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Resumo

Atualmente as empresas estao a viver momentos de grande incerteza quanto ao
futuro e ao seu crescimento. Deste modo, o acompanhamento constante da
evolugdo da organizagdo e dos seus processos produtivos € essencial para

antecipar e corrigir situagdes problematicas que surgem frequentemente.

Para ajudar as organizagbes nesta tarefa, surgiu na década de 90 do século
passado o Balanced Scorecard (BSC). Esta ferramenta visa melhorar a analise
da performance das empresas, considerando multiplos indicadores combinando
para tal medidas financeiras com nao financeiras. Estas medidas s&o alinhadas
com o0s objetivos estratégicos da organizagdo, permitindo assim um

acompanhamento continuo do desempenho.

Neste contexto, o presente trabalho de projeto tem como objetivo propor um
Balanced Scorecard para o Departamento de Produg&o do Grupo Carmo, grupo
de empresas dedicadas a transformacao e comércio de madeira e seus produtos

derivados.

Assim, é elaborado o mapa estratégico onde sao definidos objetivos estratégicos
de acordo com as perspetivas Financeira, de Clientes, Processos Internos e
Aprendizagem e Crescimento. S&o também identificados indicadores de
performance para cada objetivo estratégico. Este trabalho pretende contribuir

para a melhoria da gestéo e da performance do departamento em estudo.

Palavras-chave: Balanced Scorecard, Departamento de Producdo, Mapa

Estratégico, Sistemas de Controlo de Gestao.
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Abstract

Nowadays companies have been living huge moments of uncertainty with their
future and their growth. Thus, the constant monitoring of their evolution, their
organization, and their manufacturing processes is essential to stay competitive

when unexpected situations appear frequently.

As an answer to this constant need of monitoring, emerged in the 90’s of the last
century, the Balanced Scorecard (BSC). This framework improves the
performance analysis of the companies, by implementing multiples indicators that
combine financial and non-financial measures. Moreover, these indicators are
aligned with the strategic goals of the organization, allowing continuous

monitoring.

In this context, this Master Final Work presents a proposal of a Balanced
Scorecard for the Department of Production of Carmo’s Group. This is a group of
companies dedicated to the transformation and trading of wood and its by-

products.

Therefore, a strategic map is developed where the strategic goals are defined
according to the perspectives of Financial, Clients, Internal Processes, and
Learning and Growth. Performance indicators are also identified for each
strategic objective. Thus, this work aims to contribute to a better management

and a higher performance of the production department.

Keywords: Balanced Scorecard, Production Department, Strategic Map, Control

Management Systems
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1. Introducéao

A envolvente organizacional € cada vez mais competitiva, exigindo que os
gestores encontrem novos métodos de avaliagdo e acompanhamento da
performance da empresa, com uma Vvisdo mais abrangente e combinando
indicadores de curto e longo prazo, internos e externos, financeiros e nao
financeiros (Jordan et al., 2021). Deste modo, é importante a evolugdo dos
Sistemas de Controlo de Gestdo (SCG) das organizagbes, que combinam a
precisdo das medidas financeiras do passado com os elementos nio financeiros
de sucesso econdémicos atuais (Niven, 2006). Neste sentido, os SCG podem
apoiar, por exemplo, a inovagao dos produtos e servigos (Bisbe & Otley, 2004),
o controlo das subsidiarias nos casos de empresas multinacionais (Sageder &
Feldbauer-Durstmuller, 2019) ou a melhoria da produtividade (Guldenpfennig et
al.,, 2021). Segundo Jordan et al. (2021) SCG sao como um “fator de
desenvolvimento da entidade, na medida em que, afetando o comportamento

dos gestores, os alinha no sentido da implementacao da estratégia”.

Neste ambito surge o BSC, uma ferramenta que considera “um conjunto de
medidas que da aos gestores de topo uma rapida, mas compreensiva visdao do
negocio. E complementa as medidas financeiras com medidas operacionais na
satisfacdo do cliente, nos processos internos, e nas atividades organizacionais

de melhoria e inovagao” (Kaplan & Norton, 1992).

Este trabalho de projeto elabora uma proposta de BSC para o departamento de
producado do Grupo Carmo. Este grupo € composto por um conjunto de dez
empresas dedicadas ao tratamento, construgcdo e comércio de madeira, estando
posicionado em setores tao diferenciados como a agricultura, construgdo, mundo

equestre, turismo, lazer e telecomunicacdes.

Para tal, em termos metodolégicos, foram analisados documentos e arquivos
empresariais e efetuadas duas entrevistas - uma de preparacéo, e outra de

validagao.
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Apoés andlise desta informacéo, foi desenvolvido um mapa estratégico onde sao
identificados os objetivos estratégicos, e posteriormente definidos os respetivos
indicadores de performance. Pretende-se que o BSC possa contribuir para a
melhoria da performance do departamento de produg¢ao da empresa através do
aumento da satisfagdo dos colaboradores e aperfeicoamento da comunicacgao

dos objetivos estratégicos do departamento.

A organizacgéo deste TFM é a seguinte. Apds esta introdugéo, € apresentada a
revisdo da literatura. De seguida é descrita a metodologia utilizada e
posteriormente é apresentada a empresa em estudo. No quinto capitulo sao
analisados e discutidos os dados, com a apresentacdo do BSC para o
Departamento de Producgao. Finalmente, no sexto capitulo sdo apresentadas as

conclusdes, as limitagbes do estudo, e investigacéo futura.
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2. Revisao da Literatura

2.1. Sistemas de Controlo de Gestao

Simons (1987) apresenta os SCG como “rotinas formalizadas e procedimentos
que usam informacgao para manter ou alterar padrées na atividade da empresa’.
O processo de controlo de gestdo consiste na aprovagédo das estratégias por
parte dos gestores de topo, na comunicagdo dos planos em cascata pela
organizacao e, por fim, nos sistemas formais que reportam aos gestores de topo

se os resultados/agdes estao de acordo com o planeado.

As empresas a escala mundial transformam-se com base na informagao
disponivel e na capacidade para explorar os recursos intangiveis, sendo estes
cada vez mais importantes por comparagdao com os ativos fixos (Kaplan &
Norton, 1996). Assim sendo, o sistema de mensuragédo da performance tem de
acompanhar esta tendéncia para manter-se util as decisbes dos gestores e 0

comportamento dos funcionarios (Kaplan & Norton, 1992).

Segundo Kaplan & Norton (2000) o melhor modo dos gestores transmitirem aos
funcionarios a sua estratégia de negocio é através do mapeamento da mesma,
especificando os trabalhos a desenvolver para atingir os objetivos
organizacionais e expondo as metas e situagdes criticas da empresa de modo a

obter um melhor desempenho.

Desta forma, Kaplan e Norton, criaram em 1992, o BSC para medir o
desempenho da empresa e comunicar a estratégia da organizag&o. De igual
modo, o BSC permite informar os gestores do conhecimento, competéncias e
sistemas necessarios aos funcionarios para inovar, construir capacidades e
desenvolver estratégias eficientes para criar valor, de modo coeso, integrado e
sistematico (Kaplan & Norton, 2000). O BSC complementa a informagéo
financeira ao mesmo tempo que monitoriza o processo de criar capacidades e

ativos intangiveis, essenciais para o crescimento futuro (Kaplan & Norton, 1996).
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2.2. O Balanced Scorecard

O BSC surge em 1992 como um sistema que permite modernizar os sistemas
de controlo existentes, que apresentavam limitagdes, como a dependéncia total
dos resultados financeiros, tornando-se assim sistemas histéricos uma vez que
apenas possibilitavam a analise do desempenho do passado (Jordan et al.,
2021).

O BSC é um conjunto de medidas de analise que permite aos gestores de topo
terem uma rapida, mas completa visdo do negocio. O BSC inclui medidas
financeiras que indicam os resultados e agdes ja tomadas, complementadas com
medidas operacionais da satisfacdo do cliente, dos processos internos, da
inovacéo e dos recursos humanos (Kaplan & Norton, 1992). Ja Niven (2006)
define o BSC como uma ferramenta testada e efetiva na detencgao, descricao e
tradugao dos ativos intangiveis na criagao de valor real para os stakeholders da
empresa, assim como no processo de implementar estratégias de negdcio

diferenciais.

