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Resumo

A crescente presséo dos mercados sobre as empresas tem sido o elemento catalisador de

grandes mudancas a nivel empresarial.

De acordo com o especialista em estratégia, Michael Porter, € na vantagem competitiva
que reside o sucesso ou fracasso de uma empresa. Entregar um produto/servi¢co a um
preco mais baixo ou, por outro lado, justificar o prego mais alto através dos beneficios
que traz a organizacdo, sdo dois exemplos que per si tém abordagens diferentes em termos

estratégicos.

Neste contexto, o Balanced Scorecard revela-se uma ferramenta Gtil, que permite apoiar
as organizagdes na necessaria agilidade de resposta a todos os fendmenos a que estédo

sujeitas.

O Balanced Scorecard proporciona as organizacdes uma importante ferramenta de
formulagdo, implementacdo, monitorizagdo e comunicacdo da estratégia. Desde a sua
criacdo em 1992 que € crescente a popularidade do Balanced Scorecard, pela sua
simplicidade e eficacia. A metodologia tem reunido adeptos ndo sé em organizacdes

privadas, mas também em organismos publicos a nivel mundial.

Este projeto tem como principal objetivo propor a criacdo e aplicacdo de um modelo
Balanced Scorecard na Jungheinrich Portugal, filial portuguesa de uma multinacional

alema, que comercializa equipamentos intra logisticos.

Propde-se 0 esbogco de um mapa estratégico e de um Scorecard, estruturados sob as
perspetivas de performance e integrando os objetivos, os indicadores de monitorizacéo e

as metas definidas para um determinado periodo.

Com esta proposta, pretende-se dar um contributo para a melhoria das praticas de gestédo
da empresa, com impacto esperado (1) no reforgo do alinhamento entre os objetivos da
filial portuguesa e os objetivos da casa-mae, e (2) na sistematizagcdo de informacéo de
gestéo capaz de ajudar no processo de tomada de decisdo e na melhoria da performance

da organizacéo.

Palavras-chave: Estratégia, Gestdo, Balanced Scorecard, Mapa Estratégico



Classificacdo JEL: L21, M10



Abstract

The growing market pressure on companies has been the catalyst for major business

changes.

According to strategy expert Michael Porter, it is in the competitive advantage that lies
the success or failure of a company. Delivering a product/service at a lower price or, on
the other hand, justifying the higher price through the benefits it brings to the
organization, are two examples that have different approaches in strategic terms.

In this context, the Balanced Scorecard proves to be a useful tool, which allows
organizations to support organizations in the necessary agility of response to all the

phenomena to which they are subject.

The Balanced Scorecard provides organizations with an important tool for formulating,
implementing, monitoring, and communicating the strategy. Since it was born in 1992,
the popularity of the Balanced Scorecard has been growing for its simplicity and
effectiveness. The methodology has gathered supporters not only in private organizations,

but also in public companies worldwide.

This project’s main goal is to propose the creation and application of a Balanced
Scorecard model at Jungheinrich Portugal, a Portuguese subsidiary of a German

multinational, which core business is intra-logistics equipment.

It is proposed to outline a strategic map and a scorecard, structured from the perspectives
of performance, and integrating the objectives, monitoring indicators and goals defined
for a given period.

With this proposal, it is intended to contribute to the improvement of the company's
management practices, with expected impact (1) in strengthening the alignment between
the objectives of the Portuguese subsidiary and the objectives of the headquarters, and (2)
in the systematization of management information capable of assisting in the decision-

making process and in improving the performance of the organization.

Key words: Strategy, Management, Balanced Scorecard, Strategy Map
JEL Classification: L21, M10
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1. Introducéo

1.1 Ambito e objetivos do projeto

H& dois séculos, fruto da era industrial, as empresas geravam valor através da
transformacéo de matéria prima em produto acabado. A rubrica mais valorizada eram 0s
ativos tangiveis, tais como: fabricas, equipamentos ou inventarios, sendo que estes eram

mensurados pelos métodos financeiros classicos, como o balan¢o ou os registos de razao.

Na era da informacdo, com especial enfase na década de 80, assistiu-se a uma inversao
desta tendéncia. Pelo impacto que tém na organizacdo, as empresas comecaram a
reconhecer maior valor aos ativos intangiveis em detrimento dos tangiveis, como se pode

constatar no grafico abaixo.

Manufaturing based economy Technology and innovation driven economy

Intangible
Assets; 200

Intangible Assets;
B0%

Fig. 1 — Proporc¢do de ativos tangiveis e intangiveis
Fonte: WIPO — World Intellectual Property Organization (data?)
A era da produgdo em massa e repetitiva deu lugar a uma nova era em que as empresas
tém que se adaptar e apresentar produtos ou servicos diferenciadores. Esta necessidade

passou a integrar a estratégia das empresas (Cruz, 2006).



Atualmente com o mercado em constante mudanca e a agressividade do ambiente
competitivo, torna-se uma questdo de sobrevivéncia as organizagfes dotarem-se da
energia necessaria para conseguir os atingir os seus objetivos. Esta energia traduz-se na

qualidade dos seus recursos humanos e na robustez da sua posicdo financeira.

Segundo Cruz (2006), também os fatores de diferenciacdo vém-se alterando e passou a
ser manifestamente insuficiente calcular o valor da empresa por indicadores meramente
financeiros. Tal como evidencia a figura 1, os ativos intangiveis ganharam uma
importancia acrescida. Temas como: o know-how dos colaboradores, cultura da empresa,

a inovacao ou a satisfacdo dos clientes, sdo agora reconhecidos como a base do sucesso.

Tornou-se necessario a existéncia de um novo modelo, que conseguisse conjugar nao so
os indicadores financeiros, como também outros que fazem parte da equacdo da estratégia
da empresa. Reveste-se assim de enorme importancia aliar os objetivos a uma perfeita
definicdo da estratégia o que, ndo poucas vezes, se revela uma tarefa complexa. Nove em

cada 10 empresas falham na implementacdo da sua estratégia (Kennerly e Nerly, 2003).

Na sequéncia desta preocupacéo surge o Balanced Scorecard, a ferramenta que procura
valorizar os ativos intangiveis, bem como, tornar bem-sucedida a implementacdo da

estratégia.

Este modelo, desenvolvido por Robert Kaplan e David Norton, permite fortalecer e
implementar uma estratégia que inclui objetivos, indicadores, metas e planos de a¢ao, nas
suas quatro perspetivas: financeira, clientes (mercado), processos (internos) e

aprendizagem e desenvolvimento.

O BSC permite assim otimizar o negdcio e 0s processos internos, socorrendo-se da visdo
global que tem sobre os mesmos. Consegue também incrementar a comunicagdo entre as
partes interessadas no sucesso da organizacdo, aumentar a motivacdo e, por fim,

alteragcdes no comportamento e postura dos colaboradores.

Pretende-se com este projeto conceber um Balanced Scorecard para a empresa

Jungheinrich Portugal, que atua no mercado dos equipamentos para intralogistica.



Os objetivos especificos deste estudo sdo
1. Identificar a visdo, missdo, valores e objetivos estratégicos
2. Sugerir uma proposta de conce¢do do modelo BSC

3. Definir indicadores de performance, metas e iniciativas

1.2 Metodologia

O desenvolvimento deste projeto foi baseado no pressuposto de uma metodologia
qualitativa, caracterizada pela analise ndo numeérica e interpretacdo de temas e padroes,
que permite conhecer as motivacdes subjacentes a determinadas acfes e fornecendo
conhecimento sobre um problema ou processo, gerando ideias (MacDonald & Headlam,
2009).

