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RESUMO

A verificagcdo empirica da utilidade na pratica do Balanced Scorecard como ferramenta de
gestdo e de suporte a estratégia das empresas, no sector privado, ndo tem sido facil de
estudar, pois as organizagdes tendem a ocultar informacdo por motivo de confidencialidade
de dados. Este estudo surge para contribuir a colmatar as falhas sentidas neste dominio.
Recorrendo a um levantamento bibliografico de diversos autores para detalhar todos os
aspectos do Balanced Scorecard e com a contribuicdo de dados por parte de uma empresa
que actua no sector de transportes de mercadorias e logistica em Portugal, pretendemos
neste estudo averiguar a correspondéncia da teoria com a pratica em contexto real de
trabalho. Este estudo engloba trés metodologias: entrevista a um responsavel da empresa,
analise de indicadores utilizados pela empresa no seu Balanced Scorecard e um
questionario dirigido aos colaboradores da empresa em estudo. Os resultados obtidos na
parte pratica deste trabalho confirmam os pressupostos teéricos consagrados pelos
principais especialistas e autores sobre o Balanced Scorecard, suportando assim as ideias e

objectivos iniciais que deram fundamento a este estudo.
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Its Utility as a Management Tool in a Practical Context






ABSTRACT

The practical use of the Balanced Scorecard as a management tool and its use to help
formulate a business strategy is not easily evidenced empirically due to the hardships of
studying it. Such hardship is caused by a lack of information given by organizations because
of confidentiality issues. This study hopes to contribute in filling up the information gap felt in
this field of study. In this study, we use information gained by reading works done by several
authors and information given by a private-owned organization that operates in the logistics’
market in Portugal, to try to prove that the theories related to the Balanced Scorecard match
with the practical applicability of it, in a competitive, economic environment. We use three
methodologies: an interview with the Director of Controlling of the company, analysis of Key
Performance Indicators used by the company in its Balanced Scorecard and finally, a survey
answered by the company’s employees. The results obtained in the practical part of this
study confirm the theoretical assumptions established by leading authors in regards to the
Balanced Scorecard, supporting the original ideas and goals that were fundamental pillars of

this work.

Key Words: Balanced Scorecard, KPIs, Estratégia Empresarial, Sector Privado, Relacdes

causa-efeito.
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1. INTRODUCAO
1.1. JUSTIFICACAO DO ESTUDO

Este estudo tem como objectivo aferir a utilizagdo em contexto pratico do Balanced
Scorecard (BSC) numa organizacdo. Devido a politicas de confidencialidade de dados,
justificadas pela preservacdo da informacdo no seio das organizacdes, as empresas
normalmente ndo disponibilizam a informagdo relativa aos seus scorecards, levando a
pouca existéncia de estudos que verifiguem empiricamente a utilidade dos mesmos em
contexto de empresas privadas que actuem em mercados concorrenciais. Para este estudo,
serdo analisados indicadores do BSC respeitantes a uma empresa multinacional privada,
inserida num mercado concorrencial. A empresa, doravante designada por Empresa, sobre
a qual incide este trabalho aceitou participar no mesmo, sob a condigdo de garantia de

anonimato do nome da empresa, marca ou qualquer marco identificativo da mesma.

O estudo ir4 abordar primeiramente a formulagéo e evolu¢cdo do Balanced Scorecard, ndo
s6 através dos contributos efectuados pelos seus criadores, Kaplan e Norton, mas também
abordando todos os contributos de diversos autores que desenvolveram carreiras dedicadas
ao estudo do BSC. Em segundo lugar, o estudo ir4 abordar a utilizacdo do BSC no contexto
empresarial, através do estudo de caso. Nele foram incluidos trés metodologias sendo elas:
uma entrevista a um responsavel da empresa que trabalha directamente com a analise do
BSC na empresa, andlise dos dados disponibilizados pela empresa e andlise de um

guestionario sobre o BSC dirigido aos trabalhadores da empresa.
1.2. OBJECTIVOS DO ESTUDO

O objectivo geral do estudo é aferir se o Balanced Scorecard € util na pratica como

ferramenta de gestdo empresarial e de suporte a estratégia da empresa.

Como objectivos especificos, este estudo apresenta 0s seguintes:

¢ Analisar os indicadores seleccionados pela empresa e a sua evolugéo para o BSC;

e Averiguar a adequabilidade dos indicadores de acordo com a estratégia da empresa,

e Avaliar qual o impacto do BSC na empresa pela Optica dos seus trabalhadores.



1.3. METODOLOGIA DO ESTUDO

Para este trabalho de investigacdo, o Tipo de Pesquisa a utilizar serd a Pesquisa Descritiva,
pois todos os objectivos deste estudo procuram determinar o ponto de situacdo de uma
empresa perante a utilizagdo do BSC.

A metodologia a utilizar sera a de Estudo de Caso, pois este trabalho pretendera apresentar
um estudo em profundidade sobre a utilizagdo do BSC por uma determinada empresa. Para
esse proposito, serdo recolhidos dados para classificar e contextualizar a informagéo, que
serdo analisados através de gréficos descritivos. Em seguida, tentaremos enquadrar

teoricamente o ponto de situacdo encontrado.

Para tentar completar o estudo o melhor possivel, serdo ainda utilizados como técnicas de
pesquisa um questionario dirigido aos trabalhadores e uma entrevista a um responsavel da

empresa.



2. BALANCED SCORECARD
2.1. HISTORICO DO BALANCED SCORECARD

Durante o século XX o0s gestores debatiam-se com uma problemética de medicdo de
desempenho nas suas empresas; deparavam-se com indicadores isolados que nao
permitiam a concentracao da atengcdo em certas areas criticas do negécio (BETANCOURT,
1999). Muitos gestores aperceberam-se de que indicadores tais como o resultado liquido ou
o resultado por ac¢do davam sinais errados quando se pretendiam incorporar, na andlise,
actividades como a inovagdo ou melhorias continuas (BETANCOURT, 1999). Assim, para o
melhor desempenho das suas fungfes, os gestores ambicionavam um conjunto equilibrado
de indicadores financeiros e operacionais (KAPLAN & NORTON, 1992).

De facto, uma empresa ndo é s6 a sua componente financeira, existem recursos, activos e
processos que interessam avaliar e que ndo se conseguem distinguir ou medir o seu

impacto apenas no lucro de uma empresa.

Tradicionalmente, no controlo de gestado os relatérios de gestdo das empresas nao reflectem
a realidade da empresa, por apresentarem, muitas vezes, valores contabilisticos abaixo do
valor de mercado das suas acgles. A organizagcdo possui informagfes intangiveis, que
constituem pilares que se acrescentam aos valores financeiros de uma entidade, criando a

notoria lacuna entre valor contabilistico e valor de mercado (ANTUNES, 2000).

Em 1990, o Instituto Nolan Norton desenvolveu um estudo com durabilidade de um ano
denominado Measuring Performance in the Organization of the Future em parceria com
Robert Kaplan e diversas empresas, com a finalidade de desenvolver um novo modelo de
medicao de desempenho (KAPLAN & NORTON, 1992). Este modelo incorporaria o valor de
activos intangiveis e intelectuais, como as relagdes com o exterior, a satisfacdo dos clientes,
a capacidade de inovagcdo, as capacidades e qualidades dos trabalhadores e o

desenvolvimento de procedimentos internos mais flexiveis (KAPLAN & NORTON, 1996a).

Foi entdo desenvolvido o Balanced Scorecard, um sistema de indicadores complementar
aos indicadores financeiros frequentemente utilizados, que aborda as organizagbes em
torno de quatro perspectivas: perspectiva financeira, perspectiva dos clientes, perspectiva
dos processos internos, e perspectiva de aprendizagem e crescimento (KAPLAN &
NORTON, 2004).



e Figura2.1:1- O Balanced Scorecard

Perspectiva financeira

Metas | Indicadores

Perspectiva do cliente Perspectiva dos
processos internos

Metas | Indicadores

F Y

™ Metas | Indicadores

Perspectiva de
aprendizado e crescimento

Metas | Indicadores

Fonte: adaptado de Kaplan e Norton (2004)
2.2. CONCEITOS E PRINCIPIOS DO BALANCED SCORECARD

As perspectivas definidas pelo BSC estdo intimamente ligadas a estratégia da empresa.
Segundo Porter, a estratégia € um conjunto integrado de accdes destinadas a gerar e a
manter vantagens competitivas duradouras (PORTER, 1996)Para concretizar a estratégia é
necesséario alcancar determinados objectivos. E na definicdo desses objectivos, na
capacidade de os mensurar e de os avaliar, que o BSC se torna um instrumento essencial,
pois permite que o processo de tomada de deciséo seja baseado em informacéo estratégica
(BANKER, CHANG, JANAKIRAMAN, & KONSTANS, 2004).

A informacéo estratégica necessita de ser mensuravel, através de quantificacdes concretas
relevantes que facam o confronto entre o ponto de situacdo da empresa e o objectivo a que
se propfe. A concretizacdo da estratégia implica a concretizacdo dos objectivos a ela

inerentes.

O leque alargado de indicadores do BSC identifica facilmente o ponto de situacdo da
empresa e 0 seu processo evolutivo, nas suas diversas perspectivas fundamentais. O BSC
€ uma estrutura informativa formada por indicadores, financeiros e nao-financeiros, cuja
finalidade € obter dados coerentes, coordenados e de caracter multidimensional (GAGO
RODRIGUEZ & FEIJOO SOUTO, 2000). Para Kaplan e Norton (1997), o BSC inclui um



conjunto de medidas que ddo uma visdo rapida e global da actividade organizacional, onde

estdo incluidas as medidas financeiras, complementadas com medidas operacionais.

O termo "scorecard”, segundo Kaplan e Norton (1992), significa quantificar o desempenho

por meio de indicadores e "balanced" significa que o sistema proposto leva em conta o

equilibrio entre:

Objectivos de curto prazo e de longo prazo;
Indicadores financeiros e nao-financeiros;

Indicadores de ocorréncia ou medidas de resultado e indicadores de tendéncia ou

vectores de desempenho;

Desempenho interno e externo.

Segundo Gomes, Carvalho, Ribeiro e Nogueira (2007), as principais caracteristicas do BSC

sdo:

Traducdo dos objectivos e da estratégia de uma organizacdo em indicadores
informativos sobre a forma de alcancar os objectivos, bem como sobre as causas

que provocam os resultados obtidos;

Adopcado de uma perspectiva global, dado que combina objectivos de curto e longo
prazo, indicadores monetarios e ndo monetarios e informagdo prospectiva com

retrospectiva;
Permite uma comunicagao e revisdo constante da estratégia;

Possibilita aos gestores a construgdo de indicadores, tendo por base a estratégia da

organizacao;
Permite que os objectivos dos empregados sejam coerentes com 0s da organizacao;
Funciona como um sistema integrado de comunicacdo, motivacdo e formacéo;

Estrutura os indicadores de acordo com as seguintes perspectivas: financeira, do

cliente, dos processos internos e de aprendizagem e crescimento;



e Intervém na perspectiva de aprendizagem e crescimento de modo a obter melhorias
nos processos internos. Esta melhoria permitira obter clientes mais satisfeitos, o que

originar4 melhores resultados financeiros;

e Define os factores chave de sucesso para cada perspectiva, bem como os

indicadores e as relacdes de causa-efeito entre eles.

Os indicadores financeiros mostram o resultado das decis6es tomadas pelos gestores no
passado, enquanto que os indicadores de satisfacdo dos clientes, processos internos e de
capacidade de aprender a melhorar procuram impulsionar a performance financeira futura.
Assim, o BSC faculta o acompanhamento da performance financeira, monitorizando o
desenvolvimento de capacidades internas da empresa e a aquisicdo de activos e recursos
necessarios ao crescimento futuro (GOMES, CARVALHO, RIBEIRO, & NOGUEIRA, 2007).

E na introducdo da monitorizag&o das capacidades internas da empresa e na monitorizag&o
de activos e recursos necessarios ao crescimento futuro que o BSC é inovador. No entanto,
ndo existem empresas iguais, todas elas operam em sectores, mercados, locais ou
dimensdes diferentes, ou seja, actuam em contextos externos diferentes que irdo influenciar
0 seu modo de operar. Uma instituicdo financeira tem uma actividade operacional
completamente diferente de uma unidade fabril, mesmo que estejam no mesmo pais. Um
distribuidor de alimentos frescos na Austrdlia ndo enfrenta as mesmas condi¢cdes que um
distribuidor de alimentos frescos na Suica. Como aplicar entdo o BSC em contextos téo

diferentes?

N&o ha um modelo padrdo de BSC, para investigar como ele é interpretado e usado. Cada
empresa tem que trabalhar as perspectivas de acordo com as fungbes centrais que
necessitam de analise, de medidas, de avaliagdo e de administracdo estratégica para guiar
mudancas nos processos (BRAAM, BENDERS, & HEUSINKVELD, 2007). No entanto, cada
empresa deve estruturar o BSC em objectivos e medidas concretas, que, segundo Kaplan e

Norton (1997), devem obedecer a trés principios fundamentais:
e As relagbes de causa-efeito;
e Os resultados e os indutores de desempenho;
e Arelagdo com os objectivos financeiros.

As relagcBes de causa-efeito sdo fulcrais no BSC. Segundo Norreklit (2000), com base nas

medidas das areas nédo financeiras havera a possibilidade de fazer estimativas para as

6



medidas financeiras futuras. O mesmo autor acrescenta, no entanto, que a vinculacdo das
medidas definidas para as quatro perspectivas a uma relagdo causal € uma das dificuldades
inerentes ao BSC.

O BSC deve identificar e explicar a sequéncia de hipoteses sobre as relagbes de causa-
efeito entre as medidas de resultados e os indutores de desempenho dos mesmos, para
todas as perspectivas (KAPLAN & NORTON, 1997). Qualquer indicador seleccionado para o
BSC deve ser um elemento da cadeia de relaces de causa-efeito que permita comunicar o
significado da estratégia da organizacdo (KAPLAN & NORTON, Cuadro de Mando Integral -
The Balanced Scorecard, 1997). Martinsons, Davidson e Tse (1999) referem que sera dificil
traduzir e comunicar a estratégia e a visdo caso estas relagfes de causa-efeito ndo sejam

definidas.

Devem ser estabelecidas relagdes entre os indicadores das diferentes perspectivas —
analise between — e entre 0os da mesma perspectiva — analise within — (CORRAL & URIETA,
2001)Como se pode observar na Figura 2.2:1, tera de existir um equilibrio entre as varias
perspectivas, bem como uma relacdo causa-efeito entre os indicadores definidos para cada
uma delas. Assim sendo, obtém-se informacdo do ponto de situacdo da empresa e sabe-se

a origem da causa dessa informagéo.

e Figura2.2:1 - Relacbes de causa-efeito

Perspectiva
financeira
Valor para o
acconista
Rutorma do
mnvestimento
Perspectiva
clientes
Produtos Perspectiva
sem interna
Perspectiva

recursos & infra-
estruturas

Maguinas
adoquadas

Fonte: (Cruz, 2008).



Segundo DAavila (1999), as relacdes causa-efeito favorecem a troca de opinibes, o
enriguecimento da visdo organizacional e permitem chegar ao consenso sobre como atingir
os objectivos. Josep Huertas et al. (2001) defendem que as relacfes causa-efeito facultam a
relagdo entre os objectivos estratégicos e as perspectivas, de maneira a que os objectivos

estratégicos sejam cumpridos.

Para Niven (2003), os indicadores devem estar vinculados com as relagdes de causa-efeito,
gue partem dos indutores de resultados da perspectiva de aprendizagem e crescimento, e

chegam a perspectiva financeira. O mesmo autor refere que estas relacoes:

Mostram as relagbes e as dependéncias que existem entre objectivos estratégicos e

também entre perspectivas;
e Clarificam os efeitos reciprocos para a consecuc¢éo do objectivo;

e Dao conhecimento a direc¢do das relacdes, bem como da importancia dos diferentes

objectivos;

e Fomentam a compreensao conjunta das diferentes areas, no sentido de executar a

estratégia;

e Representam a forma de actuacdo conjunta das diferentes areas, no sentido de

executar a estratégia;
e [Favorecem a colaboracao entre os objectivos e as areas;
¢ Identificam os indicadores de controlo prévio;
e Convertem a logica dos objectivos estratégicos em ligages faceis de comunicar;
e Definem o modelo para o éxito estratégico;

e Funcionam como uma ferramenta eficaz de diagnéstico para avaliar a

implementacédo do BSC.

No entanto, as relacbes de causa-efeito entre as perspectivas hem sempre sdo evidentes,
sendo esta uma das principais dificuldades do BSC. Por vezes, as relacdes causa-efeito ndo
existem, isto é, as diferentes perspectivas podem ser independentes. A relacdo entre as
perspectivas pode ndo ser unidirecional, o que dificulta a evidéncia das relacdes
(NORREKLIT, 2000).



Segundo Horvath e Partners (2003), 0s passos necessarios para estruturar as cadeias de

causa-efeito sdo:
¢ Representacao das relagbes de causa-efeito;
e Concentragdo das relacdes estratégicas previstas;
o Documentacéo das relacdes e formulacao histérica da estratégia.

Para o mesmo autor, a criacdo de relacdes de causa-efeito tera que ser feita com prudéncia,
uma vez que é dificil definir todas as relagbes entre os objectivos. N&o obstante, &
fundamental representar as cadeias de causa-efeito. De acordo com o Quadro 1:1, as
relagcbes de causa-efeito devem também ser documentadas e expressas com 0 seguinte

conteldo:

e Relacdo (numeragdo, objectivo influente, objectivo influido), bem como

esclarecimentos sobre a relacéo;

e Como influi a modificacdo do Objectivo A (objectivo influente) na consecuc¢do ou nao
do Objectivo B (objectivo influido);

e Outras consequéncias que possam surgir (opcional).

