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Resumo

Definir e executar uma estratégia de longo prazo é um dos grandes desafios de um gestor.
O Balanced Scorecard foi criado nos anos 90 do século passado, apresentando-se
primeiramente como uma ferramenta de avaliacdo de performance, mas hoje é utilizado

como um sistema de gestao estratégica.

O contexto atual de enorme globalizagdo dos mercados e crescente competitividade entre
as empresas desperta cada vez mais 0s gestores para a importancia dos ativos intangiveis
para atingir vantagens competitivas. A metodologia do BSC explica, através das relacoes
causa-efeito entre objetivos estratégicos, traduzidos em indicadores financeiros e nao
financeiros, a forma como os ativos intangiveis podem potenciar os ativos tangiveis. Esta
combinacdo possibilita coordenar e alinhar a estratégia global da organizagdo com as

tarefas do dia-a-dia.

O presente trabalho apresenta uma proposta de Balanced Scorecard para uma empresa da
industria farmacéutica. A partir da missao, visdo e valores da empresa sdo definidos
objetivos, indicadores e metas. Pretende-se que esta proposta de BSC seja implementada
e permita a empresa 0 acompanhamento da estratégia, a sua comunicacao a todos os niveis

organizacionais, e a consequente monitorizacgao dos resultados obtidos.

Palavras-chave: Balanced Scorecard, Estratégia, Mapa estratégico, Indicadores

financeiros, Indicadores ndo financeiros.



Abstract

Defining and executing a long-term strategy is one of the biggest challenges for a
manager. The Balanced Scorecard was created in the 90°s of the last century as a
performance evaluation tool; however it has evolved to a strategic management system

in nowadays.

The current context of enormous market globalization and growing competitiveness
among companies is increasingly alerting managers to the importance of intangible assets
in achieving competitive advantages. The BSC methodology explains, through cause-
and-effect relationships between strategic objectives, which are translated into financial
and non-financial indicators, how intangible assets can leverage tangible assets. This
combination allows coordinating and aligning the organization's overall strategy with

operational tasks.

The present work develops a Balanced Scorecard proposal for a company in the
pharmaceutical industry. From the mission, vision and values of the company are defined
objectives, indicators and targets. The goal is to provide the company with a BSC
proposal that can be implemented, allowing the company to follow the execution of its
strategy, to communicate that strategy to all organizational levels, and to monitor the

results obtained.

Key words: Balanced Scorecard, Strategy, strategic map, financial indicators, non-
financial indicators.
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1. INTRODUCAO

Uma das ideias chave de Kaplan & Norton (2010) ¢ “if you cannot measure it, you cannot
improve it”. Estes autores foram os criadores da metodologia do Balanced Scorecard
(BSC) nos anos 90 do século passado. Segundo 0os mesmos, dar a conhecer 0s nimeros
que traduzem as operacdes do dia-a-dia de uma organizacdo é fundamental para os
gestores tomarem as melhores decisdes (Kaplan & Norton, 2010). A preocupacédo com a
medicdo de performance das organizacdes € ja antiga na literatura de gestdo (Simons,
1995). Todavia, durante muito tempo os gestores escolhiam Unica e exclusivamente
indicadores de desempenho financeiro (Eccles, 1991). Este tema ganhou ainda maior foco
nos anos 80 e 90 do século passado, com a crescente globalizacdo da economia, a
valorizacdo dos ativos intangiveis, e com o desenvolvimento das tecnologias de
informacao e comunicacdo (Geada, 2012). Segundo Simons (1995), é nesta altura que 0s
gestores detetam dificuldades em controlar as organizacfes, que passaram a Ser mais

flexiveis, criativas e inovadoras.

O crescimento da competitividade nos anos 80 e 90 do século passado (Eccles, 1991),
deu énfase a necessidade de uma medicdo do desempenho organizacional mais
sofisticada. Os responsaveis de planeamento e controlo de gestdo comecaram a perceber
que os indicadores tradicionais (financeiros), apesar de relevantes para medir o
desempenho operacional, j& ndo eram suficientes, tornando-se necessario outros
indicadores de carater ndo financeiro relacionados com a estratégia, para suportar a

tomada da deciséo na gestdo das organizacdes (Eccles, 1991).

Na literatura sdo notorias muitas criticas a utilizacao exclusiva de indicadores financeiros
que, apesar de importantes, apenas mostram uma parte do desempenho e sdo poucos

indicativos do futuro da empresa (Eccles, 1991). Ou seja, as medidas financeiras



privilegiam o curto prazo, menosprezando o longo prazo, e baseiam-se unicamente em
dados historicos (Kaplan & Norton, 1996). Por exemplo, as medidas financeiras de
desempenho ignoram o valor financeiro dos ativos intangiveis de uma empresa. Mesmo
assim, os sistemas de medicao de performance, na grande maioria das empresas até aos
anos 90, baseavam-se quase em exclusivo, em informagéo financeira, mantendo assim o
foco no desempenho de curto prazo (Eccles 1991; Malmi 2001; Kaplan & Norton 2010).
Tal foco mina a competitividade das empresas, ja que estas sdo incapazes de identificar
as carateristicas chave dos produtos que irdo acrescentar valor para o cliente e gerar
riqueza a longo-prazo. A competitividade das empresas a longo prazo deriva em grande
parte da capacidade de apresentar as competéncias chave de uma forma inovadora sendo
que, quanto mais a empresa estiver identificada com as suas competéncias, mais facil sera

este processo (Hamel & Prahald, 1990).

O BSC vem dar resposta a necessidade de um maior foco no longo prazo. Esta
metodologia desenvolvida por Kaplan & Norton (1992, 1993) inclui medidas financeiras
e ndo financeiras no suporte a decisdo, num equilibrio entre o curto e o longo prazo. Este
equilibrio é um dos pontos distintivos do BSC face a outros sistemas de medicdo de
desempenho (Malmi, 2001). Além disso, a evolucdo do BSC levou a que este se tornasse
num sistema em que sao identificados fatores chave de sucesso, e em que € comunicada
e alinhada a estratégia global da organizacdo com a dos diferentes departamentos, bem
como com o interesse de todos os colaboradores (Kaplan & Norton, 2008; Gomes et al.

2007).

O presente trabalho tem como objetivo apresentar uma proposta de BSC na XFarma
(nome ficticio de uma PME da industria farmacéutica). Mais especificamente, pretende-
se delinear 0 mapa estratégico, identificando os objetivos estratégicos, um conjunto de
indicadores de desempenho e respetivas metas. Pretende-se também promover o

2



alinhamento da gestdo operacional da empresa com a estratégia, 0 acompanhamento dos
objetivos estratégicos, a avaliacdo de indicadores de performance e ainda a orientacao
para performance de todos os niveis hierarquicos, através do envolvimento de todos os

colaboradores no processo de gestdo estratégica.

Quanto a estrutura do presente trabalho, o mesmo encontra-se dividido em quatro
capitulos além deste introdutdrio. O segundo capitulo apresenta uma reviséo da literatura
sobre 0 BSC. No terceiro capitulo € feita uma descricdo da metodologia utilizada, bem
como da empresa. No quarto capitulo é realizada a aplicagdo pratica. Finalmente, o quinto
capitulo apresenta as conclusdes, as limitacdes do estudo e as sugestdes para possiveis

aplicacdes futuras.

2. REVISAO DA LITERATURA

2.1. Estratégia

O sucesso é o0 ponto onde uma empresa supera 0s seus concorrentes e € o resultado da
implementacdo eficaz de uma estratégia proporcionadora de uma vantagem sobre 0s
mesmos (Porter, 1996). Para Serra et. al (2008) a estratégia apresenta um encadeamento
entre duas tarefas, a formulacdo da estratégia seguida de uma implementacéo eficaz. Para
este autor, a estratégia relaciona-se com o conjunto de atividades dos gestores, com a
finalidade de concretizar melhores desempenhos em relagdo aos rivais. Ou seja, a
estratégia permite identificar as acbes a realizar entre diferentes alternativas. Uma
estratégia bem implementada identifica prioridades na afetacdo dos recursos e energias
(Pinto, 2009). Pinto (2009) identifica trés beneficios que advém da estratégia: o

pensamento estratégico, a tomada de decisdo e a performance.

Para Porter (1996) ter eficacia operacional ndo é ter estratégia, a eficicia operacional é

limitada e ndo traz nenhuma vantagem competitiva a empresa pois hoje em dia todos os
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concorrentes do mercado podem ter acesso as melhores préticas de producéo ou & melhor
tecnologia. O autor chega mesmo a dar como exemplo as empresas Japonesas sendo que,
para este, sdo poucas as que tém estratégia. Para a empresa criar uma competitividade
sustentavel e ser superior aos seus concorrentes tem de ser capaz de apresentar uma
estratégia que consiga criar valor através de atividades distintas dos rivais. Contudo, se
uma empresa obtiver sucesso num determinado periodo temporal com uma estratégia,
ndo é certo que esta venha a ter sucesso continuado (Hamel & Prahalad, 1990). Kaplan
& Norton (2008) afirmam que qualquer estratégia tem um prazo de validade e que, todos
0S anos, 0s responsaveis pela estratégia da empresa devem rever a estratégia através de
analises de informagdes internas e externas. Tal permitira determinar se é ou ndo
necesséaria uma mudangca de estratégia. E no acompanhamento e defini¢do da estratégia
que o0 BSC se torna uma poderosa ferramenta de gestdo, muito além de um mero sistema

de medicédo da performance (Kaplan & Norton, 2008).

2.2. Evolu¢ao do Balanced Scorecard

O BSC surge nos anos 90, desenvolvido por Kaplan & Norton e documentado num artigo
de 1992 na Harvard Business Review — “The Balanced Scorecard — measures that drive
performance”. Segundo Olve et al (2004), o BSC foi desde cedo um sistema com grande
propagacdo no mundo empresarial e, em 1993, Kaplan & Norton (1993) elaboram um
novo artigo, onde apresentam ja uma serie de resultados da aplicacdo do BSC em
empresas. Neste artigo, 0s autores constatam que existem muitas potencialidades para

além das apresentadas inicialmente.

