdo nas organizacfes
é a apresentada por Oliveira (2013), citando Simons (1996), ao referir que séo rotinas e
procedimentos formais baseados na informacdo que oS gestores usam para manter
padrdes nas atividades da organizacdo. O mesmo autor afirma ainda que os sistemas de
controlo de gestdo sdo tdo importantes para a implementacdo da estratégia como para a

sua formulacéo.

Com esta afirmacéo, Simons (1996), citado por Oliveira (2013), real¢a a influéncia que a
implementacao dos sistemas de controlo de gestdo tem nas praticas de gestdo. As rotinas
e os procedimentos que os gestores utilizam (planos, orcamentos, reporte de performance)
devem ser mais do que meros indicadores de gestdo e sdo baseados em informacéo que
servira para comunicar os planos e monitorizar 0 seu cumprimento, assim como para
informar sobre os desenvolvimentos emergentes, tendo como intuito manter ou alterar os

padrdes das atividades.

De acordo com Areias, 2016, para o sistema de controlo de gestdo ser eficaz, devem estar

presentes os seguintes critérios: (Cit. in Carvalho, 2014)

e Facilidade de consulta e interpretacdo da informacdo no momento pretendido;

11
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e Permitir a comparagdo dos planos e orgamentos previstos face aos resultados
efetivos das atividades;

e Conformidade com os critérios fixados para avaliar a eficiéncia da gestéo;

e Possibilitar o tratamento da informacao essencial tendo em conta os objetivos e

fins da empresa.

1.5 Caracterizagdo dos instrumentos de controlo de gestéo

E no sentido de procurar adaptar as empresas as novas realidades de negécio, que se
introduziram ferramentas estratégicas capazes de superar as limitagdes que uma
economia, que assenta cada vez mais na competitividade global, trazia. No presente, vive-
se num ambiente de forte competitividade e, por consequéncia, 0s gestores tém a
preocupacdo de acompanhar e avaliar permanentemente todas as atividades geradoras de

valor, fazendo uso de instrumentos praticos de gestao.

Atkinson et al., (2000), citado por Russo (2006), salienta que para auxiliar no processo
de tomada de decisdo, o controlo torna-se imprescindivel, pois envolve um conjunto de
métodos e ferramentas que os gestores utilizam para manter a organizacdo numa trajetéria

continua para alcancar os seus objetivos.

Porém, para que haja controlo e para que 0 mesmo seja executado de forma pertinente, é
fundamental definir objetivos e planos e que 0s mesmos sejam rigorosos e acima de tudo
claros. Assim, e a semelhanca do que refere Jordan et al. (2015), o processo de controlo
de gestdo engloba a fixacdo de objetivos, o planeamento e o acompanhamento dos
resultados, sendo estas, por conseguinte, consideradas atividades primordiais do proprio
controlo de gestdo contribuindo para a sua relevancia e pertinéncia. Porém, a realizacao
destas atividades carece da implementacdo de determinadas técnicas consideradas
essenciais para 0 sucesso da organizacdo. A introducdo de técnicas de gestdo mais
sofisticadas veio ajudar as empresas a competir no atual panorama dos negocios,
caracterizado pela globalizacéo e pela internacionalizacéo, pelos avancos nas tecnologias
gue conduziram a aumentos notaveis nas capacidades e nas competéncias e pelo aumento
dos produtos oferecidos pelas empresas aos clientes na senda da exceléncia e de vantagens

competitivas.

12
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Neste momento, as empresas deparam-se com realidades que outrora ndo eram relevantes
e neste sentido, a introdugéo de novos instrumentos voltados para a operacionalizacéo da
contabilidade e para o controlo de gestdo, bem como para o desempenho organizacional

tém sido implementados ao longo dos tempos.
Jordan et al. (2015:30), referem que:

“O controlo de gestdo corresponde a um conjunto de instrumentos que motivem
0s responsaveis descentralizados a atingirem o0s objetivos estratégicos da
empresa, privilegiando a acdo e a tomada de decisdo em tempo util e favorecendo

a delegagdo de autoridade e responsabilizagdo.”

Em complemento com a definicdo atras descrita, os autores ilustram oito principios

basicos sob o qual se rege o controlo de gestdo (Jordan et al. 2015:30):

1° Os instrumentos de controlo de gestdo devem ser de natureza financeira e nao
financeira para dar resposta a objetivos de natureza diversa;

2° Tem de estar presente a descentraliza¢éo das decisOes, a delegacéo da autoridade
e a responsabilizacao;

3° Alinhamento entre os diversos setores da organizacéo tendo em conta os objetivos
estratégicos delimitados;

4° Os instrumentos do controlo de gestdo devem contribuir para a agéo e nao para
a burocracia e documentacéo;

5° O foco do controlo de gestao deve ser o futuro e ndo o passado;

6° Atua fundamentalmente sobre os homens do que propriamente sobre 0s nimeros;

7° O sistema de sancOes e recompensas € parte integrante do controlo de gestao;

8° O controlo de gestao nédo é do dominio de atuacéo apenas do Controller incidindo
principalmente sobre os gestores operacionais do que propriamente sobre os

Controllers.”

Para uma atuacdo eficaz e eficiente do controlo de gestdo, os principios atras enunciados
revelam-se essenciais. S6 assim é que o controlo de gestdo podera assumir um papel cada
vez mais relevante na gestdo das organizacgdes, quer publicas, quer privadas, empresariais
ou ndo. Importa salientar que apesar de serem principios importantes que devem servir

de guia a implementagdo de um sistema de controlo de gestdo, a implementacdo dos
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mesmos € distinta de empresa para empresa, ndo devendo ser por este motivo considerado

um modelo rigido a implementar.

Jordan et al. (2015) referem alguns dos fatores que influenciam a implementacédo do

sistema de controlo de gestdo nas organizacOes, a destacar:

e Meio envolvente;

e Estrutura da organizacéo;

e Dimensdo e complexidade da organizacéo;
e Setor de atividade;

o Filosofia de gestéo e cultura da empresa.

A implementacdo eficaz e eficiente de um sistema de controlo de gestdo sé é colocada
em pratica com recurso a utilizacdo de instrumentos de gestdo que ajudem os gestores a
estabelecer objetivos, a elaborar um plano para os atingir, a monitorizar e avaliar o grau
de cumprimento desses mesmos objetivos, e que, consequentemente, permitam a
avaliacdo de desempenho dos gestores. Os instrumentos necessarios a implementacéo do
préprio sistema de controlo de gestao vao depender das caracteristicas da organizacéo, do
perfil dos gestores e sobretudo da valéncia que 0s mesmos trazem para 0 processo de
tomada de deciséo.

Nesta linha de pensamento, destacam-se os instrumentos de pilotagem, de orientacdo do
comportamento e de dialogo, concebidos e implementados para os gestores, garantindo a
sua implementagdo uma verdadeira uniformidade de resposta aos diferentes Stakeholders,
e uma melhor obtencdo dos objetivos estratégicos previamente definidos. (Jordan, et al.,
2015)

Consoante a finalidade dos mesmaos, e de uma forma sucinta, serdo de seguida, descritos

0s instrumentos do controlo de gestdo que compdem os trés grupos supracitados.

1.5.1 Instrumentos técnicos ou de pilotagem

A elaboracdo do plano operacional, do orcamento e do controlo or¢camental, bem como a
utilizacdo dos tableaux de bord e do Balanced Scorecard, constituem o conjunto das
ferramentas de pilotagem do controlo de gestdo, que visam auxiliar na definicdo dos
objetivos operacionais e estratégicos de cada area de trabalho e da empresa.
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Estes instrumentos, também caracterizados de instrumentos técnicos de gestdo sao
identificados por permitirem aos gestores acompanharem os resultados da organizacéo e,
consequentemente, tomarem decis@es. Estes instrumentos de cariz mais técnico, nos quais
0S gestores se apoiam, assumem maior relevancia porque permitem um adequado
acompanhamento da performance da organizagdo, dando uma visibilidade das acdes
corretivas a adotar perante dados reais, uma vez que sao constituidos por instrumentos

macro que permitem fixar objetivos, planear e monitorizar resultados.

Jordan et al. (2015) referem que os planos operacionais visam a identificacdo dos
objetivos, das agdes e dos recursos fundamentais para operacionalizar a atividade, sendo,
deste modo, indispensavel o envolvimento dos responsaveis operacionais, que por um
lado conhecem melhor o impacto que tera a estratégia definida e por outro garantem uma

responsabilidade acrescida sobre 0s objetivos a atingir.

Através da elaboragdo do orcamento, realizam-se previsdes econdémicas para 0 ano
seguinte, acerca de cada area de trabalho, sendo da competéncia dos responsaveis

operacionais a sua elaboracao.

Para Areias (2016:28), “O orcamento é uma das ferramentas mais importantes do
Controlo de Gestdo, porque permitem planificar atividades e recursos necessarios,
traduzindo-se numa ferramenta de gestdo e num instrumento para o controlo e tomada

de decisoes.”

O controlo orcamental e os tableaux de bord sdo, na sua esséncia, ferramentas de
acompanhamento dos resultados. A utilizacdo do controlo or¢camental nas empresas,
contribui para a obtencdo de uma visdo da evolucdo do desempenho da atividade,
permitindo analisar eventuais desvios que tenham ocorrido, ndo como forma de sancao,
mas como ajuda a tomada de decisdo e a conducdo dos objetivos e da estratégia (Jordan
et al. 2015).

Areias (2016) salienta que o controlo orcamental é o meio de ligacdo entre o presente e 0
futuro, sendo da responsabilidade de cada gestor a area que afeta diretamente e sob a qual

tem poder de deciséo.

Dado que o controlo orcamental é puramente financeiro, os tableaux de bord surgem

como instrumentos complementares de informacéo e de apoio aos gestores, exprimindo-
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se em termos financeiros e ndo financeiros e orientados para a performance individual e

organizacional.

Kaplan & Norton (2004), citado por Fernando (2015), referem que a semelhanca do
controlo orcamental, estas ferramentas de controlo estratégico e operacional devem estar
disponiveis permanentemente, de forma a que 0s responsaveis operacionais possam agir

eficientemente.

A semelhanca do tableaux de bord, o Balanced Scorecard é um instrumento estratégico
de medicdo e gestdo de desempenho. Este modelo traduz a visdo estratégica de um
negdcio em objetivos, metas e indicadores, organizados em quatro perspetivas diferentes:
Financeira, Clientes, Processos internos e Aprendizagem e crescimento. O Balanced
Scorecard permite de forma célere, fornecer aos gestores, as indicacdes claras do

progresso da organizacéo.

Bourguignon, Malleret & Ngrreklit (2004), referem que o Tableau de bord e o Balanced
Scorecard séo ferramentas de gestdo que apresentam semelhangas comuns, ao nivel do
uso de informacdo ndo financeira para antecipacdo e controlo e ainda ao nivel da

articulacdo das decisdes estratégicas da gestdo de topo com as acdes dos colaboradores.

No que concerne ao Balanced Scorecard, o mesmo sera tratado detalhadamente no

capitulo seguinte, uma vez que, constitui o tema central deste relatério de estagio.

1.5.2 Instrumentos organizacionais ou de orientacdo do comportamento

Os instrumentos de orientagdo do comportamento tém como objetivo alinhar os gestores
descentralizados de determinada organizacdo, com 0s objetivos estratégicos e

operacionais da mesma, garantindo o seu funcionamento.

A existéncia de um ndmero elevado de gestores descentralizados acarreta
responsabilidades acrescidas e, neste sentido, é fulcral garantir que as acdes e decisGes
tomadas pelos responsaveis de cada area divisional da organizacdo contribuem nédo so6
para o alcance dos objetivos da divisdo, mas também para a obtencdo dos objetivos da

organizagdo. E esta a funcéo dos instrumentos de orientacido do comportamento.

Poeiras (2009:25), citando Peters & Waterman (1987), alude para a importancia da
descentralizacdo de autoridade, ao referir:
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“Os gestores ao se sentirem parte integrante do projeto organizacional, ddo o
melhor de si e colocam o seu conhecimento ao servigo da empresa, procurando

permanentemente a exceléncia na sua forma de atuar.”

Jordan et al. (2015) refere que orientar o comportamento significa garantir o alinhamento
da gestdo, ou seja, dar condigcOes a cada gestor para que ele tenha um comportamento

empresarial por forma a privilegiar na gestéo do seu setor os interesses da empresa.

Assim, os instrumentos de orientacdo do comportamento podem-se subdividir na
definicdo de centros de responsabilidade, na avaliacdo do desempenho dos gestores e na

implementacédo de sistemas de precos de transferéncia interna.

Segundo Poeiras (2009), um centro de responsabilidade é uma unidade ou &rea que
pertence a organizacdo, dotada de objetivos particulares e de um conjunto de meios
materiais e humanos que permitem ao gestor ser responsavel pelas atividades inerentes a

respetiva area.

Os centros de responsabilidade sdo instrumentos associados a gestdo por objetivos, a
estruturas descentralizadas e a responsabilizacédo e delegacdo de autoridade, sendo que, 0
sucesso da criacdo dos centros de responsabilidade depende da capacidade da gestdo de
topo em ser capaz de divulgar a missdo e a estratégia definida e também em conseguir

alinhar a atuacdo dos diferentes responsaveis operacionais (Jordan et al. 2015).

Relativamente aos precos de transferéncia interna, Anthony & Govindarajan (2007),
referem que sdo sistemas que visam valorizar as trocas de bens e servicos efetuadas
internamente entre diferentes areas da organizagdo. A sua implementacao, permite alinhar
as acOes dos gestores, face aos objetivos que se pretendem atingir e, deste modo, podera

constituir um importante instrumento de gestéo.

O sistema de precos de transferéncia interna é relevante quando existem relacdes de
dependéncia entre as areas da empresa, sendo necessario determinar os precos dos
produtos e/ou servicos que sdo transacionados internamente, possibilitando desta forma,
avaliar o desempenho de cada centro de responsabilidade (Jordan et al. 2015).

De salientar que estas dependéncias resultam do facto do produto e/ou servigo poder
passar por diversas subunidades da organizagdo durante o processo de transformagéo,
sendo que a passagem do produto de um centro de resultados para outro centro de

responsabilidade, acarreta rendimentos para o centro de resultados “area fornecedora” e
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custos para o centro de responsabilidade seguinte “area cliente”, pelo que o preco de
transferéncia interna aplicado afeta o desempenho de ambas as éareas.

Anthony & Govindarajan (2007:231) referem que a utilizacdo deste instrumento deve ter

subjacente duas decisdes:

“A primeira decisdo é de fornecimento: a empresa deve comprar ou produzir
internamente o produto? Se a deciséo for produzir, entdo a segunda deciséo é: a

que preco de transferéncia?”

Nos precos de transferéncia interna, o desempenho do gestor s6 tem em conta as variaveis
que ele pode influenciar, mesmo que ndo possua um controlo total sobre elas. Assim, o
processo de fixacdo de precos ideal, é aquele que levar o gestor de cada subunidade a
tomar decisGes otimizadas para o conjunto da organizacdo. Horngren et al. (2002), citado
por Fernando (2015), refere que os precos de transferéncia internos mais utilizados em
contexto empresarial séo os custos padrdes, 0s custos padrfes com margem e 0S precos

de mercado.

A avaliacdo do desempenho consiste num instrumento de orientacdo do comportamento
gue mede o qudo bem ou ndo, determinada empresa fez em relacdo aos objetivos e metas
delineados, de curto e longo prazo, contribuindo deste modo, para a melhoria da eficiéncia
e eficicia da empresa. Para além da necessidade de fixar objetivos, é fundamental avaliar
0 grau de cumprimento dos mesmos, sendo aqui que nutre a importancia da utilizacdo da
avaliacdo do desempenho como instrumento de controlo de gestdo servindo como o meio
de monitorizar se as unidades de negdcio, subunidades organizacionais e funcionarios
estdo a contribuir para o cumprimento dos objetivos. Neste sentido, € importante atribuir
responsabilidades a divis6es subsidiarias, unidades organizacionais, departamentos e/ou

colaboradores.

A avaliacdo do desempenho sera medida e monitorizada tendo em conta os objetivos de
cada centro de responsabilidade de modo a que o gestor responsavel pela area, seja
responsabilizado apenas com base nas suas decisoes.

Segundo Anthony & Govindarajan (2007), o objetivo dos sistemas de avaliagdo de
desempenho € apoiar a implementacédo da estratégia, pelo que os indicadores selecionados

devem garantir a estratégia organizacional.
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1.5.3 Instrumentos de dialogo

Tendo em conta a necessidade de constante didlogo e negociacao entre as diferentes linhas
hierarquicas existentes na organizacao, os instrumentos de dialogo sdo fundamentais por
facilitarem a comunicacéo - quer em termos de divulgacao dos objetivos, quer em termos
de comportamento - que todos os colaboradores devem ter face as ac¢fes a realizar e aos
resultados a atingir (Poeiras, 2009).

No entanto, Areias (2016) refere que a dificuldade consiste em colocar os gestores das
diferentes linhas hierérquicas a dialogarem e a assumirem responsabilidades, pelo que o
sucesso na implementacdo dos instrumentos de didlogo, estd relacionado com a
capacidade de negociacdo entre os gestores, sendo preponderante a implementagédo de
instrumentos que facilitem a comunicacéo e o dialogo constante.

Assim, os instrumentos de didlogo normalmente utilizados sdo as reunides, comunicacdes
internas, mapas e os relatérios de reunido, que permitem a partilha de informacéo e o
debate de ideias.

Jarvenpaa (2007), citado por Loureiro (2014), refere que a implementacdo destes novos
instrumentos tem sido crucial, ao permitir melhorar a orientacdo dos negdcios das

empresas.

Jordan et al. (2015) referem que os instrumentos de controlo de gestdo s6 sdo necessarios
e Uteis se corresponderem as preocupacdes dos responsaveis da empresa, se forem
flexiveis para acompanhar as mutagdes da atividade da empresa e se 0 seu custo for

compativel com os resultados econémicos da empresa.

Neste sentido, o Controller, ao fornecer estes inputs para o auxilio no processo de tomada
de decisdo dos negdcios e da estratégia, assume importancia fulcral na estrutura de

qualquer organizacéo.

Desta forma, o controlo de gestdo deve ser visto como um meio de sustentacdo e
desenvolvimento de qualquer empresa, influenciando o comportamento dos gestores na
procura de solugbes individuais com vista a atingir os objetivos estratégicos da

organizacgéo, sendo este o instrumento fundamental para a cria¢do de valor.

1.6 Balanced Scorecard

Neste ponto do relatério, € explicada, de forma aprofundada, a ferramenta de gestdo

estratégica que veio impulsionar o mundo dos negdcios, perante a falta de capacidade em
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medir e definir as atividades criadoras de valor nas organizagoes. Através das publicagdes
dos autores fundadores do Balanced Scorecard, bem como dos investigadores que tém
divulgado diferentes abordagens sobre esta metodologia, irdo descrever-se e desenvolver-
se aspetos relevantes para aplicacdo desta ferramenta e das perspetivas criticas,

aperfeicoando assim a sua utilidade para a gestéo.

Neste sentido, sera feita uma andlise a literatura existente sobre o Balanced Scorecard,
compreendendo assim as potencialidades que apresenta nos dias de hoje e que servirdo

como base para a sustentabilidade presente e futura das organizagdes.

1.6.1 A importancia dos aspetos ndo financeiros na medic¢éo de desempenho

Num momento em que se processavam importantes transformagdes nos negdcios, na
economia e na gestdo das organizacdes em geral, quer ao nivel das tecnologias, quer ao
nivel da competitividade e exigéncia dos mercados em que as organizacdes se inserem,
bem como a crescente valorizagdo da informacdo e comunicagdo, era fundamental
orientar a atencdo dos diferentes atores para os fatores criticos de sucesso. Efetivamente,
para operar no contexto econémico atual, € exigido as organizacdes novas formas de
medicdo e de acompanhamento dos resultados, baseadas em informagdes ndo somente

financeiras, mas também ndo financeiras.!

Neste contexto, os tradicionais modelos de gestdo eram insuficientes e desadequados para
compreender, prever e controlar as determinantes do sucesso organizacional, uma vez que
tinham em conta apenas elementos de caracter econémico-financeiro. Era fundamental
agregar ao conjunto de indicadores financeiros um grupo de indicadores de carécter ndo
financeiro que refletissem sobre a melhor forma de medir a performance organizacional.
Sobre esta tematica, Russo (2006) sustenta os motivos mais relevantes para medir o

desempenho das organizagdes:

e Alinhamento da missdo, da estratégia, dos valores e comportamentos;
e Continuar o aperfeicoamento dos processos, produtos e resultados;

e Quantificar os sucessos ou os fracassos alcancados.

1 Os mercados financeiros sdo o exemplo concreto do reconhecimento da importancia dos fatores
intangiveis nas organizacdes, ja que abordam estes aspetos na avaliagcdo da empresa (Russo, 2006).
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Neste contexto, Russo (2006), salienta que para a medicdo do desempenho
organizacional, comunicar a estratégia a toda a organizacdo, alinhar as a¢des com 0s
objetivos estratégicos e medir efetivamente o desempenho organizacional, séo as trés

questdes centrais conducentes a uma cultura organizacional forte.

