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Resumo

No contexto competitivo e dinamico do setor téxtil, as empresas necessitam de ferramentas
de gestio eficazes para alinhar as suas operacdes com os objetivos estratégicos ¢ melhorar o
desempenho organizacional, nomeadamente um desempenho organizacional sustentavel. O
objetivo principal deste trabalho de projeto é desenvolver um Balanced Scorecard (BSC) e um
mapa estratégico adaptados a realidade da organizagiao objeto de estudo, uma empresa do
setor textil portugués. O modelo proposto incorpora as quatro perspetivas tradicionais
(financeira, clientes, processos internos, aprendizagem e crescimento) e integra métricas
relacionadas com a sustentabilidade, um aspeto de crescente preocupagao da organizagao em
causa e dos seus clientes. A abordagem adotada é qualitativa, baseada num estudo de caso
unico, em que a investigadora desempenha também um papel ativo na implementagao do

projeto.

Através de analise documental e entrevistas semiestruturadas com responsaveis de areas-
chave, e apods identificada a missao e visao da empresa, foi desenvolvido um plano de
implementa¢iao do BSC que inclui uma proposta de mapa estratégico, complementada pela
defini¢ao de objetivos estratégicos e indicadores-chave de desempenho (KPIs). Para além da
constru¢ao do modelo, o plano aborda a mobilizagio das partes interessadas e o
envolvimento dos colaboradores, visando garantir o alinhamento das operagdes com a

estratégia da empresa e promover a sustentabilidade.

Este projeto propoe a utilizagao do BSC como uma solucao pratica e inovadora para os
desafios enfrentados pelo setor téxtil, de forma a promover a eficiéncia, inovagao e

sustentabilidade.

Palavras-chave: Balanced Scorecard, Sustentabilidade, Induastria Téxtil, Mapa Estratégico,

KPIs, Gestao de desempenho



Abstract

In the competitive and dynamic context of the textile industry, companies require effective
management tools to align operations with strategic objectives and enhance organisational
performance, particularly towards sustainable outcomes. The main objective of this project
is to develop a Balanced Scorecard (BSC) and a strategic map tailored to the specific context
of the company under study — a Portuguese textile firm. The proposed model incorporates
the four traditional perspectives (financial, customer, internal processes, and learning and
growth) and integrates sustainability-related metrics, reflecting a growing concern for both
the organisation and its clients. The adopted approach is qualitative, based on a single case

study, in which the researcher also plays an active role in the project’s implementation.

Through document analysis and semi-structured interviews with key functional managers
and following the identification of the company’s mission and vision, a BSC implementation
plan was developed. This includes a proposed strategic map, complemented by the definition
of strategic objectives, key performance indicators (KPIs), and targets. In addition to model
design, the plan also addresses stakeholder mobilisation and employee engagement, aiming
to ensure alignment between operations and strategic priorities, while fostering

organisational sustainability.

This project presents the BSC as a practical and innovative solution to the challenges faced

by the textile industry, supporting improvements in efficiency, innovation, and sustainability.

Keywords: Balanced Scorecard, Sustainability, Textile Industry, Strategic Map, KPIs,

Performance Management
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1 - Introdugao

No setor téxtil, caraterizado por uma concorréncia forte e margens de lucro reduzidas, a
implementacao de sistemas eficazes de gestdo é crucial para otimizar recursos, monitorar
resultados e impulsionar a melhoria continua. Neste contexto, o BSC surge como uma
ferramenta de gestao de elevado valor, crucial para assegurar a sobrevivéncia e prosperidade

num ambiente de negdcios dinamico e complexo (De Geuser et al., 2009).

O BSC ¢é um modelo introduzido por Kaplan e Norton (1992) que integra multiplas
dimensdes do desempenho organizacional, ultrapassando os limites dos indicadores
financeiros tradicionais. Estes dltimos, normalmente focados no desempenho passado, sao
insuficientes para orientar as organiza¢oes rumo ao sucesso futuro. Por meio da medi¢ao de
fatores como satisfacao do cliente, eficiéncia de processos internos e desenvolvimento de
colaboradores, o BSC oferece uma visio equilibrada e abrangente, permitindo que as
empresas identifiquem dareas de melhoria e maximizem o desempenho geral (Kaplan &

Norton, 1992).

O presente projeto tem como objetivo desenvolver uma proposta de mapa estratégico e BSC
adaptada a realidade de uma empresa téxtil especifica. Para além da constru¢ao do modelo,
o foco esteve também no plano de implementacao do BSC, abordando elementos como a
sensibilizagao das partes interessadas, o alinhamento organizacional e a integracio do modelo
no quotidiano da empresa. Assim, foi dada énfase nido s6 a definicio de objetivos e
indicadores, mas também a mobilizagdo da organizagao para garantir a adogao do BSC como

instrumento de gestao.

A escolha deste tema foi motivada por um diagnéstico conjunto com a CEO (Chief Excecutive
Officer) da empresa, onde foi identificada a auséncia de um sistema multidimensional de
controlo de gestio. Este projeto pretende preencher essa lacuna, proporcionando melhorias
mensuraveis e alinhadas a estratégia organizacional. Além disso, o alinhamento com a
sustentabilidade, uma prioridade estratégica para a organizagao, foi integrado tanto no mapa
estratégico quanto no BSC. Este alinhamento com a sustentabilidade estd em sintonia com
as tendéncias atuais apontadas por Kaplan e McMillan (2021), que destacam a crescente
pressio de consumidores e empregados para que as empresas adotem comportamentos
sustentaveis. Essa mudanca de expectativas inclui a preferéncia dos consumidores por

produtos sustentaveis e a exigéncia de decisdes empresariais éticas, fatores que também



impactam as cadeias de abastecimento e reforcam a necessidade de transparéncia,

sustentabilidade e boas condigdes de trabalho em todas as etapas da produgao.

Este projeto adota a metodologia de Insider Action Research, dado que a autora, além de
investigadora, desempenha simultaneamente o papel de interveniente ativo no projeto,
desempenhando a func¢io de controller na organizacao. Recentemente, Morales-Contreras et
al. (2024) destacaram a importancia de fomentar a Insider Action Research em contextos
académicos e organizacionais, sublinhando a sua utilidade pratica para a transformagdo e

melhoria continua nas organizacdoes.

O processo de investigacao seguido ¢ de natureza qualitativa, centrado na analise de um caso
unico. Inicialmente, foi realizada uma revisao de literatura existente sobre o BSC e o mapa
estratégico, com o objetivo de fundamentar teoricamente a adaptacao do modelo a realidade
da organizacao em estudo. Para tal, foi efetuado um diagnéstico das praticas de gestao atuais
da empresa, através da analise documental dos relatorios de gestao e operacionais internos,
dos relatérios de contas e dos orcamentos. Adicionalmente, foram conduzidas entrevistas
semiestruturadas com vista a identificar os objetivos estratégicos da organizagdo e os

respetivos indicadores de desempenho.

O processo de investigagao foi complementado pela elaboracio de um plano de
implementacio do BSC, considerando a sensibilizacio e o envolvimento das partes
interessadas, bem como o alinhamento organizacional necessario para assegurar a eficacia do
modelo. Este plano inclui medidas praticas para mobilizar colaboradores e lideres em torno
dos objetivos estratégicos definidos, promovendo a integracio do BSC no quotidiano da

organizagao e garantindo a sua adogdo como instrumento central de gestao.



2 - Revisao da Literatura

2.1 Origem e Evolugdo do Balanced Scorecard

O BSC foi introduzido por Kaplan e Norton em 1992 como uma resposta as limitagoes dos
indicadores financeiros tradicionais, que se mostravam insuficientes para medir e guiar o
desempenho organizacional em contextos mais complexos. Kaplan e Norton (1992)
defenderam que, enquanto os indicadores financeiros capturam apenas o desempenho
passado, os fatores determinantes do sucesso futuro, como a satisfagao do cliente e os
processos internos, permanecem ignorados. Desta forma, o BSC surgiu como um modelo
capaz de integrar maltiplas dimensdes do desempenho organizacional, agrupadas em quatro

perspetivas: financeira, clientes, processos internos e aprendizagem e crescimento.

Desde a sua introdugao, o BSC evoluiu de uma ferramenta de medi¢ao de desempenho para
um sistema abrangente de gestdo estratégica. Essa transicio ocorreu quando Kaplan e
Norton (1996) ampliaram o conceito ao introduzir os mapas estratégicos, que fornecem uma
representacao visual das relagdes de causa e efeito entre os objetivos organizacionais. A
transformacao foi essencial para alinhar os objetivos estratégicos com as operagoes diarias,
permitindo que organizagdes convertessem ativos intangiveis, como competéncias dos

colaboradores e conhecimento organizacional, em resultados tangiveis.

O impacto do BSC na gestao estratégica também ¢ evidenciado em estudos mais recentes.
Uma analise de 20 anos de pesquisas sobre o BSC destacou os seus beneficios e também
lacunas que ainda precisam ser exploradas, como a integra¢ao de tecnologias emergentes e a
mensuracao de ativos intangiveis. De acordo com Hoque (2014), o BSC continua a ser um
tema central na area de contabilidade e gestdo, mas a sua evolucio futura dependera de uma
maior adaptacao as necessidades organizacionais modernas e as dinamicas de mercado em
constante mudanca. Recentemente, Oliveira (2023) reforca a necessidade de adaptar sistemas
de controlo de gestdo para incluir metas de sustentabilidade, o que ¢é essencial para responder

as expectativas de stakeholders internos e externos.

Alguns estudos empiricos também demonstraram o impacto do BSC na melhoria do
desempenho organizacional. De Geuser et al. (2009) realizaram uma analise sobre o valor
agregado pelo BSC e concluiram que a sua implementagao eficaz esta associada a melhorias

significativas em areas como comunicacao interna e tomada de decisoes estratégicas.



A implementagdo do BSC alcangcou uma ampla aceitacio a nivel internacional, sendo
reconhecida como uma das ferramentas de gestdo estratégica mais influentes. Rigby (2009)
estimou que 60% das grandes empresas americanas e 53% das empresas a nivel mundial
adotam o BSC como ferramenta de gestao. Além disso, Rigby e Bilodeau (2011) posicionam
o BSC entre as seis principais ferramentas de gestao utilizadas globalmente, com gestores
reportando niveis elevados de satisfacio com a sua aplicagao. No entanto, a implementagao
do BSC varia conforme o contexto cultural e setorial, o que destaca a necessidade de

personalizac¢ao (Cooper et al., 2017).

O BSC em Portugal, segundo Quesado et al. (2014), é amplamente conhecido, mas a sua
implementacao efetiva ¢ ainda limitada, especialmente no setor publico. Entre os fatores que
favorecem a adogao do BSC no pais estdo a descentraliza¢ao organizacional, a existéncia de
uma estrutura hierarquica bem definida e a elevada qualificagio dos colaboradores. No
entanto, as especificidades culturais e institucionais continuam a representar desafios para
uma implementagao mais generalizada. Estes fatores sublinham a necessidade de adaptagdes

ao modelo para que este funcione eficazmente no contexto portugués.

Esses dados sugerem que o BSC tem sido amplamente adotado e reconhecido como uma
ferramenta relevante para o alinhamento estratégico e a gestdio do desempenho
organizacional. Assim, a evolu¢ao do BSC reflete a capacidade do modelo de se adaptar as
necessidades crescentes por uma gestao mais integrada, que reconhece a importancia de
ativos tangfveis e intangiveis no desempenho organizacional. Embora inicialmente
concebido como uma ferramenta de medigao de desempenho, tem sido progressivamente
utilizado em abordagens mais estratégicas, o que sugere que frameworks bem estruturados

podem, em determinados contextos, continuar a gerar valor ao longo do tempo (De Geuser

et al., 2009).

2.2 Perspetivas do Balanced Scorecard e a incorporagao da sustentabilidade

O BSC ¢é uma ferramenta de gestdo estratégica que visa alinhar os objetivos organizacionais
com métricas de desempenho distribuidas por quatro perspetivas fundamentais: financeira,
clientes, processos internos e aprendizagem e crescimento. HEstas perspetivas estao
interligadas, proporcionando uma visao equilibrada do desempenho organizacional, que vai
além dos tradicionais indicadores financeiros. A seguir, sdo exploradas as especificidades de
cada perspetiva e a forma como contribuem para o alinhamento estratégico e a integracao

dos objetivos organizacionais (Kaplan & Norton, 2004). Para responder as exigéncias atuais



de sustentabilidade, considera-se igualmente a integracao de objetivos sustentaveis no BSC,

conforme discutido por Hansen e Schaltegger (20106).

A perspetiva financeira é essencial para avaliar a viabilidade econémica das estratégias
adotadas, focando-se em indicadores como o lucro, o retorno sobre o investimento (ROI),
o crescimento das receitas e o fluxo de caixa. Os indicadores financeiros oferecem uma visao
clara da sustentabilidade econémica, mas, isoladamente, podem nao captar os fatores que
garantem o sucesso a longo prazo. Assim, é necessirio complementa-los com outras
perspetivas para evitar uma visao restrita e de curto prazo (Kaplan & Norton, 1992, 1993,
2004). A integra¢ao da sustentabilidade nesta dimensao pode incluir métricas como eficiéncia
no uso de recursos, redugao de custos com praticas sustentaveis e impacto positivo em

receitas por meio de iniciativas ambientalmente responsaveis (Hansen & Schaltegger, 2016).

Na perspetiva dos clientes, o foco recai sobre o sucesso da organizacio em compreender e
satisfazer as necessidades dos seus clientes, traduzindo-se em métricas como a satisfacdo, a
fidelidade, a retengao e a quota de mercado (Margwi & Dahiru, 2014). Esta perspetiva assume
um papel crucial na criagao de valor, uma vez que clientes satisfeitos e fidelizados contribuem
diretamente para o crescimento das organizagoes. A qualidade percebida, a experiéncia do
cliente e a capacidade de resposta as expectativas do mercado sio fatores-chave nesta
dimensao (Kaplan & Norton, 1996). Incorporar a sustentabilidade nesta perspetiva pode
incluir métricas que avaliem a percecao dos clientes em relagio ao compromisso da
organiza¢do com praticas sustentaveis e produtos responsaveis, promovendo confianga e

fidelizagao (Hansen & Schaltegger, 2010).

