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Resumo

A atual crise econdmica tem provocado uma maior incerteza e instabilidade no mundo
empresarial. Com esta realidade as organizaces tém que estar em constante adaptacdo para
garantirem a sustentabilidade dos seus negocios. Para tal, € fundamental adotarem politicas e
préaticas de gestdo capazes de proporcionar informacgdo relevante para 0s gestores poderem

tomar decisdes corretas e atempadas.

O setor da Restauracdo tem sido um dos setores mais afetados com esta conjuntura
econdmica. As medidas de austeridade e a diminuicdo do consumo por parte dos
consumidores tém provocado a diminuicdo das vendas nos restaurantes e até mesmo o

encerramento de muitos estabelecimentos.

Como base nestes fatores, o presente projeto tem como objetivo conceber um Balanced
Scorecard para uma cadeia de restaurantes. Esta ferramenta de gestdo auxilia os gestores a
gerir melhor os seus recursos e as suas necessidades de modo a manter a organizagdo em
constante atualizacdo com o mercado. Isto permite que a organizacdo se diferencie dos seus

concorrentes através de servigos ou produtos que criam valor para o consumidor.

A realizacdo deste projeto proporciona, a organizacdo em estudo, uma ferramenta de gestéo,
desenhada com base nas suas necessidades, recursos e caracteristicas, capaz de solucionar 0s

obstaculos que surjam no seu dia-a-dia

Palavras-chave: Objetivos Estratégicos, Mapa Estratégico, Desempenho Organizacional,

Balanced Scorecard.
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Abstract

The current economic crisis has induced a greater uncertainty and instability in the business
world. Given this reality, organizations must be constantly adapting to ensure the
sustainability of their business. It is therefore essential to adopt policies and management
practices that are able of providing managers the relevant information they require to make

correct and timely decisions.

The restaurant sector has been one of the most affected sectors by this economic environment.
The austerity measures and declining consumption by consumers have led to a decrease in

restaurant sales and even the closure of many restaurants.

Based on these factors, this project aims to design a Balanced Scorecard for a restaurant
chain. This management tool helps managers to better manage their resources and needs in
order to maintain the organization constantly updated with the market. This allows the
organization to differentiate itself from its competitors through services or products that create

value for the consumer.

The realization of this project provides to the organization under study a management tool
designed based on the company’s needs, resources and characteristics and which is capable of

solving the obstacles that arise in its daily operations.

Key words: Strategic Objectives, Strategy Map, Organizational Performance, Balanced

Scorecard.
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1. Introdugéo

1.1.Apresentacéo do tema

A crise financeira e econdmica que o0 pais atravessa torna o mercado empresarial cada vez
mais competitivo e incerto. Para as organizagdes garantirem 0 sucesso, ou até mesmo a sua
sobrevivéncia, tm que estar em constante adaptacdo com o mercado. Para tal, é fundamental
a adocdo de politicas e préaticas de gestdo adequadas as suas necessidades e recursos. A gestdo
das pessoas e a gestdo do desempenho organizacional sdo fatores fundamentais nas
organizacBes. SO assim conseguem garantir a sua sustentabilidade e consequentemente manter

uma posi¢do de sucesso no mercado.

E neste contexto que se desenvolve o presente projeto. Com o decorrer do Mestrado em
Contabilidade percebi que, para mim, fazia mais sentido realizar um projeto final de mestrado
aplicado ao mundo empresarial onde poderia aplicar os conhecimentos adquiridos ao longo do

mestrado e, principalmente, observar o impacto do projeto numa organizagéo.

Foi entdo que surgiu a oportunidade de realizar o projeto numa cadeia de restaurantes. A
empresa em estudo é uma pequena empresa familiar com poucas ferramentas de gestdo e
neste momento, como muitas empresas em Portugal, depara-se com alguns problemas devido

a conjuntura econémica.

Nestes ultimos anos, o setor da Restauracdo e Similares tem sofrido grandes consequéncias
com a crise financeira e econémica. As medidas anticrise impostas pelo governo, a mudanca
de hébitos por parte dos consumidores e 0 aumento do IVA da restauracéo para 23% fizeram

com que este mercado se tornasse cada vez mais incerto e competitivo.

A maior parte deste setor é composto por micro e pequenas empresas que nao estdo
preparadas para tantas alteracfes nem para se adaptarem as alteracbes do mercado. Muitas
destas empresas séo familiares e possuem poucas, ou quase nenhumas, ferramentas de gestéo

adaptadas ao mercado atual.

Em conversa com a orientadora, surgiu a ideia de se desenvolver e implementar uma

ferramenta de gestdo com a capacidade de fornecer informacdo relevante, a empresa em
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questdo, de modo a torna-la mais competitiva e capaz de se adaptar com maior facilidade as

mudancas do mercado.

Foi entdo que se decidiu conceber e implementar o Balanced Scorecard (BSC), criado por
Kaplan e Norton, em 1992, numa cadeia de restaurantes como uma ferramenta de apoio a

gestao.

Esta ferramenta permite gerir e otimizar os ativos tangiveis e intangiveis de forma a criar
valor e a tornar as organizacGes mais competitivas. Com o BSC, os gestores conseguem
perceber se a estratégia da sua organizacdo, a sua implementacdo e a sua execucao estdo a
contribuir para a melhoria organizacional. Esta abordagem ajuda, também, os gestores a
perceberem se os produtos e servicos da empresa contribuem para a criacdo de valor dos seus
clientes, bem como se a organizacdo possui capacidades internas para conceber produtos e

Servigos que correspondam as expectativas dos clientes.

Estes fatores fazem com que a concetualizacéo e implementacdo do BSC sejam cada vez mais
necessaria nas organizacfes fornecendo informacdo fundamental para assegurar a sua

continuacgéo e crescimento.

De entre as varias ferramentas de gestdo o BSC é um modelo de gestdo que embora simples
auxilia as empresas a operacionalizarem, comunicarem e monitorizarem o nivel de realizacéo
da sua estratégia. Entre outros aspetos, o0 BSC permite um alinhamento dos recursos
necessarios aos objetivos estratégicos definidos e aos gestores tomar decisfes estratégicas
atempadamente. Sdo diversos os casos que relatam melhorias ao nivel de performance das
organizacgOes resultantes da adocdo do BSC. Muitos destes casos de sucesso tém sido usados
para reforcar a importancia de qualquer organizacdo adotar esta ferramenta. Efetivamente o
BSC possibilita a criagdo de valor as organizagdes, valor esse que € fundamental para as
organizacOes sobreviverem e prosperarem num mundo dos negdcios cada vez mais dindmico

e complexo.

Este projeto acredita-se ser de grande relevancia profissional pois apds a realizacdo da reviséo
de literatura e ap0Os pesquisadas dissertacdes de mestrado e teses de doutoramento ndo foi
encontrado nenhum estudo onde se tivesse implementado o BSC num restaurante. Tal
situacdo encorajou a investigadora a concetualizar um BSC para uma cadeia de restaurantes e
a procurar analisar as dificuldades e beneficios associados a concecdo e implementacdo do

BSC neste tipo de empresas.
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Este projeto também procura ajudar a empresa em questdo, no que diz respeito ao apoio da
gestéo, o0 que na atualidade se torna crucial para garantir a sustentabilidade da empresa.

Do ponto de vista académico, este projeto permite ampliar os conhecimentos sobre as
ferramentas de desempenho organizacional, mais precisamente sobre o BSC. A realizacéo
deste projeto também contribui para a investigacdo em contabilidade, apresentando um estudo
de concec¢do e implementacdo do BSC num setor, onde até agora ndo tinham sido realizados

estudos desta natureza.

Numa fase inicial, a ideia do projeto era desenvolver e implementar o BSC com o intuito de
observar os beneficios e dificuldades detetados com a implementacdo desta ferramenta numa
cadeia de restaurantes. No entanto, devido ao tempo que requer a implementagdo desta
ferramenta optou-se por realizar, apenas, a concecdo do BSC, deixando-se para pesquisas
futuras a possibilidade de implementar o BSC em toda a cadeia de restaurantes e estudar o

impacto e consequéncias da sua implementacéo.

Assim, o principal objetivo deste projeto é a concetualizagdo de um BSC que possa
proporcionar informac6es necessarias e importantes para a gestdo do restaurante e para a sua
adaptacdo as mudancas do meio envolvente empresarial. A conce¢do de um BSC proporciona
a empresa uma compreensdo e clarificacdo da sua razdo de ser, bem como para onde se deve

dirigir.

Os objetivos especificos do presente trabalho sdo, pois, e em resumo - a concetualizacdo do
Balanced Scorecard para uma cadeia de restaurantes através de: (i) identificacdo e definicéo
da visdo, missdo, valores e objetivos estratégicos da empresa; (ii) definicdo dos indicadores
(medidas) estratégicos para cada perspetiva, bem como das metas que se pretendem alcancar;
(iii) identificagéo das iniciativas a estabelecer para alcangar os objetivos e metas fixados; (iv)
interligacdo dos diversos objetivos estratégicos através da identificagdo de relacdes de causa e

efeito no mapa estratégico.

Com este trabalho também se pretende identificar as dificuldades e beneficios que a empresa
se defronta com a concec¢édo do BSC.
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1.2.Metodologia adotada

O método de investigacdo adotado pela investigadora neste projeto, segundo Yin (2009), é um
estudo de caso experimental. Com este estudo de caso a investigadora pretende analisar e
perceber as préaticas de gestdo utilizadas pela empresa e, posteriormente, criar um modelo de

gestdo apropriado as necessidades da mesma.

O objetivo inicial, como se referiu anteriormente, era compreender as dificuldades e
beneficios obtidos durante e apds a implementacdo do BSC; contudo, devido a falta de tempo
associado ao facto de a investigadora estar a realizar uma dissertacdo de mestrado, foi

decidido que apenas seria desenhado o modelo para a empresa.

A questdo de investigacdo aplicada neste projeto foi, em resultado do que se referiu: “Como

construir um BSC numa cadeia de restaurantes?”.

Os meétodos de recolha de dados utilizados no seguinte projeto foram entrevistas com o
administrador e com o filho do administrador da empresa, a observacdo direta a um dos
restaurantes e a recolha de informacéo de outras fontes de dados, nomeadamente, no site da
empresa e em relatérios de entidades externas sobre a evolucdo e situacdo do setor da

restauracdo em Portugal.

1.3.Estrutura do projeto

O seguinte projeto encontra-se estruturado em cinco capitulos. O primeiro capitulo inclui esta
introducao onde sdo apresentados o0s objetivos do projeto, a metodologia adotada e a estrutura

do projeto.

Apds a introducdo é apresentado o segundo capitulo, a revisdo de literatura, onde s&o
abordados a criacdo e desenvolvimento do BSC, casos de sucesso de implementacdo e as

criticas ao BSC.

Na metodologia € efetuada uma descricdo do método e da metodologia adotados neste

projeto, as questdes de estudo formuladas e as fontes de recolha de dados.

No quarto capitulo é apresentada a empresa em estudo, o setor da restauracdo em Portugal e

0s varios passos realizados neste projeto para a concec¢do do BSC.
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No quinto e ultimo capitulo sdo apresentadas as conclusfes da elaboracdo do projeto, as
limitacOes de investigagéo e as sugestdes para futuras investigacoes.
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2. Revisdo da Literatura

2.1.Medidas de desempenho tradicionais

As primeiras medidas de desempenho de uma organizacdo surgiram no inicio do século XIX
como consequéncia da Revolucdo Industrial (Johnson e Kaplan, 1987). Com os grandes
avancos tecnoldgicos e industriais e o impulsionamento da economia registaram-se grandes
desenvolvimentos nas organizacGes, nomeadamente, nas inddstrias téxtil, metaldrgica e
ferroviaria. Estes fendmenos levaram ao aparecimento e desenvolvimento de uma terceira
area organizacional — a industria da distribuicdo — que servia de intermediério entre a indUstria

produtiva e o consumidor final.

Foi neste momento que se deram 0s primeiros passos na avaliacdo de desempenho das
organizagbes. A industria distribuidora comecgou por utilizar sistemas semelhantes aos
desenvolvidos em outros setores de atividade, com o objetivo de facilitar o apuramento dos
custos e rendimentos provenientes da integracdo de diversos processos relacionados com a
distribuicdo de bens; contudo, estes sistemas focavam-se na avaliacdo de desempenho dos
varios departamentos, recolhendo para tal informacdo relativa as margens brutas e a rotacédo

de inventarios de cada departamento (ibid).

Mais tarde, as organizagOes criaram novos sistemas que predeterminavam as taxas a que 0S
recursos materiais € a mao-de-obra deveriam ser consumidos com o objetivo de avaliar e
controlar a eficiéncia, em termos fisicos e financeiros, dos processos e tarefas de uma

organizacao.

Com o aparecimento do conceito de organizagdes multidivisionais surge a necessidade de
sistemas de Contabilidade de Gestdo com a capacidade de avaliar o desempenho divisional, o
desempenho de toda a empresa e o seu futuro. E assim que surgem novas medidas de
avaliacdo de desempenho, nomeadamente, o0 ROl — Return on Investment. A utilizagcdo deste
novo conceito servia para medir, controlar, prever e planear os lucros desejados pelos

proprietarios (ibid).

Assim, os sistemas de Contabilidade de Gestdo passaram a proporcionar ferramentas diversas
(nomeadamente, orcamentos, andalise de desvios, precos de transferéncia interna, custos

standards, etc.) que facilitaram o controlo, planeamento e motivagdo dos trabalhadores das

6
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diversas atividades até ao inicio do seculo XX. No entanto, com o desenvolvimento do
mercado de capitais e a necessidade de prestar publicamente contas a partir de 1925, assiste-se
ao declinio da Contabilidade de Gestdo. Esta, durante seis décadas (1925 a 1985), é descrita
como sendo subserviente a Contabilidade Financeira. Em consequéncia do dominio da
Contabilidade Financeira nas organizacfes, passa a existir um anico sistema contabilistico,
sendo a informacé&o por si gerada usada em simultaneo para a tomada de decisdo por parte dos
gestores e para o reporte financeiro exterior. A informacédo fornecida pela Contabilidade de
Gestao, baseada nos outputs do reporte financeiro e numa légica estritamente financeira, era
acusada de, ndo ser oportuna, e de ser distorcida para permitir a tomada de deciséo a nivel do
controlo e planeamento (Johnson e Kaplan, 1987).

Ittner et al. (1997) reforcam a preocupacdo com as medidas tradicionais de desempenho,

nomeadamente o ROI e o resultado liquido, na gestdo das organizacgdes.

A competicdo global e 0 avanco tecnoldgico exigem, tanto nas organiza¢des industriais como
de servigos, novas capacidades para 0 sucesso competitivo. Surge entdo a necessidade de
fornecer informacdo aos gestores sobre como gerir 0s ativos intangiveis e os ativos tangiveis.
A gestdo desses ativos contribui para a criacdo de valor na organizacdo, criando

caracteristicas Unicas face aos seus concorrentes.