Eccles (1991), referido por Pinto (2009), traduz a nova realidade com que o0s gestores se
deparam, ao referir que esta mudanca requer alteracbes nas estratégias e na
competitividade dos negdcios e na necessidade de se desenvolverem novos sistemas de
medicdo da performance. Alude ainda para a introducédo de indicadores ndo financeiros,

ao referir:

“Durante muitos anos o0s gestores de diversas organizacOes, em diferentes
industrias e setores, tém vindo a refletir sobre a melhor forma de medir a
performance dos seus negdcios. Reconheceram que a nova realidade das
estratégias e da competitividade requerem novos sistemas de medi¢do...A
transicdo entre a visdo dos indicadores financeiros como sendo os pilares da
medicdo da performance, para uma visdo em que esses indicadores sdo encarados
apenas como um instrumento de medi¢do, no conjunto de muitos outros” (Pinto
2009:38).

Assim, é fundamental que haja uma combinacdo equilibrada entre indicadores de
desempenho que traduzam a missao, que traduzam dados financeiros e ndo financeiros,
um olhar interno e externo sobre os processos e sobre 0os mercados e clientes
respetivamente, a obtencdo de informacao consistente acerca da performance operativa e
sobretudo o grau de alinhamento com as linhas estratégicas definidas.

Estava assim pensada a ferramenta ideal para medir a performance no ambiente
empresarial: 0 Balanced Scorecard.
1.6.2 A origem do Balanced Scorecard

Com o objetivo de se desenvolver um sistema de avaliagio de desempenho
organizacional, Robert Kaplan e David Norton dois docentes da Harvard Business
School, realizaram, em 1990, através do Nolan Norton Institute, unidade de pesquisa da

KPMG, um estudo sobre a avaliacdo de desempenho das organizac6es do futuro em 12
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grandes empresas norte americanas, > tendo como principal fundamento verificar a
ineficacia dos indicadores puramente financeiros, que, apesar de essenciais, por si s6 ndo
eram suficientes para medir o desempenho das organizacdes, ndo permitindo a cria¢do de

valor econémico futuro.

As conclusdes obtidas neste estudo foram publicadas somente em 1992 na revista
americana Harvard Business Review, através de um artigo intitulado “The Balanced

Scorecard — Measures that Drive Performance”.

Neste artigo, os autores Kaplan & Norton (1992) constataram que as organizacGes ndo se
podem basear apenas em indicadores financeiros devido a insuficiéncia dos mesmos em
avaliar o desenrolar de uma empresa, ndo sé por apenas terem em conta 0s acontecimentos
historicos, que apenas servem para melhorar decisfes futuras, mas sobretudo devido a
importancia cada vez maior dos fatores intangiveis indispensaveis a tomada de decisfes

estratégicas.

Investigadores e gestores consagrados como Neves (2000), Rodrigues (2002), Martins
(2002), Marcos et al., (2001) e Ramos & Gongcalves (2002) tém, ao longo dos anos,
partilhado a mesma opinido, ao salientarem a necessidade de se encontrarem novas
formas de valorizar os aspetos qualitativos e nédo financeiros da atividade empresarial.
(Cit. in Russo, 2006)

Russo (2006) refere que a crescente importancia que se tem vindo a dar aos dois fatores
acima mencionados, obriga a que os mesmos sejam geridos e controlados, pois sao,

presentemente, considerados potenciadores da competitividade empresarial.

Através da analise destes fatores, tanto os investidores, como gestores e colaboradores,
tinham acesso a outro tipo de informacdo mais relevante, e que fosse ao encontro das suas
expectativas, pois poderiam obter uma imagem mais pormenorizada do desempenho
global da organizacdo, do seu progresso e evolucdo. No que trata a valores intangiveis
como a analise da produtividade, poderiam obter uma imagem do progresso e evolucéo
da organizacdo ao detalhe e a todo o instante, permitindo a mudanca de atuacdo, muito

2 Advanced Micro Devices, American Standard, Apple Computer, Bell South, CIGNA, Conner Peripherals,
Cray Research, Dupont, Electronic Data Systems, General Electric, Hewlett Packard, Shell Canada (Russo,
2006:20)

22



O Controller visto como parceiro do negocio: a importancia dos instrumentos de
controlo de gestéo

antes de se conhecer um veredicto financeiro e conseguiriam receber informagdes sobre

acOes concretas necessarias a cumprir a estratégia. (Cruz, 2006)

E neste contexto que a partir da década de 90 do século XX, um nimero cada vez maior
de empresas comeca a englobar indicadores ndo financeiros na analise dos seus

resultados.®

Bourguignon, Malleret & Nerreklit, através do artigo “The American balanced scorecard
versus the French tableau de bord: the ideological dimension”, publicado em 2004 na
revista “Management Accounting Research”, referenciam que, em 2002, através de uma
pesquisa realizada a nivel europeu, ficou patente que as organizacgdes, essencialmente na
Alemanha, Reino Unido e Itélia, estdo familiarizadas com o BSC em 98%, 83% e 72%

das empresas inquiridas, respetivamente. (Bourguignon, Malleret & Ngrreklit, 2004)

Estudos empiricos mais recentes realizados noutros paises, mostram que 53% das
empresas inquiridas na Suécia utilizam o BSC, 45% utilizam o BSC na India e em
Portugal a taxa de implementagdo é bastante reduzida quando comparada com outros
paises, 0 que vem dar jus a importancia crescente desta ferramenta de medida da
performance multidimensional no seio das empresas, sobretudo em paises
tecnologicamente mais desenvolvidos (Kraus & Lind, 2010, Anan, Sahay & Saha, 2005
e Quesado & Rodrigues 2009; Cit. in Machado, 2013).

Ainda assim, as suas potencialidades, reconhecidas mundialmente quer por empresas de
consultoria, investigadores e sobretudo empresas implementadoras, levaram a revista
Harvard Business Review a classificar o BSC como uma das ideias mais influentes da
gestdo dos ultimos 75 anos. (Portal Gestdo, 2010)

1.6.3 O desenvolvimento do Balanced Scorecard enquanto ferramenta de
controlo de gestdo

O BSC sofreu, ao longo dos anos, revisdes subsequentes. Numa primeira verséo, o0 BSC
foi definido por Kaplan & Norton (1992), como um sistema de avaliacdo de desempenho
que integra um conjunto de medidas estratégicas financeiras (que medem os fatores

tangiveis) e ndo financeiras (que medem os fatores intangiveis), organizadas sob 4

3 Atitulo de exemplo, sdo indicadores ndo financeiros a qualidade dos produtos e servicos prestados, know-
how dos recursos humanos, quota de mercado, nivel de fidelizagdo dos clientes, competéncia e motivacéo
dos colaboradores e eficiéncia dos processos internos.
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perspetivas diferentes: Financeira, Clientes, Processos Internos e Aprendizagem e
Crescimento. Nesta fase inicial, a esséncia do BSC era sobretudo a de propiciar as
empresas, uma nova forma de visionarem as suas estratégias de longo prazo, articulando-
as com decisdes de curto prazo. Desta forma, o BSC procurava balancear as perspetivas
externas (Financeira e Clientes) com as perspetivas internas (Processos Internos e
Aprendizagem e Crescimento), indicadores de médio e longo prazo com indicadores de

curto prazo e os indicadores de resultados com indicadores de acdo. (Santos, 2014)

Deste equilibrio/balanceamento surge a origem do nome “Balanced”. O termo
“Scorecard”, & a denominacdo sugerida pelos autores para quantificar o desempenho.
Vide figuran® 1-1

Financas

""Para sermos bem é’ff éﬁ
sucedidos financeiramente, F
& /&

como deveriamos ser vistos
pelos nossos acionistas?"*

Cliente t Processos Internos
"'Para satisfazermos os
""Para alcangarmos a z&‘ﬁ &0@» & Visdo no?_sos acionistas e (& béég &
nossa viséo, como clientes, em que & 5
A e e S S F
devemos ser vistos pelos ) \@* & \g@p - Estratégia ‘ processos de negdcio & \§° & \eo

devemos alcancar a
exceléncia?"

nossos clientes?"

L

Aprendizagem e Crescimento

& /& o
"Para alcancarmos a 3 &
nossa visao, como & <5§' g sy
N &/ LIS
sustentaremos a nossa
capacidade de mudar
e melhorar?"

Figura 1-1 Balanced Scorecard

Fonte: Adaptado de Kaplan & Norton, (1996)

1.6.3.1 Perspetiva financeira

Esta perspetiva baseia-se essencialmente na andlise de indicadores financeiros,
permitindo avaliar de que forma a estratégia implementada pela organizagdo esta a
contribuir para melhorar os seus resultados e em que medida servem as expectativas dos

Stakeholders. Baseada sob a analise de dados passados, esta perspetiva demonstra 0s
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resultados das decisGes estratégicas tomadas nas restantes perspetivas (Clientes,
Processos Internos e Aprendizagem e Crescimento). E dada especial importancia aos
objetivos de lucro, produtividade e rentabilidade, razdo pela qual a componente financeira

consta na parte superior do Balanced Scorecard. (Russo, 2006)*

Note-se que esta perspetiva aborda dois aspetos importantes: Estratégia de Produtividade
e Estratégia de Crescimento da Receita. A estratégia de produtividade é a capacidade da
empresa em melhorar a estrutura de custos quer seja através da reducéo de custos indiretos
quer seja pela eliminacdo de custos resultantes das operacdes diarias. Esta estratégia
também tem em conta a capacidade da organizacdo em gerir de forma eficaz e eficiente
o0 uso dos recursos financeiros e fisicos que dispde. A estratégia de crescimento da receita
¢ a capacidade que a organizacdo possui para aumentar o valor a oferecer ao cliente ou
expandir novas oportunidades de obter receitas quer através do incremento das vendas,
da angariacdo de novos clientes ou a criagcdo de novos produtos, poderdo ser as formas
adotadas. (Russo, 2006)

1.6.3.2 Perspetiva de clientes

Esta perspetiva determina 0 modo como a organizagdo € vista pelos clientes e a forma
como esta gostaria de ser vista por eles. Se querem emergir no atual panorama dos
negocios, as organizacdes devem olhar para o cliente como o elemento central de toda a
estratégia. Neste contexto, as empresas devem focar-se no conjunto de atividades que
permitem criar uma vantagem sustentavel. As caracteristicas do produto ou servigo a
oferecer, o relacionamento com os clientes e a imagem, sao atributos indissociaveis que

as empresas devem privilegiar quando procuram selecionar um mercado alvo.

1.6.3.3 Perspetiva de processos internos

Qualquer organizacdo, no atual panorama econémico onde a competitividade impera,
para além de dispor dos procedimentos, culturas e processos internos necessarios a
prossecucdo dos objetivos comuns, necessita que 0s mesmos sejam executados de forma

eficiente e eficaz para ndo comprometerem as metas fixadas nas perspetivas financeira e

4 0 Balanced Scorecard é apresentado com uma configuracdo diferente nos casos em que o resultado
pretendido pela organizagdo passa por outros indicadores que ndo o lucro, como por exemplo a satisfagao
dos utentes (Russo, 2006)
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clientes. Neste contexto, a organizacao deve identificar os processos criticos geradores de
valor para os quais deve alcancar a exceléncia. Note-se a interligacéo entre esta perspetiva
e as perspetivas de clientes e financeira, uma vez que, a satisfacdo dos clientes é o
resultado natural do desempenho de processos que ocorrem em operacdes internas criticas
e que no futuro impulsionam os resultados financeiro e a criacdo de lucro para a empresa

e Seus acionistas.

1.6.3.4 Perspetiva de aprendizagem e crescimento

Esta perspetiva aborda os fatores intangiveis da organizacgéo, considerados essenciais para
0 crescimento e desenvolvimento a médio/longo prazos. Os objetivos que permitem
orientar o crescimento organizacional sustentado s&o a esséncia desta perspetiva, onde 0s
fatores intangiveis como o capital humano, capital informacao e o capital organizacional
séo os elementos distintivos desta perspetiva, sobre as quais as empresas devem incidir,
de forma a materializar os objetivos identificados nas restantes perspetivas. Estes trés
elementos estdo cada vez mais ligados ao valor da organizacdo dos quais depende o
préprio sucesso. Assim, é fundamental que se criem condi¢BGes para um crescimento

sustentado, sendo estes fatores considerados centrais para tal designio.

1.6.4 Pensar em estratégia ou pensar estrategicamente: as bases do
Balanced Scorecard

Numa fase posterior, Kaplan e Norton constataram que os gestores ndo estavam a utilizar
0 BSC apenas como sistema de avaliacdo de desempenho, mas, principalmente como

sistema de gestdo estratégica.

Através do artigo publicado em 1993 por Kaplan e Norton, com o titulo “Putting the
Balanced Scorecard to Work”, 0s autores reforcam as potencialidades do BSC, ao

referirem:

“O Balanced Scorecard fornece aos gestores um modelo l6gico que traduz os
objetivos estratégicos de uma empresa num conjunto coerente de indicadores de
performance. Muito mais que um exercicio de medi¢éo, um Balanced Scorecard
é um sistema de gestédo capaz de contribuir para melhorias profundas em areas
criticas, tais como — Produtos, processos, clientes e conquista de quota de
mercado”. (Cit. in Pinto, 2009:52)
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Este artigo publicado pelos autores, menciona a importancia da escolha de medidas
baseadas no sucesso estratégico e reflete os primeiros resultados da prética do BSC em
varias empresas, comec¢ando este a ser visto como uma verdadeira ferramenta de gestdo

estratégica capaz de interagir com diferentes processos e metodologias. (Pinto, 2009)

No artigo publicado em 1996 na Revista Harvard Business Review denominado “Using
the Balanced Scorecard as a Strategic Management Systems”, 0S fundadores deste
modelo, referem que as perspetivas que integram o0 BSC, constituem muito mais do que
uma simples andlise conjunta de indicadores. Nesta publicacdo, Kaplan & Norton (1996),
focam dois conceitos fundamentais que ja tinham sido mencionados no artigo anterior,
mas que ndo tinham expressdo pratica no novo modelo, a visdo e a estratégia. Com a
inclusdo prética destes conceitos, 0 BSC passava claramente a ideia de que estava a ser
utilizado para gerir a estratégia, traduzindo-a em objetivos operacionais, devidamente
balanceados sob as 4 perspetivas através de relacGes de causa-efeito. Nesta publicacéo,
0s autores destacam a evolucdo que o modelo teve, passando este de um mero painel de

instrumentos para uma ferramenta de gestao estratégica.

1.6.4.1 As bases do Balanced Scorecard

Para uma implementacdo bem-sucedida do Balanced Scorecard, é, pois, fundamental
identificar e definir a Misséo, os Valores e a Visdo da organizacdo. Constituindo os pilares
do Balanced Scorecad, os elementos atras descritos sdo os alicerces que permitem que a
organizagdo se concentre no fundamental, conseguindo realizar e maximizar 0 seu

potencial e o da prépria ferramenta.

Balanced Scorecard

1

Estratégia
Missao Valores Visao

Figura 1-2 Os pilares do Balanced Scorecard

Fonte: Adaptado de Pinto (2009)
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Pinto (2009) refere que o ponto de partida para a implementacdo do Balanced Scorecard,
consiste num trabalho de reflexdo da gestdo de topo, em identificar e definir estes
elementos. Por vezes é considerado um processo de dificil execucdo devido sobretudo ao
conhecimento limitado que os gestores detém sobre o contexto global em que a
organizacao atua e a capacidade limitada para envolver e alinhar todos os colaboradores

da organizacdo com as decisdes definidas pela gestdo de topo.

Neste contexto, o ponto de partida para a implementacdo do Balanced Scorecard passa
primeiramente pela definicdo da missdo de forma clara, a qual devera estar suportada por
um conjunto de valores partilhados e interiorizados por todos os membros da organizagéo
e posteriormente pela definigéo da visdo, com base na qual serdo depois estruturadas as

prioridades estratégicas necessarias a sua concretizacao.
1.6.4.1.1 Missao

A missdo constitui o primeiro pilar do BSC, assumindo uma importancia crucial para a
organizacdo na medida em que traduz os objetivos gerais e a razdo da existéncia da
organizacao, respondendo as questdes “O que fazemos? A quem nos destinamos? Porque
existimos?” (Pinto, 2009:61).

A missdo, vista como um pilar do Balanced Scorecard, tem que conter um enfoque muito
mais apelativo e motivador, servindo de referéncia a um conjunto de critérios e linhas de
orientacdo, pelos quais os membros da organizacdo se orientam, assim como a

transmissdo de uma imagem positiva da empresa tanto a nivel interno como externo.
1.6.4.1.2 Valores

Os valores constituem o segundo pilar do BSC e tém de estar verdadeiramente
interligados com a missdo, sob pena de provocar impactos negativos na organizacdo. Os
valores sdo principios ou crengas que guiam determinada organizacao. Constituem outro
pilar do BSC na medida em gue correspondem aos principios que norteiam a organizacao

e na qual os colaboradores e restantes partes envolvidas, acreditam.

Na identificagdo dos valores, a organizagdo procura responder a questdo: “Que principios

e crengas nos orientam?” (Pinto, 2009:61).
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1.6.4.1.3 Visao

A visdo constitui o Gltimo pilar do Balanced Scorecard e é definida com base na missao
e nos valores da organizagdo. A declaracdo da visdo da organizacdo pode ser definida
como um futuro ideal desejado e por isso deve ser orientada para a acdo, devendo ser
capaz de responder as questles: “Para onde queremos ir? e Qual o nosso destino?”
(Pinto, 2009:61).

Com estas questdes, a organizacdo pretende determinar aquilo que deseja alcangar e neste
sentido, a declaragédo da visdo deve possuir um caracter motivador, constituindo a chave
para a mobilizacdo de todos os membros da organizacgao para empreenderem a mudanca.
Forte (2012), citando Freire (2004), salienta que este atributo presente na visdo de uma
organizacao contribui para o alinhamento de esforcos dos colaboradores, permitindo-lhes

alcancar padrbes de competéncia e exceléncia mais proficuos.
1.6.4.1.4 Estratégia

Apos a identificacdo da missdo, dos valores e da visdo, a organizacdo devera formular
estratégias. A estratégia é o caminho que a organizacdo decide percorrer para atingir o
desejado, sendo por isso, orientada para o futuro. A identificacdo da estratégia é um
elemento essencial na gestdo e de melhoria da performance organizacional, constituindo
o0 objetivo central do BSC, na medida em que a identificacdo dos trés pilares do BSC s6
deixam de ser um simples conjunto de informacdes, se forem acompanhados por uma
estratégia.’> A analise de indicadores relativos a performance, s6 fara sentido se forem
conhecidas as prioridades estratégicas da organizacdo, as quais deverdo estar alinhadas

com a sua missdo, visao e valores.

1.6.5 Articulacdo das quatro perspetivas em relacbes de causa-efeito: o
Mapa da Estratégia (Strategy Map)

Como forma de exercer uma relacdo de causa-efeito entre os diversos objetivos que
tornasse visivel a estratégia da organizacdo, Kaplan & Norton (2000), desenvolveram um
instrumento em que fosse possivel tal pretensdo, e que é hoje crucial em qualquer

implementacdo. - O Srategy Map ou Mapa da Estrategia.

5 E geralmente aceite que para a formulacio da estratégia se deva responder & pergunta: “Como seremos
diferentes ao criar valor? ” (Pinto, 2009:61)
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Publicado na revista Harvard Business Review, a primeira grande referéncia bibliografica
divulgada por Kaplan e Norton sobre o Mapa da Estratégia surge em outubro de 2000, no
artigo “Having Trouble With Your Strategy? Then map it”, no qual os autores definem o
conceito, elencam um conjunto de potencialidades da nova ferramenta e apresentam o

aspeto grafico dos mapas.

Neste artigo, ficou evidente a expectativa dos autores perante a criagdo do Mapa da
Estratégia, ao defenderem uma comunicacéo nédo sé verbal, mas também visual, no qual
sejam facilmente entendidos os objetivos da estratégia e percebida a relagdo que deve
existir entre os diversos atores, com vista ao cumprimento das metas propostas. O
principio fundamental de Kaplan e Norton com a criacdo do Mapa da Estratégia, era
colmatarem a lacuna existente por parte dos gestores que tentam implementar as suas
estratégias sem que a comuniquem adequadamente e detalhem informacao relevante para

a sua execucao operacional.

Considerado pelos autores, uma ferramenta complementar ao ja criado BSC, o mapa da
estratégia permite identificar as relagdes de causa-efeito entre os fatores criticos de
sucesso de cada uma das perspetivas do BSC, que deverao ser estabelecidas para que tudo
funcione balanceado através de uma representacdo grafica, o que o torna uma ferramenta

preponderante para se entender a estratégia.