A perspetiva dos processos internos concentra-se na eficiéncia e na eficacia dos processos
que suportam a criagao de valor para os clientes e acionistas. Aqui, sao analisadas as
operacOes criticas que precisam de ser otimizadas para atingir os objetivos estratégicos.
Indicadores como a eficiéncia operacional, a qualidade dos produtos ou servigos, a inovagao
e a capacidade de resposta as mudangas no mercado sio frequentemente utilizadas. Esta
perspetiva procura assegurar que os processos internos estao alinhados com as necessidades
do cliente e que maximizam o desempenho financeiro (De Geuser et al., 2009). Para além
disso, pode integrar indicadores relacionados com a sustentabilidade, como eficiéncia

energética, gestao de residuos e praticas de economia circular (Hansen & Schaltegger, 2016).



Por ultimo, a perspetiva da aprendizagem e crescimento aborda a capacidade da organizagao
de inovar, melhorar continuamente e adaptar-se as mudangas. Este dominio enfatiza o
desenvolvimento de competéncias dos colaboradores, a qualidade da comunicagio interna e
a cultura organizacional de aprendizagem. Sio utilizados indicadores como a formagao e
qualificacao dos funcionarios, o indice de satisfacio dos colaboradores e a retenciao de
talentos para avaliar a capacidade da organizacao de sustentar o crescimento a longo prazo.
Sem esta base solida, as restantes perspetivas nao conseguem alcangar o seu pleno potencial
(Kaplan & Norton, 1993). A sustentabilidade pode ser integrada nesta dimensio ao incluir
métricas como o nivel de formagao em praticas sustentaveis, a retenc¢ao de talentos alinhados

com valores organizacionais responsaveis e a inova¢ao em solu¢oes ecologicas (Hansen &

Schaltegger, 2016).

A incorporag¢ao de objetivos de sustentabilidade no BSC tradicional reforga a sua relevancia
como ferramenta estratégica, permitindo as organizagoes alinhar o desempenho financeiro,
social e ambiental de forma equilibrada e integrada. Oliveira (2023) destaca que o BSC, ao
ser adaptado para incluir indicadores de sustentabilidade, torna-se uma ferramenta ainda mais
abrangente e relevante para promover a transparéncia organizacional e alinhar o desempenho
empresarial as expectativas dos stakeholders, cada vez mais conscientes das questdes
socioambientais. Além disso, o conceito de Sustainability Balanced S corecard (SBSC) representa
uma evolu¢io do BSC tradicional, permitindo as organizagdes incorporar objetivos de
sustentabilidade de forma mais profunda e alinhada as suas estratégias. Essa adaptagao pode
incluir a reformulacdo das quatro perspetivas tradicionais do BSC ou a introdugdao de uma

nova perspetiva dedicada exclusivamente a sustentabilidade.

2.3 Beneficios e Impactos do BSC na Gestao Organizacional

De acordo com Otley (1999), o BSC distingue-se pela sua abordagem multidimensional,
combinando a medi¢io e a gestio do desempenho com o alinhamento estratégico da
organizagao. Esta ferramenta possibilita a gestio de topo formular uma estratégia clara para
a organizacdo, identificando os fatores criticos necessarios para alcangar os objetivos
definidos. Hoque (2014) reforga essa ideia, destacando que o BSC traduz a visio e os
objetivos estratégicos da organizagao em metas claras, comunicadas de forma consistente a
todos os niveis hierarquicos. Além disso, promove a integragdo entre diferentes areas
funcionais, evitando a fragmentacao organizacional e garantindo que todos os departamentos

trabalhem de forma coordenada para atingir os mesmos objetivos.



A perspetiva dos clientes, uma das quatro dimensées do BSC, garante que a organizagao se
foque nas necessidades e expectativas dos clientes, promovendo a criagao de valor. Clientes
satisfeitos e fidelizados tém impacto positivo nos resultados financeiros e na competitividade
da organizacao. Por sua vez, a perspetiva de aprendizagem e crescimento incentiva a melhoria
continua e a inovagao, promovendo o desenvolvimento de competéncias dos colaboradores
e a adaptagdo da organizacao as mudangas no ambiente externo, criando uma cultura de

inovagao e resiliéncia (Kaplan & Norton, 1996).

O BSC também desempenha um papel relevante na melhoria da comunicagao interna nas
organizagoes, ao integrar diferentes dimensoes de desempenho para além das financeiras,
permitindo uma compreensao mais ampla e integrada da empresa (Norreklit, 2000). O
mesmo autor refere ainda que, ao incluir métricas financeiras e nao financeiras, o BSC
complementa as abordagens tradicionais de medigao utilizadas na contabilidade, procurando
superar as suas limitacSes e funcionando como um mecanismo mais completo de controlo.
A inclusao de métricas sustentaveis reforca essa abordagem, permitindo a gestio monitorizar
o desempenho de forma alinhada com as exigéncias contemporaneas (Hansen & Schaltegger,

2016).

2.4 Implementagio do BSC em Empresas Portuguesas

O BSC tem vindo a ser amplamente adotado em Portugal como uma ferramenta essencial
para alinhar objetivos organizacionais, monitorizar o desempenho e promover a melhoria
continua. Este modelo tem-se mostrado particularmente relevante para pequenas e médias
empresas (PMEs), que constituem a maior parte do tecido empresarial portugués. Apesar de
o presente projeto se aplicar a uma empresa do setor privado, analisam-se em seguida casos
de implementagdo nio sé no setor privado como também no setor puiblico, em Portugal,
precisamente para explorar a versatilidade e beneficios da ferramenta, mesmo em setores e
contextos organizacionais muito diferentes. A presente sec¢ao exclui a andlise de casos
relativos a industria téxtil, sendo estes focados, com maior amplitude e profundidade, na

sec¢ao seguinte.
2.4.1 Casos de Implementagio em PMEs e grandes empresas portuguesas

Um primeiro exemplo de implementacao do BSC em Portugal é o da Enkrott Centro, Lda,

uma PME portuguesa que implementou o BSC com o objetivo de melhorar o desempenho



organizacional e consolidar procedimentos internos. A aplicacio da metodologia seguiu
etapas fundamentais, como a analise do ambiente interno e externo, formulagao estratégica,
defini¢do de objetivos, construcao de um mapa estratégico, identificacao de indicadores de
desempenho e promogao de iniciativas estratégicas. O projeto resultou num posicionamento
competitivo claro, permitindo a empresa otimizar recursos e fidelizar clientes. Este caso
evidenciou como o BSC pode criar um alinhamento eficaz entre estratégias, indicadores e

acoes, adaptando-se as necessidades especificas de uma PME (Sousa, 2014).

Outro caso relevante é o da Arlindo, Margalo e Malta L.da, uma PME que utilizou esta
ferramenta para otimizar o desempenho organizacional e melhorar os procedimentos
internos. Através do BSC, a empresa conseguiu definir claramente os seus objetivos
estratégicos, criar indicadores de desempenho adequados e estabelecer iniciativas estratégicas

especificas (Jesus, 2022).

Na Foundation Brakes Portugal, S.A., o BSC foi alinhado com a gestio do conhecimento
para potenciar o desempenho organizacional. O principal objetivo foi integrar a
representagio do conhecimento organizacional nas perspetivas do BSC, facilitando a
partilha, o acesso e a utilizagdo eficiente das informagdes dentro da organizacao. Este
alinhamento estratégico permitiu a empresa tomar decisoes mais informadas e com base em

dados concretos, refor¢ando a sua competitividade (Santos, 2013).

A implementa¢io do BSC na FersiReis, I.da, uma microempresa, demonstrou que este
modelo ¢ suficientemente flexivel para beneficiar organizaces de pequena dimensao. Esta
empresa incorporou o BSC num dashboard estratégico para alinhar os seus objetivos
operacionais e estratégicos. O uso desta ferramenta facilitou o acompanhamento de

indicadores-chave de desempenho e otimizou os processos de decisao (Antunes, 2020).

2.4.2 Casos de Implementagio no Setor Publico em Portugal

No setor publico, a implementagdo do BSC tem-se mostrado igualmente eficaz. A Carris,
empresa de transporte publico de Lisboa, ¢ um exemplo notavel de aplicagio bem-sucedida.
Implementado em 2004, o BSC foi usado para alinhar estratégias organizacionais e melhorar
a eficiéncia operacional. Este caso destacou-se pelo impacto positivo no desempenho geral
da empresa, melhorando a comunicacdo entre as diferentes unidades de negocio e

otimizando os processos de tomada de decisao. A aplicagao do BSC também contribuiu para



uma gestao mais transparente e para o foco nos resultados, caracteristicas essenciais para o

setor publico (Saraiva, 2015).

Outro exemplo significativo no setor publico é o caso da Camara Municipal de Oliveira de
Azeméis, que adotou o BSC como modelo de gestao estratégica. A implementacao focou-se
na modernizac¢ao da gestdo publica, orientando-a para resultados e para o cidaddo. Este
projeto permitiu alinhar recursos, processos e pessoas com a estratégia organizacional,
promovendo maior transparéncia e eficiéncia. Além disso, o BSC facilitou a comunicagao
interna e o desdobramento da estratégia, tornando-se um instrumento crucial para a gestao

de municipios (Salomao, 2013).

2.4.3 Comentario sobre os casos de implementagdao em Portugal

Nos casos analisados em ambos os setores, privado e publico, o BSC provou ser uma
ferramenta poderosa para transformar desafios organizacionais em oportunidades de
melhoria. Enquanto no setor privado o foco foi a otimiza¢ao de processos e aumento da
competitividade, no setor publico o BSC foi usado para garantir maior transparéncia e

eficacia no atendimento as necessidades dos cidadaos.

Estes casos reforgam a relevancia do BSC em Portugal, evidenciando que a sua
implementagio bem-sucedida depende de uma adaptacio cuidadosa aos objetivos
estratégicos e ao contexto especifico de cada organizagao. Seja para monitorizar o
desempenho financeiro, alinhar estratégias ou melhorar a comunicacao interna, o BSC tem-
se mostrado uma metodologia robusta e eficaz para organizagoes portuguesas enfrentarem

os desafios do ambiente competitivo e dinamico atual.

2.5 Implementagdo do BSC na Industria Téxtil

Para além da analise anterior, de diversas industrias no setor privado e publico, considerou-
se relevante analisar igualmente casos de implementag¢io especificamente no setor da
empresa estudada neste projeto, o textil, quer em Portugal quer internacionalmente. Na
industria téxtil portuguesa, o BSC tem-se revelado uma abordagem eficaz para alinhar
estratégias e melhorar o desempenho organizacional. Um exemplo relevante é o estudo de
caso de Gomes e Saraiva (2019), que demonstrou que o BSC foi fundamental para gerir o
desempenho organizacional, melhorando areas como a comunicagao interna, o apoio as

politicas de gestao da qualidade e a planificacao estratégica. O impacto foi particularmente



notavel na monitorizagdo do desempenho financeiro e na criagdo de valor, mesmo em

empresas de menor dimensao.

Outro exemplo é o caso estudado por Quesado et al. (2022), que analisaram a implementacao
do BSC numa pequena empresa do setor téxtil e vestuario. Os autores observaram que a
adocao do BSC resultou num aumento dos resultados financeiros, na melhoria da
produtividade e na satisfacao dos clientes. Contudo, notaram que os avang¢os na comunicagao
interna foram menos expressivos, evidenciando a necessidade de ajustes para otimizar essa

dimensao especifica.

O BSC também tem sido amplamente utilizado por grandes organizagdes, como algumas
unidades de negdcio do Grupo Inditex em Portugal. Neste contexto, foi aplicado para avaliar
o desempenho e explorar os fatores que o influenciam em 272 unidades. Através da
constru¢ao de um mapa estratégico e da aplicacao de modelos estatisticos, o autor testou
empiricamente as relagdes entre as perspetivas do financeira, clientes, processos internos e
aprendizagem e crescimento, validando parcialmente as ligagdes propostas no modelo
teérico. Os resultados evidenciaram que variaveis como a marca da loja e o distrito de
localizagao apresentavam impacto estatisticamente significativo sobre os indicadores de
desempenho considerados. Este caso ilustra como o BSC pode ser operacionalizado em
contextos organizacionais complexos, contribuindo para uma compreensio mais sistematica
dos fatores que influenciam os resultados ao nivel das unidades operacionais (Salgueiro,

2012).

A adog¢ao do BSC no setor téxtil, naturalmente, nao se limita a Portugal. Internacionalmente,
empresas também tém utilizado esta ferramenta para fortalecer a sua gestao estratégica. Um
exemplo ¢ a Operadora Ganso Azul S.A. de C.V., uma fabrica de costura no México. A
implementac¢ao do BSC permitiu a empresa focar a estratégia e medir a eficacia de programas
de melhoria continua. Essa abordagem ajudou a organizagao a identificar desafios e formular
estratégias para alcancar melhores resultados, especialmente num mercado altamente

competitivo (Gordon, 20006).

Outro caso relevante é o de trés empresas de vestuario do Sri Lanka, analisadas num estudo
académico que visou desenvolver um SBSC adaptado as especificidades do setor. As
empresas enfrentavam desafios como sistemas manuais de registo, restricbes financeiras,

falta de infraestruturas para gestao de residuos perigosos, bem como obstaculos associados
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a cultura organizacional, nomeadamente resisténcias internas e limitacdes na mentalidade dos
colaboradores face a mudanca. A proposta de SBSC resultante incluiu indicadores integrados
nas dimensoes financeira, ambiental, social, clientes, processos internos e aprendizagem e
crescimento, permitindo uma visao estratégica mais abrangente e alinhada com os Objetivos

de Desenvolvimento Sustentavel (Mohanaraj et al., 2023).

No contexto da Turquia, foi proposto um modelo de BSC para pequenas e médias empresas
do setor do vestuario, subcontratadas por marcas globais. O estudo partiu de uma analise de
forcas, fraquezas, oportunidades e ameagas (SWOT) do setor e desenvolveu um mapa
estratégico com objetivos distribuidos pelas quatro perspetivas classicas do BSC,
complementado por um conjunto de indicadores de desempenho (Karabay & Kurumer,
2012). Este caso demonstra que o BSC pode ser uma ferramenta eficaz mesmo em empresas
de menor dimensao e baixa maturidade estratégica, desde que devidamente ajustado a sua
realidade - um contexto que se aproxima da situacao da empresa estudada na presente

dissertacio.

Os casos de implementagio do BSC na industria téxtil, tanto em Portugal como
internacionalmente, ilustram a eficacia desta ferramenta na gestao estratégica e na melhoria
do desempenho organizacional, oferecendo zusights para decisdes informadas — incluindo em
empresas de menor dimensao e baixa maturidade estratégica — como ¢é o caso da empresa
estudada no presente projeto. Contudo, a sua adaptacdo as especificidades de cada setor e
contexto organizacional ¢ essencial para garantir a sua aplicabilidade e impacto. Neste
sentido, Hoque (2014) destaca que a personalizagio do BSC se tem mostrado crucial,

especialmente num mundo onde as organiza¢des enfrentam desafios diversificados.
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3 — Objetivos e Metodologia

3.1 Objetivos do projeto

O principal objetivo deste projeto foi desenvolver um mapa estratégico e um BSC numa
empresa textil, explorando o seu potencial como ferramenta de gestao estratégica para apoiar

a melhoria do desempenho organizacional.