A partir da década de 90 do século XX, Kaplan e Norton (1992,1996a) passaram a enfatizar
que a capacidade das organizacbes para gerirem e otimizarem 0s seus ativos intangiveis é

muito mais decisiva do que investir e gerir os ativos tangiveis.

Nesta envolvente, Kaplan e Norton estudaram e examinaram inimeras empresas de diversos
setores de atividade. Esta investigacdo originou um novo modelo de avaliacdo de desempenho
denominado Balanced Scorecard — “a set of measures that gives top managers a fast but
comprehensive view of the business. The Balanced Scorecard includes financial measures
that tell the results of actions already taken. And it complements the financial measures with
operational measures on customer satisfaction, internal processes, and the organization’s
innovation and improvement activities — operational measures that are the drivers of future

financial performance” (Kaplan e Norton, 1992: 71).
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2.2.Balanced Scorecard — Um sistema de avaliacdo de desempenho

A complexidade de gerir uma organizacdo requer que 0s gestores tenham uma viséo do
desempenho de todas as areas organizacionais em simultaneo. Assim, no final do século XX
(mais exatamente a partir de 1992) o Balanced Scorecard (BSC) é desenvolvido por Kaplan e
Norton e publicitado como um sistema de avaliagcdo de desempenho inovador que reflete um
conjunto de elementos fulcrais para a competitividade organizacional; segundo estes autores,
0 BSC possibilita que a empresa se focalize em atividades de satisfacdo do cliente, reduzindo
0 tempo de resposta as suas solicitacdes e melhorando a qualidade. Tal é possivel pela enfase
no trabalho em equipa, reducdo do tempo de langcamento de novos produtos e pela capacidade
de a empresa inovar e aprender (Kaplan e Norton, 1992).

Esta abordagem ao integrar estas preocupacdes (questBes financeira, mercado e clientes,
processos e capacidade de inovacao e aprendizagem da empresa) permite gerir e otimizar o0s
ativos tangiveis e intangiveis da organizacdo de forma a criar valor e tornar as empresas

competitivas.

O BSC traduz a missdo e a estratégia da organizacdo num conjunto de objetivos e medidas
organizacionais através de quatro perspetivas: financeira, clientes, processos internos e

inovacéo e aprendizagem (Kaplan e Norton, 1992).

A perspetiva financeira pretende responder a questdo “Como € que olhamos para o0s
acionistas?” (Kaplan e Norton, 1992: 77). As medidas de desempenho nesta perspetiva
indicam as consequéncias das decisdes tomadas no passado, ou seja, mostram se a estratégia
da organizacgéo, a sua implementacdo e a sua execugéo estdo a contribuir para a melhoria da

organizacao através de medidas como a rentabilidade, o crescimento e o cash flow.

Na perspetiva dos clientes o objetivo ¢ compreender “Como é que os clientes nos veem?”
(Kaplan e Norton, 1992: 73). Nesta perspetiva 0s gestores identificam os segmentos de
mercado e o0s clientes alvo da organizacdo e estabelecem o objetivos e medidas para cada um
deles. Estas medidas de desempenho tém como objetivo perceber como é que os produtos e 0s
servigos da organizacdo contribuem para a criacdo de valor para os seus clientes no que se

refere ao tempo, & qualidade, ao desempenho e servico e, ainda, ao custo.

A perspetiva dos processos internos auxilia os gestores a perceber “O que é que devemos

melhorar?” (Kaplan e Norton, 1992: 74). Com as medidas de desempenho desta perspetiva os
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gestores conseguem perceber o que é que a organizacdo deve fazer internamente para os seus
produtos ou servigos corresponderem as expetativas dos clientes. Os fatores que influenciam
esta perspetiva e que tém um grande impacto na satisfacdo dos clientes sdo o cycle time, a

qualidade, as capacidades dos trabalhadores e a produtividade.

Na perspetiva da inovacdo ¢ aprendizagem os gestores conseguem entender se “Podemos
continuar a melhorar e a criar valor?” (Kaplan e Norton, 1992: 75). Nesta perspetiva o BSC
identifica os elementos que a organizacdo considera mais importantes para 0 Sucesso
competitivo. Esta perspetiva traduz os esforgos da organizacdo em criar uma infraestrutura
adequada no que respeita as pessoas, tecnologias de informacdo e alinhamento dos
procedimentos organizacionais: tem como objetivo avaliar de que forma as organizagdes estéo
a fazer os ‘investimentos certos’ de forma a permitir alcancar os objetivos das outras trés
perspetivas. Kaplan e Norton refor¢cam a ideia que “A4 company’s ability to innovate, improve,
and learn ties directly to the company’s value. That is, only through the ability to launch new
products, create more value for customers, and improve operating efficiencies continually
can a company penetrate new markets and increase revenues and margins - in short, grow

and thereby increase shareholder value” (Kaplan e Norton, 1992: 77).

As quatro perspetivas do BSC fazem com que este seja um instrumento equilibrado porque é
composto por medidas de desempenho financeiras e ndo financeiras, medidas de curto e de
longo prazo, medidas de resultados e de processo, medidas internas e externas e medidas

objetivas e subjetivas (Kaplan e Norton, 1993; 1996a).

As medidas financeiras encontram-se principalmente na perspetiva financeira enquanto que as
medidas ndo financeiras nas perspetivas de processos internos e de aprendizagem e
crescimento. Por sua vez, as medidas de curto prazo (como por exemplo, o crescimento das
vendas e a quota de mercado) estdo mais relacionadas com as perspetivas financeira e de
clientes; por seu lado, as medidas de longo prazo traduzem-se nas perspetivas de processos
internos e de inovagdo e aprendizagem (sdo exemplos destas, a devolugcdo dos clientes e o

grau de satisfacdo dos funcionarios).

As medidas de resultado séo encontradas nas perspetivas financeira e de clientes (Economic
Value Added e captacdo de novos clientes) e as de processo nas perspetivas processos internos
e inovacgdo e crescimento (numero de novos produtos ou servigcos e produtividade de cada

trabalhador). As medidas internas (como é o exemplo, o cycle time), as medidas externas (por
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exemplo, a retengéo dos atuais clientes), as medidas objetivas (percentagem de produtos com
defeito) e as medidas subjetivas (qualidade do atendimento) estdo, igualmente, refletidas nas

quatros perspetivas do BSC.

Grafton et al. (2010) intensificaram a utilizacdo deste tipo de medidas atraves dos resultados
encontrados nos seus estudos. Os autores estudaram de que forma os sistemas de medicéo de
desempenho influenciam os resultados organizacionais. Os resultados mostraram que a
utilizacdo de medidas de desempenho relacionadas com o feedback apoia significativamente a
exploracdo dos recursos atuais e a utilizacdo de medidas de desempenho relacionadas com o
feed-forward suportam e identificam novas capacidades. Em conjunto, estes estudos refletem
a importancia de um equilibrio no uso de medidas de desempenho para suportar as
capacidades atuais e futuras como um meio de garantir vantagem competitiva num ambiente

competitivo e em mudanca.

Os seus criadores afirmam que as quatro perspetivas ndo sdao obrigatorias na utilizacdo do
BSC, existem organizacGes que irdo necessitar de mais ou menos perspetivas na construgdo
do BSC. Outros autores, como Malmi (2001), Speckbacher et al. (2003) e Kraus e Lind

(2010), também encontraram a mesma necessidade nos seus estudos.

Malmi (2001) no seu estudo concluiu que em 17 organizagdes finlandesas, duas organizacgdes

recorreram a mais uma perspetiva no BSC relacionada com os colaboradores.

Speckbacher et al. (2003) estudou um conjunto de 174 empresas alemds, mas apenas 42
estavam envolvidas no BSC. Os autores concluiram que nem todas as empresas usavam as
quatro perspetivas do BSC criado por Kaplan e Norton (1992). Cerca de 7% das empresas
utilizam duas perspetivas, 20% usam trés perspetivas, 68% empregam quatro perspetivas e

5% utilizam cinco perspetivas.

Kraus e Lind (2010) quando exploraram a adogdo do BSC corporativo em oito empresas
multinacionais suecas descobriram que apenas trés destas empresas utilizavam o BSC com

cinco perspetivas e apenas uma empresa utilizava o BSC com trés perspetivas.

Nesta nova era da avaliagdo de desempenho o BSC ficou conhecido por ser um instrumento
que “keeps companies looking — and moving — forward instead of backward.” (Kaplan e
Norton, 1992: 79).

10
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2.3.Balanced Scorecard — Um sistema de gestéo estratégica

O aparecimento e a implementacdo do BSC nas organizac¢@es permitiu, ndo sé, melhorar os
sistemas de medicdo de desempenho como expandir o uso deste instrumento. As organizacoes
passaram a usar o BSC para melhorar a eficiéncia e a eficacia das operacdes, motivar 0s
trabalhadores, incorporar o feedback dos clientes nas operacdes, alcancar e melhorar areas que
criam valor as organizagdes e refinar e clarificar a estratégia. Estes progressos fizeram com
que o BSC deixasse de ser um mero sistema de avaliacdo de desempenho e passasse a ser um
sistema de gestdo estratégica (Kaplan e Norton, 1993). Como referem Kaplan e Norton (1993:
134):

“Much more than a measurement exercise, the balanced scorecards is a management system
that can motivate breakthrough improvements in such critical areas as product, process,

customer, and market development”.

O BSC, como um sistema de gestdo estratégica, fornece as organizagGes quatro novos
processos de gestdo que contribuem para que exista uma ligacdo entre os objetivos de longo
prazo e as acdes de curto prazo — traduzir a visdo, comunicacgdo e ligacdo, plano de negécios e

feedback e aprendizagem (Kaplan e Norton, 1996b).

O primeiro processo ajuda os gestores a traduzir a visdo, de uma forma clara, em objetivos e
medidas, em termos operacionais, e identifica os drivers criticos dos objetivos estratégicos.
Assim, o BSC faz com que se obtenha um consenso sobre a estratégia e a0 mesmo tempo

clarifica a visao da organizacéo.

Bessire e Baker (2005) sustentam a afirmacdo destes autores ao descobrirem que a utilizacéo
do BSC tem originado sucesso em organizagdes nos Estados Unidos devido a criacdo de

consenso dentro da organizacao.

No segundo processo 0 objetivo € conseguir comunicar a estratégia a toda a organizagdo
(desde o topo até aos niveis mais baixos da hierarquia) sem nunca esquecer de a alinhar com
0s objetivos departamentais e individuais. E importante definir e traduzir os objetivos
organizacionais, departamentais e individuais em tarefas e metas e posteriormente comunica-
los aos trabalhadores para estes estabelecerem objetivos especificos e suportar a estratégia
global de negocio. E, por altimo, é necessério existir recompensas relacionadas com as

medidas de desempenho para ajudar a alinhar a organizacgéo a estratégia.

11
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Aranda e Arellano (2010) reforcam a ideia destes dois processos com o0s resultados
encontrados nos seus estudos. Os autores compararam o BSC com outro sistema estratégico
de medicdo de desempenho num banco de poupancas. Neste estudo observaram dois grupos
de gerentes do nivel meédio hierarquico em dois projetos diferentes. Os seus estudos
concluiram que os gestores que utilizam o BSC apresentam maior consenso sobre a estratégia
enquanto os gestores que utilizam o outro sistema estratégico apresentam dificuldades em ter
consenso. Para além disto, verificaram que a medida que se avanca para 0s niveis mais baixos

da hierarquia, cada vez mais se nota esse consenso com a aplicacéo do BSC.

Os autores também mostram que o BSC é uma abordagem estratégica que auxilia os gestores
a comunicarem a estratégia e a obter consenso sobre a estratégia entre 0s préoprios gestores.
Isto porque, a utilizacdo do BSC torna explicitas as relacdes existentes entre as medidas de

desempenho e as quatro perspetivas nos varios niveis hierarquicos.

Estes autores ao compararem esta abordagem com outro sistema estratégico repararam que
este, ultimo, também utiliza medidas financeiras e ndo financeiras, no entanto, ndo tem a

capacidade de ligar toda a estrutura hierarquica (Aranda e Arellano, 2010).

O plano de negocios, o terceiro processo, € um processo muito Util nas organizacdes pois
fornece um plano com as diversas iniciativas, 0S recursos necessarios e 0 respetivo
orcamento, o que auxilia os gestores a alcangar os objetivos estabelecidos e a sustentar a

estratégia organizacional.

A traducdo da visdo, a comunicacao e o alinhamento dos objetivos e o plano de negdcios sdo
processos necessarios para um sistema de gestdo estratégica. No entanto, uma organizacdo
nunca se pode esquecer que o feedback dos clientes é muito importante e essencial para todos
os trabalhadores (quarto processo). SO assim se consegue rever e atualizar os objetivos
estratégicos e continuar num processo de aprendizagem estratégica. Estes quatro processos
constituem um ciclo essencial na gestdo da estratégia ao longo da vida de uma organizacao
(Kaplan e Norton, 1996b).

Kaplan e Norton referem que “Without a Balanced Scorecard, most organizations are unable
to achieve a similar consistency of vision and action as they attempt to change direction and
introduce new strategies and processes. The Balanced Scorecard provides a framework for

managing the implementation of strategy while also allowing the strategy itself to evolve in

12
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response to changes in the company's competitive, market, and technological environments”
(Kaplan e Norton, 1996b: 85).

Malmi (2001) reforca que, para além das organizacGes terem uma atitude positiva em relacédo
ao BSC, este traz inumeros beneficios para as organizacdes, nomeadamente, soluciona

problemas de estratégia e tem efeitos significativos nas decisdes da organizacéo.

Em 1996, Kaplan e Norton introduzem duas alteragdes significativas ao BSC. Em 1992,
guando surgiu o BSC, a quarta perspetiva designava-se perspetiva da inovacdo e
aprendizagem e, com a evolucdo deste sistema, passou a chamar-se perspetiva da

aprendizagem e crescimento.

Com a globalizacdo, a evolucdo tecnolégica e a forte competitividade as organizacdes
perceberam que a inovacdo tinha que estar intrinsecamente ligada a organizacdo e assim esta
componente passou a ser um fator chave associada aos processos internos. Apos esta
alteracdo, esta perspetiva tem como objetivos a inovacao, as opera¢des e 0 servico pos-venda.
A perspetiva da aprendizagem e crescimento passa a ter maior enfase no desenvolvimento de
objetivos e medidas com a capacidade de levar a organizagdo a aprendizagem e crescimento
através da capacidade dos empregados, da capacidade dos sistemas de informacdo e da

motivacao, empowerment e alinhamento (Kaplan e Norton, 1996a; 1996b; 1996c).

Segundo Kaplan e Norton (1996a, 1996b) o conhecimento, as capacidades e os sistemas de
informacdo que os empregados devem ter acesso (perspetiva da aprendizagem e crescimento)
permitem a organizacdo inovar e construir as capacidades estratégicas corretas e eficientes
(perspetiva dos processos internos) que criam valor para o mercado (perspetiva dos clientes) e
que acabard por refletir-se na criacdo de valor para o acionista (perspetiva financeira).