A documentacéo de todos os objectivos e de todas as relacdes entre eles permite que se

obtenha uma explicacéo correcta da estratégia que se pretende implementar.

e Quadro 1:1 - Esquema de documentacgao para cadeias de causa-efeito

Causa (factor desencadeante) (Objeg\?:(f)|uido) Explicacao
Maior reforgo da 1) Garantir a No passado os trabalhadores criticaram a
responsabilidade propria motivacao dos escassa aptidao de deciséo. Assim, a
empregados incrementacdo da responsabilidade propria
devera influenciar de forma positiva o
compromisso dos empregados.




Garantir um auxilio e um

desenvolvimento orientados

para o rendimento

2) Garantir a
motivacao dos

funcionarios

Premiar um maior rendimento (através de
incentivos financeiros e ndo financeiros, de
financiamento de formacgé&o adicional, etc.)
devera conduzir a uma maior motivagéo

nos trabalhadores correspondentes.

Garantir a motivacao dos

empregados

3) Impelir as
competéncias dos

empregados

O éxito de uma formacao técnica adicional
depende, de forma especial, da disposicao
gue o empregado tenha para aprender.
Uma motivagao elevada terd um efeito

positivo nessa aprendizagem.

Fonte: Horvath e Partners (2003:239)

2.3. FORMULACAO DO BALANCED SCORECARD

O BSC abrange a missao, a visao, o0s valores essenciais, 0s factores criticos de sucesso, 0s

objectivos estratégicos, os indicadores de desempenho, as metas e as iniciativas de

melhoria organizacionais da empresa como um todo, ou seja, une a visdo e estratégias da

empresa por meio das quatro perspectivas, conforme Figura 2.3:1 (RAMPERSAD, 2004)
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Figura 2.3:1 - Viséo e estratégia unindo as quatro perspectivas do BSC
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Fonte: Kaplan e Norton (1996a).




Tal como observado na Figura 2.3:1, o BSC permite que 0s gestores acompanhem o
desempenho da empresa sob quatro importantes perspectivas, obtendo respostas a quatro
questdes basicas (KAPLAN & NORTON, 2004):

e Para sermos bem-sucedidos financeiramente, como deveriamos ser vistos pelos

Nossos accionistas? (Perspectiva Financeira);

e Para alcancarmos a nossa visdo, como deveriamos ser vistos pelos nossos clientes?

(Perspectiva do Cliente);

o Para satisfazermos 0s nossos accionistas e clientes, em que processos de negocios

devemos alcancar a exceléncia? (Perspectiva dos Processos Internos);

e Para alcancarmos a nossa visdo, como sustentaremos a nossa capacidade de

mudar e melhorar? (Perspectiva de Aprendizagem e Crescimento).

O Balanced Scorecard, tal como ja por diversas vezes mencionado, nao obedece a um
modelo padrdo pois depende em grande parte da empresa onde é implementado, no
entanto concretiza etapas semelhantes para todas as organizacdes. Uma dessas etapas € a
formulacdo da missdo e da visdo, pois este € 0 primeiro passo no processo de
desenvolvimento do BSC (RAMPERSAD, 2004). A organizagdo utiliza a missdo e o0s
objectivos como uma importante ferramenta de gestéo, pois nela indica a sua razéo de
existir, 0 que se propdem a fazer e a maneira de como o faz, e os objectivos que se propde
atingir. Os objectivos sdo os pontos importantes em que todos precisam de se concentrar, e
exercem um impacto notavel sobre o comprometimento dos colaboradores com a empresa e

sobre o seu desempenho.

A formulacédo da missdo pretende responder qual é a necessidade basica que a empresa
pretende satisfazer, quais os factores diferenciadores da sua existéncia, qual a sua utilidade

e qual a motivacao basica que inspirou os seus fundadores (COSTA, 2004).

A visdo define-se como o objectivo a longo prazo da organizacdo e estabelece as medidas e
decisdes para o alcancar. Assim, a visao é a situacao futura ambicionada pela empresa.
Esta deve ser estruturada de maneira simples, objectiva, compreensiva, tornando-se assim

atil e funcional para todos os que interagem com a organizagao (RAMPERSAD, 2004).
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2.4. OBJECTIVOS DO BALANCED SCORECARD

Segundo Kaplan e Norton (1997), o BSC pode ser utilizado como um sistema de gestédo
para a implementacdo da estratégia. A estratégia de uma empresa descreve como ela
pretende criar valor aos seus accionistas, clientes e fornecedores. Assim, 0s principais

objectivos subjacentes a este sistema podem ser definidos como:

e Traducdo e clarificacdo da visao e da estratégia;

e Comunicacéo e ligagédo dos objectivos e indicadores estratégicos;

Planeamento e estabelecimento de objectivos e alinhamento das iniciativas estratégicas e

aumento do feedback e aprendizagem estratégica, tal como mostra a Figura 2.4:1.

e Figura 2.4:1 - Objectivos do Balanced Scorecard

Traduzir a Visao

Clarificagdo da Visdo

Obtencdo de Consenso

Feedback

Ligagdao Aprendizagem

Comunicar e educar Balanced Articular visdo partilhada

Definir Objetivos Scorecard Fornecer feedback estratégico

Ligar prémios a performance Facilitar revisdo da estratégia e
aprendizagem

Planeamento de
Negdcio
Definir targets
Alinhar iniciativas estratégicas

Alocar recursos
Estabelecer milestones

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997)

A estratégia e a visdo sdo o centro do BSC (MOORE, ROWE, & WIDENER, 2001). A
traducdo da estratégia de uma unidade de negécio em objectivos estratégicos especificos
sera 0 primeiro passo do processo do BSC. Esse processo deve ainda clarificar os

objectivos estratégicos e identificar os poucos indutores dos mesmos. O BSC converte a
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estratégia em acg¢do (CORRAL & URIETA, 2001). Niven (2003) refere que “para adquirir os
resultados esperados, atrair recursos e provar a sua responsabilidade, € absolutamente
necessario colocar os olhos na estratégia, a todo o tempo.”. Ja Kaplan e Norton referem que
o BSC é uma poderosa ferramenta de gestdo, que exerce grande impacto na estratégia
organizacional (KAPLAN & NORTON, Kaplan e Norton na Pratica, 2004).

Olve et al. (1999) mencionam que o0s principais factores positivos conseguidos através do
BSC séo:

¢ Fornecimento a gestao de um controlo estratégico;
e Comunicacao objectiva do contributo de cada colaborador para a organizacao;

o Discussbes sobre como os investimentos indutores do desenvolvimento de
competéncias, relacionamento com clientes e tecnologias de informacdo se iréo

converter em lucros futuros;

e Criacao de processos de aprendizagem sistematica a partir de factores fundamentais
para o éxito da organizacao;

e Gestdo de expectativas sobre decisdes e investimentos realizados pela instituicdo

em relacdo a resultados financeiros.

Para Gomes et al. (2007), os objectivos do BSC convertem-se numa responsabilidade
conjunta do grupo de gestores de topo, permitindo servir de marco organizativo para um
grande conjunto de processos importantes de gestdo, baseados numa equipa. O BSC
facilita o dialogo entre os responsaveis e 0s gestores de topo das varias unidades,
relativamente aos varios objectivos organizacionais. Permite-o também em relacdo a
formulacdo e implementacéo da estratégia (KAPLAN & NORTON, 1997).

Para Oyon e Mooraj (2001), os objectivos criticos que se pretendem alcancar devem ser
divulgados a todos os funcionarios para que a estratégia da organizacdo seja atingida.
Muitas organizagcbes decompdem os indicadores estratégicos de alto nivel em medicdes
operativas especificas. Desta forma, os empregados que conhecem e compreendem 0s
objectivos e indicadores de alto nivel, podem estabelecer objectivos locais que contribuam
para a consecucdo global da estratégia. Segundo Niven (2003), os indicadores estratégicos
permitem também que os empregados tenham oportunidade de discutir 0os conceitos
basicos implicitos na estratégia, aprendam com os resultados inesperados e dialoguem

sobre alteracfes futuras. No final do processo de comunicacéo e ligacdo, todos os agentes
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da organizacdo devem conhecer e perceber os objectivos de longo prazo, bem como a
estratégia para os atingir (GOMES, CARVALHO, RIBEIRO, & NOGUEIRA, 2007).

Quanto ao aumento do feedback e da aprendizagem estratégica, Giollo (2002) afirma que o
BSC deve ser integrado num processo de formacgéo estratégica. Este aspecto é o mais
inovador e mais importante em todo o processo de gestdo baseado no BSC (KAPLAN &
NORTON, Cuadro de Mando Integral - The Balanced Scorecard, 1997).

2.5. AS 4 PERSPECTIVAS DO BALANCED SCORECARD
2.5.1. PRIMEIRA: PERSPECTIVA DE APRENDIZAGEM E CRESCIMENTO

A concorréncia dinAmica entre as empresas obriga a melhorias continuas nos produtos e
servigos fornecidos, e que as empresas sejam capazes de apresentar solu¢des inovadoras,
mais competitivas e atractivas para os clientes, e que acrescentem valor para a empresa
(KAPLAN & NORTON, 2001). Nesta perspectiva, as organizagbes medem o0 seu
desempenho em formar os seus empregados com as capacidades e competéncias
(considerando a tecnologia e a cultura da empresa) necessarias para apoiar a estratégia da
empresa de modo a aumentar a sua competitividade (KAPLAN & NORTON, 2001).

Os indicadores desta perspectiva definem a estrutura que a empresa deve construir para
sustentar 0 seu crescimento e implementar melhorias continuas nos seus processos. Os
indicadores dividem-se em trés vertentes: pessoas, sistemas e procedimentos
organizacionais (KAPLAN & NORTON, 2001). Esta perspectiva aborda também os activos
intangiveis (incluindo-se nestes o capital intelectual), que sao formados pela combinacao de
diversos tipos de capitais. O capital intelectual € a propriedade de conhecimento,
experiéncia adquirida, tecnologia, competéncias profissionais e relacbes com clientes, que

concedam vantagens competitivas as organiza¢des (EDVINSSON & MALONE, 1998).

Segundo Kaplan e Norton (2004), os activos intangiveis podem ser categorizados em trés
niveis: Capital Humano, de Informacdo e Organizacional. Estes activos intangiveis sé@o

fundamentais na implementagéo da estratégia da empresa. Descrevendo 0s mesmos:

O Capital Humano: Competéncias, aptiddes e know-how utilizados para implementar a
estratégia. O capital humano é toda a experiéncia acumulada e conhecimento detido pelos

trabalhadores e gestores da empresa. Pode-se incluir aqui o capital intelectual.

O Capital de Informacéo: sdo sistemas implementados, estruturas e redes de informagéo

necessarias para sustentar a estratégia.
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O Capital organizacional: competéncia para a empresa inovar e sustentar as mudancas
requeridas para implementar a estratégia. O capital organizacional é a estrutura que suporta
o0 capital humano, que permite a difusdo interna do conhecimento, utilizado para lancar
novos produtos e servigos no mercado (EDVINSSON & MALONE, 1998).

A Figura 2.5.1:1 representa a perspectiva de aprendizagem e crescimento, segundo Kaplan
e Norton (2004):

e Figura2.5.1:1 - Perspectiva de aprendizagem e crescimento

Capital da
informacao

Capital
organizacional

Capital humano

« Cultura
+ Habilidades e Sistemas . Li;ierana;a
« Treinamento e Banco de dados + Alinhamento
s Conhecimentos + Redes = Trabalho em
equipe

Fonte: adaptado de Kaplan e Norton, 2004.

Esta perspectiva constréi a infra-estrutura que sustenta o alcance dos objectivos das
restantes. E a aptiddo para incrementar a sua eficiéncia operacional, de criar valor para 0s
clientes e de lancar produtos inovadores que permitem a empresa competir em novos
mercados e aumentar as suas receitas e a sua rentabilidade, possibilitando o seu

crescimento e o retorno para os seus accionistas (REZENDE, 2003).

A medida que as competéncias e o conhecimento dos empregados aumentam, espera-se
gque as organiza¢fes facam investimentos mais altos em custos com pessoal para atrair e
reter trabalhadores. Estes investimentos sdo necessarios para alcancar os objectivos dos
indicadores estratégicos de aprendizagem e crescimento, ou o nivel de competéncias
estratégicas desejadas pela empresa para o desempenho de func¢des especificas (KAPLAN
& NORTON, 1996a). Espera-se que as organizacbes que gastam mais em empregados
mais capacitados melhorem também a sua performance financeira, pois trabalhadores mais
competentes estardo melhor preparados e motivados para implementar com sucesso a
estratégia da empresa (KAPLAN & NORTON, 1996a).

Segundo Kaplan e Norton (1997), os activos intangiveis permitem que uma empresa:
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e Crie relacionamentos que fidelizem os clientes existentes;

o Desenvolva produtos e servigcos inovadores procurados pelos seus clientes-alvo e

para novos segmentos de mercado;

e Produza bens e servicos de alta qualidade a precos competitivos e de maneira mais

eficiente;
¢ Implemente a melhoria continua de processos;
¢ Organize as competéncias e motive os funcionarios;
¢ Integre tecnologias de informacao, redes e sistemas.
2.5.2. SEGUNDA: PERSPECTIVA DOS PROCESSO INTERNOS

A perspectiva dos processos internos incorpora os processos-chave de negdécio que as

organizacfes devem melhorar para acrescentar valor ao cliente.

Os indicadores dos processos internos da organizacdo devem avaliar 0s processos
organizacionais que exercem 0 maior impacto sobre a satisfagdo do cliente e identificar as
suas competéncias fundamentais e as tecnologias fulcrais necessarias para assegurar a
lideranca continua de mercado (BERNARDI, 2010).

Para atingir o sucesso, as organizacdes devem identificar os processos-chave, que seréo
mensurados e analisados, permitindo assim as empresas apresentarem ofertas de produtos
e servigos mais atractivas para os clientes, sendo assim capazes de angariar e reter clientes
em mercados-alvo estratégicos e, em consequéncia, assegurar retorno ao investimento feito

pelos accionistas.
Kaplan e Norton (2004) distinguem 0s processos internos em quatro conjuntos:

e Processos de gestdo operacional: sdo 0s processos basicos do quotidiano, desde a

producao de produtos ou servicos a distribuicdo aos clientes.

e Processos de gestdo de clientes: definem, estruturam e potenciam as relagcbes com

os clientes-alvo.
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e Processos de inovagdo: desenvolvem novos produtos e servigos, formulam novos
processos, permitem que empresa penetre em novos mercados e segmentos de

clientes.

e Processos regulatérios e sociais: definem os processos juridicos pelos quais as
organizacdes tém que regular as suas actividades conforme o pais ou sociedade

onde se inserem.
A Figura 2.5.2:1 demonstra a perspectiva dos processos internos das organizacoes:

e Figura 2.5.2:1 - Perspectiva dos Processo Internos

Processos de Processos de Processos de Processos
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Fonte: adaptado de Kaplan e Norton, 2004

Rampersad (2004), ao analisar o esquema da Figura 2.5.2:1, refere que esta perspectiva
tem como finalidade o controlo dos processos internos da empresa: gestdo operacional,
gestdo de clientes, inovagéo, regulamentos e sociedade. O mesmo autor refere que 0s
processos principais sdo controlados para que a empresa alcance a exceléncia e esteja a

altura de satisfazer as necessidades dos clientes.

7

Um processo-chave descrito no BSC é a inovacdo, que permite as organizagfes
desenvolver continuadamente novos produtos e servicos para penetrar em cada mudanca

de mercado (KAPLAN & NORTON, 2001). Nesta perspectiva, as organizaces mensuram a
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sua capacidade para sustentar um esfor¢co continuo de Investigacdo e Desenvolvimento
(I&D) para fornecer produtos e servigos que satisfagam as necessidades dos clientes.
Apesar de as despesas de I&D ndo serem o Unico processo-chave de negdcio, espera-se
que as organizacdes com despesas de 1&D elevadas tenham mais hip6teses de lucrar com

produtos e servicos bem desenvolvidos.

Kaplan (2002) e Niven (2005) exemplificam os seguintes indicadores para esta perspectiva:

e Numero de patentes registadas e Valorizacdo de Residuos

e Indicadores ambientais e Producdo de sucata e desperdicios

e Percentagem de defeituosos e Reclamacdes dentro da garantia

e Periodo de conclusao de projectos e Frequéncia de devolucbes

e Envolvimento social e Tempo de inactividade

e Tempo de atendimento ao pedido do e Tempo de colocag&o no mercado de
cliente novos produtos e servigos

e NuUmero de acidentes de trabalho;
2.5.3. TERCEIRA: PERSPECTIVA DOS CLIENTES

A perspectiva dos clientes mede os indicadores-chave que a estratégia da organizacao
identificou para os seus grupos de clientes-alvo. Esta perspectiva permite que os gestores
das organizacOes interliguem as estratégias de clientes e mercados que proporcionaréo
maiores lucros financeiros futuros, ou seja, permite a identificacdo dos segmentos de
clientes-alvo, os respectivos objectivos de negdcio e 0s seus correspondentes indicadores

de desempenho.

O desempenho com clientes é avaliado por indicadores relacionados com satisfacdo dos
clientes, angariagdo de novos clientes, fidelizacdo de clientes, rentabilidade de clientes ou
guota de mercado. Os seus resultados irdo demonstrar como a empresa cria valor

diferenciado e sustentavel para os clientes-alvo (BERNARDI, 2010).

A Figura 2.5.3:1 esquematiza 0 que os clientes procuram em relagdo as caracteristicas, ao

relacionamento e & imagem dos produtos e servigos.