No inicio, 0 BSC esteve principalmente associado a ideia de um sistema de controlo e
avaliacdo de desempenho organizacional (Kaplan & Norton, 1992). Nesta primeira fase,

a estrutura do BSC era caracterizada pela relagcdo causal entre os objetivos estratégicos



das quatro perspetivas — financeira, clientes, processos e aprendizagem — e a cria¢do de
um conjunto de indicadores de desempenho para avaliacdo de cada objetivo e a definigédo
de metas para cada indicador (Pinto, 2009). Ainda numa fase embrionéria os autores,
definem o BSC como mais do que um mero sistema de medicdo de desempenho, sendo
considerado um sistema de gestdo das diferentes areas organizacionais (Kaplan & Norton,

1993).

Posteriormente, numa segunda fase, os autores do BSC vém mostrar como utilizar esta
metodologia como uma ferramenta de acompanhamento, implementacéo e redefinicéo de
estratégias. No seu terceiro livro, Strategy Maps, Kaplan & Norton (2004) explicam como
0 BSC pode ser usado como uma ferramenta para traduzir a estratégia em objetivos
operacionais que estdo ligados entre si, através de relacBes causa-efeito. Nesta fase o0s
autores apresentam o BSC como um sistema de gestao estratégica que permite comunicar

e acompanhar a implementacédo da estratégia (Kaplan & Norton, 2004).

Numa terceira fase, e correspondendo ao seu quarto livro Alignment, Kaplan & Norton
(2006), apresentam 0 BSC como um sistema capaz de alinhar a estratégia da organizacao
com as acOes operacionais. Finalmente, com o livro The Execution Premium, Linking
Strategy to Operations for Competitive Advantage, Kaplan & Norton (2008)
desenvolvem o BSC como um sistema integrado de gestdo estratégica, capaz de
estabelecer a estratégia como um processo continuo. Nesta obra, os autores relatam como
0 BSC ¢ eficaz na orientagdo de cada colaborador para a visdo e missdo da empresa,
fazendo com que cada agdo do quotidiano contribua para a realizagédo de objetivos

estratégicos.

Deste modo, o BSC ndo sé possibilita a medicéo de indicadores de desempenho, tal como

era preconizado na sua criacdo, mas consegue também definir o que realmente €



importante fazer para a estratégia da empresa. Assim, fornece um conjunto de informacao
para decisdes atempadas, de forma a poder criar e sustentar valor a longo prazo (Russo,
2009). A evolucao do BSC permite posicionar esta metodologia como uma ferramenta de
gestdo estratégica que serve para comunicar, aplicar a estratégia organizacional e
assegurar que a organizacdo nao se desvia da estratégia (Olve et al., 1999; Lawrie &

Cobbold, 2004).

2.3. Indicadores financeiros e nao financeiros

Desde cedo que as empresas reconheceram a necessidade de medir o seu desempenho e
avaliarem se 0s seus objetivos foram ou ndo concretizados. Neste sentido, os indicadores
financeiros foram durante muitas décadas utilizados como a unica forma utilizada para
medir a performance das empresas. A utilizacdo destes indicadores apresentava algumas
vantagens, como serem coerentes, comparaveis entre empresas, simples, objetivos e

consistentes (Jordan et al., 2002).

Kaplan & Norton (1996) descrevem que o uso isolado de indicadores financeiros d4 um
excessivo peso as estratégias de curto prazo, insuficientes para uma correta avaliacdo do
desempenho da organizacgdo, pois 0 excesso de énfase em ac¢des passadas pode provocar

procedimentos que ponham em perigo a criag@o de valor no futuro.

No mesmo sentido autores como Eccles (1991), Kapan & Norton (2001), Niven (2003),
Neely et al., (2002) e Malina et al., (2007) afirmam que o0s gestores ndo podiam continuar
a basear-se apenas em indicadores financeiros para a tomada de decisdo. Estes autores
argumentam que o maior foco dado aos indicadores ndo financeiros reflete a crescente
importancia dos ativos intangiveis, que passaram a ser criticos para a sobrevivéncia de
uma organizacao, sendo uma fonte de vantagem competitiva e impulsionadores de um

bom retorno econémico-financeiro.



A metodologia do BSC combina indicadores financeiros com néo financeiros. Segundo
Kaplan & Norton (1992) o BSC ndo vem substituir os tradicionais indicadores
financeiros, mas sim, complementa-los com medidas ndo financeiras dando uma viséo
alargada, atual e futura da empresa. O conjunto de indicadores elaborados para o BSC
deve permitir aos gestores uma avaliacdo do grau de cumprimento da estratégia escolhida

pela organizacao (Russo, 2009).

Segundo Kaplan & Norton (1996) muitas empresas tinham dificuldade em quantificar
com clareza os seus ativos intangiveis. O BSC, através das rela¢des entre indicadores nao
financeiros, como por exemplo a satisfacdo do cliente, e indicadores financeiros, como
por exemplo vendas, vem superar essa dificuldade. Assim, o BSC permite ter um
conhecimento e controlo do valor da utilizagdo de ativos intangiveis, como a fidelizacdo
de clientes (Pinto, 2009). Para Norreklit (2000) esta relagéo entre indicadores financeiros
e ndo financeiros é um dos fatores que mais distingue o BSC de outros sistemas de

avaliacdo de desempenho.

2.4. As perspetivas do BSC

Para Kaplan & Norton (1992) o acompanhamento do desempenho deve ser realizado
através de quatro perspetivas de analise - a perspetiva financeira ou do acionista, a
perspetiva dos clientes, a perspetiva dos processos internos e a perspetiva de
aprendizagem e crescimento (Apéndice I). Estas perspetivas ndo séo fixas, estes mesmos
autores reconhecem que podera haver mais perspetivas ou outras perspetivas, de acordo

com o contexto da organizacéo, a sua missao e estratégia.



2.4.1. Perspetiva financeira

Esta perspetiva estd intimamente ligada aos acionistas, que esperam uma determinada
rentabilidade do capital investido. S&o eles os principais interessados nesta perspetiva,
tendo como foco principal os seus interesses (Jordan et al., 2002). A perspetiva financeira
€ muito importante para determinar se a estratégia da empresa estad ou nao a levar aos
resultados financeiros desejados, que sdo 0s objetivos a atingir por todas as outras
perspetivas (Kaplan & Norton, 1996). Apesar de um bom barémetro da criacédo de valor
da empresa, as medidas desta perspetiva ndo podem ser vistas de uma forma isolada, pois
ndo ddo uma ideia de criacdo de valor no futuro nem da evolucdo de processos e

competéncias (Kaplan & Norton, 1992).

2.4.2. Perspetiva de clientes

Os clientes séo o principal fator que permite alcancar resultados de natureza financeira
nas empresas e, sem estes, uma empresa ndo sobrevive. Deste modo, a perspetiva de
clientes antecede a perspetiva financeira. A perspetiva de clientes centra-se, ndo sé, na
maneira como a empresa € percecionada pelos seus clientes, mas igualmente na
capacidade da empresa fornecer uma maior diferenciacdo dos seus produtos ou servicos,
com o objetivo de maximizar o seu posicionamento na mente dos clientes (Rocha, 2005).
Deste modo, esta perspetiva reflete exclusivamente o quanto a empresa esta disposta a ir
ao encontro dos clientes, ou seja, de proporcionar o que os clientes desejam receber (Olve
et al., 1999). Apesar de muito importante para 0 sucesso da organizacdo, as medidas
relacionadas com esta perspetiva sao muito negligenciadas por medidas relacionadas com
o desempenho econdmico-financeiro. O objetivo fundamental para um gestor tem de ser

ir ao encontro do cliente, ou seja, do que ele pretende (Kaplan & Norton, 1996).



Autores como, Rodrigues & Reis (2014), afirmam que existem quatro carateristicas
fulcrais para uma boa relagdo com os clientes, sdo elas; os prazos de execucdo e de
entrega, a qualidade dos produtos, o nivel do servico e, por ultimo, o custo do

servigo/produto.

2.4.3. Perspetiva dos processos internos

Para os autores Niven (2003) e Brewer & Speh (2000), na perspetiva dos processos
internos é necessario identificar e avaliar o que € necessario fazer internamente para
exceder as expectativas e necessidades dos clientes, e assim, alcangcar os objetivos
financeiros desejados. E entdo necessario que esta perspetiva crie valor para as
perspetivas dos clientes e acionistas. Para tal, de acordo com Kaplan & Norton (1996), é
essencial identificar quais as atividades criticas para 0 negécio e obter a exceléncia nesses
processos. Os mesmos autores referem que esta perspetiva assenta em trés processos
principais — a inovacdo, as operacles e 0 servico pos-venda (Apéndice II). Com o
processo de inovacgédo a empresa vai identificar o que produzir. No processo de operacoes
a gestdo pode acompanhar e avaliar o desempenho da qualidade, dos prazos e da
quantidade de producéo e/ou servico. Por fim, o processo p6s-venda permite acompanhar

os clientes, tendo como indicadores o grau de satisfacdo ou de fidelizacao.

Em suma, nesta perspetiva 0s executivos devem perceber ao pormenor 0s processos
fulcrais para o sucesso da empresa e perseguir a eficacia desses processos por forma a

concretizarem as metas das perspetivas dos clientes e financeiras (Serra et al., 2008).

2.4.4. Perspetiva de aprendizagem e crescimento
Tendo o0s objetivos das perspetivas financeira, clientes e processos internos ja
completamente delineados, é necessario determinar os objetivos da perspetiva de

aprendizagem e crescimento. Esta perspetiva vai incidir sobre as infraestruturas a



desenvolver para crescer conforme a estratégia da organizacdo e a aprendizagem e

desenvolvimento do capital humano da empresa (Russo, 2009).

Para Kaplan & Norton (1996) o principal recurso das organizac¢6es sao os colaboradores,
tendo estes de estar preparados e motivados para enfrentar as adversidades diarias e dar
as melhores respostas. A formacdo continua dos colaboradores vai promover o talento e
as capacidades internas, proporcionando as organiza¢es um maior capital social, que ird
influenciar positivamente o desempenho a longo prazo. Ainda segundo 0S mesmos
autores, a empresa tem de manter constantemente motivados os seus colaboradores, pois
nédo chega serem altamente qualificados. Numa organizacéo, a capacidade produtiva dos
colaboradores é otimizada, pela motivacdo em demonstrar todas as suas competéncias e
ainda pela utilizacdo de toda a informacdo disponivel, 0 aumento da produtividade

possibilita a concretizacéo de todos os objetivos estratégicos (Kaplan & Norton 1996).