A segunda alteracdo que ocorreu ao BSC foi a introducdo de informacdo adicional aos
objetivos e medidas. Inicialmente, as organizagfes traduziam a visdo e a estratégia em
objetivos e depois em medidas de desempenho com a finalidade de perceber se os objetivos

tinham, ou n&o, sido alcancados.

Atualmente, as organizacOes para além de definirem os objetivos e as medidas tém que
decidir quais as metas que pretendem atingir e que acdes vao realizar para alcancar essas
metas (Kaplan e Norton, 1996a; 1996b).

13
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Figura 1 - As quatro perspetivas do BSC
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Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1996b, p.76)

Neste mesmo ano, Kaplan e Norton (1996a, 1996b, 1996¢) referem, pela primeira vez, a
existéncia de relacfes de causa-efeito entre os objetivos e medidas das quatro perspetivas.
Também afirmam que estas relagdes “can be expressed by a sequence of if-then statements”
(Kaplan e Norton, 1996¢: 65). Por exemplo, se se atinge um objetivo na perspetiva da
aprendizagem e crescimento, este tem um efeito na perspetiva dos processos internos, e que
por sua vez, tem um efeito na perspetiva dos clientes o que se traduz num efeito na perspetiva

financeira.

Kaplan e Norton (1996a) defendem que, para o BSC descrever a estratégia da empresa, as
medidas determinadas nas quatro perspetivas tém que assegurar relagdes de causa-efeito,
porque sO assim se consegue comunicar o verdadeiro significado da estratégia a todos 0s

trabalhadores da organizacao.

14
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No sentido de clarificar e compreender as relacGes de causa-efeito entre estas medidas,
Kaplan e Norton (2001a), criam o mapa estratégico. Este mapa descreve “the process for
transforming intangible assets into tangible customer and financial outcomes” (Kaplan e
Norton, 2001a: 69). O mapa estratégico € um esquema onde 0s objetivos estratégicos estdo
integrados nas quatro perspetivas do BSC e estdo definidas as relacbes de causa-efeito

existentes entre os varios objetivos (Kaplan e Norton, 2004).

Figura 2 - Mapa estratégico
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. . . umentar os proveitos em
Financeira Melhorar a produtividade segmentos e mercados & :
; novos produtos e servigos
\ existentes y
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eficiéncia operacional clientes de alto valor de produtos
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know-how de ferramentas e movadores e de alto
seguranga S des o
JHU supotte JIR esempenhio )
Perspetiva . . .
Processos
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notal Expandir canais, ofertas e Identificar oportunidades de
flexibilidade dos processos -
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r N
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\. v
Perspetiva Criacio de uma cultura de alto desempenho
Aprendizagem e
Crescimento Expandire construir Desenvolver lideranca e Ativar e exigir aprendizagem
competéncias estratégicas, cultura onientada para a continua e partilha do
capacidades e know-how mplementagdo conhecimento

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2008b, p. 69)

O mapa estratégico fornece aos trabalhadores uma viséo clara sobre a forma como os seus
trabalhos estdo ligados aos objetivos globais da organizacdo, o que permite que trabalhem de
uma forma coordenada e colaborativa para o alcance dos mesmos; fornece uma representacao
visual dos objetivos criticos de uma organizacdo e as relagdes cruciais entre estes que

impulsionam o desempenho organizacional; mostram as ligacOes de causa-efeito pelos quais
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melhorias especificas criam os resultados desejados e evidenciam como uma organizacdo

traduzira as suas iniciativas e recursos em resultados (Kaplan e Norton, 2000).

A construcdo destes mapas € feita do topo para 0s niveis mais baixos da organizacdo. Os
gestores de topo, primeiro, tém que analisar a missao, a visdo e os valores, ou seja, definir a
razdo de ser da organizacdo, para onde se irdo dirigir e que principios acreditam. Com esta
informacdo desenvolvem uma visdo estratégica, no que a empresa se quer tornar, e com base
nesta visdo criam uma imagem clara do objetivo global da organizacdo (Kaplan e Norton,
2001b).

Tuomela (2005) sustenta a construgdo e uso de mapas estratégicos nas organizacdes pois
descobriu que a utilizacdo do BSC, nas organizages, acentua a aprendizagem das relagdes de

causa-efeito.

A implementacdo do BSC permitiu as organizacdes (Kaplan e Norton, 1992) o alinhamento
de todos os recursos (recursos humanos, sistemas de informacao e recursos financeiros) com a
estratégia da organizacdo. Este fendmeno fez com que Kaplan e Norton (2001a)
desencadeassem uma investigacao para perceber quais os fatores que levavam as organizacoes
a alcancar o foco e o alinhamento estratégico. Estes chegaram a conclusdo que apesar das
organizagOes abordarem o desafio de maneiras diferentes, em passos diferentes e em
sequéncias diferentes, tinham todas em comum cinco principios de trabalho, os quais sdo: (i)
operacionalizar a estratégia; (ii) alinhar a organizacdo com a estratégia; (iii) tornar a estratégia
o trabalho diario de cada um; (iv) fazer da estratégia um processo continuo; e (v) mobilizar a

gestdo de topo para a mudanca.

Tal facto, levou os seus criadores a construirem um modelo de gestdo designado por Strategy-
Focused Organization (SFO) que se focava nesses cinco principios (Kaplan e Norton, 2001a;
2001c).

No primeiro principio a organizagdo tem que traduzir a estratégia em objetivos e conceber o
mapa estratégico com os objetivos definidos e as relagdes de causa-efeito existentes entre

eles.

Como as organizagOes estdo organizadas por inUmeras divisdes, secOes, departamentos,
unidades de negdcio, grupos e individuos é necessario desdobrar em cascata 0s objetivos

estratégicos globais da organizacao pelas mesmas (segundo principio).
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O terceiro principio foca-se em tornar a estratégia o trabalho diario de cada um; por outras
palavras, todos os trabalhadores, através do BSC, sdo obrigados a conhecer e a compreender a

estratégia da organizacdo e a forma como o seu trabalho contribui para ela.

Apbs a definicdo e a comunicacdo dos objetivos é necessario definir as metas e alocar os
recursos, tendo em conta o orcamento da organizagcdo. Posto isto, € necessario fazer da
estratégia um processo continuo através de reunides mensais para se discutirem as alteraces
entre 0 que estava planeado e o que realmente aconteceu e eventuais planos de acdo para lidar

com alteracGes de curto prazo (quarto principio).

Kaplan e Norton, no altimo principio, referem que os gestores de topo, inicialmente,
formulam e comunicam a estratégia e também sdo responsaveis pela gestdo da mudanca
estratégica, pelo que é fundamental que estes estejam verdadeiramente empenhados em criar

condicdes para que a mudancga possa ocorrer.

Kaplan e Norton (2006) compreenderam que as organizagdes, até agora, resumiam-se a
unidades de neg6cio maravilhosas, com executivos altamente qualificados, experientes e
motivados. Cada unidade de negécio trabalhava individualmente, ndo interferiam com as
outras unidades de negdcio e, muitas vezes, criavam conflitos relativamente aos clientes e
recursos partilhados por véarias unidades de negécio. O facto das unidades de neg6cio nédo
coordenarem as acdes faz com que se percam oportunidades para um desempenho maior.
Estes autores referem que se as unidades de negocio trabalhassem em conjunto criavam

sinergias e teriam resultados melhores.

As organizagfes que tém beneficios dos seus novos sistemas de gestdo de desempenho tém
maiores capacidades em alinhar as suas unidades de negdcio, bem como toda a organizacéo.
Os seus criadores chegaram a conclusdo que o BSC ¢ a principal ferramenta para criar o

alinhamento organizacional.

Com a publicagdo do quarto livro, Alignment, Kaplan e Norton, pretendem reforcar a
importancia do BSC como um instrumento de alinhamento organizacional bem como reforcar

o0 papel fundamental das quatro perspetivas.

Assim, através do desdobramento do BSC da organizagdo em Vvéarios scorecards para cada

departamento, divisdo ou unidade de negdcio e da motivacdo das equipas de trabalho, para
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que a execucgdo da estratégia seja responsabilidade de todos, é possivel o alinhamento entre a
estratégia e a organizacéo.

Davis e Albright (2004) realizaram um estudo numa empresa bancaria do sudeste dos Estados
Unidos e chegaram a conclusdo que os gestores tinham a necessidade de alinhar a missao e
objetivos da organizacdo, e ndo compreendiam como € que o trabalho desenvolvido por cada
um deles contribuia para o sucesso do banco. Entdo decidiram implementar o BSC.

Também Speckbacher et al. (2003) descobriram que o beneficio, resultante da implementagéo
do BSC, mais apontado pelas empresas foi a melhoria do alinhamento dos objetivos
estratégicos com as acgdes realizadas; outros beneficios apontados foram a melhoria de
resultados a longo prazo, a consideracdo de medidas de desempenho ndo-financeiras e 0 apoio

no sistema de gestdo do acionista.

2.4.Balanced Scorecard — Um sistema de gestao integrado

Com a evolucdo do BSC, Kaplan e Norton (2008b), perceberam que, apesar das inumeras
vantagens que este sistema conduzia as organizacOes, existiam falhas no sistema de gestdo de
uma organizacdo. Estas falhas ndo eram causadas pela falta de capacidade ou esfor¢o dos

gestores, mas sim pela incapacidade de equilibrar a estratégia com as operagdes.

Kaplan e Norton (2008a) chegaram a conclusdo que uma estratégia visionaria sé pode ser
implementada se estiver ligada a excelentes processos operacionais. Estes processos podem
reduzir custos, melhorar a qualidade e reduzir os processos e lead times o que levam ao

sucesso sustentavel das melhorias operacionais de uma organizagao.

Isto fez com que estes autores criassem um sistema de gestdo integrado com a finalidade das
organizacles poderem evitar tais falhas e ligar a estratégia as operacdes. Assim, o BSC
passou a ser um sistema de gestdo integrado que compreende cinco estagios — desenvolver a
estratégia, traduzir a estratégia, planear as opera¢Ges, monitorizar e aprender e testar e adaptar

a estratégia.
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Figura 3 - Ciclo de gestdo integrada: ligacédo da estratégia as organizacoes
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Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2008b, p.65)

O primeiro estagio envolve a aplicagdo de ferramentas, processos e conceitos como missao,
visdo e juizos de valor; andlise SWOT, gestdo de valor para o acionista; posicionamento
competitivo e as competéncias essenciais para formular uma estratégia.

Por sua vez, a estratégia é traduzida em objetivos estratégicos e selecionam-se as medidas,
metas e iniciativas para se alcancar os objetivos definidos. Neste segundo estagio os gestores

contam com ferramentas e processos como 0s mapas estratégicos e o BSC.

No terceiro estagio faz-se a implementacdo da estratégia, ou seja, liga-se a estratégia as
operacOes através de outro conjunto de ferramentas e processos como a gestdo da qualidade e
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de processos, a reengenharia, 0s paineis de controlo de processo, as previsfes continuas, 0
custeio baseado nas atividades e o planeamento de recursos e orgamentos.

Com a execucdo da implementacdo da estratégia, no quarto estagio, € necessario monitorizar e
rever continuamente as medidas de desempenho, aprendendo a identificar e a resolver os

problemas encontrados.

No ultimo estagio os gestores tém que avaliar periodicamente a estratégia, atualizando-a
sempre que 0s pressupostos que lhe estdo subjacentes ja ndo sejam os melhores face a

envolvente da organizacdo, iniciando um novo ciclo em torno do sistema.

Desde o0 seu aparecimento e com a evolucdo deste sistema, muitos sdo 0s autores que
continuam a investigar e a reforcar os beneficios da utilizacdo do BSC por parte das

organizacoes.

Atualmente, o BSC continua a ser uma ferramenta muito utilizada pelos gestores nas
organizacOes. Este fendmeno fez com que Wiersma (2009) investigasse quais as finalidades
do uso do BSC. O autor estudou a razdo pela qual 19 empresas holandesas utilizavam o BSC
e chegou a conclusédo que este sistema continua a ser muito utilizado na tomada de decisao e
tomada de racionalizacdo, no auxilio aos gestores a coordenar as atividades dentro da unidade

organizacional e no autocontrolo dos objetivos estratégicos.

Neste estudo o autor identificou trés dimensdes que levam ao uso do BSC: (i) tomada de
decisdo e de racionalizacao; (ii) coordenacdo das atividades do grupo de trabalho; e (iii) a auto

monitorizacao.

A primeira dimenséo inclui fatores que se referem aos facto de os gestores basearem as suas
decisbes em informacdes do BSC e de racionalizar essas decisbes para Si e para 0S Seus
superiores. A segunda dimensao contém itens que referem a coordenacdo com as pessoas do
mesmo grupo de trabalho. A terceira dimenséo refere-se a monitorizacéo e planeamento do

trabalho dos gestores, bem como a obtencéo de feedback sobre o desempenho.

Malmi (2001) ao analisar um conjunto de organizagfes encontrou cinco razdes para a
implementacdo e uso do BSC: (i) o BSC traduz a estratégia em objetivos para toda a
organizacao; (ii) o BSC € visto como um modelo de qualidade por ja ter ganho varios tipos de
prémios de qualidade; (iii) o BSC auxilia a organizacdo em reorganizar-se em tempos de

mudanga, no que diz respeito, a gestdo de uma nova entidade, a estrutura e aos sistemas
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diferentes; (iv) a promogdo do BSC através de workshops, seminarios e empresas de
consultoria; e (v) o BSC é entendido como um novo mecanismo de dire¢do e controlo de

modo a abandonar o orcamento tradicional.

DeGeuser et al., (2009) reforcam que o BSC cria valor as organizacGes para sobreviverem e
prosperarem no mundo atual dos negdcios — dindmico e complexo. Este desempenho resulta,
principalmente, da traducdo da estratégia em objetivos, medidas, metas e a¢des, da capacidade
de influenciar as praticas de gestdo numa base continua e do alinhamento dos recursos

necessarios aos objetivos estratégicos definidos.

Tayler (2010) menciona que existe uma maior motivacdo e obtencdo de melhores resultados
quando os gestores sdo envolvidos na definicdo dos objetivos, medidas, metas e agbes do
BSC.

Recentemente, Kaplan et al. (2010), descobriram que o BSC apoia 0s gestores a gerir
aliangas. Um estudo da McKinsey & Company constatou que apenas metade de todas as joint
ventures geram retorno acima do custo de capital. Isso é um grande problema, uma vez que as

parcerias e aliancas sdo uma parte central dos negdcios de uma organizacéo.

Com a aplicacdo do BSC, em algumas organizacdes, 0s autores perceberam que este sistema
fez com que o entendimento de objetivos comuns no mapa estratégico permitisse aos gestores
tomar decisdes estratégicas muito mais cedo, dentro do tempo estimado para o projeto, de um
programa clinico e, mais importante, mantendo o foco de todos, e de todas as partes, no

desenvolvimento da estratégia da alianca.