Revelou-se crucial o facto de a autora deste projeto exercer fun¢des como Controller,
inicialmente e atualmente como Head of Shared Services, permitindo assim um
conhecimento bastante abrangente do negocio e da empresa em si. Adicionalmente
também por uma metodologia exploratéria, tendo sempre como preocupagdo a procura

de familiaridade com o tema e, acima de tudo, promover a aprendizagem.

Em termos de método de investigacdo foi escolhido o estudo de caso, com o objetivo de
obter informacdo qualificada para o desenvolvimento do projeto. Este método revela-se
0 mais adequado para a analise de acontecimentos presentes, para proposta das melhores

praticas de gestdo de modo a limita¢fes ou novas necessidades praticas atuais (Yin, 2003).

Este estudo seguiu uma abordagem de Action Research que € uma metodologia de
pesquisa que procura a respostas as questdes colocadas, através da conjugacédo simultanea
da agdo e da pesquisa em si baseada numa reflexdo critica. Pretende-se procurar solugdes

com o propésito principal de aprender (Kaplan,1998)



1.3 Estrutura do relatorio

Este estudo € composto, para além deste capitulo introdutdrio, por mais quatro.

No capitulo Il, Revisdo de Literatura, é apresentada a génese do Balanced Scorecard
assim como a sua evolucdo. Também aqui sdo elencadas, em termos conceptuais, as

quatro perspetivas do modelo BSC.

O Capitulo 11 apresenta a empresa em estudo, desde a sua visionaria criagdo ha 65 anos,
incluindo também o a&mbito do seu negdcio, assim como a estrutura organizacional.

No Capitulo IV, é descrita a concecdo do Balanced Scorecard da Jungheinrich Portugal.
Inicia com a definigdo da misséo, viséo e valores. De seguida séo identificados os seus
stakeholders mais relevantes. O tema seguinte é a descricdo dos processos vitais da
organizacdo seguido da estratégia objetivos. Estdo assim reunidas as condi¢BGes para
desenho do mapa estratégico, definicdo de indicadores, iniciativas e, por fim, plano de

implementacéo.

O V e ultimo capitulo da-nos a conhecer as concluses do estudo e oportunidades de

desenvolvimento futuro



2. Revisao de literatura

2.1 Génese e conceito do Balanced Scorecard

O Balanced Scorecard nasceu de um estudo desenvolvido na década de 90, liderado por
Robert Kaplan e David Norton, publicado na Harvard Business Review num artigo
intitulado “The Balanced Scorecard — Measures That Drive for Performance” (1992).
Este estudo foi solicitado, e feito em conjunto, com doze grandes empresas norte
americanas que consideravam os varios modelos de avaliagdo de desempenho disponiveis
insuficientes, pois dependiam unicamente de elementos financeiros tradicionais. Estas
empresas sentiam a enorme necessidade de monitorizar todas as atividades geradoras de
valor, mas ndo conseguiam fazé-lo através desses mesmos métodos financeiros (Russo,
2009).

Os indicadores financeiros tém a sua origem na era industrial e séo capazes de medir
apenas competéncias mensuraveis em mapas contabilisticos, pese embora os fatores
intangiveis tenham passado a ter bastante importancia na criagdo de valor para as
empresas. Torna-se entdo necessario que, para além dos indicadores financeiros, o
controlo de gestdo incorpore também indicadores ndo financeiros (competéncias
necessarias, indices de satisfacdo dos clientes, prazos de entrega, etc.), para fazer face ao

aumento de complexidade que a Gestdo tem sofrido.

E precisamente desta necessidade que surge o Balanced Scorecard como solucéo, tendo
como objetivo apresentar um conjunto resumido de indicadores relevantes para 0s
gestores : “the balanced scorecard forces managers to focus on the handful of measures

that most critical” (Kaplan e Norton, 1992).

Com isto os autores criaram também um conjunto de medidas que permitem uma visao
geral das organizagOes: “the complexity of managing an organization today requires that

managing be able to view performance in several areas simultaneously” (Kaplan e

Norton, 1992).



Quando ¢ iniciado o desenvolvimento do BSC na empresa, € possivel encontrar alguma
resisténcia ao conceito e a mudanga. Para muitos o conceito € uma moda na gestdo

estratégica, e o proprio termo pode criar uma ideia pré-concebida junto dos colaboradores.

E importante usar o conceito com consciéncia e perceber o que se melhor adequa a
empresa. Segundo Kaplan & Norton (1996) deve haver um equilibrio entre a estratégia
empresarial, e a definicdo da missdo e dos objetivos estratégicos. O equilibrio é

fundamental para este conceito, que pode ser dividido em duas areas:

1- O equilibrio entre indicadores financeiros e ndo financeiros de sucesso
O BSC foi originalmente criado para colmatar as deficiéncias da dependéncia de medidas
financeiras de desempenho, oferecendo equilibrio com estimulantes de desempenho

futuro. Continua a ser o principio fundamental do sistema.

2- Equilibrio entre os componentes internos e externos da organizagdo

Acionistas e clientes representam 0s protagonistas externos do BSC, enguanto 0s
colaboradores e 0s processos internos, representam protagonistas internos. O modelo
reconhece a importancia de equilibrar as necessidades destes grupos, que ndo poucas

vezes sdo contraditérios na implementacdo eficaz da estratégia.

Reforcando o que ja foi dito anteriormente, o conjunto de indicadores é composto ndo sé
por indicadores financeiros, mas também indicadores operacionais, sendo que estes
ultimos, tém a funcdo de representar um outro lado das organizacGes, como sendo:

mercado, processos e desenvolvimento organizacional.

Em resumo, tendo como base o trabalho de Kaplan e Norton (1992), pode definir-se o
BSC como sendo uma ferramenta de gestdo que permite aos gestores obterem uma visao
geral e integrada do desempenho das suas organizagdes ou como refor¢o “The BSC is a

management tool that provides a framework for translating strategy into action’

(Gumbus e Lussier, 2006: 409).



2.2

As perspetivas do Balanced Scorecard

Para concretizacdo do BSC sdo consideradas quatro perspetivas de analise:

Como se pode observar pela figura acima os autores colocam no centro do modelo a
Estratégia e a Visdo sendo o argumento “It establishes goals but assumes that people will
adopt whatever behaviors and take whatever actions are necessary to arrive at those

goals. The measures are designed to pull people toward the overall vision.” (Kaplan e

e Perspetiva Financeira
e Perspetiva de Clientes (Mercado)
e Perspetiva de Processos (Internos)

e Perspetiva de Aprendizagem e processos (Desenvolvimento organizacional

Como devemos ser

Ohjectivos Estratégicos
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Fig. 2 — As quatro perspetivas do Balanced Scorecard
Fonte : Adaptado de “The Balanced Scorecard”. Kaplan e Norton (1996)

Norton 1992).



As quatro perspetivas do BSC representam eixos da visdo e da estratégia e também as

principais partes interessadas na organizagao: shareholders, clientes e colaboradores.

