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Resumo

No contexto economico atual extremamente agressivo, criar valor através da estratégia é o
derradeiro desafio de qualquer gestor. A informacdo adequada é hoje mais vital que nunca para
formular estratégias adequadas. Toda a informacdo financeira tradicional baseada
maioritariamente na contabilidade, embora importante, ndo €, de todo, suficiente para a tomada
de decisdo. Avaliar o desempenho das organizacdes exige hoje outras abordagens capazes de
adicionar outras perspetivas extremamente relevantes a criagdo de valor. Aos gestores
financeiros (CFO — Chief Financial Officer) cabe uma nova missao neste novo paradigma da
gestdo financeira. Ao CFO da atualidade e do futuro é exigido um papel mais interventivo no
planeamento estratégico, mais “parceiro” do negdcio ndo perdendo a sua clareza técnica
enquanto especialista em financas empresariais. Neste contexto inserem-se ferramentas como
0 Balanced Scorecard. Este documento contempla a implementagé&o de um Balanced Scorecard
na Turexpresso, operadora no setor do turismo e transporte rodoviario de passageiros. Existe
muita literatura sobre este tema, e muitas foram as suas tentativas de implementacdo ainda que
estas apresentem grandes desafios e grandes necessidades de compromisso. Ainda assim, o
BSC é hoje uma importante ferramenta de gestéo através da qual se pode dinamizar e unificar
0s recursos disponiveis de modo a conduzir um neg6cio de forma mais eficiente. Inferimos
sobre a necessidade de medidas de integracdo dos trabalhadores no processo de conducdo da
estratégia, assim como sobre a necessidade de incentivos que garantam uma gestao sustentavel

de longo prazo por parte do CFO.
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Abstract

In the modern and aggressive economic environment, being able to create value through
strategy is the ultimate challenge of a manager. More than never, adequate information is a vital
component of strategy formulation. Even though the traditional accounting based information
is important, it’s not sufficient for proper decision-making. In this new paradigm of the financial
management, the Chief Financial Officer (CFO) plays a new role. The modern CFO must be
more involved in the strategic planning of the business he oversees, while not forgoing his role
as a specialist in corporate finance. Tools such as the Balanced Scorecard find a place in this
context. This document discusses the implementation of a Balanced Scorecard at Turexpresso,
a company that operates in the Tourism Sector and bus transportation. There is a wide range of
literature pertaining to this topic, and many were the attempts to implement it, even though
there are many challenges associated with it, requiring at the same time a high level of
commitment. Still, the BSC is, today, an important management tool that may dinamize and
unify their available assets in order to conduct a more efficient business. We infer on the
necessity of measures that can integrate the workforce in the strategy making process, and on
the necessity of incentives that ensure a long term sustainable management by the CFO.
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Implementacdo de um Balanced Scorecard na Turexpresso

As empresas e organizagdes dos dias hoje enfrentam desafios cada vez mais complexos.
Ao mesmo tempo, exige-se que as pessoas responsaveis pela tomada de decisdes e
implementacao de estratégias tenham um leque de competéncias variado e que sejam capazes
de afetar a sua atividade rapida e eficientemente. Deste modo espera-se que o trabalho que este
tipo de pessoas desenvolve se traduza em valor acrescentado para as empresas.

Normalmente, este tipo de exercicio seria desenvolvido por um Chief Executive Officer
(CEO). Séo estes quem, no dia-a-dia, tomam as decisfes que definem a forma de atuacdo da
organizacdo que gerem. Contudo uma outra figura surge como fundamental neste tipo de
exercicio — o Diretor Financeiro, também denominado como Chief Financial Officer (CFO).

Este, devido aos seus conhecimentos financeiros especializados, surge como parte
fundamental no alinhamento da estratégia com os objetivos da empresa. Daqui resulta que um
CFO se apresenta como um pilar fundamental para este tipo de exercicio.

Posto isto, ndo é de admirar que um CEO mantenha um contacto proximo com o seu
Diretor Financeiro, ja que é este quem lhe fornecera a maior parte dos dados que séo relevantes
e determinantes das decisfes a tomar. Daqui resulta que, cada vez mais, se espera um maior
nivel de intervencao por parte de um CFO no futuro da empresa.

Um inquérito desenvolvido pela KPMG (2015) visou reunir informacdes sobre 0 modo
como CEQO’s de grandes empresas interpretam a atuacdo atual e futura dos seus Diretores
Financeiros. As conclusdes deste estudo fornecem um retrato distinto daquilo que € um CFO
moderno.