2.5.Criticas ao Balanced Scorecard

Apesar dos criadores do BSC defenderem e “venderem” esta abordagem existe neste
momento um numero significativo de estudos a alertar para as dificuldades e problemas
resultantes da adocdo e implementacdo do BSC, bem como criticas diversas aos argumentos
apresentados por Kaplan e Norton nas suas publicacGes. As varias criticas apontadas nestes
ultimos vinte anos estdo relacionadas com as relacfes de causa-efeito, a dimenséo tempo, o
Tableau de Bord, a promogdo do BSC, a promocédo e o contelldo do BSC, as medidas de

desempenho e o sistema de recompensa e a utilizagdo e implementacéo do BSC.
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2.5.1. Relag0Oes de causa-efeito

Uma das grandes criticas que se faz ao BSC é a ndo existéncia de relagdes de causa-efeito.
Kaplan e Norton (1996a, 1996¢) referem que a existéncia de relaces de causa-efeito entre as

varias perspetivas e os indicadores de desempenho é a caracteristica central do BSC.

N@rreklit (2000) e N@rreklit e Mitchell (2007) argumentam que as relagdes de causa-efeito
identificadas pelos criadores do BSC também podem ser relacbes logicas. N@rreklit (2000,
2003) reforca a ideia explicando que este sistema faz suposi¢des invalidas, o que pode levar a

antecipacéo de indicadores de desempenho errados e abaixo do ideal.

N@rreklit e Mitchell (2007) referem que ha modelos de contabilidade, nomeadamente net
present value, que sdo baseados em argumentos l6gicos e ndo em observacdes empiricas da
estrutura e das relacGes da empresa. Também afirmam que ndo pode existir uma relacdo entre
as varias perspetivas que seja ldgica e causal, em simultaneo, o que faz com que os autores

critiquem a existéncia destas relagdes.

Os mesmos autores reforcam a critica dizendo que, para além destes dois tipos de relacGes, as
relacBes de causa-efeito também podem ser do tipo finalidade. Por exemplo, a implementacéo
de um programa de controlo de qualidade pode ser visto como um instrumento para aumentar

o lucro.

N@rreklit (2000) e N@rreklit e Mitchell (2007) também questionam a ligacéo existente entre
as medidas de desempenho das quatro perspetivas e os varios niveis hierarquicos do BSC. Os
autores referem que uma empresa ao oferecer produtos com qualidade aos seus clientes nao

garante a lealdade dos mesmos e consequentemente a existéncia de lucro.

Malmi (2001) num estudo efetuado a 17 organizagdes finlandesas também concluiu que na
maioria destas organizacdes os trabalhadores ndo percebiam as relagGes (relagcdes de causa-
efeito) existentes entre os indicadores de desempenho e a estratégia nem que fatores ou

medidas podiam influenciar outras medidas de desempenho.

Também Speckbacher et al. (2003), num estudo realizado a 42 empresas alemds, concluiram
que 21 destas empresas eram realmente capazes de identificar e formular as relagdes de causa-

efeito entre os objetivos estratégicos e as medidas de desempenho.
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2.5.2. A dimensao tempo

N@rreklit e Mitchell (2007) mencionam que se as relagdes de causa-efeito exigem tempo
entre a causa e o efeito, entdo esta questdo deveria estar refletida no BSC. Também referem
que é complicado determinar quando é que o efeito acontece e em que area acontece. Estes
autores sugerem a construcdo de uma base de dados temporal das medidas de desempenho
com o intuito de identificar a relagdo entre as acOes e 0s seus efeitos ao longo do tempo
através de vérios fatores, nomeadamente, o custo, a quantidade e qualidade do output.

2.5.3. OBSC e o Tableau de Bord

Um tema também muito criticado é a semelhanca que existe ente 0 BSC e o Tableau de Bord.
Segundo Bourguignon et al. (2004) tanto o BSC como o Tableau de Bord s&o considerados
ferramentas de gestdo estratégica que traduzem a visao e a estratégia em objetivos e medidas.
Ambos incidem em medidas financeiras e ndo-financeiras, no entanto, diferem no conceito
estratégico. Estes autores afirmam que o BSC é uma ferramenta com categorias predefinidas,
porque baseia-se em quatro perspetivas enquanto o Tableau de Bord ndo depende de qualquer
modelo estratégico definido, mas sim da concetualizacdo da estratégia por parte dos gestores.

O BSC assume a existéncia de relacOes de causa-efeito entre as quatro perspetivas enquanto o
Tableau de Bord nédo apresenta qualquer tipo de ligacdo entre as areas estratégicas, o que pode

gerar conflito.

Os processos hierarquicos de construcdo do BSC e do Tableau de Bord séo top down mas
com algumas diferencas. Segundo Kaplan e Norton (1996a: 213) o BSC é construido no topo,
e depois, através do processo em cascata, € construido para os nhiveis mais baixos da
hierarquia, responsabilizando o gestor de cada unidade de negdcio. No Tableau de Bord a
construcao requer a interagdo e negociacao entre os diversos niveis da hierarquia, o que leva a

falta de responsabilizacdo de um Unico gestor por cada unidade de negacio.

Outra diferenca entre estas duas ferramentas é a ligacdo com o processo de recompensas. O
BSC incentiva fortemente a ligacdo das medidas de desempenho as recompensas dos
trabalhadores. No Tableau de Bord o objetivo principal ndo é fazer com que os trabalhadores
sejam responsaveis pelos resultados, mas sim fornecer informacdes sobre as a¢fes passadas e

futuras (Bourguignon et al.,2004).
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Bessire e Baker (2005) também criticam essa semelhanca num estudo que se baseia em trés
dimensdes: (i) politica, (ii) econdémica e (iii) estratégica. A primeira dimensdo esta
relacionada com a missao e objetivos individuais e organizacionais. A dimensdo econémica
refere-se a organizacdo, aos objetivos, a avaliacdo dos recursos e as limitacdes relacionadas
com a gestdo da organizagdo de modo a alcancar os objetivos definidos. Na Gltima dimens&o a
estratégia define-se com a implementacdo no tempo e no espaco de uma vontade politica,

aplicada a objetivos, recursos e limitacdes.

Com base nestas dimensdes, 0s autores argumentam que as organizacoes, ao utilizar o BSC,
definem a missdo relacionada com os objetivos ou com a estratégia, em vez, da propria razéo
de ser da organizacdo. Também referem que as dimensBes politica e estratégica da
organizacdo sdo, muitas vezes, confundidas no BSC; no entanto, Kaplan e Norton (1996a)
parecem evitar a dimensdo politica quando se tratam de questdes relacionadas com a

implementacéo do BSC.

Estes autores criticam ndo s6 0 BSC como também o Tableau de Bord no que diz respeito ao
uso excessivo da metafora mecanica. Isto significa que estas duas abordagens comparam a
organizacdo a uma maquina que pode ser dirigida para um destino, 0 que proporciona uma

visdo empobrecida e distorcida das organizagoes.

Os mesmos atores concluem que o BSC é um prolongamento do Tableau de Bord e
acrescentam que o Tableau de Bord se esforca para estabelecer fundamentos teoricos fidveis
para as suas proposicfes, enquanto o BSC é mais pragmatico, ainda que apresente um
entendimento confuso e ambiguo da dimensdo de controlo de gestdo. Isto reduz a
possibilidade de transmissdo eficaz de consenso dentro de uma organizagdo o que faz com

que o BSC néo proporcione beneficios efetivos as organizacdes (Bessire e Baker, 2005).
2.5.4. Promocéo do BSC

N@rreklit (2003) defende que o BSC néo se trata de um modelo tedrico inovador e necessita
de uma base tedrica fidedigna. Também menciona que o texto de Kaplan e Norton deveria ser
baseado em argumentos sustentaveis em informacdes e raciocinios consistentes e imparciais,

0 que leva a varias interpretac6es por parte dos gestores.

Esta autora argumenta que o BSC ¢ do género de texto “guru” que utiliza recursos estilisticos

e emprega uma composi¢do que apela para as emocdes do publico, convencendo-o a comprar
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esta nova abordagem de gestdo. No entanto, o prestigio da academia é reforgcado pelo facto do
BSC ter sido desenvolvido em situacGes praticas de negdcio e ter-se mostrado aplicavel em

muitas empresas.
2.5.5. Conteudo do BSC

Um outro problema apontado ao BSC € o facto de este ndo monitorizar a competi¢do ou o
desenvolvimento tecnologico. N@rreklit (2000) menciona que o BSC € um modelo estético,
em vez de dindmico, porque s6 na fase de planeamento das medidas é que se consegue
compara-las com as da concorréncia, ndo pressupondo a observacdo continua das acdes e

resultados dos concorrentes, nem o acompanhamento da evolucéo tecnolégica.

O BSC, também, ndo tem em consideracdo os riscos e acles que podem por em causa a
estratégia da organizacdo. Esta autora argumenta, ainda, que o BSC pode ser demasiado
rigido, porque mede o que é necessario para definir uma estratégia sem ter em conta 0 que

pode afetar ou destruir a mesma.

A autora acrescenta que o BSC nédo é uma ferramenta de gestdo estratégica valida, uma vez
que ndo garante uma base organizacional o que faz com que existam falhas na estratégia

definida entre as acdes realizadas e a estratégia planeada (N@rreklit, 2000; 2003).

Bessire e Baker (2005) mencionam que ndo existe coeréncia em torno do objetivo principal de
uma organizacdo. Inicialmente, o principal objetivo do BSC € a maximizac¢édo do retorno para
0s acionistas e, mais tarde, o objetivo principal passa a ser a satisfacdo dos clientes. O que
consequentemente leva a uma dificil compreensdo da nocéo de organizacdo em que assenta 0
BSC.

Estes autores, também referem que existe uma ambiguidade na escolha das quatro
perspetivas, visto que, as primeiras, financeira e de clientes, sdo vistas como objetivos ou
metas e as outras duas, processos internos e aprendizagem e crescimento, COmo meios para

alcancar esses objetivos.

Apesar destas limitagGes, os autores afirmam que a utilizacdo do BSC tem originado sucesso
em organizacBes dos Estado Unidos, ndo pelas propriedades tedricas subjacentes, mas pela

criagdo de consenso dentro das organizagoes.
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2.5.6. As medidas de desempenho e o sistema de recompensas

Kaplan e Norton (1996b) referem que é necessario existir um sistema de recompensas
relacionado com as medidas de desempenho do BSC para ajudar a alinhar a organizacdo a
estratégia; no entanto, varios estudos referem que as organizacbes baseiam-se,
maioritariamente, em medidas financeiras para a atribuicdo de recompensas e muitas delas,
embora possuam o BSC tém outro sistema sé para as recompensas, 0 que Vvai contra aos

argumentos defendidos por Kaplan e Norton.

Ittner et al. (2003), num estudo realizado numa grande empresa de servigos financeiros,
chegaram a concluséo que o BSC apresenta um elevado nivel de subjetividade o que permite
aos superiores incorporar outras medidas (como as vendas), em vez, das medidas sugeridas no
BSC por Kaplan e Norton (1996a) no sistema de recompensas. Isto porque existia uma maior

enfase nas medidas financeiras e de longo prazo.

Os resultados encontrados por Davis e Albright (2004), numa empresa bancéria dos Estados
Unidos, demonstram que a implementacdo do BSC pode promover a melhoria do
desempenho financeiro quando comparado a um sistema de medi¢cdo de desempenho

tradicional.

Repararam, ainda, que, quando a empresa implementou o BSC, n&o alterou o programa de
recompensas existente na organizacdo. O BSC foi apresentado aos trabalhadores como uma
forma de melhorar a sua classificacdo CKFM (Composite Key Financial Measures) com uma

periodicidade anual.

Cardinaels e Veen-Dirks (2010), igualmente, chegaram a mesma conclusdo que estes autores
quando investigaram qual o peso que as medidas financeiras e ndo financeiras tém num
sistema de recompensas. Os resultados mostraram que as organiza¢fes ddo maior enfase as
medidas financeiras do que as medidas ndo-financeiras no que diz respeito a avaliacdo dos

seus trabalhadores.

Kraus e Lind (2010) quando exploraram a adocdo do BSC corporativo em oito grandes
empresas multinacionais suecas descobriram que estas utilizavam mais indicadores
financeiros em detrimento dos indicadores ndo-financeiros, como por exemplo, os resultados
e 0 EBITDA (Earnings Before Interest, Taxes, Depreciation and Amortization), apenas uma

empresa apresentou duas medidas ndo-financeiras — a entrega atempada e a produtividade.
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Também concluiram que os sistemas de recompensas utilizados nestas empresas eram,

inteiramente, determinados por medidas financeiras.

Malmi (2001) descobriu que grande parte das empresas, inicialmente, sé utilizam metas para
os indicadores financeiros, por exemplo, as vendas e o lucro e que s6 mais tarde comecaram a

pensar em definir metas de know-how.
2.5.7. Utilizacdo e implementacéo do BSC

No que diz respeito aos beneficios ligados a implementacéo e uso do BSC, existem varios
autores a criticarem este tema. Malina e Selto (2001) investigaram os desafios da concecédo e
implementacdo do BSC numa empresa industrial multinacional. Os resultados indicaram que
0 BSC é um dispositivo eficaz para controlar a estratégia da organizagdo; no entanto, existe
uma discordancia entre 0s gestores de topo e 0s gestores intermédios sobre a comunicacéo, o

controlo e os mecanismos de avaliacao.

Também concluiram que as medidas proporcionadas pelo BSC séo imprecisas ou subjetivas
dado que, a comunicacdo desta ferramenta é one — way. Tal significa que a comunicagédo é
feita de cima para baixo e ndo participativa com todos os trabalhadores, sendo os benchmarks

inadequados, embora utilizados para a avaliacao.

Num estudo efetuado a 40 empresas, Speckbacher et al. (2003) chegaram a conclusdo que 12
empresas implementam o BSC, apenas, ao nivel de unidades de neg6cios, 10 empresas
implementam em unidades de nego6cios ou niveis de empresas e apenas 1 das empresas
implementou o BSC a nivel dos funcionarios. A maioria das empresas (34 empresas) utiliza o
BSC para comunicar a estratégia ao nivel da gestdo de topo e ao nivel da gestdo intermédia

(33 empresas).

Johanson et al. (2006) referem que a implementacdo e uso do BSC requerem um equilibrio
entre os diferentes conflitos de interesse ou dilemas. Estes autores agrupam um certo nimero
de dilemas em quatro rabricas: (i) implementacdo e mobilizacdo dos empregados; (ii) one-

size-fits-all problems; (iii) a dimensdo tempo; e (iv) vérias logicas organizacionais.

Na primeira rubrica, os autores defendem que o conceito de implementacdo sugere a
existéncia de um modelo especifico que necessita de ser “vendido” a organizacado. Isto aponta
para que nédo haja a participacdo de todos os trabalhadores, num processo de aprendizagem e

desenvolvimento ja que se pressupde que o gestor que vai implementar o modelo sabe o que
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tem que fazer. Assim, estes autores argumentam que a propria ideia de implementacdo
transmite uma mentalidade top-management, que ndo contempla a participacdo de todos. Um
dilema apontado por estes autores € o facto da ideia de implementacdo de um novo modelo

ser uma barreira inultrapassavel.