Posto isto, vao agora ser descritas cada uma das perspetivas, representadas na figura 2, as
respetivas perguntas a que deverdo responder e 0s objetivos que a organizacdo deseja
atingir em cada uma delas. Também s&o referidos exemplos de indicadores tipicamente
utilizados no contexto do Balanced Scorecard que, por sua vez, permitem observar e
constatar qual o grau de progresso da empresa no que diz respeito as metas e objetivos

definidos previamente (Gumbus e Lussier, 2006).

Perspetiva Financeira

A pergunta que define a Perspetiva Financeira é a seguinte: “How do we look to
shareholders?” (Kaplan e Norton, 1992).

Esta perspetiva foca-se na operacdo didria da empresa e nas atividades que permitem gerar
ou acrescentar valor. Além disso, esta perspetiva pondera que fatores é que suportam a
empresa na prossecu¢do do maior objetivo dos seus investidores — lucro. Para tal, sdo
definidos objetivos estratégicos relacionados, de uma forma geral, com a capacidade de
criar valor. Posteriormente, € importante perceber se a empresa esta a ser bem-sucedida
na capacidade de remunerar o investimento realizado pelos seus acionistas e, para isso,
sdo avaliados diversos indicadores de performance. A taxa de crescimento do volume de
negdcios, a rentabilidade ou o nivel do capital empregue sdo exemplos de medidas de

desempenho desta perspetiva.

Perspetiva de Clientes (Mercado)

A Perspetiva de Clientes responde a pergunta: “How do customers see us?” (Kaplan e
Norton, 1992).

De acordo com Jordan (2011), esta perspetiva contempla o que é necessario para criar
uma relacdo de confiancga robusta entre a empresa e 0s seus clientes. Para Kaplan e Norton

(1992), o cliente valoriza essencialmente quatro caracteristicas que envolvem o produto



e o nivel de servico prestado pela empresa, este ultimo traduzido em quatro variaveis:

tempo, qualidade, desempenho e custo.

Os indicadores de desempenho que se enquadram nesta perspetiva séo: a satisfacdo do

cliente, retencéo de clientes, quota de mercado e rentabilidade dos clientes

Perspetiva de Processos (internos)

Relativamente a Perspetiva dos Processos Internos coloca-se a pergunta: “What must we
be excel at?” (Kaplan e Norton, 1992).

A empresa devera identificar quais as areas criticas do negdcio, isto &, quais 0S processos
internos que por um lado, a organizacdo deve destacar visto serem 0s que vao ao encontro,
quer das exigéncias dos clientes, quer das expetativas das partes interessadas, e por outro
0s processos que devem sofrer melhorias, pois apresentam fragilidades.

Como tal, os objetivos estratégicos nesta perspetiva estdo diretamente relacionados com
0s processos que a entidade definiu como criticos e que, por isso, sdo fundamentais para

a concretizacdo da estratégia (Kaplan e Norton, 1996).

As medidas de desempenho nesta perspetiva permitem aferir se 0 negdcio esta a fluir de
forma eficaz e eficiente e se a sua oferta estd em conformidade com aquilo que é esperado
pelos clientes (Kaplan e Norton, 1992). S&o exemplos a taxa de utilizagcdo da capacidade,

0 custo unitario dos produtos ou o nimero de produtos defeituosos e/ou rejeitados.

Perspetiva de Aprendizagem e Desenvolvimento (desenvolvimento organizacional)

A pergunta que caracteriza a Perspetiva de A&D é a seguinte: “Can we continue to

improve and create value?” (Kaplan e Norton, 1992).

Os objetivos estratégicos contemplados nesta perspetiva suportam a concretizagdo dos
objetivos das restantes trés perspetivas. De facto, segundo Kaplan e Norton (2004), esta

perspetiva tem como premissa a cria¢do de valor sustentavel — os ativos intangiveis.



Os autores consideram estes ativos os catalisadores para a implementacdo da estratégia e

divide-os nas trés categorias seguintes:

— Capital humano: compreende as capacidades, competéncias e conhecimento que se
pretende da parte dos colaboradores de modo a sustentar a estratégia;

— Sistemas de informacdo: define a infraestrutura tecnoldgica e informativa
necessaria para concretizar a estratégia tracada;

— Capital organizacional: contempla os fatores comportamentais necessarios para
impulsionar a mudanca requerida para executar a estratégia, sendo exemplos destes

a cultura, lideranca, trabalho em equipa e partilha de conhecimento.

Desta forma, qualquer indicador de desempenho desta perspetiva esta diretamente
relacionado com os ativos intangiveis, 0s quais sao imprescindiveis para a organizacao,
destacando-se os colaboradores. De facto, estes constituem o elemento chave para o
sucesso, pelo que sdo inimeras as medidas de desempenho a si associados, sendo
exemplos o numero de horas de formacéo, o indice global de satisfacdo e o numero de
ideias implementadas (sugeridas pelos colaboradores). Além disso, sdo utilizados outros
indicadores de desempenho como o investimento em sistemas de informacdo (por
exemplo: software de um ERP) e/ou equipamento e o numero de novos produtos e

Servigos.
E de salientar que as empresas devem identificar os seus objetivos estratégicos para,

posteriormente, optarem pelas medidas de desempenho mais apropriadas, isto €, que
melhor avaliem a evolugéo desses mesmos objetivos (Sousa et al., 2005).
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3. Jungheinrich Portugal
3.1. Apresentacao da empresa

Ha 68 anos, em Hamburgo, nasceu a Jungheinrich AG fruto do sonho de um
empreendedor alemao, o Sr. Friedrich Jungheinrich. Atualmente, é uma das 3 principais
insignias mundiais da intralogistica. Em 1998 a marca apostou em territorio luso, tendo
sido criada a filial portuguesa, Jungheinrich Portugal. Classificada como PME, possui
100 colaboradores e um volume de negdécios de 20 milhdes de euros, em Portugal. A sede

situa-se em Sintra e tem uma filial na Maia.

Em termos de organograma, a empresa é liderada por um Diretor Geral, tendo 5 areas que
reportam ao mesmo:

— Direcao Comercial — 15 colaboradores

— Direcdo de Aluguer e Usadas — 7 colaboradores

— Direcao de P6s-Venda — 70 colaboradores

— Diregdo Financeira — 4 colaboradores

— Area de Servicos Partilhados — 4 colaboradores

A maior fatia de colaboradores encontra-se alocada a Direcdo de P6s-Venda, pois é onde
estdo os técnicos de manutencao e assisténcia que representam metade dos colaboradores

da empresa.

O core business da Jungheinrich Portugal é a comercializacdo de equipamentos de
movimentacao de carga e equipamento de armazenagem, sendo que 0 segmento que mais
contribui para o volume de negdcios, sdo os empilhadores. Estes equipamentos sdo

produzidos nas 7 unidades de produtivas do grupo (6 na Alemanha e uma na China).

O modelo de negocio assenta ndo sé nos equipamentos Novos, como também nos Usados,

aluguer e servicos pos-venda e outros inovadores servigos adicionais.

11



Customer

Fig. 3 — Business Model da Jungheinrich
Fonte: Jungheinrich AG

Os maiores clientes nacionais sdo as principais cadeias de hipermercados e a operadores

logisticos, sendo que a sua quota de mercado € de cerca de 20%.

Desde a sua criacdo, que a Jungheinrich se posicionou com marca premium, com solucfes
inovadoras e elevados padrdes de qualidade, que o mercado sempre reconheceu,
mostrando assim disponibilidade para pagar precos acima da média da concorréncia.
Contudo, o mercado sofreu mutacGes ao longo dos dltimos 60 anos. Tornou-se

insuficiente a oferta baseada apenas no segmento premium.