A criagao de um BSC é mais do que um projeto de medidas avaliativas, pelo
contrario, tem em conta muitos processos dispares da organizagdo, como a
criacdo de uma equipa efetiva, dar suporte e entusiasmo para uma iniciativa de

mudanca, encontrar e partilhar dados eficientes, entre outros (Niven, 2006).

As organizagdes usam o BSC para clarificar e atualizar a sua estratégia,
comunicar a estratégia ao longo da organizagao, alinhar os objetivos individuais
com a estratégia, relacionar os objetivos estratégicos de longo prazo com o
orgcamento anual, identificar e alinhar iniciativas estratégicas e conduzir revisdes
periodicas da performance para aprender e melhorar a estratégia (Kaplan &
Norton, 1996). Assim, o BSC permite conectar “o controlo operacional de curto
prazo com a visao e estratégia de longo prazo, focalizando a atencado dos
responsaveis nos fatores criticos para a implementacéo estratégica” (Jordan et
al., 2021, p. 295).
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Segundo Kaplan & Norton (1992), o BSC permite aos gestores visualizarem o

negocio por quatro importantes perspetivas, minimizando a informagao por um

numero limite de medidas usadas:

> Dnh -

Perspetiva Financeira.
Perspetiva dos Clientes;
Perspetiva dos Processos Internos;

Perspetiva de Aprendizagem e Crescimento;

Inicialmente, Kaplan & Norton (1992) referem que o BSC redune num unico

relatério diversos elementos aparentemente distintos na vertente competitiva da

empresa e, por outro lado, permite ao gestor melhorar determinada area em

funcdo de outra. Mais tarde, em 1996, os mesmos autores indicam que o BSC é

também um sistema de gestdo estratégico, uma vez que liga a estratégia de

longo prazo agdes de curto prazo, obrigando os gestores a deixarem de

considerar apenas medidas financeiras para analise de progresso na estratégia

de longo prazo (Kaplan & Norton, 1996).

O BSC engloba assim quatro novos processos, que relacionam os objetivos de

longo prazo com as atividades de curto prazo:

Tradugdo da visao: consiste em i) criar consenso a volta da visao e
estratégia da empresa; ii) transmiti-la aos funcionarios de todos os niveis
através de diretrizes de agao, objetivos e medidas de avaliagao (Kaplan &
Norton, 1996); iii) apresentar relagdes de causa-efeito para o sucesso de
longo prazo (Jordan et al., 2021);

Comunicagao e Conexao: comunicar a estratégia ao longo de todos os
niveis da organizacdo e conectar com os objetivos individuais e de
departamento (Kaplan & Norton, 1996). Para tal, deve ser criado um
sistema de remuneracao e de incentivos associado ao cumprimento dos
objetivos estratégicos (Jordan et al., 2021);

Planeamento do negdcio: definir planos financeiros e de negdcio para a

integragdo das iniciativas nos objetivos estratégicos (Kaplan & Norton,



‘ I I I !I Lisbon School
y:‘ : of Economics

| ' & Management

1996) e, assim, garantir que os orgamentos estdo coerentes e dao suporte
a estratégia (Jordan et al., 2021);

4. Feedback e Aprendizagem: com o BSC no centro dos sistemas de gestao,
a empresa pode monitorizar os resultados de curto-prazo por trés
perspetivas: clientes, processos internos e aprendizagem e crescimento.
E assim, avaliar a estratégia a luz da performance (Kaplan & Norton,
1996), e “instituir um processo de aprendizagem estratégica sobre as
relagdes de causa-efeito podendo conduzir a reformulacdo das metas
entretanto estabelecidas.” (Jordan et al., 2021, p. 299).

Assim, a implementacado do BSC pressupde a criacdo de um esquema com as
relacbes de causa-efeito entre os objetivos das diferentes perspetivas (mapa
estratégico), bem como a identificacdo de indicadores de resultados e de agéo

que influenciam o desempenho da empresa (Jordan et al., 2021).

O mapa estratégico deve ser efetuado de modo top-down. Primeiramente, os
executivos de topo revém a missao do negocio e os seus valores. De seguida,
os gestores desenvolvem a estratégica, ou seja, 0 que a empresa se quer tornar
(Kaplan & Norton, 2000).

Os mapas estratégicos construidos com as varias perspetivas do BSC
apresentam as varias relagbes de causa-efeito e ordenam as perspetivas
consoante o objetivo da organizagdo. Desta forma, € possivel a personalizagéao
do BSC a diferentes organizagdes, dai a progressiva aceitagdo do conceito quer

no mundo académico, quer na comunidade profissional (Jordan et al., 2021).

2.2.1. Perspetiva Financeira

A avaliagdo da performance financeira indica se a estratégia, a sua
implementagcdo e execucdo contribuiram para a melhoria do resultado da
organizagao. Os objetivos financeiros mais comuns nas empresas sao aumentar
o lucro, o crescimento e o valor para os acionistas. Apesar de alguns criticos

afirmarem que medidas financeiras sdo desnecessarias, esta ndo € a visdo dos
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autores do BSC que consideram que as medidas nao financeiras devem

complementar e n&do substituir as financeiras (Kaplan & Norton, 1992).

A estratégia financeira, normalmente, € o ponto de partida do mapa estratégico.
Ou seja, para aumentar o valor dos acionistas considera-se dois niveis: o
crescimento de receitas - através do alcance de novos mercados, produtos e
clientes, e/ou do crescimento com os clientes ja existentes; e a produtividade
que se pode atingir pela melhoria da estrutura de custos, minimizando-os, e pelo
uso eficiente dos ativos reduzindo o trabalho e as necessidades de capital fixo
(Kaplan & Norton, 2000).

Em grupos de empresas que partilham areas de atividade, a gestao financeira é
muitas vezes o unico ponto em comum, tornando-se um instrumento chave de

um controlo central (Fakhrutdinova et al., 2015).

Tabela 1

Fatores de analise da Perspetiva Financeira

Perspetiva Financeira

Como encarar os acionistas?
Fatores Criticos Possiveis indicadores de desempenho
RCI - Rendibilidade do Capital Investido;

Reg;jlt::i((jjz((jjz:de est3o de ativos e dos RCP - Rendibilidade dos Capitais Préprios;
P & RV - Rendibilidade das Vendas;
resultados.

RPA - Resultados por Agdo.

Crescimento:
Novos produtos e servigos alcancando
novos clientes e mercados ou
aumentando os atuais.

Quota de Mercado;
Volume de Negdcios;
Taxa Crescimento do Volume Negdcios.

Criacdo de Valor: EVA - Economic Value Added,;
Capacidade para a criacao de valor CVA - Cash Value Added;
para o acionista. CFROI - Cashflow Return on Investment.

Fonte: Jordan et al. (2021, p. 305)
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2.2.2. Perspetiva dos Clientes

As empresas tém como objetivo a entrega de valor ao cliente, pelo que é
importante obter as avaliacbes dos clientes em quatro fatores para obter uma
visao da empresa aos olhos dos clientes: tempo, qualidade, custo, desempenho

e servigo (Kaplan & Norton, 1992).

A perspetiva do cliente é o aspeto principal da estratégia do negécio, uma vez
que esta descreve como a organizagao se destaca face a concorréncia, contra
a qual a empresa posiciona-se no mercado. Existem trés tipos de proposicéo de

valor que podem ser oferecidos ao cliente (Kaplan & Norton, 2000):

i) exceléncia operacional, ou seja, 0 prego competitivo, qualidade e
selegao do produto, rapidas entregas das encomendas e cumprimento
dos prazos de entrega;

ii) conexao com o cliente - através de servicos excecionais e solugdes
complementares;

iii) lideranga pelos produtos, isto €, o foco na performance geral, funcional

e nas caracteristicas dos produtos e servigos (Kaplan & Norton, 2000).
Tabela 2

Fatores de anélise da Perspetiva do Cliente

Perspetiva dos Clientes
Como lidar com os nossos clientes?
Fatores Criticos Possiveis indicadores de desempenho

Rendibilidade:
Garantir uma carteira de clientes que
contribuam para o valor da empresa.