De forma especifica, identificou-se a missao, a visao e a estratégia da empresa e diagnosticou-
se o estado atual da gestdo, identificando lacunas nos sistemas de controlo e monitoriza¢ao
e compreendendo as praticas de gestdio e desempenho existentes. Com base nesses
elementos, desenvolveu-se um modelo de BSC adaptado a realidade da organizacio,
incluindo a defini¢ao de objetivos estratégicos alinhados com a missao e visao da empresa e
o estabelecimento de indicadores de desempenho nas quatro perspetivas fundamentais do
BSC: financeira, clientes, processos internos e aprendizagem e crescimento. Além disso, a
sustentabilidade foi integrada de forma transversal no modelo desenvolvido, considerando a
crescente prioridade estratégica da organizagao e as tendéncias identificadas por Kaplan e
McMillan (2021), que enfatizam a relevancia de incluir métricas ambientais e sociais como

parte de uma abordagem mais inclusiva e sustentavel nas estratégias empresariais.

Outro objetivo central foi desenvolver um plano de implementagao do BSC que detalhasse
0s passos necessarios para integrar o modelo nos processos de gestio da empresa. Para
garantir o envolvimento da gestao de topo desde o inicio, foi realizada uma sessao inicial de
sensibilizagdao, assegurando que a lideranca compreende os fundamentos do BSC e esta
alinhada com os objetivos do projeto. Ao longo do desenvolvimento do modelo, a gestao de
topo participou ativamente na definicao dos objetivos estratégicos e na adaptagao do BSC a
realidade da organiza¢ao. A adogao da ferramenta foi facilitada através de workshops praticos
dirigidos a gestores e equipas operacionais, assegurando a sua correta utilizagdo. A
comunicacdo interna sera posteriormente reforcada com uma fase de monitorizagdo e
recolha de feedback, prevista para setembro e outubro de 2025, contando com a participagao
da direcido da empresa, do diretor de producao, da diretora de recursos humanos, do
responsavel do departamento de melhoria continua e da investigadora, colaboradora da
equipa de controlo de gestdo responsavel pelo projeto. Com estas iniciativas, pretendeu-se
consolidar o BSC como parte integrante dos processos e da cultura organizacionais,

promovendo a sua adogdo efetiva em todos os niveis da empresa.
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3.2 Metodologia

Para atingir estes objetivos, foi adotada uma abordagem metodolégica qualitativa, com base
num estudo de caso unico focado na empresa textil selecionada. Inicialmente, foi realizada
uma revisao da literatura para identificar os conceitos tedricos e estudos empiricos sobre o
BSC, identificando boas praticas que possam ser aplicadas em contextos semelhantes. Os
dados empiricos resultaram de andlise documental, entrevistas, interagdes informais de
diversas naturezas e finalidades, e do proprio conhecimento e experiéncia prévios da autora,

enquanto colaboradora da empresa.

Foi conduzida uma analise documental de planos operacionais, relatérios de gestdo,
relatorios financeiros e orgamentos da organizacgao estudada. Estes documentos, produzidos
ou regularmente analisados no ambito das fungdes da autora na empresa, permitiram
compreender os objetivos estratégicos previamente definidos, os principais indicadores de
desempenho utilizados, a estrutura organizacional e os mecanismos de planeamento e
controlo em vigor. A consulta dos relatorios financeiros e or¢amentais possibilitou uma
analise mais rigorosa da situagao econoémico-financeira da empresa, contribuindo para a
identificacdo de areas criticas e para a definicio de prioridades no desenho do mapa
estratégico e na selecao de indicadores do BSC. Esta base documental revelou-se essencial
para garantir a contextualizacao do caso e fundamentar a proposta de implementacao com

dados reais e relevantes.

Complementarmente, foram realizadas entrevistas semiestruturadas realizadas apds a sessdo
de sensibilizagao dirigida a equipa de gestao da empresa piloto e aos gestores das restantes
empresas do grupo, que teve lugar em fevereiro de 2025. Esta sessao teve como objetivo
apresentar os propositos do projeto e introduzir os fundamentos do BSC, ferramenta até
entdo pouco conhecida por parte dos intervenientes. As entrevistas foram conduzidas
durante o més de abril e envolveram seis elementos da organiza¢ao, nomeadamente a CEO,
o diretor da empresa, o diretor de producio e responsaveis pelos departamentos informatico,
de recursos humanos e de controlo de gestio operacional. Antes de iniciadas as entrevistas,
foi pedido o consentimento informado a cada entrevistado para gravagao e no seu decorrer
foram tirados apontamentos das respostas. Os dados caracterizadores das entrevistas e
entrevistados encontram-se na tabela 1. Os entrevistados sdo trés individuos do sexo

feminino e trés do sexo masculino com idades compreendidas entre os 31 e 65 anos. A
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duragdo média foi de aproximadamente 48 minutos por cada entrevistado, num total de 4

horas e 50 minutos.

Duragao Antiguidade

Cargo/Departamento Sexo Data (minutos) (anos)
Responsavel Departamento Melhoria Continua Feminino 04-04-2025 33 2
CEO Feminino 14-04-2025 43 5
Diretor IT Masculino 17-04-2025 30 1
Diretora de RH Feminino 23-04-2025 87 3
Diretor Geral Masculino 28-04-2025 51 5
Diretor de Producio Masculino 30-04-2025 46 12
Total 6 290

Tabela 1 - Resumo da informacao das entrevistas

Fonte: Elaborado pela autora

Estas entrevistas permitiram explorar as percegoes, prioridades e desafios enfrentados pela
gestdao, garantindo uma visdo abrangente e contextualizada. A diversidade funcional e a
senioridade dos participantes contribuiram para a robustez da andlise, permitindo captar
diferentes perspetivas sobre a realidade organizacional. As entrevistas foram essenciais para
desenvolver um mapa estratégico, os seus objetivos estratégicos e respetivas relagoes de causa
e efeito, e identificar e selecionar os indicadores mais adequados, assegurando a sua relevancia

e exequibilidade no contexto especifico da empresa.

A partilha continua do trabalho com uma colega do departamento de Controlo de Gestao
(perfil junior) e com um consultor externo (perfil sénior) assumiu particular relevancia, tendo
permitido levantar questOes criticas e validar opgdes ao longo do desenvolvimento do
projeto. Adicionalmente, foram conduzidas conversas informais com colaboradores de
diversas areas da empresa - incluindo planeamento, tinturaria, debuxo e comercial - que
contribuiram para aprofundar o conhecimento sobre os processos internos e captar
diferentes perspetivas organizacionais. Embora ndo estruturadas formalmente, estas
interagdes assumiram um papel relevante na validagao progressiva do modelo em construcio,
possibilitando o confronto de ideias, o levantamento de questoes criticas e o ajustamento de
determinadas decisoes metodologicas a luz da experiéncia pratica dos intervenientes. Herr e

Anderson (2015) destacam a relevancia destas abordagens para assegurar objetividade e rigor.

A Tabela 2 caracteriza estas interagoes, identificando o numero de participantes, datas e

duracao de cada, por cargo ou departamento.
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N° de

Cargo/Departamento entrevistados Duragio (minutos)
. 05-05-2025

Planeamento - Tecidos 2 09.05.2025 68
Planeamento - Tricotagem 1 12-05-2025 12
Planeamento - Geral 1 23-05-2025 31
Responsavel Departamento Tinturaria 1 16-05-2025 54
Debuxo 2 28-04-2025 24
Comercial 2 30-04-2025 32
Total 9 221

Tabela 2 - Caracterizacdo das conversas informais com colaboradores

Fonte: Elaborado pela autora

Para além da anilise documental e das interacOes formais e informais com os diferentes
intervenientes, o desenvolvimento do projeto beneficiou substancialmente do conhecimento
prévio da autora sobre a organizacdo, enquanto colaboradora com fung¢des na area de
controlo de gestao. Com uma experiéncia de cerca de trés anos na empresa, a autora
acompanha os processos de planeamento e or¢amentagao, elabora mapas de controlo e
analisa desvios, integrando informacdo financeira, produtiva e comercial. Estas funcoes
proporcionaram uma visao abrangente sobre o funcionamento da empresa e permitiram
identificar necessidades e constrangimentos relevantes para a definicio do modelo proposto.
A observacao direta de praticas administrativas e operacionais no decurso das atividades
quotidianas, bem como a participagdo em momentos de analise de resultados com a gestao
de topo, reforcaram a capacidade de interpretar o contexto e fundamentar as opgoes

metodolégicas adotadas.

Este projeto adota a abordagem metodologica de Insider Action Research, o que significa que o
investigador desempenha um papel ativo dentro da organizagao, contribuindo diretamente
para a implementa¢ao e desenvolvimento do BSC. Segundo Coghlan e Brannick (2014), esta
metodologia proporciona acesso privilegiado a dados, processos e stakeholders, permitindo
uma compreensao aprofundada das dinamicas organizacionais e favorece a aplicagao de
intervengoes que sdo simultaneamente Uteis para a organizacao e rigorosas do ponto de vista

académico.

Para mitigar enviesamentos no papel duplo do investigador, foram adotadas praticas
reconhecidas para reforcar a consisténcia e validade de informagdes, como a triangulagao de

informacao e fontes, nomeadamente entre as informac¢does obtidas através das entrevistas e
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da analise documental, e as informagdes provenientes de observacoes e da experiéncia da
autora enquanto colaboradora. Além disso, o método de Critical Friends permitiu obter
feedback regular de colegas ou supervisores, corrigindo possiveis distor¢oes, através das
partilhas continuas do trabalho com uma colega e um consultor, e com as interagdes
informais referidas acima. Este tipo de abordagem colaborativa é enfatizado por Herr e
Anderson (2015), que destacam a validade dialégica — ou seja, a importancia de um didlogo
critico com pares sobre os resultados e processos da investiga¢io — como um mecanismo

essencial para assegurar reflexividade, objetividade e rigor metodologico.

Importa, por fim, reconhecer que, devido as limitagdes temporais do projeto, nao sera
possivel integrar a fase final tipica da abordagem Insider Action Research - correspondente a
avaliagdo dos efeitos das intervengdes apds a sua implementagdo -, o que limita a

b

possibilidade de gerar contributos teéricos a partir da analise de resultados.
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4 — Estudo Empirico

4.1 Enquadramento da Industria Téxtil em Portugal e Principais Tendéncias do

Setor

A industria téxtil e do vestuario (ITV) continua a assumir um papel estruturante na economia
portuguesa, quer pelo seu peso nas exportagoes nacionais, quer pela sua relevancia no
emprego e dinamizag¢ao dos territérios industriais do norte do pafs. Em 2023, o setor
empregava cerca de 130 mil pessoas, concentradas maioritariamente nos distritos de Braga e
Porto, onde beneficia de um ecossistema empresarial consolidado e especializado (ATP,
2023). Representando aproximadamente 10% das exportagdes nacionais de bens, a ITV
portuguesa ¢ caracterizada por uma estrutura fortemente assente em pequenas e médias
empresas (PME), com elevado grau de especializagdo em segmentos de nicho e forte vocagao

exportadora.

A resiliéncia do setor tem sido assegurada, em grande medida, pela sua capacidade de
adaptagao aos desafios impostos pela globalizagao, pela crescente exigéncia dos mercados e
pelas novas tendéncias de consumo. Contudo, a ITV enfrenta atualmente um conjunto de
desafios que colocam pressio sobre os seus modelos de negdcio, nomeadamente a incerteza
economica e geopolitica, a instabilidade das cadeias de abastecimento, a pressdo regulatéria
em matéria ambiental e a transformacao digital. De acordo com o relatorio The State of Fashion
2025, apenas 20% dos executivos da industria anteveem melhorias nas condigdes econémicas
no curto prazo, sendo que 39% esperam um agravamento (APICCAPS, 2025). Esta perce¢iao
reflete-se também no comportamento dos consumidores, com a conten¢ao de gastos e o

adiamento de decisdes de compra a ganharem expressao.

A instabilidade nas cadeias logisticas — resultante de fenémenos climaticos extremos,
tensdes comerciais e conflitos em paises produtores — tem ampliado a incerteza quanto a
continuidade operacional, afetando particularmente as empresas mais dependentes de
fornecedores externos. Estima-se que tais disrupgdes poderao reduzir em cerca de 65 mil
milhdes de dolares as exportagoes de paises como o Bangladesh ou o Vietname até 2030
(Textile Exchange, 2024), o que reforca a necessidade de estratégias mais resilientes e

sustentavelis.

Paralelamente, a pressao regulatoria e social para a ado¢do de praticas sustentaveis esta a

alterar significativamente o panorama competitivo do setor. A entrada em vigor de normas

17



ambientais mais exigentes, incluindo a aplicagdo de quotas e taxas sobre o consumo de
recursos, obriga as empresas a reavaliar os seus processos e cadeias de valor. Nao obstante,
persiste um desalinhamento preocupante entre as metas publicas de descarbonizacdo e o
nfvel de prepara¢ao das empresas: apenas 18% dos executivos consideram atualmente a
sustentabilidade como um dos principais riscos estratégicos para 2025, valor inferior ao

registado em anos anteriores (APICCAPS, 2025).

Neste contexto, a inovagao assume um papel determinante. A integragdo de tecnologias
digitais, nomeadamente inteligéncia artificial, e a ado¢ao de modelos de negocio circulares,
como o aluguer, a revenda ou a reparagiao, sio apontadas como vias de diferenciagdao e
competitividade futura (Textile Exchange, 2024). No entanto, a concretizagio de uma
transicdo sustentavel exige um esforco estrutural e sistémico, que ultrapasse iniciativas
pontuais e promova uma redefini¢ao do sucesso empresarial, privilegiando a criacao de valor

social e ecoldgico.

No caso portugués, a aposta na sustentabilidade é cada vez mais visivel, quer ao nivel da
estratégia empresarial, quer ao nivel da inovagdo tecnoldgica. Exemplo disso é o projeto
be\@t — Bioeconomia Téxtil, liderado pelo CITEVE, que visa promover a transformagao
do setor através da utilizacdo de matérias-primas de base biologica, da valorizacdo de residuos
e da implementacao de praticas mais ecoldgicas (CITEVE, 2024). Estas iniciativas ilustram
o potencial da industria nacional para liderar uma transicdo sustentavel e competitiva,

alinhada com os principios da bioeconomia e da neutralidade carbénica.