Estes mapas permitem que 0s objetivos e as metas sejam estabelecidos e geridos e que a
estratégia possa ser traduzida e convertida em termos operacionais. No entanto, para que
tal seja possivel, é necessario que a estratégia seja conhecida e entendida por todos 0s que
contribuem para a sua execucao, o que implica que haja um processo de comunicagédo
alargado a todas as areas funcionais da organizacao, uma vez que, independentemente do
nivel hierdrquico que ocupam na organizagdo, todos contribuem para a execucdo da

estratégia.

Através dos mapas da estratégia este processo de comunicacdo e entendimento da
estratégia tornou-se mais simples, utilizando uma metodologia designada por
desdobramento em cascata, que consiste na implementacdo de BSC e Mapas da Estratégia
aos niveis mais baixos da hierarquia da organizacao, devidamente alinhados com o Mapa

da Estratégia definido pela gestao de topo. (Pinto, 2009)
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Pinto (2009) refere ainda a importancia que a criagdo do Mapa da Estratégia teve no
processo de comunicacao e envolvimento da organizacao que levou a evolugao do préprio

BSC de um sistema de gestéo estratégica para um sistema de comunicacao da estratégia.

1.6.6 Impacto do Balanced Scorecard na gestdo das organizacoes

Durante o século XXI, sucedem-se diversas publica¢fes sobre o Balanced Scorecard com
0 objetivo de aprofundar e consolidar conceitos, bem como averiguar a evolugédo que a

ferramenta teve nas organizacdes.

Neste contexto, Kaplan & Norton (2001), publicam o segundo livro denominado “The
Strategy-Focused Organization: How Balanced Scorecard Companies Thrive in the New
Business Environment” que surge ap0s dez anos desde o aparecimento do BSC. Esta
publicacdo teve como propdsito servir de complemento ao primeiro livro (1996),
consolidando conceitos apresentados até entdo, e sobretudo salientar a evolucdo do
Balanced Scorecard nas organizaces, transmitindo as préaticas utilizadas pelas empresas
que geriram a estratégia através da ferramenta e obtiveram sucesso nos primeiros dez
anos. Kaplan & Norton (2001), basearam-se nos Mapas da estratégia criados pelas
organizagdes implementadoras, para consolidar a importancia pratica deste instrumento
e suas potencialidades, através do qual obtinham resultados significativos. Neste livro
ficaram evidenciados os cinco principios que caracterizam a organizagdo concentrada na

estratégia, tendo o primeiro principio sido analisado detalhadamente.

Os cinco principios propostos por Kaplan e Norton que caracterizam a organizagdo
centrada na estratégia, sdo os seguintes:®

e Mobilizar para a mudanca através da gestdo de topo;
e Traduzir a estratégia em termos operacionais;

e Alinhar a organizacdo com a estratégia;

e Fazer da estratégia um trabalho de todos;

e Fazer da estratégia um trabalho continuo.

O terceiro livro, “Strategy Maps: Converting Intangibles Assets Into Tangible

Outcomes”, surge em 2004 com o objetivo de reforcar a relevancia pratica dos mapas da

¢ Adaptado de Pinto, (2009), reproduzido em Kaplan e Norton, The Strategy-Focused Organization: How
Balanced Scorecard Companies Thrive in the New Competitive Environment, (2001)
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estratégia, direcionando a sua analise ao apoio dos responsaveis na implementacao deste
instrumento, bem como aprimorar o fundamento do segundo principio da organizagao
centrada na estratégia. Na sequéncia e tendo como intuito detalhar o terceiro e quarto
principio atras descrito, Kaplan e Norton publicam em 2006 um novo livro — “Alignment
- Using the Balanced Scorecard to Create Corporate Synergies”. Nesta publicacdo os
autores reforcam a importdncia do alinhamento para 0 sucesso organizacional,
caracterizando o mesmo como uma fonte crucial de criacdo de valor, defendendo a ideia
de que o valor criado pelo grupo organizacional (corporate) e restantes unidades de
negécio, se alinhadas, teria de ser maior do que se as mesmas funcionassem

autonomamente e de forma isolada. (Kaplan & Norton, 2006)

1.6.7 Polissemia conceitual

O Balanced Scorecard continuou e continua a evoluir constantemente desde a sua
concegdo no inicio dos anos 90, sendo hoje considerado um dos melhores instrumentos

para conseguir o alinhamento de todos 0s recursos organizacionais.

Como ja foi referido, o Balanced Scorecard foi apresentado por Kaplan e Norton em 1992
sendo posteriormente complementado por investigadores e estudiosos que tém ao longo
dos anos elaborado diversas defini¢des e consideragdes criticas acerca desta ferramenta.
Neste sentido, serdo a seguir descritos os pontos de vista de alguns autores relativamente

a este instrumento de controlo de gestdo.

Assim, Kaplan & Norton (1992) citado por Vicente (2013:11), definem numa primeira

instancia o conceito ao definirem o Balanced Scorecard como:

“Uma ferramenta de gestdo que procura dar uma visédo global e integrada do
desempenho organizacional de acordo com a perspetiva financeira refletindo os
resultados de ac¢bes passadas e uma perspetiva ndo-financeira, relacionada com

fatores intangiveis vistos como fundamentais para um bom desempenho futuro.”
Em 1993, surge uma nova evolucao do conceito, ao referir que:

“O Balanced Scorecard fornece aos gestores um modelo l6gico que traduz os
objetivos estratégicos de uma empresa num conjunto coerente de indicadores de
performance. Muito mais que um exercicio de medic¢éo, o Balanced Scorecard é

um sistema de gestdo capaz de contribuir para melhorias profundas em areas
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criticas, tais como: produtos, processos, clientes, e conquista de quota de
mercado.” (Kaplan & Norton, 1993); (Cit. in Vicente, 2013:1)

Ja Prado (2002), citado por Soares (2011), define o Balanced Scorecard como uma
ferramenta de apoio que possibilita acompanhar e monitorizar a evolugédo das decisdes da
empresa, centradas em indicadores chave que permitem a cada colaborador entender
melhor cada aspeto ligado a estratégia.

Anthony & Govindarajan (2007) referem que o Balanced Scorecard é uma ferramenta
que ajuda a estabelecer o foco da empresa, a melhorar a comunicacédo, a estabelecer

objetivos organizacionais e a promover o feedback sobre a estratégia.

O Balanced Scorecard na otica de Quesado & Rodrigues (2009), citado por Ferreira
(2013:5), é:

“Um modelo que procura favorecer a implementagdo da estratégia através da
definicdo e seguimento de um conjunto de objetivos coerentes com a mesma.
Vinculando a estratégia a longo prazo com os objetivos a médio e a curto prazo,
este sistema foi desenvolvido para comunicar os diversos objetivos perseguidos
por uma organizacao, refletindo os elementos (tangiveis e intangiveis) que se

consideram criticos para a sobrevivéncia e crescimento da organizagdo.”
A mesma opinido é partilhada por Pinto (2009:40), ao referir que:

“A filosofia do Balanced Scorecard assenta na visdo global da estratégia das
organizacOes apoiada em quatro perspetivas: financeira, clientes, processos e
aprendizagem e crescimento. A perspetiva financeira centra-se nos indicadores
financeiros, transmitindo uma visao do passado — 0 que ja aconteceu. As outras
trés perspetivas - clientes, processos e aprendizagem e crescimento - contém
elementos que permitem a organizacao planear o seu horizonte de longo prazo —

’

0 que queremos que acontega.’
Face a evolucdo que o BSC tem tido ao longo do tempo, Soares (2011:3) refere:

“Inicialmente o Balanced Scorecard foi considerado apenas como um sistema de
medi¢cdo de desempenho (Kaplan & Norton, 1992) mas, posteriormente as
organizacbes passaram a implementd-lo como um instrumento de
acompanhamento da estratégia da empresa, elegendo indicadores com base na
estratégia organizacional (Kaplan & Norton, 1993). Na atualidade o Balanced
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Scorecard apresenta-se como um sistema de gestdo estratégica para as
organizacOes (Kaplan & Norton, 1996), sendo uma ferramenta de gestdo que
possibilita gerir a estratégia organizacional, clarifica-la e comunica-la. Kaplan
& Norton, (2001)”

Segundo Jordan et al. (2015:274):

“O Balanced Scorecard pretende ligar o controlo operacional de curto prazo,
com a visao e estratégia de longo prazo, focalizando a atencdo dos responsaveis
nos fatores criticos para a implementacéao estratégica, o que permite aos gestores
acompanhar a evolugdo do negécio e a implementacdo estratégica nas quatro

perspetivas. ”

Os autores realcam ainda que a inclusao de indicadores financeiros reflete os resultados
das acdes passadas e os indicadores ndo financeiros serdo determinantes para um bom

desempenho financeiro futuro.
Na perspetiva de Costa & Antonio (2015:97):

“O Balanced Scorecard pretende ser uma ferramenta de gestao e controlo que
associa atividades de curto-prazo e objetivos de longo-prazo, e um sofisticado
instrumento que permita relacionar as operacfes e 0 negocio, conferindo as
atividades um perfeito alinhamento entre estas e a estratégia da empresa através
da traducdo da visdo estratégica, da ligacdo entre departamentos, areas e
colaboradores, da fomentacdo de maior e melhor comunicacdo, de um
planeamento eficientemente com base em objetivos suportados pelas opcoes
estratégicas escolhidas e, da possibilidade de conferir aos utilizadores a
capacidade de ajustar constantemente as assuncdes causa-efeito na procura da

exceléncia.”
Um parecer mais recente sobre o BSC é referenciado por Macées, (2017:364), ao referir:

“O Balanced Scorecard procura alinhar a estratégia e as atividades operacionais
da empresa de forma a garantir que os objetivos estratégicos definidos para cada

uma das quatro perspetivas, sejam atingidos.”

O autor refere ainda que o BSC apresenta uma perspetiva mais alargada do que a

perspetiva tradicional, contemplando nao apenas a avaliagcdo do desempenho econémico-

financeiro da organizagéo, mas um equilibrio entre dados financeiros e néo financeiros.
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Sucintamente, o Balanced Scorecard é um modelo de gestdo que ajuda as empresas a
executarem com sucesso as suas estratégias — traduzir a estratégia — articulando a sua
gestdo com os objetivos operacionais melhorando o comportamento e o desempenho em

todos os niveis da organizagéo.

1.6.8 Balanced Scorecard: visdo atual e perspetivas

Na altura concebido com o objetivo de apoiar os gestores das empresas do setor privado,
0 Balanced Scorecard € hoje um instrumento gradual, implementado em qualquer tipo de
organizacao, seja privada, publica ou sem fins lucrativos. Com o proposito de conseguir
alinhar a estratégia com capital humano, processos e infraestruturas de uma determinada
organizacdo, o0 BSC é hoje considerado uma metodologia percetivel em toda a
organizacdo, Util para ser utilizado de forma complementar com outras ferramentas do

controlo de gestéo.

Caracterizado por ser um método Unico de utilizagdo especifica, o BSC visa ser um
instrumento divergente de empresa para empresa. Devido a utilidade pratica do modelo,
a sua implementacdo deve ser adaptada as particularidades de cada uma das diferentes
realidades empresariais. Todavia, a implementagdo do BSC requer um conhecimento
profundo da organizacdo e do seu funcionamento e por isso € um processo complexo. A
dindmica dos gestores, a sua capacidade estratégica, de inovacdo e de andlise esta

intimamente ligada ao sucesso do BSC (Oliveira, 2009).

O Balanced Scorecard é um instrumento de gestdo crucial na vida das organizacoes,
assumindo-se como uma abordagem fundamental no processo de gestdo estratégica
(Oliveira, 2009).

Inquestionavelmente, a aplicacdo desta ferramenta tem contribuido para a melhoria
substancial do desempenho das empresas. Apesar do evidente beneficio que esta
ferramenta trouxe para as organizacdes, € imprescindivel perceber se na pratica a sua

implementacdo é viavel, numa perspetiva de custo/beneficio. (Russo, 2006)

Muito embora pareca uma metodologia ao alcance apenas das grandes empresas’ que

possuem uma estrutura organizacional complexa, o0 BSC, é hoje um instrumento com o

" Russo (2006) refere que o BSC foi implementado em mais de 50% das grandes multinacionais situadas
nos Estados Unidos da América e no Canada.
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mesmo grau de utilidade quer estejamos perante uma pequena, média ou grande empresa,
uma vez que, com o aparecimento e desenvolvimento de softwares especificos® é ja
possivel tratar dados de forma quase automatica, permitindo ao gestor obter informacdes
e tomar decisdes com base em factos reais e dos mais variados, de forma correta e

atempada. (Pévoas, 2000)

A época atual em que vivemos, caracterizada pela crescente globalizag&o, turbuléncia e
crescimento irregular dos mercados, acompanhado pelas mudancas constantes que
ocorrem na economia, bem como o aumento da competitividade e da exigéncia dos
consumidores, obriga as empresas e 0s gestores a focarem-se em fatores criticos de
sucesso que lhes garantam perpetuidade e sustentabilidade, num contexto atual de
mudanca (Bernardo, 2009). Para que tal seja possivel, é essencial que 0s gestores
obtenham informacdes que Ihes permitam estar a par de uma série de indicadores e de
analises de forma a poderem acompanhar e controlar o desempenho da organizagdo nas
diversas areas. Hoje, a verdadeira informacédo de gestdo que o tomador da decisdo pode
obter, ndo depende exclusivamente da componente financeira, onde muitas vezes ndo vem
aferido o real valor da organizacdo (PdAvoas, 2000). As outras trés componentes do
Balanced Scorecard (Clientes, Processos Internos e Aprendizagem e Crescimento),
permitem obter uma visdo geral da capacidade da organizacao, que, contudo, ndo agrega
as perspetivas, social, ambiental, concorrencial e de fornecedores que sao, nos dias que
correm, fundamentais nas estratégias empresariais (Russo, 2006). Nao deixa, contudo, de
ser evidente a flexibilidade e a adaptabilidade que os autores do BSC permitem, podendo
cada empresa, como caso Unico que €, ajustar a ferramenta a sua real necessidade
(Bernardo, 2009).

A expectativa é que nos proximos anos 0 BSC sofra revisdes metodologicas vindo a ser
possivel a integracdo de novas componentes em estreita ligacdo com as existentes,

permitindo aos gestores uma visdo mais ampla e aprofundada do valor efetivo da

8 Sd0 exemplos de Softwares de BSC certificados pela “Balanced Scorecard Collaborative”: Bitam
Stratego, Oracle Balanced Scorecard, QPR Scorecard, SAP Strategic Entreprise Management, SAS
Strategic Performance Management, Microsoft Office Business Scorecards Accelerator entre outros
(Russo, 2006).

BSC designer, ESM software e o software da Quidgest, sdo outros exemplos de BSC certificados.
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organizagdo. O subaproveitamento dos softwares de gestdo também tém contribuido para
a limitac&o deste instrumento. (Pévoas, 2000)

Mesmo considerando o investimento que a implementacdo do Balanced Scorecard
acarreta, especialmente para as pequenas e médias empresas sem poder econémico-
financeiro para suster a sua aplicacdo, a competitividade existente nos diversos ramos
setoriais € um fator a ter em conta para que as empresas prosperem e vinguem neste

mercado global. (P6voas, 2000)

E, pois, especialmente importante para a classe empresarial identificar e sustentar as
vantagens competitivas e possuir uma gestdo diria criteriosa de todos 0s setores ou areas
da organizagéo, com o intuito de criar um desenvolvimento sustentado de longo prazo.
Neste contexto, € predominante que os gestores tenham ao seu dispor instrumentos
praticos que os auxiliem a concentrar a organizacdo no que é essencial, sendo o Balanced
Scorecard, um exemplo concreto, na medida em que € uma poderosa ferramenta de gestao
que pode influenciar decisivamente a politica estratégica de qualquer organizagdo. Desta
forma, torna-se importante perceber de que forma as organizacBes aplicam esta
metodologia com o intuito de expandir o conhecimento nesta area tao importante da

gestdo empresarial.
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CAPITULO Il - ESTUDO DE CASO
Este capitulo esta dividido em trés subcapitulos.

A primeira parte tem como finalidade apresentar e caracterizar a empresa de acolhimento
do estagio, bem como o grupo empresarial em que esta inserida. Neste contexto, sera feita
uma breve caracterizacdo do grupo SONAE e da SONAE Industria em particular, sendo
posteriormente elencados alguns dados referentes a Unidade Industrial de Oliveira do
Hospital, local onde foi realizado o estagio.

Na segunda parte sdo abordadas de forma pormenorizada as atividades realizadas no
periodo de estagio na Unidade Industrial de Oliveira do Hospital, no Departamento de
Controlo de Gestdo e elaborada uma reflexdo critica ao estagio e destacada a falta de

alguns métodos que seriam importantes para a organizagao.

Na terceira parte do capitulo € apresentado detalhadamente o Balanced Scorecard, sendo

proposta a sua aplicacdo na empresa em analise.

2. SONAE ARAUCO, SA.

2.1 Caracterizacdo da empresa e do grupo empresarial

Integrada num dos maiores e mais prestigiados grupos econémicos, a SONAE Industria
— Producéo e Comercializacdo de Derivados de Madeira, S.A., foi constituida em 1959
na Maia. A SONAE Industria, pertence ao grupo SONAE, denominagdo que surgiu
devido a atividade social originaria, Sociedade Nacional de Estratificados, S.A, sendo
inicialmente uma empresa dedicada aos painéis derivados de madeira. Fundada por
Afonso Pinto Magalhdes, a SONAE, desde ha muito que é considerada uma empresa de
ambito internacional, tornando-se em 1990, o maior grupo ndo financeiro de capitais
maioritariamente portugueses. S6 em 1982, e apds uma longa batalha judicial com a
familia do antigo presidente, é que o Engenheiro Belmiro de Azevedo surgiu como novo
presidente da empresa apds ocupar o cargo de Diretor-Geral e de Administrador-

Delegado.
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Atualmente o grupo SONAE possui um vasto portfélio de negdcios, estando presente em
varios setores de atividade, entre os quais, retalho, servicos financeiros, tecnologia,

centros comerciais, telecomunicacdes e industria.

3; SONAE
} CAPtTA @ INDUSTRIA

CAPITAL

SOMAESIERRA

Figura 2-1 O grupo e os negdcios da SONAE

Fonte: Adaptado da pagina da SONAE?®

Na atualidade, a SONAE Industria e a SONAE Capital sdo duas empresas autonomas do
grupo SONAE, devido aos acordos de cisdo que foram promulgados em 2005 e 2007
respetivamente. Nessa época ambas as empresas pertenciam a SONAE SGPS, S.A. No
entanto, apos esta operacgdo, surgiu a denominacdo de SONAE Industria, S.A. e SONAE
Capital, S.A.

No que se refere 8 SONAE Industria, 0 que a une ao grupo SONAE, é a posicao detida
pelo grupo EFANOR, Investimentos, SGPS, S.A., com 68,6 % na estrutura capital da

empresa, da qual o Engenheiro Belmiro de Azevedo era beneficiario.

FREE FLOAT

68,6083% 31,3917%

l
[ commemovsmmin sers ]

Figura 2-2 Estrutura de capital da Sonae Industria

Fonte: Relatério sobre o Governo da Sociedade, 2016 - Sonae IndUstria, SA.

° Disponivel em https://www.sonae.pt/pt/sonae/o-grupo-e-os-negocios/
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Tendo em conta informagdes institucionais, a SONAE Industria é atualmente um dos
maiores produtores mundiais derivados de madeira, sendo que a sua gama de produtos

abrange essencialmente os painéis derivados de madeira, nomeadamente:

e Aglomerado de particulas (Particular Board)
e Paineis de fibra de média densidade (Medium Density Fibreboard)
e Aglomerado de fibras duro (Hardboard)

e Painéis de fibras orientadas (Oriented Strand Board)

Os painéis derivados de madeira sdo uma alternativa valiosa a madeira macica, com
algumas claras vantagens, nomeadamente porque permitem uma utilizacdo mais eficiente
das matérias-primas. Por outro lado, permitem a producdo de produtos de dimensdes
feitas a medida, as quais podem ser adaptadas aos requisitos das aplicacdes dos clientes.
Hoje em dia, assiste-se a substituicdo da madeira macica pelos painéis de derivados de
madeira num numero crescente de aplicagdes, o que permite a SONAE olhar para o

mercado favoravelmente. (Sonae Inddstria, 2016)

Como resultado da conclusdo da parceria estratégica realizada entre a SONAE IndUstria,
SGPS, S.A., e a Inversiones Arauco Internacional, Lda., no final de maio 2016, foi criada

a Sonae Arauco, S.A. (Relatorio sobre o Governo da Sociedade, 2016 - Sonae Industria,

SA)
SONAE
SRAUVUCO
Taking wood further

Figura 2-3 Logétipo da empresa
Fonte: Sonae Arauco, SA.

Esta nova empresa resulta da alianca exercida entre duas marcas de valor reconhecido no

setor da madeira;: SONAE Industria e a Arauco.

Este consadrcio 50/50 visando a criagdo de uma joint-venture foi concretizado pela Arauco
que participou no aumento de capital, através da subscri¢do de 137,75 milhGes de euros,

passando a deter 50% do seu capital a partir de maio de 2016, alterando assim a
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denominagdo social para Sonae Arauco, S.A. (Relatorio sobre o Governo da Sociedade,
2016 - Sonae Industria, SA.)