2.5. Mapas estratégicos e relagcdes causa-efeito

Os mapas estratégicos do BSC surgem no ano 2000 no artigo “Having Trouble With your
strategy? Then Map It”, publicado na Harvard Business Review por Kaplan & Norton
(2000). O mapa estratégico consiste na representacao grafica das perspetivas e objetivos
estratégicos, bem como das relacBes causa-efeito. O mapa estratégico é uma ferramenta
simples mas a0 mesmo tempo muito importante para a aplicagdo do BSC, uma vez que
permite ilustrar a estratégia para todos na organizacgéo, sendo capaz de a operacionalizar
e contar a “historia” do caminho de criacdo de valor pelas relagdes causa-efeito entre as

diferentes perspetivas e objetivos (Kaplan & Norton, 2008).

O mapa estratégico tem como alicerces da sua formulacdo a misséo, os valores e a visdo
da organizacgdo. A sua construcéo deve ser de cima para baixo, apresentando uma série

de relacbes causa-efeito entre 0s objetivos estratégicos das diferentes perspetivas. Um
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objetivo estratégico deve ser capaz de converter os ativos intangiveis em resultados
tangiveis, mas esta relacdo ndo necessita de ser direta. Por exemplo, desenvolver uma
cultura de desempenho ird relacionar-se com o aumento da eficiéncia na producédo e

subsequentemente num aumento de lucro (Kaplan & Norton, 2000).

Para Russo (2009) o mapa estratégico, através das ja referidas relacbes de causalidade
que ilustra, € uma ferramenta muito Gtil na transmissao da estratégia da empresa a todos
0s niveis hierdrquicos, possibilitando que todos os departamentos fiqguem a conhecer o0s
objetivos a atingir. O mapa estratégico permite ainda a identificacdo e a correcdo de

possiveis erros na implementacao estratégica a todos os niveis.

2.6. BSC como sistema de gestio estratégica

A formulacdo da estratégia de uma empresa é importante mas, para a obtencao de sucesso,
é tanto ou mais importante a forma como conseguimos executa-la (Niven, 2003). Para tal,
a estratégia nao pode ser do conhecimento apenas dos gestores de topo da empresa, toda
a organizacgdo tem de estar envolvida e alinhada com a missdo e estratégia da empresa

(Kaplan & Norton, 2001).

A implementacdo de um BSC implica uma definicdo antecipada da estratégia e da misséo,
devidamente enquadrados na visdo da empresa. Deste modo, o BSC é uma 6tima
ferramenta de implementacdo de estratégias. A construcdo do BSC coloca ndo s6 o
controlo, mas também a visdo e a estratégia no centro das atencbes da organizagédo
(Kaplan & Norton, 1996). Esta ideia do BSC como um sistema de execucéo de estratégia
estd de acordo com os resultados relativos a aplicacéo desta ferramenta. Kaplan & Norton
(2008) concluem que os executivos das empresas que implementaram o BSC ficam com
uma visdo dos processos de gestdo mais importantes para a concretiza¢do dos objetivos

estratégicos.
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Kaplan & Norton (1996) descrevem quatro procedimentos que permitem uma ligacao das
acOes operacionais de curto prazo com a estratégia a longo prazo. A integracdo destes
quatro processos d& ao BSC a potencialidade de ser um sistema capaz de gerir estratégias
apos a sua cria¢do, permitindo a comunicacdo, execugdo, monotorizacdo e revisdo da

estratégia. Esses processos so:

Traduzir a visdo e estratégia — Para Kaplan & Norton (1996) existem varios problemas
nas organizac6es, como a dificuldade de comunicar a propria estratégia e visdo desde o
topo até a operacdo diaria. O BSC vem ajudar os gestores a ultrapassar estas dificuldades,
através das relacdes causa-efeito entre objetivos estratégicos que permitem identificar as

operagGes necessarias para o sucesso em toda a estrutura.

Comunicar e articular a estratégia — Os mesmos autores consideram o BSC uma
importante ferramenta de comunicacdo da estratégia. A implementacdo do BSC a todos
0s niveis hierarquicos, no sentido de cima para baixo, permite um conhecimento da
estratégia ao longo de toda a estrutura da empresa, contribuindo assim para uma
articulacdo dos objetivos dos departamentos com o0s objetivos individuais, e
possibilitando o alinhamento desses objetivos com a estratégia global. A organizacdo

consegue assim que todos os esfor¢os convirjam no mesmo sentido.

Planeamento e afetacdo de recursos — Segundo Kaplan & Norton (1996), muitas
empresas tém dificuldade na articulacdo entre os objetivos estratégicos e 0s recursos
financeiros. O BSC é uma ferramenta capaz de colmatar esta dificuldade, pois permite ter
uma visao clara dos objetivos estratégicos e, através de indicadores e metas, possibilita
ao gestor uma selegéo adequada das iniciativas a financiar, que conduzam aos resultados

desejados.
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Feedback e aprendizagem — Todas as empresas tém a sua propria estratégia, que é
resultado de uma diversidade de fatores, como mercado, estratégia de produtos e
ambientes competitivos. Dentro da prdpria estratégia, o BSC permite definir um processo
de aprendizagem continuo sobre as relagdes causa-efeito, 0s objetivos estratégicos e o0s
indicadores de performance. Estes processos de aprendizagem podem levar a revisdo do
BSC e da propria estratégia inicialmente definida, ou porque ndo eram 0s mais
apropriados ou porque se alteraram o0s pressupostos assumidos. Este processo é ideal para
que os gestores possam testar as hipoteses de estratégia em tempo real (Kaplan & Norton,

1996).

2.7. A utiliza¢io do BSC nas PME

O desenvolvimento do BSC tem na sua génese a implementacdo em empresas de grande
dimensdo. Deste modo, a sua transposicdo para PME pode ndo ser imediata uma vez que
as PME tém normalmente caracteristicas diferentes das grandes empresas. As PME tém
normalmente, i) uma estrutura familiar e simples, ii) fraco poder negocial junto da banca,
iii) recursos financeiros, humanos e materiais limitados, e iv) uma area de atuacdo
maioritariamente nacional (Russo, 2009). Além disso, 0s gestores acabam por ser
frequentemente sécios ou acionistas, 0 que nem sempre sucede nas grandes empresas.
Apesar destas diferencas, autores como Azeitdo e Roberto (2009) apresentam o BSC
como uma ferramenta aplicavel mesmo quando se trata de uma empresa com uma menor
dimensdo. O processo de aplicacdo do BSC a PME é bastante semelhante mas com um

tempo despendido na sua implementacdo mais reduzido (Andersen et. al, 2001).

Russo & Martins (2005) e Machado (2011), ao longo das suas pesquisas sobre a aplicacdo
pratica do BSC em PME Portuguesas, concluem que este € um instrumento desconhecido

por muitas das empresas. As poucas empresas que conhecem e utilizam este sistema
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caracterizam-se por ter estruturas com uma dimensdo média e com produtos direcionados
para mercados externos, apresentando algum sentido estratégico, ao contrério da grande
maioria das PME em Portugal, onde o planeamento estratégico é apenas baseado em

indicadores financeiros de curto prazo (Russo & Martins, 2005).

Para Mintzberg (1981) existem varias fases no processo de evolu¢do de uma PME:
primeiramente apresenta uma estrutura muito reduzida onde um ou dois gestores lideram
uma equipa relativamente pequena e, aqui, a estratégia é transmitida de uma forma facil
e direta, onde qualquer alteracdo no rumo da empresa é facil de prever e de comunicar.
Posteriormente, com o crescimento da empresa, a estrutura pode atingir cerca de 200
colaboradores, e é nesta fase que um modelo de gestdo muito simples comeca a ser
ineficiente. Assim, surge a necessidade de uma estrutura hierarquica, 0 que aumenta
também as dificuldades de comunicacéo e de coordenagdo nos processos internos (Russo,
2009). E nesta fase de algum crescimento que a implementacao eficaz de um BSC traz
alguns beneficios as PME como, por exemplo, 0 maior envolvimento dos colaboradores
no processo de crescimento da empresa, divulgacdo da estratégia a toda a estrutura, maior
rigor nos processos internos e na orientacdo da PME. O BSC pode ainda contribuir para
uma maior atencdo aos recursos necessarios para a implementacdo dos planos
estratégicos, melhor conhecimento dos objetivos estratégicos por parte de todos os
colaboradores e alinhamento dos objetivos estratégicos dentro e entre departamentos

(Russo, 2009).

Assim, a aplicacdo do BSC pode trazer varios beneficios a uma PME, resolvendo alguns
dos seus problemas de crescimento como a dificuldade de comunicacdo e de coordenacéo.
E necessario ter em conta uma divisdo do conceito de PME, em micro e pequenas e

médias empresas, sendo que o BSC é mais apropriado nas que ja ttm uma estrutura

organizacional com alguma complexidade. Em relacdo as microempresas, € necessario
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ter uma maior reflexdo no momento de anélise do custo/beneficio da implementacéao

(Russo, 2009).

3. METODOLOGIA

3.1. Método

Sera utilizado o método qualitativo uma vez que se pretende conhecer, compreender e
descrever acontecimentos e comportamentos dentro de uma estrutura organizacional
(Reis, 2010). Com base nessa analise, sera efetuada uma proposta para a implementacao
de um BSC nessa organizacdo. Desta forma, este trabalho enquadra-se no action research
(Kaplan, 1998), um tipo de investigacdo sem necessidade de recurso a métodos
estatisticos, e que é normalmente utilizado com o intuito de resolu¢do de um problema.
Nesta metodologia, as pessoas envolvidas no problema estudado participam de forma pro-
ativa na procura de uma solugdo juntamente com os investigadores (Chalmers, 1982).
Neste caso, 0 autor deste trabalho final de mestrado tem uma ligacdo profissional a
organizacdo em estudo, exercendo funcdes na mesma, e tendo por isso 0 consequente
conhecimento da realidade da organizacdo e o acesso a informacdo interna necessaria
para a elaboracdo da proposta de BSC. Especificamente, a equipa de gestdo da
organizacao autorizou a realizacao deste estudo para efeitos de trabalho final de mestrado

mas exigiu que o nome da organizacdo se mantivesse confidencial.