Neste enquadramento, a presente dissertacdo adquire particular pertinéncia, ao propor a
implementa¢ao de um sistema de controlo de gestao adaptado a realidade de uma empresa
do setor. A aplicagao do BSC surge como uma resposta concreta aos desafios de alinhamento
estratégico, eficiéncia operacional e integracao da sustentabilidade, reforcando a capacidade
da organizagdo para enfrentar um contexto em muta¢ao e para posicionar-se de forma

diferenciada num mercado altamente competitivo.

4.2 Descri¢ao da Empresa e do Grupo

A TecelRio, S.A., integra o Grupo TéxtilRio, um grande grupo téxtil portugués (nomes
ficticios, por razoes de confidencialidade), cuja estratégia assenta na integragao vertical de

todo o processo produtivo — desde a fiagdo a confegao. Esta unidade industrial dedica-se
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principalmente a tecelagem de malhas e tecidos, desempenhando um papel central na
estrutura produtiva do grupo, ao garantir o fornecimento de matéria-prima as restantes
unidades. Para além da atividade principal de tecelagem, a empresa integra também uma
valéncia de tinturaria de fio, que, embora com menor expressao, permite responder com
maior agilidade a pedidos especificos e reforcar o controlo sobre as caracteristicas técnicas
do produto final. Com sede no norte do pais, regido com tradi¢ao no setor téxtil, a TecelRio
beneficia de uma localizagdo estratégica, inserida num ecossistema empresarial fortemente

industrializado.

A constitui¢ao da TecelRio enquadra-se numa légica de refor¢o da autonomia operacional e
da eficiéncia produtiva do grupo, sendo a sua atividade essencial para garantir flexibilidade,
rapidez de resposta a0 mercado e controlo de qualidade. A empresa enfrenta, contudo, um
conjunto de desafios significativos, inerentes ao contexto externo em que opera: a
volatilidade dos precos das matérias-primas, os custos energéticos elevados, a pressio por
praticas sustentaveis, e as disrup¢oes nas cadeias logisticas, amplificadas por instabilidades

geopoliticas recentes.

A empresa tem mantido uma aposta continua na inovagdo e na sustentabilidade,
nomeadamente através da modernizagdo dos equipamentos, da adogdo de boas praticas
ambientais e da colabora¢ao com parceiros da industria para o desenvolvimento de solugbes
eco eficientes. A estratégia delineada pela administragao tem procurado reforgar a resiliéncia
organizacional e o posicionamento competitivo da empresa num mercado em constante
mutagao, criando assim condi¢Ses propicias a adog¢ao de sistemas de controlo de gestao mais

robustos e alinhados com os objetivos estratégicos da organizagao.

A empresa emprega algumas centenas de colaboradores (valor omitido para preservagao de
anonimato), distribuidos pelas diferentes areas operacionais e de apoio, o que reflete a sua
dimensao significativa no contexto industrial do grupo. Para melhor compreensao da
estrutura organizacional da TecelRio, apresenta-se de seguida o respetivo organograma, onde

se identificam os principais departamentos e centros de custo da empresa (Figura 1).
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Figura 1 - Organograma geral da TecelRio

Fonte: Adaptado de documentagio interna da empresa

4.3 Caracterizagao Estratégica

A TecelRio assume um papel estratégico no Grupo TéxtilRio, sendo responsavel por uma
fase critica do ciclo produtivo: a produ¢iao de tecidos e malhas, complementada pelo
tingimento de fio. Esta unidade representa o ponto de partida para grande parte das
operacOes seguintes — nomeadamente o acabamento e a confe¢do — o que acentua a

importancia do seu alinhamento com a estratégia global do grupo.

A atuacdo da empresa é orientada por um conjunto de principios que reforcam o
compromisso com a qualidade, a sustentabilidade e a inova¢ao. A missao do grupo assenta
na criagao de valor de forma ética e responsavel, apostando num modelo de negécio de longo
prazo, sustentado numa equipa qualificada, motivada e comprometida com o futuro da

industria. Esta visao é transversal as varias unidades e encontra na TecelRio uma expressao
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concreta, através do investimento em equipamentos modernos, da utilizagao crescente de
matérias-primas sustentaveis e da valorizagao de processos que permitam maior flexibilidade

e capacidade de resposta as exigéncias do mercado.

A visaio do Grupo passa por consolidar a sua posi¢do como referéncia internacional na
industria téxtil, ndo apenas pela exceléncia técnica, mas também pela capacidade de antecipar
tendéncias e incorporar inovagao em todas as fases do processo produtivo. Esta ambigao
articula-se com uma forte consciéncia ambiental e social, onde se destacam o respeito pelos
direitos humanos, a promogao de condigoes de trabalho dignas e seguras, e o refor¢o da

ligagao a comunidade e ao territorio onde estd inserida.

Entre os valores que orientam a atua¢ao da empresa, destaca-se a sustentabilidade como
principio estruturante, nao apenas ao nivel ambiental, mas também econémico e social. A
cultura organizacional valoriza ainda a proximidade, o espirito de familia e o trabalho em
equipa, caracteristicas frequentemente apontadas como diferenciadoras pelas liderangas da
empresa. A capacidade de resposta rapida ao mercado ¢ outro trago distintivo, potenciando
uma abordagem flexivel e inovadora, orientada para a satisfacao do cliente e para a criagao

de solugoes ajustadas as exigéncias especificas de cada pedido.

A estratégia atual da TecelRio nido se encontra documentada de forma sistematizada. No
entanto, durante a sessdo de sensibilizacdo inicial realizada com os diretores das diferentes
empresas do grupo, foi possivel identificar linhas orientadoras comuns, nomeadamente o
reforco da competitividade através da melhoria da eficiéncia produtiva, da reducio de
desperdicios e da aposta na sustentabilidade como vetor diferenciador. Adicionalmente, foi
sublinhada a importancia de melhorar os mecanismos de monitorizagao do desempenho e

de comunicacdo estratégica entre departamentos.

No contexto da TecelRio, os principais desafios estratégicos identificados dizem respeito a
volatilidade dos custos de produgio, a dificuldade em trabalhar os dados disponiveis nos
sistemas de forma a permitir o seu tratamento sistematico e um apuramento mais agil, a
fragmentacgao da informagio entre departamentos e a necessidade de promover uma cultura
de melhoria continua mais enraizada. Estes aspetos foram posteriormente aprofundados
através das entrevistas semiestruturadas, onde ficou patente a perceciao generalizada de que
a empresa beneficiaria significativamente com a introdugao de um sistema de controlo de

gestao estruturado e transversal.
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Do ponto de vista prospetivo, a visao de futuro transmitida pela gestiao passa por consolidar
a unidade como uma referéncia em inovagao téxtil, com processos produtivos cada vez mais
digitalizados, rastreaveis e sustentiveis. A curto/médio prazo, a prioridade centra-se na
estabilizagdo operacional e na criagio de mecanismos que permitam alinhar os objetivos
estratégicos com a atuagdo diaria das equipas. Neste sentido, a introdu¢ao do BSC surge
como uma oportunidade para estruturar a estratégia, torna-la visivel e mensuravel, e criar as

condi¢Oes para que a execugao se aproxime da intencao estratégica.

4.4 Diagnéstico da Situagao Atual

A auséncia de um sistema de controlo de gestdo estruturado na TecelRio tem gerado
limitagbes na monitorizagio do desempenho e no alinhamento entre os diferentes niveis
organizacionais. Esta lacuna é amplamente reconhecida pelos responsaveis de topo e foi
expressa de forma consistente ao longo da sessao de sensibilizagao e das entrevistas realizadas
com os elementos da gestdo. A execugiao da estratégia tende a ser acompanhada de forma
informal, com base em indicadores dispersos, frequentemente nao atualizados em tempo util

e nem sempre compreendidos pelos responsaveis operacionais.

A analise preliminar da situagdo atual permitiu identificar varios constrangimentos,
detalhados em seguida, relacionados com a fragmentacio da informacdo disponivel, a
subutilizacao das ferramentas tecnoldgicas existentes, a auséncia de objetivos estratégicos
formalizados, a limita¢ao dos indicadores operacionais utilizados e as fragilidades no dominio

da gestdo de pessoas e da cultura organizacional.

Em primeiro lugar, apesar de existir um sistema integrado que permite, a partir da criagao da
encomenda, acompanhar a produg¢ao, margens e outros indicadores relevantes, subsiste uma
fragmentagdo significativa na forma como a informagdao de gestio ¢é tratada. Apesar da
existéncia de sistemas que permitem acompanhar o processo produtivo e os resultados
financeiros, subsiste uma necessidade de maior sistematizacio na consolidacio da
informagao para efeitos de controlo de gestao. A recolha e analise de dados ainda depende,
em alguns casos, de processos manuais ou desenvolvimentos pontuais, o que limita a

agilidade na resposta e dificulta a monitoriza¢ao em tempo util.

Acresce que, embora a empresa disponha de ferramentas tecnoldgicas relevantes, o seu

potencial ainda ndo esta totalmente explorado. Segundo o Diretor de Sistemas de
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Informacao, existem condi¢Oes técnicas para recolher e tratar dados estratégicos, mas
subsiste a necessidade de maior desenvolvimento interno para estruturar indicadores

relevantes que apoiem a gestio estratégica.

Em segundo lugar, os objetivos estratégicos, quando existentes, nao se encontram
formalizados nem sio desdobrados em metas operacionais claras. A estratégia ¢, na maioria
das vezes, transmitida de forma implicita ou por via de orientagdao direta, o que reduz o
envolvimento das equipas e enfraquece o compromisso com os resultados de longo prazo.
Esta constatagdio foi particularmente evidente nas entrevistas com o0Os responsaveis
operacionais, que expressaram a necessidade de uma maior clarificagio das prioridades
estratégicas da empresa. A prépria Direcao reconhece que, embora existam metas comerciais
(como a angariagao ou fidelizacio de clientes), estas nido siao traduzidas em objetivos

operacionais sistematizados, o que limita o alinhamento transversal.

Adicionalmente, embora a empresa disponha de informacdo financeira estruturada e
acompanhe regularmente indicadores como vendas e resultado antes de juros, impostos,
depreciagdes e amortizagdes (EBITDA), subsistem limitacGes relevantes tanto na analise
detalhada das margens por produto — que continua a exigir um esfor¢o significativo de
consolidacao de dados — como na utilizacao de indicadores operacionais fundamentais, tais
como desperdicios, lad times ou produtividade. Mesmo quando existem dados disponiveis,
estes raramente sao tratados de forma sistematica, o que limita o seu potencial para apoiar
decisdes informadas e contribuir para uma gestdio mais eficaz. Este cenario foi
particularmente salientado nas entrevistas realizadas ao diretor de produgao, ao diretor-geral
e a CEO, que reconheceram que a informagao disponivel nem sempre gera ag¢ao ou reflexao

estruturada.

No dominio da gestio de pessoas, observam-se igualmente fragilidades estruturais. Nao
existe um sistema formal de avalia¢ao de desempenho nem um modelo de gestao de talento
estruturado. A area de Recursos Humanos nao esta representada nas reunides de direcio e a
sua atuagao tende a ser reativa, com escassos recursos para promover planos de formagao,
retencao de talento ou desenvolvimento de carreira. A auséncia de mecanismos de
reconhecimento e progressio contribui para uma cultura interna pouco orientada a
valorizag¢do das pessoas, refletindo uma gestao ainda marcada por praticas informais e pouco

estruturadas.
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Outro aspeto relevante diz respeito a cultura organizacional. Embora exista uma forte
orientag¢ao pratica e foco na resolugiao de problemas do dia a dia, nem sempre as decisGes
sao suportadas por informagao analitica rigorosa. A percecao de “falta de tempo” e a pressao
do quotidiano produtivo condicionam a capacidade de parar, refletir e aprender com os
dados disponiveis. A responsavel pela melhoria continua destacou precisamente esta
dificuldade em criar espago para a analise sistematica e para o planeamento estruturado das

melhorias operacionais.

Por fim, importa referir que, apesar dos constrangimentos, existe uma abertura clara por
parte da gestao para introduzir uma ferramenta como o BSC. O reconhecimento das
limitagcoes atuais, a vontade de melhorar os mecanismos de controlo e a valorizacao da
sustentabilidade como eixo estratégico criam uma base favoravel a implementagio do
modelo. A CEO reconhece, por isso, o potencial do BSC para estruturar e ampliar a analise

do desempenho organizacional, articulando diferentes dimensdes relevantes para a gestao.

4.5 Proposta de Balanced Scorecard para a TecelRio, S.A

Com base na revisao de literatura e nas fontes de informagao empirica utilizadas, foi possivel
construir uma proposta de BSC adaptada a realidade da TecelRio. Esta proposta visa
operacionalizar a estratégia da empresa através de objetivos estratégicos claros, articulados
entre si num mapa estratégico e acompanhados de KPIs especificos. Como ja referido, o
modelo proposto tem por base o framework sugerido por Kaplan e Norton (1996), que
organiza a estratégia em quatro perspetivas: financeira, cliente, processos internos e
aprendizagem e crescimento. Em linha com as preocupagoes estratégicas da empresa e com

os principios do SBSC, foram integradas métricas de sustentabilidade nas varias perspetivas.

4.5.1 Mapa Estratégico da TecelRio, S.A.: objetivos e relagées de causa-efeito

A constru¢ao do mapa estratégico partiu da missao e visdo da empresa, bem como dos
desafios identificados ao longo do diagnéstico interno. A proposta apresentada reflete os
objetivos estratégicos da TecelRio, organizados por perspetiva e relacionados entre si
segundo uma légica de causa-efeito. Este mapa serve como ferramenta de visualizagao da
estratégia de forma clara e orientou a definicdo dos indicadores apresentados. As metas

associadas a cada indicador nido sdo incluidas neste trabalho, por corresponderem a
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informagao interna sensivel e se considerar que o seu detalhe teria utilidade académica

limitada.
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Figura 2 - Mapa estratégico da TecelRio

Fonte: Elaborado pela autora

Na base do modelo, a perspetiva de Aprendizagem e Crescimento constitui o alicerce para a
transformacdo organizacional, promovendo as condi¢des necessarias a melhoria dos
processos e ao reforco da proposta de valor. O objetivo de garantir o bem-estar dos
colaboradores influencia diretamente a sua motivagao e disponibilidade para contribuir para
os resultados da empresa, sendo complementado pela promogio de uma cultura
organizacional orientada para a sustentabilidade, que visa alinhar atitudes e
comportamentos com 0s compromissos estratégicos da organizagdo. Adicionalmente, o
objetivo de ser uma referéncia no desenvolvimento de agdes sociais reforca o
posicionamento externo da empresa e potencia o envolvimento interno em torno de causas

coletivas.
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Na perspetiva dos processos internos, os objetivos identificados articulam-se de forma a
garantir maior eficiéncia operacional e reforgar a qualidade do servico prestado. A utilizagao
de sistemas sustentaveis tem impacto direto na oferta de produtos de elevado valor
acrescentado, valorizados pelo mercado por integrarem praticas responsaveis. Ja a redugio
de retrabalho ¢ a otimizagdo da performance das parcerias com fornecedores
contribuem simultaneamente para o cumprimento dos prazos de entrega (objetivo nesta
mesma perspetiva) e para a reduc¢do de custos (objetivo na perspetiva financeira), ao
minimizarem desperdicios, atrasos e ineficiéncias ao longo da cadeia de valor. Por sua vez,
cumprir os prazos de entrega impacta positivamente no aumento do numero de clientes
estratégicos (objetivo na perspetiva financeira) e em dois objetivos da perspetiva dos clientes:
fidelizar clientes e aumentar a sua satisfacdo, uma vez que a fiabilidade e o cumprimento de
compromissos sao atributos valorizados neste setor. Ainda ao nivel dos processos internos,
assegurar a conformidade dos produtos reforca igualmente a satisfacao do cliente e a
faturacdo junto dos clientes estratégicos, na medida em que garante o cumprimento dos

padroes exigidos, promovendo relagdes comerciais sustentadas e de longo prazo.