Esta parceria nasceu com o intuito de criar solugdes inspiradas na madeira para um mundo
e futuro melhor e englobou todas as unidades de producdo de painéis de derivados de
madeira, quimicos e papel impregnado na Europa e Africa do Sul, permitindo 8 SONAE
e a Arauco, de ora em diante designada de Sonae Arauco, reforcar o seu compromisso de
longo prazo com a industria de painéis derivados de madeira. (Relatério sobre o Governo
da Sociedade, 2016 - Sonae Industria, SA.)

Em determinados mercados e por razGes de dominancia, ndo se estabeleceu a parceria
entre as empresas, uma vez que, em conjunto, detinham uma quota de mercado alta, e que
se tornava numa posicao dominante sobre o0 mesmo. Neste sentido, atualmente a Sonae
Arauco detém 21 fabricas a operar em 8 paises e 2 continentes, empregando cerca de 2800
colaboradores que, individualmente impulsionam o futuro de todos os que sé&o Sonae
Arauco, e que, em conjunto levam a empresa mais longe, tendo produtos espalhados por
75 paises, originando um volume de vendas consolidado em 2016 de 639 Milhdes de

euros. (Relatdrio sobre o Governo da Sociedade, 2016 - Sonae Industria, SA.)

Tal como mencionado no Relatorio de Gestdo consolidado de 2016, com esta parceria
estratégica, a Sonae Industria espera criar uma empresa forte nos mercados Europeus e
Sul-Africanos e reforcar o seu compromisso de longo prazo com a industria de painéis
derivados de madeira. Assim, esta alianca estratégica com um parceiro Industrial como a
Arauco, caracterizada pela lideranga internacional na eficiéncia, inovacdo, padrfes de
producdo, instalacdes Industriais entre outros fatores criticos de sucesso, ira permitir
melhorar o posicionamento de mercado, num panorama virado para a diferenciacdo de
produtos e no valor para os clientes. (Relatdrio sobre o Governo da Sociedade, 2016 -
Sonae Industria, SA.)

A Sonae Arauco tem como visdo criar solu¢fes de madeira para uma vida e um planeta
melhores, e tem como missdo proporcionar soluces de madeira que melhores a vida das

pessoas:
Visao
“Acreditamos no valor da madeira na vida das pessoas. O nosso propdésito € criar

solugdes de madeira, que sejam sustentaveis e melhorem a qualidade de vida.
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Ambicionamos ser a marca de eleicdo dos nossos clientes, colaboradores,
fornecedores e das comunidades onde nos inserimos. A nossa visdo € criar solugoes
de madeira para uma vida melhor, um futuro melhor e um planeta melhor.”1°

e Misséo

“Temos uma alma industrial e acreditamos em parcerias que perduram no tempo.
Procuramos a exceléncia e os melhores resultados de longo prazo, para nds e para
0S Nnossos parceiros. Queremos levar as ambi¢des dos nossos clientes ainda mais
longe, oferecendo-lhes a melhor relagdo entre competéncia industrial,

funcionalidade, qualidade, design e prego.”°

2.2 Caracterizacdo da Unidade Industrial de Oliveira do Hospital

Apo6s uma analise geral ao grupo SONAE e a Sonae Arauco em particular, importa

apresentar e abordar a unidade Industrial de Oliveira Hospital, cuja localizacdo geografica

é apresentada na figura em baixo.

Figura 2-4 Localizagdo geogréafica da unidade Industrial de Oliveira do Hospital

Fonte: Manual de Gestdo da unidade Industrial da Sonae Arauco, SA.

10 Fonte: https://www.sonaearauco.com/pt/empresa/quem-somos/visao-e-missao/?id=1708
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A Agloma, Sociedade Industrial de Madeira Aglomerada S.A., assim conhecida por
habitantes locais, iniciou a producdo de aglomerados de particulas em 1968. O objetivo
de lideranca da SONAE neste setor em Portugal, coincidiu com a aquisi¢do da Agloma
em 1984, considerada nesta época a maior unidade produtora de aglomerados do pais.

(Sonae Industria, n.d.)

S6 em 1984, a SONAE entrou no capital social da Agloma, passando a assumir o seu
controlo, adquirindo no ano seguinte a totalidade das a¢bes que pertenciam a SOMIT —
Sociedade de Madeiras Industrializadas e Transformadas, S.A., sociedade que nesta altura
detinha o controlo sobre a Agloma. A partir desta altura e devido a entrada da SONAE na
estrutura de capitais da empresa, verificou-se um aumento crescente do seu volume de

negocios especialmente nos mercados internacionais.

Somente em 2004 e apds diversas alteracfes na denominacdo e no capital social da
organizacéo, se procedeu a um projeto de fuséo por incorporagdo, em consequéncia da
qual, a CASCA, na altura a SONAE Tafibra — Gestdo Comercial, S.A. e a SONAE
Industria — Consultoria e Gestdo, S.A., alteraram a denominacéo social da empresa para
Sonae Industria — Producdo e Comercializacdo de Derivados de Madeira, S.A.,

aumentando o capital social para mais de 48 milhdes de euros.!

Em resultado das alteragcbes ocorridas em 2016, procedeu-se a nova atualizacdo na

denominacdo social da organizacédo, passando a designar-se de Sonae Arauco, S.A.

2.2.1 Organograma da Unidade Industrial de Oliveira do Hospital

A unidade organizacional de Oliveira do Hospital emprega cerca de 220
colaboradores, dos quais 190 sdo efetivos e os restantes 30 sdo considerados externos
ao servico da empresa, com intuito de responder as flutuacdes do mercado com maior
flexibilidade.

O organograma da empresa encontra-se espelhado na figura n°® 2-5, da pagina seguinte.

11 Manual de acolhimento da Unidade Industrial da Sonae IndUstria, SA, (2012) — Documento Interno
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Diretor
Industrial
(DI)
Controlo de
Gestdo  bemm-a-
(CG)
H&S, Edificios, Manutencio
Parque Planeamento e | | Produgao de Produgao de Manutengao Elétricaqe Melhoria Qualidade
Madeiras e Logistica Revestimento Aglomerado Mecanica ~ Continua
Ambiente AT IS DQ)
(DP&L) (DPR) (DPA) (DMM) (DMC)

Figura 2-5 Organograma da unidade Industrial de Oliveira do Hospital

Fonte: Adaptado do Manual de Gestdo da unidade Industrial da Sonae Arauco, SA.*?

2 Documento interno da empresa
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A unidade Industrial de Oliveira do Hospital dispde de uma equipa multidisciplinar,
constituida por um conjunto de gestores responsaveis por cada um dos departamentos.

O Diretor Industrial (DI) é o 6rgdo maximo da estrutura organizacional e é responsavel
por toda a gestdo da empresa em termos operacionais e industriais, coordenando
diretamente cada um dos responsaveis por departamento que estdo sob o seu cargo. E
também responsavel pelos orcamentos tendo em conta a estratégia e o planeamento da

organizacao.

A empresa possui também um departamento de controlo de gestdo (DCG) que néo
responde diretamente ao DI da unidade, mas é um departamento de suporte comum a
todos os departamentos, tendo como funcdo a elaboracdo e analise de relatorios, a anélise
econdmica e financeira da empresa, bem como a identificacdo, analise e controlo de

indicadores da performance industrial.

Todos os outros departamentos respondem diretamente ao DI. As principais fungdes de
cada departamento s&o descritas de modo sucinto, nos itens seguintes.

e O departamento de H&S, Edificios, Parque de Madeiras e Ambiente (DH&S) é
responsavel pelo controlo das madeiras, pela prevencédo da poluicdo, minimizando
0s impactes ambientais da sua atividade e pela minimizacéo e controlo dos riscos,
prevenindo os incidentes, acidentes e ferimentos de todos os colaboradores que
exercem influencia na empresa.

e O departamento de Planeamento e Logistica (DP&L) é responsavel pelo
planeamento e controlo das encomendas, bem como dos processos logisticos dos
produtos acabados. E responsavel de igual modo pela expedicdo dos produtos,
sendo também da sua responsabilidade a embalagem dos produtos.

e O departamento de Producdo de Revestimento (DPR) € responsavel pela producéo
de revestimento a melamina das placas de aglomerado cru e das placas de MDF,
estando-lhe incumbida de igual modo a qualidade do produto produzido nesta area
da producéo.

e O departamento de Producéo de Aglomerado (DPA) é responsavel pela producao
e transformacdo da madeira em placas de aglomerado cru, sendo também
responsavel pela calibragem e corte das placas, respondendo diretamente sob a

qualidade do produto produzido.
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e O departamento de Manutencdo mecéanica (DMM) é responsavel pela parte
mecanica dos processos produtivos da organizacéo e dos projetos de investimento
que venham a ser executados na organizagdo, bem como o seu planeamento e
orcamentacéo.

e O departamento de Manutencdo Elétrica e Automacdo (DME&A) é responsavel
pela parte elétrica e de automacdo da empresa e pelos projetos de investimento
que venham a ser executados na unidade industrial, bem como pelo seu
planeamento e orcamentagé&o.

e O departamento de Melhoria Continua (DMC) é responsavel pela implementacdo
da metodologia Kaizen, abrangendo toda a equipa em todos 0s processos. Esta
metodologia assenta num modelo de mudanca que é a base do Improving Our
Work (IOW) da Sonae Arauco. E de igual modo responsavel pelo
desenvolvimento das equipas naturais ** e, consequentemente, a cultura
organizacional e pelo desenvolvimento das equipas de gestdo através de uma
estratégia de melhoria e desenvolvimento baseada no compromisso da gest&o.

e O departamento da Qualidade (DQ), controla a qualidade do produto, bem como

dos processos internos e das reclamacdes dos clientes.

2.2.2 Recursos Humanos

Avaliado como um dos ativos mais importante ao servico da organizacdo, 0S
colaboradores da Sonae Arauco, SA. sdo hoje uma das prioridades para a empresa, sendo
fundamental mante-los motivados e satisfeitos no local de trabalho. Por este motivo, a
Administracdo da unidade industrial de Oliveira do Hospital realiza visitas permanentes
a todos os locais de trabalho, com o intuito de aconselhar, sugerir, solicitar e ouvir
melhorias, porque acredita que sdo os colaboradores que fazem tudo acontecer. “Na
Sonae Inddstria, acreditamos que as pessoas sao o suporte para impulsionar a mudanca

do futuro.” (Relatorio sobre o Governo da Sociedade, 2016 - Sonae Industria, SA.)

13 Entenda-se equipas naturais uma equipa que contribui para indicadores comuns numa base frequente e
continua. Cada equipa natural é representada por um lider que proporciona orientacdo, instrucdo, direcéo e
lideranca a sua equipa, acompanha os resultados e coordena os planos de melhoria.
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Como forma de perceber a diversidade cultural da Sonae Industria, é espelhado, nos
graficos seguintes, as caracteristicas dos recursos humanos da unidade industrial de

Oliveira do Hospital.

Gréfico 2-1 Caracterizagéo dos Grafico 2-2 Caracterizacdo dos
Recursos Humanos: Género Recursos Humanos: ldade
Género % Idade %
37
40 31
. SOET
- 20 14
B
0
<=34 3544 4554  >=55
= Masculino = Feminino n<=34 =35-44 ~4554 >=55

Fonte: Elaboragéo propria Fonte: Elaborag&o propria

Grafico 2-3 Caracterizacao dos recursos
humanos: Habilitacdes Literarias

HabilitagOes Literarias %

= Primédrio = Secunddrio = Universitério
Fonte: Elaborac&o propria

Considerando o 1° Quadrimestre de 2017, a empresa empregava 220 colaboradores.
Tendo em conta a estrutura de colaboradores da empresa, e perante os graficos
anteriormente apresentados, o grupo etario mais representativo da empresa corresponde
as idades compreendidas entre os 45 e 54 anos de idade, correspondente a 37% da forca
de trabalho. A segunda faixa etaria mais representativa da empresa corresponde as idades
entre 0s 35 e 44 anos, que corresponde a 31% dos colaboradores afetos a empresa.
Salienta-se, através dos graficos, que a forca de trabalho mais representada na empresa é
do género masculino (86%), particularmente motivada pela atividade industrial

caracteristica da empresa. Deve ainda assinalar-se que a maior parte dos colaboradores
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afetos a empresa, representam o nivel de escolaridade secundario (45%), seguindo do

grau de escolaridade primario (33%), sendo o remanescente, nivel universitario.

De facto, a aposta neste ativo tem sido preponderante, contribuindo para acrescentar valor
a gestdo e ao negdcio. Simultaneamente, a satisfacdo dos clientes € uma das estratégias
de negocio da empresa, pois admitem que clientes satisfeitos sdo a esséncia de uma
organizacdo bem-sucedida. Neste alinhamento, a qualidade dos produtos produzidos e
comercializados e a satisfacdo do cliente sdo o enfoque da empresa num futuro bastante
préximo. A empresa tem consciéncia que nesta orientacdo para o cliente, tem de ser
competente e competitiva, com o intuito de ver reconhecida a importancia dos produtos

por si vendidos, nos negdcios dos clientes.

Nesta linha de acdo, a empresa tem como intuito caminhar no sentido de aprimorar o
empenho de todos os colaboradores e simultaneamente a satisfacdo dos clientes, no
sentido de melhorar a performance didria de toda a organizacdo, tornando-a mais

competitiva.

2.2.3 Sistema produtivo da organizacéo

O sistema produtivo a seguir esquematizado retrata o processo de producéo utilizado na
empresa, que devido a utilizacdo dos equipamentos e das tecnologias implementadas, se

torna mais simplificado.

A complexidade do processo produtivo reside no facto de a empresa dispor de dois tipos
de producéo (aglomerado cru e revestimento) e de estes estarem localizados em extremos
opostos tendo em conta a area da empresa. Na figura 2-6 estd espelhado o processo

produtivo da organizacéo.

Desta forma, o processo produtivo da organizacéo inicia-se no parque de madeiras onde

se encontram armazenados os VAarios tipos de madeira. (1)

A madeira sofre transformacdes subsequentes até ficar em particulas, passando nesta fase
por um destrocador (mayer), os rolos da madeira e depois pelos eixos de particulas PU,
nos casos em que a madeira é considerada rolaria com casca. Nos casos em que a matéria-
prima é considerada estilha, a mesma é direcionada para o0s eixos de particulas dos PZ.
(2;3;4)
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Numa fase posterior, a matéria-prima é misturada, passando pela pré-prensa onde se junta
a cola as particulas de madeira, passando continuamente para a prensa. (5;6) Nesta fase,
sdo produzidas as placas de aglomerado cru, sendo cortadas seguidamente na serra
diagonal, permitindo a desagregacdo do aglomerado em placas em medidas standard. (7)
Nesta fase, serdo desqualificadas as placas, nos casos em que ndo apresentam qualidade,
sendo levadas para o parque de madeiras, para iniciarem novamente todo o processo de
producdo. (8) Nos casos em que as placas ndo sao rejeitadas, o processo produtivo
continua e as placas passam por um dos viradores existentes para arrefecerem. (9;10;11)
Apos sairem dos viradores, as placas sdo organizadas em lotes de produto semiacabado e
transportadas para o armazém de produto semiacabado. (12) Apds um periodo de tempo
em armazém, as placas sao lixadas em duas lixadeiras e simultaneamente cortadas, uma
vez que a medida com que saem da prensa € ligeiramente superior a comummente
utilizada. (13;14)

Numa fase posterior do processo, sdo formados lotes de produto acabado e transportados
para um dos armazéns intermédio que existem, consoante seja para revestir ou para
vender em cru. (15) Nos casos em que € para vender em cru, o produto é embalado,
podendo ser necessario o corte prévio na serra de cortes, antes de ser transportado para o
armazém de produto acabado para ser expedido. (16;17;18;30)

O processo de producdo continua nos casos em que é necessario 0 revestimento das
placas, sendo transportadas para o outro armazém e depois para o revestimento. (23;24)
Em alguns casos as placas passam ainda pela serra de cortes e posteriormente para a zona
de revestimento. (16;24)

Nesta fase, o0 processo inicia-se com a transformacéo do papel seco em papel impregnado,
através das maquinas VITS 1 e VITS 2, sendo posteriormente revestido através de uma
das maquinas existentes (BP6, BP7, BP8, BP9). (19;20;21;22;25;26;27;28)

Seguidamente, as placas serdo embaladas e transportadas para 0 armazém de produto
acabado para posterior venda, terminado deste modo, todo o processo produtivo.
(29;18;30)
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Figura 2-6 Processo Produtivo da organizacao

Fonte: Elaboracéo propria
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2.2.4 Principais indicadores do negdcio da organizacéo

Os graficos a seguir apresentados referem-se aos indicadores da organizacdo mais
relevantes - nomeadamente sobre as vendas da empresa, reclamacdes dos clientes, niveis
de stocks suportados e parametros de eficiéncia operacional - e que merecem uma anélise

detalhada para o 1° Quadrimestre de 2017 ao nivel financeiro, dos clientes e operacional.

Grafico 2-4 Vendas da empresa (em Milhdes de Euros) no 1° Quadrimestre

Vendas por Tipo de Produto numa Base Mensal

9000 8480
8000 7480 ‘ 7410
7000 6 580
6000
5000
4000 ‘ 1 ‘ B ‘ N o
3000 ‘ 1 e ‘ i . e
2000 1 i ‘ T
= SN a8 .0 all.B
0 _— ] _— -
Janeiro Fevereiro Margo Abril
B AGL 2200 1900 2300 1700
B MEL AGL 4600 4200 5300 4700
m MEL MDF 680 480 880 1010
TOTAL 7480 6580 8480 7410

mAGL = MELAGL = MELMDF = TOTAL

Fonte: Elaboragdo propria

O gréfico 2-4 acima salienta as vendas da empresa por tipo de produto comercializado. O
produto Aglomerado cru (AGL), e o produto Melamina Aglomerado (MEL AGL) séo
produzidos totalmente na organizagdo enquanto que o produto Melamina MDF (MEL
MDF, em que a base € MDF, é produzido noutra empresa pertencente ao grupo, sendo
posteriormente decorado a melamina, apresentado o menor peso dentro do mix de

faturacéo da empresa.
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Gréfico 2-5 % das vendas nos principais mercados no 1° Quadrimestre

% das Vendas nos principais mercados
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H Portugal m Espanha Reino Unido Marrocos N Outros

Fonte: Elaboracéo propria

Tendo em conta o gréfico 2-5, verifica-se que Portugal continua a ser o destino de elei¢ao

dos produtos da empresa, uma vez que, cerca de 47% da producéo é destinada ao mercado

doméstico. Salienta-se também que aproximadamente 63% das vendas sdo geradas na

Peninsula Ibérica, o que se explica essencialmente pela localizacdo da empresa estar

préxima destes mercados. No entanto, é para o0 mercado do Reino Unido que a empresa

mais exporta (aproximadamente 21%), quando analisados os mercados individualmente.

Relativamente ao desempenho do negd6cio da empresa para outros mercados, as vendas

sdo residuais, correspondendo a cerca de 8%, do volume de negdcios total da empresa.

Grafico 2-6 Custos das reclamagdes da empresa no 1° Quadrimestre

Custos de Reclamag¢ao Base Mensal (€)

35000 31400
30000 24700
25000 20000
20000 i
15000 i
10000 ; L 5500
5008 - L e B
Janeiro Fevereiro Margo Abril
B AGL 200 1000 0 400
B MEL AGL 15000 4400 6800 8000
m MEL MDF 9500 500 13200 23000
TOTAL 24700 5900 20000 31400

mAGL = MELAGL =MELMDF = TOTAL

Fonte: Elaboragdo propria

O gréfico anterior representa os custos em reclamacdes que a empresa suportou tendo em

conta a qualidade dos produtos vendidos aos clientes. Estes custos advém de diversos
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fatores entre os quais: erros de producdo, placas danificadas, quantidades entregues
erradas, sujidades, problemas de papel, placas molhadas, esmilhamento, dimensdes das
placas incorretas, porosidade, material trocado, sendo que, por estes motivos, as
reclamacdes podem ser da responsabilidade dos departamentos de Planeamento e
Logistica, Producdo de Revestimento e da Producdo de Aglomerado. Tendo em conta a
reclamacdo do cliente e através da ordem de producdo, facilmente a empresa deteta a

origem da reclamacdo por area e maquina de producéo.

Numa anéalise mais atenta ao grafico anterior, verifica-se que os produtos revestidos a
melamina apresentam um custo em reclamacdes bastante superior ao Aglomerado cru. A
excecdo de fevereiro, em que o valor das reclamac6es foi de 5 900€, em todos 0s meses
remanescentes do periodo em analise, a empresa suportou custos em reclamacoes
superiores a 20 000€. Estes custos tém origem apenas na qualidade dos produtos, uma
vez que os custos das reclamacbes por servigos prestados ndo estdo incluidos nesta
analise, na medida em que resultam da area comercial e por este motivo ndo originam

consequéncias locais, dado que esta area ndo esta sob responsabilidade da organizacéo.