Espera-se cada vez mais que um CFO seja capaz de reunir mais que um conjunto de
dados extensivos que identificam exclusivamente a situacdo financeira de uma empresa. Este
deveré ser capaz de transformar esse conhecimento numa ferramenta de gestao do seu negdcio,
isto é, devem ser diretamente capazes de afetar a sua performance.

No inquérito acima mencionado, sdo identificadas algumas competéncias chave que se
esperam de um Diretor Financeiro moderno, como a capacidade de liderar, de identificar
estratégias viaveis e de as executar (ser capaz de as implementar nos varios niveis do seu
negocio). Estas demarcam claramente uma divergéncia com o papel tradicional de um CFO,
limitado e focado no enquadramento financeiro da empresa, ignorando assim a sua posi¢éo no
ambiente socioeconomico do mercado em que se insere e deixando a formulacdo da estratégia

na sua totalidade para os membros administrativos superiores. Segundo este mesmo inqueérito
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existem, no entanto, duvidas sobre a prontiddo da maioria dos CFO’s para fazer face a estas
novas exigéncias.

Esperando-se uma evolugdo do nivel de atuacdo de um CFO, poderemos também
ponderar sobre as ferramentas a que este recorre. As Ultimas décadas tém sido claramente
marcadas por uma evolucdo no tratamento e detalhe de informagdo. Esta permite uma
caracterizacdo exaustiva do panorama de uma empresa e das suas diversas facetas. O CFO,
devido aos seus conhecimentos, encontra-se, por norma, responsavel pela sua analise e
controlo. Existindo expectativas de que o CFO detenha um nivel de atuacdo maior na empresa,
é de esperar que as ferramentas que este utiliza fornecam guidelines para o exercicio da sua
atividade.

N&o obstante, é cada vez mais comum haver um nivel demasiado elevado de
informacdo, sendo que em muitos casos esta se podera tornar contraproducente. Este excesso
de informagdo pode levar a que as pessoas que tomam decisfes se foquem em aspetos
ultimamente irrelevantes e inconsequentes para a sua atividade (Hope, 2006). Esperando-se um
nivel de atuacdo mais premente e especializado por parte do CFO, podemos assumir que as
ferramentas ao seu dispor devem ser ajustadas a estas novas necessidades. Esta articulag¢do entre
sistemas de informacdo e a capacidade de andlise e de implementacdo estratégica devera fazer
com que um CFO, idealmente, conduza uma gestéo eficiente e versatil.

E neste contexto que se inserem ferramentas como o Balanced Scorecard (BSC). Esta
foi introduzida na década de 90 por Robert Kaplan e David Norton, e visa fornecer um conjunto
de indicadores chave relevantes, alinhados com a estratégia da empresa ou negécio. Ao
contrario dos demais sistemas de informacdo, o BSC apresenta um conjunto de indicadores
reduzido, limitando a informacdo aquela que é absolutamente fundamental para o
acompanhamento da estratégia a implementar. Como tal, podemos considerar que o0 BSC pode
constituir uma ferramenta fundamental para a conducdo da performance de uma empresa que
0 implemente. EXistird assim uma co-dependéncia entre 0 BSC e o CFO, ja que cabera ao
ultimo, por norma, a definicdo e manutencédo do anterior, e 0 BSC por sua vez conduzira a acéo
do CFO.

Neste documento abordaremos a implementacdo de um modelo do Balanced Scorecard
na empresa Turexpresso, uma agéncia de viagens e transportador rodoviario de passageiros,
pertencente ao grupo TIEL.

Esta empresa apresenta necessidades de restruturacdo, tendo-se verificado que a sua
performance pode ser melhorada. Especificamente, a Turexpresso apresenta condicionantes

sérias no modo como conduz a sua operacdo, sendo que esta é caracterizada por uma certa
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desorganizacdo administrativa, fortificada por sistemas de informacgdo irrelevantes e
redundantes. Deste modo, pretende-se agilizar o modo como os trabalhadores desempenham as
suas funcdes, incentivando um maior foco na qualidade do seu servigo prestado e nas relacdes
com clientes.