Neste estudo qualitativo foram realizadas duas series de entrevistas, que no total
perfizeram 30 entrevistas com uma duragdo média de 2 horas cada. Dentro de cada vaga,
existiram dois tipos de entrevistas - um para 0s responsaveis de departamento e outro para
colaboradores dos departamentos (Apéndice 11l e Apéndice IV). A primeira bateria de
entrevistas teve um total de 20 entrevistas, com 0 objetivo conhecer a misséo, viséo,

valores e estratégia da empresa, bem como 0s processos existentes e o sistema de

15



avaliacdo da performance. Como complemento as entrevistas, realizou-se ainda pesquisa
por observacédo de tarefas operacionais e analise de documentos de gestéo. A observacdo
de tarefas focou-se nas operacdes de fabrico, embalamento e ainda no processo de rece¢éo
de materiais e expedicdo de produto acabado. A anélise documental consistiu no estudo
de relatérios e contas da empresa e relatorio de gestéo, para ter uma visdo mais global da
empresa. A andlise de fichas dos produtos e gamas operatorias permitiu ter um melhor

conhecimento dos custos e processos de cada produto individualmente.

A segunda série de entrevistas, dez no total, teve como objetivo a obtencdo de feedback
e possivel revisdo relativamente ao modelo proposto (Apéndice V). A realizagdo das

entrevistas foi condicionada pela disponibilidade dos entrevistados (Apéndice VI).

3.2. Empresa

A empresa em estudo, designada por XFarma ao longo deste trabalho para manter o seu
anonimato, é uma PME de cariz familiar fundada no século passado. A XFARMA atua

na industria farmacéutica e conta com uma unidade de producédo em Portugal.

A XFarma tem na prestacdo de servicos de producdo de farmacos a sua principal
atividade operacional, fabricando com o maior rigor especialidades farmacéuticas, com

elevados padrdes de qualidade e flexibilidade.

A XFarma tem como clientes farmacéuticas nacionais e internacionais. A evolucéo da
empresa ao longo do tempo levou a um crescimento e expansdo do mercado da
organizacdo. Hoje em dia, os produtos da XFarma estdo presentes por todo o globo -
Portugal, Espanha, Roménia, Hungria, Tailandia, Republica da Irlanda, Letdnia,

Republica Checa, Finlandia, Suica, Malta, Alemanha e Australia.
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A principal atividade da empresa € a producdo de farmacos solidos e liquidos e o seu
posterior embalamento. Os sélidos produzidos podem ser comprimidos ou c&psula com
uma capacidade méxima de 1.100.000.000 unidades por semana para comprimidos e de
20.000.000 unidades para capsulas. Os liquidos tém como capacidade méxima 500.000

Litros podendo dividir-se entre saquetas e frascos.

Na fase de embalamento, a unidade de producéo é constituida por trés linhas automaticas
de blisters para formas sélidas, duas linhas para enchimento de liquidos em frascos e uma

linha para enchimento de liquidos em saquetas.

A XFarma conta hoje em dia com o apoio de cerca de 180 colaboradores, distribuidos por
dez departamentos - recursos humanos, juridico, financeiro, producdo, controlo da
qualidade, garantia da qualidade, sistema de gestdo integrado, administracdo, logistica,

manutencdo e manutencdo da producéo.

A XFarma revela preocupac¢fes com 0 ambiente e a sustentabilidade, estando empenhada
em acdes e praticas que sustentam e incrementam a ecoeficiéncia. Para tal, esta certificada
pela norma ISO 140001, que assenta no controlo da prevencéo da poluicdo, respeito pelos
recursos naturais e pratica de gestdo de residuos. Possui também uma politica de
exceléncia para assegurar a boa qualidade dos seus produtos, estando certificada pelas

normas 1SO 9001 e OHSAS 18001.

4. FORMULACAO DO BALANCED SCORECARD

Para a construcdo do BSC para a empresa XFarma sao agora descritos a misséo, viséao,
valores e estratégia da empresa, que permitirdo a identificacao das perspetivas, objetivos

estratégicos, indicadores e metas.
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4.1. Missao, Visao e Valores

Para Kaplan & Norton (2008) a missao é a resposta ao proposito de existéncia da empresa.
A missao deve estar resumida em algumas palavras que reflitam a ideia fundamental e
permanente da gestdo da empresa. A empresa XFarma definiu como missdo “ser um
prestador de servigos de producdo de produtos farmacéuticos, com pregos e prazos de

entrega reconhecidos”.

Como visdo, a empresa refere que “tem o proposito de ser reconhecidos mundialmente
como uma empresa que oferece um servico mais rapido, pretende reforcar a
competitividade dotando a organizacdo de todas as ferramentas que contribuam para a

melhoria continua dos processos € para a otimizagao dos recursos neles envolvidos”

A empresa definiu como valores fundamentais a integridade, o espirito de equipa, o
respeito, a comunicacdo, as pessoas e a rapidez de processos (Apéndice VII). Estes

valores devem ter relevancia na atuagdo diaria da organizacao.

4.2. Estratégia da empresa

A empresa tem dois vetores estratégicos principais: o relacionamento de proximidade
com os clientes e a eficiéncia e velocidade de processos. Além disso, a organizagdo
pretende ser reconhecida como prestadora de servigos de elevado rigor e qualidade. Para
tal, a gestdo aposta na constante eficiéncia e flexibilidade dos seus processos, o que lhe
permite melhorar continuamente os produtos que sdo disponibilizados ao cliente. A
exceléncia operacional visa a constante procura da melhoria continua dos processos da

organizacao e a reducao constante de desperdicios para ir de encontro a visdo da empresa.

A relagéo direta com os clientes permite uma maior satisfacdo dos clientes, mas
principalmente perceber, as necessidades do mercado, tornando-se assim um parceiro no

processo do cliente e ndo apenas um prestador de servigo. O contacto direto com o cliente
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é estabelecido de diversas formas, por exemplo, através da aposta em meios tecnoldgicos
para manter a comunhdo constante com o cliente. Esta comunhé&o traduz-se em canais de
contacto e conferéncias de apoio ao cliente, bem como na constante atualizagéo de

concursos em que os clientes estdo e/ou querem ganhar.

4.3. Perspetivas e objetivos estratégicos

As perspetivas adotadas neste projeto sdo as originalmente propostas por Kaplan &
Norton (1992): Financeira, Clientes, Processos Internos e Aprendizagem e Crescimento.
Com estas perspetivas procurou captar-se quem sao os stakeholders, e como se podera
atender a todos eles, bem como salientar em que é que o servico prestado se precisa
superar. Pretendeu-se, ainda, que todas estas perspetivas se conseguissem interligar com
facilidade e assim permitissem uma concretizacdo bem-sucedida da missdo e da

estratégia.

A perspetiva Financeira apresenta-se como a perspetiva primaria do BSC e, sendo uma
empresa com fins lucrativos, esta assume uma 6bvia importancia. Nesta perspetiva a
XFarma, vai-se focar na reducéo de custos e evolucdo do desempenho financeiro, tendo
por base trés objetivos, reduzir os custos operacionais, crescimento do negdcio e

criacéo de valor.

Segue-se a perspetiva dos clientes, onde os objetivos estratégicos séo a satisfagdo dos
clientes, fidelizac@o dos clientes, criar relagcbes win-win com os clientes e alcancar
novos mercados. O relacionamento de proximidade tem de estar sempre bem presente, e
estes objetivos permitem com que os clientes olhem para a XFarma como parte integrante

do seu modelo de negdcio e ndo como um prestador de servicos.
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A perspetiva dos processos internos da énfase a toda a atividade operacional. E aqui que
a empresa deve determinar 0s processos criticos de sucesso sobre 0s quais a organizacao
se deverd focar de modo a conseguir obter uma cadeia de valor integrada e que responda
prontamente as necessidades e expectativas dos clientes ou ainda, no caso particular desta
organizagdo, que supere essas expectativas. Os principais focos identificados nesta
perspetiva, e que ajudam a empresa a destacar-se dos demais concorrentes, sdo 0s
processos da cadeia de abastecimento logistico, os prazos de entrega, a qualidade dos

processos de producdo e servico pos-venda.

Para que todos 0s processos sejam exemplarmente cumpridos segundo a missédo da
empresa definiram-se 0s seguintes objetivos estratégicos: consolidacdo dos
fornecedores e clientes como parceiros, melhorar o processo de logistica interna,

melhorar o desempenho do Sl e 0 aumento de eficiéncia de producéo.

Todos estes objetivos estdo fortemente relacionados com o0s tempos de entrega da
empresa, pois, tratando-se de uma empresa que trabalha num sistema de make to order
(MTO), o cumprimento dos prazos € indispensavel tanto para a satisfacdo do cliente,
como para o desempenho financeiro, dado que atrasos na entrega de encomendas estdo

associados a penalizagdes financeiras.

Outros dois objetivos desta perspetiva sdo, a qualidade de producéo e a qualidade do
servigo pds-venda. A producdo na XFarma tem que ser de maxima qualidade, o proprio
setor assim o exige, mas tambeém porque sé assim se consegue a confianga dos clientes.
O servico pos-venda nesta area estd muitas vezes relacionado com a analise, avaliagéo e
resposta das reclamacdes. Atuando a XFarma no setor da saude é necessario que este

servi¢o ndo seja esquecido, e que seja um servigo da méxima competéncia.

20



A Ultima perspetiva, Aprendizagem e Crescimento, é determinada pela cultura da
organizagao, pelo capital de conhecimentos e de recursos humanos. Desta perspetiva
poder-se-4 destacar a importancia atribuida aos funcionarios e ao constante
desenvolvimento dos colaboradores, bem como a aquisi¢do de tecnologia que permita

as melhores praticas e consequente eficiéncia de producao.

O nivel de conhecimento dos funcionarios € fulcral para que eles possam acompanhar e
retirar o melhor de toda a evolugdo tecnoldgica da empresa, que neste setor se processa a
um ritmo muito elevado. Assim, nesta perspetiva pretende-se que haja captacéo de
talentos, que todos os funcionarios adquiram a cultura de exigéncia interna e qualidade
da empresa, a0 mesmo tempo que se promove a satisfacdo dos colaboradores

melhorando assim o ambiente de trabalho.

4.4, Mapa estratégico

O mapa estratégico foi concebido a partir das perspetivas e objetivos estratégicos
anteriormente identificados com base nas entrevistas/ discussdes com os diferentes
responsaveis de departamento e desenvolvido com base nos fatores criticos de sucesso da
empresa, ou seja, o que é necessario fazer bem para obter vantagens competitivas. Todos
0s objetivos estdo relacionados entre si e sdo orientados para a estratégia da empresa. O

mapa estratégico consta da Figura 1.
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Missdo: Ser um prestador de servigos de produgdo de produtos farmacéuticos, compregos e prazos de entrega reconhecidos.