Na perspetiva dos clientes, as relagcdes estabelecidas entre objetivos refletem uma logica de
crescimento sustentavel assente na criagao de valor para o mercado. Os objetivos de oferecer
produtos de elevado valor acrescentado e de conquistar de novos clientes contribuem
diretamente para o aumento da faturacio em produtos sustentaveis (objetivo na perspetiva
financeira), ao responder as exigéncias de clientes que valorizam atributos ecolégicos e de
qualidade superior. Paralelamente, aumentar a satisfacio dos clientes fortalece a
fidelizagao (objetivo nesta mesma perspetiva), aspeto essencial para assegurar relagoes
comerciais duradouras. Esta fidelizagao, por sua vez, impulsiona o aumento do nimero de
clientes estratégicos (objetivo na perspetiva financeira), uma vez que clientes satisfeitos e

fidelizados tendem a consolidar rela¢ées de maior valor com a empresa.

Na perspetiva financeira, os objetivos estratégicos refletem os resultados desejados da
concretizagao articulada das restantes dimensoes do desempenho. O aumento da faturagao
em produtos sustentaveis resulta da aposta em produtos com valor acrescentado e de
praticas que refor¢am a imagem ambiental da empresa, sendo influenciado pela fidelizacdo e
captagdo de clientes sensiveis a estas tematicas. Para além disso, este crescimento na faturagao
contribui igualmente para o crescimento do numero de clientes estratégicos, refletindo a

atragao de clientes que valorizam a sustentabilidade e o impacto positivo dos produtos. O
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objetivo de aumentar o nimero de clientes estratégicos, incluido na perspetiva financeira
visto que o seu caracter “estratégico” ¢ atribuido unicamente em fungdo da faturagio
atingida, esta fortemente ancorado na capacidade de garantir prazos, qualidade e
continuidade, permitindo consolidar relagdes com clientes de elevado potencial. Por sua vez,
a melhoria da rentabilidade operacional decorre do equilibrio entre a maximiza¢ao da
receita — através dos dois objetivos anteriores - ¢ a redugdo de custos, alcancada por via
da otimizag¢ao dos processos e da eficiéncia na cadeia de valor. Conjugados, estes resultados
estratégicos traduzem a ambicdo da empresa em crescer de forma sustentavel, assegurando

simultaneamente solidez econémica e responsabilidade social.

4.5.2 Objetivos Estratégicos e KPIs

Cada objetivo do mapa estratégico é monitorizado através de indicadores especificos, cuja
selecdo teve em conta a relevancia estratégica, a disponibilidade de dados e a possibilidade

de comparagao interna ao longo do tempo.

Nos pontos seguintes sera feita a apresentagao de cada indicador que fara parte da proposta
final do BSC, explicando-se cada um deles e a sua respetiva férmula de calculo. Os quadros
apresentados em cada perspetiva contém os objetivos estratégicos e 0s respetivos
indicadores, e para estes o processo de calculo, a unidade de medida e a periodicidade com
que sera calculado. Tal como no mapa estratégico, também nos quadros seguintes os

objetivos relacionados com sustentabilidade estio evidenciados pelo uso da cor verde.

4.5.2.1. Perspetiva de Aprendizagem e Crescimento

Unidade de

Objetivos estratégicos Indicadores . Formula de calculo Periodicidade
medida

% de colaboradores com formagio (N° de colaboradores com formagio / N° total de
- % Mensal
em sustentabilidade colaboradores) X 100
Promover uma cultura N° de acses d sibilizaci
. ; e agoes de sen g0
organizacional orientada - ) & Ne Contagem de agdes realizadas no periodo Anual
L ambiental realizadas
para a sustentabilidade ~ . . . . . .
% de sugestes de melhoria com by (N° de sugestdes com impacto ambiental / N° total Anual
UL
impacto ambiental ’ de sugestoes) X 100
Ser uma r'eferéncia no  N® de agdes sociais N° Contage'm de iniciativas com impacto social Anual
desenvolvimento de a¢des promovidas pela empresa
sociais Orcamento para a¢des sociais € Montante total alocado para a¢Ges sociais no periodo Anual
Indice de satisfagio global Escala de 0-10| Média das avalia¢des dos colaboradores Anual
N° de h de formagio/colaborador | N° de horas |Total de horas de formagio / N° de colaboradores Mensal
Garantir o bem-estar dos
Taxa de rotatividade % (N° de cessacoes / N° médio de colaboradores) x 100 Mensal
colaboradores
Taxa de absentismo % [(Horas planeadas — Horas trabalhadas) / Horas Mensal
planeadas] X 100

Tabela 3 - Indicadores da Perspetiva de Aprendizagem e Crescimento

Fonte: Elaborado pela autora
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A perspetiva de Aprendizagem e Crescimento assume particular relevancia no contexto da
implementagao do BSC, na medida em que visa assegurar que a organizagdo dispoe das
competéncias, da cultura e das condi¢Oes necessarias para sustentar a sua estratégia ao longo
do tempo. No caso da TecelRio, esta dimensao assume um papel critico, atendendo a
necessidade de envolver os colaboradores na transformagao estratégica em curso, em especial

no que respeita a integracao de praticas sustentaveis e a valoriza¢ao do capital humano.

Promover uma cultura organizacional orientada para a sustentabilidade: No dominio
da sustentabilidade interna, foram selecionados trés indicadores que procuram avaliar o grau
de consciencializacao e de envolvimento dos colaboradores com praticas ambientalmente
responsaveis. O primeiro indicador que sera usado para monitorizar este objetivo sera o
percentual de colaboradores com formagao em sustentabilidade, que permite aferir o grau de
preparacao da equipa para responder aos desafios ambientais e sociais. A aposta na formagao
especifica neste dominio contribui para reforgar a literacia organizacional em sustentabilidade
e estimular comportamentos alinhados com os compromissos assumidos pela empresa.
Complementarmente, o nimero de agoes de sensibilizacao ambiental realizadas constitui um
indicador que traduz o esfor¢o da organizagio em promover uma cultura interna orientada
para a sustentabilidade. Estas a¢oes, que podem assumir a forma de campanhas, sessoes
informativas ou dinamicas participativas, visam fomentar a consciencializacio ambiental
junto dos colaboradores e consolidar uma visio partilhada em torno destes temas.
Adicionalmente, optou-se por incluir a % de sugestoes de melhoria com impacto ambiental,
enquanto métrica que valoriza o envolvimento ativo dos colaboradores na identifica¢ao de
oportunidades de melhoria, com foco na sustentabilidade. Este indicador procura nao apenas
incentivar a participagdo, mas também sinalizar a capacidade da organizagdo para mobilizar

a inteligéncia coletiva em prol de praticas mais responsaveis.

Ser uma referéncia no desenvolvimento de agdes sociais: No que respeita a
responsabilidade social, foram incluidos dois indicadores que visam monitorizar o
envolvimento da empresa com a comunidade e a coeréncia entre os recursos alocados e os
objetivos definidos. O primeiro ¢ o numero de agdes sociais desenvolvidas pela empresa.
Este indicador permite aferir o grau de compromisso da organizagdo com o envolvimento
comunitario e o desenvolvimento de iniciativas com impacto positivo na sociedade. A sua
inclusdo no BSC decorre do reconhecimento da importancia crescente da responsabilidade

social corporativa enquanto dimensio estratégica. Em articulagdo com este objetivo, o
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or¢amento para a¢oes sociais surge como um indicador complementar, que visa monitorizar
o esfor¢o financeiro alocado a este tipo de iniciativas. Ao acompanhar este indicador, a
empresa podera avaliar se os recursos atribuidos sdo coerentes com 0s compromissos

assumidos e com os resultados pretendidos.

Garantir o bem-estar dos colaboradores: A valorizaciao dos colaboradores constitui uma
dimensao central desta perspetiva. Para monitorizar o bem-estar, o desenvolvimento e a
estabilidade da equipa, foram selecionados quatro indicadores. Assim, o indice de satisfagdao
global permite captar a perce¢io dos colaboradores relativamente ao seu ambiente de
trabalho, a lideranca, as oportunidades de desenvolvimento e a comunicacio interna. Nesse
sentido, o numero de horas de formagao por colaborador constitui também um indicador
relevante, ao refletir o investimento da empresa na qualificacio continua da sua equipa. A
monitorizac¢ao deste indicador ¢ fundamental para garantir que os colaboradores se mantém
atualizados e preparados para responder as exigéncias do negécio. Por fim, os indicadores
taxa de rotatividade e taxa de absentismo foram incluidos com o objetivo de acompanhar a
estabilidade da forca de trabalho e o nivel de engagement dos colaboradores. Elevados niveis
de rotatividade podem indicar insatisfacao, dificuldades de integracdo ou desalinhamento
com a cultura organizacional, enquanto a taxa de absentismo pode refletir questoes de saude,

motivagao ou condi¢oes laborais que exigem atengao por parte da gestao.

4.5.2.2. Perspetiva de Processos Internos

Unidade

Objetivos estratégicos Indicadores Férmula de calculo Periodicidade

de medida
Total de kWh id tecel
Consumo especifico de eletricidade kWh/mt © < consum{ 08 fia ted . e | Mensal
Total de metros de tecido produzidos
Total de energia térmica consumida (kWh)

L. . ifi kWh, M
Utilizagio de sistemas Consumo especifico de vapor Wh/kg / Total de Kgs tingidos ensal
sustentaveis % de 4gua reutilizada no processo (Volume total de dgua reutilizada/Volume

. % 5 . Mensal
produtivo de 4gua utilizada)x100
Qu;a.ntidadc de emissdo de gases com Toneladas Ql{anﬁdadc de emissdo anual de gases com Anual
efeito de estufa cfeitos de estufa
°d d S 7
Cumprir os prazos de entrega |% encomendas entregues no prazo % g) to;fzc::lir;n::g;ciuj;go prazo / Mensal
°d dutos defei N° total d
. Tx de defeituosos % (N de produtos . efeituosos / forat de Mensal
Assegurar a conformidade dos produtos produzidos) x 100
produtos Grau de implementagio do sistema de by (Etapas implementadas / Etapas previstas Anual
nu
gestao da qualidade (%) ’ no plano de qualidade) X 100
° de unidad, das / N° total d
Reduzir retrabalho Taxa de reprocesso % (N ¢ umidaces -reprocessa as / ot de Mensal
unidades produzidas) X 100
Variacao média dos precos de compra by (Preco médio atual — Preco médio anterior) Mensal
ensa
por categotia de matéria-prima ’ / Preco médio anterior X 100
Otimizar a performance das > (Data de recegio - data de
. Lead ti Dias ; Mensal
parcerias com fornecedores ad time 1as encomenda)/N° Total de encomendas cnsa
N° de novos acordos/parcerias N° Contagem de parcerias/acordos Anual
nu
desenvolvidas formalizados no periodo

Tabela 4 - Indicadores da Perspetiva de Processos Internos
Fonte: Elaborado pela autora
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A consolidagao das condi¢oes internas de aprendizagem e bem-estar deve refletir-se
diretamente na forma como os processos operacionais sao executados. Assim, a perspetiva
dos Processos Internos foca-se em garantir a eficiéncia, qualidade e sustentabilidade das

operagoes, suportando os objetivos estratégicos da organizagio.

Utilizagdo de sistemas sustentaveis: Para monitorizar a sustentabilidade operacional,
foram definidos quatro indicadores que avaliam o desempenho ambiental da atividade
produtiva. O consumo especifico de eletricidade (kWh/mt) e o consumo especifico de vapor
(kWh/kg) permitem aferir a eficiéncia energética dos processos, sendo cruciais numa
industria intensiva em recursos. Estes indicadores possibilitam identificar desperdicios e
oportunidades de melhoria continua. Adicionalmente, a percentagem de agua reutilizada no
processo produtivo sinaliza a preocupagao da empresa com a gestao eficiente dos recursos
hidricos. A monitorizac¢ao regular deste KPI contribui para reduzir o impacto ambiental e
alinhar a operagdo com praticas mais responsaveis. A quantidade de emissoes de gases com
efeito de estufa (GEE) completa este conjunto de indicadores ambientais, fornecendo uma
visdo agregada sobre a pegada carbodnica da atividade. A redugao progressiva deste valor sera

essencial para o cumprimento de metas ambientais e posicionamento sustentavel da empresa.

Cumprir os prazos de entrega: A % de encomendas entregues no prazo assume igualmente
um papel central, enquanto métrica que espelha a fiabilidade dos processos logisticos e
produtivos. Um bom desempenho neste indicador contribui para reforcar a satisfacao dos

clientes e a reputacao da empresa junto dos seus parceiros comerciais.

Assegurar a conformidade dos produtos: A competitividade da TecelRio, enquanto
empresa téxtil, depende da capacidade de assegurar a conformidade dos seus produtos com
os padroes de qualidade definidos. A taxa de defeituosos permite identificar o numero de
produtos que ndo cumprem os requisitos, enquanto o grau de implementagao do sistema de
gestao da qualidade (%0) permite acompanhar o progresso das etapas definidas no plano rumo
a certificagao ISO 9001. A inclusio deste tltimo indicador assume particular relevancia face
a inten¢ao da empresa de avangar, nos proximos meses, com um projeto de certificagao ISO
9001, com o apoio de uma consultora externa. A monitorizacao deste KPI permitira
acompanhar o progresso da implementaciao do sistema de gestio da qualidade, identificar
eventuais lacunas e garantir o cumprimento dos requisitos normativos. De forma geral, a
analise destes indicadores permite identificar falhas recorrentes, promover agdes de melhoria

e assegurar que os padroes definidos sao efetivamente cumpridos.
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Reduzir retrabalho: A taxa de reprocesso permite aferir o volume de unidades que
necessitam de retrabalho, refletindo falhas no processo produtivo inicial. A sua redugio esta

diretamente ligada a melhoria da eficiéncia e a minimizag¢ao de desperdicios operacionais.