18



e Figura 2.5.3:1 - Perspectiva do cliente

Atributos do produto/servico Relacionamento Imagem
v /\ h 4
Preco Qualidade Dispombilidade Selecio Funcionalidade Servigos Parcerias Marca

Fonte: adaptado de Kaplan e Norton (2004)

Podemos dizer que existem cinco categorias pelas quais os clientes procuram um produto
ou servico: qualidade, disponibilidade, selecgéo, prazo e funcionalidade. Assim sendo, para
implementar o BSC, as empresas necessitam de definir prazos, parametros de qualidade e
de desempenho, para depois poderem estabelecer indicadores especificos e objectivos
estratégicos (BERNARDI, 2010).

s

Na perspectiva do cliente, o mais importante € mensurar a satisfagdo dos clientes e o
impacto que a empresa tem nos clientes. A preocupacao principal é saber como os clientes
véem a empresa (RAMPERSAD, 2004).

Como exemplos de indicadores, Kaplan (2002) e Niven (2005) sugerem os seguintes:

e Percentagem da receita com origem em

e Indice de satisfac&o do cliente novos clientes

e Rating de mercado para os clientes Dimens&o do mercado

(preferéncia) e Vendas por cliente

* Quotade mercado e Custos de marketing e comercial

e Numero de reclamacgdes do
e Taxade sucesso das propostas

consumidor (pedidos/propostas)

* Tempo de resposta ao pedido do e Custos com servi¢o pos-venda

cliente - .
e Rentabilidade de cada cliente
e Preco em relagdo ao mercado

e Taxa de angariacdo de clientes

Um importante indicador na perspectiva dos clientes é a quota de mercado, que demonstra
aos gestores se 0s seus produtos e servicos sdo consumidos e fidelizaram uma massa
critica de clientes (KAPLAN & NORTON, 2004).

Este indicador é utilizado frequentemente na bibliografia relacionada com a perspectiva dos
clientes do BSC (ITTNER, LARCKER, & RAJAN, 1997). Os mesmos autores referem que
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como a angariacao de clientes € bastante onerosa, espera-se que as organizagdes lideres
nas quotas de mercado também sejam mais bem-sucedidas na perspectiva financeira. A

quota de mercado é condutora a lideranca de mercado, pois permite as organizacdes

fixarem os pregos dos seus produtos de maneira competitiva.

Outro indicador comum de sucesso nesta perspectiva é a satisfacdo do cliente. No entanto,
este tipo de dados é oneroso de obter e, por vezes, a sua acuracidade ndo é a mais correcta
(ITTNER & LARCKER, 1998). Um outro indicador sugerido por Kaplan e Norton para incluir
nesta perspectiva sdo os saldos de Contas a Receber. Os clientes que estiverem satisfeitos
com os produtos e servicos pagardo atempadamente e manterdo baixos os saldos de
Contas a Receber. Além disso, as Contas a Receber providenciam indirectamente um outro
indicador de sucesso. Quando os clientes estdo insatisfeitos e retém os pagamentos, as
organizagdes ficam sob pressdo para aumentarem os seus recebimentos, em ordem para
uma boa performance financeira (KAPLAN & NORTON, 2004).

Espera-se que as organiza¢gdes com maiores quotas de mercado e baixos saldos de Contas

a Receber tenham vantagem para ter bons resultados na perspectiva financeira.
2.5.4. QUARTA: PERSPECTIVA FINANCEIRA

Na perspectiva financeira, sédo considerados indicadores de desempenho que demonstram
se a estratégia da organizacdo estd a ser implementada com sucesso e a atingir os
resultados esperados. Os objectivos financeiros estdo directamente relacionados com o
lucro, a rentabilidade e o crescimento de valor para os accionistas. A perspectiva financeira
inclui indicadores histéricos que reflectem o grau de sucesso das outras perspectivas do

BSC no cumprimento dos objectivos estratégicos das organizacoes.

Assim sendo, a performance financeira da organizacdo melhora como consequéncia de

duas vertentes: crescimento de receitas e aumento da produtividade (BERNARDI, 2010).

Os objectivos especificos podem ser influenciados pela fase onde se encontra a

organizacgao no ciclo de vida empresarial (STEWART, 2000), que pode ser:
Fase de Crescimento: o objectivo é o crescimento das vendas e da dimensao da empresa;

Fase de Sustentagdo: o objectivo é o lucro, e poderdo ser escolhidos indicadores como o
EBITDA (ernings before interest, tax, depreciation and amortization), ROI (return on

investiment), ROE (return on equity), EVA (economic value added), entre outros;
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Fase da Colheita: o objectivo é o controlo do fluxo de caixa e a reducédo da necessidade de
capital.

Normalmente baseada em informacédo contabilistica, a perspectiva financeira estd no mais
alto nivel da hierarquia das perspectivas do BSC, pois as decis6es tomadas sob as outras
perspectivas irdo culminar em resultados financeiros, de acordo com Kaplan e Norton
(1996). Estes mesmos autores propdem duas areas principais nas quais a perspectiva
financeira avalia resultados: geracdo de receitas e produtividade.

A Figura 2.5.4:1 demonstra como a perspectiva financeira acrescenta valor a empresa e aos

accionistas.

e Figura2.5.4:1 - Perspectiva Financeira

Valor a longo prazo aos
accionistas

o Estratégia de produtividade e Estratégia de oportunidade

| | I I

Aumentar a Expandir

Melhorar a A ;

estrutura de utilizacao oportunidades Aument?r o valor
dos activos de receitas aos clientes

custos

e Reduzir saidas e Gerir a capacidade
; . e Novas fontes de e Melhorar
de caixa; dos activos N
. _ . receita (novos rentabilidade
e Eliminar defeitos; existentes; _
produtos, dos clientes
Melhorar e Efectuar _
mercados existentes
rendimentos. investimentns nara !

Fonte : adaptado de Kaplan e Norton (2004)

Fonte: adaptado de Kaplan e Norton (2004)

No entanto, algumas realidades nao sdo possiveis, pelo menos nao totalmente, de serem
medidas pelos indicadores financeiros, como por exemplo a satisfacdo dos clientes, a
gualidade dos produtos e servicos ou a motivacdo dos trabalhadores. Dai ser importante a

sua interligagéo com outros indicadores (BERNARDI, 2010).
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A perspectiva financeira demonstra a situacdo financeira da organizacdo, como 0s
accionistas véem a empresa e 0 que a empresa vale para os accionistas (RAMPERSAD,
2004).

A conjugacdo com a estratégia surge quando a empresa decide o equilibrio entre os
processos do crescimento e da produtividade. As medidas que tém como objectivo o
aumento da produtividade criam valor mais rapidamente do que as dirigidas ao crescimento
das receitas (KAPLAN & NORTON, 2004).

O principal objectivo financeiro é assegurar o crescimento do valor aos accionistas,
integrando vertentes tanto de longo prazo, relacionadas com crescimento, como de curto
prazo, relacionadas com produtividade (KAPLAN & NORTON, 2004).

Kaplan (2002) e Niven (2005) mencionam os seguintes indicadores:

e Receitas Totais
e EBITDA

e ROI

e Receitas de novos produtos e servigos

e Dividendos
e Margem Bruta

e EVA
¢ ROE

e Valor por accéo
e Prazos Médios de Pagamento e Recebimento

e Taxade rotacéo do stock
e Rendimentos/Total do Activo

e Resultado Liquido

e Gastos Totais
2.6.RESUMO TEORICO

Neste capitulo vimos que as organizacdes tiveram a necessidade de avaliar a sua vertente

nao financeira, isto é, factores criticos de sucesso, fundamentais para monitorizar se a

estratégia da empresa esta a ser bem executada e que espelhem a sua visdo e missao.

Como resposta a essa necessidade surgiu o BSC, uma ferramenta de gestdo que integra
indicadores financeiros e nao-financeiros, em quatro perspectivas: aprendizagem e

crescimento, processos internos, clientes e financeira.

O BSC é uma ferramenta flexivel e dindmica, capaz de se adaptar continuamente as
condicionantes onde a empresa actua e, mais importante, capaz de se adaptar a sua

estratégia, de modo a que a organizacdo possa alcangar 0 seu sucesso.
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No entanto, para tal acontecer, as empresas terdo de identificar os seus indutores de
resultados nas diversas perspectivas e identificar as relacdes causa-efeito que surgem entre

indicadores e perspectivas.

A concretizacdo da estratégia das empresas € bem-sucedida quando esta sabe definir e
comunicar internamente o0s seus objectivos. Para o sucesso das mesmas, é também
importante a retengdo de colaboradores qualificados e motivados, detentores do know-how
inerente a actividade profissional e cultura da propria empresa. Estes colaboradores serao
os criadores de processos de aprendizagem que garantirdo a capacidade de a empresa

continuar a gerar valor no futuro.

23



24



3. CASO DE ESTUDO
3.1.1. APRESENTACAO DA EMPRESA

A empresa que disponibilizou para ser o caso de estudo desta dissertacdo é um grande
player mundial no sector da logistica e servicos de transporte. Devido a questdes de
confidencialidade a referida empresa, que passaremos a designar por “Empresa”, aceitou
participar neste estudo com a condicdo de anonimato, sendo omissa qualquer referéncia ao
nome da Empresa ou a qualquer marca por ela possuida. O estudo terd como objecto de

andlise a sua operagédo em Portugal.

A Empresa tem como principal actividade o servico de entregas expresso e transporte de
carga em todo o mundo. Esta operagcdo engloba uma complexa rede de transportes, que
utiliza os mais diversos meios, como transportes aéreos, maritimos e terrestres, mas
também engloba todo um processo de armazenagem com uma série de servigos, desde o
embalamento a reparacdo, entregas de correio internacional, transportes personalizados e

especializados, entre outros.

RECURSOS HUMANOS

Para um melhor conhecimento dos Recursos Humanos da Empresa e da sua
dimensdo iremos analisar neste duas variaveis fundamentais para os objectivos deste

trabalho: o nimero de colaboradores e o Salario Médio Bruto praticado na Empresa.

A Empresa para contabilizar o numero total de colaboradores utiliza uma média

anual, que passaremaos a analisar.

Figura 3.1.1:1 — Numero Médio Anual de Colaboradores (Unidades)

Numero Médio Anual de

Trabalhadores
600
400 W—
200 9— N2 trabalhadores
0 T T T T T 1

2008 2009 2010 2011 2012 2013

Fonte: Base de dados da Empresa
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Tal como se ira verificar mais a frente na analise do indicador “Receitas Totais” na pagina
55, neste periodo observou-se uma quebra nas Receitas Totais, 0 que pode ter levado a
Empresa a prescindir de méo-de-obra. A melhoria da eficiéncia dos processos internos ao
longo do periodo de andlise pode ter levado também a melhorias de produtividade e

consequente reducao de mao-de-obra excessiva.
Em seguida, analisaremos a evolucao do “Salario Médio Bruto” praticado na Empresa.

e Figura 3.1.1:2 — Salario Médio Bruto (€)

Salario Médio Bruto (€)

1.750,00
1.700,00
1.650,00
1.600,00 // =—#—Saldrio Médio Bruto (€)
1.550,00
1.500,00 T T T T T T T )

2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013

Fonte: Base de dados da Empresa

A evolucdo do “Salario Médio Bruto” mostra nos ultimos anos uma tendéncia crescente, que
vai de encontro ao comportamento referido por Kaplan e Norton (1996), e jA mencionado no
enquadramento tedrico desta tese, espera-se que as organizacdes fagam investimentos

mais altos em custos com pessoal para atrair e reter trabalhadores.
3.1.2. MISSAO E VISAO

A visdo da Empresa é de aspirar a ser “A Empresa de Logistica para o Mundo”, ou seja, ser
sempre a primeira escolha do consumidor para fornecedor de logistica ou para cobrir as
suas necessidades de envios, ser uma empresa de referéncia na penetracdo de novos
mercados e ser a primeira escolha como empregador e investidor neste sector de

actividade.

A missao da Empresa assenta em quatro elementos principais:
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e Simplificar as vidas dos clientes;

e Contribuir para que os clientes, empregados e investidores sejam mais bem-

sucedidos;

e Dar um contributo positivo a sociedade;

o Demonstrar sempre o maximo de respeito ao alcancar os resultados.

A Empresa acredita que, ao perseguir estes objectivos, age ndo s6 no seu proprio interesse,
como no interesse dos accionistas, clientes, empregados, investidores, bem como no
interesse do planeta em geral. A Empresa quer acrescentar valor a todos os tipos de
interaccdo das pessoas com a Empresa, quer seja através da disponibilizacdo de servigos e
produtos de exceléncia, da implicagdo dos seus empregados e da promogdo dos seus
talentos, ou quer seja através da qualidade de investimento sélido a longo prazo no mercado
de accdes. A Empresa da prova da sua preocupacao pelas questdes que afectam o mundo
e a sociedade, através de diversos programas de responsabilidade.

3.1.3. RESPONSABILIDADE DA EMPRESA

A Responsabilidade da Empresa € parte integrante da sua estratégia empresarial. A
Empresa concentra a sua atencdo na proteccdo ambiental, na gestdo de catastrofes, na
educacao e apoia actividades de voluntariado dos seus empregados através de diversos

programas internos.

O COMPROMISSO ECOLOGICO

A Empresa tem uma grande preocupagdo com as questdes ambientais e faz questdo de
incorporar isso na sua estratégia. Para cumprir com esta responsabilidade e objectivo, a
Empresa disponibiliza servicos mais amigos do ambiente, caracterizados por Servicos
Verdes. Estes servigcos caracterizam-se por itinerarios de transporte optimizados, veiculos
alternativos e armazeéns eficientes do ponto de vista energético e de reducdo das emissdes
de carbono. A Empresa acredita que a protecgdo ambiental e o éxito do negdcio ndo sédo so
compativeis, como estdo estreitamente interligados. A Empresa disponibiliza aos seus
clientes em cada servico relatorios detalhados de emissdes de carbono, para lhes indicar a
sua posicdo em termos de gases com efeito de estufa. A Empresa ndo monitoriza sé as
emissdes de gases no transporte de mercadorias, como também as emissGes upstream,

originadas na producéo e transporte de combustivel e energia. E efectuada uma anélise de
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toda a cadeia logistica do cliente para identificar as areas a aperfeigoar, como por exemplo a
optimizag&o de rotas comerciais e modalidades de transporte.

Como forma de compensar as emissfes impossiveis de evitar, a Empresa presta servigos
neutros do ponto de vista do clima. A Empresa participa no esquema voluntario de comércio
de emiss@es, adquirindo créditos de carbono de projectos seleccionados, reduzindo as
emissodes e beneficiando as comunidades locais. Desde Janeiro de 2013 sdo compensados
diversos gases com efeito de estufa como o diéxido de carbono, 0 metano e o 6xido nitroso.

A Empresa adoptou também a politica paperless, onde se compromete na reducdo do
consumo de papel, através de adop¢do de medidas como facturagdo e documentacdo

digital.
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3.2. ENTREVISTA A UM RESPONSAVEL DA EMPRESA

Para entender melhor a missdo e valores da Empresa, de que forma as mesmas se
reflectem na estratégia, e para investigar como o BSC funciona como instrumento de

implementacéo da estratégia foi efectuada uma entrevista a um responsavel da Empresa.

A entrevista foi realizada ao Coordenador de Controlling da operacdo da Empresa em
Portugal. Esta pessoa estd ao servico da Empresa desde 2007, tendo ja exercido funcdes
em outros paises e, como tal, tem conhecimento profundo sobre a Empresa onde trabalha.
O Coordenador de Controlling tem como fungbes acompanhar todos os indicadores

incluidos no BSC da Empresa e garantir a fiabilidade dos dados apresentados.
Na entrevista foram feitas 11 perguntas abertas, pois pretende-se que:

¢ O entrevistado cubra diversas tematicas na sua resposta, o que nao seria possivel
com questdes fechadas;

e O entrevistado faca comentérios, explicagdes e esclarecimentos significativos.

PRINCIPAIS CONCLUSOES DA ENTREVISTA

Como principais conclusdes da entrevista, podemos sublinhar as seguintes ideias:

A Empresa monitoriza mensalmente os indicadores do seu quadro no BSC, sendo os
mesmos avaliados pela administracdo. Trimestralmente sdo apresentados os dados a toda a

empresa. A revisdo de indicadores e objectivos dos mesmos é realizada anualmente;

Os resultados sado divulgados pelos coordenadores em &reas comuns. Esta prética
corrobora o verificado na parte tedrica, a comunicagdo dos resultados aos colaboradores é
extremamente importante nesta Empresa. A utilizacdo do BSC permitiu uma maior clareza

junto de todos os departamentos dos objectivos globais da empresa;

A necessidade da utilizacdo do BSC prendeu-se com a necessidade de assegurar uma
medicdo abrangente dos objectivos da Empresa e de cada um dos departamentos
envolvidos, o que verifica os pressupostos tedricos de que, o acompanhamento de apenas
indicadores financeiros, ndo satisfaz as necessidades de monitorizacdo das empresas. Esta

Empresa necessita de acompanhar os indutores dos resultados financeiros.
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3.3. CASO DE ESTUDO - ANALISE DE INDICADORES

A analise de dados sobre o caso de estudo desta Tese sera feita sobre uma selecc¢édo de
indicadores utilizados pela Empresa nas diversas perspectivas. A seleccao inclui os
indicadores mais relevantes entre os diversos utilizados pela Empresa. Como as empresas
para serem competitivas estdo em constante evolugdo, observa-se que neste caso de
estudo mudangas entre indicadores, inclusdes ou eliminagdes de outros. Os indicadores
escolhidos foram aqueles que apresentaram uma utilizacdo regular ao longo do periodo da
analise, sendo estes 42 indicadores no total. Tal como o confirmado na entrevista ao
Coordenador de Controlling, a revisdo de indicadores e objectivos dos mesmos € realizada
anualmente, 0 que corrobora uma das caracteristicas do BSC como ferramenta de gestédo: a
flexibilidade.