Por outro lado, sendo a Turexpresso uma organizagdo com ampla experiéncia no setor,
e tendo acesso a Varios recursos, encontra-se huma boa posi¢do para se distinguir n mercado
em que atua. Torna-se entdo necessario encontrar uma ferramenta que auxilie no processo de
desenvolvimento, moldando-a huma empresa apta a enfrentar as necessidades do setor e, ao
mesmo tempo, capaz de ir ao encontro dos seus objetivos.

Como acontece em muitas empresas atuais, a Turexpresso dispde ja de um sistema de
informacao que, através de um nivel detalhado de dados, visa guiar 0s gestores nas suas tarefas.
Contudo constatou-se que este, pelo seu nivel de complexidade, ndo contribuia na maior parte
das situacBes com uma visao que auxiliasse 0s responsaveis na sua tomada de decisao.

O Balanced Scorecard, enquanto ferramenta condutora de estratégia, surge como uma
forte opcdo, ja que permite estabelecer uma ligacdo entre os varios recursos disponiveis e 0s
objetivos que se pretendem alcancar, envolvendo todos os participantes num processo de
melhoria continua da empresa.

No processo de implementacéo deste modelo constatou-se que existiam necessidades de
implementacdo de medidas que permitissem um maior envolvimento nos trabalhadores no
processo de delineacdo da estratégia. Ao mesmo tempo, considerou-se importante encorajar a
que o CFO, enquanto condutor e implementador da estratégia, se conseguisse focar na
implementacdo de medidas sustentaveis de longo prazo, nomeadamente através do programa
de incentivos. Deste modo, espera-se que este consiga evitar medidas que apresentem
resultados no curto prazo mas que se possam vir a revelar nocivas no futuro.

Os capitulos seguintes incluem uma revisdo generalizada da literatura principal, de
modo a produzir uma visdo abrangente da abordagem tedrica do modelo BSC. Procedemos
entdo a uma pequena caracterizacdo do setor do turismo e das empresas de transporte rodoviario
de passageiros, de forma a enquadrar as operacoes da TUREXPRESSO. Por fim, fazemos uma
breve exposi¢do sobre a mesma, finalizando o documento com a analise do Scorecard a

implementar nesta empresa.
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2.1. O que é o Balanced Scorecard?

O Balanced Scorecard (BSC) foi apresentado por Robert Kaplan e David Norton
(1992), resultando de um projeto de investigacao solicitado por doze grandes empresas. Dos
resultados obtidos, adveio uma framework que pretendia dar uma visdo global e integrada do
desempenho de uma empresa.

De acordo com os autores (Norton e Kaplan, 1996), indicadores financeiros por si so
eram suficientes para conduzir as empresas ao sucesso, ja que contemplam apenas eventos
passados.

Na era industrial do século XIX e maior parte do século XX, as empresas asseguravam
a sua competitividade através dos investimentos e gestdo dos seus ativos tangiveis, cujo
desempenho era possivel medir a partir da informacao obtida nas demonstracfes financeiras.
Contudo, no final do século XX, os fatores intangiveis tornaram-se na maior fonte de vantagem
competitiva das empresas, importancia essa que os dados contabilisticos ndo revelavam, mas
que os mercados reconheciam (Russo, 2006).

Constatadas as limitagdes dos relatérios financeiros pelos empresarios, tornou-se
fundamental a capacidade de medir e definir as atividades criadoras de valor das organizacoes
modernas. Assim, em resposta & crescente ineficicia dos tradicionais indicadores financeiros,
0 BSC surgiu como uma relevante ferramenta de avaliacdo do desempenho das empresas,
distinguindo-se pela inclusdo ndo s6 de medidas financeiras, mas também de medidas de carater
néo financeiro.

Entre as ferramentas de gestdo disponiveis atualmente encontram-se multiplos sistemas
de compilacdo e analise de informacdo. Estes procuram apresentar uma visdo o mais alargada
e detalhada possivel através do uso de variaveis, tabelas e graficos, que contemplem as varias
componentes de uma qualquer empresa/unidade de negdcio. Contudo, este tipo de abordagem
resulta, por norma, num excesso de informacéo, sendo que uma parte significativa desta acaba
por ser descartada pela sua impraticabilidade. Exemplos poderiam ser os Dashbords ou o
Tableau de Board (TDB).