Otimizar a performance das parcerias com fornecedores: considerando a relevancia
estratégica da cadeia de abastecimento, foram definidos trés indicadores. A variacaio média
dos precos de compra por categoria de matéria-prima permite acompanhar a evolu¢ao dos
custos dos principais zputs, sendo essencial para a gestao or¢amental e o controlo da margem.
O lead time, calculado com base no tempo médio entre a encomenda e a recegao, permite
avaliar a eficiéncia do fornecimento e a capacidade de resposta dos parceiros comerciais. Por
fim, o nimero de novos acordos/parcerias desenvolvidas mede a capacidade da empresa em
diversificar as suas fontes de fornecimento e construir relagdes estratégicas com parceiros-

chave.

4.5.2.3. Perspetiva de Clientes

Gt c ] Unidade e By
Objetivos estratégicos Indicadores X Férmula de calculo Periodicidade
de medida
% de clientes que associam a 0 (N° de clientes que associam a marca a valores
pr %o B [N . . Anual
marca a valores sustentaveis sustentaveis/N° total de clientes inquiridos) X100
Oferecer produtos de N° de novos produtos .
P . p‘ N Contagem de novos produtos criados pela empresa Anual
elevado valor acrescentado |desenvolvidos internamente
% de produtos com fibras (N° de produtos com fibras sustentaveis / N° total de
r Lo % " Mensal
sustentdveis no portfélio total produtos no portfélio) X 100
Fidelizar clientes Taxa de retengio Yo (Clientes mantidos/ Total clientes ano antetior) X 100 Mensal
e ) FEscala de -
Aumentar a satisfacio dos |Net Promoter Score (NPS) 100 2 100 % Promotores — % Detratores Anual
a
clientes
Taxa de reclamacbes % (N° de reclamacdes/N° total de encomendas) X 100 Mensal
. . . Contagem de clientes com primeira compra no
Conquistar novos clientes |N° de novos clientes N° , 8 - p P Mensal
periodo de anilise

Tabela 5 - Indicadores da Perspetiva de Clientes

Fonte: Elaborado pela autora

A eficiéncia e sustentabilidade dos processos internos devem, por sua vez, refletir-se na
percecao dos clientes e na capacidade da empresa em responder de forma consistente as suas
necessidades. Assim, a perspetiva dos Clientes procura avaliar o desempenho da organizagao
no relacionamento com o mercado, sendo essencial para garantir a fidelizacao, a captagao de

novos clientes e a consolida¢ao da reputagao da marca.

Oferecer produtos de elevado valor acrescentado: A diferenciacio da oferta ¢é
monitorizada através de trés indicadores. A % de clientes que associam a marca a valores

sustentaveis reflete a preocupagao da organizagdo em monitorizar a forma como é
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percecionada pelo mercado no que respeita aos seus compromissos ambientais e sociais. Este
indicador permite aferir se os esfor¢os desenvolvidos no plano da sustentabilidade tém sido
eficazes em construir uma imagem coerente e valorizada pelos clientes. A capacidade de
inovagao e diferenciagdo da empresa ¢ captada através do nimero de novos produtos
desenvolvidos internamente, indicador que visa medir o dinamismo da organizacdo na
criagao de solugdes com elevado valor acrescentado. A introdugao regular de novos produtos
permite responder a tendéncias de mercado e consolidar relagbes comerciais baseadas na
inovagao. A % de produtos com fibras sustentaveis no portfdlio total surge como métrica
complementar, diretamente alinhada com os objetivos estratégicos de sustentabilidade e
diferenciagao. Ao acompanhar este indicador, a empresa garante que a preocupagiao
ambiental se materializa efetivamente na sua oferta comercial, respondendo a exigéncias

crescentes por parte dos clientes e mercados internacionais.

Fidelizar clientes: Para além da valorizacdo da marca e da inovacio, foi dada relevancia a
fidelizagao de clientes, traduzida na taxa de reten¢do, que mede a capacidade da empresa em
manter relagbes comerciais consistentes e duradouras. Este indicador é especialmente
relevante num setor competitivo, em que a fideliza¢ao contribui para a estabilidade da carteira

de clientes e previsibilidade do negécio.

Aumentar a satisfacdo dos clientes: Em articulacio com a métrica anterior, foi incluido o
Net Promoter Score (NPS), um indicador amplamente utilizado para avaliar a lealdade e a
probabilidade de recomendagdo da marca por parte dos clientes. Um NPS elevado traduz
nao so satisfagao, mas também uma relagio emocional com a empresa, representando uma
vantagem competitiva significativa. Complementarmente, a taxa de reclamacdes permite
monitorizar o numero de insatisfacdes expressas em fun¢ao do total de encomendas,
funcionando como um sinal de alerta extremo, ainda que tardio, sobre falhas no servigo ou
produto. Acompanhando ambos os indicadores, a empresa refor¢a a sua capacidade de

resposta e de melhoria continua na experiéncia do cliente.

Congquistar novos clientes: O nimero de novos clientes sinaliza a capacidade da empresa
em alargar a sua base comercial e captar novas oportunidades de negécio. Este KPI permite
acompanhar o crescimento do mercado-alvo e o impacto das agdes de captagiao

implementadas.
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4.5.2.4. Perspetiva Financeira

Unidade

Objetivos estratégicos Indicadores ) Formula de céalculo Periodicidade
de medida

Aumentar a faturacio em |Taxa de crescimento da faturacio (Faturacao YTD Ano n - Faturacao YTD
L - %o - Mensal
produtos sustentaveis de produtos sustentaveis Ano n-1)/ Faturagio YTD Ano n-1 X 100
Aumentar o numero de  |N° de clientes com faturacio N° Contagem de clientes cuja faturagao anual Anual
Anual

clientes estratégicos superior a 500.000€/ano ultrapassa os 500.000€ .
Melh tabilidad ]

crhorar a renfabiidade o, EBITDA %  |EBITDA/Volume de Negécios X 100 Mensal
operacional
Reduzir custos Peso dos custo? ﬁ)peraci()nzis no % Custos Operacionais/Volume de Negocios Mensal

volume de negdcios X 100

Tabela 6 - Indicadores da Perspetiva Financeira

Fonte: Elaborado pela autora

O desempenho financeiro é, naturalmente, a consequéncia esperada de uma estratégia bem
implementada nas restantes perspetivas. Assim, depois de garantir as condi¢bes internas -
nomeadamente ao nivel da capacitagio das equipas, da eficiéncia dos processos e da
valorizacdo da relacdo com os clientes -, a perspetiva Financeira permite aferir se a

organizac¢ao esta efetivamente a gerar valor econémico de forma consistente e sustentavel.

Aumentar a faturagdo em produtos sustentaveis: A taxa de crescimento da faturagao de
produtos sustentaveis permite avaliar a evolugao do peso destes produtos na faturagao total
da empresa. Este indicador traduz a concretizagio da estratégia de alinhamento entre
desempenho econdémico e compromisso ambiental, sinalizando se a aposta em produtos com

menor impacto esta efetivamente a gerar impacto na faturagio.

Aumentar o numero de clientes estratégicos: O numero de clientes com faturaciao
supetior a 500.000€/ano foi incluido para identificar contas com peso significativo na
faturacao. A sua monitorizagdo permite avaliar a concentra¢ao da faturagao e identificar
oportunidades de aprofundamento comercial junto destes clientes. Este indicador revela-se
particularmente pertinente a luz da estratégia atual da empresa, centrada na consolidagio e

crescimento da faturagdo junto de clientes ja existentes com maior previsibilidade e margem.

Melhorar a rentabilidade operacional: A margem EBITDA (%) constitui um indicador-
chave de rentabilidade operacional. Este KPI permite avaliar a eficiéncia da empresa na
conversao das suas vendas em resultados, antes de encargos financeiros, impostos e
depreciacOes. Trata-se de uma métrica particularmente relevante numa industria com forte

exposicao a variagoes de custos e elevada pressio competitiva.
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Reduzir custos: O peso dos custos operacionais no volume de negécios permite avaliar a
eficiéncia da estrutura de custos da organizagao face ao nivel de atividade gerado. Esta
métrica assegura uma monitoriza¢ao adequada mesmo em contextos de crescimento, ao
focar a propor¢ao dos custos e ndo a sua variagao absoluta. O seu acompanhamento visa
reforcar a disciplina financeira e apoiar a racionalizagdo de processos, contribuindo para
libertar recursos que possam ser investidos em areas estratégicas como inovagio e

sustentabilidade.

No seu conjunto, estes quatro indicadores fornecem uma visao clara sobre a saude financeira
da empresa e a sua capacidade para sustentar, a longo prazo, os compromissos assumidos

com os diferentes stakeholders.

A estruturagao detalhada dos objetivos e indicadores permite a organiza¢ao monitorizar o
seu desempenho estratégico de forma objetiva e orientada a melhoria continua. Estes
indicadores foram validados junto dos responsaveis operacionais da TecelRio e sdo
sustentados por boas praticas do setor e literatura académica em controlo de gestdao aplicada
ao contexto industrial. Karabay e Kurumer (2012) propoem a utilizacdo de métricas como a
taxa de rotatividade, horas de formacao, taxa de defeitos e cumprimento de prazos, bem
como indicadores da perspetiva dos clientes, como a propor¢ao de encomendas de novos
clientes ou de clientes atuais — um conjunto de indicadores também contemplado no
modelo proposto para a TecelRio, em alinhamento com os objetivos estratégicos definidos.
Hansen e Schaltegger (2016), ao analisarem diferentes arquiteturas do SBSC, defendem a
integracao de objetivos ambientais e sociais nas varias perspetivas do BSC, incluindo aspetos
como a eficiéncia na utilizacao de recursos, a saide e seguranga dos colaboradores ¢ a
reputagao ambiental e social da organizacio. Esta orientacdo esta refletida na proposta
desenvolvida para a TecelRio, através da inclusao de indicadores como o consumo especifico
de eletricidade e vapor, a percentagem de 4dgua reutilizada, a taxa de absentismo, o indice de
satisfagao global e o refor¢o da associagao da marca a valores sustentaveis. Acresce ainda a
incorporacao de indicadores relacionados com a perce¢do externa da marca - como a
assoclacao a valores sustentaveis - e com o impacto das agoes sociais ¢ ambientais internas,
procurando garantir a coeréncia entre a estratégia de sustentabilidade e a realidade
operacional da empresa. Por fim, Kaplan e Norton (1996) refor¢am que os resultados

financeiros devem emergir como consequéncia das melhorias obtidas noutras perspetivas do
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desempenho, o que sustenta a articulagdo entre indicadores como o crescimento da faturacao

em produtos sustentaveis e o EBITDA.

4.5.3 Analise da exequibilidade dos KPIs propostos

A par da definicao dos indicadores estratégicos, foi também realizada uma andlise da sua
exequibilidade, com base nos sistemas de informac¢ao existentes, na disponibilidade dos
dados e na realidade operacional da empresa. Esta analise, detalhada no Anexo 3, procurou
identificar eventuais constrangimentos a operacionalizagao dos indicadores e refletir sobre

as condic¢des necessarias a sua efetiva monitorizagao.

Verificou-se que a maioria dos KPIs definidos ja é calculada ou pode ser facilmente extraida
dos sistemas de informacao internos, nao implicando investimentos adicionais significativos.
Ainda assim, alguns indicadores — em particular os de cariz mais qualitativo ou orientados
a sustentabilidade — requerem o desenvolvimento de novos processos de recolha ou
categorizagao de dados, com um esfor¢o organizacional que ¢é julgado suportavel e justificado

face a utilidade da informagao gerada.

Esta avaliacio permitiu validar a exequibilidade pratica da implementacio do modelo

desenvolvido e identificar prioridades no refor¢o da capacidade de medigdo da organizagio.

4.6 Plano de Implementagio do BSC

O plano de implementacao seguiu uma abordagem faseada e progressiva, estruturada com
base nas boas praticas identificadas na literatura (Kaplan & Norton, 2004) e enriquecida por
contribui¢des mais recentes sobre sistemas de medi¢ao de desempenho (Bourne et al., 2003;
Micheli & Mari, 2014). Em vez de uma aplicagio meramente técnica da ferramenta,
pretendeu-se promover a apropriacao do modelo por parte dos colaboradores e garantir a
sua integracao nos processos de gestdo e aprendizagem organizacional. A implementacao fot
pensada como um processo dinamico, sujeito a adapta¢ao e melhoria continua, numa légica

alinhada com a perspetiva pragmatica da medi¢ao (Micheli & Mari, 2014).

Neste sentido, e para garantir uma aplicagdo progressiva e ajustada a realidade da empresa, a
implementacao foi organizada em cinco fases distintas, apresentadas a seguir. A descri¢ao
completa das fases, incluindo objetivos, a¢oes especificas, resultados esperados e respetivo

cronograma de execucdo, encontra-se sistematizada no Anexo 4.
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Fase 1 - Sensibilizagao e diagnéstico

O envolvimento precoce da gestdo foi conseguido através de uma sessiao de sensibilizacdo
inicial, onde se explicaram os objetivos do projeto e a estrutura do BSC. Como ja referido,
esta sessao permitiu clarificar expetativas, identificar pontos de resisténcia e recolher
sugestoes relevantes para a adaptacao do modelo a realidade da empresa. Paralelamente, foi
conduzido um trabalho de diagnéstico com base em entrevistas e analise documental, que
permitiu aprofundar a compreensao sobre os desafios existentes e orientar a definicao dos

objetivos estratégicos.
Fase 2 - Defini¢do da Estratégia e Construgio do BSC

Com base nos dados de diagndstico, foi elaborado o mapa estratégico e definidos os
objetivos e KPIs, assegurando a articulagdo entre as diferentes perspetivas do BSC. A
integracao de métricas relacionadas com a sustentabilidade foi considerada desde o inicio,
refletindo a prioridade estratégica atribuida ao tema pela organizacao. Esta abordagem
responde a critica de Micheli e Mari (2014) quanto a rigidez excessiva de certos sistemas de
medi¢ao, valorizando antes a constru¢ao de um modelo adequado ao propdsito e sensivel ao

contexto organizacional.
Fase 3 — Teste Piloto

Para minimizar riscos e ajustar o modelo antes da implementagao total a todo o Grupo, sera
realizada uma fase de teste na empresa em estudo. Esta fase inclui a¢ées de formacao dos
colaboradores, monitorizacdo inicial dos indicadores definidos e recolha de feedback sobre
dificuldades, utilidade dos indicadores e sugestao de melhorias. Esta abordagem piloto segue
as recomendacoes de Bourne et al. (2003), que sublinham a importancia da aprendizagem

iterativa na implementacdo de sistemas de medicao.
Fase 4 — Expansio e Integragao nos Sistemas de Gestao

Com base nas aprendizagens resultantes do teste piloto, o BSC sera alargado a restante
organizagao, assegurando a formacao continua dos utilizadores e a articulagio progressiva

com os sistemas de informacao em uso.