A concorréncia conseguiu portfolios de produtos, com precos bastante atrativos, e
comecou a absorver uma importante fatia de mercado, para quem o fator preco é decisivo
na decisdo de investimento. Assim, foi necessario a Jungheinrich repensar o seu negdcio
e a cadeia de valor. Sem nunca perder de vista o0 seu ADN, a oferta premium, a empresa
decidiu criar uma linha produtos paralela, com uma marca diferenciada, comercializada

pela mesma forca de vendas.

3.2. Praticas de Controlo de Gestao

O processo de controlo de gestdo é uma peca chave da gestdo, que funciona como
estimulante motivacional e de suporte aos gestores na tomada de decisdo, promocgao de
atividades que permitam a execucdo da estratégia e ainda o alcance dos objetivos,
proporcionando assim 0s instrumentos necessarios para acompanhar e controlar os

resultados estratégicos e operacionais (Neves, 2005).
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Na Jungheinrich o controlo de gestdo é uma area bastante valorizada com uma
organizacdo definida centralmente e, posteriormente, espelhada nas filiais a nivel
internacional. Existe o Central Controlling Department, localizado na sede, em
Hamburgo, que define procedimentos e formas de atuacdo, que sdo adotadas pela filial

em Portugal.

Em termos de praticas de controlo de gestdo temos os seguintes instrumentos:

- Plano operacional a médio/longo prazo

Plano efetuado a 4/5 anos, tendo como limite um ano definido o qual da o nome ao
mesmo, visa encontrar solucdes para viabilizar a estratégia definida. Em 2015, foi projeto
0 ano 2020 (Plano 2020) e em 2021 esta a ser desenvolvido o Plano 2025. Este
planeamento inclui apenas os principais indicadores por cada uma das areas operacionais,
como sendo: quantidade de equipamentos vendida, volume de vendas, EBIT, nimero de

colaboradores.

- Plano anual

De carater anual, é desenvolvido entre setembro e outubro para o ano seguinte, em estreita
articulacdo com o plano operacional. Inclui o planeamento detalhado de todas as areas de
negocio e reflete as ambicGes das mesmas em termos de crescimento e a estrutura
necessaria para alcancar esse crescimento. Este exercicio é desenvolvido pelo Controlo
de Gestdo em estreita colaboracdo com os responsaveis de cada area. O resultado final é
entdo discutido com o Gerente da empresa e posteriormente submetido a aprovacao da

casa mae.

- Quarterly Forecast

Trimestralmente, nos meses de Marc¢o, Junho e Setembro € elaborada a reviséo ao Plano
Anual, onde sdo identificados os necessarios ajustes nos varios indicadores. Esta revisao
serve também de base as vérias acOes corretivas e preventivas a levar a cabo para
cumprimento dos objetivos definidos. Também aqui sdo envolvidas as varias areas

operacionais.
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- Encerramentos mensais

No fim de cada més apds encerramento de contas, procede-se a anélise de desvios em
relacdo ao planeado em cada KPI. Cada departamento recebe o relatorio detalhado dos
KPI da sua responsabilidade, sendo que sdo solicitados comentarios a respetiva

performance.

O Balanced Scorecard que se pretende implementar visa alinhar a atuacéo local com os
objetivos definidos centralmente. Ndo se pretende definir uma estratégia porque essa
tarefa € da responsabilidade da empresa mae, de acordo com as ambicdes dos
shareholders. O que se pretende é comunicar a estratégia promovendo fortemente o

envolvimento da equipa, suportando assim todas as decisdes locais.

Apesar de ndo ser o ambito do projeto, ambiciona a autora enquanto Controller de Gestao,
vir a utilizar o Balanced Scorecard para a implementacdo de um sistema de avaliagdo de
desempenho individual, dada a transparéncia do modelo. Esta implementacéo seria feita
em estreita colaboracdo com a area de Recursos Humanos que seria 0 maior promotor do

projeto.

14



4. Concec¢ao do Balanced Scorecard

4.1. Missao, visdo e valores

De acordo com Kaplan e Norton (2008), antes da formulacdo da estratégia, é essencial
que os gestores da empresa, estejam alinhados no que respeita ao seu proposito (a missao),
a ambicdo de obter resultados a longo prazo (a visdo) e a estrutura interna que permite
alcancar as acOes delineadas (os valores).

Misséo

A missdo da empresa baseia-se na combinacdo de know-how técnico com o sélido
conhecimento do mercado, alicercado na valorizacdo do seu capital humano tendo o
carater visionario do seu fundador como inspiragdo. Ao invés de solu¢des padrdo rigidas,
pretende oferecer aos seus clientes produtos, sistemas e servigos que se adequam as suas

necessidades sejam momentaneas ou de longo prazo.

Viséo
A empresa baseia a sua visao, no envolvimento dos colaboradores no negécio e na
empresa em si.
“Na Jungheinrich somos apaixonados pela nossa unido, pela capacidade de
comunicar abertamente e pelos nossos clientes, com quem criamos solucGes inovadoras.
Tudo o que fazemos, fazemos com confianga e compromisso, em qualquer momento
ou lugar.
E assim que obtemos 0s nossos resultados.
Somos Futuro. Somos Yellow.
Fonte: Intranet da Jungheinrich Portugal, setembro/2021
Esta postura é tdo simplesmente a transposi¢éo das diretrizes da empresa mée, que baseia

0 Seu negocio na inovagdo, comunicacao e confianga.

Valores
Apesar de ter assistido a um crescimento exponencial, ao longo dos Gltimos anos, a
empresa continua fiel aos valores do seu fundador sendo que vem acrescentado outros

fruto da evolugdo da mentalidade humana e da sociedade em si.

E muito importante, para a organizacio, que os seus colaboradores tenham sempre
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presentes estes valores e, para isso, construiu a chamada “Jungheinrich Cloud”, que foi

colocada em varios locais da empresa.

Esta nuvem inclui os pilares de atuacdo da empresa, sendo que € dado destaque a

confianca, empreendedorismo, crescimento, orientacdo a resultados e responsabilidade.

Communication t

Entrepreneurshlp

Innovation
Result orientation GrYowth
n DY1ve

Courage

Fig. 4 — Jungheinrich Cloud
Fonte: Intranet da Jungheinrich, agosto/2021

4.2. Stakeholders chave

Segundo o filésofo Robert Edward Freeman, Stakeholder &, por defini¢do, um individuo
ou grupo que pode influenciar, ou ser influenciado, no decorrer da prossecucdo dos

objetivos da organizacdo (Freeman, 1984)

Um dos vetores da estratégia da Jungheinrich visa criar valor sustentavel para os seus

stakeholders, permitindo assim um retorno positivo para a organizacdo em si.
Os principais stakeholders da Jungheinrich séo:

- Acionistas — Apesar de ser uma empresa de cariz familiar, esta cotada em bolsa e
uma fatia do capital estd dispersa no mercado. O crescimento do volume de negécios e
rentabilidade sdo varidveis que definem a atratividades das empresas aos olhos dos seus

investidores, quer sejam atuais ou futuros.