Visdo: Ser uma empresa reconhecida mundialmente como a empresa que oferece um servigo o mais rpido.
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Figura 1 — Mapa estratégico. Fonte propria.
4.5. Indicadores e Metas
A identificacdo de indicadores de desempenho e metas teve a participacdo de todos os
responsaveis departamentais, de modo a ir de encontro a0 mapa estratégico e também
traduzir da melhor forma as relacGes causa-efeito entre os objetivos estratégicos da
empresa. A colaboracdo de todos os responsaveis permitiu desde logo a traducgdo da

estratégia da empresa, nas diversas perspetivas.
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Assim sendo, foi estabelecido que cada objetivo estratégico tem um ou mais indicadores
associados, que por sua vez tém uma meta, que deve ser estabelecida em cada periodo de
analise pelo seu responsavel, de maneira a conseguir analisar o seu resultado e

acompanhar a sua evolucao.

Sendo este o primeiro sistema de avaliacdo de desempenho a ser desenvolvido, a
definicdo das metas foi alvo de precaucOes especiais. Para que esta mudanga ndo seja
rejeitada logo a partida, teve-se o cuidado de estabelecer metas ambiciosas mas nao

excessivamente dificeis.

A definicdo de metas é essencial para 0 acompanhamento do desempenho da empresa,
para que se tomem as medidas corretivas necessarias no momento certo. Indicadores de
desempenho sem metas, dificilmente servem para tirar conclusdes. As metas foram e
serdo sempre definidas em reunides com as pessoas que terdo de cumprir com o objetivo

e deverdo ser sempre alcangaveis, embora ambiciosas.

Perspetiva financeira

A nivel financeiro foram definidos sete indicadores e respetivas metas, conforme Tabela

1.

Unidade de  Departamento

A . Periocidade Meta
medida responsavel

Perspetiva Objetivo estratégico Indicador Célculo/ Formula

Resultado operacional x (1-taxa

N € Financeiro Semestral >40.000€
IRC) - Custo de capital

Criagdo de valor EVA

Taxa de crescimento de
vendas

Taxa de crescimento das
vendas por produto
Aumento do volume de negdcio Taxa de crescimento das (vendas n+1/ vendas n)-1 % Financeiro Mensal 2%
vendas por cliente
Taxa de crescimento das
vendas por forma
farmacéutica

Financeira

P.V. unitario - Custo varidvei
Margem de contribuigdo ( L . % Financeiro Mensal >50%
~ . unitario)/P.V. unitario
Redugdo de custos operacionais

Custos fixos/Custos
operacionais

Peso dos custos fixos % Financeiro Mensal <50%

Tabela 1 - Indicadores e metas da perspetiva financeira. Fonte propria

O indicador EVA (Economic Value Added), € uma estimativa do lucro econémico apds

subtrair o custo do capital utilizado no negdcio. O acompanhamento deste indicador,
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permite medir a performance da empresa num determinado periodo de tempo, com base
no resultado econémico de criacdo de riqueza. Neste indicador o custo de capital € dado

por capitais investidos multiplicado pelo custo medio de capital.

O acompanhamento do volume de negdcios vai ser feito atraveés dos dados obtidos
diretamente do programa de faturacdo da empresa, e permite saber o crescimento das

vendas da empresa.

O objetivo do aumento do volume de negdcio divide-se em quatro indicadores, um mais
global a taxa de crescimento das vendas da empresa, 0s restantes trés mais segmentados,
um por produto, outro por cliente e por fim por forma farmacéutica. Como as vendas da
empresa apresentam sazonalidade, entdo, este indicador mensal ser4 sempre comparado

ao periodo homologo do ano anterior, evitando assim distor¢des na leitura do indicador.

A margem de contribuicdo permite saber a percentagem que cada venda ira contribuir
para o resultado operacional da organizacéo. Pode-se pensar nesta percentagem como um
indicador da eficiéncia da empresa, pois, um aumento na eficiéncia produtiva

proporcionara uma diminuicao dos custos variaveis associados a producao.

O acompanhamento da evolucdo do peso dos custos fixos na estrutura de custos da
empresa, permite aferir a capacidade da empresa em enfrentar periodos de menor vigor
do setor farmacéutico. Conhecer e gerir 0s custos fixos permite a empresa manter 0s seus

custos de producéo idénticos, mesmo em diferentes patamares de producao.
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Perspetiva Clientes

Na perspetiva de Clientes definiram-se cinco indicadores conforme Tabela 2.

Unidade de  Departamento
medida responsavel

Periocidade

Perspetiva Objetivo estratégico Indicador Calculo/ Formula

Taxa de medicamentos com N2 de contratos de exclusividade / Garantiada
~ ) % . Anual 35%
N . produgdo exclusiva N2 de total de contratos Qualidade
Fidelizagdo dos clientes
N Clientes n+1 - Novos Clientes n+1, Garantiada
A taxa de fidelizagdo ( . ) % X Anual 90%
/ Clientes n-1 Qualidade
. . . N2 de concursos realizados N2 de concursos propostos pelos . Garantia da
" Relagbes win-win Rk ) Uni. X Semestral 5
H em conjunto clientes Qualidade
2
'5 G, d
S arantia da
© Alcangar novos mercados Taxa de novos clientes Ne de novos clientes Uni. . Anual 1
Qualidade
Nivel de satisfacdo dos Ne de clientes muito satisfeitos Garantia da
. 5 . / % . Anual 85%
clientes Ne total de clientes Qualidade
Satisfacdo dos clientes
Taxa de reclamagdes de Ne de reclamagdes precedentes Garantia da
. 5 5 . N / % h Semestral 25%
clientes precedentes Ne total de reclamagées Qualidade

Tabela 2 - Indicadores e metas da perspetiva Clientes. Fonte propria

O indicador da taxa de medicamentos exclusivos é calculado com base no nimero de
contratos de exclusividade, ou seja, 0 nimero de medicamentos que apenas a XFarma
podera realizar a producéo. Este indicador permite conhecer a percentagem de produtos
gue os nossos clientes ndo podem colocar noutro prestador de servigos, estando esses

medicamentos completamente fidelizados a XFarma.

A taxa de fidelizacdo, significa a taxa de clientes que mantém a sua producéo na XFarma.
Dé informacéo sobre a qualidade do servico oferecido pela empresa pois um valor elevado

significa que o cliente tem uma boa experiéncia com a prestacao de servico.

O acompanhamento do nimero de concursos realizados em conjunto permite a XFarma
medir o relacionamento com os seus clientes. Estes concursos sdo maioritariamente
concursos hospitalares. Este tipo de parcerias permite prever com maior grau de certeza

a producao a longo prazo.

Identificar o nimero de novos clientes que a organizacao esté a conseguir captar, permite
perceber a eficacia das campanhas que a XFarma esta a realizar para angariagao de novos
clientes. Um aspeto importante na andlise deste indicador, é perceber como foi obtido

esse cliente, desta forma a empresa percebe quais 0s canais para conquistar mais clientes.
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O indice de satisfacdo dos clientes passara pela elaboragdo de inquéritos de satisfacéo.
Este indicador € um resultado claro da qualidade do trabalho desenvolvido pela XFarma.
A taxa de reclamacdes de clientes permitird & empresa medir o impacto da garantia da
qualidade na producéo. Para o célculo deste indicador devem ser usadas as reclamacoes

precedentes! sobre o niimero total de reclamages que os clientes fizeram.

Perspetiva Processos internos

Esta perspetiva é a que apresenta mais objetivos estratégicos e, por consequéncia, também
mais indicadores para acompanhar o desempenho. Os indicadores escolhidos foram doze

conforme Tabela 3.

Unidade de  Departamento

q . Periocidade Meta
medida responsavel

Perspetiva Objetivo estratégico Indicador Calculo/ Formula

Taxa de encomendas .
. N de encomendas recebidas
recebidas em tempo e . L
. emtempo e quantidade / N® % Logistica Mensal 95%
quantidade por
I total de encomendas
Consolidagdo dos fornecedores e fornecedores
clientes como parceiros
Taxa de encomendas N2 de encomendas entregues
entregues em tempo e emtempo e quantidade / N2 % Logistica Mensal 95%
quantidade a clientes total de encomendas
Melhorar desempenho do SI N de ocorréncias N2 de ocorréncias Uni. SI Mensal 25
Rotagdo de MP Inventério MP / Consumo x 365 Dias Produgdo Mensal 35
Melhorar o proceso logistica interna . L. . ~
Rotagdo de Produto acabado Inventdrio PA / Consumo x 365 Dias Produgdo Mensal 8
L L Data do fim da analise - data . Controlo da
Tempo médio de analise L L. Dias A Mensal 9
g inicio de andlise Qualidade
g Data de entrada de PAem
e Ciclo de produgdo armazém - Data de inicio de Dias Produgdo Mensal 30
§ produgdo
] Aumento de eficiencia de produgdo  Taxa de desperdicios de Desperdicios / Consumo de
§ procus ospere P . ./ R % Produgdo Mensal 2%
£ matéria prima matéria prima
indice de eficiénciado Disponibilidade x Rendimento x
R P . % Produgdo Mensal 70%
equipamento Qualidade
Unidades produzidas / N2 de 78000
Produtividade de MOD Uni./Hora Produgdo Mensal
horas MOD / & uni./hora
Tempo de resposta de Data de resposta a reclamagdo - " Controlo da
. N Dias A Mensal 10
reclamagdes Data de entrada da reclamagdo Qualidade
Qualidade do servigo pds-venda
Taxa de satisfagdo do servico (N2 de clientes muito satisfeitos Controlo da
) ¢ 5o | A % . Mensal 90%
pos-venda / N2total de clientes) Qualidade
Ne¢ de acidentes em local de Sistema de gestdo
N2 de acidentes laborais trabalho Uni. inte, raia Anual 0
Qualidade de produgdo 8
Taxa de produgdo com Ne de lotes ndo rejeitados / N® Controlo da
p . ¢ ) / % A Mensal 100%
qualidade de lotes total Qualidade

Tabela 3 - Indicadores e metas da perspetiva dos processos internos. Fonte prépria.