Para este caso de estudo a Empresa forneceu os quadros de indicadores usados por
departamento, resultando em diferencas nas séries temporais de cada departamento. Os
indicadores financeiros, denominados de “Cockpit”, sdo acompanhados desde 2008. Os
indicadores das outras trés perspectivas (Aprendizagem e Crescimento, Processos Internos,

e Clientes) sdo apresentados em dois quadros:

o Environmental & Health and Safety Scorecard: os indicadores foram disponibilizados
desde 2011. No entanto, foram disponibilizados dados trimestrais, pelo que a analise

sera trimestral;
e Quality Scorecard: foram disponibilizados dados de quatro anos (2010-2013).
3.3.1. INDICADORES DA PERSPECTIVA DE APRENDIZAGEM E CRESCIMENTO

Nesta perspectiva a empresa utiliza desde 2010, 12 indicadores, com utilizacdo estavel ao
longo do periodo estudado na grande maioria dos indicadores. O acompanhamento feito
pela Empresa destes indicadores € mensal, demonstrando uma preocupacao permanente

com 0s seus resultados ao longo do ano.

7

O primeiro indicador a analisar nesta perspectiva € o do numero de colaboradores. A
Empresa utiliza, para a contagem do Pessoal, o nimero de Full Time Equivalent (FTE) ao
servi¢o. O Full Time Equivalent, ou em portugués, o emprego equivalente a tempo completo,
é definido como o total de horas trabalhadas dividido pela média anual de horas trabalhadas

em empregos a tempo completo no territério econdmico (INE - Instituto Nacional de
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Estatistica, 1994). A Empresa utiliza esta medida pois existe uma parte significativa de

colaboradores a trabalhar a tempo parcial.

e Figura3.3.1:1 — Média de FTE Total (milhares)
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Fonte: base de dados da Empresa

A analise grafica revela uma descida consistente do numero médio de FTE Total, que

acompanha também a evolugdo descendente do valor do objectivo. Esta descida € o

desejavel para a Empresa por dois motivos:

e A quebra nas Receitas Totais, que iremos verificar mais a frente na pagina 55,

causada provavelmente pela conjuntura econémica portuguesa, levou a que a

Empresa tivesse que prescindir de mao-de-obra;

e A melhoria da produtividade que se pode comprovar no indicador “Envios por Média

de FTE” na pagina 48, pode levar a Empresa a prescindir de mao-de-obra excessiva.

Estas duas interac¢cdes com outros indicadores séo dois bons exemplos das relagBes causa-

efeito descritas na narrativa teérica deste estudo. Em relagcéo aos valores, concluimos que o

indicador teve a evolucdo esperada e que a Empresa cumpriu 0 seu objectivo.

A Empresa decompde também a Média de FTE por funcdes directas e indirectas. Entende-

Y

se por funcbes directas as funcdes operacionais, directamente ligadas a producdo dos

servicos, e por fungdes indirectas as funcdes de toda a estrutura de apoio, como sejam
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servicos administrativos, comerciais, de informética, entre outros. Ser4 de esperar que a

evolucao seja semelhante a Média FTE total.

e Figura 3.3.1:2 - Média de FTE — Funcgdes directas (milhares)
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Fonte: base de dados da Empresa

e Figura 3.3.1:3 - Média de FTE — Funcgdes Indirectas
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Fonte: base de dados da Empresa
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Tal como se suponha, verifica-se que os dois indicadores seguem a mesma tendéncia
descendente da “Média de FTE Total”’, tendo a tendéncia desejada e, ambos os indicadores
atingiram o valor do objectivo.

O indicador seguinte é a “Taxa de Absentismo por Doenca e Acidentes de Trabalho (AT)”. E
medido em percentagem e € calculado pelo nimero de horas perdidas sobre o nimero de
horas trabalhadas. Este € um indicador que esta directamente relacionado com as
condi¢cdes de trabalho da empresa. Espera-se que o absentismo va diminuindo ao longo do

periodo observado.

e Figura3.3.1:4 - Taxa de Absentismo por Doenca e AT
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Fonte: base de dados da Empresa

Ao longo do periodo de analise verifica-se um decréscimo da taxa de absentismo, sendo
mesmo inferior ao objectivo em trés dos anos de observacao. Esta evolucdo corresponde ao
esperado para o indicador e cumpriu inclusive o valor objectivo. Tal como a Empresa refere
na sua Missdo e Visdo, existe um compromisso de respeito no desempenho da sua
actividade e na promocéo de condicdes para que os seus empregados sejam mais bem-

sucedidos. A melhoria deste indicador € um resultado claro dos esforcos concentrados

nesse comprometimento.

Um outro indicador relacionado com o anterior é a “Frequéncia de Lesdes por cada mil
FTE”. Espera-se que a Empresa adopte medidas e concentre esforcos para baixar este

ndmero ano apés ano.
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A evolucéo do indicador apresenta uma irregularidade ao longo de todo o periodo amostral,
tornando a analise inconclusiva. O indicador ndo cumpriu também o valor objectivo no final
de 2013. No entanto, verificamos que a variavel objectivo tém vindo lentamente a decrescer

ao longo do tempo, provando a exigéncia e 0 compromisso sério que a Empresa assume em

Figura 3.3.1:5 - Frequéncia de Les8es por cada mil FTE
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conceder aos seus empregados melhores condi¢des de trabalho.

Ainda nos indicadores relacionados com Seguranca no Trabalho, a Empresa acompanha
também o “Numero Médio Mensal de Baixas por AT por cada mil FTE". Espera-se que as
medidas adoptadas pela Empresa reduzam o nimero de lesées no trabalho ao longo do

tempo.
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e Figura 3.3.1:6 - Nomero Médio de Baixas por AT por cada mil FTE
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Fonte: Base de dados da Empresa

A evolucdo deste indicador revela um comportamento irregular que ndo corresponde ao
esperado para este indicador. No entanto, o valor final ndo cumpriu o valor objectivo. Tal
ndo surpreende, pois este indicador podera ser uma consequéncia directa do indicador

“Frequéncia de Lesoes”.

A “Percentagem de Membros com Doencas Profissionais” € um outro indicador monitorizado
pela Empresa. Este indicador é calculado em percentagem do numero de trabalhadores

totais. E esperado que este valor decresga com a tomada de medidas em seu favor.

e Figura 3.3.1:7 - Percentagem de Membros com Doengas Profissionais
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A evolucdo deste indicador é estavel e ndo apresenta uma tendéncia de descida, pelo que
nao teve o comportamento esperado. No entanto, o indicador cumpriu o objectivo, apesar de
0 mesmo ter sido revisto em baixa no inicio de 2013. Este é mais um sinal do
comprometimento da Empresa em melhorar as condicbes de trabalho aos seus

trabalhadores e na procura permanente da melhoria continua.

Outro indicador utilizado pela empresa é o “Demissdes Voluntarias”. Este indicador tem
como objectivo medir o compromisso e a satisfacdo dos trabalhadores com a Empresa. A

evolucéao esperada sera que o valor do indicador decresca ao longo dos quatro anos.

e Figura 3.3.1:8 - Demissdes Voluntarias
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Fonte: Base de dados da Empresa

O gréfico demonstra uma clara descida do indicador, com uma ligeira inflexao no dltimo ano,
estando abaixo do objectivo em dois dos anos da andlise e terminando acima do valor do
objectivo no udltimo ano, ndo cumprindo o0 mesmo. A evolugdo estd de acordo com o
esperado, indicando que os colaboradores estdo cada vez mais predispostos a permanecer
na Empresa e que esta esta a ter sucesso nas medidas de retencao do capital humano e do

know-how.

A Empresa utiliza também como indicador o nimero de “Horas de Formacao por Membro”.
E um indicador que demonstra a preocupacéo pelo continuo melhoramento das aptiddes
dos seus trabalhadores e, consequentemente, da sua produtividade. E esperado que o

namero de horas por trabalhador aumente no decorrer do periodo de analise.
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e Figura 3.3.1:9 - Horas de Formacao por Membro
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Fonte: Base de dados da Empresa

Ao observar-se o gréafico apercebemo-nos de uma evolugao irregular do indicador, com
subidas e descidas consecutivas no periodo de andlise. Apesar desta evolugdo, poderemos
verificar que o valor final é superior ao valor inicial. Também concluimos que em trés dos
casos, inclusive o valor final, o indicador superou o objectivo, mostrando a preocupacéo da

Empresa na valorizagéo e capacitacédo dos seus colaboradores.

Na analise seguinte abordaremos o indicador “Incidéncias Resolvidas pelo Help Desk”. Este
€ um indicador fundamental para medir a capacidade que a Empresa tem de resolver
incidéncias nos sistemas implementados, estruturas e redes de informagéo. Espera-se que

a capacidade de resolucéo de incidéncias da Empresa tenha uma tendéncia crescente.

e Figura 3.3.1:10 - Incidéncias Resolvidas pelo Help Desk
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Fonte: Base de dados da Empresa

37



A andlise ao gréfico permite identificar uma melhoria no ndmero de incidéncias resolvidas
pelo Help Desk, o que significa que esta tendéncia corresponde a esperada e o objectivo foi
sempre cumprido no periodo de andlise. Esta evolugdo corrobora Kaplan e Norton (2004)
gquando referem que espera-se que as empresas utilizem tecnologias de informacao, redes e
sistemas no processo de aprendizagem e crescimento, capacitando-as para resolverem

obstaculos que aparecam nesta vertente.

Um outro indicador para nossa analise é o “Numero de Ndo Conformidades Detectadas em
Auditorias de Saulde e Seguranca no Trabalho (SST)”. Espera-se que a melhoria continua

dos processos internos reduza o nimero de nao conformidades detectadas em auditorias.

e Figura 3.3.1:11 - Numero de N&o Conformidades Detectadas em Auditorias SST
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Fonte: Base de dados da Empresa

Apesar de observarmos uma subida repentina no indicador que culmina no primeiro
trimestre de 2013, verificamos que a tendéncia final do indicador é de descida face aos
valores iniciais. Nesse sentido, a evolucdo do indicador corresponde ao esperado. O
indicador cumpriu também o objectivo proposto. No entanto, seria de esperar um objectivo
mais ambicioso e de maior comprometimento com a Missdo e Visdo da Empresa
(comprometimento esse ja verificado em muitos dos indicadores ja analisados) em relacao a
tematica de SST, pois a diferenca entre valores reais e objectivo é superior a 50 nao

conformidades em seis dos casos observados, inclusive no valor final de 2013.
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RESUMO DOS INDICADORES DA PERSPECTIVA DE APRENDIZAGEM E
CRESCIMENTO

Dos 12 indicadores monitorizados, 10 eram indicadores relacionados com o capital humano
e dois com o capital de sistemas de informagé&o. Isto leva a crer que a Empresa pretende
sobretudo utilizar esta perspectiva para organizar as competéncias e motivar 0s seus
colaboradores por um lado, e implementar sucessivamente tecnologias de informacéao,
redes e sistemas, tal como Kaplan e Norton (1997) referiram. Dos indicadores desta
perspectiva, 58% tiveram a evolucéo esperada e 67% cumpriram o objectivo, evidenciado
gque a Empresa estd a ter uma evolugdo positiva nos indicadores da Perspectiva de

Aprendizagem e Crescimento.
3.3.2. INDICADORES DA PERSPECTIVA DOS PROCESSOS INTERNOS

O primeiro indicador a estudar desta perspectiva € o “Tempo em Transito %” das
encomendas. O indicador é calculado por (tempo em transito / tempo total de entrega).
Trata-se de um indicador que mede a eficiéncia da empresa: quanto maior for o tempo em
transito, menor serd o tempo em que a encomenda permanece nos entrepostos e mais
rapida sera a entrega da mesma. E esperada uma evolugdo positiva ao longo do periodo
analisado, ou seja, espera-se que o peso do tempo em transito seja crescente ao longo do

tempo.
A evolucao dos dados desde 2010 reflecte-se da seguinte forma:

e Figura3.3.2:1 - Tempo em Transito (%)
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Fonte: Base de dados da Empresa
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A evolugdo do indicador é positiva quando fazemos a analise entre o valor em 2010 e o
valor em 2013, cumprindo assim o esperado. No entanto, a Empresa nunca atingiu o valor
objectivo no periodo de andlise. Verificou-se que o comprometimento da Empresa em
fornecer um melhor servico aos seus clientes levou a que fosse estabelecido um objectivo

exigente e dificil de atingir.

O segundo indicador, “Entregas em 24 horas” refere-se ao numero de encomendas
entregues em 24 horas sobre o niumero de encomendas totais. Este € um claro indicador
que demonstra a melhoria do servico, mostrando a capacidade de rapidez de entrega de
encomendas da Empresa. E esperada uma evolugdo positiva ao longo do periodo de

analise.

e Figura 3.3.2:2 - Entrega em 24 horas
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Fonte: Base de dados da Empresa

Ha uma clara evolucdo positiva neste indicador, que ultrapassa sempre o objectivo
delineado. A evolucdo dos valores vai de encontro ao esperado para este indicador e o
objectivo foi superado. No entanto, face aos resultados positivos verificados neste 4 anos,
seria de esperar que a Empresa aumentasse a exigéncia no objectivo, de modo a que

promovesse a pratica da melhoria continua.

O proximo indicador a analisar € um indicador relacionado com o consumo de combustivel —
“Consumo de Combustivel por Envio (litros)”. Este indicador é calculado pelo Consumo de
combustivel da frota propria a dividir pelos envios pela frota propria (em litros). E um

indicador que mede a eficiéncia da empresa num dos seus centros de custo mais
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importantes. Espera-se uma reducao do consumo de combustivel ao longo do periodo de
analise.

e Figura 3.3.2:3 - Consumo de Combustivel por Envio (litros)
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Fonte: Base de dados da Empresa

A evolucao do indicador é algo indefinida na primeira metade do periodo em causa, no
entanto, apresenta uma clara tendéncia de descida a partir do terceiro trimestre de 2012.
Conclui-se que a performance do indicador corresponde com a tendéncia esperada e o
objectivo foi sempre superado. Este é um resultado importante, pois ndo s6 a empresa esta
a conseguir o compromisso ambiental que definiu na Missao e Viséo, como também esta a
reduzir custos para poder apresentar precos mais competitivos aos seus clientes. Tais
resultados podem ter fonte nas medidas anunciadas pela Empresa de revisdo de itinerarios,
escolha de meios de transporte alternativos e armazéns mais eficientes do ponto de vista

energetico.

O indicador seguinte tem uma forte ligacdo com o anterior, tendo porém uma vertente de
maior preocupacdo ambiental, uma das preocupacgfes estratégicas da Empresa. Trata-se
das “Emissbes de CO2 por Envio (Quilos)”. O esforco da equipa. O desejavel para o

indicador sera a diminui¢cdo das emissdes de didxido de carbono por envio.
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e Figura3.3.2:4 - Emissfes de CO2 por Envio (Quilos)
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Fonte: Base de dados da Empresa

Tal como se esperava, a evolugdo deste indicador mostra um comportamento idéntico ao
indicador “Consumo de Combustivel por Envio”. Como tal, também neste indicador
concluimos que os esforgos da equipa da Empresa resultaram e ficaram, inclusive, abaixo
do objectivo. Para este indicador verifica-se também que a Empresa revé anualmente o
objectivo em baixa, aumentando assim a exigéncia e o esforco de melhoria continua e

cumprindo assim o compromisso ambiental estabelecido na sua Misséo e Viséo.

Uma das preocupagfes ambientais da Empresa é compensar o Dioxido de Carbono emitido
com outras medidas de melhoria ambiental. Os resultados dessas medidas sé&o
acompanhados através do indicador “Diéxido de Carbono Compensado (Toneladas)’,
realizado trimestralmente. E esperado que a Empresa tenha a capacidade de compensar

cada vez mais Dioxido de Carbono ao longo dos anos.
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e Figura3.3.

2:5 - Di6éxido de Carbono Compensado (Toneladas)
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Fonte: Base de dados da Empresa

Ap0s a observacao grafica € possivel identificar uma tendéncia de subida do indicador, pelo

gue o seu comportamento reflecte o esperado. A Empresa superou também o objectivo

estabelecido. Pode-se observar também a partir de Janeiro de 2013 uma subida do

indicador que levou ao valor maximo de CO2 compensado, que resulta da participacao por

parte da Empresa no esquema voluntério de comércio de emissdes, adquirindo créditos de

carbono de projectos seleccionados, e reduzindo assim as emissfes de CO2.

A Empresa disponibiliza aos seus clientes um Servico Verde de envios, com itinerarios de

transporte optimizados e equipamentos e infra-estruturas mais eficientes em termos

energéticos. E esperada uma maior ades&o por parte dos clientes a este servico estratégico

da Empresa.

e Figura 3.3.2:6 - Namero de Envios por Servi¢o Verde
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Fonte: Base de dados da Empresa
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De facto, tal como podemos observar no grafico “Numero de Envios por Servico Verde”, a
promocao do Servico Verde por parte da Empresa resultou num aumento na adeséo deste
servigo por parte dos clientes, especialmente observado no ultimo semestre de 2013, tendo
neste periodo cumprido o objectivo. A Empresa explicou esta subida repentina no ultimo
semestre de 2013 com a angariacao de novos clientes que quiserem cumprir 0s critérios de
Responsabilidade Social, o que confirma que a aposta estratégica em servicos mais amigos
do ambiente é bem-sucedida, pois cada vez mais empresas incluem esta vertente nas suas

préprias responsabilidades sociais.