Fase 5 — Acompanhamento e Revisdo Continua
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Em linha com a visio dinamica e pragmatica da medi¢do, esta dltima fase prevée a
institucionalizacao de mecanismos de acompanhamento regular, como reunides periddicas
de andlise e atualizagdo dos indicadores. A sustentabilidade do modelo dependera da sua
capacidade de adaptagdo a novas exigéncias e da utilizagdo efetiva pelos decisores,
assumindo-se que os sistemas de medi¢ao sao instrumentos de aprendizagem organizacional

e ndo representacoes fixas da realidade (Micheli & Mari, 2014).

Este plano visa, ndo apenas a implementagao técnica do BSC, mas a sua consolidacdo
enquanto instrumento central de gestdo e apoio a decisao. O enfoque colocado numa
abordagem faseada, participada e adaptativa procura responder as recomendagOes da
literatura mais recente, que destaca a importancia de alinhar os sistemas de medi¢ao com a
realidade especifica da organizagao e com os seus objetivos estratégicos (Bourne et al., 2003;
Micheli & Mari, 2014). A flexibilidade do modelo, a articulacio com os sistemas de
informacao existentes e a valotizagdo do feedback e da participagao ativa dos colaboradores
visam garantir que o BSC evolui como um sistema vivo, integrado e gerador de aprendizagem

continua.

37



5 — Conclusoes, limitagdes e trabalhos futuros

Este projeto teve como objetivo conceber um mapa estratégico e BSC adaptados a realidade
da TecelRio, S.A., uma empresa téxtil portuguesa, propondo simultaneamente um plano de
implementacao ajustado as suas necessidades estratégicas. A proposta integrou os principios
classicos do BSC e refletiu as especificidades da organizacao, incluindo preocupagdes

crescentes com a sustentabilidade e o alinhamento estratégico entre areas funcionais.

A constru¢ao do mapa estratégico e a definicdo dos objetivos por perspetiva permitiram
colmatar a auséncia de um sistema formal de controlo de gestio que permita uma visao
coerente da estratégia e promova a ligagdo entre as orientagdes de topo e a atuagiao
operacional. Numa organizacio onde a informagdo estia frequentemente dispersa e os
objetivos nao se encontram relacionados de forma sistematica, o BSC revelou-se um

exercicio util para clarificar prioridades e reforcar o suporte a deciso.

A experiéncia adquirida ao longo da concegao e planeamento do BSC na TecelRio, S.A.
permitiu concluir que a introdugao de um sistema desta natureza requer mais do que
competéncias técnicas. Pressupde uma lideranca comprometida, disponibilidade para a
mudanga e uma cultura de gestdo orientada a aprendizagem e melhoria continua. Estas
condi¢Oes, identificadas por Bourne et al. (2003) como criticas ao sucesso na implementagao
de sistemas de medi¢ao de desempenho, mostraram-se igualmente relevantes no presente
estudo. A participagao ativa da gestdo de topo e a articulagdo com diversas areas funcionais

foram determinantes para o progresso do projeto.

A metodologia insider action research adotada revelou-se vantajosa, permitindo um acesso
facilitado a informacdo e o envolvimento direto dos stakeholders ao longo do processo,
contribuindo para uma maior adesdo e pertinéncia das solugoes desenvolvidas. No entanto,
esta abordagem também implicou riscos associados a proximidade com o objeto de estudo,
exigindo um esfor¢o continuo de reflexividade e valida¢do cruzada, mitigado através da

partilha continua com outros elementos da organizagao.

O contributo do projeto é, em primeiro lugar, pratico, pois vai ao encontro de uma lacuna e
necessidade percecionada pela gestdo da empresa. Numa vertente académica, este projeto
demonstra que, mesmo em contextos de reduzida maturidade em controlo de gestdo, a
aplicagao faseada e adaptada de um BSC pode apoiar a clarificagdo estratégica, fomentar a

responsabilizacio e promover a sustentabilidade organizacional. O modelo desenvolvido
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acompanha as orienta¢oes mais recentes da literatura, ao integrar a sustentabilidade nas suas
diferentes perspetivas. Essa orientagdao ¢ sustentada por autores como Kaplan e McMillan
(2021), Hansen e Schaltegger (2016) e Oliveira (2023), que reconhecem a importancia de
incorporar objetivos e indicadores ambientais e sociais no BSC, refor¢ando a sua utilidade
estratégica no atual contexto empresarial. Este projeto inclui igualmente um plano de
implementagio que pode ser util para empresas que pretendam efetuar um projeto
semelhante. O plano de implementagao delineado, com um teste piloto previsto na propria
empresa, foi concebido para garantir uma adogao progressiva e realista, tendo em conta os
ritmos e capacidades internas. A recetividade da gestio e o envolvimento transversal
verificados ao longo do projeto constituem sinais encorajadores para a sua viabilizagdo

futura.

Contudo, importa reconhecer as limitagoes do estudo. A analise empirica focou-se numa fase
inicial de desenvolvimento do BSC. Apesar de o projeto ter englobado nao apenas a proposta
do mapa e BSC como também um plano de implementagio, e de varias agoes na empresa ja
terem sido concretizadas e outras planeadas para o curto prazo, nao foi possivel no horizonte
temporal desta dissertagao testar a aplicagao do modelo nem avaliar o seu impacto direto no

desempenho organizacional, o que deve ser feito num horizonte temporal prolongado.

Como recomendagdes futuras, sugere-se o acompanhamento sistematico da implementacao
do BSC através de ciclos regulares de revisio e ajustamento, bem como a sua expansiao
progressiva a outras empresas do grupo, promovendo a partilha de boas praticas e a
harmonizacao de indicadores. Do ponto de vista académico, seria pertinente o
desenvolvimento de estudos longitudinais que avaliem o impacto efetivo do BSC no
desempenho organizacional e a sua articulagio com outras ferramentas de gestao.
Adicionalmente, a integracao de solu¢oes digitais e analitica de dados podera potenciar a
automatizagao e fiabilidade dos indicadores, contribuindo para uma gestao mais informada,

agil e estratégica.

Em suma, esta dissertagdo procurou ndo apenas aplicar uma ferramenta amplamente
reconhecida na literatura de gestdo, mas sobretudo adapta-la a uma realidade concreta,
contribuindo para a transformagao estratégica da organizacao. O processo revelou que, mais
do que um modelo fechado, o BSC pode funcionar como catalisador de reflexao, dialogo e
mudanga, desde que implementado com sensibilidade ao contexto e envolvimento dos

intervenientes-chave.
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Anexo 1 — Guiao de Entrevistas

1. Guido de Entrevista para a CEO

Objetivo: Perceber a visdo estratégica da empresa, as principais prioridades e desafios, bem

como a sua abertura para a implementagao do BSC.
Contexto e Estratégia
1. Qual é a missao, visao e valores da TecelRio?
2. Como descreve a estratégia atual da empresa? Esta documentada?

3. Como a estratégia é comunicada e alinhada com os diferentes departamentos?

4. Quais sao os principais desafios estratégicos que a empresa enfrenta atualmente?

5. Onde imagina a empresa nos proximos 5 a 10 anos?

Gestao e Desempenho

6. Como a empresa define, controla e avalia os seus objetivos estratégicos? Existe um

sistema formal de acompanhamento e avaliagao do desempenho estratégico?

7. Existem reunioes formais para acompanhamento do desempenho? Com que

frequéncia?

8. Considera que ha boas praticas na partilha de informacgido entre os diferentes

departamentos?

9. Ja teve contacto com a metodologia BSC? Em que medida poderia trazer beneficios

a empresa, ¢ quais? E inconvenientes / limitacoes?

10. Quais os aspetos criticos que identifica na implementa¢ao de um sistema de controlo

de gestao como o BSC?

2. Guido de Entrevista para o Responsavel do Departamento de Melhoria Continua

Objetivo: Compreender como a empresa gere a inovagao e a melhoria continua e como o

BSC pode contribuir para essa evolugao.
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Gestio da Melhoria Continua

—_

Existe uma politica formal de melhoria continua na empresa?
2. Como sio identificadas e analisadas oportunidades de melhoria?
3. Como siao acompanhados os projetos de inovagao e otimizagao de processos?

4. A empresa utiliza alguma metodologia especifica para gestio da melhoria continua

(ex.: Lean, Six Sigma, 5°S)?
5. Quais tém sido os maiores desafios na implementacao de melhorias operacionais?

6. Considera que ha boas praticas na partilha de informacgido entre os diferentes

departamentos?
Balanced Scorecard e Gestao da Inovagao
7. Como a inovagao e melhoria continua sao alinhadas com a estratégia da empresa?

8. Considera que o BSC poderia ajudar a integrar os projetos de melhoria continua na

estratégia global?
9. Existem dificuldades em medir o impacto das iniciativas de melhoria continua?
10. Que métricas poderiam ser uteis para avaliar os projetos de melhoria continua?

11. Como a empresa incentiva a participacdo dos colaboradores na inovagao e melhoria

continua?

3. Guido de Entrevista para o Diretor da TecelRio

Objetivo: Compreender a estratégia operacional da empresa, os desafios na execucao da
estratégia e a percecao sobre a implementagdo de um sistema estruturado de controlo de

gestao.
Estratégia e Gestao Operacional
1. Como sao definidos os objetivos estratégicos da TecelRio?
2. Como ¢ feita a monitorizacao do desempenho operacional da empresa?

3. Quais sdo os principais desafios operacionais que enfrentam atualmente?
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Como a empresa alinha os diferentes departamentos para garantir a execugao da

estratégia?

Existem reunides formais para acompanhamento do desempenho? Com que

frequéncia?

Conhecimento sobre Ferramentas de Gestao Estratégica

0.

10.

11.

12.

13.

14.

Ja ouviu falar do conceito de BSC? Se sim, qual a sua percecio sobre essa

metodologia?
Como avalia a utilidade da implementa¢ao de um BSC na empresa?
Que desafios antecipa na sua aplicagao pratica na realidade da TecelRio?

Na sua opinido, quais sio os fatores criticos de sucesso para que um sistema

estruturado de controlo de gestao como o BSC seja eficaz?
Atualmente, que indicadores-chave utilizam para medir o desempenho da empresa?
Os indicadores atualmente usados estdao alinhados com a estratégia da empresa?

Quais sao as principais dificuldades na recolha e analise de dados para a gestao

operacional?
Como a empresa poderia melhorar a forma como mede o seu desempenho?

Considera que ha boas praticas na partilha de informagido entre os diferentes

departamentos?

4. Guiao de Entrevista para o Diretor de Produgio

Objetivo: Compreender o funcionamento dos processos produtivos, os indicadores

operacionais utilizados e as possiveis contribui¢cdes e implicagdes da implementacao de um

sistema estruturado de controlo de gestao.

Organizagio e Operagdes Produtivas

1.

Quais considera serem os processos produtivos mais criticos para o bom

desempenho da empresa?
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2. Existem procedimentos formalizados de planeamento e controlo da produgao?

Como funcionam na pratica?

3. Como sio definidas as metas e objetivos operacionais? Existe alinhamento com a

estratégia da empresa?

4. Que tipo de informagao ou indicadores sao usados para acompanhar o desempenho

da produgio (ex: eficiéncia, produtividade, desperdicio, qualidade)?
Monitorizagio e Melhoria dos Processos

5. Como ¢é monitorizado desempenho da produgao ao longo do tempo? Existem

reunides periddicas de analise de resultados?

6. Sao implementadas agoes corretivas quando ha desvios face aos objetivos (se houver

objetivos estipulados)? Pode dar exemplos?

7. Existem ferramentas ou metodologias de melhoria continua aplicadas na produgao

(ex: Lean, 55, Kaizen)?
8. Quais sdo os maiores desafios operacionais que enfrentam atualmente?
Conhecimento sobre Ferramentas de Gestao Estratégica

9. Ja ouviu falar do conceito de BSC? Se sim, qual a sua percecio sobre essa

metodologia?
Se SIM: (prosseguir com perguntas sobre o BSC)
Se NAO: (explicar brevemente e adaptar as perguntas seguintes)
Balanced Scorecard e Producgao

10. Que tipo de indicadores considera relevantes para incluir numa perspetiva de

processos internos de um BSC, tendo em conta a realidade da produgao?

11. Que beneficios antecipa com a introduc¢ao de um sistema estruturado de controlo de

gestao como o BSC?
12. Que riscos ou limitagGes vé na aplica¢ao desta metodologia a realidade produtiva?

13. Quais os principais fatores de sucesso para que uma ferramenta como o BSC possa

ser implementada com eficacia na area de produgao?
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5. Guido de Entrevista para o Diretor de IT

Objetivo: Avaliar a infraestrutura tecnoldgica, os desafios na gestao de dados e a viabilidade

da implementacao do BSC suportado por tecnologia.
Infraestrutura e Sistemas de Informagao
1. Quais sdo os principais sistemas de informag¢ao atualmente utilizados na empresa?

2. Existem ferramentas de Business Intelligence para analise de indicadores de

desempenho?

3. Como avalia a capacidade da empresa para recolher, armazenar e analisar dados

estratégicos?

4. Quais sdo as maiores dificuldades que identifica na digitalizacio e integra¢ao de dados
empresariais, sobretudo no que diz respeito ao suporte a um sistema de gestao

estratégica como o BSC?
Conhecimento sobre Ferramentas de Gestido Estratégica

5. Ja ouviu falar do conceito de BSC? Se sim, qual a sua percecio sobre essa

metodologia?
o Se SIM: (continuar com perguntas sobre o BSC)
o Se NAO: (explicar brevemente e adaptar as perguntas)
Gestao de Informagao e Indicadores (se ndo conhecer o BSC)

6. Atualmente, como sdo definidos e acompanhados os indicadores de desempenho da

empresar
7. Quais os atuais desafios na integracao de dados entre os diferentes departamentos?
8. Como avalia a eficiéncia dos sistemas de r¢porting? Como poderiam ser melhorados?
9. Como ¢ garantida a seguranca e a fiabilidade dos dados estratégicos?