Gréfico 2-7 Nivel de Stock da empresa em Milhdes de euros no 1° Quadrimestre

Capacidade de Stockagem em (Milhées de €) Base

Mensal
4500
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3000 ‘ ‘
2500 ‘ : ‘
2000 ‘ |
1600 [
% N -
: - HE
Matéria-Prima Produtos Acabados Matérias Subsidiarias
H Janeiro 3420 3540 1390
M Fevereiro 3210 3860 1360
Margo 3350 3590 1450
Abril 3120 3710 1410

u Janeiro m Fevereiro = Margo ' Abril

Fonte: Elaboragdo propria

O grafico antecedente exibe o nivel de stock da empresa e permite analisar trés rubricas
(Mateéria Prima, Produtos Acabado, Matérias Subsidiarias). Neste periodo verifica-se uma

pequena oscilagdo mensal dos valores em stock quando analisados por rubrica. As
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rubricas de matérias-primas e de produtos acabados variam consoante os niveis de
producdo planeados e o volume de vendas realizado em cada periodo. A empresa suporta
stocks elevados de produto acabado uma vez que comercializam variadissimos volumes
e é essencial que disponham de produto acabado capaz de satisfazer as encomendas.
Nestas rubricas os niveis de stock séo sistematicamente repostos como forma de garantir
o normal funcionamento da organizacgdo, tal como sucede com o stock das matérias
subsidiarias. No que concerne as materias subsidiarias, o valor em stock € fundamentado
devido a necessidade de reposicdo dos niveis de stock das pecas sobressalentes para fazer
face a eventual necessidade de utilizacdo quer seja planeada ou sUbita. As maquinas de
producdo contém pecas de desgaste rapido e por esse motivo é fundamental dispor de
pecas em stock para eventuais necessidades. Por responsabilidade dos fornecedores, a
fabricacdo das pecas para esta area de atividade é muitas vezes demorada, razdo pela qual

a empresa tem a necessidade de dispor de pecas em stock.

Gréfico 2-8 Indicadores de Eficiéncia Industriais no 1° Quadrimestre

Parametros de Eficiéncia Industriais médios
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1100 1041,6
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900 850,5
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200 87,0 996 . 78,5 9.7 55 5 92,1 99,7 69,3 974 284894 980
100 18,2 04 12,8 6,0
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Prensa Lixadeira Linhas de Linhas de Melamina Serra de Cortes
Impregnacgao

= Produciio Média (m®) = Indice de UtilizagSio (%) = Indice de Qualidade (%) ' Récio de Performance (m3/h)
Fonte: Elaboragdo propria

No grafico 2-8 acima estdo representados os parametros de eficiéncia Industriais, sob os
quais se avalia a performance da organizacdo em termos Industriais, nas diferentes linhas
de producédo. Realca-se o facto de os parametros de eficiéncia apresentados estarem
analisados em diferentes unidades de medida e representarem a média didria dos

primeiros quatro meses do ano. O indicador producdo média, medido em m3, avalia a
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producdo média didria acabada. Na prensa e lixadeiras, a produgéo € semelhante, uma vez
que o produto (aglomerado cru) passa na grande maioria das vezes por estas duas linhas
de producdo, sendo produzido e acabado, respetivamente. A prensa € um processo
continuo, que se inicia com a preparacdo das matérias-primas e termina com a serra
diagonal, permitindo a desagregacdo em placas de aglomerado cru. Na lixadeira, 0
produto é lixado permitindo numa primeira fase a calibragem da placa e numa segunda
fase o acabamento de superficie, sendo posteriormente cortada, uma vez que a medida

com que saem da prensa € ligeiramente superior a comummente utilizada.

Na linha de impregnagdo e nas linhas de melamina, o processo produtivo € continuo
iniciando-se com a producdo de papel impregnado, que servira para revestir as placas de
aglomerado, provenientes da producdo interna, assim como as placas em MDF oriundas
de outra fabrica. Este processo de revestimento é conhecido por melamina, uma vez que,
a aderéncia do papel a placa é ainda dado o aspeto brilhante ao papel e formato desejado.
O processo produtivo ndo passa necessariamente por estas linhas de producéo, pelo que

a producao média diaria nestas linhas corresponde a 18 m3 e 850m3, respetivamente.

A serra de cortes é a linha de producdo que permite cortar as placas em dimensdes
ajustadas as necessidades dos clientes, nos casos em que ndo se adequam as dimensdes

standard. Nesta linha produz-se diariamente cerca de 128 m3.

Nos restantes parametros analisados, os efeitos sdo idénticos em todas as linhas de
producdo. O indice de utilizacdo permite medir a percentagem de utilizacdo das maquinas
de producéo e deste modo é medido através do quociente entre as horas de trabalho reais
e as horas de trabalho planeadas. O indice de qualidade analisa a percentagem de
qualidade das linhas de producdo, medida atraves do quociente entre o indice de primeira
qualidade em m3 e a producdo total em m3. Ja o racio de performance permite analisar o
desempenho de determinada linha de producédo, calculado através do quociente dos m3

produzidos e as horas de trabalho reais.

Em conjunto, estes parametros permitem fazer um benchmarking a eficiéncia industrial
das linhas de produgéo com as restantes unidades do grupo, com o intuito de melhorar as

praticas de gestdo e consequentemente, melhorar o desempenho do grupo.
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3. ESTAGIO

3.1 Enquadramento do estagio

Como ja foi referido, o presente estdgio foi realizado numa das unidades industriais
pertencentes ao grupo Sonae, no ambito da disciplina Estagio e Relatdrio, com vista a
conclusdo do Mestrado em Controlo de Gestdo do Instituto Superior de Contabilidade e
Administracdo de Coimbra. Refira-se que o estagio foi desenvolvido no periodo
compreendido entre janeiro e junho de 2017, no DCG da unidade industrial da Sonae
Arauco, sita no concelho de Oliveira do Hospital. A realizacdo do estagio teve como
propdsito aperfeicoar as competéncias técnico-profissionais, através da ligacao entre os

conhecimentos adquiridos durante a Licenciatura e Mestrado e o mercado de trabalho.

Assim, com vista a conciliar os interesses do estagiario com os da empresa acolhedora,
foram realizadas diversas atividades de cariz tedrico-pratico. O objetivo inicial passou
pela integracdo do estagiario na organizacdo, uma vez que a funcao de Controlo de Gestéo
assim o exigia. Caracterizada por ser uma funcdo central na organizacdo, € neste
departamento que se tratam todas as informacdes relativas a gestdo da empresa e, neste
sentido, foi importante conhecer os procedimentos, 0s membros da organizagdo, o
software integralmente utilizado na empresa, entre outros alicerces que serviriam de base
para uma melhor integracdo do estagiario na organizacao. Desde logo foi salientado que
cada dia na empresa € diferente e que por vezes seriam executadas atividades ndo

recorrentes, para além das atividades standard que se executavam periodicamente.

A realizacdo do estadgio no DCG teve assim como principal fundamento, observar a
relevancia desta funcdo na empresa e as praticas utilizadas que contribuem
significativamente para uma gestdo mais eficaz dos recursos e para a competitividade da

empresa.

A funcdo e o papel desempenhado pelo Controller na organizacdo, assim como a sua
evolucdo, constituiram o outro objetivo elementar deste estagio, permitindo apreender
conceitos praticos desta funcdo e fundamentalmente, sugerir melhorias nas préticas de

controlo de gestdo exercidas na organizagao.

O reduzido conhecimento dessas praticas de controlo de gestdo concebidas na
organizagdo poderia ser uma vantagem, na medida em que, a observagao e execucao das

atividades por parte do estagiario, poderiam trazer uma visao critica e, em consequéncia
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disso, contribuir para o aperfeicoamento do modo de funcionamento do controlo de gestéo

na empresa.

Como forma de concretizar os objetivos atras descritos, foram executadas, no decorrer do

estagio, as seguintes atividades:

e Leitura e interpretacdo de documentacgéo interna;

e Analise de Desvios Operacionais e de Investimento;
e Controlo interno;

e IOW Controlo de Gestdo**;

e Fecho de contas mensal,

e Preparacdo de informacdo sobre atividades criticas da organizacao;

3.2 Descricao detalhada das atividades e respetivas a¢bes para o
seu desenvolvimento e resolucéo
No decurso do trabalho realizado enquanto estagiario no Departamento de Controlo de
Gestdo, foram desenvolvidas diversas atividades tanto na ética de planeamento como na
de controlo de gestdo. Desta forma, seré feita nos pontos seguintes a descri¢do detalhada
das atividades executadas no estagio bem como as agdes empreendidas para 0 seu

desenvolvimento e resolucéo.

3.2.1 Leitura e interpretacdo de documentacao interna

Uma das primeiras atividades desenvolvidas incidiu sobre a leitura e analise de
documentacdo interna acerca da organizacdo, nomeadamente do manual de
procedimentos sobre Planeamento e Controlo de Gestdo onde estdo descritos os
procedimentos a ter em conta para a realizagdo das tarefas standard do Controlo de

Gestdo. Através do software Systems Applications and Products (SAP), obtinham-se

140 |OW (Improving our Work) é um pilar chave da cultura Sonae. E uma poderosa metodologia de
procura da produtividade e da qualidade, criando valor sustentavel para os stakeholders da Sonae.
(Relatério anual, 2016)

15 Software utilizado pela empresa para o processamento de dados. Em portugués Sistemas, Aplicativos e
Produtos (SAP)
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informacgdes relevantes sobre as operagOes da organizagdo nas diversas transagoes que

compdem o software e posteriormente faziam-se as analises adequadas.

Esta atividade constituiu uma importante base de sustentacdo para a realizacdo das
atividades subsequentes, na medida em que o software foi sempre um meio fundamental

para a execucao de grande parte dessas atividades.

3.2.2 Anélise de Desvios Operacionais e de Investimento

A analise de desvios de compras foi uma atividade que ocupou grande parte do estagio,
uma vez que a empresa tinha a decorrer diversos projetos de investimento e era necessario
fazer um acompanhamento semanal acerca das Ordens de Compra (OC) emitidas pelos
departamentos de manutencao, mecanica e elétrica, dado que o seu valor ndo poderia ser
superior ao orcamentado aquando da realizacdo do Investments/Divestments
Authorization Requests (IDAR).

Refira-se que o IDAR é um processo onde 0s 6rgdos maximos da empresa e do grupo
aprovam a realizacdo do investimento, consoante a sua area de atuacdo, tendo em conta
os valores em causa, o0 propdésito, bem como as melhorias que 0 mesmo trara no futuro.
No IDAR, o Departamento de Controlo de Gestdo evidencia o porqué da realizacdo do
investimento/desinvestimento, o prazo estipulado para a sua realizagdo, o valor global
orcamentado, os fornecedores contratados, bem como um prot6tipo com o cenario atual
e futuro da area onde se pretende investir e sdo colocados os or¢camentos de cada
departamento de manutencdo e os equipamentos a instalar, devidamente justificados
através dos orcamentos enviados pelos fornecedores contratados.

Apbs a aprovacdo do IDAR, os departamentos de manutencao podem emitir as OC com
vista a realizacdo do investimento, sendo que o departamento de Controlo de Gestdo tera

de as aceitar informaticamente.

Apo0s a sua aprovacdo e durante o processo de realizacdo do investimento, far-se-ao
analises de desvios consoante as OC emitidas, as ordens de rececdo (OR) rececionadas
pelos departamentos e o valor a imobilizar que ja foi rececionado e pertence ao
investimento, sendo que cada investimento tem um ndmero proprio que o distingue dos

restantes.

No que concerne as OC, estas correspondem apenas a um indicativo do que se esta a
comprar, mas 0 mesmo néo sucede em relacdo as OR, uma vez que, quando o valor das
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mesmas ultrapassar o orgamentado, o sistema SAP ndo deixa rececionar e imobilizar
custos até que o processo de aprovacdo do IDAR seja novamente reaberto e aprovado
pelos 6rgdos maximos, processo que tera que ser devidamente justificado. Através do
software SAP obtém-se e exportam-se bases de dados para posterior analise. A
informacdo a tratar é analisada em formato Excel, a partir do qual é possivel integrar a
informag&o para uma analise mais pormenorizada e consequentemente comunicé-la aos
departamentos de manutencao para estarem ao corrente da evolucéo dos custos incorridos

no projeto e dai tomarem decisdes.

3.2.3 Controlo Interno

Uma das atividades que ficou sob a autonomia do mestrando consistiu na analise e
interpretacdo dos valores presentes na rubrica das matérias subsidiarias, uma vez que se
tinha observado a existéncia de um desvio bastante acentuado nesta rubrica no ano

transato.

Neste sentido, procedeu-se a inventariacdo de alguns materiais quinzenalmente para
verificar a sua real existéncia. Na eventualidade de surgirem correcfes a efetuar, o
responsavel pelo armazém bem como, o responsavel pela aquisicdo do material, seriam

informados, fazendo, em consonancia a correspondente corregéo.

Mais tarde, procedeu-se a execucao de um projeto mais elaborado, cujo propdsito Gnico
era a reducdo do valor presente na rubrica de matérias subsidiarias. Através do software
SAP, exportaram-se bases de dados para formato Excel onde foi possivel fazer uma
analise mais pormenorizada. Nesta anélise teve-se em conta stock atual, stock maximo,
stock minimo, ponto de reabastecimento, prazo de entrega, niUmero de materiais utilizados
no Gltimo ano, departamento responsavel pelo material, valor do material em stock, entre
outros critérios. Posteriormente, reajustaram-se 0s niveis de stock de materiais e
venderam-se materiais para outras unidades organizacionais com vista a poder reduzir o

valor em stock de matérias subsidiarias.

Neste projeto ficou patente a funcdo que o Departamento de Controlo de Gestdo tem na
organizacdo, uma vez que foi preciso interligar informacdo proveniente dos
departamentos de manutencédo, do departamento de compras central, dos departamentos
responsaveis pelo material e do departamento de melhoria continua. Este dltimo

departamento teve a fungdo de ministrar espacos com vista a melhorar a arrumacéo dos
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materiais e identificar normas e procedimentos a adotar no armazém para uma gestao
mais eficiente e eficaz do mesmo, enquanto que os restantes departamentos tiveram a

funcdo de dialogar entre si e tomar decisdes consistentes com o objetivo do projeto.

3.2.4 1I0W Controlo de Gestéo

O IOW é uma metodologia que o grupo Sonae tem vindo a implementar com vista a
melhorar processos nas diversas areas do negdcio. Todos os departamentos na unidade
industrial tém implementado a metodologia. Esta metodologia tem o propdsito de
melhorar o trabalho dos colaboradores nas diversas areas de trabalho, pelo que o
departamento de Controlo de Gestéo, com fungdes centrais na organizagéo, tem um amplo
papel na implementacdo desta metodologia, na medida em que tem a missdo de melhorar
o trabalho dos colaboradores afetos ao préprio departamento, bem como dos restantes

departamentos, tendo como fim Unico a performance da unidade industrial.

No que se trata a melhoria dos diversos departamentos, foram desenvolvidas varias

atividades, nomeadamente:

e Ir ao terreno identificar e analisar oportunidades de melhoria dos processos;

e ldentificar possiveis investimentos com vista a melhoria da eficiéncia e
otimizacao de processos;

e Fazer mapeamento de processos ad hoc com o objetivo de reduzir o tempo de
downtimes e aumentar a capacidade produtiva;

e Identificar riscos de seguranca internos e propor solucées, assegurando a eficécia
e 0 cumprimento de todas as atividades do processo, dentro dos tramites exigidos

pela direcéo.

Estas atividades, desenvolvidas com vista a melhoria dos processos da organizacéo,
foram tidas como fundamentais, uma vez que, a obtencdo dos dados com vista a sua
execucdo era feita diretamente com 0s responsaveis operacionais. Assim, a realizacao
destas atividades, ao permitirem a constante colaboracdo dos gestores operacionais,
permitiu o desempenho da fun¢do enquanto Controller, na medida em que, as atividades
executadas serviam para auxiliar os gestores da organizacdo, consistindo numa das

fungdes mais importantes do Controlo de Gestdo.

No que concerne ao IOW do proprio departamento, as atividades passaram pela

organizacdo da equipa de trabalho, planeando o trabalho dos membros de equipa do
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departamento com vista a uma resposta mais eficaz perante a existéncia de um problema;
criaram-se hébitos de reuniGes interdepartamentais, analisando periodicamente
indicadores e metas internas e adotaram-se métodos de trabalho para cada tarefa que se
executava no departamento, com o objetivo de aumentar a autonomia e a polivaléncia dos
membros da equipa, e assegurando, deste modo, que perante a existéncia de um problema
interno na organizacdo, passivel de ser abordado pela equipa do Departamento de

Controlo de Gestdo, o seu tratamento era prontamente realizado.

Ao nivel do encerramento mensal de contas, a metodologia IOW também ficou evidente
através da introducdo do método de acompanhamento de resultados durante o periodo
corrente, comecando-se a proceder a analise de resultados 15 dias ap6s o inicio do més e

3 dias antes do fecho de contas mensal.

Estas analises, embora ndo detalhadas, permitiam ter uma perspetiva acerca dos
resultados correntes e evidenciar e analisar desvios que, pela sua natureza, mereciam a
aplicacdo de acgdes corretivas. Esta forma de analisar os resultados também permitia
antecipar o término de fecho de contas mensal, uma vez que, a analise dos resultados, a
comparagdo com as previsdes e medida dos desvios, a difusdo com 0s responsaveis
operacionais, bem como as reunides de exploragéo dos desvios e tomada de deciséo, era
feita de forma mais célere, e deste modo, ndo colocava em causa o normal funcionamento
do préximo més, na medida em que, 0s gestores operacionais ndo estavam a espera da
apresentacdo dos resultados passados para implementarem acdes corretivas que, num

ambiente de competitividade e melhoria continua, consistia num sério obstaculo a gestéo.

3.2.5 Fecho de contas mensal

O fecho de contas mensal €, pois, uma das tarefas mais importante do Departamento de

Controlo de Gestéo, sendo executada logo no inicio do més seguinte.

Com o objetivo de tratar a informacdo com vista a apresentacdo dos resultados mensais
da unidade organizacional, o departamento de Controlo de Gestdo, procede, com o auxilio
das folhas de Excel, a criacdo de bases de dados que contém toda a informacao historica,
sendo criados mapas, tabelas e graficos para uma analise mais proficua de determinada

informagéo.

Esta tarefa envolvia os gestores operacionais dos varios departamentos que, apos 0

tratamento da informacéo por parte do departamento de Controlo de Gestdo, realizavam
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uma reunido dando conta do desempenho efetivo da organizacdo, onde o Controller da
empresa prestava funcdes de assessor e informador, uma vez que, apenas conhecia a
atividade da empresa através dos relatérios, ndo tendo muitas vezes o conhecimento
particular sobre os problemas tratados, ndo deixando, no entanto, de entender e estar
inserido nas atividades de cada setor. Era nestas reunides mensais que todos os gestores
operacionais se envolviam e partilhavam resultados, melhorias, desvios e sucessos,

permitindo deste modo uma comunicacao multidirecional.

No fecho de contas mensal tratam-se informacdes detalhadas referentes as vendas, custos
de manutencéo, stocks, reclamacdes, margem EBITDA, custos relativos ao mix de
producdo, headcount, reporting de downtimes e de desperdicio de papel, entre outras
informac@es cruciais, aferindo com mais precisdo o nivel de atividade alcan¢ado no
periodo face ao planeado e consequentemente analisar desvios significativos suscetiveis

de se tomarem acdes corretivas.

3.2.6 Preparacdo de informacéo sobre atividades criticas da organizacéo

Com vista a um controlo mais efetivo sobre as atividades criticas da organizacdo, o
departamento de Controlo de Gestdo preparava informacao para os gestores operacionais
e restantes membros da equipa de gestdo tomarem decisfes no seu dia a dia.

Os custos de manutencao, os desperdicios de papel, e 0s servigos anuais contratualizados
(FOPO) apresentavam, regularmente, desvios e colocavam em causa 0s resultados
consolidados da organizacdo. Para colmatar esta vicissitude, o departamento de Controlo
de Gestdo em sintonia com 0s gestores operacionais e diretor da unidade organizacional,
decidiram criar gréaficos e tabelas, ilustrando a situacdo diaria referente as areas criticas

da organizacdo que mereciam um controlo mais efetivo.

Estes mapas, graficos e tabelas preparados pelo DCG, servem, fundamentalmente, para
controlar os gastos referentes as areas criticas atras descritas e permitem uma analise mais
detalhada sobre os desvios em cada periodo, auxiliando os responsaveis operacionais a

controlarem a sua gestao.

16 EBITDA (Earnings Before Interest, Taxes, Depreciation and Amortization).
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As areas criticas da organizacdo, aquando da realizacdo dos orgamentos, foram tidas em
conta, pelo que, cada departamento na organizacao continha um valor orgamentado para

cada area critica referida.