Ainda nos indicadores de eficiéncia energética, o proximo indicador a analisar é o “Consumo
de Electricidade por Envio (kw/h)”. Tal como nos anteriores, a Empresa adopta medidas com
vista a reduzir a sua factura energética. Espera-se que estes esforgos resultem numa

diminuicdo do consumo de electricidade por envio.

e Figura 3.3.2:7 - Consumo de Electricidade por Envio (kw/h)
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Fonte: Base de dados da Empresa

A evolucdo do indicador mostra valores sempre proximos dos 0,4 kw/h, sendo estavel ao
longo de todo o periodo. Como tal, ndo se pode retirar uma tendéncia clara. No entanto,
podemos verificar que em 10 dos casos da amostra, o indicador ficou abaixo do valor de

referéncia, inclusive, no de final de periodo de andlise.

O préximo indicador é o de “Emissdes de CO2 por Consumo de Electricidade por envio”.

Este indicador mede a capacidade da Empresa em optar por equipamentos energéticos
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mais eficientes e amigos do ambiente. Espera-se que o seu valor diminua ao longo do
periodo amostral.

e Figura 3.3.2:8 - Emissfes de CO2 por Consumo de Electricidade por Envio (KQ)
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Apesar de alguma irregularidade no indicador, o valor final é inferior ao valor inicial, pelo que
a Empresa conseguiu uma maior eficiéncia neste item e cumpriu 0s seus objectivos para o
indicador. Neste caso, como o indicador é composto pelas variaveis “Emissoes de CO2”" e
“Consumo de Electricidade” ponderadas pelo numero de envios, a Empresa pode verificar
com este indicador o impacto ambiental global, a reducdo de custos em consumos
energéticos e o aumento da eficiéncia energética por cada envio, algo bastante focado na
Misséo e Visado da Empresa.

A Empresa também se preocupa em reduzir 0 seu consumo de agua. Para isso, utiliza o
indicador “Consumo de Agua por FTE” onde acompanha o gasto de agua ponderado pela
mao-de-obra ao servico. Espera-se que a Empresa tenha a capacidade de reduzir os
valores deste indicador.
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Ao analisar o indicador apercebemo-nos de alguma irregularidade na sua evolucédo, o que
pode ser explicavel pela sazonalidade que é caracteristica do consumo de agua. No geral, o

indicador cumpriu as expectativas pois o valor final da série é inferior ao valor inicial e

Figura 3.3.2:9 - Consumo de Agua por FTE (m3)
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Fonte: Base de dados da Empresa

inferior ao objectivo.

Continuando a andlise pelos indicadores ambientais, iremos estudar o consumo de papel

por envio da Empresa. As decisfes tomadas pela gestdo deverdo garantir um menor

consumo de papel por envio com o passar do tempo.
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Figura 3.3.2:10 - Consumo de Papel por Envio (em n° de folhas A4)
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Apesar de se observar uma evolucdo dos valores algo irregular nos primeiros trimestres
podemos observar uma tendéncia geral de descida tendo, inclusive, todos os valores ficado
abaixo do objectivo tragado para o indicador. Conclui-se por isso, que este indicador teve o
comportamento esperado. Estes resultados sdo consequéncia directa das medidas de
facturacdo e documentacgéo digital, reduzindo assim o consumo de papel.

Continuando pelos indicadores de preocupacdo ambiental, iremos observar o indicador
“Valorizacdo de Residuos (%)”. Este indicador mostra a eficiéncia da Empresa na
reciclagem dos seus residuos. E desejavel que a Empresa aumente a eficiéncia na

reciclagem dos residuos ao longo dos anos.

e Figura 3.3.2:11 - Valorizac&o de Residuos (%)
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Fonte: Base de dados da Empresa

A evolucéo do indicador € algo irregular e ndo permite tecer consideracées sobre o mesmo.
No entanto, o valor final cumpriu o objectivo delineado. Este é mais um indicador utilizado

pela Empresa para medir a sua pegada ecologica, referida na sua Misséo e Viséo.

Outro indicador interessante para analise € o de “Envios por Média de FTE”. Este € um
indicador de produtividade, que mostra o nimero de envios médio por trabalhador. E

desejavel que o seu valor aumente com o decorrer dos anos.
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e Figura3.3.2:12 - Envios por Média de FTE
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Fonte: Base de dados da Empresa

Pode-se observar uma tendéncia geral de crescimento neste indicador, portanto podemos
aferir que este indicador teve a performance desejavel e cumpriu com o valor objectivo. Este
facto comprova o aumento da produtividade dos colaboradores da Empresa, que estdo cada
vez mais capacitados nas suas funcdes. No entanto, observa-se uma forte descida para o
objectivo do indicador em 2013, algo que né&o faz sentido com a evolucao real do indicador.
A explicagdo dada pela Empresa para esta diferenca foi que até 2012 o valor do objectivo
era definido pelos Servigos Centrais Internacionais e, em 2013, passou a ser definido pelos
Servigos Centrais Locais. A diferenca de critérios utilizados levou a esta diferenga, cujo valor

néo se reflectiu na prética.

A Empresa monitoriza também as indemnizacGes derivadas por dano ou extravio da
mercadoria. Este indicador é obtido pelo valor das indemnizacdes sobre as vendas. E um
indicador que acompanha de perto as ineficiéncias no processo de entregas. E esperado

gue o seu valor diminua durante o periodo observado.
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e Figura3.3.2:13 - Indemnizacdes por Dano e Extravio em Percentagem das Vendas
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Fonte: Base de dados da Empresa

A regressao apresentada pelo grafico mostra claramente uma tendéncia descendente, pelo
que 0 seu comportamento corresponde ao esperado e superou sempre o objectivo. Este
indicador mostra claramente quais sédo os custos da ndo qualidade, e funciona quase como
um indicador de producdo de defeituosos, uma vez que um servico mal efectuado
(causando dano ou extravio do envio) tem como consequéncia uma indemnizacdo. Uma
melhoria neste indicador significa que a Empresa esta a melhorar a qualidade de prestacéo

dos seus servicos.

RESUMO INDICADORES DA PERSPECTIVA DOS PROCESSOS INTERNOS

Os 13 indicadores analisados nesta perspectiva estdo relacionados com processos de
gestdo operacional, processos basicos do quotidiano, sendo 9 deles ligados a vertente

ambiental, muito salientada como parte da estratégia da Empresa.

Dos 13 indicadores, 69% apresentaram a evolucdo esperada e 92% cumpriram o objectivo,
evidenciando resultados muito positivos para a Empresa na Perspectiva dos Processos

Internos.
3.3.3. INDICADORES DAS PERSPECTIVA DOS CLIENTES

Nesta perspectiva, a Empresa utiliza os indicadores tipicos, como prazos médios de

recebimento e outros indicadores relacionados com o retorno por servigo.
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O primeiro indicador a analisar € a “Angariacdo Liquida de Clientes”. Segundo Kaplan e
Norton (1996b), o indicador Angariacdo de Clientes acompanha, em termos absolutos ou
relativos, a taxa a que a unidade de negécio atrai ou ganha novos clientes ou negocios. A
Empresa calcula este indicador pelo nimero de novos clientes somados do namero clientes
recuperados sobre o nimero de clientes perdidos. E desejavel que o indicador tenha uma
tendéncia crescente e que seja superior ao valor 1, pois acima deste valor a Empresa
angaria mais clientes do que os que perde.

e Figura 3.3.3:1 - Angariagdo Liquida de Clientes

Angariacgao Liquida de Clientes
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Fonte: Base de dados da Empresa

De facto, este indicador apresenta uma clara tendéncia crescente, culminando em 2013 com
um valor superior a 1, o que quer dizer que a Empresa tem um ganho liquido positivo de

novos clientes. A Empresa superou também o valor objectivo a que se tinha proposto.

A Empresa monitoriza também indicadores de rentabilidade, como por exemplo a Receita
por Quilo Enviado. O crescimento das receitas e do mix tem como causa a expansao da
oferta dos produtos e servicos, alcancando novos clientes e mercados, mudando o mix de
produtos e servicos de encontro a ofertas de maior valor acrescentado, e reapreciando
produtos e servigcos. A reducdo de custos e o aumento da produtividade objectivam-se no
esforco de baixar os custos directos dos produtos e servi¢cos, de reduzir custos indirectos, e
de partilhar recursos comuns com outras unidades de negocios (KAPLAN & NORTON,
1996a). Por isso, faz sentido que o objectivo da Empresa seja apresentar um preco do
servico cada vez mais baixo aos clientes, esperando diminuir assim a receita por quilo

enviado.

50



e Figura 3.3.3:2 - Receita por Quilo Enviado

Receita por Quilo Enviado
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Fonte: Base de dados da Empresa

Tal como se perspectivava, o indicador apresenta uma tendéncia de descida da Receita por

Quilo Enviado. O objectivo foi, também ele, cumprido.

Outro indicador é a “Antiguidade de Saldos Vencidos de Clientes, superior a 60 dias”. Este
indicador é medido em percentagem sobre o total de saldos vencidos. Espera-se que 0 peso
da Antiguidade de Saldos Vencidos de Clientes superior a 60 dias diminua com a

progresséo do tempo.

e Figura 3.3.3:3 - Antiguidade de Saldos Vencidos de Clientes, superior a 60 dias
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Fonte: Base de dados da Empresa

A andlise demonstra alguma oscilagdo na primeira metade do periodo amostral, no entanto,
na segunda metade demonstra uma clara tendéncia de descida, ficando o valor em 2013
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cerca de 7 pps abaixo em relacdo ao ano de 2008. A tendéncia de evolugcédo do indicador
corresponde a esperada e o objectivo foi cumprido. Esta evolugdo pode significar que
clientes satisfeitos com o0s servicos pagam atempadamente, o que diminui o valor deste
indicador.

Ainda na perspectiva dos clientes, a Empresa mede a capacidade de resposta as
reclamagdes de clientes através do indicador “Fecho de Reclamagdes de Clientes em
Menos de 5 Dias (%)”. A Empresa propbe-se a um objectivo minimo de 75% das
reclamacdes fechadas em menos de 5 dias e deseja que o valor deste indicador aumente ao

longo do tempo.

e Figura 3.3.3:4 - Fecho de Reclamac®8es de Clientes em Menos de 5 Dias (%)
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Fonte: Base de dados da Empresa

A analise gréafica mostra uma tendéncia global positiva, a Empresa tem tido a capacidade de
resolver cada vez mais reclamacdes de clientes em menos de 5 dias. A Empresa mostrou
também capacidade de superar o objectivo em todo o periodo de andlise. Este indicador é
extremamente importante para medir a capacidade que a Empresa tem de resolver
problemas que surgem nos seus servicos. Solucdes rapidas a esses problemas significam
um melhor servico ao cliente e, consequentemente, clientes mais satisfeitos, colocando a
Empresa em posicédo de reter clientes que potencialmente poderiam ser perdidos. Fica no
entanto a nota que, quando comparamos os valores reais do indicador com o objectivo,
existe uma diferenga significativa, ou seja, existe espago para a Empresa aplicar um

objectivo mais exigente neste indicador e induzir o processo de melhoria continua.
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E também do interesse da Empresa pagar as indemnizacdes por dano ou extravio 0 mais
rapido possivel de modo a que os clientes possam adquirir novamente 0S seus Servigos no
futuro. Para acompanhar este processo a Empresa utiliza o indicador “Indemniza¢des Pagas
em Menos de 10 Dias (%)”. A Empresa espera aumentar a sua capacidade de pagar

indemnizac¢des ao longo do tempo.

e Figura 3.3.3:5 - Indemniza¢cdes Pagas em Menos de 10 Dias (%)
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Fonte: Base de dados da Empresa

O gréfico mostra claramente que a Empresa tem aumentado a sua capacidade de pagar as
indemnizacbes em menos de 10 dias e superou sempre o objectivo estipulado para este
indicador. Este indicador também mostra a capacidade da Empresa de resolver problemas
ao cliente no p6s-venda. Indemnizacdes pagas rapidamente poderdo também reter clientes
potencialmente perdidos. O objectivo deste indicador também poderia ser revisto em alta
para estimular o processo de melhoria continua, pois a diferenca face ao valor real é

significativa.

RESUMO DOS INDICADORES DA PERSPECTIVA DE CLIENTES

Nesta perspectiva foram apresentados cinco indicadores. Do ponto de visto critico, seria de
esperar que a Empresa acompanhasse mais indicadores relacionados com esta
perspectiva, pois existem indicadores fundamentais, como a Quota de Mercado ou o0 Prego
em Relacdo ao Mercado que poderiam dar uma visdo mais alargada da relagcdo com os

clientes e que certamente seriam Uteis para a Empresa.
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No entanto, temos que enaltecer que dos cinco indicadores apresentados todos eles
apresentaram as evolucdes esperadas e atingiram os objectivos propostos, mostrando que
de facto, a Empresa estd comprometida em melhorar as rela¢gdes com os seus clientes.

3.3.4. INDICADORES DA PERSPECTIVA FINANCEIRA

Nesta perspectiva a Empresa utiliza diversos indicadores com diferentes tipos de
abordagens, que iremos passar a analisar.

O primeiro indicador que iremos estudar desta perspectiva é o da Margem Bruta. Quanto
maior a Margem Bruta, maior serd a estabilidade da empresa e a longevidade do negécio,
criando seguranca dos empregos. Criara também oportunidades para bonus adicionais aos
trabalhadores, formacéo adicional, e melhorias dos indices de satisfagdo dos trabalhadores.
Tudo isto esta correlacionado com a performance da empresa e dos Resultados
Operacionais, que comegam na Margem Bruta (SNOW, 2012). Sera esperado que o valor

da Margem Bruta aumente durante o periodo de observacao.

e Figura 3.3.4:1 - Margem Bruta
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Fonte: Base de dados da Empresa

A evolucdo deste indicador ndo permite uma leitura clara da tendéncia neste periodo,
apesar de no ultimo ano apresentar uma subida significativa e de ter ultrapassado o valor do
objectivo para 2013. A evolugéo deste indicador esta muito dependente da evolugdo das
Receitas Totais que como poderemos verificar na Figura 3.3.4:2 - Receitas Totais (M€),

tiveram um comportamento semelhante.
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A Empresa acompanha também a evolugdo do montante das Receitas Totais, medido em
milhdes de euros. E esperado que esta evolucdo seja crescente ao longo do periodo da
amostra.

e Figura 3.3.4:2 - Receitas Totais (M€)
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Fonte: Base de dados da Empresa

A andlise desta amostra evidencia claramente que a tendéncia deste indicador nao
corresponde a esperada, apesar de em 2013 se ter verificado um crescimento das Receitas
Totais e de ter superado inclusive o objectivo para o referido ano. No entanto, a evolugéo
deste indicador depende de diversos factores, até mesmo exdgenos a empresa, como a
conjuntura econémica portuguesa neste periodo, tornando dificil a concretizacdo da

tendéncia desejavel. No entanto, em 2013 superou o valor objectivo.

Também é acompanhado o “Custo Médio por Quilo Enviado por Transporte Aéreo (€)”. Este
é indicador fundamental para medir a competitividade da empresa e a sua capacidade em
apresentar melhores precos para servigos internacionais aos seus clientes. Espera-se uma

evolugéo decrescente no indicador.
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e Figura 3.3.4:3 - Custo Médio por Quilo Enviado por Transporte Aéreo (€)

Custo Médio por Kg Enviado (€)

=@ Real

N W B~ U

== Objectivo

2008 2009 2010 2011 2012 2013

Fonte: Base de dados da Empresa

Tal como se pode observar, o indicador apresenta uma tendéncia global decrescente, pelo
que o0 seu comportamento corresponde ao esperado. A Empresa conseguiu também
concretizar o seu objectivo. Este indicador traduz também a capacidade da Empresa em

reduzir os seus custos e poder apresentar precos mais competitivos aos seus clientes.

Um outro indicador semelhante também acompanhado é o “Custo por Envio Nacional (€)".
Em alternativa ao indicador anterior, com este indicador poderemos verificar a
competitividade da Empresa para o mercado nacional. Como tal, é espectavel que o custo
por envio nacional decresca ao longo do tempo.

e Figura 3.3.4:4 - Custo por Envio Nacional (€)
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Fonte: Base de dados da Empresa
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Aqui também observamos um decréscimo global no custo por envio nacional, o que significa
gue a empresa esta a obter vantagens em termos de custos e que o indicador teve a
evolucéo esperada. A Empresa conseguiu cumprir em 2013 os objectivos propostos para
este indicador. Tal como o indicador anterior, este indicador mostra também a capacidade

competitiva da Empresa ao reduzir custos.

O préximo indicador a estudar é o “Prazo Médio de Recebimento (n.° dias)’. Um eficiente
processo de gestdo de contas a receber permite a uma organizacéo ter uma posicado mais
agressiva em alocar crédito sem correr o risco de um aumento das dividas. Este factor
aufere-lhes a capacidade de gerir 0 neg6cio a um menor risco, € em consequéncia,
estruturar clientes e mercados por niveis de risco. Esta pode ser uma estratégia competitiva
no mercado actual (ARORA, 2014). A evolugdo esperada para este indicador € de descida

dos valores observados.

e Figura 3.3.4:5 - Prazo Médio de Recebimento (n.° dias)
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Fonte: Base de dados da Empresa

A andlise gréafica confirma a tendéncia prevista para este indicador, apresentando uma
descida consistente ao longo do periodo de analise. Em quatro dos casos observados o

valor real foi inferior ao objectivo, inclusive em 2013.