10. Se pudesse implementar trés melhorias tecnolégicas na gestao da empresa, quais

seriam?

Balanced Scorecard e Suporte Tecnoldgico (se conhecer ou apods explicagio)
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11. Considera que os sistemas atuais suportariam a implementa¢ao do BSC?

12. Quais seriam os desafios tecnolégicos na adogao de um sistema como o BSC?

13. Como poderia a tecnologia facilitar a monitorizagdo e analise de indicadores

estratégicos?

14. A empresa esta preparada para a implementacao de dashboards de performance baseados

em indicadores estratégicos?

6.Guido de Entrevista para a Diretora de Recursos Humanos

Objetivo: Compreender as praticas de gestao de talento, motivagao e desenvolvimento dos

colaboradores e avaliar como um sistema estruturado de gestao de desempenho pode ser

util.

Gestao de Pessoas e Cultura Organizacional

Como sao geridos e acompanhados os talentos na empresar

A empresa dispée de um sistema formal de avaliagio de desempenho dos
colaboradores? Como funciona esse sistema na pratica? Que critérios ou métodos

sao utilizados?
A empresa tem iniciativas para motivagao e reteng¢ao de talento? Quais?

Existe um plano de formagao continua? Como é estruturado e avaliado o impacto da

formacao?

Como sao comunicados os valores e a cultura da empresa aos colaboradores?

Conhecimento sobre Ferramentas de Gestao de Desempenho

6.

Ja ouviu falar do conceito de BSC? Se sim, qual a sua perce¢io sobre essa

metodologia?
o Se SIM: (continuar com perguntas relacionadas com o BSC)

o Se NAO: (explicar brevemente que é uma ferramenta de gestio que permite
alinhar estratégia e desempenho, e adaptar as proximas perguntas para um

contexto mais geral)
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Indicadores e Alinhamento Estratégico (se ndo conhecer o BSC)

7.

10.

11.

Quais sdo os principais indicadores de desempenho de Recursos Humanos (RH)

atualmente monitorizados na empresa?
Como sio definidos os objetivos para a area de RH? Quem participa nesse processo?

Como avalia a integracdo entre a gestio de RH e os objetivos estratégicos da

empresa? Quais os desafios existentes?
Existem mecanismos para medir o envolvimento e a satisfagao dos colaboradores?

H4 desafios na recolha e analise de dados sobre o desempenho dos colaboradores?

Balanced Scorecard e Gestao Estratégica de RH (se conhecer ou apds explicagio)

12.

13.

14.

15.

16.

Como poderia um sistema estruturado de gestido, como o BSC, contribuir para

melhorar a gestio do desempenho dos colaboradores?

Na sua opinido, que vantagens e riscos existem na utilizagao dos indicadores do BSC
para efeitos de avaliacio de desempenho e atribui¢ao de incentivos? Considera que
tal poderia influenciar a forma como os indicadores sdo interpretados ou mesmo

manipulados?
Que desafios antecipa na implementac¢ao de um sistema como o BSC na area de RH?

Se pudesse escolher 3 indicadores chave para medir a eficacia da gestao de RH, quais

seriam?

De que forma a empresa poderia melhorar a comunicacdo interna e o alinhamento

estratégico através de um sistema de gestio de desempenho?
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Anexo 2 — Sessao de Sensibilizagao

Sessao Inicial de Sensibilizacao para a

Gestao de Topo

Implementacao do Balanced Scorecard (BSC)

@ Objetivo da Sessao

v' Envolver a gestdo de topo desde o inicio do processo.

v' Garantir que compreendem os fundamentos do BSC e est&o alinhados com os objetivos estratégicos

do projeto.

v" Promover o compromisso na implementagdo do BSC e preparar para comunicar e liderar a mudanga
na organizagdo.

Porqué

G

> A participacdo ativa da gestdo de topo desde o inicio permite um alinhamento estratégico mais eficaz,
reduzindo resisténcias e garantindo um suporte continuo.

> Esclarecer duvidas e alinhar expectativas evita barreiras futuras.

Implementacdo do Ba/anced Scorecard (BSC)
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Introdugao ao Balanced Scorecard (BSC)

. R i QualaEstratéglaz | |
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' controlar ? —
+ Balanced Scorecard | Performance Prism/ €~ n
Hoshin Kanri / OKR /... g
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+ Carateristicas T ——
. :m;odlci@a A e “-___| Como se controla o que se (
+ Responsévo ncicater h
* Riscod yisfuncionalidades ' quer controlar ?
q ol F 3 =
~etas - prr—— : >
. - & = Como se operacionalizam as < Pr ictive
Tecnologlas da informaglio |, | ferramentas de controlo? | e edic =
+ Dashboards == == ) £ Ana|yt|cs O que podera
+ Governance o acontecer?
H Como nos devemos preparar | =3
Iniciativas Estratégicas / Projetos / | para garantir o cumprimento £
L Planos de Agao lrstntex / Orgamento (__ das metas (que planos)?
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Implementacdo do Balanced Scorecard (BSC)

Introdugao ao Balanced Scorecard (BSC)

O que é o BSC?

v Trata-se de uma ferramenta de gestédo estratégica desenvolvida por Kaplan e Norton,
que visa transformar a visdo e estratégia da empresa em agdes concretas.

v Ampliagdo do conceito ao introduzir mapas estratégicos, que fornecem uma
representagdo visual das relagdes de causa e efeito entre os objetivos organizacionais.

N&o se gere o que nao
se consegue medir...
N&o se mede o que ndo
se consegue descrever

adequadamente
(Kaplan e Norton)

Implementacdo do Ba/anced Scorecard (BSC)
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Beneficios da implementagdo do BSC

v Abordagem multidimensional: combinando a medig&o e a gestdo do desempenho com o alinhamento estratégico
da organizacdo.

v/ Promove a integracdo entre diferentes areas funcionais, evitando a fragmentagéo organizacional e garantindo
que todos os departamentos trabalhem de forma coordenada para atingir os mesmos objetivos.

v' Desempenha um papel relevante na melhoria da comunicacgao interna nas organizagdes, ao integrar diferentes

dimensdes de desempenho, permitindo uma compreensdo mais ampla e integrada da empresa.

v Ao incluir métricas financeiras e ndo financeiras, o BSC complementa as abordagens tradicionais de medig&o utilizadas
na contabilidade, procurando superar as suas limitagdes e funcionando como um mecanismo mais completo de

controlo.

v E uma ferramenta adaptavel a diferentes setores e contextos organizacionais.
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Estrutura do BSC: Exemplos praticos

Aumentar
EBITDA

Perspetiva Financeira

’y
]
I

INOVAGAO GESTAO de CLIENTES
DESENVOLVIMENTO

(2

GESTAO de OPERAGOES

CS5

Perspetiva de Cliente

Perspetiva de Processos Internos

dizagem ¢

Caso prético elaborado por Joaquim
Manuel Barreiros, Universidade do
Porto, © 2012 7

Implementacdao do Ba/anced Scorecard (BSC)

(Slides seguintes retirados por motivos de confidencialidade)
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Anexo 3 — Anilise da Exequibilidade dos KPIs Propostos

Perspetivas Objetivos estratégicos Indicadores Exequibilidade e Observagoes
Aumentar o VN em produtos . . 3 ]
centive P Taxa de crescimento da faturagio de produtos sustentaveis Exequivel; requer cruzamento de dados de produto/fibras.
sustentaveis
. . Aumentar a faturagio com clientes o . N . . e .
Financeira cratéa NC° de clientes com faturagao > 500.000€/ano Exequivel; indicador ja existente e operacional.
estratégicos
Melhorar a rentabilidade operacional |EBITDA (%) Exequivel; KPI j& implementado.
Reduzir custos Taxa de reducio de custos Exequivel; depende da estruturagdo de dados comparativos.
o . . L. N&o implementado; depende de inquérito a clientes e definigdo
%0 de clientes que associam a marca a valores sustentaveis P
metodoldgica
Oferecer produtos de elevado valor . . . 3 ; ) .
d N° de novos produtos desenvolvidos internamente Exequivel; requer registo sistematico
acrescentado o L. 1 Exequivel; depende de célculo com base em informagdo técnica dos
% de produtos com fibras sustentaveis no portfélio total produtos
Clientes " " - -
Fidelizar clientes Taxa de retencao Exequivel; célculo possivel com dados existentes.
A ¢ tisfacio dos client Net Promoter Score (NPS) N&o implementado; metodologia ainda por definir
umentar a satisfacao dos clientes , ) ) L
¢ Taxa de reclamacoes Exequivel; requer registo sistematico
Conquistar novos clientes N° de novos clientes Exequivel; depende de sistematizagdo de dados ja disponiveis
Consumo especifico de eletricidade Exequivel; parte dos dados jé monitorizados. Requer consolidagéo
Utilizacio de sist tentivei Consumo especifico de vapor Exequivel; parte dos dados jé monitorizados. Requer consolidagéo
ilizagdo de sistemas sustentaveis . i - R
¢ % de 4gua reutilizada no processo produtivo Exequivel; parte dos dados ja monitorizados. Requer consolidagdo
Quantidade de emissio de gases com efeito de estufa Exequivel; calculado para 2024 no ambito do projeto Green Assist
Ie . d o, d Exequivel; cdlculo necessario, dependendo da fiabilidade e atualizagdo
“umprir os prazos de entrega 0 encomendas entregues N0 prazo das datas no sistema
. Exequivel; alguns dados ja identificados, requer organizagdo e
Processos Assegurar a conformidade dos Tx de defeituosos categorizacdo.
Internos Condicionado; projeto ainda ndo iniciado, depende de sessdo com
produtos ; 5 ’ 5 : 0 7 projeto ¢ Ciado, dep
Grau de implementagio do sistema de gestao da qualidade (%0) consultora para definicio e calendarizaco
Reduzir retrabalho Taxa de reprocesso Exequivel; KPI j& implementado.
Variagio média dos pregos de compra por categoria de matéria-prima  |Exequivel; célculo necessario
Otimizar a performance das parcerias Iead Time Exequivel; cdlculo necessario, dependendo da fiabilidade e atualizagédo
com fornecedores das datas no sistema
N d dos/ ias d lvid Exequivel; a sua operacionalizagdo poderd depender de fatores
€ NOVOs acordos/parcerias desenvolvidas contextuais, devendo ser monitorizado com cautela
Pr . ltura oreanizacional % de colaboradotes com formagio em sustentabilidade Exequivel; depende da realizagdo de agbes de formagdo e sensibilizagdo
omover uma cultura organizacion: N L . i ) ) B N o
cientada par centabilidad N° de a¢des de sensibilizagio ambiental realizadas Exequivel; depende da implementagdo de agbes especificas
orientada pata a sustental ade : . . ) ) L T
P Y% de sugestdes de melhoria com impacto ambiental Exequivel; sistema de sugestdes ja existe, requer categorizagdo
A diz Ser uma referéncia no N° de agoes sociais Exequivel; agdes regulares, necessita consolidagdo orgamental
rendizagem . - .. - .. , ~ - .
1:: . g . desenvolvimento de acdes sociais Orgamento para agdes sociais Exequivel; orgamentagdo com base em praticas anteriores
e Crescimento - o - - - .~
Indice de satisfagdo global N&o implementado; exige desenvolvimento de metodologia de avaliagdo
Garantir o bem-estar dos N° de h de formagio/colaborador Exequivel; dados ja monitorizados em RH
colaboradores Taxa de rotatividade Exequivel; dados ja monitorizados em RH
Taxa de absentismo Exequivel; dados ja monitorizados em RH
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Anexo 4 — Plano de Implementagio

¢ operacional.

chave

estratégicos.

2025 2026
Fase Objetivos Acgoes Resultados esperados |Fev [Mar |Abr [Mai [Jun |{Jul |Ago |Set [Out|Nov|Dez|Jan [Fev |Mar|[Abr |Mai [Jun [Jul |Ago [Set |Out [Nov|Dez
Sensibilizar os gestores e [\, 3 . L

0 . g Workshop de Introducao a0 BSC paraa [y aceitagio ¢

o g@|colaboradores para a i Fo! . N
RCCNRO| . p equipa de gestio compromisso da gestio;
~ & S|importancia do BSC;

N «© .
%= g Analise documental . N
< 5 o R . N Identificacio dos
% .S|Diagnosticar a situacio L.

g R stio estratéoica | Entrevistas com os responsaveis das 4reas- [PHOCIPALS desafios

& |atual da gestio estratégica stas S responsavets das S

Fase 2 - Defini¢do da
Estratégia e Construgio do

BSC

Desenvolver o mapa
estratégicos da TecelRio;

Definir os objetivos
estratégicos ¢ KPI's.

Construgao do mapa estratégico

Integragio da sustentabilidade no modelo

Definigio de KPI's metas e iniciativas
estratégicas

Sessoes estratégicas com a gestio
(validar/debater o modelo, kpi's...)

Documento com mapa
estratégico ¢ BSC
estruturado;

Defini¢io clara de metas
¢ indicadores.

Formagio e capacitacio dos gestores e

g Implementar o BSC na equipas da empresa-piloto
g . | Elaboracio do dashboard sisualizacio c|/Ajustes 20 BSC antes da
empresa-piloto TecelRio; |Elaboragio do dashboard para visualizagio el ) X
@ i .
§ acompanhamento dos KPI's implementagao total;
I Aj
justar o modelo . -
. Tonitorizaci Identificacdo de fatores
- Monitorizacio e recolha de feedback G S
conforme os desafios - L
2 | . criticos para o sucesso.
< identificados. s
] Revisio do modelo com base nos dados
recolhidos
g Expandir a aplicagio do Expansio para outras 2 empresas do BSC operacional nas
'g o |BSC para outras Grupo principais empresas do
g '§1 empresas do Grupo; Grupo;
;;j En Formagio continua
- _'_‘E Assegurar que o BSC é Cultura organizacional
o H ~
o s s N . N oes
2 integrado nos processos Integracio com sistemas de gestio focada na gestio
B de gestio. estratégica.
o
2 §|Monitorizar o impacto do|Reunides trimestrais de acompanhamento
s £ h P2 Adaptacio continua do
, ‘é’ £|BSC na empresa; el
3 modelo;
e & 38 Feedback continuo dos colaboradores e ?
7] < . ~
s § ‘g | Promover a melhoria gestdo N
= 2 g . Manutengio do
£ & |continua dos processos e linh, -
g E indicadores. Ajustes 20 BSC conforme necessitio alinhamento estrategico.
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