A taxa de encomendas recebidas em tempo e quantidade dos fornecedores permite saber

com clareza a capacidade do fornecedor em cumprir com 0 contrato que tem com a

! Reclamacdes precedentes sdo aquelas que o departamento da garantia da qualidade aceita como validas,
ou seja, que tém realmente um defeito/problema de producéo.
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XFarma. Assim, a empresa consegue enquadrar melhor cada fornecedor no modelo da

cadeia de abastecimento.

O indicador da taxa de encomendas enviadas em tempo e quantidade permite acompanhar
0 cumprimento dos pedidos que os clientes nos fazem, da mesma maneira que se faz aos
fornecedores. Este indicador fornece a percentagem de encomendas que a empresa

conseguiu cumprir dentro dos prazos estabelecidos.

Uma ocorréncia sobre o sistema de informacgdo é qualquer evento que afete total ou
parcialmente um departamento. Incidentes nesta area sdo praticamente inevitaveis, mas o
acompanhamento do numero de ocorréncias permite garantir os melhores niveis de

disponibilidade do SI.

A rotacdo de matéria-prima permite conhecer o periodo de rotagdo dos componentes da
producdo. Este indicador deve andar permanentemente a par com o0s prazos médios de

recebimento e de pagamento.

A rotacdo de produto acabado (PA) mede o tempo que o PA demora desde que chega ao
armazem, apos o fim do embalamento, até que sai do armazém para o cliente. Permite
assim perceber se a empresa esta a efetuar uma boa gestdo de stocks. E consensual que
este valor nunca podera ser muito alto até porque se trata de uma empresa com uma
estratégia de producdo MTO, mas ndo podera ser mais baixo do que o tempo de

quarentena obrigatorio em produtos farmacéuticos.

O tempo médio de analise mede o ciclo de tempo desde o inicio até ao término da analise
das matérias-primas e materiais de embalagem, ou seja, o periodo onde os materiais ainda
n&o estdo prontos para serem utilizados. A monotorizagao deste indicador permite avaliar

e, possivelmente, reduzir parte do ciclo dos materiais dentro das instala¢cbes da XFarma.
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O ciclo de producdo € o tempo que vai desde do inicio da producdo até ao fim do
embalamento. Este indicador vai permitir o acompanhamento do tempo despendido nas
fases de producdo. Por norma e preferencialmente, o ciclo de produgdo é composto por
uma fase de fabrico e uma de embalagem. Nos casos em que a produc¢éo seja distribuida
por mais do que um lote de embalagem a férmula de célculo deve ser:

(t6 —t1) + (t4 — t1)
2

Ciclo de producao =
Sendo que, t1 é o inicio da fase de producéo, t4 o fim da 12 fase de embalagem e t6 o fim
da 22 fase de embalamento.
A taxa de desperdicio de materiais € uma das premissas de melhoria continua da empresa.
A monotorizacdo deste indicador permite o acompanhamento de medidas a fim de
prevenir o desperdicio de material. A diminuicdo de desperdicio leva a um consequente
aumento da eficiéncia produtiva da empresa, permite reduzir gastos e melhorar resultados

através da melhor utilizacdo dos materiais.

O indicador indice de eficiéncia do equipamento avalia qual a eficiéncia por linha de
producdo, verificando como estéo a ser utilizados os recursos. Este indicador é o resultado
da multiplicacdo de trés importantes componentes da producdo, disponibilidade,
rendimento e qualidade. As férmulas de célculos sao:

Tempo Disponivel para producio
Disponibilidade % = P P P P 4

Tempo programado de producgido

Tempo padrio para a produgio

Rendi to% =
endimento % Tempo Disponivel para produgio

Tempo de producao de qualidade

ld d 0fy =
Qualidade % Tempo padrio para a producio

Tempo programado de producédo: € o tempo total para a producdo menos o tempo das

paragens planeadas.
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Tempo disponivel para a producédo: tempo programado para producdo menos as paragens
ndo planeadas como por exemplo avarias ou reformatacoes.

Tempo padrao da producdo: é o tempo disponivel menos o tempo de curtas paragens ou
perdas de velocidade na producdo, ou seja, o tempo que em condi¢des opimas se produz X
unidades.

Tempo de producdo de qualidade: é otempo padrdo de producdo menos o tempo que se
perdeu a produzir as unidades sem qualidade.

A produtividade de mao-de-obra direta € um dos indicadores de maior importancia para
a avaliacdo do desempenho operacional da empresa. Permite ao responsavel pela
producdo conhecer a produtividade de cada unidade de médo-de-obra (MOD), quer seja de
fabrico de liquidos, s6lidos ou cépsulas. Permite igualmente conhecer a produtividade nas

unidades de embalagem, saquetas, frascos liquidos, frascos sélidos e blisters.

O tempo de resposta de reclamacdes permite a empresa monitorizar e acompanhar o
tempo desde a entrada da reclamacéo até a resposta final ao cliente. A minimizacao deste
ciclo é essencial para que haja criacdo de valor para o cliente mesmo depois do momento

da entrega do produto.

A taxa de satisfacdo com o servico pos-venda vai acompanhar a satisfacdo dos clientes

em relacdo ao servico prestado ap6s a venda dos produtos farmacéuticos.

O numero de acidentes laborais mostra o nivel de seguranca no trabalho e a eficécia das
medidas preventivas na area da seguranca no trabalho. Sendo uma empresa onde 0s
colaboradores lidam com maquinas pesadas e perigosas, € necessario que a empresa adote

programas preventivos.

A taxa de producdo com qualidade avalia a qualidade produtiva final da empresa. Este
indicador exclui os lotes de producgéo rejeitados por falta de qualidade (defeito), mas

inclui os lotes que tiveram problemas resolviveis durante a fase de fabrico ou embalagem
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Perspetiva Aprendizagem e Crescimento

Na perspetiva da aprendizagem e crescimento, sdo propostos sete indicadores conforme

Unidade de  Departamento
Perspetiva Objetivo estratégico Indicador Calculo/ Formula ) 2 . Periocidade
medida responsavel
N2 de tecnicos superior / N2
Captagdo de talento Indice de tecnicidade P / % RH Anual 40%
total de colaboradores
)
E Aquisi¢do de tecnologia CAPEX CAPEX € Financeiro Bi-anual 50.000€
E
S o
E Estabelecer cultura interna xRk eve.ntc?s &t N2 de eventos de teambuilding Uni. RH Semestral 1
& teambuilding
o
£ Ne de formagdes N2 de formagdes Uni. RH Semestral 1
2 Desenvolvimento dos
©
g colaboradores
B N¢ de formagGes sobre o S| Ne¢ de formagGes de S| Uni. SI Semestral 1
o
o
< (N2 de colaboradores muito
) B Taxa de colaboradores R
Satisfagdo dos colaboradores L satisfeitos / N2 total de % RH Semestral 90%
satisfeitos
colaboradores)

Tabela 4 - Indicadores e metas da perspetiva de aprendizagem e crescimento. Fonte propria.

O indice de tecnicidade identifica o peso dos colaboradores que sdo considerados técnicos
superiores. E necessario ter em atenco que a empresa tem muitos empregados fabris, ou

seja, a empresa ndo pode esperar um resultado muito elevado deste indicador.

O CAPEX, capital expenditure, representa o capital investido pela empresa para adquirir
ou para introduzir melhorias em ativos fisicos, como, por exemplo, equipamentos ou
instalacBes. Com este indicador, € possivel avaliar o investimento em tecnologias e

equipamentos.

O acompanhamento do nimero de eventos de teambuilding permite ter a percecdo de

quanto a empresa esta a fazer para a criacdo/ promogéo da cultura organizacional.

Numero de formagdes sobre SI e de formacdes técnicas sdo importantes para valorizar o
maior ativo da empresa, 0s colaboradores, sdo eles que vdo acrescentar o valor que a
empresa necessita. A diferenciacdo entre formacéo e formacdo de Sl acontece porque a
empresa acredita que um dos principais entraves de evolucdo deve-se ao fraco

conhecimento do sistema de informag&o.
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A taxa de colaboradores satisfeitos mede a percentagem de colaboradores satisfeitos na
empresa. O questionario ira ser realizado semestralmente, e contem questdes em torno da
satisfagdo das funcOes desempenhadas, da qualidade no trabalho, formacdo e

relacionamento social.

Concebeu-se também, uma ficha padrdo para cada indicador (Apéndice VII1I). Esta ficha
ird permitir a cada responsével ou & administracdo atualizar, acompanhar e analisar todos
os dados histoéricos dos indicadores com maior detalhe num dUnico documento. Esta ficha
possibilita a visualizagéo de toda a informacdo relacionada com o indicador. Deste modo
o gestor fica com total controlo do indicador, sendo responsavel por acompanhar os
resultados obtidos, analisar os desvios face as metas propostas, atualizar as metas dos

indicadores e tomar decisfes corretivas caso necessario.

4.6. Dashboard Balanced Scorecard

Considerou-se relevante conceber um sistema de suporte para a implementacdo do BSC.
Este sistema permite o total controlo por parte dos gestores da empresa desta ferramenta
de gestdo. Este sistema foi desenvolvido no sistema de Microsoft Excel. A escolha deste
sistema deve-se ao fato do sistema de informacdo da empresa ser Microsoft Navision, ou
seja, compativel com o Microsoft Excel. O Microsoft Excel permite criar um sistema
solido, potenciar uma leitura rapida e de sintese do préprio BSC, criar automatismo para
o célculo dos indicadores, criar relatdrios e, ainda, gerar um mecanismo de seguranga e
restricdo de acessos. Deste modo, foi criado um Dashboard para o Balanced Scorecard

proposto.

A utilizacdo do Microsoft Excel como ferramenta de suporte e acessivel a toda a estrutura,
ird proporcionar uma facil difusdo do BSC por toda a organizacdo. Adicionalmente, a
utilizacdo do mapa estratégico como principal utensilio de comunicacdo dos objetivos
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estratégicos permite que todos os colaborados percebam o contributo esperado de cada
area em particular. Desta forma, todos se sentirdo incluidos na estratégia geral da
empresa, e ndo apenas, na execucgédo de tarefas quotidianas.

Painel de monotorizacao:

A utilizacdo do Microsoft Excel permite gerar um painel de monitorizagdo com um
sistema de semaforos (Apéndice 1X) que facilita a visualizacdo e leitura dos indicadores.
Este painel permitira & administragdo e aos gestores de topo identificar com bastante

facilidade o desempenho geral da empresa.