Assim, no que concerne aos custos de manutencdo, a informacao a tratar foi retirada do
software SAP para folhas Excel e, posteriormente, foram feitas analises mais detalhadas.
Nesta area critica, a andlise centrou-se nos desvios dos custos de manutengdo por
departamento, face ao orcamento. Verificavam-se 0s desvios e, consequentemente,
implementavam-se agdes corretivas. Estas analises eram também exploradas ao nivel de
fornecedores, com o intuito de verificar os fornecedores com maior peso na estrutura de
custos, para negociar precos, bem como, analises ao nivel das OC e OR, com o intuito de

percecionar se o valor respeitava a um custo efetivo ou previsional.

No que trata as FOPO, que sdo servicos anuais contratualizados, os diversos
departamentos, no inicio de cado ano civil, estabelecem acordos com diversas empresas

para a prestacao de servicos.

Cada departamento detétm um plafond para o estabelecimento destes contratos,

rececionando o servico mensalmente durante a vigéncia do contrato.

Este processo tornou-se uma &rea critica, na medida em que, sistematicamente, 0s
responsaveis pelos departamentos ndo procediam as rece¢des dos servigcos no més a que
respeitavam, ficando as mesmas imputadas a outros meses, causando problemas na

informacdo sobre os resultados operacionais da empresa mensais.

Como forma de impedir estes problemas, foram criadas, em folhas de Excel e através do
Software SAP, tabelas onde fosse possivel analisar detalhadamente as FOPO. Para cada
FOPO era analisado o numero de meses a que respeita, 0 departamento requisitante, o
valor mensal a imputar e se esta a ser rececionada numa base mensal, permitindo assim

gue a mesma fosse imputada ao més a que respeita.

A anélise de desperdicio de papel foi outra area critica da organizacdo, na medida em que,
a taxa de desperdicio média mensal referente ao ano anterior situou-se em 15%,

correspondente a 150 mil euros mensais.

Como forma de controlar este problema, foi proposto ao departamento de Controlo de
Gestéo que criasse mapas e tabelas onde fosse possivel verificar o desperdicio de papel

num determinado periodo de tempo, bem como as suas origens.
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Através do Software SAP, eram exportadas para folhas de Excel, bases de dados que
continham a informacdo referente ao desperdicio de papel e, consequentemente, era
calculado e analisado o desperdicio em duas unidades de medida diferentes (Kg e %)
numa base diaria, facilitando as agdes corretivas a implementar, na eventualidade de

existirem desvios significativos.

Este controlo era feito pelo departamento de Controlo de Gestdo, que executava estas
tarefas de forma sistematica, para prevenir a ocorréncia de desvios significativos e

auxiliar os gestores a tomarem decisdes de forma eficaz, nas suas areas de atuacao.

Este sistema de controlo adotado pelo departamento de Controlo de Gestdo também servia
para antecipar a ocorréncia de problemas, que, sem a execucdo destas tarefas apenas
surgia aquando da realizacéo do fecho de contas mensal, periodo no qual ja ndo se podiam

implementar acdes preventivas eficazes.

3.3 Reflexao critica sobre o0 estagio

A realizagdo do estagio na Sonae Arauco SA. proporcionou ao mestrando o
desenvolvimento de competéncias técnicas, bem como o aperfeicoamento dos
conhecimentos adquiridos na parte letiva do Mestrado. A oportunidade de exercer
fungBes de ambito profissional na &rea industrial constituiu uma experiéncia proveitosa,
proporcionando uma formacdo profunda e rigorosa ja que permitiu obter uma visdo
integral do modo de funcionamento e atuacdo do Controlo de Gestdo na empresa,
constituindo este o objetivo primordial do estagio. As dinamicas incutidas no dia-a-dia
em contexto empresarial foram uma mais-valia, uma vez que contribuiram para o
desenvolvimento de préticas de trabalho que o Mestrado em si ndo concede. O facto de a
organizacdo possuir praticas de Controlo de Gestdo bem implementadas e sofisticadas e
que de certo modo permitiram observar e compreender o papel desempenhado pelo
Controller na organizagdo, foram aspetos fundamentais tendo ido ao encontro dos
objetivos pré-definidos.

A falta de conhecimentos praticos de gestdo em contexto real foi colmatada, na medida
em que houve sempre um acompanhamento por parte de profissionais com capacidades
e competéncias tecnicas para o exercicio da funcdo e que auxiliaram sempre que

necessario. A realizacdo das atividades contribuiu para o enriquecimento e obtencéo de
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novos conhecimentos e competéncias e que serdo tidas em conta em contexto empresarial.
Caracterizada por ser uma das empresas melhor conceituada a nivel nacional e o facto de
dispor de um Controlo de Gestdo bem desenvolvido, constituiu outra determinante-chave

para o sucesso deste estagio.

Embora seja uma empresa que utiliza as mais modernas praticas de gestdo, nao deixa,
contudo, de ser relevante elencar a falta de alguns instrumentos que séo cada vez mais

influentes, tendo em conta o contexto real em que a empresa esta inserida.

Assim, tendo em conta que a organizacdo tem sempre em carteira possiveis projetos de
investimento, era relevante que implementasse um método mais eficaz de controlo da
gestéo dos projetos e que lhe permitisse planear, implementar e controlar o seu projeto de
forma eficaz e eficiente. Esta seria uma ferramenta imprescindivel para a organizacao,
uma vez que uma boa gestdo de projetos pode proporcionar niveis mais elevados de

eficiéncia, qualidade e valor acrescentado para os clientes.

De igual modo, a implementagdo do Balanced Scorecard seria outra metodologia chave
para a organizacdo, na medida em que permite o foco e o alinhamento dos gestores para
os fatores criticos tidos como fundamentais para o sucesso da organizacao. E assim uma
ferramenta fundamental, uma vez que permite analisar varidveis quantitativas e
qualitativas e possibilita 0 acompanhamento periédico do desempenho da empresa, para

além de outras questdes relevantes.

De referir ainda, que, na sequéncia do referido anteriormente, o presente estagio foi uma
experiencia enriquecedora tanto a nivel pessoal como profissional, uma vez que a
experiencia do mestrando enquanto profissional nesta area era ainda reduzida, tendo no

entanto, sido possivel no decorrer do estagio consolidar novas préaticas de gestao.
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4. PROPOSTA DE IMPLEMENTACAO DO BALANCED
SCORECARD

4.1 Enquadramento

Tendo presente que uma das limitacGes colocadas a gestdo da Unidade industrial ¢é a falta
de um método capaz de avaliar e melhorar o seu desempenho e, consequentemente alinhar
e focar os colaboradores nos objetivos comuns da organizacdo, com a proposta de
implementacdo do Balanced Scorecard, esta lacuna podera ser colmatada, dado que o
BSC revela ser um método de gestdo global que permite identificar e analisar varias
componentes e perspetivas com o objetivo de melhorar o desempenho estratégico e

operacional da empresa.

Assim, a implementacdo do Balanced Scorecard proposto para a organizacdo estd
repartida nos seguintes pontos:

e As matérias primas do BSC;

e Identificacdo dos temas estratégicos que compdem o BSC;
e Obijetivos e indicadores estratégicos propostos;

e Identificacdo das metas;

¢ ldentificacdo das iniciativas e dos planos de acéo;

e Mapa estratégico;

e Balanced Scorecard.

4.2 Razbes para a implementacdo do Balanced Scorecard

O grau de exigéncia dos mercados em que a Sonae esta inserida e o constante desafio
interno que se coloca a sua gestdo, fruto da crescente competicdo entre as empresas,
exigem novas formas de medir e acompanhar a performance empresarial, provocando
profundas alteracfes em toda a organizacdo. A necessidade permanente de mudanca exige
que as organizagOes se adaptem ao ambiente que as rodeia (Oliveira, 2009). Assim, e a
medida que a organizacao se transforma para competir neste novo cenario, é fundamental
orientar a atencdo dos gestores para os fatores criticos de sucesso que condicionam 0s

desempenhos futuros.
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Assim, a proposta de implementacdo do BSC surge depois de efetuar uma analise critica
a organizacao e ter referenciado duas metodologias que poderiam ser implementadas com
0 propdsito de aperfeicoar a sua gestdo. A opcao incidiu sobre 0 BSC, uma vez que foi
considerada como a ferramenta mais preponderante para a empresa, permitindo analisar,
através de varidveis financeiras e ndo financeiras, o seu desempenho global, obtendo deste
modo, uma andlise mais abrangente e sistematizada das diferentes areas da organizacéo.
Outro fator que influenciou a op¢éo pelo BSC foi o parecer do Controller da organizacéo,

que considerou a implementacdo desta ferramenta bastante proveitosa.

Caracterizado por ser um instrumento de gestao que fornece aos gestores uma visao global
e integrada do desempenho da organizagdo, 0 BSC é assim a metodologia que melhor se
adapta a unidade industrial da Sonae e aos gestores, relevando-se um instrumento bastante
atil na conducéo estratégica e operacional, proporcionando um equilibrio entre fatores

externos e internos, o que para a organizacgao se torna determinante.

Muito embora o processo de implementacdo do BSC aparente ser complexo, os beneficios
da sua aplicacdo tornam-no num modelo avancado de gestdo, com reflexos diretos na
qualidade de gestdo. Vicente (2013) aborda alguns beneficios de implementar o BSC na

organizacdo, nomeadamente:

e Auxilia os gestores a compreenderem a estratégia adotada pela organizacao e o0s
respetivos fatores criticos de sucesso, por forma a conseguir um desempenho
melhor a varios niveis;

e Permite analisar os diversos indicadores de forma conjunta, proporcionando uma
visdo global e integrada do desempenho da organizacéo e dos colaboradores;

e Pressupde um acompanhamento periddico da performance da organizacao;

e Permite antecipar a evolucdo do cumprimento dos objetivos estratégicos
delineados e, eventualmente, tomar medidas corretivas para garantir a sua
concretizacdo ou proceder a ajustamentos da estratégia, em virtude de ser um
instrumento flexivel,

e Permite melhorar o processo decisorio na medida em que elenca um conjunto de
indicadores essenciais que abrangem grande parte das questdes fundamentais nas
diferentes areas em analise;

e Através de um conjunto de indicadores, transmite ao gestor uma série de

informacdes que Ihe possibilita aferir acerca do real valor da organizacéo;

67



O Controller visto como parceiro do negocio: a importancia dos instrumentos de
controlo de gestéo

e Promove a comunicacdo e o alinhamento de pessoas, processos e infraestruturas
com a estratégia;

e Poder obter o compromisso dos colaboradores acerca da estratégia definida pela
organizagdo e, consequentemente, aumentar a sua influéncia no

comprometimento das metas tracadas.

A acrescer as questdes benéficas que a implementacdo do BSC acarreta para a gestdo das
organizacOes, verifica-se que a aplicacio do mesmo nesta unidade industrial é
preponderante, pois permite, atraves de um conjunto coerente de indicadores, melhorias
em areas consideradas criticas pela organizacdo e, que tém sido ao longo do tempo,
analisadas de forma isolada. O controlo de gestdo exercido na organizacdo permite que a
implementacdo do BSC sirva de complemento a analise realizada pelo departamento nas

diversas areas.

Adicionalmente, a implementacdo do BSC também vai ao encontro dos objetivos
estabelecidos pelo Diretor Industrial da organizacdo, na medida em que, a analise mensal
dos resultados que envolve os gestores dos diversos departamentos, dando conta do
desempenho efetivo da organizacao, podera ser feita a partir do BSC, que permite a
partilha de resultados, melhorias e desvios, que, atualmente, é realizada de forma

informal.

Especialmente importante é também o facto da implementacdo do BSC na organizacao
permitir ao diretor um controlo mais direcionado para as areas criticas. O tipo de
organizacdo torna complexo o trabalho do gestor, na medida em que, Ihe dificulta o
controlo efetivo sobre tudo o que rodeia a organizacéo, pelo que a implementacéo de uma

ferramenta estratégica e operacional como o0 BSC, torna-se necessaria.

Por conseguinte, e perante a crescente exigéncia dos mercados em que as organizacoes
estdo inseridas, qualquer que seja a equipa de gestdo e prioridades estratégicas seguidas,
ndo deixara de utilizar este instrumento de pilotagem estratégica.

Neste contexto, a introducdo desta metodologia na organizacdo trard, num futuro
préximo, beneficios para a gestdo e para os gestores na medida em que permite o foco e
o alinhamento para os aspetos relevantes da atividade empresarial, integrando-os num
modelo consistente que garanta o envolvimento e participacdo de toda a organizacdo em

torno dos objetivos comuns, constituindo este, o objetivo primordial da organizacao.
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4.3 Requisitos essenciais a sua implementacéao

O processo de implementagdo do BSC na organizagao exige um esforco da gestdo de topo
e de todos os membros da organizacio. E essencial que a administracdo tenha uma forte
conviccdo de que a implementacdo deste instrumento constitui um passo importante e a
melhor solugéo para quem quer melhorar a sua performance e atingir os objetivos (Pinto,
2009).

Neste sentido, para que o BSC funcione na sua plenitude e se torne numa importante
ferramenta de controlo ao servigo dos gestores e da gestdo, o0 apoio e 0 comprometimento

da administracao deve ser inequivoco, continuo e permanente.

Partindo do pressuposto que a implementacdo do BSC constitui a solucdo de grande
potencial para apoiar a organizacdo a atingir os objetivos, sendo reconhecida por todos
como a ferramenta ideal para ajudar a formular e executar a estratégia, resta apenas

decidir quais 0s processos, areas e fatores criticos a considerar (Pinto, 2009).

Outro fator determinante consiste na identificacdo dos elementos-chave que deveréo
integrar a implementacdo do BSC, sendo certo que a implementagdo do mesmo requere
a participacéo, ou, no minimo, a representacdo dos responsaveis pelas areas operacionais
e de suporte da organizagdo. O Controller tem também um papel preponderante na
implementacdo do BSC, propondo objetivos, indicadores e metas e iniciativas que serdo
debatidos pela administracdo e posteriormente discutidos pelos responsaveis envolvidos.

Outra questdo fundamental na implementacdo do BSC consiste no ambito de aplicacéo
do instrumento, uma vez que o mesmo pode ser desenvolvido na gestdo de topo
(Corporate Scorecard) e consequentemente desdobrado ao nivel dos departamentos, ou
desenvolvido especificamente num Unico departamento (Pinto, 2009). Na organizagdo em

estudo o BSC sera desenvolvido e aplicado na gestao de topo (Corporate Scorecard).

A opcdo pela adogdo do BSC corporativo permite um acompanhamento mais proficuo da
gestdo de topo com base na avaliacdo de indicadores-chave de desempenho da
organizacao e ndo, somente, de uma area restrita da empresa, assegurando assim a plena

integracdo e envolvimento de todos os colaboradores em todos os niveis da organizagao.

Depois de compreendida, aceite e valorizada a aplicacdo do BSC e identificadas e
decididas algumas questdes criticas, a implementacdo da ferramenta pode ser

rigorosamente planeada.
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Neste contexto, 0 passo seguinte, consiste na identificagdo, andlise e detalhe dos
procedimentos pelos quais serd implementado o BSC. Sousa (2012), refere que cada
empresa, Como caso unico que é, deve adotar um caminho proprio para a construcao desta
ferramenta estratégica, pelo que a implementacdo do BSC nesta organizacdo passara pela
andlise dos passos indicados na figura n® 4-1, partindo da experiéncia de autores

consagrados na histéria do BSC.

Viséo
O que pretendemos alcancar?
Misséo
Porque existimos?
Valores essenciais
Em que é que acreditamos?
Estratégia
Qual o plano de agdo?
Temas estratégicos
Quais sao as nossas prioridades?

Objetivos e indicadores estratégicos a adotar
O que precisamos de medir?

Metas e iniciativas
O que precisamos de fazer?
Mapa da estratégia
Traduzir a visdo e a estratégia

Balanced Scorecard
Mensuracéo e foco

Resultados estratégicos
Acionistas satisfeitos, Clientes satisfeitos, Processos eficientes, Funcionarios preparados e motivados

Figura 4-1 Processo de Implementacdo do Balanced Scorecard

Fonte: Adaptado de Rodrigues (2009), citado por Santos (2014)

4.4 As Matérias Primas do Balanced Scorecard

Como ja foi referido na revisao da literatura, para o desenvolvimento do BSC € necessaria
e fundamental a definicdo clara dos quatro pilares: Visdo, Missdo, Valores e Estratégia.

70



O Controller visto como parceiro do negdcio: a importancia dos instrumentos de
controlo de gestéo

Embora sejam declaragfes qualitativas, a sua definicdo deve ser precisa, para que seja

percebida por todos os stakeholders.

Em resultado da entrada da Arauco, SA. no Capital Social da Sonae Industria, SA. foram
revistas as declaracfes da Visdo, Missdo, Valores e Estratégia para o setor industrial,
considerando-se as mesmas, no momento atual, adequadas. Nos pontos subsequentes

estdo referidas as quatro declaragdes:

Declaracdo da Visédo da Sonae Arauco, SA.:

“Acreditamos no valor da madeira na vida das pessoas. O nosso proposito é criar
solucBes de madeira, que sejam sustentaveis e melhorem a qualidade de vida.
Ambicionamos ser a marca de eleicdo dos nossos clientes, colaboradores,
fornecedores e das comunidades onde nos inserimos. A nossa visdo é criar
solucdes de madeira para uma vida melhor, um futuro melhor e um planeta

melhor. 17

Declaracdo da Missdo da Sonae Arauco, SA.:

“Temos uma alma industrial e acreditamos em parcerias que perduram no tempo.
Procuramos a exceléncia e os melhores resultados de longo prazo, para nos e
para 0s nossos parceiros. Queremos levar as ambi¢6es dos nossos clientes ainda
mais longe, oferecendo-lhes a melhor relacdo entre competéncia industrial,

funcionalidade, qualidade, design e preco. "°

Os Valores da Sonae Arauco, SA.:18

e Especializacdo em derivados de madeira
e Visdo de longo-prazo do negocio
e Ambicgao de crescimento solido

e Sustentabilidade renovavel

7 Disponivel em https://www.sonaearauco.com/pt/empresa/quem-somos/visao-e-missao/?id=1708
18 Disponivel em https://www.sonaearauco.com/pt/empresa/quem-somos/valores/?id=630
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e Inovacéo

e Personalizagao de solucdes
e FEtica e transparéncia

e Parcerias de longo-prazo

e Seguranca e boa cidadania

Declaracdo da estratégia da unidade industrial:

“Queremos fortalecer a nossa imagem junto dos clientes, ganhar a sua confianca e,
por isso, temos de lhes transmitir competéncia fazendo-lhes sentir que estamos
comprometidos com eles, mostrar a nossa dedicacéo, assertividade e eficacia em
atendermos todos os seus pedidos satisfazendo as suas necessidades.

A satisfacdo dos clientes tem de ser a nossa estratégia de negdcio pois clientes

satisfeitos sdo a esséncia da organizagdo.” *°

4.5 Ildentificacdo dos temas estratégicos que compdem o Balanced
Scorecard

Como também ja foi referido, os objetivos ou temas estratégicos sdo as grandes linhas

orientadoras de qualquer organizagdo, na medida em que a auxilia e orienta na execugéo

da propria estratégia adotada. Representam o caminho da organizacdo e tém como

finalidade alinhar os objetivos estratégicos com a declaracdo da visdo.

Neste sentido, perante a estratégia adotada pela organizacdo, os temas estratégicos

propostos s&o:

e Crescimento do negocio

e Orientacao para o cliente

O foco nos resultados € o objetivo primordial, pois representam o desempenho da
organizacdo em todos os niveis. Constituem um teor estratégico na medida em que sdo

consequéncia do contributo de todos os objetivos da organizacao. O que séo, o que fazem,

19 Disponivel na newsletter da unidade Industrial (2017) — Documento interno
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a maneira como fazem é determinante para os resultados, dai o crescimento do negdcio

representar a prioridade estratégica que melhor se adapta a estratégia da empresa.

O foco no cliente constitui de igual modo um fator importante na estratégia da
organizacdo, porque esta acredita que clientes satisfeitos sdo a esséncia de uma
organizacdo bem-sucedida. Desta forma, a organizagdo tem como objetivo fortalecer a
imagem junto dos clientes, ganhar a sua confianga, transmitir competéncia e
compromisso e mostrar dedicacdo, assertividade e eficacia. Nesta orientacdo para o
cliente, a organizacao tem de ser competente e competitiva para obter o reconhecimento
da importancia dos seus produtos nos negécios do cliente, ou seja, tém de atuar no sentido
de preservar os clientes como parceiros dos seus negécios, dai os clientes constituirem o

outro vetor estratégico da organizacéo.

4.6 Obijetivos e indicadores estratégicos a adotar

Apo6s a identificacdo dos vetores estratégicos, serdo estabelecidos 0s objetivos
estratégicos que compdem o BSC e permitem especificar de forma mais concreta a visao
da organizacdo. Os objetivos estratégicos selecionados devem incidir sobre os aspetos
mais relevantes e areas criticas essenciais que permitem melhorar as competéncias e o
desempenho da empresa. E através da formulagio dos objetivos estratégicos que se
permite detalhar e identificar mais concretamente a visdo da organizacdo, em cada

perspetiva.