- Clientes — Este stakeholder est& no cerne de todas as a¢fes da empresa, que pretende
reter atuais clientes e ganhar novos, através da oferta de solucGes que tragam beneficios

claros na operacéo intralogistica dos mesmos e na sua organizacao. Os principais clientes
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pertencem ao setor da grande distribuicdo, seguida da logistica. A maior fatia de clientes

resulta do estabelecimento de acordos internacionais.

Customers by sector®

13% Logistics . 14% Other
11% Machine/vehicle sectors

censtruction and
electrical engineering

8% Food industry (production) — — 49% Retall and
holesale

4% Chemical industry -~ wholesale
/ (including

1% Wood, printing and paper foodstuffs)

necoming orders in units

Fig. 5 — Clientes por setor
Fonte: Annual Report 2020

- Fornecedores — Os maiores fornecedores da Jungheinrich Portugal sdo as proprias
fabricas, bancos e transportadoras. Sdo encarados como parceiros de negdcio, sendo que
¢ preocupacdo da empresa escolher aqueles que demonstram uma postura e

responsabilidade perante o mercado, coerente com os valores da mesma.

- Colaboradores — Séo a espinha dorsal da organizagéo (Fonte: Jungheinrich Annual
report 2020). Um ambiente de trabalho familiar, a promocéo da saude, o investimento nas
carreiras sdo a base para uma equipa satisfeita e motivada. Os valores da empresa, como
a coragem, inovacdo, confianca, paixdo ou empreendedorismo sdo baseados na

reciprocidade. S&o fatores criticos a retencéo e recrutamento de talento.

4.3. A Organizacgao e 0S Seus processos

A autora deste projeto é responsavel pelo departamento de Servigos Partilhados da
empresa em estudo em que se inclui, entre outras, a area de Controlo de Gestdo. Tal
permite ter uma visdo e conhecimento sobre todas as areas e processos da empresa, que

se revela uma mais valia para a reflexdo que se segue.

A empresa utiliza o ERP SAP em todas as suas areas, exceto no processamento salarial

onde é utilizado o Primavera.
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E no departamento comercial que inicia o processo de venda e relagdo com o cliente. E
submetida uma cotagdo ao cliente que, ap6s adjudicagdo, é enviada para a fabrica na

Alemanha.

Toda a relagdo com o cliente, é gerida no médulo SAP-CRM, onde paralelamente séo

introduzidas outras informacdes, nomeadamente frota do cliente, contactos e setor.

Apbs produzida, a maquina é faturada e entregue ao cliente. A partir do momento que a
maquina é faturada deixa de ser gerida pelo departamento comercial e passa a ser gerida
pelo Departamento de Pds-venda, que respondera a todas as solicitacdes, relativas a

intervencdes técnicas quer estejam ou na garantia.

Caso o cliente pretenda apenas um aluguer de maquina, seja de curto ou longo prazo, é
envolvido o Departamento de Aluguer, que apresentard uma proposta ao cliente.

A faturacao de cada area € gerida pela propria area, sendo que apesar do ERP ser comum,

existem especificidades proprias de cada tipo de servi¢co ou bem que é faturado.

Os Departamentos Financeiro e de Servicos Partilhados incluem os recursos humanos,
informatica, contabilidade, tesouraria, controlo de gestéo e controlo de crédito. Déo apoio

a todas as areas operacionais e de front office nas tarefas ndo operacionais.

4.4 Obijetivos

Os objetivos estratégicos sdo definidos centralmente pela sede. Posteriormente € feito o
roll out dos mesmos em todas as filiais, com as necessarias adaptacdes a especificidade

de cada pais.

Compete a Jungheinrich Portugal envolver a equipa local nestes objetivos através da
comunicacdo o mais eficiente e proxima possivel. O maior desafio consiste em conseguir
tal nivel de envolvimento que os colaboradores incorporem 0s objetivos que, numa
primeira fase sdo encarados como apenas da central, nas suas atividades diarias e naquilo

a que se propdem fazer.
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Posto isto, 0 BSC da Jungheinrich Portugal que se propde neste trabalho, ndo ira
propriamente formular a estratégia da filial, mas sim servir de veiculo para a comunicagéo
dos objetivos estratégicos do grupo, assim como suportar decisdes e servir de instrumento

de monitorizagdo da prossecuc¢éo dos objetivos.

A empresa tem como meta a criacao de valor sustentavel para os seus stakeholders. Nesta
estratégia esta ancorada a oferta de um portfolio onde impera a qualidade e
adequabilidade a operacao dos seus clientes. A Jungheinrich vai aléem da oferta standard
e as necessidades dos clientes sdo o combustivel para a inovacdo. A forte aposta na

criacao de solucBes a medida, é uma vantagem competitiva em relacdo a sua concorréncia.

A fidelizacdo de clientes e captacao de novos, aumento da rendibilidade, e melhoria dos
processos internos de modo a obter vantagem competitiva sdo também vetores da

estratégia da empresa.

A consciéncia ambiental esta também presente na atuacdo e postura da empresa. Um
portfolio com forte presenca de tecnologias disruptivas que respondem de forma positiva
as preocupacOes ambientais e neutralidade climatica.

Importa agora aplicar a estratégia na definicdo dos objetivos.

No desenvolvimento desta aplicacdo, temos por base o modelo de Kaplan & Norton
(1996) das quatro perspetivas, ajustando a realidade da empresa em estudo, com o
objetivo de dar resposta as necessidades desta.

Os objetivos serdo definidos em torno das 4 perspetivas referenciadas no modelo.

Perspetiva Financeira
Kaplan & Norton (1997) defendem que para a organizagédo construir adequadamente a
perspetiva financeira deve questionar-se “Para sermos bem-sucedidos financeiramente,

como deveremos ser Vvistos pelos nossos acionistas?”.

Esta perspetiva devera dar uma visdo de como a unidade de negdcios devera estar no

longo prazo.

19



F1 - Aumento do volume de negdcios

F2 - Melhorar o resultado do negdcio

—>

F3 - Reduzir o capital empregue

F4 - Aumentar eficiéncia da estrutura da empresa

Fig. 6 — Perspetiva Financeira
Fonte: Elaboragéo prépria

Os objetivos definidos na Perspetiva financeira sdo o aumento do volume de negécios,
melhorar o resultado da empresa e consequentemente da rentabilidade. Também a
reducdo da necessidade da empresa empregar capital e tornar a estrutura mais eficiente

sdo preocupacdes incluidas nesta perspetiva.

Os objetivos definidos demonstram a elevada importdncia na andlise da situacdo
econdmica e a autonomia financeira da Jungheinrich. A reducéo do capital empregue é
crucial para equilibrar os niveis de tesouraria € ndo comprometer o cumprimento de

compromissos financeiros, seja com fornecedores ou com a banca.

Segundo Kaplan & Norton (2001), a estratégia de crescimento do volume de negécios de
uma organizacgdo pressupde um aumento das vendas em novos clientes e nos clientes
atuais, através da oferta de produtos e servi¢os. O aumento do resultado da organizacéo
pressupde com o aumento do volume de negdcios, intrinseco 0 aumento das vendas, a

reducdo dos custos de estrutura e o uso eficiente dos ativos.