A Empresa monitoriza também o “Prazo Médio de Pagamento”. Este indicador é muito
importante para a gestdo do cash-flow da empresa e das relagbes com os fornecedores.
Snow (2012) refere que, com a excepgédo de investimentos com o objectivo de alavancagem

financeira ou descontos acordados, o negdécio devera ser mais lento a pagar aos
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fornecedores do que a receber dos clientes. Para este indicador serd desejavel que o
namero médio de dias de pagamento suba ao longo do tempo, desde que os termos de
pagamentos estejam devidamente acordados com os fornecedores.

e Figura 3.3.4:6 - Prazo Médio de Pagamento
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Fonte: Base de dados da empresa

Apesar da sucessiva irregularidade da evolucdo dos dados, com um valor outlier em 2011, o
Prazo Médio de Pagamento teve o comportamento esperado pois o valor final em 2013 é
superior ao verificado no caso inicial em 2008. O objectivo foi igualmente alcancado.

Um outro indicador normalmente utilizado pelas empresas € o Resultado Operacional. O
Resultado Operacional, ou EBITDA, tal como o nhome indica, é o Resultado Liquido antes de
juros, impostos, depreciagdes e amortizagdes. E um indicador muito utilizado pelas
empresas, pois mede a lucratividade sem o0s custos de financiamento, decisdes de
classificagdo contabilistica e intervencdo do Estado, restringindo-se a avaliagdo dos
resultados do negdécio. A Empresa acompanha este indicador em duas vertentes, com e
sem custos indirectos. Analisaremos primeiramente o Resultado Operacional sem custos
indirectos. Esta unidade de medida foca-se no acompanhamento da performance da
actividade principal do negécio, isolando-a da parte estrutural da Empresa. E esperado que

este indicador evolua positivamente ao longo dos anos.
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e Figura 3.3.4:7 - EBITDA sem Custos Indirectos
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Fonte: Base de dados da Empresa

A evolugcdo do indicador apresenta grandes variacdes no periodo amostral, tornando a
analise inconclusiva, o que nao é surpreendente pois a sua performance é influenciada em
grande parte pelas Receitas Totais da Empresa que, como vimos anteriormente,
apresentaram também uma evolucao irregular nos dados. No entanto, a Empresa conseguiu

cumprir 0 objectivo em 2013.

Como tal, ndo ser& surpreendente que o mesmo indicador acrescido dos custos indirectos
tenha evolugdo semelhante e cumprido também o objectivo, como poderemos observar na
Figura 3.3.4:8.

e Figura 3.3.4:8 - EBITDA com Custos Indirectos
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Fonte: Base de dados da Empresa
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O indicador seguinte é o de Custo Indirectos, medidos em milh6es de euros. A Empresa
acompanha os Custos Indirectos em duas vias: na sua totalidade e expurgados dos custos
de Marketing e Vendas. Este é indicador fundamental para medir a eficiéncia da estrutura de
suporte a actividade. E esperado que a evolugio apresente uma tendéncia de descida.

e Figura 3.3.4:9 - Custo Indirectos (M€)
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Fonte: Base de dados da Empresa

Apesar de os Custos Indirectos apresentarem uma tendéncia crescente nos primeiros quatro
anos, nos ultimos trés houve uma inversao dessa tendéncia, tendo o valor em 2013 ficado
abaixo do valor em 2008, respeitando assim a tendéncia esperada e alcancando o objectivo

estipulado.

Também os Custos Indirectos expurgados de Marketing e Vendas apresentam uma
evolugdo decrescente, de acordo com a Figura 3.3.4:10, apesar de se verificar um valor

outsider em 2011. Cumpriram também o objectivo no Ultimo ano da analise.

e Figura 3.3.4:10 - Custos Indirectos sem Marketing e Vendas
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Fonte: Base de dados da Empresa
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Outro indicador utilizado é o Free Cash-Flow, ou fluxo de caixa do accionista. Apesar de os
indicadores operacionais terem em conta o cash-flow operacional, os accionistas e 0s
analistas tendem a ter um maior interesse no Free Cash-Flow. O Free Cash-Flow é uma
medida de quanto dinheiro uma empresa consegue gerar. Este indicador aponta se a
empresa tem dinheiro para se expandir, desenvolver novos produtos e servicos, pagar
dividendos, reduzir dividas, etc. E calculado a partir do Cash-Flow Operacional subtraindo o
Investimento em Imobilizado. Este indicador € medido em milhares de euros e a tendéncia

espectavel sera de crescimento.

e Figura 3.3.4:11 - Free Cash Flow (MilhGes €)
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Fonte: Base de dados da empresa

Apesar de a evolucdo da amostra apresentar uma série irregular, o valor em 2013 é
consideravelmente superior ao valor de 2008, cumprindo assim as expectativas em relacao
ao indicador. O Free Cash-Flow crescente podera significar que a Empresa esta

financeiramente saudavel ou que é préspera no mercado que opera.

O Investimento em Bens de Capital € outro indicar que a Empresa acompanha. Este
indicador monitoriza o investimento em equipamentos e instalacdes essenciais a actividade.
A evolucao deste indicador esta intimamente relacionada com a estratégia de investimento

da empresa, ou seja, a evolucao esperada sera equivalente a evolucao do objectivo.

e Figura3.3.4:12 - Investimento em Bens de Capital (Milhoes €)
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Fonte: Base de dados da empresa

Apesar de uma evolugéo irregular do indicador, no Ultimo ano a Empresa conseguiu cumprir

0 objectivo.

RESUMO DOS INDICADORES DA PERSPECTIVA FINANCEIRA

Dos 12 indicadores analisados, verificou-se que 75% tiveram a evolucdo esperada e 100%
cumpriram o objectivo, mostrando o comprometimento da Empresa em alcancar resultados.
A analise global mostra também que a Empresa tem processos internos capazes de prever
e lidar com adversidades, como por exemplo, no periodo 2008-2012 onde se verificou um
recuo nas Receitas Totais, que provocou impacto em indicadores como o EBITDA ou a

Margem Bruta.
3.3.5. CONCLUSOES DA ANALISE AOS INDICADORES

Depois de analisar os 43 indicadores utilizados pela Empresa no seu BSC, podemos

concluir que:

e 83% dos indicadores (35 em 42) tiveram a tendéncia esperada para 0s mesmos, 0
qgue reflecte que nestes casos a Empresa estd a ganhar efectivamente mais

competitividade;

e 88% dos indicadores (37 em 42) cumpriram o objectivo tracado para o final de 2013,
0 que significa que toda a equipa da Empresa mostrou um grande comprometimento

em alcangar 0S Mesmos;
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e 60% dos indicadores (25 em 42) estdo directamente relacionados com a Visao,
Missédo e Estratégia muito focadas na protec¢do ambiental, na saude e seguran¢a no
posto de trabalho e na qualidade dos processos internos.

Poderemos ainda estabelecer algumas relacbes causa-efeito entre os indicadores
estudados. Uma das mais evidentes sera a relagédo dos indicadores de consumos, como por
exemplo os consumos de combustivel, 4gua, electricidade e papel por envio e a sua
influéncia com os indicadores de custos, como por exemplo o Custo Médio por Quilo
Enviado ou o Custo por Envio Nacional.

Ha indicadores que, de uma forma geral, influenciam um grande numero de outros
indicadores, apesar de ndo podermos estabelecer uma relagdo directa entre eles. Por
exemplo, o indicador “Incidéncias Resolvidas pelo Help Desk” € um indicador que podera ter
influencia nos indicadores de processos, como o de “Entregas em 24 Horas”, ou
“Indemnizacdes sobre Vendas”. Ou seja, mais incidéncias resolvidas pelo Help desk
significardo processos com menos falhas, logo mais eficientes. Um processo de venda com
menos falhas podera significar entregas mais rapidas e com menos falhas, o que podera
levar a clientes mais satisfeitos, e melhorar os indicadores da Perspectiva de Clientes, como
por exemplo a “Angariagédo Liquida de Clientes”. Mais clientes podera significar um aumento

das Receitas Totais.
Para melhor entendermos estas relacdes, poderemos observar a figura 3.3.5:1.
Figura 3.3.5:1 - Rela¢fes causa-efeito entre os indicadores da Empresa
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3.4. ANALISE DO IMPACTO DO BSC NA EMPRESA

Com o objectivo de avaliar o impacto do BSC na Empresa e da sua utilidade como
instrumento de gestédo, foi elaborado um questionario para identificar quais as impressdes

dos colaboradores da empresa sobre o funcionamento do BSC e sobre o seu impacto.

Foi escolhido o questionario como técnica de recolha de dados para este objectivo, pois
constitui-se de uma série de perguntas ordenadas, abrangendo ou ndo varios temas, que
permite aos entrevistados responder as perguntas sem a influéncia do investigador, e
possibilita 0 seu envio por meios informaticos. Neste caso, foi efectuado e enviado aos
destinatarios através da plataforma de formularios do Google. Segundo a classificagéo
identificada por Lakatos e Marconi (2006), foi utilizado um questionario Estruturado N&o

Disfarcado devido as seguintes razdes:

e Pretende-se um questionario padronizado, que seja dirigido a um grande nimero de
entrevistados e que permita um tratamento estatistico adequado;
¢ Que seja composto por perguntas fechadas para uma maior facilidade no tratamento

dos dados.

O questionério teve como referéncia o0 modelo utilizado por Makkar e Kumar (2011), que no
seu trabalho utilizaram um questionario que abrangeu as mesmas tematicas deste estudo.
As perguntas focam-se na percepcdo, por parte dos trabalhadores da Empresa, da
utilizacdo do BSC, na comunicac¢éo de objectivos e resultados e na politica de compensacao

ao Pessoal associada a concretizacao de resultados.tr.

O questionario foi dirigido aos Servigos Centrais da Empresa, por serem os colaboradores
gque mais de perto lidam com o BSC, no qual trabalham directores, supervisores e pessoal
dos quadros médios, num nuamero aproximado de 70 pessoas, cujas respostas foram
mensuradas numa escala de Likert de cinco pontos (1 = discordo totalmente, 2 = discordo
parcialmente, 3 = nem concordo, nem discordo, 4 = concordo parcialmente, e 5 = concordo
totalmente), para permitir uma avaliacdo quantitativa e facilmente mensuravel do impacto do

BSC na Empresa.

Foram obtidas 36 respostas ao mesmo, 0 que significa uma taxa de sucesso de
aproximadamente 50%.. O questionario é composto por 36 perguntas que passaremos a

analisar.
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e Figura 3.4:1 - Objectivos e Competitividade da Empresa

H Concordo Totalmente

H Concordo

u Indiferente

B Discordo

H Discordo Totalmente

Fonte: Tratamento ao questionario sobre BSC dirigido aos colaboradores da Empresa

A primeira pergunta “Os objectivos definidos no BSC ajudam a empresa a melhorar a sua
competitividade”, 47% respondeu que concorda totalmente e 44% que concordam que o

BSC ajuda a Empresa a melhorar a sua competitividade.

e Figura 3.4:2 - Conhecimento Sobre os Objectivos Definidos no BSC

0% 2
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M Concordo

H Indiferente

M Discordo

H Discordo Totalmente

Fonte: Tratamento ao questionario sobre BSC dirigido aos colaboradores da Empresa
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Em relagédo a pergunta “Eu conheco os objectivos definidos no BSC e trabalho em funcéo
deles”, 56% responderam que concordavam e 33% responderam que concordavam

totalmente.

e Figura 3.4:3 - Consulta dos Superiores Hierarquicos Sobre Objectivos do BSC

3%
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H Concordo

u Indiferente

M Discordo

B Discordo Totalmente

Fonte: Tratamento ao questionario sobre BSC dirigido aos colaboradores da Empresa

Sobre a terceira pergunta “Fui consultado pelos meus superiores antes da definicdo dos

objectivos do BSC”, 39% responderam “Concordo” e 25% “Concordo Totalmente”.

e Figura 3.4:4 - Consulta aos Subordinados Sobre os Objectivos do BSC

4
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3%
u Indiferente
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Fonte: Tratamento ao questionario sobre BSC dirigido aos colaboradores da Empresa
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Ja sobre a pergunta “Consultei os meus subordinados antes da definicdo dos objectivos

deles”, 53% responderam que concordavam e 25% que concordavam totalmente.

e Figura 3.4:5 - Aceitac&o dos Objectivos do BSC
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Fonte: Tratamento ao questionario sobre BSC dirigido aos colaboradores da Empresa

Em relacdo a pergunta “Aceitei os objectivos do BSC que me foram definidos”, 50%

responderam “Concordo” e 33% responderam “Concordo Totalmente”.

e Figura 3.4:6- Qualidade do BSC
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Fonte: Tratamento ao questionario sobre BSC dirigido aos colaboradores da Empresa
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A pergunta “A qualidade do BSC actual é suficientemente boa” 56% dos inquiridos

responderam que concordavam e 22% responderam que concordavam totalmente.

e Figura 3.4:7 - Oportunidade de Mudanca dos Indicadores do BSC
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Fonte: Tratamento ao questionario sobre BSC dirigido aos colaboradores da Empresa

Ja sobre a pergunta “Se me fosse dada a oportunidade, mudaria os actuais indicadores do
BSC” 41% dos trabalhadores da Empresa responderam que “Concordo” e 19%

responderam “Indiferente”.

e Figura3.4:8- 0O BSC como Ferramenta de Implementacéo da Estratégia da Empresa

8
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Fonte: Tratamento ao questionario sobre BSC dirigido aos colaboradores da Empresa
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Na pergunta “BSC € uma ferramenta para a implementacéo da estratégia da empresa” 56%

das respostas foram para a opgao “Concordo” e 39% para a opgao “Concordo Totalmente”.

e Figura 3.4:9 - Objectivos do BSC vs. Crescimento Profissional
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Fonte: Tratamento ao questionario sobre BSC dirigido aos colaboradores da Empresa

Sobre a questdo “Os objectivos atingidos no BSC ajudam no meu crescimento profissional”

59% dos inquiridos responderam “Concordo” e 22% responderam “Concordo Totalmente”.

e Figura 3.4:10 - Sentimento acerca dos beneficios recebidos na Empresa

10
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Fonte: Tratamento ao questionario sobre BSC dirigido aos colaboradores da Empresa
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A questdo “No geral, como se sente acerca dos beneficios que recebe desta empresa?”
70% dos colaboradores da empresa responderam que estavam satisfeito e 14% que

estavam muito satisfeitos.

e Figura 3.4:11 - Percepcdo das Politicas Relativas ao Pessoal

11
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Fonte: Tratamento ao questionario sobre BSC dirigido aos colaboradores da Empresa

Relativamente a questdo “Politicas relativas ao Pessoal geralmente fazem sentido para
mim”, 50% responderam que concordavam e 36% responderam que concordavam

totalmente.

e Figura 3.4:12 - Percepcéo sobre a Politica de Beneficios da Empresa
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Fonte: Tratamento ao questionario sobre BSC dirigido aos colaboradores da Empresa
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A décima segunda pergunta € uma pergunta de despistagem, com o enunciado “Nao
compreendo a politica de beneficios ao Pessoal da empresa”. 58% dos inquiridos

responderam “Discordo” e 14% responderam “Discordo Totalmente”.

e Figura 3.4:13 - Percepcdo sobre as recompensas da Empresa
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Fonte: Tratamento ao questionario sobre BSC dirigido aos colaboradores da Empresa

Em relacdo a questdo “Pelo meu conhecimento, as recompensas nesta empresa Sao
melhores que em outras”, 58% responderam “Concordo”, enquanto que as opgdes

“Concordo Totalmente”, “Indiferente” e “Discordo” tiveram 11% dos votos cada.

e Figura 3.4:14 - Percepcédo sobre o nivel salarial da Empresa em relagdo ao mercado
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Fonte: Tratamento ao questionario sobre BSC dirigido aos colaboradores da Empresa
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A pergunta nimero 14 — “Pelo meu conhecimento, o nivel salarial desta empresa é superior
ao de mercado para as mesmas fung¢des”’, 39% dos trabalhadores responderam que
concordavam e 19% responderam a op¢ao neutra.

e Figura 3.4:15 - Percepcdo do préprio nivel salarial dentro da Empresa
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Fonte: Tratamento ao questionario sobre BSC dirigido aos colaboradores da Empresa

Todavia, a pergunta “Comparado com outros colegas de trabalho, penso que sou bem pago
nesta empresa”’ 36% dos trabalhadores responderam “Concordo” e 22% responderam com

a posicao de indiferenca.

e Figura 3.4:16 - Satisfacao com as prioridades e caminho tracado pelo préprio

departamento
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Fonte: Tratamento ao questionario sobre BSC dirigido aos colaboradores da Empresa
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Na pergunta “Estou satisfeito com as prioridades e com o caminho tragado no meu
departamento” 45% das respostas foram para a opgao “Concordo” e 33% responderam na

opgao “Concordo Totalmente”.

e Figura 3.4:17 - Percepcdo sobre as decisdes da gestdo em relagéo aos trabalhadores
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Fonte: Tratamento ao questionario sobre BSC dirigido aos colaboradores da Empresa

Na décima sétima questédo “As decisbes da gestdo no que se refere aos trabalhadores séo
normalmente justas”, os inquiridos responderam com 64% na opgéo “Concordo” e 22% na

opcao “Concordo Totalmente”.

e Figura 3.4:18 - Contacto entre a gestéo e os trabalhadores
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Fonte: Tratamento ao questionario sobre BSC dirigido aos colaboradores da Empresa
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A pergunta “Existe contacto suficiente entre a gestdo e os trabalhadores nesta empresa’”
67% dos colaboradores da Empresa responderam “Concordo” e 19% responderam

“Concordo Totalmente”.

e Figura 3.4:19 - Comunicacéo da estratégia pela gestdo da Empresa
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Fonte: Tratamento ao questionario sobre BSC dirigido aos colaboradores da Empresa

Relativamente a pergunta “A gestdo da empresa fornece uma clara definicdo da estratégia”,
50% dos inquiridos responderam que concordavam com a afirmacéo e 36% responderam

que concordavam totalmente.

e Figura 3.4:20 - Sentimento relativamente & Gestdo da Empresa
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Fonte: Tratamento ao questionario sobre BSC dirigido aos colaboradores da Empresa
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J& em relagdo a questdo “A Gestdo € geralmente respeitada pelos trabalhadores”, 70%

concordaram com a afirmacéo e 22% concordaram totalmente.

e Figura 3.4:21 - Percepc¢do da comunicacado de expectativas aos trabalhadores
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Fonte: Tratamento ao questionario sobre BSC dirigido aos colaboradores da Empresa

Sobre a pergunta “Na minha opinido, é dada aos novos trabalhadores do meu departamento
uma nocao claro daquilo que Ihes é esperado”, 57% demonstraram a sua concordancia com

a frase e 34% concordaram totalmente com a mesma.

e Figura 3.4:22 - Divulgacdo de oportunidades de emprego na Empresa
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Fonte: Tratamento ao questionario sobre BSC dirigido aos colaboradores da Empresa
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A pergunta “H& uma clara divulgac&o interna das oportunidades de emprego na empresa’,
42% dos colaboradores da Empresa concordaram com o enunciado e 39% concordaram

totalmente com o0 mesmo.

e Figura 3.4:23 - Percepcdo sobre a promocdo interna de trabalhadores competentes
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Fonte: Tratamento ao questionario sobre BSC dirigido aos colaboradores da Empresa

“Na minha opinido, a empresa faz uma boa promocéo dos trabalhadores competentes” é a
pergunta a qual 56% dos colaboradores da Empresa responderam que concordavam e 19%

gue concordavam totalmente.

e Figura 3.4:24 - Motivagao para ficar na empresa devido aos beneficios salariais
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Fonte: Tratamento ao questionario sobre BSC dirigido aos colaboradores da Empresa
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Na questado “Estou motivado para ficar na empresa por causa dos beneficios salariais”, 33%

responderam que concordavam e 28% que concordavam totalmente.