A analise dos resultados obtidos do BSC é uma das fases mais importantes da utilizacao
desta ferramenta e conduzira a tomadas de decisdo mais precisas na construcdo das metas

a atingir e na aplicagcéo de medidas corretivas

O sistema de seméforo é bastante préatico e permite de uma forma répida e eficaz perceber
o nivel de execucédo de cada indicador. Este método consiste na comparagdo num dado
momento entre o valor real de um indicador e a sua meta, para que se possa perceber se
a execucdo esta de acordo com o planeado ou ndo. A partir dessa compara¢do sdo dadas
cores ao semaforo do indicador de acordo com a seguinte regra: Verde: se o valor
executado do indicador desse periodo for melhor que a meta. Amarelo: se o valor

executado for igual a meta. Vermelho: se o valor executado for abaixo da meta.

Esta ferramenta de suporte em Microsoft Excel permite também o acompanhamento da
execucao da estratégia ao identificar os responsaveis por cada indicador, permitir uma
maior periocidade de report, e uma efetiva descentralizacdo da responsabilidade da

manutengéo/funcionamento do modelo.

A afericdo dos dados obtidos nos diferentes indicadores devera ser um dos temas centrais

das reunides mensais que a administragdo promove com 0s responsaveis departamentais,
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onde se deverdo discutir os motivos de ter ou ndo atingido os objetivos propostos.
Pretende-se também que hajam discussdes para aferir a percegdo dos membros da

empresa em relacdo aos beneficios do BSC.

5. CONCLUSAO

Este projeto teve como objetivo apresentar uma proposta de BSC para a XFarma,
definindo para o efeito os objetivos estratégicos de modo a alinhar a organizagdo com a

estratégia definida, bem como um conjunto de indicadores e respetivas metas.

Implementar um BSC possibilita observar a organizagdo como um todo e avaliar
globalmente o seu desempenho. Através dos objetivos tracados dentro das quatro
perspetivas, torna-se mais facil a execucdo da estratégia planeada. As relacbes causa-
efeito entre os objetivos estratégicos, faz com que a organizagdo tenha a consciéncia de

onde esta e para onde direcionar com mais eficiéncia 0s seus recursos.

Para a elaboracdo do BSC foram ouvidos os gestores e colaboradores da empresa, na
primeira bateria de entrevistas com o objetivo de apurar a missdo, visdo, valores e
estratégia da empresa. Além das entrevistas, foi realizada analise documental, como por
exemplo balancetes e demonstracfes de resultado, e também observacdo das principais
operacdes de producdo e logistica da empresa. Posteriormente, e apds a devida reflexdo
da informagé&o recolhida, foi desenhado um mapa estratégico enquadrando os objetivos
estratégicos de cada perspetiva e interligando-os em relagdes causa-efeito. A proposta de
mapa estratégico foi discutida na segunda bateria de entrevistas de modo a afinar o
modelo e a obter a versdo final apresentada. O mapa estratégico permite & organizagao
comunicar melhor a sua prépria estratégia aos diferentes niveis hierarquicos e perceber

como é que cada objetivo contribui para atingir a missao da organizacéo.
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De seguida, foi identificado um conjunto de indicadores de desempenho e respetivas
metas, para os objetivos definidos. Finalmente, foi elaborado um dashboard em Microsoft
Excel que permitisse um mais féacil acompanhamento da implementacdo do BSC. No
presente estudo existem algumas limitagcfes. Primeiramente, uma das maiores
dificuldades encontrada foi o receio da mudanga, que um projeto como o BSC tem na
cultura da organizagdo. Como tal, estes receios podem ter influenciado a recolha de
informagdo, em particular, a informagdo recolhida nas entrevistas realizadas. Outra
lacuna encontrada na gestao da organizacdo foi a auséncia de dados para a elaboracao de
indicadores, principalmente ndo financeiros. Tal pode ter enviesado a escolha de
indicadores para os de natureza financeira. Outra limitacdo, prende-se com a realizacao
de um conjunto limitado de entrevistas. Deste modo, a proposta de BSC apresentada é
funcgéo da informagé&o recolhida nas entrevistas realizadas, e como tal outros entrevistados
poderiam dar origem a outra proposta. Outra limitacdo prende-se com a dificuldade em
conciliar os calendarios de todos os intervenientes no projeto, 0 que ndo permitiu a
realizacdo da segunda entrevista (de validacdo do mapa estratégico proposto) com todos
o0s intervenientes. Finalmente, a presente proposta de BSC ainda néo foi testada, o que
ndo permite comprovar as relacfes causa-efeito identificadas. Contudo, ndo é também
garantido que as relacdes causa-efeito que hoje séo validas o sejam no futuro. De igual
modo, os indicadores sugeridos foram identificados com base na analise e discussao no
decorrer do projeto. Naturalmente, numa fase de implementacdo do BSC, os indicadores
poderdo ser revistos e, eventualmente, substituidos ou anulados. Assim, o0 modelo deve
ser dindmico, procurando ajustar-se de forma continua ao desenvolvimento da XFarma,

e utilizado como uma verdadeira ferramenta de gestao.

Como ideias complementares e sugestdes para o futuro associadas a este projeto seria

pertinente 0 acompanhamento e avaliagdo do impacto na organizagdo da implementacao
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do modelo proposto. Seria igualmente importante a criacao de iniciativas estratégicas que
cada departamento achasse necessarias para atingir os objetivos propostos. Cada uma das
iniciativas deve ter um departamento responsavel, um horizonte temporal para a sua
concretizacdo e a identificacdo da meta/indicador que pretende alcancar. Desta forma,
seria possivel medir o impacto de cada uma das decisOes estratégicas dentro de cada
perspetiva. O acompanhamento destas iniciativas seria realizado em reunides trimestrais
para a atualizacdo, descricdo e planeamento das estratégias. De igual modo, sendo 0 BSC
uma ferramenta de gestdo que alinha a empresa com a estratégia, 0 BSC tem de ser
continuamente ajustado a estratégia da empresa. Assim, projetos futuros podem
acompanhar a evolucdo do BSC de acordo com alteracBes de estratégia da propria
empresa. A outro nivel, pesquisas futuras podem comparar o desenho e utilizagdo do BSC

noutras empresas da industria farmacéutica.
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APENDICES

Apéndice | — Perspetivas do modelo BSC

Financeira Objectivos
, indicadores

como é que

0S NOSSO0S Metas

acionistas Iniciativas

nos veem?
Cliente Objectivos Processos Objectivos

5 internos -
indicadores Visdo e indicadores
Como é que Estratégia d
05 NOSSO Metas COT: podemos Metas
; melhorar e criar
clientes nos - Iniciati
Iniciativas > niciativas

veem? valor?

Aprendizagem e  Objectivos

desenvolvimento

indicadores
m que temos d
em que temos de pjatas
serescelentes?
Iniciativas

Apéndice | - Perspetivas do BSC, adaptado de Kaplan e Norton (1996)

Apéndice Il — Modelo de criagédo de valor

Processo de Inovagdo

USSRl P rocesso das operacgoes
Identificaro mercado. perag

Servigo pds-venda

Identificar as
necessidades
dos clientes.

Idealizar ofertas de
produtos e/ou servigos.

Criar produtos e/ou
servigos.

Entregar produtos e/ou
servigos.

Dar continuidade ao
atendimento das
necessidades dos
clientes.

Satisfazer as
necessidades
dos clientes

Apéndice Il - Modelo de cadeia de valor, adaptado de Serra (2008)
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Apéndice Il — Guido I entrevistas a responsaveis de departamento
Tema: Estratégia

- Conhece de uma forma clara a estratégia, missdo, valores e visdo da empresa?
- Acha vantajoso esse conhecimento?
- Tem algum tipo de espirito critico ou ja alguma vez refletiu nesses conceitos?
- Existe alguma forma de avaliagdo de implementacgdo da estratégia? Ou revisao?
- Quais os vetores mais importantes da estratégia? Onde esta a vossa
diferenciacéo?
- Esse conhecimento é transmitido aos colaboradores do departamento?
- Existe alguma transportacdo dessa estratégia para objetivos departamentais?
- Como transmite essa estratégia aos colaboradores?
- Como podemos ser mais competitivos?
- Na oferta;
- Nos Processos;
- Capital humano;
- Tecnologia;
- Caracterizacdo da envolvente interna e externa; mercado, vantagens competitivas,
ameacas, contexto economico, tecnoldgico, ambiental, politico e legal, os recursos
materiais € humanos, a gesto;
- Quais as principais dificuldades da empresa na concretizagdo da estratégia?
Tema: Clientes
- Quais os clientes da empresa?
- Tem nocdo da nossa imagem por parte dos clientes?
- Os clientes sentem a nossa diferenciagdo perante a concorréncia?
Tema: BSC
- Existe algum sistema de medicdo de desempenho? Se sim, Qual?
- Quiais as perspetivas mais importantes para a elaboracéo do BSC?
- Atribua uma percentagem a cada uma delas;
- Quais 0s objetivos estratégicos?
- Estéo de alguma forma dividida?
- Estdo relacionados uns com os outros? Ou sdo apenas objetivos isolados?
- Em que perspetiva pdem cada um dos objetivos?
- Quais 0s processos criticos na criacao de valor?
- Como descreve a cadeia de valor da organizagéo?
- Quais considera ser, na sua opiniao, 0s processos-chave da organizacao?
- Quais a ac¢Oes que acha necessarias para melhorar os processos chave?
Tema: Indicadores
- Existem atualmente metas, medicdes sobre o desempenho operacional?
- Quais 0s mais importantes?
- Quantos?
- Estédo relacionados com objetivos?
- H& alguma forma de medir o impacto de uma iniciativa operacional?
- Quantos indicadores por objetivo?
- Tem alguma proposta de valor?
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Apéndice IV - Guido Il entrevistas a colaboradores dos departamentos

Tema: Estratéqgia
- Conhece de uma forma clara a estratégia, missao, valores e visdo da empresa?
- Acha vantajoso esse conhecimento?
- Se sim, onde acha que se enquadra?
- Sente-se parte envolvente?
Tema: Clientes
- Tem nocdo de quem sao os clientes da empresa?
Tema: BSC
- Quiais as tarefas principais da sua funcéo?
- Conhece os fatores criticos de sucesso?
- Sabe a importancia das fungdes para a estratégia da empresa?
Tema Indicadores
- Quiais os indicares que acha que melhor caracterizam a sua funcao?
- Tem alguma proposta de valor?