EVA - Economic Value Added;
RVC - Rendibilidade Vendas/Cliente.

Satisfacdo: indice de Satisfacdo dos Clientes;
Atingir elevados niveis de satisfacdo dos Tempos de entrega/servico;
clientes. Cumprimento de prazos.

Retencgao:

Quota de mercado;

Capacidade para cativar novos clientes ou . . .
Volume de negdcios novos clientes.

crescer nos clientes atuais.

Crescimento volume negdcio clientes
atuais;
Ne Clientes repetidos/N¢ Clientes ano.

Fidelizagado:
Capacidade para manter os clientes atuais.

Fonte: Jordan et al. (2021, p. 306)
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2.2.3. Perspetiva dos Processos Internos

Os gestores precisam focar-se nas operagdes internas criticas como os
processos, as decisdes e acdes, de modo a satisfazer as necessidades dos
clientes (Kaplan & Norton, 1992). Assim, as organiza¢cdes devem identificar e
medir as competéncias chave da empresa, bem como as necessidades criticas

de tecnologia para serem lider de mercado (Kaplan & Norton, 1992).

A perspetiva dos processos internos reflete atividades criticas que se enquadram
em quatro processos de alto nivel:

i) criar regalias pela inovagao nos produtos e servigos e por se inserirem
em novos mercados e segmentos de clientes;

ii) melhorar o valor do cliente pela melhoria da relagao;

iii) obter exceléncia operacional através da melhoria da gestdo da cadeia
de abastecimento, custos, qualidade e ciclos de tempo;

iv) estabilizar relagdes eficientes com os stakeholders externos (Kaplan
& Norton, 2000).

Para determinar objetivos temporais de qualidade, de produtividade e de custos,
os gestores devem elaborar medidas que influenciem as agbées dos empregados,
sendo estas acdes executadas em diferentes niveis e departamentos, que
devem ter objetivos, decisdes e atividades de melhoria claras (Kaplan & Norton,
1992).

Kaplan & Norton (1992) referem que os beneficios financeiros dos processos
internos, normalmente, revelam-se ao longo do tempo, por exemplo, na
poupanca dos custos pelo aumento da eficiéncia operacional ou no crescimento

das receitas resultante da melhoria das relagbes com os clientes.
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Tabela 3

Fatores de analise da Perspetiva dos Processos Internos

Perspetiva dos Processos Internos

Quais os processos que geram valor?
Fatores Criticos Possiveis indicadores de desempenho

Organizagao:
Reconhecer que a empresa existe para
assegurar processos e ndo acumular fungdes.
Racionalizagao:
Eliminar as atividades que ndo sdo geradoras | Custo unitario dos produtos.
de valor.
Qualidade:
Assegurar elevados indices de aceitacdo do
produto/servico.
Eficiéncia e Eficacia:
Otimizar a utiliza¢do dos recursos da qual
dependem os resultados.
Fonte: Jordan et al. (2021, p. 307)

"Lead Time" tempo do ciclo;
Prazos de execugao.

Taxa de rejeicdes;
Conformidades.

Produtividade;
Taxa de utilizagao da capacidade.

2.2.4. Perspetiva de Aprendizagem e Crescimento

Os objetivos para o sucesso estdo constantemente em mudancga devido a
intensa competitividade global, pelo que as organizagdes tém de considerar a
melhoria continua nos seus produtos e processos, bem como a capacidade de
introduzir produtos inteiramente novos (Kaplan & Norton, 1992). A capacidade
de uma organizagao inovar, melhorar e aprender, cria diretamente valor na
organizagéao, por exemplo quando sao langados novos produtos que criam mais
valor para os clientes ou quando é aumentada a eficiéncia operacional levando
a empresa a novos mercados e ao aumento das receitas e margens (Kaplan &
Norton, 1992).

A perspetiva de Aprendizagem e Crescimento é fundamental em qualquer mapa
estratégico, pois define as competéncias essenciais, as tecnologias e a cultura

organizacional que suporta a estratégia organizacional (Kaplan & Norton, 2000).
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Tabela 4

Fatores de andlise da Perspetiva de Aprendizagem e Crescimento

Perspetiva do Desenvolvimento Organizacional
Existe capacidade para crescer de forma sustentada?

Fatores Criticos Possiveis indicadores de desempenho
Inovagao: _— .
¢ . N2 de novas ideias aproveitadas;
Capacidade dos empregados em .
o N2 de novos produtos/servigos.
apresentar novas ideias.
Satisfagdo: _ e
¢ . L - Indice de satisfagdo do pessoal;
Garantir elevados indices de motivagao e . . . .
Montante de prémios e incentivos.
empenhamento.
Qualificagao:
Assegurar niveis de conhecimento dos N2 de colaboradores qualificados;
empregados que potenciam os seus N2 de horas de formacgado.
desempenhos.
Tecnologia: N2 de postos de trabalho informatizados;
Aproveitar o potencial tecnoldgico. Investimento em Tl por trabalhador.

Fonte: Jordan et al. (2021, p. 308)

2.3. O Controlo de Gestao aplicado a producéao

Recentemente, a literatura de gestdo de operagdes tem vindo a identificar
diferentes tipos de controlo em relagéo a performance da gestdo empresarial
(Smith & Bititci, 2017), sdo exemplos, os trés tipos de controlo apresentados por
Nielsen et al. (2018): social, comportamental e de resultados que se relacionam

com a gestao lean e os seus efeitos no desempenho da empresa.

Segundo Gulldenpfennig et al. (2021) & importante analisar os efeitos
complementares de diferentes SCG e usar um sistema de controlo integrado.
Para tal, existem trés mecanismos para os gestores ativarem a
complementaridade entre o sistema de melhoria da produtividade e o sistema de

medi¢ao da performance estratégica:

1. O planeamento do orgamento por departamento, o que permite realgar as

limitacdes de fundos e o efeito destas no lucro operacional,
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2. A revisdo mensal do BSC em reunides de gestdo dos diferentes
departamentos, o que revela a importdncia da contribuicdo dos
funcionarios para as medidas do BSC,;

3. O processo de cotacdo do preco de novos produtos, com pequenas
consideragdes no seu calculo determina quando a empresa ganha ou

perde um cliente (Guldenpfennig et al., 2021).

Os orcamentos dos diversos departamentos podem mudar os planos e
estratégias dos gestores, sendo o orgcamento de custos da produgdo o que
suporta todas as despesas operacionais necessarias a produgdo global da
empresa (Bogdanoiu, 2013). Este orcamento pode ser obtido através do
orcamento de matérias-primas, do orgamento direto de laboragdo que permite
alocar os custos diretos dos funcionarios envolvidos na produgao e do orgamento

de custos indiretos (Bogdanoiu, 2013).

3. Metodologia

O presente Trabalho Final de Mestrado enquadra-se no formato de trabalho de
projeto, uma vez que o seu objetivo € a proposta de um BSC a um departamento,
especificamente ao Departamento de Producédo do Grupo Carmo.

Com este objetivo, foi escolhida a metodologia de action research, que consiste
no desenvolvimento de solugdes para problemas das organizagdes. Esta
metodologia implica o envolvimento daqueles que estdo diretamente a trabalhar
no projeto (Eden and Huxham, 1996). A action research tem cinco componentes:
propésito, processo, participagao, conhecimento e implicagdes (Saunders et al.,
2016). Inicia-se na identificagao do problema no seu contexto geral dos negocios

a nivel global e nacional, contexto organizacional e o contexto especifico do
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problema (propésito) (Coghlan & Shani, 2014), de seguida passa pelos estagios
de diagnéstico ou questionamento, planeamento da acgdo (processo),
implementacgao e avaliacdo da acdo em trés ciclos: provocar o questionamento,
compreender o cliente e o projeto (participagéo); incorporar o conhecimento e,
por fim, descrever as possiveis implicagdes do projeto para o desenvolvimento

da empresa e alteragdes da sua cultura (Saunders et al., 2016).