Na segunda rubrica, os autores mencionam que o BSC nao ¢ adequado nas PME’s porque esta
abordagem apresenta algumas falhas neste tipo de empresas, uma vez que, as PME’s fazem o
seu planeamento para o dia-a-dia e 0 BSC foca-se no longo prazo. Também referem que este
modelo é de dificil aplicacdo em organizagdes do setor publico e quando aplicado as quatro
perspetivas tornam-se desapropriadas. Para além destes aspetos, Speckbacher et al. (2003)
constataram 0 mesmo ao perceber que as grandes empresas sao mais propicias a usar o BSC
que as PME’s.

Na terceira rubrica os autores reforcam o que N@rreklit (2000) ja tinha argumentado
anteriormente, nomeadamente, o facto de medir diferentes atividades no mesmo espaco de

tempo.

Na quarta rubrica os autores mencionam que a utilizacdo do BSC pode revelar diferentes
focos de interesse e consequentemente originar opinides divergentes, em vez de contribuir

para uma abordagem holistica.

Por ultimo, criticam a ndo existéncia de um foco nos recursos humanos e o facto da perspetiva

da aprendizagem e crescimento aparecer em Gltimo lugar (Johanson et al., 2006).

Chan (2004) e Qu (2011) referem que a implementacdo do BSC pode ndo ser bem-sucedida
se ndo existir 0 apoio local e adequado, ao nivel da dimensdo humana e ndo-humana. Chan
(2004) afirma que a falta de sistemas de informacdo apropriados, a falta de apoio por parte da
gestdo de topo e o excesso de foco da gestdo em questdes de curto prazo pode levar ao

insucesso desta ferramenta.
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3. Metodologia e Métodos de Investigagao

Este capitulo tem como objetivo apresentar e descrever o0 método e a metodologia usados na
elaboracdo deste projeto bem como a descri¢do de todos os passos efetuados ao longo deste

projeto.

3.1.Método de Investigacéo

O método de investigacdo utilizado neste projeto é o estudo de caso. O estudo de caso é um
método muito utilizado na contabilidade de gestdo pois trata-se de “uma investigacéo
empirica que investiga um fendmeno no seu ambiente real, quando as fronteiras entre o

fenémeno e o seu contexto ndo séo evidentes” (Yin, 2009: 13).

Segundo Yin (2009) um estudo de caso deve ser adotado sempre que se verifiqguem trés
condicdes simultaneas: (i) as questdes colocadas pelo investigador devem ser do tipo “como”
e “porqué”; (i) o foco da investigagdo deve incidir sobre o estudo de fenémenos
contemporaneos; e (iii) o investigador ndo deve conseguir controlar os acontecimentos. O

presente trabalho cumpre estes trés requisitos.

Dado que o presente estudo visa estudar as praticas de gestdo adotadas numa empresa com o
objetivo de desenhar um modelo de gestdo adequado as suas necessidades a opcéao foi a de
conduzir um estudo de caso do tipo experimental. Este tipo de estudos tém como finalidade
perceber as dificuldades e beneficios obtidos na implementacdo de novos procedimentos e
técnicas contabilisticas ap6s se ter procedido a sua concetualizacdo (Ryan et al., 2002). No
caso particular deste projeto dado este se inserir no ambito de um mestrado, onde existem
restricdes significativas de tempo, ndo € possivel proceder ao estudo do impacto da
ferramenta de gestdo desenhada para a empresa. Isto significa que o estudo de caso
experimental aqui conduzido, apenas, apresenta 0 modelo preconizado para a empresa. A
avaliacdo das dificuldades e beneficios associados a sua adocéo e operacdo tera que ser objeto

de estudos posteriores.
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3.2.Fases de desenvolvimento de um estudo de caso

Um estudo de caso € realizado em varias fases. Ryan et al. (2002), Scapens (2004), Vieira et
al. (2009) e Yin (2009) apresentam cinco fases na elaboracdo de um estudo de caso. Estas
fases sdo apresentadas de uma forma sequencial. No entanto, na realizacdo do estudo de caso
que se apresenta estas etapas foram seguidas ndo de uma forma sequencial mas interativa. As

fases seguintes encontram-se descritas nas subsecgdes seguintes.
3.2.1. Preparacao

O primeiro passo que foi dado na elaboracdo do estudo de caso objeto deste projeto consistiu
na preparacdo do mesmo. Esta preparacdo envolveu uma boa recolha bibliogréfica e
posteriormente uma revisao de literatura adequada ao tema da investigacdo. Neste sentido, foi
necessario pesquisar e analisar a criacdo e desenvolvimento do BSC através dos livros dos
seus autores e de artigos cientificos para sustentar esta ferramenta de gestdo. Apos este passo
concluido a investigadora pode seguir para a formulacéo das questdes de investigacdo. Estas
resultaram da interacdo da reviséo de literatura e de dados preliminares que foram obtidos da
empresa. A questdo de investigacdo colocada neste projeto foi: “Como construir um BSC

numa cadeia de restaurantes?”.

Apos a formulacdo da questdo de investigacdo procedeu-se a analise das diversas fontes de
recolha de evidéncia e a selecdo das varias técnicas de recolha de dados.

3.2.2. Recolha de evidéncia

Nesta fase a investigadora procurou recolher o maximo de informacdo sobre a organizagdo em
estudo e a sua envolvente. Esta recolha foi realizada através de entrevistas e de observacao
direta.

Este estudo confirma o argumento apresentado por Yin (2009) o qual refere que as entrevistas
sdo a principal fonte de evidéncia num estudo de caso. De facto, a investigadora através das
entrevistas realizadas foi capaz de obter evidéncia direcionada para o tema do estudo de caso.
Por essa razdo, o principal método usado neste projeto foi a entrevista ainda que durante a sua

elaboracdo tenham sido utilizados outros métodos para gerar evidéncia.
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No que respeita & observacdo direta, esta foi fundamental para se perceber e observar o
funcionamento de um dos restaurantes e consequentemente compreender alguns aspetos

importantes da atividade de restauracao.

Para além destes dois tipos de métodos utilizados também se recorreu a recolha de informacéo
de outras fontes de dados, nomeadamente no site da empresa. Também foi imprescindivel a
recolha de informac&o sobre a evolucdo e situacdo do setor da restauracdo em Portugal através
de entidades externas, nomeadamente o Instituto Nacional de Estatistica, 0 Banco de Portugal

e a empresa PriceWaterhouseCoopers.

Ao longo da elaboracdo do presente projeto foram realizadas cinco entrevistas e uma
observacao direta num dos restaurantes da organizacao para, assim, se concetualizar o BSC na

organizacao escolhida.

As entrevistas decorreram entre junho e setembro de 2013, tendo sido realizadas cinco
entrevistas com o administrador do Restaurante P e o seu filho. As entrevistas tiveram uma
duracéo total de 2 horas e 20 minutos. Todas as entrevistas foram realizadas com o filho do
administrador (o administrador da organizacdo ndo se encontrava em Portugal) que
posteriormente trocava a informacdo e feedback da reunido com o administrador. Houve
questBes que s6 0 administrador conseguia responder, o que obrigou a investigadora a enviar
por correio eletronico questdes diversas ao administrador, o qual respondeu pelo mesmo

canal.

O primeiro contacto com a organizacéo, para além da recolha de informacéo junto do seu site,
foi a realizacdo de uma entrevista com o filho do administrador (o qual trabalha no negécio da
organizacdo e por isso dispde de um bom conhecimento dos assuntos relacionados com o
negocio da familia) para se perceber o funcionamento, conhecer algumas caracteristicas,
compreender o sistema de gestdo implementado, apresentar a proposta de projeto a

desenvolver e explicar a ferramenta de gestdo presente no projeto.

Adicionalmente foi acordada a confidencialidade dos dados e informacGes referentes a

organizacéo, bem como a identificacéo e divulgacdo dos mesmos no projeto em estudo.

Na segunda entrevista o0 objetivo era obter informacdo mais detalhada sobre os restaurantes,
no que diz respeito, a histdria e ao nimero de trabalhadores. Também ficou decidido desenhar

um BSC corporativo em vez de um BSC para um Unico restaurante. Isto porque, numa futura
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investigacao pode-se desdobrar em cascata os objetivos estratégicos globais do Restaurante P,

criado por Kaplan e Norton, para cada um dos restaurantes.

Nesta mesma entrevista percebeu-se que o Restaurante P ainda ndo tinha a sua misséo, a sua
visdo e 0s seus valores definidos. Perante esta situacdo ficou decido que o filho do
administrador e o administrador do Restaurante P iriam debater os pontos chaves sobre a

missao, visdo e valores da organizagéo.

Com a terceira entrevista percebeu-se quais tém sido os objetivos do Restaurante P nestes
ultimos anos e quais serdo o0s seus objetivos futuros. Nesta entrevista o filho do administrador
tinha uma ideia geral dos objetivos do restaurante mas mesmo assim foi importante e
necessario trocar e-mails com o administrador do restaurante sobre os mesmos para a

concecdo do BSC ser a mais adequada a realidade do restaurante.

Na quarta entrevista o intuito foi mostrar ao filho do administrador o enquadramento do
conceito de objetivos estratégicos na conce¢do do BSC e conhecer os mesmos relativamente
ao Restaurante P. Nesta entrevista também foi necessario trocar e-mails com o administrador

para se perceber quais 0s objetivos estratégicos futuros para o Restaurante P.

A quinta, e ultima, entrevista foi necessaria para rever alguns pontos e perceber se todas as
fases de concecdo do BSC identificadas por Kaplan e Norton (1992, 1993, 1996a, 1996b,
1996¢c) estavam de acordo com as necessidades e realidade da organizacdo. Também foi
importante mostrar o que ja se tinha elaborado com a informacao disponibilizada ao longo das

varias entrevistas, nomeadamente, a analise SWOT e os fatores criticos de sucesso.

No que diz respeito a preparacdo das entrevistas foram elaboradas e organizadas previamente
uma série de questdes. No quadro apresentado abaixo, sumaria para cada entrevista a data da
sua realizacdo, duracdo, o tipo de contato, as pessoas entrevistadas, 0s principais temas

abordados e, ainda, a informacao recolhida.
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Tabela 1 - Sintese das fontes de recolha de informacao

. Tipo de Pessoa e : . . .
Duracao Principais temas abordados Sintese da informacéo recolhida

contacto contactada

. Envolvente e funcionamento da

empresa; ) -
) . Cadeia de restaurantes familiar com
. Informagbes sobre a empresa, sistema o ]
historia e tradicéo;

) de gestéo; ) ) y )
12 ) Filho do o ) . Possui um sistema de gestdo muito
) 20-06-2013 40 min. Pessoal . . Explicagéo do conceito de BSC e )
Entrevista administrador } . simples;
apresentagdo da proposta do projeto o
L . Decidiu-se desenhar um BSC
(inclui deciséo sobre desenhar um BSC o
o ] organizacional.
organizacional ou sé para um
restaurante).
. Obtencdo de informagdo mais detalhada . Tem aproximadamente 100
) sobre a organizacdo (historia, n° trabalhadores;
28 ) Filho do _ L o
) 09-07-2013 20 min. Pessoal o trabalhadores, tipo de trabalhadores...); . A organizagdo ndo tem definidos a
Entrevista administrador

. Identificacdo da missdo, visdo, valores e missdo, visdo e valores;

organigrama. . Nédo tem organigrama.
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Observagéo ] Filho do o . Percebeu-se melhor o funcionamento
_ 02-08-2013 60 min. Pessoal o . Observagéo direta num dos restaurantes.
direta administrador dos restaurantes e a sua envolvente.
Filho do o o
3 ] Pessoal e o o . Discutiram-se os objetivos do
_ 12-08-2013 20 min. . administrador e 0 . Objetivos do Restaurante P.
Entrevista e-mail o Restaurante P.
administrador
. Compreenderam-se os fatores criticos
] de sucesso do BSC;
Filho do . o ) o
42 ) Pessoal e . . Fatores criticos de sucesso; . Discutiu-se o conceito de objetivos
_ 20-08-2013 40 min. ) administrador e o o o 5 o 5
Entrevista e-mail o . Objetivos estratégicos na concecao. estratégicos na conce¢do do BSC e
administrador S
identificaram-se 0s mesmos para o
Restaurante P.
. Revisdo de alguns pontos (analise . )
o o . Mostrou-se o que j& se tinha sido
] SWOT, FCS, objetivos estratégicos, ]
52 ) Filho do o elaborado com a informacao
_ 08-09-2013 20 min. Pessoal o indicadores e metas); ) o .
Entrevista administrador disponibilizada ao longo das vérias

. Avaliacdo do BSC construido face as
necessidades do restaurante.

entrevistas.

Fonte: “Propria”
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3.2.3. Avaliacéo da evidéncia recolhida

Toda a informagdo recolhida para a elaboragdo do estudo de caso foi avaliada
sistematicamente com o intuito de garantir a qualidade do mesmo. Nesse sentido, a
investigadora triangulou a evidéncia recolhida recorrendo a diversas fontes de evidéncia,
nomeadamente ao cruzamento da mesma informacao obtida em relatorios e estudos diferentes
provenientes de entidades distintas; através da troca de opiniGes nas entrevistas com a
organizacdo e através da validacédo e interpretacdo da informacéo por parte da orientadora do

projeto.

Yin (2009) menciona que a qualidade de um estudo de caso aumenta quando o investigador
inclui varias fontes de evidéncia, uma base de dados do estudo de caso e evidéncia a forma

como chega as conclusdes apresentadas no estudo.

Neste sentido, foram recolhidas varias informacdes de diversas fontes de evidéncia para o
projeto em andlise, foi elaborado um mapa com Vvérias entrevistas realizadas e as informagdes
obtidas e com base nos vérios tipos de informacdo recolhidos estabeleceu-se uma ligacdo

entre 0S mesmos.
3.2.4. Escrever o caso

A Ultima etapa que foi seguida na elaboracdo deste projeto correspondeu a escrita do estudo
de caso. Tendo consciéncia que a qualidade de um estudo de caso esta muitas vezes
relacionada com a técnica e a forma da escrita, a investigadora procurou relatar a evidéncia

recolhida com coeréncia, clareza e fiabilidade.

Ao longo deste projeto foi efetuada uma revisdo constante de todo o contetdo e uma melhoria
continua do mesmo com base nos comentarios do administrador da organizagdo e da

orientadora de projeto.
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4. Estudo Empirico

4.1.Breve descricdo do setor e da empresa
4.1.1. Descrigado do setor

A empresa objeto do presente estudo enquadra-se no ‘setor do Alojamento, Restauragdo e
Similares’. Este setor subdivide-se em dois grandes grupos: (i) Alojamento e (ii) Restauracéo
e Similares. O setor Restauracdo e Similares apresenta uma elevada importancia a nivel
nacional pois representa, de acordo com o Instituto Nacional de Estatistica, 55% das receitas
do Turismo Portugués, contribuindo para a criagdo de emprego para a economia nacional de
forma significativa. Este setor € composto, em grande nimero, por microempresas (88%), em
termos de dimensao, e em termos de volume de negocios é composto, maioritariamente, por

pequenas e médias empresas (47%).