Perspetiva do mercado
Kaplan & Norton (1997) afirmam que para a organizagao construir adequadamente esta
perspetiva deve questionar-se ‘“Para atingir a nossa visdo, como deveremos ser

percecionados pelos nossos clientes?”
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Segundo o autor Hernandes (2000), citado por Russo (2009), a relacéo entre a organizagéo
e os seus clientes é fundamental para a criacdo de valor. Esta criacdo de valor entende-se
como sendo um conjunto de caracteristicas que a organizacdo possui sobre os seus
produtos e servigos, que permite atrair clientes. A criacdo de valor permite a organizacéo
auxiliar a interligagdo entre 0s seus processos internos como objetivos de melhorar os

resultados obtidos dos clientes.

C1 - Elevar nivel de satisfagdo clientes atuais

: C2 - Captagéo de novos clientes

C3 - Aumentar quota de mercado

C4 - Aumentar conhecimento de mercado

C5 - Aumentar venda de equipamentos com baterias de litio

Fig. 7 — Perspetiva de Mercado
Fonte: Elaboragdo propria

Para o mercado, definiram-se como objetivos estratégicos elevar o nivel de satisfacdo dos
clientes atuais, 0 aumento de quota de mercado, 0 aumento do conhecimento de mercado,
levando assim ao aumento do volume de negdcios da empresa. Estes indicadores de
desempenho representam objetivos aplicaveis nos processos de CRM, marketing,

logistica e operacionais.

O aumento de quota de mercado e a satisfacdo dos clientes atuais séo o ponto-chave para
0 aumento do volume de negdcios. O aumento do volume de negdcios tem implicito o
aumento de produtividade continua levando assim ao aumento do resultado liquido da
organizacao.

De modo a dar resposta aos prazos, qualidade, custo e os servicos definidos pelo cliente
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a Jungheinrich deve definir objetivos e metas de modo a garantir a satisfacdo e fidelizagdo

dos seus clientes assim como a captacdo de novos clientes.

O elemento sustentabilidade ambiental também marca presenca nesta perspetiva,
traduzido no objetivo de incrementar as vendas de equipamentos com baterias com
tecnologia de iGes de litio, em detrimento das convencionais de chumbo &cido. Esta
tecnologia apresenta ndo sé uma maior eficiéncia energética, como também menores

emissoes de dioxido de carbono.
Perspetiva dos Processos

Para Kaplan & Norton (1997), nesta perspetiva € necessario mapear todos 0s processos
internos que interferem com a perspetiva financeira e com a perspetiva dos clientes, uma
vez que criando elementos diferenciadores nos processos de forma a agregar valor para
os clientes, se fara sentir em impactos financeiros positivos. Os autores citados defendem
que nesta perspetiva podem ser criados metas e indicadores como custos, qualidade e
tempo de processos, devendo responder a questao “Para satisfazer os nossos clientes ¢

acionistas em que processos de negdcio deverdo ser excelentes?

Com a implementacdo do BSC, a Jungheinrich pretende analisar e identificar melhorias,
bem como novos processos que contribuem para a criacdo de valor da organizacao e

continuar a obter vantagem competitiva nos mercados em que opera.

P1 - Criar sinergias entre departamentos

P2 - Concentrar tarefas similares

—

P3 - Integragdo de sistemas

P4 - Redugdo da pegada ambiental - redugéo de impressdes

Fig. 8 — Perspetiva dos Processos
Fonte: Elaboracéo propria

Nesta perspetiva, a atencdo concentra-se nos processos internos necessarios para a
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satisfacdo dos clientes. Foram assim identificados trés vetores: criar sinergias entre
departamentos, concentrar tarefas de natureza similar e também a integragéo de sistemas
dos varios sistemas existentes na empresa, como sendo 0 CRM e Recursos Humanos.

Também se reveste de especial importancia a reducédo da utilizacdo de recursos, que per
si tem enorme impacto, ndao sé nos custos da empresa, como no ambiente. Faz parte desta
perspetiva 0 objetivo de consciencializar os colaboradores para a redugéo de ordens de

impressdo. Fomentar a utilizacdo de arquivos e outras ferramentas virtuais.

Perspetiva de Desenvolvimento Organizacional

Kaplan & Norton (1997) citam que esta perspetiva serve de base para que a organizagdo
possa identificar qual a infraestrutura necessaria para manter o seu crescimento a longo
prazo, suportando esse crescimento. Para 0s autores esta perspetiva esta diretamente
ligada a sobrevivéncia da organizacdo no futuro pois ird assegurar que a organizagao tera
capacidades de se adaptar a mudangas que ocorram. De acordo com 0s autores citados,
no que respeita a perspetiva de aprendizagem e crescimento, a organizacdo devera
responder a seguinte questdo “Para atingir a nossa visdo como deveremos sustentar a
nossa capacidade de mudar e melhorar”, para tal devera utilizar medidas como a

satisfagdo dos colaboradores e a disponibilidade dos sistemas de informagao”.

Spieties

D1 - Renovar e modernizar recursos de T % investimento em hardware
D2 - Reter talento % demissdes voluntarias
Indice de motivacdo dos colaboradores
|:> D3 - Investir na formacéo des colaboradores Aumento de horas de formacéo por colaberador
D4 - Melhorar condices de trabalho Indice de satizfacdo dos colaboradores
D5 - Investir em fontes de energia sustentavel % de energia gasta com origem em energia verde

Fig. 9 — Perspetiva de Desenvolvimento Organizacional
Fonte: Elaboracéo propria

Assim esta Gltima perspetiva deve dar importancia as competéncias e decisdes necessarias
para a realizacdo dos objetivos. Um dos fatores para o sucesso da organizacao € o capital

humano, os seus colaboradores.

Aqui definem-se como objetivos estratégicos o aumento de investimento em tecnologia
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e a motivacao dos seus colaboradores, que permitirdo uma melhoria continua no processo
produtivo. A satisfacdo dos clientes depende da satisfacdo dos colaboradores, logo a
organizagdo pretende com a implementacdo desta ferramenta envolver as partes
relacionadas, permitindo assim um aumento da motivacdo e maior envolvimentos dos

colaboradores na organizacéo.

Considera-se também nesta perspetiva o investimento em fontes de energia sustentavel,
que se traduz, na dotacdo das instalacdes da empresa de formas de obter energia verde em
detrimento das energias com origem em combustiveis fosseis. E disso exemplo a
instalacdo de painéis fotovoltaicos assim como posto de carregamento de veiculos
elétricos.
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4.5 Mapa estratégico

O mapa estratégico € um instrumento de comunicacdo, que representa visualmente, a
relacdo de causa-efeito, entre 0s principais objetivos da estratégia de uma organizacao.
Através de uma linguagem simples, permite perceber em que medida as a¢es realizadas,
em cada uma das perspetivas, possibilitam a implementacdo e execugdo da estratégia
(Jordan et al. 2002).

A definicdo das relacBes de causalidade entre as quatro perspetivas fornece uma
representacéo visual dos objetivos e as relacGes entre eles que orientam o desempenho da

organizacao.

Esta cadeia de relacdes causa feito revela-se uma informacéao poderosa, pois transmite de
forma visual e imediata as varias vertentes da estratégia da empresa e 0s impactos das
mesmas nas perspetivas vizinhas. A titulo de exemplo, constatamos que investir na
formacédo dos colaboradores, resulta na eficiéncia da estrutura que por sua vez incrementa

o resultado do negadcio.

Posto isto, segundo a visdo e os objetivos estratégicos definidos pela organizagdo foi

elaborado o seguinte mapa estratégico para a Jungheinrich Portugal:
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4.6 Indicadores

Apo6s a definicdo dos objetivos estratégicos iremos definir quais os indicadores que

permitem avaliar a performance da Jungheinrich.