A informacao usada para a elaboracado deste relatério foi obtida por diversas
fontes de modo a triangular os dados e dar coeséo a informag&o apresentada
(Saunders et al., 2016). Inicialmente, procedeu-se a analise documental que
permitiu conhecer como funciona o departamento de producido e quais os
indicadores ja implementados. Especificamente, foram analisados documentos
empresariais como contratos, planos, manuais de procedimentos, relatorios e

posicoes estratégicas.

Posteriormente, foram efetuadas duas entrevistas semiestruturadas, ou seja,
entrevistas que permitiram a recolha de dados com base num guido que mantém
uma linha condutora definida pelo entrevistador, mas que permite abertura para
o entrevistado poder desviar o discurso para esclarecer melhor alguns pontos
(Saunders et al., 2019). As entrevistas foram feitas em duas fases. Na primeira
fase foi entrevistado o Diretor do Departamento com o objetivo de recolher
informagé&o sobre a estratégia. Esta entrevista decorreu a sete de julho de 2022
e teve a duragao de 18 minutos. O guido desta entrevista consta do Apéndice 1.
Na segunda fase foi entrevistado o administrador responsavel pelo
departamento de Controlo de Gestdo, com o objetivo de obter feedback sobre o
BSC proposto. Esta entrevista decorreu em vinte e seis de agosto de 2022 e teve

a duragao de 30 minutos. O guido desta entrevista consta do Apéndice 2.

Infelizmente por dificuldades de agenda n&o foi possivel entrevistar o

administrador na primeira fase e o diretor na segunda fase.
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4. O Contexto — Grupo Carmo
4.1. O Grupo Carmo

A Carmo Wood é um grupo de empresas que nasceu em 1980, tendo a sua
origem na empresa Anglo Portuguesa de produtos quimicos. Em consequéncia
dessa experiéncia anterior, a Carmo comecgou pela produ¢cdo de madeiras
tratadas em autoclave para a agricultura, linhas de eletricidade e
telecomunicagbes e estendeu-se a produtos direcionados ao lazer (parques
infantis e imobiliario). Atualmente o Grupo complementa a sua produgédo com

equipamentos de aco.

O Grupo Carmo tem sede em Lisboa e dispde de trés unidades fabris em
territério nacional, Pegdes, Almeirim e Oliveira de Frades que produzem para

mais de 40 paises.

A criagdo de valor do Grupo Carmo inicia-se na floresta e na sua
sustentabilidade, pois o Grupo ajuda a floresta a crescer mais forte e resistente
ao efetuar cortes de arvores em zonas em que elas nao terdo um
desenvolvimento sustentavel, promovendo um melhor ordenamento do territério,
menor propensao de incéndios e mais espécies protegidas. De seguida, todo o
processo industrial € controlado de forma rigorosa de modo a retirar 0 maximo

valor da madeira.

4.2. Estrutura Organizacional

O Grupo Carmo é composto por 10 empresas ( Figura 1), das quais apenas trés
tém producao fabril em Portugal - A. Milne Carmo SA, Carmo SA e Carmo
Estruturas em Madeira SA. As fabricas estéo localizadas em Oliveira de Frades
(Carmo SA e Carmo Estruturas em Madeira SA), Pegdes e Almeirim (A. Milne
Carmo SA), pelo que apenas estas trés empresas tém departamento de

produgao, sendo por isso objeto de estudo deste trabalho.

14



Lisbon School
‘ :‘ : ! of Economics
l ’ & Management

Figura 1

Organigrama de empresas do Grupo Carmo
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O Grupo Carmo esta organizado por areas funcionais, sendo composto pelos

departamentos de suporte (Recursos Humanos e Financeiro e Administrativo),
Operacionais (Construgdo e Produgdo), Comercial e Marketing. Esta estrutura
organizacional permite que todos os colaboradores e gestores se especializem,

tenham mais formacdes especificas, e que exista mais descentralizagdo e

autonomia (Figura 2).
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Figura 2

Estrutura Organizacional por Fungées
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O presente trabalho desenvolve-se ao nivel do departamento de produgao que
se encontra integrado no departamento de Operagdes e se divide em duas
areas, a produgao de madeiras e a carpintaria (Figura 3). Na produgéo existem
trés grandes areas: processamento de madeira conica, tratamento térmico e
quimico, perfilagem de postes metélicos. Ja na carpintaria existe a pequena
carpintaria e a construgdo de grandes estruturas em madeira. O departamento
em estudo tem cerca de 130 colaboradores, representando 45% do total de
funcionarios do grupo, e aproximadamente 400 equipamentos de produgéo ou
apoio a mesma. A producgao tem periodos sazonais nas diferentes areas com
horarios variados desde turnos parciais a 24/7, dependendo sempre das

previsdes comerciais e/ou da disponibilidade de matéria-prima.
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Figura 3

Organigrama do Departamento de Operagbes
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4.3. Missao, Visao e Valores

A Carmo Wood tem como missdo o foco no valor entregue aos clientes, na
sustentabilidade das suas praticas e na promog¢ao do respeito pela Pessoa, da

dignidade e de condigdes de trabalho adequadas.

A Visado empresarial € ser uma referéncia de exceléncia empresarial no mercado
global da fileira florestal, adotando um modelo de governo e de negdcio
orientados para a inovagao dos produtos e servicos, para a eficacia dos
processos e das praticas, para a sustentabilidade do planeta e para a satisfacao,

dignidade e respeito de todas as partes interessadas.

Os valores presentes na Carmo sao a ética e transparéncia, a valorizagao das

pessoas € a procura pela exceléncia.

4.4. Contexto Envolvente

De modo a compreender o contexto envolvente do Grupo Carmo, foram
analisados os fatores que caracterizam o ambiente nacional através de uma
anadlise PESTAL - fatores politicos, econdémicos, sociais, tecnoldgicos,

ambientais e legais.
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Fatores Politicos:

Nos ultimos anos, o governo portugués tem criado diversos incentivos a evolugao

e crescimento das empresas a operar em Portugal.

Nomeadamente, os projetos desenvolvidos no ambito do programa Portugal
2020, nos quais destaca-se os anuncios para apoiar o investimento na floresta
no valor de 145 milhdes de euros e que potencia a florestagdo de areas nao
agricolas, a reflorestacdo de areas ardidas, prevengdo contra agentes
biolégicos, melhoria da resiliéncia, do valor ambiental e econdmico, de modo a
garantir a sua gestdo e manutencdo a médio e longo prazo (Republica
Portuguesa, 2020). Assim como, o Programa de Desenvolvimento Rural (PDR
2020) aplicado a Agricultura, que investiu cerca de 312 Milhdes de euros para
os anos de 2014 a 2020, dos quais apenas foram executados 24% (PDR, 2022).

Para os préoximos 4 anos, o governo elaborou o Plano de Recuperacdo e
Resiliéncia para o impulsionamento do pais tendo como orientagédo os Objetivos
de Desenvolvimento Sustentavel (ODS) das Nagdes Unidas (PRR, 2021).

Fatores Economicos:

Em 2021, o crescimento do Produto Interno Bruto (PIB) foi de 4,9%, tendo maior
peso a procura interna (103%), seguida do consumo privado (64,3%). Segundo
o Banco de Portugal (2022) prevé-se que o crescimento do PIB seja de 6,3% em
2022, 2,6% em 2023 e 2% em 2024, com o maior crescimento a verificar-se nas
exportagbes em todos os anos. Quanto a inflagdo, prevé-se que devera
aumentar de 0,9% (2021) para 5,9% em 2022, reduzindo-se para 2,7% (2023) e
2% (2024). Quanto a taxa de desemprego, esta foi de 6,6% da populacgéao ativa
em 2021 e estima-se que diminua nos proximos 3 anos para os 5,4% (2024)

(Boletim Econdmico, 2022).