Figura 3.4:25 - Sentimento em relagdo ao Superior Hierarquico
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Fonte: Tratamento ao questionario sobre BSC dirigido aos colaboradores da Empresa

A pergunta “O meu superior hierarquico faz-me sentir um importante membro da equipa”

teve 56% das respostas na opg¢ao “Concordo” e 22% na opg¢ao “Concordo Totalmente”.

Figura 3.4:26 - Encorajamento para pensar autonomamente
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Fonte: Tratamento ao questionario sobre BSC dirigido aos colaboradores da Empresa
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A quest&o “Sou encorajado a pensar autonomamente” 61% dos inquiridos responderam que

concordavam e 25% responderam que concordavam totalmente.

e Figura 3.4:27 - Responsabilidade para definir os proprios objectivos
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Fonte: Tratamento ao questionario sobre BSC dirigido aos colaboradores da Empresa

Ja a questdo “Sou responsavel por definir os meus objectivos”, 53% dos colaboradores

concordaram com o enunciado e 25% concordaram totalmente.

e Figura 3.4:28 - Percepcédo dos objectivos com o BSC
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Fonte: Tratamento ao questionario sobre BSC dirigido aos colaboradores da Empresa
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Na pergunta “Tenho uma melhor ideia dos meus objectivos com o0 BSC”, 42% dos inquiridos

assinalaram a opc¢ao “Concordo” e 33% assinalaram a opc¢ao “Concordo Totalmente”.

e Figura 3.4:29 - Confianca na concretizagcdo dos objectivos de carreira na Empresa
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Fonte: Tratamento ao questionario sobre BSC dirigido aos colaboradores da Empresa

A vigésima nona pergunta inquere se “Sou confiante e posso concretizar os objectivos da
minha carreira nesta empresa”, a qual 58% dos inquiridos responderam que concordavam e

22% responderam que concordavam totalmente.

e Figura 3.4:30 - Recompensas financeiras aos Managers

0% B Concordo Totalmente
H Concordo
H Indiferente

M Discordo

m Discordo Totalmente

Fonte: Tratamento ao questionario sobre BSC dirigido aos colaboradores da Empresa
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“Os Managers nesta empresa sao recompensados financeiramente pelo seu desempenho” é
0 enunciado da trigésima pergunta, a qual 50% responderam que concordavam e 36%

responderam que concordavam totalmente.

e Figura 3.4:31 - Sentimento sobre ser membro da equipa
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Fonte: Tratamento ao questionario sobre BSC dirigido aos colaboradores da Empresa

A pergunta “Fazem-me sentir um membro da equipa de Gestdo”, 47% dos inquiridos

afirmaram que concordavam e 22% afirmaram que concordavam totalmente.

e Figura 3.4:32 - Sentimento sobre preparacéo para o desempenho de tarefas
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Fonte: Tratamento ao questionario sobre BSC dirigido aos colaboradores da Empresa
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Dos inquiridos, 56% concordaram com a frase “Sinto que fui suficientemente bem treinado

para lidar com as minhas tarefas” e 33% concordaram totalmente.

e Figura 3.4:33 - Sentimento sobre longevidade na Empresa
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Fonte: Tratamento ao questionario sobre BSC dirigido aos colaboradores da Empresa

A trigésima terceira pergunta “Quanto mais tempo se fica nesta empresa, mais se sente
parte dela” 45% responderam a opgao “Concordo Totalmente” e 44% responderam a opgéo

“Concordo”.

e Figura 3.4:34 - Valorizagéo do proprio trabalho

0% 34

3%

B Concordo Totalmente

H Concordo

u Indiferente

H Discordo

B Discordo Totalmente

Fonte: Tratamento ao questionario sobre BSC dirigido aos colaboradores da Empresa
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A questao “Faco algo que realmente é valorizado no meu trabalho” teve 58% de respostas

na opgao “Concordo” e 33% na opgao “Concordo Totalmente”.

e Figura 3.4:35 - Perspectivas em relagcdo ao actual emprego
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Fonte: Tratamento ao questionario sobre BSC dirigido aos colaboradores da Empresa

Na trigésima quinta pergunta “Considero-me com futuro no meu actual emprego” foram
observadas 53% de respostas na opg¢do “Concordo” e 22% de respostas na opgao

“Concordo Totalmente”.

e Figura 3.4:36 - A minha empresa é um lugar agradavel para trabalhar
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Fonte: Tratamento ao questionario sobre BSC dirigido aos colaboradores da Empresa
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A trigésima sexta e ultima pergunta do Questionario averigua “A minha empresa é um lugar
agradavel para trabalhar”, a qual 57% dos trabalhadores responderam que concordavam e

37% que concordavam totalmente.

INTERPRETACAO DOS RESULTADOS DO QUESTIONARIO

Todas as perguntas tiveram maioritariamente respostas positivas, nas opc¢des “Concordo” e
“Concordo Totalmente”, com excepcao da pergunta de despiste, a pergunta nimero 12, que
teve uma maioria de respostas nas opgdes “Discordo” e “Discordo Totalmente”, tal com seria

de esperar. Como tal, podemos concluir que os inquiridos:

Sentem que 0 BSC é uma ferramenta Util para a gestdo da Empresa;

Sentem que o0 BSC ajuda a melhorar o desempenho dos trabalhadores na Empresa;

Sentem que o seu trabalho é valorizado e recompensado na Empresa;

Sentem que a estratégia da Empresa € adequada e bem divulgada pela Empresa.
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4. CONCLUSOES

As empresas enfrentam diariamente um mercado fortemente competitivo, onde a obtencédo
de vantagens competitivas e o aproveitamento de oportunidades sdo essenciais para o seu
sucesso. O mercado muda ao ritmo da evolucdo das préprias empresas no aproveitamento
dessas oportunidades sendo, por isso, dindmico. Esse dinamismo tem que estar aplicado
também as empresas, ndo s6 no plano financeiro, como também alagado a toda a
actividade das empresas. E com esse objectivo que as empresas necessitam de um BSC
dindmico e flexivel, que inclua os seus diversos departamentos e que inclua indicadores que

possam ser permanentemente monitorizados e revistos com frequéncia.
Os objectivos principais deste trabalho foram:

o Aferir se 0 BSC é util na pratica como ferramenta de gestdo empresarial e de suporte a

estratégia da empresa;
e Analisar os indicadores seleccionados pela empresa e a sua evolugéo para o BSC;
e Averiguar a adequabilidade dos indicadores com a estratégia da empresa,;

e Avaliar qual o impacto do BSC na empresa pela Optica dos seus trabalhadores.

AVALIAR QUAL O IMPACTO DO BSC NA EMPRESA PELA OPTICA DOS SEUS
TRABALHADORES

A andlise do Questionario dirigido aos colaboradores da Empresa mostrou que 0s

colaboradores:
e Sentem que 0 BSC é uma ferramenta Util para a gestdo da Empresa;
e Sentem que o0 BSC ajuda a melhorar o desempenho dos trabalhadores na Empresa;
e Sentem que o seu trabalho € valorizado e recompensado na Empresa,;
e Sentem que a estratégia da Empresa é adequada e bem divulgada pela Empresa.

Assim sendo, podemos afirmar que o BSC tem um impacto positivo na empresa e essa

percepcédo € abrangente aos seus trabalhadores.
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AVERIGUAR A ADEQUABILIDADE DOS INDICADORES COM A ESTRATEGIA DA
EMPRESA

Dos indicadores analisados, verificou-se que mais de metade (60% dos indicadores) estéo
directamente ligados com a Viséo, Missdo e Estratégia da Empresa, o que significa que
existe uma adequabilidade na escolha dos mesmos, verificando um dos objectivos
propostos para este estudo.

ANALISAR OS INDICADORES SELECCIONADOS PELA EMPRESA E A SUA EVOLUGAO
PARA O BSC

A recolha de dados do BSC utilizado pela Empresa permitiu uma construcdo grafica para
uma melhor andlise dos indicadores utilizados e o seu confronto entre a evolugdo temporal
dos indicadores e os objectivos para eles propostos. Verificou-se que uma grande maioria
(83% dos casos) cumpriu a evolugdo temporal esperada e 88% dos casos alcangou 0s

objectivos para eles tragcados.

Foram escolhidos indicadores adequados a estratégia da empresa, que representam a sua
missdo e visdo, bem como a sua responsabilidade, e com relacdes de causa-efeito bem

delineadas entre eles.

AFERIR SE O BSC E UTIL NA PRATICA COMO FERRAMENTA DE GESTAO
EMPRESARIAL E DE SUPORTE A ESTRATEGIA DA EMPRESA

Como concluséo final, este estudo comprovou que o BSC é til como ferramenta de gestao

e de apoio a estratégia, devido seguintes motivos:

e O BSC é utilizado de forma regular pela Empresa, sendo que os dados reportam a
série mais antiga ao ano de 2010;

e A Empresa utiliza o BSC como ferramenta de gestao, por esta ser flexivel, adaptavel
a sua estratégia e permitir uma constante avaliacdo do seu ponto de situacdo nos
varios indutores de resultados e 0 seu posicionamento face aos objectivos tracados;

e A Empresa adapta a utilizacdo do seu BSC & sua estratégia. A forte presenca de
indicadores relacionados com questdes ambientais é disso exemplo.

e Os indicadores utilizados pela empresa séao claros, definem o ponto de situagéo e
gual o objectivo que se pretende alcancar;

e Os resultados dos indicadores confirmam que as medidas adoptadas pela empresa

estdo a criar valor e a garantir bons desempenhos em todas as perspectivas;
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Os objectivos sédo claros e comunicados a toda a empresa;

Existe um comprometimento na melhoria geral dos indicadores;

Os resultados sédo divulgados a toda a empresa;

Os resultados do Questionario mostram que os trabalhadores sentem que estdo a

ser devidamente recompensados pelos resultados conseguidos.
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Anexo |

Entrevista ao Coordenador de Controlling
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“1 — JS: Qual o grau de utilizacdo do BSC na sua fungéo?

CC: O BSC, e em patrticular os indicadores que fazem parte do mesmo, sdo analisados
anualmente, por forma a assegurar que se coadunam com 0s objectivos da empresa para o
ano em questdo. Relativamente a monitorizacdo, esta € realizada mensalmente pelo
departamento responséavel, sendo distribuido pelos coordenadores das diferentes areas
para divulgagdo dos resultados, e afixado em areas comuns. Os resultados sé@o ainda alvo

de andlise nas reunides da administracao.
2 —JS: Qual é a misséo e a visdo da empresa?

CC: A missao e visdo da empresa €, como em muitas empresas internacionais, definida pelo
grupo internacionalmente, e passa pela lideranca no mercado logistico internacional. O
grupo definiu as seguintes linhas de resultados: ser o fornecedor, empregador e

investimento preferido dos seus clientes, membros e investidores.
3 —JS: Qual a estratégia da empresa para 0 mercado portugués?

CC: O objectivo no mercado portugués passa pela lideranga de mercado no negocio de
encomendas internacionais expresso, sendo que a estratégia passa pela aposta no
segmento B2B, nomeadamente a nivel de importagdo e exportacdo via aérea. O negdcio
rodoviario, tanto nacional como internacional deve ser encarado como um complemento de

servigos a oferecer aos clientes.
4 — JS: Quais 0s principais motivos que levaram a empresa a adoptar o BSC?

CC: A adopcédo do BSC prendeu-se com a hecessidade de assegurar uma medicdo
abrangente dos objectivos da empresa e de cada um dos departamentos envolvidos. Desta
forma, é possivel analisar de forma completa toda a rede de processos da empresa e a

eficacia do seu sistema de gestéo de qualidade.
5 —JS: Como ocorreu a selecgéo das metas e dos indicadores de desempenho?

CC: Um grupo de trabalho multidisciplinar foi criado com o objectivo de definir objectivos
mensuraveis e claros que abrangessem toda a rede de processos e permita uma
identificac@o rdpida de areas de melhoria. A administracdo validou os indicadores e método

de monitorizacao.

6 — JS: A empresa proporcionou formacéo de BSC para os colaboradores?

93



CC: Aos coordenadores de cada departamento foi fornecida formacdo, e os mesmos séao
consultados anualmente aquando da revisdo dos objectivos, sendo que 0s mesmos séo
responsaveis por informar os membros das suas equipas acerca da importancia de cada

indicador e da performance obtida.
7 —JS: Com que frequéncia é realizada a avaliagdo do BSC na empresa?

CC: Andlise é efectuada mensalmente pelo departamento de qualidade, e pela
administracdo, para tomadas de acc¢do imediatas (se necessarias). Trimestralmente séo
apresentados os dados a toda a empresa. A revisdo de indicadores e objectivos dos

mesmos é realizada anualmente.
8 — JS: Houve resultados positivos a partir da utilizagdo do BSC?

CC: A utilizagdo do BSC permitiu uma maior clareza junto de todos os departamentos dos
objectivos globais da empresa. Este facto contribuiu para que cada departamento tenha em
conta os objectivos transversais em cada uma das suas acg¢des, e ndo se foque apenas no
impacto directo nos seus indicadores individuais. Os resultados obtidos tém sido positivos e
com uma tendéncia crescente, o que ndo se pode dissociar da utilizacdo activa desta

ferramenta.

9 — JS: Os indicadores do BSC podem sofrer modificacbes durante os periodos de

divulgacéo?
CC: N&o, os indicadores séo apenas revistos / modificados anualmente.
10 — JS: Como sao feitas as analises de desempenho depois do resultado apurado?

CC: Os resultados obtidos sdo comparados com 0s objectivos mensais ou anuais, ou ao
resultado dos periodos anteriores, resultando numa classificacdo positiva ou negativa
mediante o desvio e as respectivas margens de “desconforto”. Os departamentos
directamente envolvidos séo alertados no caso de terem que tomar uma accdo imediata, e

tém um prazo definido para delinear um plano de accéo para voltar a atingir o objectivo.

11 — JS: Quais foram os resultados mais significativos encontrados desde a implantacdo do

BSC até ao momento?

CC: A implementagédo do BSC e a sua permanente andlise e “reconstrugao”, permitiu
identificar os indicadores que mais impactam a performance financeira e operacional. Em

geral, estes indicadores estéo relacionados com a satisfacdo do cliente nos diversos pontos
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de contacto com a empresa: qualidade do servico de atendimento, eficacia / rapidez da
operacédo logistica, qualidade dos sistemas disponiveis, facturacdo exacta e com toda a

informacg&o necessaria.
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Anexo |l

Questionario



Duestionirio ot Halsmod Sconcand

hetps! idocs google. comTormesdd/ 1 ADIGN 1gHSO0Y ROpIDEAR X v

Editar esie formuliric

Questionario sobre Balanced Scorecard

1

O objectivas delinidos no BSC (Balanced Scomscard) ajudam a empresa a melhorar 8 sus competitividade

Concorda Tetalmente

C:one paa

Irdiferents

Hacondi

Diaconds Tatalments

Mao se/ HEa Quena Aesporder

2

Eu canhegs o8 ohjectives defiredes ne BSC & trabalho em fungso deles

Concorda Tolalmente
Concorda

Irdiferente

Discardo

Hacards Tatalmante

MAD g2 Hda Ouend Responder

3

Fui cansuliado palos meus suparicres antes da defnicio dos objectvos da BSG

Congoida Totalmsnte
Concorda

Irdilensnle

Mgcondo

Discordo Tatalmente

Mao seifHda Quera Aesponder

4

Canzsull=i o5 mews subardinades anles da definicio dos cbjectives deles

Concora Todalmsnte
Concoeda

Irdiferente

D

Discorde Tatalmemte

d-{1-H01F 1546

97



Cuesiiom#no sober Halamoed Scorecand

Mao sei/H 3o Quera Responder

5
foaile g chjectivos do BSC gue me Taram definidoas
Concorda Tedalmente
Concorda
Irediferente
MHgcond o
Macorde Tatalmenie
MAg 32/N &0 Quera Responder

L]
& qualidade do BSC actual é suficsentemente boa
Concorda Telalimenle
Concoeda
Indiferente
Miscordo
Discorde Tatalmanie
Man se/ N OQuens Responder

T

hetps fdocs google. comdTormedd/ L-ADIGN 1 gHS00Y ROpIDEA X

fSie ma fosse dada a aportunidade, mudaria 05 actuais indicadones do A5G

Concordo Tolalmente
Concoeda

Indifenenie

Discordo

Biscordo Tatalmente

Mao sei/HEa Quera Aesponder

B5C & uma ferramenla para a mplementacaoc da estralegia da empresa

Concoeda Totalmsents
Concoma

Indiferente

hacondo

Discande Tatalmente

MEo g&, W &a Quena Aesponder

9

Cis gbjectivos atingldos no BSC ajudam no meud crescimento profEsional

Yol 9
98
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Cuestionirio sobe Balasced Scorecand

Concorda Todalmente
Concoeda

Irediferente

Discordn

Digcorde Tatalmente

Ma® ge/Ha OQuera Reaponder

10

hetps! fdocs google. comTormeld/ | ALIGN 1 gHSOIY RDpIDEAR X ik

Mo geral. como s sente acerca dos baneficios que recebe desta empresa?