O TDB foi desenvolvido como um instrumento de informag&o rapida, permitindo a
comparacéo dos resultados com as previsdes, permitindo o apuramento de desvios, a elaboracéo
de diagnosticos e a tomada de decis@es, essencialmente de curto prazo (Russo, 2006). Contudo,
a sua estrutura encontra-se dependente dos pardmetros que 0s gestores estabelecem como

relevantes para o seu exercicio. Devido a isto, mantém o foco em indicadores financeiros.
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O BSC apresenta uma evolugéo positiva sobre o TDB e outros quadros de comando e
de avaliacdo do desempenho, incluindo de forma sisteméatica os fatores intangiveis, ndo
financeiros e qualitativos que ilustram a posi¢cdo competitiva da empresa. As variaveis e 0s
indicadores utilizados s@o mais globais, mais ligados a aspetos estrategicamente importantes,
focando-se menos nos pormenores. O BSC estabelece um equilibrio na ponderagdo entre
medidas financeiras e ndo financeiras.

Acima de tudo, o BSC pretende facilitar o desenvolvimento e implementacdo de
estratégias, através da analise das varias vertentes que caraterizam a empresa. Contempla, para
o efeito, acBes a diferentes niveis, interligando-as num processo Unico de crescimento. Nao
obstante, 0 BSC foi inicialmente criticado por diversos autores por considerarem que este era
fortemente influenciado pelo TDB.

Como resultado da sua aplicacdo na pratica empresarial, uma mera ferramenta de
medicdo e avaliacdo de desempenho tornou-se num importante instrumento de gestdo
estratégica, capaz de transpor 0s objetivos estratégicos para todos 0s niveis operacionais da
empresa (Russo, 2006).

Sumariamente, o processo de crescimento do BSC desenrolou-se do seguinte modo:

Fase 1 - O BSC como
Fase 2 - O BSC como :
Ferramenta de S TERE R G Fase 3 - O BSC como Sistema

de Gestdo Estratégica

Fase 4 - O BSC como
Modelo de Gestdo
Estratégica Integrada

Mensuragao Implementagdo da
Estratégia

N v/

Figura 1 - Fases da Evolucdo do Conceito do Balanced Scorecard, Fonte: Filho (2005, Adaptado)

Autores como Matos e Ramos (2009) consideram ainda que o BSC também se revela
como uma ferramenta essencial para instituicdes sem fins lucrativos ou até instituicGes

governamentais (como hospitais), ja que se foca na melhoria de processos com o objetivo
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ultimo de produzir um servi¢o que va ao encontro das necessidades existentes no mercado. Para
tal contribui a inclusdo de fatores de &mbito qualitativo (como a satisfagdo do cliente, eficiéncia

interna, inovagéo).

2.2.  As Matérias-Primas do BSC
S&o quatro as materias-primas do BSC: a misséo, os valores, a visdo e a estratégia. O
BSC procura traduzir estas em objetivos e indicadores de performance, desdobrando-as pelas

quatro perspetivas (Ferreira, 2013), de acordo com a figura que se segue:

Misséo
Porque existimos?

Valores
Que principios seguir?

Visdo

Descrigdo do futuro

Estratégia
Atividades diferenciadoras

3
e e N NS

Balanced Scorecard

Figura 2 - As matérias-primas do BSC; Fonte: Ferreira (2013)

Banza (2013) define a missdo como a tarefa ou o propdsito da organizacdo, a sua razao
de existir. Deve ser concisa e orientada para metas, ter um forte conteido emocional, traduzir
as acOes da organizacdo, definir o objetivo tangivel da organizacdo e declarar um propdsito a
atingir.

Freire (1998) defende que existe uma maneira pratica de elaborar uma misséo conciliada
com os interesses da organizagdo, que passa por formar um texto que responda as seguintes
perguntas: “qual € a razdo de ser da empresa?”’; “qual é o negocio da empresa?”’; “quais as
futuras competéncias requeridas pela empresa?”’; “quais Sao 0s principais produtos ou servicos
da empresa?”’; e “quais s@o os principios basicos e os valores da empresa?”.

Os valores integram o segundo pilar do BSC e devem estar interligados com a missao
de modo a facultar um seguimento I6gico. Os valores sdo principios intemporais que orientam

uma organizacdo, sendo estes demonstrados nos comportamentos dos colaboradores e que
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integram o reflexo publico do que a organizagdo espera destes (Ferreira, 2013). Deste modo,
caracterizam a cultura da organizacdo e guiam o modo como a empresa opera.

Alguns dos exemplos sdo, segundo Pinto (2007), a responsabilidade, integridade,
transparéncia, comunicacdo, exceléncia, respeito, dedicacdo, desenvolvimento profissional,
equilibrio trabalho/vida familiar.