A crise financeira e econdmica, que se iniciou em 2007, se agravou em 2008 e ainda continua
em 2013-14, as medidas anticrise impostas pelo governo para combater esta crise e a
mudanca de habitos por parte dos portugueses para conseguirem resistir a crise tiveram fortes

impactos neste setor 0 que se traduziu numa quebra significativa.

Segundo o Instituto Nacional de Estatistica, em 2009, o nimero de empresas no setor
Restauragdo e Similares foi crescente até 2007 ascendendo a 80.830, o nimero de empresas
nesse mesmo ano. Em 2008, este nimero reduziu para cerca de 79.000 e, em 2009, passou
para 76.000 empresas. Apesar desta evolucdo decrescente, em 2009, este setor continuou a ter

um peso relativo, de cerca, de 7% no total de empresas em Portugal.

O setor Restauracdo e Similares, no ano de 2009, dividia-se em 28% de restaurantes, 1% de
fornecimentos de refeicdes para eventos e outras atividades de servico de refeicdes e 61% de
estabelecimentos de bebidas. Relativamente aos restaurantes existiam 44% de restaurantes do
tipo tradicional, 20% de restaurantes com lugares ao balcdo, 2% de restaurantes sem servico
de mesa, 3% de restaurantes tipicos, 1% de restaurantes com espaco de danca, 3% de

confecdes de refeigcdes prontas a levar para casa e 27% referente a outros restaurantes.

Em 2009, este setor apresentou um volume de nego6cios de, aproximadamente,
7.000.000.000€. Através dos Estudos da Central de Balangos do Banco de Portugal de 2011,
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com referéncia a dados deste setor até 2009, observou-se que, em 2009, 70% dos custos
operacionais representam gastos com pessoal e custos da mercadoria vendida e matéria
consumida (CMVMC), tendo o setor da Restauracdo e Similares apresentado uma
rendibilidade dos capitais préprios negativa (-14%) e uma autonomia financeira média de
15%.

Num estudo realizado, pela empresa PriceWaterhouseCoopers e Espanha e Associados, ao
setor da restauracdo em Portugal, estimou-se que entre 2011 e 2013 o volume de neg6cios no
setor iria contrair em cerca de 500.000.000 € o que resultaria no encerramento de,
aproximadamente, 7.000 empresas e na destruicdo de mais de 16.000 postos de trabalho.
Ainda no mesmo estudo, chegou-se a conclusdo que o aumento da taxa de IVA iria causar 0

encerramento de mais de 28.000 empresas até ao final de 2013.

Com a diminuicdo do poder de compra e 0 aumento das medidas de austeridade, o setor da
Restauragdo e Similares tornou-se cada vez mais incerto, imprevisivel e mais dificil o

planeamento das empresas neste setor.
4.1.2. Descricdo da empresa

O Restaurante P é uma empresa familiar, tradicional e de média dimensdo. Em 1888, o
Restaurante P, com apenas cinco pessoas, comegou por ser um bazar de artesanato e, mais
tarde, também passou a comercializar bebidas. Em 1918, o seu gestor introduziu algumas das
grandes caracteristicas que, ainda, hoje simbolizam o Restaurante P, nomeadamente, a escolha
do mobiliério, o simbolo e a bebida carateristica. Este restaurante, desde o inicio, situa-se
numa localizacéo de paragem e auxilio aos tripulantes de navegacdes e aos iatistas, o que fez
com que se tornasse num local de paragem obrigatdria por todas as navegacdes.

Hoje em dia, com a mesma tradicdo e negocio familiar, o Restaurante P emprega cerca de 100
trabalhadores e possui quatro restaurantes em Portugal. Simultaneamente a este negécio
também existem seis lojas que comercializam acessorios, artesanato, vestuério, calcado,
livros, entre outros; atividades de aventura e lazer, como por exemplo, passeios de bicicletas,
passeios a vela, passeios maritimos, passeios pedestres, piqueniques com observacdo de
baleias e golfinhos a partir de terra, natagdo com golfinhos, observacéo de baleias e golfinhos
através de barcos, aluguer de bicicletas de montanha, taxi maritimo e o museu de dentes de

baleias.
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4.2.Sistema de Gestao da empresa

O Restaurante P possui um sistema de gestdo muito simples nos seus restaurantes que passa
pelo gerente de cada restaurante e pelo administrador da empresa. O administrador tem plena
confianca em todos os gerentes e ja trabalhou diretamente com 0s mesmos, por isso deposita

uma grande responsabilidade e liberdade na gestéo dos estabelecimentos.

Cada restaurante tem um gerente responsavel pelas compras e vendas e por toda a gestdo do
espaco, incluindo a escolha dos funcionarios, empresas e fornecedores com quem trabalha.
Regularmente (duas a trés vezes por semana), o responsavel de cada restaurante retira do
sistema (sistema “Primavera”) um relatorio das vendas e das compras e compara-0 com 0S
outros meses para perceber se existe alguma irregularidade, para assim poder corrigi-la.
Posteriormente remete esse relatdério com todas as justificagcbes ao administrador, e caso

exista algum problema ou alguma situacdo mais complicada € este que toma a deciséo final.

4.3.Missdo, Visao e Valores

O primeiro passo para a concetualizacdo do BSC ¢é a definicdo da missédo, visdo e valores de
uma organizacdo. Segundo Kaplan e Norton (1996a) estas componentes sdo fundamentais
para a construcdo de uma ferramenta de gestdo capaz de responder as necessidades da

organizacao e torna-la competitiva.

O Restaurante P ndo possui definidas a sua missdo, a sua visdo e 0s seus valores, e para tal,
foi necessaria a formulacdo dos mesmos. No periodo de junho a setembro de 2013 foram
efetuadas reunides com o administrador do Restaurante P de forma a discutir-se qual a sua

missao, visao e valores.
4.3.1. Missao

A definicdo da missdo de uma organizacdo é o primeiro passo para a formulacdo da
identidade da organizacdo. A partir do momento que uma organizagdo possui uma definigéo
clara da sua razdo de ser esta apta para estabelecer estratégias, definir metas e objetivos claros
e realistas. Esta componente, quando transmitida a todos os colaboradores da organizagéo,

permite uma melhor orientagdo, motivagéo e consequentemente maior produtividade.
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No caso deste projeto, é proposta a seguinte missao para o Restaurante P:

“Fornecer servigos de alimentagdo de qualidade, garantir o bem-estar e a satisfacdo dos
nossos clientes através de uma gastronomia variada, um atendimento personalizado e um

ambiente acolhedor, recheado de convivio e repleto de tradi¢do.”
4.3.2. Visédo

A visdo de uma organizagdo orienta 0os colaboradores para o futuro, ou seja, 0 que a
organizacdo pretende ser a longo prazo. A visao de uma organizacdo € muito importante, pois
determina todo o trabalho, desde gerir recursos a explorar possibilidades, a ser realizado para

0 alcance dos resultados.
A proposta de visdo para o Restaurante P é a seguinte:

“Ser uma empresa reconhecida, por todo o mundo, como referéncia na gastronomia
portuguesa com um servico de alimentacdo de alta qualidade, um atendimento excecional e
um bom relacionamento com os clientes, colaboradores e fornecedores e com um foco na
troca de experiéncia, histdria e tradicdo entre o restaurante e 0s nossos clientes, num espaco

acolhedor e num ambiente familiar.”
4.3.3. Valores

A descricdo dos valores de uma organizagcdo € muito importante, jA que permite que a
organizacdo seja capaz de se conduzir com um objetivo comum. Se os trabalhadores
conhecerem os valores da empresa e 0 que esta defende, existe maior probabilidade de estes
tomarem decisdes com base nesses valores. Assim, os trabalhadores sentem que sdo uma
parte importante da organizacdo e, consequentemente, mais motivados para alcancarem as

metas que lhes sdo fixadas.
Os valores do Restaurante P propostos séo 0s seguintes:
e Foco na satisfacdo dos clientes;
e Troca de experiéncias, historia e tradicdo com os clientes;
e Trabalhar com fornecedores qualificados e produtos de primeira linha;

e Grande variedade de servigos, com qualidade e atendimento de exceléncia;
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e Ambiente familiar e acolhedor;

o RefeicBes saudaveis para promover a salde e a boa qualidade de vida.

4.4 Andlise SWOT

A identificagdo dos pontos fortes, pontos fracos, oportunidades e ameacgas de uma
organizacdo é essencial para compreender de que maneira deve agir perante varios fatores. A
analise SWOT - Strengths (Forcas), Weaknesses (Fraquezas), Opportunities (Oportunidades)
e Threats (Ameacas) — auxilia a organizacdo a conhecer melhor as suas necessidades atraves

de uma dimensao interna e externa.
e Pontos fortes

Apo6s uma analise ao Restaurante P foram identificados vérios pontos fortes. O Restaurante P
¢ caracterizado e reconhecido pela qualidade nos servicos prestados; este preocupa-se em
oferecer pratos com qualidade aliados a uma grande variedade de gastronomia, como tostas,
crepes, produtos de lanche e de pequeno-almoco, bebidas e refeicbes completas. Junto a esta
variedade o Restaurante P também se preocupa em oferecer pratos tipicos da regido.

A empresa promove inimeras atividades de aventura e lazer aos seus clientes, nomeadamente,

a observacdo de baleias e golfinhos, natacdo com golfinhos, passeios maritimos, entre outros.

Um grande ponto forte do Restaurante P € a sua envolvente historica. Este estabelecimento
esta cheio de memodrias, por parte de todos os navegadores e iatistas que por ele passaram e

continuam a passar, que proporcionam aos seus clientes experiéncias e vivéncias Unicas.

O ambiente familiar, a amizade e a simpatia dos funcionarios fazem com que o restaurante

deixe de ser um mero restaurante, € passe a ser uma “segunda casa” para os seus clientes.

Os varios restaurantes tém uma localizacao privilegiada, uma vez que se encontram em portos
de desembarque de embarcagdes e em marinas, o que faz com que seja muito frequentado por

navegadores, iatistas, turistas e pelos clientes que moram ali perto.
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O Restaurante P apresenta uma notoriedade associada aos produtos tipicos do
estabelecimento, bem como ao simbolo caracteristico em todos os restaurantes e produtos das

suas lojas.

Todos estes pontos fortes fazem com que a notoriedade deste restaurante seja reconhecida,

nao s6 a nivel nacional, mas também a nivel internacional.
e Pontos fracos

Apesar da existéncia de véarios pontos fortes o Restaurante P apresenta trés pontos fracos. O
primeiro estd relacionado com os pregos dos servigos prestados. O Restaurante P apresenta
precos mais baixos para 0s snacks, mas quando se fala em refeicGes completas ja apresenta
precos mais elevados; perante o nivel de vida atual este fator acaba por ser uma fraqueza da

empresa.

O Restaurante P apresenta pouca evolucdo na area do marketing. Este restaurante investe
pouco nesta area e necessita de ferramentas e iniciativas de marketing para poder cativar mais

clientes e manter os clientes atuais.

A localizacdo do Restaurante P e o seu publico-alvo tornam o negdcio cada vez mais sazonal.
Como os varios restaurantes se localizam em zonas maritimas e o0s seus clientes sdo,
maioritariamente, navegadores, iatistas e turistas ha uma quebra no volume de negdcios na

época de meses frios e um aumento do volume de negdcios na época balnear.

Outro ponto fraco deste restaurante € a fraca utilizacdo de meios de comunicagédo social para
divulgar e publicitar os seus servi¢os. A comunicagdo do restaurante baseia-se basicamente no
“passa-a-palavra” entre o seu publico-alvo, dispondo também de um website, de uma pagina

no facebook e uma loja online com poucas atualizagdes.
e Oportunidades

O facto do setor da restauracédo ter um peso significativo no PIB faz com que o Restaurante P

continue a investir no seu negdcio, pois é um setor muito procurado pelos consumidores.

O consumidor valoriza, cada vez mais, a cozinha saudavel e de qualidade bem como a
diversidade de pratos, o que faz com que o Restaurante P continue a apostar nestes fatores

criticos.
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O aumento dos turistas em Portugal e o facto de estes serem o publico-alvo do restaurante faz

com que o restaurante continue a apostar fortemente na sua atividade.

A relacdo familiar e a empatia com os stakeholders possibilitam ao restaurante a celebragédo
de contratos vantajosos com os seus fornecedores, garantindo a mesma qualidade de produtos

a custos mais baixos.
e Ameacas

A principal ameaca é a crise econdmica e financeira que o pais (e a Europa) atravessa(m). As
medidas de austeridade impostas pelo governo portugués (bem como os governos de outros
paises) refletirdo uma reducdo do consumo de refeicGes neste tipo de estabelecimentos, bem

como a reducao de clientes a participar nas atividades de lazer.

A Autoridade de Seguranga Alimentar e Econdmica (ASAE) também se torna uma ameaca,

dado que impde normas cada vez mais restritas e dificeis de cumprir.

A subida da taxa de IVA, de 13% para 23%, é uma forte ameaca, ndo s ao Restaurante P mas
também ao setor da restauracdo. Com esta alteracdo o restaurante oferece 0 mesmo servico,
sendo o valor a pagar pelo consumo mais elevado. Esta questdo é a causa da diminuicdo das
visitas regulares a este tipo de estabelecimentos.

A crise financeira e econdmica e a subida de IVA fazem com que os consumidores repensem
na forma como gerem e gastam os seus rendimentos. Esta transformacdo faz com que o0s
consumidores ganhem novos habitos de vida, nomeadamente a preparacdao de refeicbes em
casa e 0 seu transporte para o trabalho, o que naturalmente tem um impacto importante na

faturacdo dos restaurantes.

A tabela que se apresenta seguidamente sumaria os pontos fortes, fracos, oportunidades e

ameacas discutidas.
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Tabela 2 - Sintese da Analise SWOT

Pontos Fortes

Qualidade nos servigos prestados

Pontos Fracos

Precos relativamente pouco competitivos

Variedade de pratos

Falta de ferramentas e iniciativas de

marketing

Atividades de lazer Grande sazonalidade do negocio

Espaco com historia e tradicéo Fraco recurso dos meios de comunicagao

social para publicitar o restaurante

Ambiente e simpatia dos funcionarios

Localizacéo

Grande notoriedade

Oportunidades Ameacas

O setor da restauracao tem um contributo  Crise econdmica e financeira atual

elevado no PIB

Valorizacdo da comida saudavel por Normas cada vez mais restritas e dificeis de

parte dos consumidores cumprir pela ASAE

Aumento dos turistas em Portugal Taxa de IVA da restauragéo a 23%

Relacdo com os fornecedores Mudanca de habitos dos consumidores

Fonte: “Propria”

4.5.Fatores Criticos de Sucesso (FCS)

Os fatores criticos de sucesso, a partir do momento em que sdo definidos, tornam-se numa
referéncia para toda a organizagdo em termos da gestdo e realizacdo das suas atividades

orientadas para 0 cumprimento da missdo e visao de uma organizagé&o.