No setor da industria de transformacao de madeira e da cortica, o numero de
empresas cresceu 0,80% em 2018, 0,78% em 2019, mas diminuiu drasticamente
em 2020 (-3,51%), seguindo as variagdes do total de empresas portuguesas
(2,85% em 2018, 3,14% em 2019 e -1,31% em 2020). A producéo da industria
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aumentou de 3.008 M€ em 2017 para 3.126 M€ em 2020, com um crescimento
de 300 M€ em 2018 e um decréscimo de 227 M€ em 2020 (Banco de Portugal,
2021).

Fatores Sociais:

A demografia do pais € essencial para o desenvolvimento da estratégia
industrial, de modo a que a empresa possa estar ajustada a cultura, costumes e
normas do meio onde se insere. Tal permitira criar melhores oportunidades de

lucro e contratar os melhores profissionais.

Segundo o Instituto Nacional de Estatistica (2021), a populagao residente em
Portugal tem crescido nos ultimos anos. Em 2020 houve uma taxa de
crescimento da populacao residente de 0,02%, que resultou do aumento das
migragdes (taxa de crescimento migratorio de 0,40%). O saldo migratorio tem
sido positivo nos ultimos anos, ou seja, 0 numero de imigrantes € superior ao
numero de emigrantes aumentando a populagcéo ativa. Por outro lado, a
populagdo tem vindo a envelhecer, uma vez que o indice de envelhecimento
aumentou de 146,5 em 2015 para 167 pessoas idosas por cada 100 jovens em
2020.

Fatores Tecnoldgicos:

Ao longo das eras tém havido varias revolugbes industriais, nos dias atuais
estamos perante a 42 Revolugao Industrial, conhecida por Industria 4.0, esta é
impulsionada por tecnologias inovadoras e transformagcdo metodoldgica dos
modelos de produgéao e de negdcio (PwC Portugal, 2016). Os principais objetivos
da atual revolugao industrial sdo tornar a produgao mais eficiente, a minimizagao
do consumo de energia, a redugdo de desperdicios, e produtos de elevada
customizagdo e adaptados ao cliente (Compete 2020, 2016). Para tal, as
empresas devem avaliar a maturidade digital atual e definir objetivos claros,
priorizar medidas que mais beneficiam a empresa e ter uma lideranca disposta
a suportar e defender a estratégia necessaria, tornando-se assim empresas de
sucesso tecnoldgico e digital, com produtos fisicos melhorados e servigos

inovadores baseados em dados e informagdes (PwC Portugal, 2016).
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Fatores Ambientais:

Segundo o Business Council for Sustainable Development (2021), o PIB global
depende maioritariamente dos recursos naturais, pelo que a preservagcdo dos

ecossistemas e biodiversidade é importante para a sobrevivéncia da sociedade.

Segundo as Estatisticas do Ambiente (2021), em Portugal, na ultima década, o
clima mudou tornando-se mais quente e seco (76% do valor normal de
precipitacédo), tendo sido criadas novas zonas de intervencgao florestal, existindo
atualmente 1.697 hectares divididos por 245 zonas. Quanto a biodiversidade, o
numero de incéndios rurais tem diminuido ao longo dos ultimos trés anos, tendo
sido 8.186 ocorréncias em 2021, 9.618 em 2020 e 10.832 em 2019, no entanto,
a area ardida tem sido inconstante, 28.360ha em 2021, 67.170ha em 2020 e
42.084ha em 2019. Em 2021, a area subdividia-se em matos (17.172ha),
povoamento florestal (8.158ha) e agricola (3.030ha) (Estatisticas do Ambiente,
2021).

O nivel de residuos gerados pelas empresas em 2020 foi de 11,3 Milhées de
Toneladas, onde se destaca os setores da construgéo e agricultura (Estatisticas
do Ambiente, 2021).

Fatores Legais:

Segundo o Regulamento da Unido Europeia (UE) sobre madeira (EUTR n°
995/2010), a colocagao de madeira extraida ilegalmente assim como os seus
produtos é proibida, para tal, foram impostas trés obrigagdes principais: proibicao
da colocagdo de madeira extraida ilegalmente e seus produtos derivados no
mercado da UE, exigéncia aos operadores da UE o exercicio da “diligéncia
devida” e exigéncia aos comerciantes da manutengao de informagdes sobre os
seus fornecedores e clientes de modo a haver rastreabilidade da madeira

(Comissao Europeia, 2013).
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5. Desenvolvimento do Balanced Scorecard

A partir dos dados recolhidos através da analise documental e da primeira
entrevista com o Diretor de Producdo, foi possivel identificar os principais
objetivos estratégicos e fatores criticos do desempenho do departamento de
Produgdo. Especificamente, o0s principais objetivos estratégicos do

departamento sao:

e Tornar a produgao elastica, pois existem diversas unidades de negocio
que produzem artigos muito diferentes entre si, pelo que é importante que
todos os funcionarios do departamento estejam preparados para serem
realocados a outras areas produtivas;

e Controlar eficazmente os custos de modo a cumprir o Orgamento Anual e
Trianual com a maxima eficiéncia operacional;

e Desenvolver a produgdo através da implementagdo tecnologias da
industria 4.0.

5.1. Perspetivas e objetivos estratégicos

Com base nos objetivos estratégicos definidos para o departamento, foram
definidas quatro perspetivas hierarquizadas por ordem de importancia:
Perspetiva Financeira, Perspetiva dos Clientes, Perspetiva dos Processos
Internos e Perspetiva de Aprendizagem e Crescimento. Neste ambito, ao garantir
a formacéao dos colaboradores e a melhoria dos processos internos aumenta-se
a produtividade que promove uma maior satisfacdo dos clientes e, assim,

melhora-se o desempenho do departamento ao nivel da eficiéncia operacional.

Perspetiva Financeira — O principal objetivo estratégico do BSC ¢é a Eficiéncia
Operacional, dai a Perspetiva Financeira ocupar o topo da hierarquia do BSC, a
eficiéncia operacional consiste na obtengdo dos melhores resultados com a
menor utilizacdo de recursos (custos, pessoas, tempo, ...) sem prejudicar a

qualidade, e produzindo um retorno sustentavel de investimentos.
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Perspetiva dos Clientes - Conforme mencionado anteriormente, a missao do
Grupo Carmo € entregar valor ao cliente, para tal, os clientes sao parte
importante da avaliacdo do desempenho do departamento. Neste seguimento,
0s objetivos estratégicos desta perspetiva sdo a satisfagdo dos clientes finais
(satisfagdo dos clientes externos) e dos outros departamentos da organizacgéo,
como o departamento comercial, a nivel de conhecimentos para melhorar as

vendas (satisfagdo dos clientes internos).

Perspetiva dos Processos Internos — Os processos internos sao os
instrumentos principais do Departamento de Producao que vao determinar se os
produtos satisfazem as necessidades dos clientes. A perspetiva dos Processos
Internos tem como objetivos estratégicos a qualidade dos produtos, a
produtividade da producdo e a comunicagdo entre fabricas. Por outro lado, os
equipamentos produtivos sdo também essenciais a eficiéncia da produg¢ao sendo
necessario o desenvolvimento das maquinas existentes e a digitalizagéo e

robotizagdo dos processos produtivos.

Perspetiva de Aprendizagem e Crescimento — Sendo um dos pontos da
missao do Grupo Carmo a valorizagao do respeito pela pessoa, da dignidade e
de condicdes de trabalho adequadas, é importante o desenvolvimento do capital
humano de modo a uma realizagao eficiente dos processos. Deste modo, os
objetivos de aprendizagem s&o a formagéo produtiva e a qualificagédo dos

colaboradores.

5.2. Mapa Estratégico

O mapa estratégico € uma ferramenta de gestdo que permite a explicacdo da
estratégia do departamento num unico quadro composto pela visdo, misséo e

objetivos estratégicos definidos para cada uma das quatro perspetivas.