Na vida das organizacOes, pode verificar-se uma ocultacdo de valores, ou ainda, uma
contradicdo entre os valores declarados e a préatica organizacional, 0o que se repercute em
impactos negativos muito fortes, quer para os stakeholders®, quer para a opinido publica em
geral. A atuacdo da gestdo de topo é fundamental para a difusdo e prética dos valores da
organizacéo (Gaspar, 2009).

A visdo é uma declaracdo que traduz, de uma forma abrangente, um conjunto de
intencdes e aspiracdes para onde a organizacao pretende ir e como pode vir a ser no futuro, ou
seja, pode ser definida como um futuro ideal desejado, sendo constituida ap6s a declaracao da
misséo e a proclamacdo dos valores, constituindo, desta forma, outro conceito fundamental da
gestdo da performance e o terceiro pilar da estrutura do BSC.

Russo (2006) exemplifica uma possivel visdo de uma empresa do setor dos transportes
rodoviarios de passageiros € mercadorias: “Queremos ser a transportadora de ambito regional
com a melhor relagdo preco/qualidade, proporcionando elevados padrdes de seguranca aos
nossos clientes e as suas mercadorias, e 0 cumprimento de excelentes horarios de transporte e
prazos de entrega”.

E a partir das grandes metas definidas na visdo que a gestdo de topo pode iniciar o
processo de formulacdo estratégica. A partir da visdo, sdo definidas as prioridades e os
programas estratégicos que irdo conduzir a organiza¢do para um futuro de sucesso a médio e
longo prazo. Russo (2006) sugere que as metas a definir deverdo ser ambiciosas, embora
realistas e exequiveis, de modo a que a organizacdo consiga alcancar 0s seus objetivos
estratégicos. Para que o conteudo da visdo possa ser transposto para termos operacionais, tem
de ser desdobrado em perspetivas, objetivos, acdes e indicadores — isto €, nas varias
componentes do BSC.

Uma das formas de identificar os objetivos estratégicos mais relevantes consiste em

selecionar aqueles que reforcam as competéncias da empresa/organizacdo e melhoram o seu

(1)Os stakeholders séo agentes que atuam e influenciam um sistema. Da interagdo destes resultam as decisdes relativas a
afetacdo dos recursos do contexto em que se inserem. Desse modo, definem as iniciativas que vdo definir o rumo da sua

organizacao.
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desempenho, de acordo com os fatores criticos de sucesso (FCS) identificados. A sua
determinacdo deve ocorrer ainda na primeira fase da andlise estratégica. Especificamente,
derivam da analise da combinacdo das caracteristicas dos clientes (expressos pelos fatores-
chave de compra) com a natureza da concorréncia (representada pelos fatores de competicao).

Os FCS representam as varidveis que proporcionam mais valor aos clientes e que melhor
diferenciam a empresa dos concorrentes na criagdo desse mesmo valor. Se a empresa conseguir
que haja correspondéncia entre as suas competéncias centrais e os FCS, detém, desse modo,
vantagens competitivas que interessa fazer perdurar.

As proprias caracteristicas das empresas também influenciam os fatores diferenciadores.
A sua identificacdo deve ser objeto de discussdo alargada aos empregados e, se possivel, a
clientes, fornecedores ou outros que possam dar um contributo, uma vez que a direcdo de topo
nem sempre tem uma nocao exata de todos os fatores criticos no seu negacio.

Os indicadores a selecionar deverdo ser os mais determinantes para avaliar o grau de
cumprimento da direcdo estratégica definida pela organizacdo, expressa nos objetivos
estratégicos. Os indicadores permitem avaliar a forma como os gestores tiram partido dos FCS

para cumprir esses mesmos objetivos.

2.3.  As perspetivas do BSC
Como ja foi referido anteriormente, o0 BSC é uma ferramenta que traduz a visdo e
estratégia da empresa devidamente articulados em diferentes perspetivas (Vicente, 2013).
Originalmente, consideraram-se quatro, sendo elas:
e Financeira;
e Cliente;
e Processos Internos;

e Aprendizagem e Desenvolvimento.