Os indicadores servem ndo s6 para medir, mas também para monitorizar o sucesso da
implementacdo das medidas. Podendo ser quantificaveis, os indicadores sdo usados para
avaliar e comunicar o nivel de desempenho, comparando com as expetativas de

resultados.

De fundamental importancia é a periodicidade desta monitorizacdo que deverad ser
claramente definida, podendo ser de carater trimestral, semestral, ou uma outra que seja
mais adequada aos propdsitos da empresa. E necessario que haja esta monotorizacao, para
que o desvio das metas possa ser antecipado e para se implementarem as medidas

preventivas necessarias.

Os indicadores financeiros baseiam-se essencialmente em dados contabilisticos, sendo
pouco suscetiveis a enganos. O volume de negdcios permite medir o volume mensal de
vendas e a respetiva taxa de crescimento. E um dos indicadores mais importantes, dado
que traduz o principal rendimento de uma empresa. No nosso caso, nao se verifica um
efeito sazonal significativo neste indicador. O resultado do negécio, ou seja, aquele que
efetivamente a empresa consegue apos deduzir ao volume de negdcios todos 0s custos, é
um dos mais interessantes para os shareholders. Define se as medidas adotadas estdo a
ser bem-sucedidas em termos de rentabilidade o que permite impulsionar ou nao o retorno

do investimento.

O capital empregue pela empresa para prossecucdo do negécio requer especial atencéo,
pois caso o0 nivel de investimento em capital seja desajustado, pode comprometer a

tesouraria da empresa, assim como investimentos futuros.

Em termos de indicadores de mercado, o nivel de satisfacdo do cliente € um indicador
permite quantificar o nivel de satisfacdo e lealdade dos mesmos. A forma de aferir é a
realizacdo de um inquérito anual, ndo muito extenso, que sera enviado para todos 0s

clientes ativos no sistema.
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O indice de conhecimento do mercado permite perceber a composicao das vendas de um
determinado periodo, em termos de tipo de equipamento e cliente. Quanto melhor a
empresa conhece o mercado, mais preparada estard para antecipar as necessidades dos

atuais/potenciais clientes.

Na esfera dos processos, as sinergias criadas entre departamentos trazem mais valias
inquestionaveis para a organizacao. A elaboracéo de projetos conjuntos, com as diferentes
contribuicbes de know-how, tem resultados muito enriquecedores e estimulam a

colaboracdo e espirito de equipa.

Apesar do principal ERP da empresa, o SAP, ser uma poderosa ferramenta de gestéo,
resultado dos musculados investimentos de que foi alvo nos Gltimos anos, ainda ha tarefas
efetuadas em sistemas paralelos, tais como os recursos humanos e uma parte da relagéo
com o cliente (CRM).

Sera uma mais valia, em termos de operacdo diria e também para a estrutura de custos,

a integracdo destes sistemas no ERP-SAP.

O mercado de emprego tem vindo a sofrer mutacGes ao longo dos ultimos anos. A
retencdo de talento merece uma atencdo especial, tendo em conta o investimento
necessario para substituir e formar um novo colaborador. Importa analisar a razoabilidade

do nimero de demissdes voluntarias e o indice de motivacdo dos colaboradores.

A aposta na formacédo reveste-se de enorme importancia. Deverdo ser estabelecidos e

frequentemente reavaliados targets de horas de formacé&o por colaborador.
As condicdes de trabalho proporcionadas aos colaboradores deve ser alvo de constante
atencdo. O conforto dos edificios e a adocao de equipamentos que promovam o bem-estar

séo temas que contribuem para o aumento da satisfacdo dos colaboradores.

Tornar os edificios sustentaveis, dotando-os de infraestruturas adequadas a esta realidade,

com o objetivo de reduzir a utilizacdo de energias provenientes de combustiveis fosseis.
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opietives

F1 - Aumento do volume de negdcios Taxa de crescimento do volume de negocios
FZ - Melhorar o resultado do negdcio Taxa de crescimento do EBIT
F3 - Reduzir o capital empregue Prazo médio de recebimentos
F4 - Aumentar eficiéncia da estrutura da empresa Mivel de custos fows

Indice de satisfacdo de clientes
C1 - Elevar nivel de satisfacdo clientes atuais % encomendas de clientez actuais
N® de visitas a clientes

[ C2 - Captacdo de novos clientes % de clientes novos
C3 - Aumentar quota de mercado indice de quota de mercado
C4 - Aumentar conhecimento de mercado Indice de conhecimento de mercado
CS - Aumentar venda de equipamentos com baterias de Iitio % eguipamentos vendidos com baterias de Itio
P1 - Criar sinergias entre departamentos Nr de projetos conjuntos por departamento
P2 - Concentrar tarefas similares Quantidade de tarefas concentradas
I:> P3 - Integracdo de sistemas Integrar HR. e CRM no ERP SAP
P4 - Reducdo da pegada ambiental - reducdo de impressdes Taxa de reducdo dos gastos com papel e tonner
D1 - Renovar & modernizar recursos de T % investimento em hardware
D2 - Reter talento % demissdes voluntarias
Indice de motivacdo dos colaboradores
|:> D3 - Investir na formacdo dos colaboradores Aumento de horas de formacdo por colaborador
D4 - Melhorar condicdes de trabalho Indice de satisfacdo dos colaboradores
D5 - Investir em fontes de energia sustentavel % de energia gasta com origem em energia verde

Fig. 11 — Quadro geral de objetivos e indicadores Jungheinrich
Fonte: Elaboracéo propria
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4.7 Agdes

O Balanced Scorecard deve contemplar as acles especificas e necessarias para a

concretizacao da estratégia e visdo da empresa definidas anteriormente.
Posto isto, e apo6s definidos os objetivos e indicadores, vao agora ser definidas as
necessarias acdes para tornar o BSC uma realidade, sem nunca perder de vista o

alinhamento destas iniciativas com os parametros da estratégia.

Perspetiva Financeira

— Identificar novas necessidades em clientes atuais

— Penetrar em novos clientes de modo a incrementar a receita

— Reducdo do fundo de maneio necessario, atraves da alteracdo de prazos de
recebimento e pagamento que sejam mais favoraveis para a empresa

— Diminuicao de custos fixos, através da reavaliacdo de contratos de FSE

Perspetiva de Mercado

— Realizar inquéritos de forma a aferir a satisfagdo dos clientes

— Angariar oportunidades para captacdo de novos clientes

— Abordagem as associacdes empresariais do setor no sentido de ganhar maior
conhecimento do mercado da concorréncia

— Demonstracdo de maquinas com baterias de ifes de litio, nas instalagcdes do

cliente

Perspetiva de Processos

— Promover reunides interdepartamentais de carater mensal.

— Escuta ativa as sugestdes dos colaboradores para melhorar processos.
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— Verificar junto de cada area quais sdo tarefas que possam ser similares e
agregar as mesmas procurando assim a eficiéncia e consequente reducéo de

Custos.

Perspetiva de Desenvolvimento Organizacional

— Realizar um inquérito de satisfacdo aos colaboradores, onde se incluem
questdes como o formato de trabalho (presencial vs teletrabalho), instalagdes
e outros aspetos que devam ser melhorados.

— Valorizar a ambicdo dos colaboradores e utilizar essa mesma ambicéo para
levar o colaborador a refletir onde se gostaria de ser ver dentro da
organizacdao.