Todos os objetivos definidos tém atribuido alguns indicadores que permitem medir,
avaliar e comunicar o grau de cumprimento do objetivo e por isso a sua escolha, para
alem de estrategicamente relevante, deve “possibilitar a recolha de dados comparativos
ao longo do tempo, que estejam disponiveis quando necessario, que sejam fiaveis,
verificaveis e que tenham a maior exatidao possivel.” Russo, (2006); (Cit. in Forte,
(2012:26)

No quadro 4-1 constam 0s objetivos estratégicos e respetivos indicadores que foram
identificados como sendo os que melhor descrevem a estratégia da organizagdo, nas suas

varias perspetivas.
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Tabela 4-1 Objetivos e indicadores estratégicos propostos para a empresa

Perspetiva Objetivo Indicador Férmula de Calculo
Aumentar a EBITDA (%) Valor EBITDA/Valor das Vendas
rentabilidade Rendibilidade Operacional das Vendas (%) Resultados Operacionais/(Vendas+Prest.Servigos)
Volume de Negécios (m3) m3 vendidos
g Crescimento das vendas (| Taxa de Crescimento das Vendas (%) (Vendas N - Vendas N-1)/Vendas N-1
§ Peso das exportagbes sobre os volumes totais (%) ||Exportagdes/Volumes vendidos
= Custos dos Servigos Contratualizados FOPO (€)  [[Z Custos em FOPO N
(i Ty — Custos de Eletricidade (Kwh/m3) Total Kwh/m3 Produzidos
cLstos Variagio dos Stocks (€) Valor stock Final/\Valor stock Inicial
Consumos de madeira (Kgs/m3) Total Kgs Madeira/m3 produzidos
Valor dos custos de Manutencao (€) Y Custos de Manutengdo em N
Proximidade comos [[Plano de visitas aos clientes (%) N° Visitas realizadas N/N° Visitas Planeadas N
clientes/Fidelizar clientes || Indice de fidelidade dos clientes (%) N° Clientes compram mensalmente/Total Clientes
N° de Reclamagdes (n°) X das Reclamagdes dos clientes em N
38 Melhorar a satisfacdo |[{Prazo de resolugdo das reclamacées (dias) Data Abertura da Rec.- Data Fecho da Rec.
& dos clientes Valor das Reclamagdes (€) X Custos das reclamagdes em N
) Peso das Reclamagdes de Clientes (%) Valor das Reclamagdes/Vendas totais
Mehorar o servico a0 % entregas_ no prazos acordados (%) : N° Pedidos Entregues/T thaI pedidos expedid.os
cliente Prazo médio para satisfacdo da encomenda (Reduzir) [ Data de Entrega do Pedido - Data de expedicdo da encomenda
N° de fornecimento blogueados (n°) ¥ das encomendas bloqueadas periodo N
Melhorar a qualidade ||Peso dos custos de n/qualidade nas vendas (%) Custos N.Qualidade/\endas
dos produtos Indice de N&o Qualidade (%) NP° artigos com defeito/Artigos produzidos
N° de acidentes com inactividade (n°) X acidentes com inatividade
8 Melhorar a seguranca |[SituagGes potenciais de risco registadas (n°) X SPR registadas
£ SituagBes potenciais de risco resolvidas (%) N° SPR resolvidas/N°® SPR registadas
g Desenvolvimento / N° médio de dias para execucdo das melhorias (dias)|X Dias de cada melhoria/N°® melhorias efectuadas
g Melhoria dos processos ||N° de melhorias sugeridas (n°) N inovaces de processos
g Otimizar a utilizagéo das Indice de utilizacdo das maquinas (%) H. de trabalho real/H. de trabalho planeadas
e - ~_|[Produtividade média mensal maquinas (m3/h) m3 Produzidos/H. Trabalho Real
S e Capacidade de utilizagdo (%) Producéo realizada/Limite Maximo da Producéo
Total de downtimes (%) Total de Downtimes H./Total diponivel H.
Exceléncia operacional ||Horas de Quebra de Produgéo (h) X Total H. Disponiveis-X Total H. Trabalhadas
Desperdicio de papel (%) Desperdicio totallConsumo papel seco
Atuallzagaq em Volume de Investimento (€) (Volume de Investimento total/12)*Més atual
o tecnologia
€2 Promover o Objetivos atingidos (%) N° Objetivos atingidos/N° Total de Objetivos
25 envolvimento dos Reunides de andlise de Performance (n°) ¥ Reunides de analise de performance
= g colaboradores Reunides entre lideres e equipas naturais (n°) ¥ Reunides entre equipas
§ g . Taxa de absentismo (%) N° H. ausencia de trabalho/ N° H. Potenciais trabalho
s O Competéncia e = =
< motivagio dos Plano cfe.fornnagao (%) N° Total de H. Formac&o/N° de Colaboradores
colaboradores Produtl\/ldad(_e (°_/o) : Vendas/N° Horas trabalho
N° de novas ideias aproveitadas (n°) 2 ideias implementadas

Fonte: Elaboragdo propria

4.7 Andlise sucinta e fundamentada dos objetivos estratégicos e
indicadores que compdem o Balanced Scorecard

Neste ponto vai-se explicar, perspetiva a perspetiva, a escolha dos objetivos estratégicos
e dos respetivos indicadores, incluidos no Mapa Scorecard da organizacao, apresentados

na tabela 4-1 supra.
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4.7.1 Perspetiva Financeira

A medicdo do desempenho financeiro € a ultima medida em anélise, uma vez que uma
boa performance das outras perspetivas influencia e orienta esta perspetiva, fruto da teia

de relagdes de causa-efeito que compdem o BSC.

O sucesso da organizacdo na perspetiva financeira garantira o desenvolvimento futuro da
empresa, uma vez que, sdo os indicadores financeiros que permitem analisar se a
implementacao e a execucdo da estratégia delineada pela empresa esta a contribuir para a
melhoria dos seus resultados, pelo que a medicdo deste sucesso assume um papel
preponderante. (Cruz, 2006)

Neste sentido, consideraram-se na vertente financeira, os seguintes objetivos estratégicos:

e Aumento da rentabilidade;
e Crescimento das vendas;

e Melhorar a estrutura de custos.

Um dos objetivos primordiais da organizacdo é a obtencdo do lucro, e deste modo, a
analise da sua rentabilidade é essencial. Neste sentido, os indicadores definidos para
avaliar o grau de cumprimento deste objetivo foram o EBITDA e a Rendibilidade
operacional das vendas. Estes indicadores permitem medir com maior precisao o0s
resultados da empresa e, consequentemente, tirar ilacbes macro em relacdo ao
desempenho da organizacdo e determinar o valor acrescentado pelas vendas antes da

funcgéo financeira, respetivamente.

Embora considerados indices relevantes para qualquer analise que se possa fazer em
relacdo & empresa, estes indicadores analisados de forma isolada, podem ter efeitos

nefastos.

Assim, também se considerou pertinente medir o crescimento das vendas através da
analise dos M3 vendidos, Taxa de crescimento das vendas e Percentagem do volume das
exportacOes. Estes indices permitem efetuar analises em relacdo ao volume de vendas
obtido em determinado periodo, bem como o seu crescimento quando comparado com
outro periodo, 0 que torna relevante a vitalidade da atividade da empresa. A % do volume
de exportacdes, refere-se a fatia dos rendimentos operacionais (%) detido pela empresa

destinado ao mercado externo.
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A estrutura de custos também foi analisada sob diversos indicadores, considerados
fundamentais para a organizacdo, devido as oscilagBes que tém apresentado, e que por
via disso merecem ser medidos e analisados. Os indicadores propostos séo: custos em
FOPO, Custos de eletricidade, Variacdo dos stocks, Consumos de madeira e Valor dos
custos de manutencdo. Estes indicadores, quando medidos e analisados de forma
conjunta, permitem observar o impacto dos custos na estratégia de produtividade.

4.7.2 Perspetiva Clientes

Esta €, porventura, a perspetiva mais relevante na organizagdo, devido a importancia que
os clientes assumem na empresa, sendo considerados parte integrante da estratégia
delineada. Na Sonae Arauco, SA., os clientes sdo encarados tdo ou mais importantes como
a obtencdo dos lucros, porque a sua satisfacdo € a esséncia de uma organizacdo bem-
sucedida sendo esta a Unica forma de sustentar a rentabilidade no longo prazo. A
organizacgdo deve ter como prioridade o desenvolvimento do relacionamento com os
clientes e, consequentemente, a satisfacdo das suas necessidades de forma a determinar
os fatores-chave que contribuem para melhorar o servico oferecido. Neste seguimento, 0s

objetivos estratégicos delineados para a Perspetiva Clientes sao:

e Proximidade com os clientes / Fidelizar clientes;
e Melhorar a satisfacéo dos clientes;

e Melhorar o servico ao cliente.

A Proximidade/Fidelizacdo dos clientes, é quica, o objetivo mais relevante da perspetiva
em analise, uma vez que permite avaliar a intensidade com que a empresa mantém
relacionamentos continuos com os seus clientes. Este objetivo apresenta uma relevancia
maior em relacdo aos restantes objetivos propostos, na medida em que é sobre este que
recai a analise dos outros. Para medir a performance deste objetivo, foram definidos os
indicadores plano de visitas aos clientes e indice de fidelidade dos clientes. Estas métricas
permitem, por um lado, analisar a percentagem de visitas que os gestores da unidade
industrial realizam aos clientes como forma de acompanharem 0s seus niveis de
exigéncia, bem como compreender a percecao dos clientes face a qualidade dos produtos
e servigos prestados pela organizacdo, contribuindo desta forma para a organizagédo
responder as necessidades dos seus clientes de forma eficaz, satisfazendo assim as suas

necessidades. A outra métrica proposta, permite analisar a capacidade da organizagdo em
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manter os clientes, o0 que por si sé € um indicio da sua satisfacdo, ajudando a divulgar e a

fortalecer a imagem da organizacdo na captacdo de potenciais clientes.

No que concerne ao segundo objetivo estratégico proposto (Melhorar a satisfacdo dos
clientes), a organizacao deve ter em linha de conta o nivel de satisfacdo dos seus clientes,
que é um objetivo importante suscetivel de medir a qualidade do trabalho por si
desenvolvido. Para medir a performance deste objetivo, foram selecionados os

indicadores:

e NuUmero de reclamacdes;
e Prazo de resolucédo das reclamacdes;
e Valor das reclamacoes;

e Peso das reclamagdes dos clientes, sobre as vendas totais.

As métricas atrds descritas, direcionadas para as reclamacgdes dos clientes, permitem
avaliar o seu grau de satisfacdo em relacéo aos produtos e servicos e fundamentalmente
perceber quais os aspetos da performance que os clientes tém em conta e com a qual ndo

estédo satisfeitos.
O servico ao cliente serd monitorizado tendo em conta os indicadores:

e 9% entrega nos prazos acordados;
e Prazo médio de satisfacdo da encomenda;

e N°de fornecimentos bloqueados.

As métricas atras referidas permitem analisar as encomendas que foram entregues ao
cliente nas datas acordadas demonstrando o nivel de eficiéncia da organizacdo em
cumprir os prazos de entrega. A segunda métrica proposta representa o tempo decorrido
entre a aceitacdo da encomenda e a sua entrega, enquanto que a Ultima métrica proposta,
mede os fornecimentos blogueados ao cliente, devido a incompatibilidades na expedicao
do produto, por inconformidades no material detetados no dia da expedicdo ou por

questdes de negociagéo.

4.7.3 Perspetiva de Processos Internos

A satisfacdo dos clientes também é resultado de processos, operacdes e atividades criticas
internas, pelo que se considera fundamental a analise e acompanhamento dos processos

internos da empresa, através dos quais se procura responder com éxito as exigéncias do
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mercado. Como forma de garantir vantagens competitivas sustentaveis, a organizagdo
deverd ser capaz de identificar as atividades criticas internas que permitem exceder as

expectativas e as necessidades dos clientes.

Neste contexto, o desempenho desta perspetiva sera analisado tendo em conta 0s

objetivos:

e Melhorar a qualidade dos produtos;

e Melhorar a seguranca;

e Desenvolvimento / Melhoria de processos;

e Otimizar a utilizacdo das maquinas de producéo;

e Exceléncia de Processos.

O primeiro objetivo (Melhorar a qualidade dos produtos) permite observar o nivel de
qualidade dos produtos e esta intimamente relacionado com as atividades de produg&o.
Este objetivo é monitorizado tendo em conta o:

e Peso de ndo qualidade, aplicado sobre as vendas;

e Indice de ndo qualidade.

Estas métricas permitem monitorizar as ndo conformidades, observando a taxa das nédo
conformidades sobre as vendas da organizacdo e identificar a taxa de produtos com
defeito e que por esse motivo ndo cumprem as especificacdes necessarias para serem
vendidos. Estas métricas sdo reveladoras da qualidade da produgéo e permitem avaliar o

impacto dos custos nos resultados da empresa.

No que trata a seguranca, as métricas de desempenho estabelecidas vao ao encontro da
politica de gestdo da empresa, na medida em que, uma boa performance deste objetivo,
tem efeito na satisfacdo dos colaboradores, dos clientes e restantes parceiros do negécio,

pelo que se considera pertinente avaliar este objetivo tendo por base:

e NCde acidentes com inatividade;
e N°de situacBes potenciais de risco registadas;

e % de situacOes potenciais de risco resolvidas.

O primeiro indice permite observar os incidentes ocorridos na organizacdo em
determinado periodo e que colocaram em perigo a seguranca de trabalhadores e

prestadores de servico, indicador este que impactua a imagem da organizacao, na medida
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em que, a ocorréncia de incidentes deteriora a imagem da empresa. As outras métricas
propostas permitem medir as situacbes de risco que colocam em causa a salde e a
seguranca de todas as pessoas envolvidas na organizacdo e a percentagem de situagdes
que sdo resolvidas. A analise conjunta destes indicadores permite observar a aposta e o
compromisso da administracdo na seguranca e o esforco consentido em melhorar o local

de trabalho de todos as pessoas envolvidas.

Outro objetivo proposto para a perspetiva de processos internos (desenvolvimento /
melhoria dos processos) consiste em avaliar o efeito originado pelo aperfeicoamento dos
processos internos indispensaveis a cria¢do de valor a longo prazo. O aperfeicoamento de
processos ja existentes e o desenvolvimento de novos processos que contribuam para a
satisfacdo dos clientes e acionistas, representam um papel de importancia inestimavel,
dado que condicionam o funcionamento da organizacdo e o modo de trabalhar dos
colaboradores. Este objetivo incorpora os indicadores n° de melhorias sugeridas e n° de
dias para a execugdo das referidas melhorias. Estes indicadores estdo diretamente
relacionados com 0s processos internos da empresa, pelo que o desenvolvimento e
melhoria da qualidade de tais processos séo indispensaveis para a organizacao continuar
a obter vantagens competitivas sustentaveis. Apesar de compreenderem melhorias nas
vertentes da seguranga, da qualidade dos produtos, na fiabilidade dos processos (pessoas
e equipamentos utilizados) e na redefinicdo e otimizacdo dos circuitos, estes
aperfeicoamentos terdo de ser feitos no menor tempo possivel, uma vez que, as melhorias
executadas ndo estdo consideradas no planeamento e apenas servem para melhorar as
préticas de execucdo das atividades, ndo acarretando investimentos elevados, pelo que a

segunda métrica proposta permite avaliar o tempo para executar as melhorias propostas.

Para avaliar o desempenho da organizacdo no que trata a utilizacdo das maquinas de
producdo, identificaram-se as métricas, indice de utilizacdo das maquinas de producdo
que mede a percentagem de utilizagdo dos equipamentos de producédo e permite analisar
qual o desperdicio na sua utilizacdo, capacidade de utilizacdo mede a capacidade de
utilizacdo méaxima dos equipamentos em determinado periodo descontando os periodos
de paragem planeados e produtividade média mensal das maquinas mede o desempenho
dos equipamentos produtivos em m3/h, analisando o volume produzido pelo equipamento

por hora trabalhada.
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Estas métricas, analisadas em conjunto, permitem monitorizar a eficiéncia e eficicia dos
equipamentos produtivos, garantindo deste modo a sua otimizagéo da qual dependem os

resultados.

No que concerne ao objetivo Exceléncia operacional, as métricas utilizadas para avaliar
o desempenho da organizacéo nesta vertente sdo total de downtimes?°, racio que mede a
percentagem de inatividade dos equipamentos tendo em conta as horas disponiveis e as
horas de paragem do equipamento em determinado periodo, horas de quebra de producéo,
que indica o numero de horas de inatividade dos equipamentos de producdo e
percentagem de desperdicio de papel, permite identificar a percentagem de papel
desperdicada na producdo e consequentemente tirar ilagbes em relagdo as causas do

desperdicio quando estes tém um impacto relevante nos custos.

Estas métricas sdo fatores chave a ter em conta, uma vez que tém impacto direto na gestao

de custos e muitas vezes sdo significativos, pelo que devem-se considerar conjuntamente.

4.7.4 Perspetiva de Aprendizagem e Crescimento

A capacidade de criacdo de valor para clientes e acionistas é gerida e monitorizada através
da Perspetiva Aprendizagem e Crescimento, considerada como o indutor dos resultados
obtidos nas outras perspetivas. A perspetiva em analise permite aos gestores focarem-se
em areas como 0S recursos humanos e tecnologias assegurando deste modo o
desenvolvimento e crescimento organizacional e a cria¢do de valor a longo prazo. Estes
séo os fatores chave a ter em conta para 0 sucesso organizacional e que a longo prazo

podem efetivamente fazer a diferencga.

Para proceder a medicdo da performance na vertente de Aprendizagem e Crescimento sdo

utilizados os objetivos:

e Atualizacdo em tecnologia;
e Promover o envolvimento dos colaboradores;

e Competéncia e motivacéo dos colaboradores.

O objetivo estratégico Atualizacdo em Tecnologia é monitorizado com base no volume

de investimento, permitindo analisar qual o montante de investimento realizado em

20 Récio que mede o tempo de paragem néo planeada dos equipamentos produtivos.
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inovacdo e que implique a melhoria ou aumento da eficiéncia dos processos e

consequentemente desenvolver a empresa.

O envolvimento dos colaboradores é medido através dos indicadores % de objetivos
atingidos, que permite envolver os colaboradores e garantir o alinhamento das suas
atividades diarias nos objetivos estratégicos propostos pela gestdo, avaliando o seu grau
de cumprimento, nimero de reunides de analise da performance, que permite medir e
avaliar o interesse e o0 alinhamento dos lideres dos departamentos na concretizacao dos
objetivos estratégicos e avaliar o trabalho em equipa desenvolvido por diferentes
departamento e areas funcionais e o nimero de reunides entre lideres e equipas naturais,
métrica utilizada para medir o exercicio efetivo de lideranca e o seu contributo para a

melhoria da performance de determinado departamento.

No que toca ao objetivo estratégico competéncia e motivacdo dos colaboradores, as
métricas utilizadas sdo taxa de absentismo que permite medir a taxa de auséncias dos
funcionarios e tirar ilacbes em relagdo a motivacgdo e a satisfacdo dos colaboradores, %
plano de formacéo, que permite medir as horas de formacédo despendidas nas diferentes
areas da organizacdo que potenciem os desempenhos dos colaboradores e promovam a
continua atualizagdo das competéncias, assim como o esforgo da gestdo de topo no

desenvolvimento das competéncias dos funcionarios.

A produtividade é outro indicador utilizado para medir o qudo proveitoso esta a ser o
plano de formacdo especifico implementado com impacto na eficacia e eficiéncia

operacional e revelar o grau de motivacao e satisfacdo dos colaboradores.

Na monitorizacdo deste objetivo também se utilizou a métrica n°® de novas ideias
aproveitadas, que mede a capacidade dos funcionarios em apresentarem ideias novas que
permitam melhorar processos criticos da organizacao e sobretudo fomentar a iniciativa e

o envolvimento dos mesmos.

4.8 ldentificacdo das metas

A implementacdo do BSC requere a fixagdo de metas que correspondem ao resultado que
a organizagdo pretende alcangar num determinado indicador. As metas devem ser

ambiciosas, mas ao mesmo tempo realistas e praticaveis, de modo a ndo colocar em causa
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a concretizacdo dos objetivos estratégicos da organizacdo. A identificagdo das metas

torna-se fundamental na medida em que permite perceber o esfor¢co que é preciso

despender para alcancar determinado objetivo estratégico.

No quadro 4-2 séo apresentadas as metas associadas a cada indicador e o responsavel pelo

seu cumprimento. Por questdes de orgamentacdo, em determinados indicadores as metas

sdo ajustadas mensalmente, pelo que a seguinte apresentacdo obedece apenas a um

periodo temporal, que, por razBes de confidencialidade, ndo seré identificado.