Kaplan e Norton consideram que as perspetivas propostas sdo suficientes. Neste
documento considerar-se-80 apenas as quatro mencionadas. Diversos autores sugerem a
inclusdo de perspetivas adicionais, como sejam a Responsabilidade Social e o Desempenho
Ambiental (Russo, 2006). Brown (2007) chega mesmo a afirmar que os modelos BSC de
sucesso com que se deparou ndo se conformaram com as perspetivas normalmente
implementadas, adotando antes outras que iam de especial encontro as especificidades da

empresa e que considerassem estrategicamente relevantes.
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Consideremos, a titulo de exemplo, a Responsabilidade Ambiental. Empresas que
desenvolvam atividades que apresentem uma grande tendéncia para afetar o ambiente, e que
estejam altamente dependentes da legislacdo relevante em vigor estardo significativamente
condicionadas por este fator. Como tal, poder-se-ia ponderar sobre a implementacdo desta
perspetiva adicional, ja que essa se podera tornar num fator determinante da conducdo da
estratégia por parte da gestao de topo.

Brown (2007) realca ainda que nos casos em que se admita uma maior flexibilidade da
definicdo destas perspetivas, quer o0 seu numero quer as categorias identificadas poderdo estar
sujeitas a alteracOes posteriores, de acordo com mudancas a nivel de dimenséo e maturidade da
empresa.

Kaplan e Norton ndo descartam esta hipdtese. No entanto, chamam atencdo para a
possibilidade de perspetivas adicionais poderem ja estar subjacentes as quatro identificadas.

Dentro de cada perspetiva sdo definidos objetivos, que devem funcionar de forma
integrada, estabelecendo uma relagéo de causa e efeito entre elas.

Financeira
/ “Para sermos bem-sucedidos N
/ financeiramente, como nos devemos \
s apresentar aos nossos acionistas?” b N
Clientes Processos Internos
Viséo e Estratégia N
“Para atingir a nossa visao, como nos / “Para satisfazer os acionistas e os
devemos apresentar aos n0ssos clientes, quais 0s processos em que

- -~
clientes?” v temos de melhorar?”
Aﬁrendizagem e desenvolvimento

" “Para atingir a nossa visao, como
N iremos manter a nossa capacidade de a g
mudar e melhorar?”

.

Figura 3 - Traducédo da visdo e estratégia: quatro perspetivas; Fonte: Kaplan e Norton (1996, adaptado),
conforme Russo (2015)

A figura acima destacada ilustra 0 modo como cada perspetiva tem aplicacGes a nivel
da conducéo da estratégia. A cada uma destas estara subjacente um conjunto de indicadores.
De acordo com Norton e Kaplan (1996), estes visam mais do que fornecer informacao tangivel
sobre as varias vertentes, atuando como base para o debate sobre como alcancar os objetivos
estratégicos da empresa. Tais indicadores, para além de serem estrategicamente comparativos

ao longo do tempo, devem estar prontamente disponiveis, ser rigorosos e verificaveis.
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2.3.1. Perspetiva financeira

O objetivo vital das empresas, a longo prazo, € conseguir excelentes retornos dos
capitais investidos. A utilizacdo do BSC ndo é incompativel com este objetivo. Ao inves, a
perspetiva financeira mantém-se no BSC, uma vez que os indicadores financeiros séo
extremamente importantes para avaliar as consequéncias econdmicas, facilmente mensuraveis,
das acOes desenvolvidas pela empresa. Estes indicadores permitem avaliar se a estratégia
definida e a respetiva implementacdo e execucao estdo ou ndo a contribuir para melhorias
efetivas do seu desempenho financeiro (Sousa, 2002). Tais resultados poderdo ser medidos
através do lucro liquido, do retorno do investimento, da criacdo de valor econdmico ou da
geragéo de fluxos de caixa (Filho, 2005).

Vicente (2013) entende que a perspetiva financeira contempla principalmente a
remuneracdo dos investimentos e a satisfacdo dos acionistas, interligando-se assim com 0s
interesses dos sdcios/acionistas. Tendo estes como principal objetivo conseguir obter retornos
superiores ao capital investido, focar-se-do em fatores de natureza financeira.

Especificamente, esta valorizacdo das empresas advém da analise dos niveis de
produtividade (eficiéncia) e de rentabilidade (eficacia) da empresa. De acordo com o autor, a
perspetiva financeira encontra-se no topo das quatro perspetivas devido a importancia destas
medidas na mensuragdo do sucesso da empresa.