Os objetivos apresentados relacionam-se entre si e estdo orientados para a
estratégia do departamento e, consequentemente para os objetivos da empresa.
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Figura 4

Mapa Estratégico
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Missdo :
fssa0 dignidade e de condigdes de trabalho adequadas.

Ser uma referéncia de exceléncia empresarial no mercado global da fileira florestal, adotando um modelo de governo
Visdo : e de negdcio orientados para a inovagdo dos produtos e servigos, para a eficacia dos processos e das praticas, para a
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No mapa estratégico sado definidas diversas relagbes esperadas de causa-efeito,

as mesmas sao explicadas de seguida.

O facto de haver maior numero de funcionarios com formagao produtiva elastica,
ou seja, funcionarios com conhecimentos de diversas areas produtivas, aumenta
a produtividade, uma vez que pode haver troca de funcionarios entre areas de
producao para cobrir faltas (i), assim como mais colaboradores com qualificagéo

superior permite melhor gestao da producao (ii).

O Desenvolvimento das Maquinas de Producdo permite a diminuicdo de
produtos ndo conformes com as especificidades, logo aumenta a qualidade do
departamento (iii), assim como leva ao aumento da produtividade, pois permite

produzir maiores quantidades em tempos mais reduzidos (iv).

A robotizagdo dos processos produtivos permite que estes nao estejam
dependentes de pessoas e, portanto, melhoram a produtividade (v) e a
digitalizagao da gestado da producédo melhora a comunicagao entre fabricas, uma

vez que permite o acompanhamento diario da produtividade nos diferentes locais
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a distancia (vi). A digitalizagao e robotizagdo da producéo leva a que haja melhor
passagem de informagdo aos outros departamentos, nomeadamente ao

departamento comercial, aumentando, assim, a satisfagdo dos clientes internos
(vii).

Com as melhorias indicadas no ponto (iii), prevé-se que a qualidade dos produtos
entregues ao cliente aumente e, consequentemente, a satisfacdo do cliente
externo também aumente (viii), outro fator é a entrega dos produtos nos prazos

definidos, que depende diretamente da produtividade do departamento (ix).

A produtividade influencia igualmente a satisfagao dos clientes internos, uma vez
que permite que os outros departamentos tenham os produtos atempadamente
para, por exemplo, venda no caso do departamento comercial, ou exposi¢do no

caso do departamento de marketing (x).

A satisfacdo dos clientes internos advém, também, da comunicag¢ao dentro do
departamento de produgao, pois permite uma maior eficacia na gestdo de outros

procedimentos, por exemplo, na logistica de entregas (xi).

Sendo a eficiéncia operacional o objetivo principal do departamento, esta
depende diretamente da produtividade, pois quanto maior a produtividade, os
custos de produgdo tornam-se menores, logo maior eficiéncia, bem como da
satisfagcado dos clientes do departamento, os clientes externos por gerarem mais
procura ao voltarem a comprar produtos (xiii) e os clientes internos por auxiliarem

o departamento na sua gestao (xiii).

5.3. Indicadores de performance

Uma vez definidos os objetivos estratégicos para cada perspetiva, foram
identificados os indicadores associados a cada objetivo. E de realcar que o
desenvolvimento do BSC permitiu interligar indicadores de performance ja
existentes na avaliagdo do departamento com novos indicadores, de modo a
acompanhar a concretizagdo dos objetivos estratégicos. Os indicadores ja
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existentes no departamento de producio a data da elaboracdo da proposta do

& Management

BSC eram os seguintes:

Custos de Conservacao, Ferramentas e com Pessoal de Producgao

(Perspetiva Financeira);

Prazo Médio de Resolucao de Reclamacgdes, Reclamacdes dos Clientes

face as Vendas e o N° de Reclamacgbes Internas (Perspetiva dos

Clientes);

Quantidade Produzida por Hora e Controlo de Stock Minimo (Perspetiva

dos Processos Internos).

5.3.1. Perspetiva Financeira

Na perspetiva financeira existe um unico objetivo estratégico, a Eficiéncia

Operacional, sendo definidos quatro indicadores para este objetivo (Tabela 5).

Tabela 5

Indicadores e Metas da Perspetiva Financeira

Perspetiva

Objetivo
Estratégico

Indicadores Férmula de Célculo

Unidade de

Medid.

Periodicidade

Financeira

Eficiéncia
Operacional

Custos de Conservagdo Valor gasto em Conservagdo por més

€

Trimestral

Custos de Ferramentas Valor gasto em Ferramentas por més

€

Trimestral

Custos de Produgdo

Total de Custo de produtos com margem inferior a 10%

€

Mensal

Custos com pessoal de produgdo

Valor total de trabalho tempordario e horas extra

€

Trimestral

O primeiro indicador é os custos de conservagéo, que indica os custos existentes
na manutencdo dos equipamentos da producdo, este indicador € analisado
trimestralmente de modo a verificar eventuais custos excessivos. O segundo
indicador é analisado também trimestralmente e consiste nos custos com
ferramentas de desgaste rapido que sdo necessarias na produgado. O terceiro

indicador consiste na analise dos custos de produgéo integrados nas vendas dos

produtos, nomeadamente os produtos cuja margem de lucro seja inferior a 10%,

uma vez que sao os produtos com maior peso relativo dos custos no preco de

venda. Este indicador é obtido mensalmente com base nas margens dos

produtos vendidos.
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O dultimo indicador é o custo de mdo de obra produtiva, sendo analisado
trimestralmente de modo a verificar se esse custo é proporcional a quantidade

produzida.

Dos indicadores da perspetiva financeira, apenas o indicador de custos de
producao ndo esta ainda em vigor na avaliagao de performance do departamento
sendo, portanto, uma sugestado de implementagdo. Os restantes indicadores
foram incluidos no BSC de modo a acompanhar a evolugao da performance do

departamento.

5.3.2. Perspetiva dos Clientes

Na perspetiva dos Clientes, foram definidos quatro indicadores de modo a avaliar
a satisfacao dos clientes externos, e dois indicadores para a satisfacdo dos

clientes internos (Tabela 6).
Tabela 6

Indicadores e Metas da Perspetiva dos Clientes

Objetivo Unidade de
Perspetiva ) w Indicadores Férmula de Célculo ! N Periodicidade
Estratégico Medida

L . . Total Dias Resolugio Recl.Cliente )

Prazo médio de resolugdo das reclamagbes x 100 % Trimestral
Total Recl. Fechadas

Recl des dos clientes face 3 d. Recl. 2022 100 % Trimestral
Satisfacio dos eclamagdes dos clientes face as vendas N Vendas 2022 % b rimestra

Clientes Externos N . N .
Ne Clientes a comprar produtos 2 anos seguidos Clientes 2022&2021 Qtd Trimestral

Clientes
Satisfagdo dos clientes Questionario : % respostas "Muito Satisfeito" "Satisfeito" % Anual

. ~ N2 de reclamagdes internas Reclamagdes Internas Qtd Trimestral
Satisfagdo dos

Clientes Internos . ~ . s T bl MCaticfaital
Satisfagdo dos departamentos com o Dep. Produgdo Questionario : % respostas "Muito Satisfeito" "Satisfeito % Anual

Na avaliacao da Satisfacdo dos Clientes Externos, os indicadores prazo de
resolugédo das reclamacgébes e reclamagbes dos clientes face as vendas ja s&o
indicadores analisados pelo departamento de producdo trimestralmente. O
indicador sugerido de clientes que efetuam compras em anos consecutivos
permite avaliar a fidelidade dos mesmos, sendo um fator de avaliagcdo da sua
satisfagdo, uma vez que ao comprarem produtos em anos consecutivos significa

que a sua satisfagdo com os produtos e servigos € elevada. Adicionalmente, é
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sugerido que se efetue um questionario de satisfagdo aos clientes, de modo a

acompanhar a evolugdo da percentagem de clientes que se encontram

satisfeitos.