Tabela 4-2 As metas da empresa para os indicadores propostos

Perspetiva Objetivo Indicador Responsavel Metas
Aumentar a EBITDA (%) DI 11.6 %
rentabilidade Rendibilidade Operacional das VVendas (%) DI 8.8 %

Volume de Negdcios (m3) DI 33216 m3
fu Crescimento das vendas || Taxa de Crescimento das Vendas (%) DI 3.0%
§ Peso das exportacdes sobre os volumes totais (%) DI 21.6 %
= Custos dos Servigos Contratualizados FOPO (€) DI 128 300 €
(I Melhorar a estrutura de ||CUStos de Eletricidade (Kwh/m3) DMESA 109.8 Kwh/m3
custos Variagio dos Stocks (€) DP&L 106 000 €
Consumos de madeira (Kgs/m3) DH&S 633.0 Kgs/m3
Valor dos custos de Manutencao (€) DME&A/DMM [|231 927 m3
Proximidade comos ||Plano de visitas aos clientes (%) DQ 100.0 %
clientes/Fidelizar clientes || Indice de fidelidade dos clientes (%) DI 90.0 %
N° de Reclamagdes (n°) DQ 13.0°
8 Melhorar a satisfagéo ||Prazo de resolugdo das reclamagdes (dias) DQ 16 dias
& dos clientes Valor das Reclamagdes (€) DQ 15000 €
O Peso das Reclamagdes de Clientes (%) DQ 0.19 %
Melhorar o servico a0 % entregas. no prazos. acordados (%) _ DP&L 95.9 %
cliente Prazo médio para satisfagdo da encomenda (Reduzir dias)|[DP&L 1 dia
N° de fornecimento blogueados (n°) DP&L 0 n°
Melhorar a qualidade ||Peso dos custos de n/qualidade nas vendas (%) DQ 3.35 %
dos produtos Indice de Né&o Qualidade (%) DQ 2.3%
NP° de acidentes com inactividade (n°) DH&S 0r°
2 Melhorar a seguranca ||SituagGes potenciais de risco registadas (n°) DH&S 55 n°
g SituagBes potenciais de risco resolvidas (%) DH&S 50.0 %
c Desenvolvimento / N° médio de dias para execucdo das melhorias (dias) DMC 13 dias
E Melhoria dos processos [|N° de melhorias sugeridas (n°) DMC 14 r°
é Otimizar a utlizagéo das Indice de utilizagdo das maquinas (%) DPA/DPR 89.5 %
e o ~_||Produtividade média mensal maquinas (m3/h) DPA/DPR 50.3 m3/h
o maquinas de produco [f=" - ~iade de utlizacio (%) DPA/DPR 94.8 %
Total de downtimes (%) DME&A/DMM [{19.0 %
Exceléncia operacional ||Horas de Quebra de Produgéo (h) DME&A/DMM |[60 h
Desperdicio de papel (%) DMR 12.5%
Atalizagdoem I\ e e Investimento (€) DI 2123000 €
® tecnologia
£ 2 Promover o Obijetivos atingidos (%) DI 84.0 %
25 envolvimento dos Reunides de analise de Performance (n°) DI 20 n°
5 5 colaboradores Reunides entre lideres e equipas naturais (n°) DI 12 e
E) o Competéncia e Taxa de absentismo (%) DH&S 3.3%
f(" © Tp 50 d Plano de formacéo (%) DMC 75.0 %
:;()Iazzf:gorce)ss Produtividadg Nendas/Nﬁ:olaboradores) DI 35.0 %
N° de novas ideias aproveitadas (n°) DMC 14 n°

Fonte: Elaboragdo propria

82



O Controller visto como parceiro do negocio: a importancia dos instrumentos de
controlo de gestéo

4.9 ldentificacdo das Iniciativas e dos Planos de acdo no ambito do
Balanced Scorecard
Apos a identificacdo dos objetivos, selecdo dos indicadores e quantificacdo das metas,
sdo definidas as iniciativas a desenvolver que melhor contribuem para o alcance das metas
fixadas para cada indicador e consequentemente para a concretizagdo dos objetivos
estratégicos. Na tabela 4-3, sdo apresentadas as iniciativas propostas e 0 seu impacto no
alcance dos objetivos estratégicos.
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Tabela 4-3 Iniciativas e planos de a¢cdo propostos

Perspetiva Aprendizagem e

Aumentar o Controlo da Qualidade dos
produtos

Promover niveis de exceléncia
operacional

Reduzir reclamagdes e ndo
conformidades

Reavaliar métodos e melhorar
procedimentos

Reforcar n° de visitas a clientes no
sentido de perceber as expectativas e
necessidades dos clientes

Contribuir para o desenvolvimento de
melhoria continua

Perspetiva Financeira Perspetiva Clientes Perspetiva Processos Intermos .
= Crescimento

c 2 | o ) o & Q 8 s g 3 = o 2 8l o 8 8

L. -04_1(0‘5-0 O += © O o [+ ('Gm -—Omm-comm CD(U = L_(E o

Objetvos| 58 |5 S s sulooSgsoslzoelssl|sClSedcoedSi|atleE, st

c = e c L:H-—%%ﬂLIGHLOCSUD S @© |o= 9N w® c 5| @ 'S %"—0_8“3‘“’10«‘“

"E’g'g%ggg-gwgiggég-gggggéé ZSESESSg gE|N2|IEZD S ggé

SE|dg|85°|5°iL 5lza% Tl sz 52 IegSFHEEZTEXRS(TG IS Sl €28

I5|50|28 |[EE~ 2% 28 |23 =3 |88 gqu |22l 2 3l 885

Iniciativas = 8 & o O <o S < < ol O E o
Aumentar as vendas e reduzir custos
Melhorar resolucéo das Reclamagdes

Estabelecer planos de formacgéo
ajustados as necessidades do
colaborador

Promover a iniciativa e o envolvimento

dos colaboradores
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Desenvolver a cultura de seguranca

Envolver os colaboradores nos principios
de gestéo

Manter reunibes de analise da
performance

Realizar reunides entre diretores e
equipas naturais

Atingir tempos de entrega mais curtos

Melhorar a gestdo dos Stocks

Legenda:

Impacto Positivo Alto \ Impacto Positivo Baixo Sem Impacto

Fonte: Elaboracéo propria
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4.10 Visao integrada das quatro perspetivas — Mapa Estratégico

Como referido no capitulo I, integrado no contexto de andlise do BSC, o mapa da
estratégia € uma ferramenta de fundamental importancia na medida em que ajuda a
descrever a estratégia da organizacao através das relacGes de causa-efeito. De forma clara
e simples, a estratégia, 0s processos e 0s sistemas podem ser mais facilmente
comunicados a todos os colaboradores em virtude de serem apresentados atraves de uma
representacdo visual, onde sdo apresentados os objetivos estratégicos da organizacao e as
relacBes de causa-efeito entre eles, contribuindo para narrar a historia da estratégia da
organizacdo. Na figura 4-4 esta estruturado o mapa estratégico da organizacao, integrando
0s objetivos estratégicos e as relacBes de causa-efeito entre estes, nas diferentes
perspetivas.
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Tabela 4-4 Mapa estratégico proposto (Mapa Scorecard)

Crescimento do

Negocio Satisfacdo dos Clientes

Temas
Estratégicos

©

.

8 Aumentar a

§ Rentabilidade

(i

©

=

‘g Crescimento das . Melhorar a estrutura
g Vendas de Custos

o \ ? A A
é Proximidade dos Clientes

k] / Fidelizar Clientes

O

©

=

=

§. Melhorar o servigo ao » Melhorar a satisfagéo

55 Cliente dos Clientes

o

N "

Melhorar a Seguranca

Melhorar a Qualidade

Exceléncia Operacional
dos Produtos P

Desenvolvimento /
Melhoria de Processos

Optimizar a utilizacdo das
maquinas de Producao

Perspetiva Processos Internos

“E’ o Competéncia e Motivagdo

S g 2 dos Colaboradores

5 & o

L N £

25 & T~

- C O

[5) §l_) E A i .

& 50 Promover o envolvimento Atualizagdo em
< dos Colaboradores Tecnologia

Fonte: Elaboracédo propria

O Mapa Scorecard espelhado atras indica o caminho estratégico da organizagéo para
atingir os seus objetivos. As ligacdes entre os objetivos referem as relagcdes de causa-
efeito para que se atinja 0 sucesso. A titulo de exemplo, sugere-se a analise do objetivo
estratégico “Atualizagdo em Tecnologia” porque 0S avangos tecnoldgicos permitem
desenvolver os processos e melhorar a seguranca, na medida em que a melhoria dos
recursos existentes, forca a organizacdo a desenvolver-se e a melhorar continuamente,

com efeitos na seguranca dos colaboradores e na melhoria dos processos que, por sua vez
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tem efeito na satisfacdo dos clientes, j& que estes, tém em conta o nivel de seguranca da
organizacdo e, ao estarem satisfeitos, tornam-se fiéis e melhoram a estrutura de custos,

permitindo o aumento das vendas e melhoria da rendibilidade.

4.10.1 A histéria da estratégia da organizacao: comunicacgao e sua
explicacao
Com o mapa scorecard apresentado na tabela anterior (tabela n° 4-4), a estratégia adotada
pela Sonae Arauco é facilmente traduzida e entendida por toda a organizacéo, facilitando

a monitorizacdo e acompanhamento da performance estratégica.

No presente procede-se a descricdo da estratégia da organizacdo tendo em conta 0 mapa
scorecard exibido, garantido deste modo a eficacia da sua comunicacdo e da sua

compreenséo.

Desta forma, é importante envolver os colaboradores nos principios de gestdo para
melhorar a sua satisfacdo e o clima organizacional promovendo o desenvolvimento e a
melhoria dos processos da organizacdo que serdo fruto da aposta em tecnologia, da qual
também contribui a cultura de seguranca. E ainda importante possibilitar o conhecimento
sobre 0s resultados que se estdo a conseguir atingir, mas também sobre as transformacoes

gue se torna necessario efetuar.

A aposta no desenvolvimento dos processos € a chave para a unidade industrial da Sonae
alcancar sucesso nas operagdes e nos processos, que serd conseguido se a qualidade dos
produtos for melhorada, se os planos de seguranca forem cumpridos, se a utilizacdo dos
equipamentos for otimizada e se 0s custos operacionais forem minimizados, de forma a
responder aos requisitos de exceléncia previstos e as imposi¢oes propostas pelos clientes
que apreciam o0s niveis de seguranca apresentados e a qualidade dos produtos como
fatores chave a ter em conta para os satisfazer e servir de forma assertiva. O sucesso da
organizacdo depende muito dos seus clientes, pelo que todos dentro da empresa devem
ser competentes, assertivos e dedicados de forma a satisfazer e servir adequadamente 0s
clientes, de forma a que seja possivel obter o reconhecimento da importancia dos seus
produtos e servigos nos seus negocios. A empresa tem de atuar no sentido de preservar 0s
seus clientes como parceiros, transmitindo-lhes confianga a fim de permanecerem fiéis
mais tempo. O sucesso financeiro e o desenvolvimento futuro da organizagéo dependem

muito da sua capacidade em satisfazer e fidelizar os clientes, na medida em que, ao ser
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alcancado o éxito nesta perspetiva, a empresa pode aumentar as suas vendas e reduzir 0s
seus custos, 0 que contribuira para o aumento da competitividade e consequentemente

para a maximizacéao da rentabilidade da organizacao.

4.11 Balanced Scorecard Integral

Como resumo, no BSC a seguir apresentado, constam todos os aspetos da estratégia,
como as iniciativas, metas, indicadores, objetivos, prioridades estratégicas e visdo, que
devidamente articulados, constituem a metodologia do BSC como sistema de medicéo e
gestdo estratégica. Este BSC integral proporciona aos gestores uma visdao global e

integrada sobre a performance do negdcio.
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Tabela 4-5 Balanced Scorecard integral da empresa

Financeira

Clientes

Processos Intermos

Aprendizagem e Crescimento

-Aumentar a Rentabilidade; -Proximidade com os clientes / |-Melhorar a qualidade dos -Atualizagdo em tecnologia;
-Crescimento das Vendas; Fidelizar clientes; produtos; -Promover o envolvimento dos
-Melhorar a estrutura de custos; |-Melhorar a satisfacdo dos -Melhorar a seguranca; colaboradores;
clientes; -Desenvolvimento / melhoria de |-Competéncia e motivagéo dos
-Melhorar o servi¢o ao cliente; |processos; colaboradores;
-Otimizar a utilizagdo das
magquinas de producédo
-Exceléncia operacional
-Ebitda; -Plano de visitas aos clientes; |-Peso dos custos de -Volume de Investimento;

-Rendibilidade operacional das
vendas;

-Volume de negécios;

-Taxa de crescimento das
vendas;

-Peso das exportagdes sobre 0s

-Indice de fidelidade dos
clientes;

-N° de reclamacdes;
-Prazo de resolugdo de
reclamacoes;

-Valor das reclamagdes;

n/qualidade nas vendas;

-Indice de N/qualidade;

-N° acidentes com inactividade;
-Situagdes potenciais de risco
registadas;

-SituagOes potenciais de risco

-Objetivos atingidos;
-Reunides de andlise da
performance;

-Reunides entre lideres e
equipas naturais;

-Taxa de absentismo;

volumes totais; -Peso das reclamacoes de resolvidas; -Plano de formagéo;
-Custo dos servicos clientes sobre as vendas totais; |-N° médio de dias para -Produtividade;
contratualizados; -% entregas nos prazos execucéo das melhorias; -N° de novas ideias
-Custos de eletricidade; acordados; -N° de melhorias sugeridas; aproveitadas
-Variacdo dos stocks; -Prazo médio para satisfacéo de|-Indice de utilizacéo das
-Consumos de madeira; encomendas; magquinas;
-Valor dos custos de -N° de falhas de fornecimento |-Produtividade média mensal
manutencdo magquinas;

-Capacidade de utilizagéo;

-Total de downtimes;

-Horas de Quebra de

Produgao;

-Desperdicio de papel
-11.6 % -100.0 % -3.35% ! -2123 000 €
-8.8% -90.0 % -2.30 % -84.0 %
-33216 m3 -13.0 n° -0n° -20 n°
-3.0% -16 dias -55n° -12n°
-21.6 % -15000 € -50.0 % -3.3%
-128 300 € -0.19 % -13 dias -75.0 %
-109.8 kwh/m3 -95.0 % -14n° -35.0 %
-106 000 € -1 dia -89.5 % -14 n°
-633.0 kgs/m3 -0 n° -50.3 m3/h
-231927 m3 -94.8 %

-19.0 %

-60 h

-12.5%

Aumentar as vendas e reduzir custos; Melhorar resolucéo das reclamagdes; Aumentar o controlo de qualidade dos produtos;
Promover niveis de exceléncia operacional; Reduzir reclamacdes e ndo conformidades; Reavaliar métodos e melhorar
procedimentos; Reforcar n° de visitas a clientes no sentido de perceber as expectativas e necessidades dos clientes; Contribuir para
o0 desenvolvimento de melhoria continua; Establecer planos de formacéo ajustados as necessidades do colaborador; Promover a
iniciativa e o envolvimento dos colaboradores; Desenvolver a cultura de seguranca; Envolver os colaboradores nos principios de
gestdo; Manter reunides de analise da performance; Realizar reunides entre diretores e equipas naturais; Atingir tempos de entrega

mais curtos; Melhorar a gestéo de stocks

Fonte: Elaboracéo propria
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4.12 Andlise critica do tema tratado e da proposta implementada

Considerando a importancia crescente que o Controller tem na gestdo das organizagdes e
0 seu contributo para a criacdo de valor, bem como a relevancia que a utilizacdo das
ferramentas de controlo de gestdo tem no atual contexto empresarial, permitiu que o
presente estudo abordasse os varios instrumentos de controlo de gestéo e se procedesse a
uma andlise mais detalhada e rigorosa acerca de um dos instrumentos mais poderosos do
controlo de gestdo que influencia as diversas areas da organizagéo e auxilia os gestores a
superarem com éxito diferentes realidades com que sdo confrontados. A preferéncia
recaiu pela implementacéo do BSC, por ser um instrumento capaz de auxiliar a executar

estratégias, alinhando a organizagdo para o alcance dos objetivos tracados.

Desta forma e como a empresa analisa periodicamente rubricas de referéncia de forma
individual, o que torna este procedimento moroso e de dificil analise, com a utilizacdo do
BSC, o processo tende a ser mais célere e de melhor interpretacdo, promovendo a
utilizacdo equilibrada de objetivos e indicadores, tendo em conta as op¢des estratégicas
da organizagéo.

Para a implementacdo deste instrumento de controlo de gestdo também se teve em
consideracdo os sistemas de informacéo detidos e as préaticas utilizadas na organizacéo,
que, no caso em concreto, estdo bem desenvolvidos e coesos. Como referido na sua
caracterizacdo, a empresa possui praticas de controlo de gestdo e aplica os mais modernos
sistemas de gestdo que permitem analisar diferentes perspetivas tendo em conta as
diferentes areas da organizacdo, 0 que torna a aplicacdo deste instrumento uma mais-

valia, obtendo assim uma viséo global e integrada do desempenho organizacional.

Como foi referido, inicialmente o desenvolvimento do BSC serve de apoio apenas a
gestdo corporativa da organizagdo, ndo estando alinhado e integrado em cada um dos
outros departamentos existentes na organizacdo. Por outro lado, embora sirva apenas
como proposta, 0 processo de construgdo do BSC, se ndo for devidamente acautelado,
podera converter-se em constrangimentos. Desta forma, o envolvimento da gestéo de topo
e dos restantes colaboradores num projeto desta natureza, afigura-se fundamental, ndo
existindo duvidas acerca da atitude pré-ativa de todos os colaboradores face a necessidade
de mudanca organizacional. Por outro lado, nesta fase, a decisdo pelo tratamento da
informacdo através das folhas de calculo, invés da aquisicdo de um software especifico,
ndo é critico, uma vez que apenas existe um unico Scorecard (o corporativo), sendo por
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isso, um método mais econdmico. No entanto, com a implementacao de novos Scorecards
noutros departamentos, € essencial que se introduza um software para se conseguir medir
os niveis de performance registados de forma gradual e integrada. Tendo em conta que a
implementacao do BSC proposta nao contempla o Sistema de Avaliacdo de Desempenho,

existe uma ligacao entre estes modelos que importa explorar plenamente.
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CONCLUSAO

Constituindo uma das alternativas possiveis a conclusdo do Mestrado em Controlo de
Gestdo, a realizacdo do estagio curricular na Sonae Arauco, SA. permitiu ao mestrando
desenvolver aspetos técnicos e pessoais. O estdgio foi uma experiéncia bastante
proveitosa, na medida em que contribuiu para o desenvolvimento de competéncias
essenciais a ter em conta em ambientes empresariais, caracterizados por forte
competitividade e que conferem uma realidade laboral diferente da que o mestrando

estava habituado.

O relatorio de estagio permitiu o enriquecimento de conceitos relacionados com o
Controlo de Gestéo e retirar ilagdes acerca do contributo desta funcéo para a gestdo das
organizacles, sejam pequenas, médias ou grandes empresas. Quando a temaética é o
Controlo de Gestdo, 0 dominio da investigacdo € ilimitado, na medida em que surgem
sempre areas e métodos de gestao que poderiam ser abordados e destacados devido a sua
relevancia na sobrevivéncia e sucesso de qualquer organizagdo. A implementacdo de
modelos estratégicos torna-se preponderante tendo em conta o atual panorama dos

negocios, caracterizado pela globalizacdo, internacionalizacdo e enorme concorréncia.

Assim, este trabalho permitiu desenvolver o Balanced Scorecard numa das unidades
industriais afetas a Sonae Arauco, SA., por constituir uma das limitacées do Controlo de
Gestao exercido na organizacao e por ser um dos instrumentos mais modernos da gestao

contemporanea, mas que em Portugal poucas empresas utilizam.

Neste sentido, é com expectativa que ao propor a implementacédo do Balanced Scorecard
nesta organizacao, este constitua um dos muitos trabalhos de interesse e que enriquecem
o conhecimento de académicos e investigadores nesta area do Controlo de Gestdo, como
também o universo das organizagdes, servindo de modelo na forma como se podem
monitorizar e acompanhar os indicadores essenciais ao desempenho da organizacao de

forma eficiente e auxiliar os gestores a tomar decisdes em contexto de rapida mudanca.

Tendo em conta que ao longo do trabalho apenas foi desenvolvida a proposta do Balanced
Scorecard e nédo a sua implementagédo, ndo se podem tirar conclusdes acerca do sucesso
da aplicacéo deste método na organizacdo, constituindo a limitacdo mais importante do

estudo.
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Ainda assim, espera-se que o0 Balanced Scorecard proposto possa ser uma ferramenta (til
de acompanhamento da performance organizacional e um método que permita alinhar e
focar todos os colaboradores nos fatores criticos de sucesso que garantam vantagens
competitivas sustentaveis, permitindo no futuro a aplicacdo de um Sistema de Avaliacédo

de Desempenho e Recompensas.

Em relacdo as linhas de investigacdo futura seria relevante acompanhar a evolucéo do
Controlo de Gestao e as técnicas que poderdo ser indutoras de melhorias substanciais na
gestdo das organizagdes e efetuar um estudo quanto a possibilidade de aplicar outras

perspetivas no Balanced Scorecard, para além das ja existentes.
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