Desta forma, a avaliacdo do desempenho financeiro é fundamental para medir a
performance dos gestores/administradores, pois apoia a prestacdo de contas aos
socios/acionistas. Conforme Russo (2006), a remuneracdo dos gestores/administradores em
forma de prémios e incentivos estara muitas vezes sujeita a essa avaliacao.

O modo como um gestor interpreta a perspetiva financeira tem efeitos praticos
significativos a nivel de gestdo. O gestor que identifique os acionistas como a parte mais
relevante para a delineagdo da sua estratégia na perspetiva financeira tenderd a dar especial
relevo aos objetivos que irdo ao encontro dos desejos destes. Tal poderd implicar a adocgéo de
medidas que conduzam a uma deterioragédo da capacidade de rentabilidade a médio/longo prazo
da empresa. Este estard disposto a assumir uma postura de maior risco, desde que seja
expectavel um retorno de curto prazo que va ao encontro imediato dos objetivos tragados. Deste
modo, um gestor responsavel dara maior relevancia a medidas de médio longo prazo que se
foquem num desemprenho eficiente e estavel (Hope, 2006).

A escolha dos indicadores e metas financeiras relevantes vai ainda depender da fase do
ciclo de vida da atividade ou produto/servico em que a organizagdo se encontra, ja que tal

condiciona a estratégia a implementar.
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A titulo de exemplo, uma empresa em fase de crescimento terd como principais
objetivos o crescimento das vendas e a manutencdo de niveis adequados de despesas (Sousa,
2002). Por sua vez, numa de fase de maturidade, a empresa concentrard os seus esforcos na
lucratividade, no aumento da receita operacional e da margem bruta, no aumento do réacio do
rendimento sobre o capital investido, no retorno sobre o investimento e, por fim, no aumento
do valor econémico agregado. Numa fase de declinio, € essencial a maximizacéo dos fluxos de
caixa (cash-flows) e a diminuicdo das necessidades de fundo de maneio (Russo, 2006).

Apresentam-se na tabela seguinte alguns dos indicadores que sdo normalmente

considerados para esta perspetiva:

PESPETIVA FINANCEIRA: “COMO E QUE PODEMOS CUIDAR DOS INTERESSES DOS

ACIONISTAS?”
FATORES CRITICOS INDICADORES DE DESEMPENHO
Crescimento: e  Quota de mercado
Novos produtos/servicos, alcangando novos clientes e e Volume de negdcios
mercados ou aumentando os atuais e  Taxa de crescimento do volume de negdcios

e RCI - Rentabilidade do capital investido
e RCP — Rentabilidade dos Capitais proprios
e RV —Rentabilidade de Vendas

Rentabilidade:

Capacidade de gestéo de ativos e resultados
e RPA — Resultados por Agao

e Resultados liquidos/Meios libertos

e EVA - Economic Value Added
Criacdo de valor: e CVA - Cash-Value Added
Capacidade de criacdo do valor para o acionista e  CFROI - Cash-Flow Return on Investment

e  Valor Acrescentado

Tabela 1 Perspetiva financeira; Fonte: Russo (2015)

2.3.2. Perspetiva do cliente

No passado, as empresas concentravam todos os esforcos e atengbes nas suas
capacidades internas de producdo. Contudo, na Otica de Sousa (2002), a satisfagdo das
necessidades dos clientes impulsiona a sua atracéo e retengdo, sendo esta a Unica via para uma
rendibilidade da empresa sustentavel a longo prazo. Daqui resulta que os gestores devem dar
grande importéncia a sua envolvente externa, procurando colocar a disposicdo dos clientes
produtos e servigos que estes valorizem (Banza, 2013).

Na perspetiva do cliente pretende-se essencialmente a satisfacdo e fidelizacdo atraves
da criacdo e propostas de valor diferenciadoras. De modo a conseguir identificar os indicadores
relevantes para esta categoria, é essencial ter uma boa percecao das principais necessidades dos

clientes, assim como dos fatores que estes mais valorizam nas suas interacdes comerciais. Dessa
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forma, € importante que a empresa ouca os clientes, alinhando as suas medidas de acordo com
estes (Russo, 2006). Esta é também uma forma da empresa conseguir influenciar o modo com
é vista pelos clientes que serve.

Maia (2011) sugere ainda que esta perspetiva se traduz numa simplificacdo da gestéo
dos seus clientes, ja que contempla a analise das experiéncias que a organizagdo proporciona
aos seus clientes, assim como dos processos associados. Em ultima analise, estes fatores
ilustram 0 modo como a empresa se propde a criar valor.