Com base na missdo, visdo e na analise SWOT foi possivel identificar os fatores criticos de

sucesso para o Restaurante P, que sdo os seguintes:

e Relacdo qualidade-preco;
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e Localizacdo do restaurante;
e Diversidade das ementas;
e Qualidade do atendimento;

e Ambiente familiar.

4.6.Concecado do BSC

Apbs a identificacdo da missdo, visao, valores, bem como realizada a analise interna e externa
e listados os fatores criticos de sucesso do Restaurante P ha que: (i) definir os temas
estratégicos e objetivos estratégicos e elaborar 0 mapa estratégico; (ii) definir os indicadores
mais apropriados para cada objetivo; (iii) estabelecer as metas que se pretendem alcancar; e

(iv) decidir quais as iniciativas que se irdo realizar para alcancar os resultados pretendidos.
4.6.1. Definicdo dos Temas Estratégicos

Com base na andlise realizada, quer interna quer externamente, a qual foi objeto de discussdo
com o proprietario da empresa, encontraram-se 0s temas estratégicos para o Restaurante P e
que irdo suportar a proposta do BSC para esta entidade. Os temas estratégicos sdo 0s

seguintes:

- Crescimento e diversificacdo do negécio — O Restaurante P pretende incentivar a troca de
experiéncia e de memarias com 0s seus clientes e a0 mesmo tempo melhorar e inovar a sua

atual oferta de servigos;

- Aumento da notoriedade — O Restaurante P ambiciona reforcar a notoriedade que ja detem.
Existem muitos consumidores que associam 0s varios restaurantes a um simbolo, a uma

historia, e é este pensamento que pretende melhorar.

- Relagdo e satisfacdo dos stakeholders — A satisfacdo dos stakeholders é algo com que o
restaurante sempre se preocupou. Ainda que goze de uma boa relagdo com o0s seus
stakeholders, é sua preocupacdo que sejam mantidas relagdes fortes de colaboragdo com

todos, nomeadamente com os fornecedores, clientes e colaboradores;
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4.6.2. Definicédo dos Objetivos

Segundo Kaplan e Norton (1996a, 1996b e 1996¢) e tendo em conta os temas estratégicos do
Restaurante P serdo definidos e apresentados os objetivos estratégicos para cada perspetiva do
BSC.

Perspetiva Financeira

A perspetiva financeira esta relacionada com o desempenho financeiro da organizacdo e com
o0 retorno do acionista. Como o Restaurante P € uma empresa familiar, esta perspetiva vai-se
focar no desempenho financeiro e no crescimento do negécio, tendo por base as decisdes

tomadas e as acOes realizadas no passado para alcangar resultados de curto prazo.

Assim, pretendem-se como objetivos para a perspetiva financeira, o aumento do volume de
negocios dos quatro restaurantes, uma melhor rentabilidade dos servigos prestados, e um

aumento da quota de mercado.
Perspetiva dos Clientes

Nesta perspetiva é importante perceber qual a percecdo que os clientes tém dos servicos
oferecidos pelo Restaurante P. Para além disso, é importante analisar quais as necessidades
dos clientes para que se possa responder a essas necessidades com produtos e servicos
inovadores. Deste modo, consegue-se perceber como e quais 0s servigos ou produtos que

criam valor para os clientes.

Com a crise que o setor da restauracdo esta a enfrentar é importante que o Restaurante P
consiga manter os clientes ja existentes e captar novos clientes para garantir a sustentabilidade
do negdcio. Para tal, os objetivos desta perspetiva foram definidos como: a retencdo dos
clientes atuais, captacdo de novos clientes, a satisfacdo dos clientes, tanto atuais como

potenciais, e 0 aumento da oferta de servicos.
Perspetiva dos Processos Internos

A concretizacdo dos objetivos das perspetivas dos clientes e financeira s é vélida se os
gestores se focarem nos processos e nas atividades internas criticas do negocio (Kaplan e
Norton, 1992). Assim, 0s gestores conseguem perceber o que tém de melhorar ou mudar

internamente para que 0s seus servigos correspondam as expectativas e satisfacdo dos clientes.
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Para melhorar os seus processos internos o Restaurante P tem como objetivos desenvolver
iniciativas e estratégias de marketing, investir na comunicagdo dos diversos servicos, focar-se

na eficiéncia dos varios processos e garantir a maxima qualidade nos servicos prestados.
Perspetiva da Aprendizagem e Crescimento

Kaplan e Norton (1992) referem que para as empresas serem bem-sucedidas financeiramente,
satisfazerem os seus clientes e serem eficientes nos processos, é fundamental desenvolverem
infraestruturas que lhes garantam o sucesso competitivo. Tal significa que a organizagédo
necessita de respeitar e valorizar o capital humano, deter sistemas de informacédo adequados e
alinhar os procedimentos organizacionais. SO através da enfase nestes trés fatores podera a
empresa dispor de infraestruturas adequadas de aprendizagem e crescimento que Ihe permitem

ser bem sucedidas a médio e longo prazos.

Com o objetivo de alcancar o sucesso a longo prazo, o Restaurante P tem como objetivos de
aprendizagem e crescimento melhorar e adequar os sistemas de informacdo, estabelecer
contratos vantajosos com os seus fornecedores, motivar e conseguir a satisfacdo dos seus

trabalhadores e realizar planos de formacdes para 0s mesmos.
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Figura 4 - Sintese dos Objetivos Estratégicos

« Aumentar o volume de neg6cios

« Aumentar a rentabilidade dos diversos
Servigos

« Aumentar a quota de mercado

Perspetiva Financeira

* Retencéo dos clientes atuais

Perspetiva dos - Captacdo de novos clientes
Clientes » Satisfacdo dos clientes

» Aumentar a oferta de servicos

« Desenvolver iniciativas/ estratégias de
marketing

« Apostar na comunicacgao
» Aumentar a eficiéncia
* Qualidade nos servigos prestados

Perspetiva dos
Processos Internos

 Melhorar o sistema de informagéo

« Estabelecer contratos com os fornecedores
» Satisfacdo dos trabalhadores

» Formagéo dos trabalhadores

Perspetiva da
Aprendizagem e
Crescimento

Fonte: “Propria”
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4.6.3. Mapa Estratégico

Segundo Kaplan e Norton (2001a) é fundamental a criagdo de um mapa estratégico para
toda a organizacdo visualizar, de uma forma clara, a estratégia implementada através de
um conjunto de objetivos e compreender as relacdes de causa-efeito existentes entre

estes com o objetivo de sustentar a estratégia e alcancar a visdo da organizag&o.

O sucesso da perspetiva financeira depende do sucesso verificado nas trés perspetivas
ndo-financeiras. Por isso, é que é tdo importante a estratégia da organizacdo estar bem
definida e coerente com a visdo, missao e objetivos estratégicos e, principalmente, todos
os trabalhadores da organizacdo perceberem as relagfes existentes entre 0s objetivos
(Kaplan e Norton, 1992).

O mapa estratégico apresenta aos trabalhadores uma visdo clara das suas funcdes e
como a contribuicdo de cada trabalhador pode influenciar o resultado final. Isto faz com
que exista uma coordenacao entre 0s objetivos pessoais dos trabalhadores e os objetivos
definidos pela organizacao.

O mapa estratégico do Restaurante P foi estruturado com base nos objetivos estratégicos

da organizacdo em quatro perspetivas.

Para o alcance dos objetivos estratégicos € importante que exista um aumento da
rentabilidade dos servigos, um aumento da quota de mercado e um aumento do volume
de negdcios. Para tal, é fundamental que exista um aumento da oferta de servicos, que
os clientes se mantenham satisfeitos, o que consequentemente leva a retencdo dos
clientes atuais e a captacdo de novos clientes. Para que tal se verifique é importante que
exista qualidade nos servicos prestados, eficiéncia operacional, bem como, uma aposta
na comunicacdo e no desenvolvimento de iniciativas/ estratégias de marketing. Estes
objetivos (trés perspetivas) sO serdo alcangados se a organizagdo continuar a investir
fortemente nas suas infraestruturas, ou seja, a organizagdo deve apostar na satisfacéo e
formacgéo dos seus trabalhadores, na celebracdo de contratos vantajosos com 0s seus

fornecedores e na melhoria dos sistemas de informagéo.

Na proxima figura encontra-se a proposta do mapa estratégico para o Restaurante P com

a identificacdo das relagdes de causa-efeito entre as varias perspetivas.
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Figura 5 - Mapa Estratégico

Aumentar a notoriedade

Satisfacio dos stakeholders

Perspetiva
Financeira

Perspetiva
Clientes

Perspetiva
Processos

Internos |

Aumentar o
volume de
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rentabilidade
dos servigos
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mercado
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oferta de
servigos
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de novos
clientes

Qualidade
nos servigos
prestados

Desenvolver
iniciativas/
estratégias de
marketing

Apostar na
comunicagio

Perspetiva
Aprendizagem ¢
Crescimento

Estabelecer
contratos com
os fornecedores

Satisfagdo
dos
trabalhadores

Melhorar o
sistema de
informacgéo

Formagao dos
trabalhadores

Fonte: “Propria”
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4.6.4. Definicdo de Indicadores, Metas e Iniciativas Estratégicas
4.6.4.1.Indicadores e Metas

Os indicadores sdo essenciais para medir a execucdo de cada objetivo estratégico;
Possibilitam o estabelecimento de metas e sdo fundamentais para se obter uma analise
critica do desempenho da organizagdo. Para que exista sucesso na implementacdo do
BSC estes indicadores tém que ser exequiveis, conhecidos e aprovados pelos seus

intervenientes.

E fundamental que todos os indicadores sejam quantificaveis, ou seja, é necessario que
a organizacdo estabeleca uma meta a atingir para cada indicador. A escolha das metas

deve ser a mais correta e realista para que a organizacao alcance os seus objetivos.

De seguida, serdo explicados os indicadores e as metas definidas para a concecéo do
BSC no Restaurante P.

Relativamente a perspetiva financeira, os indicadores propostos sdao 0 aumento do
volume de vendas com uma meta de 3% a mais face a0 mesmo semestre do ano anterior
(calculado através da diferenca entre o volume de vendas do semestre em analise e 0
volume de vendas do mesmo semestre do ano anterior dividindo pelo volume de vendas
do mesmo semestre do ano anterior), aumento da rentabilidade (calculado através da
diferenca entre a margem bruta do semestre em andlise e a margem bruta do mesmo
semestre do ano anterior dividindo pela margem bruta do mesmo semestre do ano
anterior) com o objetivo de um aumento de 1% e o aumento da quota de mercado
(calculado através da diferenca entre a quota de mercado do semestre em andlise e a
quota de mercado do mesmo semestre do ano anterior dividindo pela quota de mercado

do mesmo semestre do ano anterior) com uma meta de 2%.

Na perspetiva dos clientes é necessario a empresa criar um cartdo de cliente que
possibilite descontos com o objetivo de se perceber que clientes (clientes atuais ou
novos clientes) frequentam o restaurante. Assim, cada cliente deve apresentar o cartdo
cada vez que usufruir os servigos dos restaurantes (caso ndo o tenha so tem que pedir no
préprio estabelecimento). Quando o trabalhador recebe o cartdo do cliente deve passa-lo
num leitor de cartbes e fica registado no sistema o nome do cliente, 0 nimero do cartdo

e 0 que o cliente consumiu no estabelecimento. Assim, através do sistema consegue-se
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consultar quantos clientes novos e atuais frequentaram o estabelecimento e até perceber

qual é o prato que é mais consumido por cada cliente.

Assim, os indicadores retencdo de clientes (calculado através do peso do nimero de
clientes com cartdo de fidelidade do més em anélise no total de cartdes de fidelidade do
mesmo periodo subtraindo o peso do numero de clientes com cartdo de fidelidade do
mesmo més do ano anterior no total de cartdes de fidelidade do mesmo periodo) e
captacdo de novos clientes (calculado através da diferenca entre o nimero de novos
cartdes de clientes emitidos no més em anélise e o nimero de novos cartdes de clientes
emitidos no mesmo més do ano anterior dividindo pelo nimero de novos cartdes de
clientes emitidos no mesmo més do ano anterior) seriam medidos através da utilizacdo
desse cartdo. Estes dois indicadores teriam como objetivo um aumento de 1%. O
terceiro indicador ¢ a satisfacdo dos clientes medido através de inquéritos realizados aos
clientes. Os inquéritos de satisfacdo devem conter opcdes de respostas do tipo Escala de
Likert (1 - Insatisfeito, 2 - Pouco Satisfeito, 3 - Indiferente, 4 — Satisfeito e 5 — Muito
Satisfeito) com o intuito de se alcancar o maximo de respostas nos itens 4 e 5. O quarto,
e Gltimo, indicador é o aumento da oferta de servigos, medido através do numero de

NOVOS Servicos e com uma meta de dois novos servigos por semestre.

Os indicadores escolhidos para a perspetiva dos processos internos sao (i) desenvolver
estratégias/iniciativas de marketing, (ii) apostar na comunicacdo, (iii) melhorar a
eficiéncia e (iv) obter qualidade nos servicos prestados. O primeiro indicador sera
medido através do nimero de iniciativas realizadas ao longo do ano, sendo que estas
iniciativas poderdo ser pacotes promocionais de refei¢des, descontos relacionados com a
utilizacdo do cartdo de fidelidade, parcerias com outras empresas (por exemplo hotéis
ou agéncias de viagem) e organizacdo de eventos relacionados com o0 mar e o

restaurante. Pretende-se que existam pelo menos cinco iniciativas ao longo do ano.

O segundo indicador serd medido através do numero de divulgagGes/comunicacbes
realizadas ao longo do ano, que poderéo estar relacionadas com a atualizacéo frequente
da pégina do facebook e do website, a divulgacdo do Restaurante P em revistas
maritimas, revistas relacionadas com restaurantes e guias turisticos e a divulgacdo
através de folhetos em eventos. Com este objetivo também se pretende que se alcance

uma meta de pelo menos 5 divulgaces/ comunicagfes num ano.
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A eficiéncia é medida através do lead time, ou seja, 0 tempo de espera, em minutos, de
um cliente desde 0 momento em que este faz o pedido até ao momento em que a comida
estd na mesa. A meta para o tempo de espera sera, no maximo, 20 minutos por refeicao.
O ultimo indicador desta perspetiva € a qualidade nos servigos prestados que é medido
através do indice de satisfacdo obtido nos inquéritos sobre a qualidade dos pratos
oferecidos e dos restantes servigos (atividades de lazer, loja online...). Tal como, no
inquérito de satisfacdo descrito na perspetiva anterior, este deve conter opgdes de
respostas do tipo Escala de Likert e a meta a alcancar € 0 maximo de respostas nos itens
4eb.