Totalmente Satigleno
Satiglana

Irediferente

Insatisfeto

Totalmente Insatisfedo

Min sei/Na0 OQuara Aesponder
Dhurtrac

11

Palilicas relativas ao Pesspal geralmente fazem senldo para mim

Concorda Totalmste
Concoeda

Iredifisrente

Diacondo

Diaconde Tatalmenie

Mo g/ W& Quierd Aespondsr

12

Mo compreendn a palitica de beneficaos ao Pessoal da empresa

Concoerdia Tolalmente
Concordio

Irediferente

Discordo

Discorde Tatalmante

Mag 38/ Quero Responder

13

Feta mau conhecimenio, 35 ecompansas resta empresa &0 melbares que em asiras

Concorda Totalmsente
Concorda
Irediferemte

3ol 9

d-00-101F 1546
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Cuestionfrio sobe Halanoed Scomrecand hitpfdocs goop e coms'Tometd! |- ADI G g HS Y RO DF X it

Discorde
Miscorde Tatalmende
Mao sei/Haa Quera Responder

14
Pada meu canbBeciments, o nivel salasial desta emp-metupeﬁnra&de mrcado para &% mesmas
'LI'II'.‘EEIEEI

Concorda Tetalmente

Coneoamda

Ired iferenie

Diacands

Migcorde Totalmente

Mae g NEa Quend Aesporsder

15
Comparads com auitred colegae de frabalho, penad que gou bam page neata emprsa
Concorda Tolalmente
Concoeda
irddifpremte
Discorde
Diaconde Tatalmente
Man 520/ Nen Ouerd Responder

iL]
Estou satisferio com as peoridades e com o caminho fragado no mow departament o
Concondo Totalmsente
Conconia
Indiferente
Discordo
Discorde Tatalmenle
Hin 5o/ a0 Quera Aesponder

17
A= decisdes da gestdo no guee == refere aos irabalhadores =i normalmente juslas
Concordo Tolalmente
Concoma
Iredifirete
Disconde
Discorde Tatalmente
Mao s=ifNaa Quera Aesponder

4of 9 (-0-H00F 15:46
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Duestionirio sobee Balasoed Scorecard

1a

hetpec! docs g oogle. com/Tommeld! |-ADIGN 1 g O0Y RDp) DF 0P vl

Existe contacto suficienle sntre a gesido = os trabalhadores nesta empresa

Concorda Totalments

Concosa
Irdiferente
Diaconds

Macarde Totalmente
Wi s& W& Quena Respoander

19

& geatho da empresa fomece uma clara defiregho da estratégia

Concoeda Todalmente

Concoeda
Irdifprente
Discondn

Macorde Tatalmente
Mae s/ &0 Quero Responder

20

A egtan € geralmenie respenado peles trabalhadones.

Conconda Tolalmente

Concoedo
Irediferente
Mscardo

Discorde Tatalmiente
Min sei/Ndn Quera Aespordaer

21

ka mirhia opinida, & dada a0s novos trabalhadores do mew depafamenta uma nogio dan daquilo gue

Ihes & pzperado

Concoeda Tetalmente

Concosda
Irdiferenie
Diacnnds

Digcande Tatalmente
Mao sei/Haa Quera Responder

22

Hi urmea clara droalgagioe miema das cportursd ades de emgrego na empress

Concorda Todalmenle

Concoaa

Fal9

(M- 1005 1540
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Questiondrio sobe Balanced Scorecand

Gaf9

102

Indiferente

Discorde

Discorde Tatalmente

Nao sei/Nao Quera Responder

23
MNa mirha opinido, a empresa faz uma boa promogio dos trabalbadores competentes

Concordo Totalmente
Concordo
Indiferente

-~ Digcordo

Discordo Totalmente
Nap sei/Na3o Quera Responder

24
Estou motivado para ficar na empresa por causa dos benelicios salanais

Concordo Totalmente
Concordo

Indiferente

Discordo

Discordo Totalmente

Nio s&/N&o Quero Responder

Concoedo Totalmente
Concordo

Indiferente

Discorde

Discorde Tatalmente

N&o s&/N&o Quero Responder

Sou encorajado a pensar autonomamente

Concordo Totalmente
Concoedo

Indiferente

Discorde

Discorde Tatalmente

Nio sei/Nao Quera Responder

hetps/docs googlecom/Torme/d! 1-tDIGN 1gHEI Y RDpI DF AR PX16vE.

O meu superior herarguico faz-me sentir um importante membro da equipa

04-01-2015 15:46



Cussivom#rio sobee Balasoed Scorecand

27

Sou responsdvel por deflinir os meus chjectivos

Concoetda Totalmenta

ConcHEa
Irediferente
Dhacaids

Hacond s Tatalmente
Mo S W& Quend Aespanider

24

hetps Mocs google. comTormesld! L ADIGN 1 gHEMTY RDp DA v

Tenhd wma melod ideia dos meus objectives com o BSE

Concorda Totalmente

Concoamia
Indiferente
Discordo

haconds Totalmeanie
Mo a8 W& Queno Responider

29

Sou confiante & posso concretizer o obgectnvns da minha carmeia negta empress

Concorda Tolalmsente

Concorda
Irdiferente
Miscordo:

Discordo Tatalmiente

il 581/ H &0 Quera Aesponder

an

0= banagers nesta empresa s3a recompensados financeiramente pelo seu desempenhao

Concorda Todalmsnte

Concorda
Irediferente
Dhacandis

Discordo Tatalmente
Mao sei/HN30 Quera Aesponder

a1

Fazem-me senlir um membn da equips de Geslao

Concorda Totalmsnte

Concorda

Taf9

(- (0-2005 1546
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Questiondrio sober Balanced Scorecard

Indiferente

Discorde

Discorde Tatalmente

Nao se/Nado Quera Responder

32

hetpsdocs google_com/Tome/d 1-IDIGN 1qHSOYRDpI DFARPX 16vE

Sinto que fui suficietemente bem treinado para kdar com as mnhas tarefas

Concordo Totalmente
Concordo
Indiferente
© Discordo
Discordo Totalmente
Nao sei/N3o Quera Responder

Quanto mais tempo se fica nesta emprésa, mais se senle parte dela

Concordo Totalmente
Concordo

Indiferente

Discordo

Discordo Totalmente

Nao s&/Nao Quero Responder

34

Faco algo que realmente @ valonzado no meu trabalho

Concoedo Totalmente
Concordo

Indiferente

Discorde

Discorde Tatalmente

N&0 s&/N&o Quero Responder

35
Considera-me com fituro no meu actual emprega
Concordo Totalmente
Concoedo
Indiferente
Discorde
Discordoe Tatalmente
Nao sei/Nao Quera Responder

Bof9
104
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Cuestionério sobe Halaneed Scorecand hetpfdocs goople comsTommstd 1D GR g SO R Dpd DA P

a6
& minha empresa & um lugar agradawel para trabakhar
Concoeta Todalments
Concorda
Indiferente
Diacands
Diaconds Tatalmente
Mao &/ a0 Quena Responder

ALUTICA SNV DRGVRS-PARse siravds dog Farmulngs &0 Goaghk. 100%: termirsi.

Cofm lacnoligia Exte comeide nie il msde nem sprovads pela Google
Denuncar abesc - Termos de Lbzacio - Termes adiconasis

Saf 9 (e {1-H01F 15246
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Anexo |l

Resultados do Questionario
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RESULTADOS DO QUESTIONARIO

PERGUNTA N¢ 1 2 3 4 5 6 7 B 9 10
Concordo Totalmente 16 12 9 9 12 8 6 20 8 5
Concordo 17 20 14 19] 18 20 15| 14 21 25
Indiferente 2 3 1 1f a 4 7 2 3 3
Discordo 1 1 5 1] 1 2 6 0 3 3
Discordo Totalmente 0 0 5 2 1 1 1 0 0 0|
N3o sei/N&o Quero Responder 0 0 1 4 0 1 1 0 1 0
PERGUNTAN®| 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20
Concordo Totalmente 13 4 4 6 4 12 8 7 13 8
Concordo 18 4 21 14} 13 16 23 24 18 25
Indiferente L3 2 2 7 8 5 _ 3 3 5 3|
Discordo 1 2 4 5 8 3 2 1 0 0)
Discordo Totalmente 1 —— 1 2 3 0 0 - 1 0 0
N3o sei/Ndo Quero Responder 0 0 4 2 0 0 0 0 0 0
PERGUNTAN®| 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30
Concordo Totalmente 12 @4 7 10 8 9| 9 12 8 13
Concordo 20 15 20 12 20 22 19 15 21 18
Indiferente 2 2 3 8 5 3 1 4 2 1
Discordo 1 4 4 3 2 1 5 4 3 2
Discordo Totalmente 0 1 0 1 1 1 1 1 0 0
N3o sei/N3o Quero Responder | 0| B | . D . ] )
PERGUNTAN®| 31 32 33 34 35 36
Concordo Totalmente 8 12 16 12 8 13
Concordo 17 20 16 21 19 20|
Indiferente 5 3 3 2 4 2|
Discordo 4 1 0 1 4 ol
Discordo Totalmente 2 0 0 0 0 0|
Néo sei/Ndo Quero Responder 0 0 1 0 1 o
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Anexo IV

Dados do Balanced Scorecard da

Empresa
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COCKPIT - FINANCIAL RESULTS 2008-2013

2008 2009 2010 201 2012 2013
FINANCIAL RESULTS Plan ACT Plan ACT Plan ACT Plan ACT Plan ACT Plan ACT [Tendéncid Objectivo
Receitas Totals (ME) 62,9 62,2 E2.9 58.8 B2,1 59.8 62,0 58,3 61,0 554 55,7 594 - +
Margem Bruta 25,20% 2550%| 2640% 25,40% 25108 259%  216%| 206% 16,7/%| 228% 248% - +
Ebitda sem Custos Indirectos 54 6,7 4.5 543 71 543 6,9 24 3.1 -0,3 3.8 6,1 - +
EBITDA com Custos Indirectos 3.7 5,2 4.5 b3 58 4.1 5,7 1,2 20 -1,5 27 5 - +
Custo Médio por Quilo Enviado por 3,82 4,15 3,2 3,29 3,11 3,34 3,33 2,75 2,63 + +
Custo por Envio Macional (€) 8,88 8,98 842 6,71 6,41 6,75 7,04 84 6,53 + +
Custo Indirectos (ME) 10,4 9.1 105 9.3 9.5 g2 10,1 a4 9.2 8.8 86 + +
Custos Indirectos sem Marketing e Vendas 5,4 5.2 5,2 5.9 54 - +
Média de FTE 0,47 0,49 0,459 0.48 0,47 0,47 0.48 0,48 0,45 0,41 0.4 0.4 + +
Média de FTE — Fungdes directas 0.3 0,32 0,33 0,33 0,33 0,33 0,33 0,3 0,27 0,26 0,27 + +
Média de FTE — Fungies Indirectas 0,18 0,17 0,16 0,15 0,14 0,15 0,15 0,15 0,14 0,13 0,13 + +
Envios por Média de FTE 8,57 7,67 8,03 9.51 10,04 9.38 9,44 5,156 10,29 + +
Prazo Medio de Recebimento (n? di 79 &8 729 66.9 58,0 68,3 58,0 63,7 65,1 62,3 63,7 55,8 + +
Prazo Medio de Pagamento 61 57 83.7 85,7 73,7 71,2 128,8 142 71,3 68,2 64,7 894 = +
Investimanto em Bens de Capital (M 4 1 0,1 0,1 0,1 0.4 0,7 29 0,9 0,1 0,2 0,3 + +
Free Cash Flow (m€) 1 5 6,1 6.3 74 3.2 6,6 4 35 0,5 45 97 + -
Antiguidade de Saldos Vencidos de| 24,40% 24,30%] 24,9% 20,1%| 288% 241%| 284% 257%| 269% 22,3%| 30,5% 17 6% + +
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ENVIROMMENTAL HEALTH and SAFETY SCORECARD 2011-2013

PERFORMANCE PROCESS0 GESTAD OPERACIONAL 2011 2012 2013

PROCESSO / ATWIDADE (new) Tendéncia | Objectivo
Obj. [ 1* Trim | 2° Trim | 3° Trim | 4° Trim Obj_ [ 1% Trim | 2® Trim | 3° Trim | 4° Trim Obj. [ 1° Trim | 2% Trim | 3% Trim | 4° Trim

PROCESSO SISTEMA GESTAD AMBIENTAL

Consumo de Combustivel por Envio (litros) 066 048 0,47 05 0,45 0.6 0,51 0.48 0,5 0.44] 0,48 0.4 0,37 0,36 0,36 + +

Emissfes da CO2 por Envio (Quilos) 151 123 12 1,28 1,14 1,27 13 1,23 1.27 1,11 1,22 1,02 0,03 0,02 0,92 + +

Dicxido de Carbono Cempensado (Toneladas) 14 - - 17.2 - 126 129 9 14,3 17.4 13 135 183 23,1 197 + -

Numero de Envios por Servigo Verde 675 ag7 B19 302 - 200 201 533 630 622 625 586 548 9501 2219 + +

Consumo de Electricidade por Envio (kw/h) 0,5 0.41 0,38 042 0,42 0,41 0,36 0.30 0.47 0,38 0.4 0,35 0,33 0,45 0,39 + +

Emissdos da CO2 por Consumo de Electricidade por Envio (Kg) 0.24 0.19 0,18 02 0.2 0,18 0,17 0.18 0.22 0.18] 0,19 0,16 0,15 0,21 0,18 + +

Consume de Agua por FTE (m3) 38 an 3,27 3,80 317 38 2,39 5.24 5.16 3.14] a8 2,11 2,79 3,64 2,76 + +

Consume de Papel por Envio (em n® de folhas Ad4) 1,8 1.36 1,35 1.2 1,42 1.6 1,12 1,56 1.08 1.41 13 1,07 0,88 1,05 22 + -

Valorizagdo de Residuos (%) B0% B1%  81,30% B4109% 8% 80% BO50% T77.40% 37.30% 74.40% T5% T4%  91.50% T5% B1% -

PROCESSO SST

Numero Médio de Baixas por AT por cada mil FTE [ 29 22 53 33 45 47 5.6 32 0.8 4 5 6.7 25 42 +

Frequéncia de Lesdes 6,7 36 54 56 6.7 [:1] [:] 72 42 2.1 B 74 B5 32 6.4 +

Membros com Doengas Profissionais por cada cem trabalhadores 05 0,21 0,21 0,21 022 05 0.2 0,23 0,23 0,23 0,25 0,24 0,24 0,24 0,24 + -

Numeara de Ndo Conformidades Detactadas em Auditorias SST 70 - - - 56 70 13 18 0 43 65 - - 12 2 + -
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QUALITY SCORECARD 2010-2013

2010 2011 2012 2013 Tendéncia| Objectivo

Obj YTD Chbj YTD Ohbj YTD Obj YTD
PROCESSO GESTAC
{SAIDA/EXPORTAGAD E CHEGADA/IMPORTAGAQ)
Tempo em Transito 96% 93,1 96% 95,90% 96% 95,80% 96% 95,20% + -
Pecas Digitalizadas (%) T2% T3,10% T0% 79.70% T2% 73% T2% 79% + +
Sub-processo CHEGADA/IMPORTACAC
Entrega em 24 Horas Q6%  96,90% Q6% 97,20% 896% 97,60% 96% 97,50% + +
APOS-VENDA
Fecho de Reclamacfes de Clientes em Menos de 5 Dias (%:) 75% 89,00% 75%  91,10% 75% 94,80% TH9%:  93,70% + +
Indemnizagées Pagas em Menos de 10 Dias (%) 80% 88,30% 80% 90,90% B0%  92,30% 80% 95,40% + +
Sub-processo VENDA
Angariag3o Liguida de Clientes 1,00 072 1.00 0,90 B80% 90,4 100% 111,80% + +
Receita por Quilo Enviado 10,52 849 877 8,03 60% 68,7 8,09 6,88 + +
GESTAQ DOS MEMBEROS
Absentismo por Doenga e AT 3% 1,84%: 2,20% @ 2,20%| 2,20%  1,50% 2%  1,50% + +
Demissdes Voluntarias 5,509 6,30%:| 6,20% 3,40% 4% 1,509 250%  2,70% + -
Horas de Formacao por Membro 12 15,73 13 18,75 13 11,5 12 16 + +
E-MATERIAIS
Incidéncias Resolvidas pelo Help Desk B80% 85% B6% 88.,50% BB% 87,10%| B7,50% 89,30% + +
CUSTOS DA NAO QUALIDADE
Indemnizacdes por Dano e Extravio em Percentagem das Vendas 0.77% 1% 077%  071%| 075% 1% 056%  0,35% + +

111




- FIM -