— Participar em feiras universitarias de modo a procurar talento de forma
precoce.

— Inventariar o hardware atribuido a cada colaborador e avaliar a pertinéncia do
mesmo

— Criar um catalogo de formacdes disponiveis
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4.8  Plano de implementacgéo

O BSC ndo é apenas um projeto de métricas, tecnoldgico ou de recursos humanos. Acima

de tudo representa uma iniciativa de mudanca, o que o torna num fator critico de sucesso.

Na sua definicdo € fundamental envolver todas as areas da Jungheinrich pois todas as
tarefas, por mais simples que sejam, influenciam os resultados finais. E de fundamental
importancia que todos os colaboradores se revejam nos objetivos nos objetivos
estratégicos e tenham a perfeita no¢do do seu contributo para a concretizacdo dos

mesmaos.

Depois de implementado, é crucial haver uma equipa de acompanhamento que lidere e
monitorize o desenvolvimento continuo do BSC. A maior armadilha deste sistema &, sem

duvida, considerar que basta a implementacao e descurar o acompanhamento.

Adicionalmente o BSC nunca esta terminado. A organizacao é necessariamente dindmica
e todos os dias se verificam alteragcGes: novos clientes, novos concorrentes, novos
funcionarios ou mesmo fatores externos atipicos, como por exemplo a crise pandémica

gue vivemos atualmente.

O BSC sera elaborado de raiz, ndo havendo assim dados disponiveis de forma organizada
para elaborar o modelo num curto prazo. Posto isto prevé-se a implementacdo do BSC
em janeiro de 2022.

Inicialmente serdo definidas as metas e a monitorizacdo sera efetuada ao longo do ano.

2023 serd um ano de ajustes em funcdo da aprendizagem de 2022.

A partir desta data, havera uma reunido mensal para monitorizacdo dos indicadores.
Apesar da periodicidade mensal ndo ser conclusiva para alguns indicadores torna-se
importante obter as restantes métricas e também promover o envolvimento continuo da

equipa de acompanhamento.
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A equipa de acompanhamento sera a responsavel pela manutencdo do BSC, atualizando

os valores dos varios indicadores.

A analise dos resultados ira permitir identificar ndo s6 acdes corretivas e/ou preventivas

como também as medidas que estejam a ser bem-sucedidas.

Naturalmente a responsabilidade da aplicacdo das medidas corretivas é do responsavel do
respetivo objetivo, mas os resultados deverdo ser comunicados a toda a empresa de modo
a consciencializar todos os colaboradores para o cumprimento ou ndo dos objetivos

definidos. O envolvimento generalizado € uma mais valia a ter sempre presente.

As alteracdes ao modelo, nomeadamente objetivos e indicadores ndo sofrerdo alteracdes
mensais, mas sim no inicio de cada ano civil de modo a ir ao encontro dos objetivos do

Plano Anual.

Estes objetivos irdo alimentar o BSC para o0 ano seguinte, sendo que o préprio BSC sera

um anexo da pasta dos planos anuais e operacionais.

Apresenta-se de seguida as metas para cada um dos indicadores, tendo como ponto de
partida os valores previstos para 2021. Naturalmente os valores para 2022 representam
apenas a visdo do controlo de gestdo, em consonancia com informacdo do Plano Anual,

tendo que ser posteriormente revistas em sede de elaboracdo do Balanced Scorecard.
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5 Conclusao

O trabalho apresentado teve objetivo a concecdo de um Balanced Scorecard, para a
empresa Jungheinrich Portugal. De acordo com o0s seus autores este modelo é uma
poderosa ferramenta que permite integrar e sistematizar todas as varidveis da estratégia
de uma organizacdo, e torna-la uma tarefa e responsabilidade de todos os elementos

envolvidos na mesma.

O BSC nasceu nos EUA em 1992, resultado de estudo efetuado pelos professores da
Harvard Business School, Robert Kaplan e David Norton elaborado a um conjunto de
empresas de grande dimensdo, cuja motivacdo foi a descrenca nos métodos existentes de

avaliacdo de desempenho baseados apenas em indicadores financeiros.

Os beneficios da implementacdo deste modelo passam ndo sé por permitir avaliar o
desempenho, mas também definir uma estratégia coerente, adaptavel a todas as

organizacgoes.

O desenvolvimento do BSC inicia com a visdo definida pela empresa, apoiando assim a
definicdo dos objetivos que suportem a concretizacdo da estratégia, para as quatros
perspetivas em que se baseia 0 modelo. Dependendo da direcdo estratégica, existem
objetivos que sdo considerados criticos e de execugdo obrigatdria, pelo que merecem
particular atencdo, ndo s6 em alocacdo de recursos atribuidos, como em resultados

esperados.

De acordo com Kaplan & Norton a capacidade de tornar a estratégia operacional surge
de trés caracteristicas definidas por relacdo de causa efeito, indicadores de desempenho e

a ligacdo a resultados financeiros

Relativamente ao mapa estratégico, se efetivamente utilizado, revela-se uma mais-valia,
tornando-se o principal instrumento de divulgacdo da estratégia, pois clarifica os
objetivos tragados de forma clara e de fécil interpretacdo, permitindo assim que todos o0s
colaboradores consigam rapidamente identificar e as metas estabelecidas o que facilita

também o seu cumprimento.
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O modelo Balanced Scorecard apresenta inimeras vantagens e possibilita que a empresa
canalize os seus esfor¢os para o futuro, abandonando métodos tradicionais, baseados em
factos passados que se tornam castradores para uma visdo a longo prazo. A maior
alavanca para o sucesso do BSC ¢é a mudanga cultural na empresa, onde todos 0s
colaboradores se sintam importantes e responsaveis pela implementacdo da estratégia.
Este envolvimento é, na maioria dos casos o fator chave do sucesso deste modelo, tendo

em conta a natural resisténcia a mudanca.

Sendo o BSC, na sua génese, um modelo de avaliacdo de desempenho torna-se
imprescindivel que para além da definicdo de objetivos, se estabelecam indicadores que
permitam mesurar resultados, e perceber as variagdes entre aquilo que estava planeado e
aquilo que realmente aconteceu. Ndo esquecendo de contemplar as acdes corretivas,
respeitando 0s ajustes que sdo necessarios decorrentes das varias alteracdes, sejam

internas ou externas a organizacao.

Na Jungheinrich Portugal o BSC néo servird para formular a estratégia, porque essa
definigdo é feita centralmente na sede, em Hamburgo. Vai sim, alimentar-se dessa mesma
estratégia para organizar a informacao no sentido de a comunicar eficientemente a equipa.
Apesar de atualmente na empresa, existirem varios instrumentos de divulgacdo de
performance, nenhum se apresenta tdo organizado e estimulante como o Balanced

Scorecard.

Com esta implementacdo pretende-se também apoiar os gestores das varias areas no seu
processo decisorio. De forma célere e pragmatica, conseguem aferir quais deverdo as
bases estratégicas que servirdo de mote a todos as a¢des individuais do seu departamento.

A contribuicdo das partes para o todo, ficara bastante mais facilitada e visivel.
Num registo mais ambicioso, pretende humildemente a autora deste projeto ser a

percussora do inicio da discussdo da implementacao do Balanced Scorecard nas restantes

filiais do grupo, que apresentam a mesma fragilidade nesta matéria.
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