Na perspetiva da aprendizagem e crescimento os indicadores sdo: (i) melhorar os
sistemas de informacéo, (ii) estabelecer contratos com os fornecedores, (iii) satisfagdo
dos trabalhadores e (iv) formacdo dos trabalhadores. No primeiro indicador o objetivo é
reduzir o numero de erros ou informag6es nao disponibilizadas e Uteis, pelo sistema
atual de modo a que este esteja sempre adequado as necessidades da organizacao. Este
indicador serd medido pelo nimero de erros ou inexisténcia de informacGes necessarias

e tem como meta um ndmero maximo de 5.

A celebracdo de contratos vantajosos com os fornecedores permite a organizagdo
rentabilizar os servicos prestados através da rececao de produtos de qualidade, de precos
mais reduzidos, de custos de encomenda mais baixos e da melhoria da qualidade dos
fornecimentos. Este indicador sera medido pelo ndmero de contratos novos ou
renovacbes de contratos e pretende-se que se consiga, pelo menos, 2

contratos/renovacGes por ano.

A satisfagdo dos trabalhadores sera medida através dos resultados dos inqueritos
realizados a todos os trabalhadores com o objetivo de se alcangar o0 méximo de
satisfagdo dos trabalhadores. Tal como, no inquérito de satisfacdo descrito na perspetiva
dos clientes, este deve conter opcGes de respostas do tipo Escala de Likert e a meta é
alcangar o méximo de respostas nos itens 4 e 5. Por ultimo, o indicador numero de
formagbes por trabalhador sera medido pelo numero de formacBes profissionais por
cada trabalhador e pretende-se que cada trabalhador tenha, pelo menos, duas formacdes

relacionadas com as areas que desempenha ao longo do ano.

52



Concecéo do Balanced Scorecard numa Cadeia de Restaurantes

4.6.4.2.Iniciativas Estratégicas

Para se alcancarem 0s objetivos estratégicos definidos é importante desenvolver um

determinado numero de a¢des/iniciativas dentro da organizacao.

Com base nos objetivos, indicadores e metas estabelecidos anteriormente séo

apresentadas, de seguida, as iniciativas adequadas ao Restaurante P.

Relativamente a perspetiva da aprendizagem e crescimento as iniciativas sdo: (i) dar a
conhecer a politica de recursos humanos e o plano de progressao na carreira a todos os
trabalhadores, (ii) pedir sugestfes aos trabalhadores sobre métodos ou problemas na sua
area, (iii) questionar os trabalhadores para se perceber em que &rea necessitam de
formagdo, (iv) realizar reunides com os fornecedores com o objetivo de se
estabelecerem relagdes contratuais futuras e (v) anotar os erros ou informacées que o
sistema ndo consegue fornecer para mais tarde se atualizar ou comprar outro sistema de

informacao junto do fornecedor.

As acOes a desenvolver na perspetiva dos processos internos sdo: (i) estabelecer um
plano de marketing e de comunicacdo, (ii) implementar pacotes promocionais nos
estabelecimentos, (iii) fornecer descontos na utilizacdo do cartdo de fidelidade, (iv)
definir pacotes de refeicdes e atividades de lazer (v) estabelecer parcerias com outras
organizacg0es, (vi) organizar eventos nos restaurantes, (vii) divulgar o Restaurante P em
revistas e folhetos, (viii) reduzir o tempo de espera dos clientes e (ix) selecionar e

garantir fornecedores com produtos/servicos de qualidade.

Na perspetiva dos clientes as iniciativas apresentadas sdo: (i) investir em novos pratos
de comida, (ii) investir em atividades de lazer relacionadas com a localizagdo de cada

restaurante e (iii) desenvolver o servigo take-away.

As iniciativas estabelecidas para os objetivos destas trés perspetivas (aprendizagem e
crescimento, processos internos e clientes) sao transversais aos objetivos da perspetiva
financeira. Ou seja, todas as iniciativas estabelecidas anteriormente também irdo

permitir o alcance dos objetivos e metas estratégicas da perspetiva financeira.
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Tabela 3 - Sintese dos Indicadores, Metas e Iniciativas

Medidas de desempenho

Férmula de calculo

Periodicidade

Financeira
Aumentar o volume de Taxa de crescimento das % (Volume de Vendas S — Volume 3% Semestral
negocios Vendas de Vendas S-1) /Volume de
Vendas S-1
Aumentar a rentabilidade  Taxa de crescimento da % (Margem Bruta S — Margem 1% Semestral
Margem Bruta Bruta S-1/Margem Bruta S-1
Aumentar a quota de Taxa de crescimento da Quota % (Quota de mercado S — Quotade 2% Semestral
mercado de Mercado mercado S-1) /Quota de mercado
S-1
Clientes
Retencdo de clientes Taxa de retencdo dos clientes % (Clientes com cartdo de fidelidade 1% Mensal

que vao ao restaurante M/ total de
cartes de fidelidade M — Clientes
com cartdo de fidelidade que véo
ao restaurante M-1/ total de
cartdes de fidelidade M-1)
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Captacdo de novos Taxa de crescimento de novos % (N° de novos cartdes de clientes 1% Mensal
clientes clientes emitidos M — N° novos cartdes
emitidos M-1) /N° novos cartbes
emitidos M-1
Satisfacdo dos clientes indice de satisfacdo dos clientes % Resultados dos inquéritos de Obter 0 maior nimero de  Semestral
satisfacao respostas nos itens 4 -
Satisfeito e 5 — Muito
Satisfeito
Aumentar a oferta de Numero de novos services Unidades NuUmero de novos servicos 2 Servigos novos Semestral
Servicos
Processos Internos
Desenvolver NuUmero de iniciativas de Ne° NUmero de iniciativas de Minimo 5 Anual
iniciativas/estratégias de marketing marketing
marketing
Apostar na comunicacdo  Numero de divulgacGes do N° Numero de divulgacbes do Minimo 5 Anual
Restaurante P Restaurante P
Melhorar a eficiéncia Lead time Minutos  Tempo espera (em minutos) de Maximo 20 Minutos Por

um cliente desde 0 momento em
que faz a ordem até ao momento

em que a comida estad na mesa

refeicdo/dia
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Qualidade nos servigos indice de satisfagdo dos clientes % Resultado dos inquéritos de Obter 0 maior nimero de  Semestral
prestados relativamente a qualidade dos satisfacao respostas com os itens 4 -
servigos e dos pratos oferecidos Satisfeito e 5 — Muito
Satisfeito
Aprendizagem e
Crescimento
Melhorar os sistemas de NUmero de erros do sistemaou  N° NUmero de erros do sistema ou Maximo 5 Anual
informacao inexisténcia de informacao inexisténcia de informacao
necessaria necessaria
Estabelecer contratos com  NUmero de contratos com 0s N° Numero de contratos/renovacfes  Estabelecer no minimo2  Anual
os fornecedores fornecedores efetuados com os fornecedores contratos
Satisfacdo dos Indice de satisfacéo dos % Resultado dos inquéritos ao Obter o0 maior nUmero de  Anual
trabalhadores trabalhadores pessoal (pessoal dos restaurantes e  respostas com os itens 4 -
das atividades de lazer) Satisfeito e 5 — Muito
Satisfeito
Formacdo dos Numero de formacdes por N° Numero de formacdes por Realizar no minimo 2 por  Anual

trabalhadores

trabalhador

trabalhador (Formacoes

profissionais)

cada trabalhador

Fonte: “Propria”

Legenda: S = semestre em analise; S-1 = mesmo semestre do ano anterior; M = més em analise e M-1 = mesmo més do ano anterior.
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4.6.5. A gestdo do BSC

Apbs a concecdo do BSC, que se iniciou pela analise ao Restaurante P e a sua envolvente e
terminou com a definicdo de acbGes para a concretizacdo dos objetivos estratégicos, €
fundamental comunicar a estratégia a todos os trabalhadores, desdobrar o0 BSC em cascata

pelos varios restaurantes e analisar o desempenho das estratégias implementadas.

E de extrema importancia que todos os trabalhadores compreendam todos os pontos do BSC
para que possam implementar a estratégia da organizacdo nas suas funcbes. Posto isto, é
necessario realizar reunides regularmente para se obter feedback sobre a aplicacdo do BSC e a
forma como este esta a ser usado no apoio a gestao.

Ao longo do ano é importante perceber se alguns dos objetivos estabelecidos estdo a ser
alcancados para se poder fazer algum ajustamento, caso necessario. No final de um ano tem
que se realizar uma reunido para se analisarem o0s desvios ocorridos e se as metas definidas
foram alcancadas. Apos um ano de implementacdo do BSC € necessério analisar os temas e
objetivos estratégicos e reestruturd-lo com base na experiéncia ocorrida na envolvente

presente.

Para a implementacdo do BSC é indispensavel a colaboracdo de uma equipa especializada em
BSC e 0 uso de um software adequado com a capacidade de fornecer informacao financeira e

ndo financeira.
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5. Conclusao

5.1.Sintese do trabalho realizado

A atual conjuntura econdémica que 0 pais atravessa esta a prejudicar gravemente as empresas
portuguesas. Um dos setores que esta a ser gravemente afetado é o setor da Restauragédo e
Similares. Para além das medidas de austeridade impostas pelo Governo, a quebra do
consumo por parte dos consumidores estdo a pbér em causa a sobrevivéncia de muitas

empresas deste setor.

Neste enquadramento, torna-se importante as empresas possuirem ferramentas de gestdo que
as ajudem a otimizar e gerir 0s seus recursos de forma correta para assim se adaptarem mais
facilmente as alteracbes do mercado e, consequentemente, poderem melhorar a sua

performance.

Foi neste contexto que, em 1992, Kaplan e Norton criaram o Balanced Scorecard. Segundo
estes autores, 0 BSC é uma ferramenta de gestdo que promove o foco e o alinhamento das
areas de negocio dos colaboradores a estratégia da organizacgdo, contribuindo para a criacdo

de valor nas organizacdes e para o desenvolvimento de novas capacidades competitivas.

Com base nestes fatores a investigadora decidiu, como tema do seu projeto de tese, desenhar
um BSC para uma cadeia de restaurantes (designada por “Restaurante P”). Para além das
consequéncias que a crise econdmica provocou nesta organizacdo, o Restaurante P disponha
de poucas ferramentas de gestdo para gerir os seus estabelecimentos. Para se tornar
competitivo num mercado cada vez mais instavel e competitivo, é fundamental que esta
organizacdo possua uma ferramenta de gestdo que lhe forneca todas as informacOes

necessarias para tomar decisfes corretas no momento exato.

Ao longo do projeto foi demonstrado, através das varias fases de elaboragdo do BSC, como

esta ferramenta de gestdo pode auxiliar o Restaurante P a aumentar a sua eficiéncia e eficécia.

Com a analise SWOT, os fatores criticos de sucesso, a visdo, missdo e valores da cadeia de
restaurantes foram analisados. Tal possibilitou identificar os objetivos estratégicos do
Restaurante P para cada perspetiva do BSC. Com base nestes objetivos foi construido o mapa

estratégico de modo a clarificar a estratégica para toda a organizacdo. De forma a que estes
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objetivos fossem alcancados foi necessario definir os indicadores (medidas) e estabelecer as
metas a serem atingidas. Para que os objetivos possam ser alcancados e o BSC funcione

foram propostas iniciativas estratégicas.

5.2.Contributos préaticos

Os objetivos definidos para este projeto, nomeadamente, a concetualizacdo do BSC através da
identificacdo da visdo, missdo e valores, 0s objetivos estratégicos, definicdo dos indicadores,
metas e iniciativas estratégicas para o Restaurante P foram alcan¢ados como demonstrado no

quarto capitulo.

A questdo de estudo formulada na metodologia do projeto — Como construir um BSC numa
cadeia de restaurantes — também foi alcancada através da elaboracdo e descri¢do passo a passo

desta ferramenta de gestéo.

Em resultado da realizacdo dos objetivos propostos, resultaram diversos contributos préticos,

0s quais podem ser descritos da seguinte forma:

e A compreensdo, por parte do administrador do Restaurante P, da importancia da definicao
da missdo, visao e valores numa organizacao. Até a elaboragdo deste projeto o Restaurante
P ndo possuia definidos estes conceitos e para a concretizacdo deste projeto foi necessario
0 administrador do restaurante definir os mesmos. Com a evolugcdo do projeto o
administrador percebeu que estas componentes sdo fundamentais para a construcdo de
uma ferramenta de gestdo capaz de responder as necessidades da organizagdo e do

mercado;

e Este projeto permitiu ao Administrador do Restaurante P perceber que no mundo
empresarial atual a gestdo de uma organizacdo ndo se pode restringir a comparagdes com
custos e vendas, mas sim com informagGes sobre o mercado, sobre os seus clientes, sobre

0S Seus processos internos e sobre 0 seu crescimento.
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5.3.LimitacOes da investigagdo

Uma das grandes limitacdes encontradas neste projeto foi o facto de a organizagdo ser uma
organizacdo familiar com a sua propria gestdo. Inicialmente, foi complicado demonstrar a
importdncia de alinhar e estruturar a gestdo a organizagdo. No entanto, com o
desenvolvimento do BSC esta limitag&o foi sendo ultrapassada.

Outra limitacdo a este projeto foi o facto de ndo se ter tempo de implementar 0 mesmo no

Restaurante P e analisar as dificuldades e beneficios encontrados resultantes do uso do BSC.

5.4.SugestOes para futuras investigagoes

Futuramente, sugere-se a implementacdo do BSC na cadeia de restaurantes para se analisarem
as dificuldades e beneficios encontrados; a comparacdo das dificuldades e beneficios
resultantes da sua implementagdo e uso com outros casos de implementacdo, permitirdo ser
analisados e compreendidos se esses beneficios e dificuldades diferem no que diz respeito ao

tipo de empresa, tipo de mercado e tipo de negdcio.

Também se sugere a implementacdo do BSC nos varios restaurantes que fazem parte da
cadeia, através do “cascading down” do BSC corporativo elaborado para a cadeia. Sera
interessante estudar as dificuldades e beneficios resultantes para os varios restaurantes ja que
estes se encontram em localizacOes diferentes (apesar de estarem numa zona maritima, cada
zona apresenta diferentes fatores que os condicionam) e, como tal, tém necessidades
diferentes. Para além disto, sugere-se que seja efetuado o desdobramento do BSC aos varios

negodcios do Restaurante P (atividades de lazer, o Museu...).

Outro tdépico que se sugere para investigacdo futura consiste em fazer uma anélise
aprofundada dos obstaculos encontrados na fase de concecdo do BSC para se poder prever

esses obstaculos antes de estes mesmaos ocorrerem.

Finalmente, sugere-se que sejam realizadas investigacbes em organizacdes idénticas a

organizacdo em estudo para se confirmar o estudo desenvolvido neste projeto.
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