Apéndice V - Guido I11 Segunda fase de entrevistas

Tema: Mapa estratégico
- Concorda com a relagdo dos objetivos que é tracada no mapa estratégico?

Tema: Indicadores

- Estes indicadores vao de encontro aos pontos criticos da atividade da empresa?
Tema: Metas

- Acha possivel o alcance das metas propostas?

Tema: BSC

- Quiais as criticas ao projeto?

- O que mudaria no futuro?
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Apéndice VI - Cronograma de entrevistas realizadas

12 fase de 22 fase de

entrevistas entrevistas Departamento Funcao
04/mar 04/mai Producdo Tec. De Embalagem
04/mar 04/mai Producdo Chefe de Armazém
04/mar 04/mai Manutencdo da producdo Tec. De Manutencio
04/mar Finaceiro Contabilista
04/abr 04/jun Administragdo CEO
04/abr SGl Chefe de departamento
04/abr 04/jun Producdo Chefe de departamento
11/abr 11/jun GQ Chefe de departamento
11/abr 11/jun CQ Chefe de departamento
11/abr 11/jun CQ Analista
14/abr 11/jun LG Chefe de departamento
14/abr 11/jun Financeiro Chefe de departamento
14/abr Juridico Chefe de departamento
18/abr Manutencao Chefe de departamento
18/abr Manutencdo da producdo Chefe de departamento

SGI- Sistema de gestdo integrado; GQ - Garantia da Qualidade; CQ - Controlo da Qualidade; LG -
Logistica;

Apéndice VI - Cronograma de entrevistas realizadas. Fonte propria.

Apéndice VII — Valores da organizagdo
Integridade no modo de agir em relacdo a empresa aos clientes, colegas e a si proprio.
O espirito de equipa, privilegiando a parceria e eliminando visdes individualistas.

O respeito pelo Meio ambiente, na comunidade, na empresa e no sei local de trabalho,
comprometendo-se na prevencdo da polui¢do e na continua melhoria do desempenho
ambiental.

A comunicagéao, constatem transmitindo imediatamente qualquer informacé&o que possa
ser relevante. Contemplar a conversa direta entre colaboradores e chefias.

A rapidez de processos, tentar eliminar todos os desperdicios de tempos nas tarefas
diérias.

Aposta nas pessoas, compromisso na prevenc¢édo dos acidentes e doengas melhorando o
desempenho da seguranga, higiene e saude no trabalho.
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Apéndice VII1 — Exemplo de ficha de indicado

Ficha de indicador
(o[ JEATERIE EF4[6H Aumento do volume de negdcio

|\ Taxa de crescimento das vendas LR Financeira

Para que serve: Andlise a evolugdo ao volume de negdcio, permite saber se a empresa estd com

Responsdvel: Diregdo financeira um maior poder de venda.
Periocidade: Trimestral Observagdes:  Este indicador compara a faturagdo do més presente, com a faturagdo do més
Formula: (vendas n+4/vendasn)-1 homologo do ano anterior.

Onde encontrar: Demonstragdo financeira
Polaridade: Quanto maior melhor

Dados: Més  Janeiro Fevereiro Margo Abril Maio Junho Julho Agosto Setembro Outubro Novembro Dezembro
Vendasn-1 1236313,47€ 902513,13€ 1324549,74€ 122218235€ 929098,77€ 1223305,80€ 1196282,46€  502133,64€ 1371041,72€ 924841,80€ 1197836,73€  926713,79€
Vendasn 1262276,05€ 916050,83€ 1349716,19€ 1271069,64€  948609,84 € 1247771,92€ 1232170,93€  513682,71€ 1439593,80€ 938714,43€ 1219397,79€  945248,06 €
Resultado 2,1% 1,5% 1,9% 4,0% 2,1% 2,0% 3,0% 2,3% 5,0% 1,5% 1,8% 2,0%
Objetivo 2,0% 2,0% 2,0% 2,0% 2,0% 2,0% 2,0% 2,0% 2,0% 2,0% 2,0% 2,0%
Sistema de semdforo
Acbes corretivas*
Legenda: 6,0% .
* Caso haja agdes corretivas, deve ser Taxa de crescimento VN

assinalado com um"sim" 5,0%

4,0%

3,0%
==8-Resultado

2,0% 0 a ° 07 ~e—Objetivo

1,0%

Taxa de crescimento

0,0%
JANEIRO FEVEREIRO MARCO ABRIL MAIO JUNHO JULHO AGOSTO SETEMBRO OUTUBRO NOVEMBRO DEZEMBRO

Apéndice VIII - Exemplo de uma ficha de indicador. Fonte prépria.
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Apéndice IX - Painel de monitorizagdo

Painel de monotiriazagéo

Unidade de  Departamento Sistema de
Perspetiva Objetivo estratégico Indicador Calculo/ Formula ' N P . Periocidade Resultado ! .
medida responsavel Semdforo
Resultad! ional x (1-t
Criagao de valor EVA = € Financeiro Semestral  >40.000€  >40.000€
IRC) - Custo de capital
Taxa de crescimento de
2%
vendas
Taxa de crescimento das
0%
° vendas por produto
f§ Aumento do volume de negécio Taxa de crescimento das (vendas n+1/ vendas n)-1 % Financeiro Mensal 2% e
s vendas por cliente
= Taxa de crescimento das
vendas por forma 0%
farmacéutica
P.V. unitario - Cust iavei
Margem de contribui¢do ( um .arlo us ().v'atlavel % Financeiro Mensal >50% 55%
o I unitario)/P.V. unitario
Redugdo de custos operacionais
Peso dos custos fixos Custos fixos/Custos operacionais % Financeiro Mensal <50% 45%
Taxa d di t Ned tratos d lusividad Garantia d
B EETENEs Eor e contratos de exclusividade / o e el 5 o
I . produgdo exclusiva Ne de total de contratos Qualidade
Fidelizacdo dos clientes
Clientes n+1- Novos Clientes n+1 Garantia da
A taxa de fidelizagao ( . ) % . Anual 90% 100%
/ Clientes n)-1 Q
~ — N2 de concursos realizados N2 de concursos propostos pelos n Garantia da
- Relagdes win-win . . Uni. . Semestral 5} 1
2 em conjunto clientes Qualidade
s Garantia d
= arantia da
© Alcangar novos mercados Taxa de novos clientes N2 de novos clientes Uni. i Anual 1 1
Nivel de satisfagdo dos Ne de clientes muito satisfeitos Garantia da
b ' OGRS/ % " Anual 85% %0%
clientes Netotal de clientes Qualidade
Satisfagdo dos clientes
Taxa d I Bes d Ne d I o dent Garantia d
TG CHETERESGE o i el s e es/ o TENRE Sa— B o
clientes precedentes Ne total de reclamagdes Qualidade
Taxa de encomendas
rec:bidas em tempo e Ne de encomendas recebidas em
) P tempo e quantidade / N2 total de % Logistica Mensal 95% 84%
quantidade por encomendas
Consolidagdo dos fornecedores e fornecedores
clientes como parceiros
Taxa de encomendas N2 de encomendas entregues em
entregues em tempo e tempo e quantidade / N2 total de % Logistica Mensal 95% 90%
quantidade a clientes encomendas
Melhorar desempenho do SI Ne@ de ocorréncias N@ de ocorréncias Uni. Sl Mensal 25 30
Rotagdo de MP Inventario MP / Consumo x 365 Dias Produgdo Mensal 35 30
Melhorar o proceso logistica interna N i, . B
Rotagdo de Produto acabado  Inventario PA / Consumo x 365 Dias Produgdo Mensal 8 9
Data do fim da anlise - data inici Controlo d
Tempo médio de anilise atadotim aana/ {se atainido Dias on :'o 02 Mensal 9 10
- de anlise Q
g Data de entrada de PA em
% Ciclo de produgdo armazém - Data de inicio de Dias Produgdo Mensal 30 31
3 produgio
a icienci 5 Taxa de desperdicios de  Desperdicios / Consumo de matéria
§ Aumento de eficiencia de produgdo ‘ .P c P / ! % Produgdo Mensal 2% 3%
o matéria prima prima
a — PP " - -
indice de efi do Di bilidad: d o
nd . ,_f " X % Produgdo Mensal 70% 65%
equipamento Q
Unidades produzidas / N2 de horas 78000
Produtividade de MOD P / Uni./Hora Produgdo Mensal . 65.000
MOoD uni./hora
Tempo de resposta de Data de resposta a reclamag&o - . Controlo da
~ < Dias . Mensal 10 9
reclamagdes Data de entrada da reclamagio Qualidade
Qualidade do servigo pés-venda
Taxa de satisfagdo d i N2 de client ito satisfeit Controlo d
axa de satisfagéo do servigo (N2 de clientes mui o satisfei os/ % ontrolo da Mensal 00% 01%
pos-venda Ne@ total de clientes) Qualidade
N2 de acident local d Sistema di ta
Ne de acidentes laborais € acidentes em focal de Uni. s e‘ma © gestao Anual 0 0
" ~ trabalho integrada
Qualidade de produgdo
Taxa de produgéo com Ne de lotes nZo rejeitados / N2 de Controlo da
a de produs Jeltados/ % ; Mensal 100% 99%
qualidade |otes total Qualidade
Ne de tecni i Ne total
Captagdo de talento Indice de tecnicidade TS T/ ota % RH Anual 40% 50%
de colaboradores
e
& Aquisigdo de tecnologia CAPEX CAPEX € Financeiro Bi-anual 50.000 € 25.000€
£
5 o
§ Estabelecer cultura interna D ever‘“_’s e Ne de eventos de teambuilding Uni. RH Semestral 1 0
& teambuilding
o
£ ) Ne de formagdes Ne de formagdes Uni. RH Semestral 1 2
[ Desenvolvimento dos
«
gl colaboradores
g Ne de formagbes sobre o SI Ne de formages de SI Uni. Sl Semestral 1 1
g
2 Taxa de colaboradores (N2 de colaboradores muito
Satisfagdo dos colaboradores o satisfeitos / N2 total de % RH Semestral 90% 95%
satisfeitos
colaboradores)

Apéndice IX — Painel de monotorizacdo do modelo. Fonte propria.
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