A Satisfacdo dos Clientes Internos € analisada pelo numero de reclamagées

internas (indicador ja existente), que consiste nas reclamacgdes efetuadas por

outros departamentos ao departamento de producgdo. O outro indicador deste

objetivo é a elaboragc&o de um questionario interno aos varios departamentos da

empresa para avaliar a sua satisfacdo com os servicos do departamento de

producéo.

5.3.3. Perspetiva dos Processos Internos

Na perspetiva dos Processos Internos, foram definidos cinco indicadores de

modo a avaliar a qualidade dos produtos resultantes, a comunicagao entre

fabricas, a produtividade efetiva, o desenvolvimento das maquinas de producao

e a digitalizacdo e robotizac&o (Tabela 7).

Tabela 7

Indicadores e Metas da Perspetiva dos Processos Internos

Objeti Unidade d
Perspetiva je,w,o Indicadores Férmula de Calculo nida .e ¢ Periodicidade
Estratégico Medida
Reduzir as notificagdes de "Produto Ndo Conforme" Notificagdes NC 2022 — Notificagdes NC 2021 Qtd Trimestral
Qualidade " . Defeitos
Quantificar o n2 de defeitos em produtos acabados —x 100 % Semestral
Total Expedicoes
ilibri v Sbri uantidade produzida Fab.PG ~ Quantidade produzida Fab.OF
Processos Comunicagio Equilibrio da produtividade entre fabricas nas UN Q 14 da e _ Q p o M3/Hora Semanal
Internos comuns N¢ Horas de Producao Fab.PG N Horas de Produgio Fab.OF
dad duzid h Quantidade produzida M3/H s |
t e
y Quantidade produzida por hora N® Horas de Produsao /Hora emana
Produtividade
Controlo de Stock minimo Andlise do inventario M3 Semanal
D Ivimento d N¢de Maquinas novas
esenv? v@en ode Rotatividade de Maquinas de produgdo 47 x 100 % Anual
Méguinas Total de Maquinas
o Digitalizagdo das leituras de produgdo Numero de softwares de anlise Qtd Anual
Digitalizagdo e _
izaci . N° de A Robotizad
Robotizacéo Areas robotizadas w X 100 % Anual 1
Total de_Areas

A performance do departamento face ao objetivo estratégico da Qualidade é

analisada através de dois indicadores, o primeiro indicador é o numero de

I'UN - Unidade de Negdcio
PG — Fabrica de Pegdes
OF — Fabrica de Oliveira de Frades
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notificacbes de produtos nao conformes, com uma periodicidade trimestral. O
segundo indicador consiste em quantificar o numero de defeitos dos produtos

acabados a expedir para o cliente com periodicidade semanal.

O objetivo da Comunicagao tem como fungéo perceber como as areas produtivas
das diferentes fabricas estdo a comunicar entre si, ou seja, permite verificar se
as diferentes fabricas tém produtividade semelhante e assim perceber a
necessidade de realocar recursos, pelo que o indicador de analise sugerido € o
equilibrio de produtividade das fabricas por unidade de negdcio, este indicador

€ de analise semanal.

A avaliacao da Produtividade é efetuada através de dois indicadores de analise
semanal, a quantidade produzida por hora, o que permite saber se a produgao
esta otimizada, e o controlo do stock minimo existente em fabrica, que indica se

€ necessario aumentar a producao de determinado produto.

O desenvolvimento dos processos internos esta interligado com o
desenvolvimento dos equipamentos que permitem uma producgao eficaz e a
monitorizagdo da mesma, pelo que foi definido o objetivo de Desenvolvimento
de Maquinas, analisado através da rotatividade das maquinas, uma vez que a
empresa possui maquinas produtivas pouco desenvolvidas devido a sua
antiguidade, deste modo, a rotatividade de equipamentos é sin6nimo de
desenvolvimento. E o objetivo de Digitalizagdo e Robotizagdo, com os
indicadores digitalizagdo da monitorizagdo da produgdo e quantidade de areas

de produgéo robotizadas.

Dos indicadores referidos para a perspetiva dos processos internos, apenas os
indicadores referentes ao objetivo estratégico Produtividade esta em vigor
atualmente e foi inserido no BSC de modo a permitir a analise da evolucao da

empresa, os restantes indicadores foram definidos para implementagao do BSC.
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5.3.4. Perspetiva de Aprendizagem e Crescimento

A avaliagdo da perspetiva de Aprendizagem e Crescimento foi dividida em dois
objetivos, a aprendizagem dos colaboradores e a sua qualificagéo, para tal sdo

sugeridos trés indicadores para inclusdo no BSC (Tabela 8).
Tabela 8

Indicadores e Metas da Perspetiva de Aprendizagem e Crescimento

Perspetiva

Objetivo Unidade de
Estratégico Medida

Indicadores Formula de Calculo Periodicidade

Aprendizagem

Colaborad p aléncias de oroduc Colaboradores com mais de 5 polivaléncias %
X
olaboradores com diversas polivaléncias de produgéo Total de Colaboradores de Produgio b

Semestral

Formagdo Produtiva

. N N de Formagdes lecionadas
) Cumprimento do Plano de Formagdo ~ —X 100 % Semestral
e Crescimento Total de Formagdes Previstas
lificagdo d N¢ Colaboradores com Ensino Superior
Qualificagao dos Colaboradores qualificados P X 100 % Anual
colaboradores Total de Colaboradores

O objetivo de Formacéao Produtiva tem como primeiro indicador a proporg¢ao de
colaboradores com diversas polivaléncias de produgdo face ao total de
colaboradores, ou seja, o numero de colaboradores que tém conhecimentos das
diversas areas produtivas e que por isso podem trocar de fungdes. O segundo

indicador € o cumprimento do plano de formacgao anual.

O segundo objetivo € a Qualificagdo dos Colaboradores no departamento,
analisado pela percentagem de funcionarios com ensino superior, este indicador

deve ser analisado anualmente.

5.4. Proposta de Implementagdo do Balanced Scorecard

A implementagao do BSC como apoio ao Controlo de Gestdo do Departamento
de Produgdo do Grupo Carmo necessita que as seguintes fases sejam

cumpridas:

e 12 Fase: validagdo do modelo proposto por parte do concelho de

administracao.
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22 Fase: a direcdo do departamento de produgao deve providenciar a
execucgao das alteracbes necessarias de modo a que toda a informacéao
esteja disponivel para controlo no mapa estratégico.

32 Fase: a diregdo do departamento de producdo deve escolher o
programa informatico que mais se adeque as fungbes do mapa de
controlo proposto.

42 Fase: garantir a formacédo de toda a equipa envolvida no controlo
produtivo para que toda a informacéao esteja atualizada em sistema com
a frequéncia necessaria.

52 Fase: avaliar o sucesso do projeto no Departamento de Produgéo,
através da sua eficacia na tomada de decisdo e no desempenho do
departamento face aos objetivos estratégicos.

62 Fase: conclusao do projeto garantindo que € utilizado a longo prazo e
replicado nos diversos departamentos da empresa com as adaptacdes

necessarias.
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5.5.

O Balanced Scorecard Completo

Objetivo Unidade de
Perspetiva ) L . Indicadores Férmula de Calculo B Periodicidade
Estratégico Medida
Custos de Conservagdo Valor gasto em Conservagdo por més € Trimestral
Financeira Eficiéncia Custos de Ferramentas Valor gasto em Ferramentas por més € Trimestral
Operacional Custos de Produgdo Total de Custo de produtos com margem inferior a 10% € Mensal
Custos com pessoal de produgdo Valor total de trabalho temporario e horas extra € Trimestral
L » N Total Dias Resolucido Recl.Cliente .
Prazo médio de resolugdo das reclamagdes x 100 % Trimestral
Total Recl. Fechadas
Reclamacdes dos clientes face as vend Recl. 2022 100 % Trimestral
Satisfacio dos eclamacgdes dos clientes face as vendas N2 Vendas 2022 X 6 rimestra
Clientes Externos X . . .
N¢ Clientes a comprar produtos 2 anos seguidos Clientes 2022&2021 Qtd Trimestral
Clientes
Satisfacdo dos clientes Questionario : % respostas "Muito Satisfeito" "Satisfeito" % Anual
. - N¢ de reclamacgdes internas Reclamagdes Internas Qtd Trimestral
Satisfagcdo dos
Clientes Internos . . ~ L " . e f A 1 NG At fa ittt
Satisfagdo dos departamentos com o Dep. Produgdo Questionario : % respostas "Muito Satisfeito" "Satisfeito % Anual
Reduzir as notificagdes de "Produto Ndo Conforme" Notificagbes NC 2022 — Notificagbes NC 2021 Qtd Trimestral
Qualidade — . Defeitos
Quantificar o n2 de defeitos em produtos acabados —— X 100 % Semestral
Total Expedigdes
L Equilibrio da produtividade entre fabricas nas UN Quantidade produzida Fab.PG Quantidade produzida Fab. OF
Comunicagao — — — — — M3/Hora Semanal
comuns N2 Horas de Producgdo Fab.PG N© Horas de Producdo Fab.OF
Quantidad duzid h Quantidade produzida M3/H s |
Processos N uantidade produzida por hora N® Horas de Producio ora emana
Produtividade
Internos
Controlo de Stock minimo Andlise do inventario M3 Semanal
Desenvolvimento de N¢ de Maquinas novas
R Rotatividade de Maquinas de produgdo — x 100 % Anual
Maquinas Total de Maquinas
L Digitalizagdo das leituras de produgdo Numero de softwares de analise Qtd Anual
Digitalizagc3do e
izacs . N¢ de Areas Robotizadas
Robotizag&o Areas robotizadas — x 100 % Anual
Total de Areas
. . ~ Colaboradores com mais de 5 polivaléncias
Colaboradores com diversas polivaléncias de produgdo — x 100 % Semestral
. ~ . Total de Colaboradores de Producgiao
Aprendizagem| Formagdo Produtiva = = -
X N N2 de Formagdes lecionadas
e Cumprimento do Plano de Formagao —~ - x 100 % Semestral
Crescimento Total de Formagdes Previstas
Qualificagdo dos . N¢ Colaboradores com Ensino Superior
Colaboradores qualificados x 100 % Anual
colaboradores Total de Colaboradores
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6. Conclusao

No ultimo ano a administracdo do Grupo Carmo notou a necessidade de um
departamento de Controlo de Gestdo, de modo a centralizar o controlo dos
diversos departamentos e, portanto, implementar novos sistemas de apoio a
tomada de decisédo dos gestores de topo. Sendo o Departamento de Produgao
o responsavel pelo Core Business do Grupo decidiu-se que seria importante
comecgar por implementar um Sistema de Controlo de Gestdo neste

departamento como teste para depois se replicar aos restantes departamentos.

Apds a analise dos possiveis SCG, optou-se por desenvolver uma proposta de
BSC, pois este permite uma visao geral do Departamento de Produgdo através
das quatro perspetivas e ndo apenas o foco na tradicional perspetiva financeira.
O BSC também permite uma transmissao mais clara dos objetivos da empresa
pelos diferentes niveis hierarquicos, bem como da visdo estratégica da

administragao.

Para elaboracao desta proposta de BSC foi realizada uma Analise PESTAL, de
forma a investigar o meio envolvente onde a empresa se insere, analise
documental e duas entrevistas semiestruturadas. Através destes dados foi
possivel construir o mapa estratégico, identificando objetivos estratégicos e

indicadores para os mesmos.

O presente estudo tem algumas limitagdes. A primeira limitagdo consiste no facto
de a investigadora ser colaboradora do Grupo Carmo, o0 que nao permite o
distanciamento necessario na analise dos dados recolhidos, mas foi fundamental
para aceder a informag&o necessaria. A segunda limitagdo advém da influéncia
dos indicadores ja existentes para avaliagdo do departamento na escolha dos
indicadores da proposta apresentada. A terceira limitacao refere-se ao reduzido
numero de entrevistas e entrevistados, pois outros funcionarios e
administradores poderiam fornecer informacao para uma proposta diferente. Por
ultimo, nao foi possivel apresentar metas para os indicadores definidos no BSC

para garantir a confidencialidade dos dados.
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No futuro, seria interessante acompanhar a implementacdo do BSC no
departamento de producao e a respetiva analise dos resultados obtidos. Por
exemplo, seria importante validar as relagdes causa-efeito sugeridas, bem como
0 impacto na gestéo diaria e performance do departamento da implementagéo
do BSC. Seria igualmente importante analisar a inclusdo da componente
Sustentabilidade na avaliagao da performance do departamento, uma vez que
se trata de um tema importante para o Grupo Carmo. Outra investigagdo futura
relevante seria a disseminacdo do BSC para outros departamentos do Grupo
Carmo bem como a empresa como um todo. Finalmente, seria importante
comparar esta proposta de BSC com outras propostas de BSC para outros

departamentos de produgao da mesma industria ou similares.
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8. Apéndices

8.1. 12 Entrevista - Diretor do Departamento de Produgéo

Guiao de Entrevista:

A presente entrevista enquadra-se no ambito do Trabalho Final de Mestrado

subordinado ao tema “Proposta de Balanced Scorecard para o Departamento de

Producao no Grupo Carmo”. Pretende-se com o mesmo recolher informacao que

permita elaborar a proposta de BSC para o Departamento de Producéo. A sua

colaboragéo é fulcral para o sucesso deste estudo, pelo que agradego que

responda as seguintes questoes.

1.
2.
3.

Qual a Missao, Viséo, Valores e Estratégia do Grupo Carmo?

Qual o processo de criagao de valor do Grupo Carmo?

Qual a estratégia que tem sido seguida até ao momento pela area
Operacional do Departamento de Producéo?

Existe um alinhamento da estratégia do Departamento com a Estratégia

da empresa?

5. Quais considera ser os grandes objetivos estratégicos do departamento?

Existem atualmente indicadores implementados para a medicdo do
desempenho do Departamento? Se sim, quais e com que frequéncia sao

analisados?

7. Quem considera serem os principais clientes do Departamento?

8. Que tipo de reclamagdes sao mais comuns e como sao tratadas?

9. Quais as iniciativas mais relevantes para aumentar a satisfagdo do

cliente?

10.Quais os processos criticos para a criagao de valor departamental?

11.Quais as ag¢des necessarias para melhorar a eficiéncia desses processos

criticos?

12.Que objetivos gostariam de alcangar para o departamento?

13.Quais os objetivos relacionados com as pessoas, equipamentos e

sistemas de informacgéo?
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14.Quais os procedimentos em curso para atualizar o departamento a nivel
dos sistemas? E das pessoas?

15. Existe um orgcamento especifico para o Departamento de Producéo?

16. Os custos do departamento sao analisados com perspetiva de curto prazo
(mensalmente) ou longo prazo (anualmente)?

17.0 departamento tem metas financeiras de lucros ou apenas orgcamentos
de custos?

18.Existem outros objetivos além de custos? Quais?

Gostaria de deixar mais algum comentario sobre a avaliagéo da performance do

departamento?

8.2. 22 Entrevista - Administrador do Departamento de Controlo de Gestao

Guiao de Entrevista:

A presente entrevista enquadra-se no ambito do Trabalho Final de Mestrado
subordinado ao tema “Proposta de Balanced Scorecard para o Departamento de
Producao no Grupo Carmo”. Pretende-se com o mesmo apresentar a proposta
de BSC para o Departamento de Producgao e recolher o parecer da administracao
quanto ao mapa estratégico desenhado e respetivos objetivos e indicadores
definidos. A sua colaboracao foi fulcral para o sucesso deste estudo, pelo que

agradeco que responda as seguintes questoes.

1. Concorda com os objetivos estratégicos tragados no mapa estratégico e
sua relagdo? Se nao, que ajustes faria?

2. Estes indicadores vao de encontro aos pontos criticos da atividade do
departamento?

3. As metas propostas parecem-lhe exequiveis e, ao mesmo tempo,
desafiantes?

4. Aprova a periodicidade definida para cada indicador de performance?
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