Ao mesmo tempo, Russo (2006) realca que os préprios clientes constituem uma fonte
de valor para a organizacdo, na medida em que, com o seu nivel de exigéncia, ajudam a preparar
os funcionarios, estimulam a competéncia interna, ajudam na divulgacdo da imagem da
organizacao e dos respetivos produtos e servigcos, na comparagao destes com a concorréncia e
na identificacdo das oportunidades e tendéncias de mercado.

Muitas empresas assumem-se ja como orientadas para o cliente. No entanto, Sousa
(2002) considera que a perspetiva do cliente do BSC obriga a que os prdprios clientes
identifiguem um conjunto de objetivos e indicadores para os fatores que realmente tém
importancia para eles. Este exercicio de estudo de mercado facilita a segmentacéo do mercado
e adefinicdo do seu mercado alvo, identificando assim as carateristicas chave que devem definir
a sua atividade. Nas palavras de Norton e Kaplan (1996), “as empresas que tentam ser tudo para
todos acabam por ser nada para ninguém”. O BSC, como ferramenta de implementacéo de
estratégia, deve evidenciar os objetivos e indicadores de cada segmento alvo.

S&o exemplos de indicadores relevantes para esta perspetiva 0s que constam na tabela

seguinte e consoante a fase em que se encontra:

PESPETIVA DOS CLIENTES: “COMO E QUE QUEREMOS SER VISTOS PELOS NOSSOS CLIENTES?”
FATORES CRITICOS INDICADORES DE DESEMPENHO
Rentabilidade:

e EVA - Economic Value Added

Garantir uma carteira de clientes que contribua para o - )
e RVC - Rentabilidade Vendas/Clientes

valor da empresa

: e Indice de satisfacdo de clientes
Satisfacéo:
. L . e  Tempos de entrega/servico
Alcancar elevados niveis de satisfacéo dos clientes
e  Cumprimento dos prazos de entrega

Retencdo:
_ . ) e  Quota de mercado
Capacidade para cativar novos clientes ou crescer nos
_ _ e Volume de negdcios com novos clientes
clientes atuais

12
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e Crescimento do volume de negdcios dos

Fidelizag&o: clientes atuais
Capacidade para manter os clientes atuais e NUmero de repeat buyers /nimero de clientes
por ano

Tabela 2 - Perspetiva dos clientes; Fonte: Russo (2015)

2.3.3. Perspetiva dos Processos Internos

A perspetiva dos processos internos tem como objetivo compreender e reconhecer 0s
métodos produtivos em vigor na organizacdo (0 modo como esta cria valor) assim como
identificar e avaliar a utilizacdo dos recursos, das capacidades e talentos de que a empresa
dispde (Banza, 2013). Tornando estes processos mais eficientes, a empresa estara assim mais
apta a garantir um servico de qualidade que va ao encontro das necessidades quer dos clientes,
quer dos seus acionistas.

Kaplan e Norton (1996) identificam trés processos internos principais, nomeadamente:

e 0s processos de inovacgao, que passam pela analise das necessidades dos clientes e das
condic¢des de mercado, bem como pela criagdo de novos produtos e servicos;

e 0S processos operacionais, que comegam na encomenda do cliente e terminam com a
entrega do produto/servico, onde é importante assegurar que as entregas aos clientes
ocorram dentro dos prazos estipulados, de forma eficiente e consistente;

e 0 servico pés-venda, que estd relacionado com os servicos de apoio ao cliente,
nomeadamente garantias, tratamento de devolucdes e de reclamacgdes que contribuem

para a satisfacdo total das necessidades dos clientes.

O BSC demarca-se, segundo Russo (2006), de outros modelos por englobar a criagdo
de medidas que analisam a eficacia dos diferentes ciclos de inovagéo e de pos-vendas, refletindo
deste modo os varios momentos da criagdo de valor da empresa.

Este autor identifica ainda um elemento comum nas varias fases dos processos internos
— 0 tempo. Este pode constituir uma enorme vantagem competitiva em areas como a producao,
o0 desenvolvimento e langamento dos produtos e a sua distribuicdo e venda, especialmente
quando uma empresa descobre uma forma de gastar menos tempo que a concorréncia na
execucao das mesmas atividades.

Para alcancar os objetivos relativos a duracdo do processo operacional, qualidade,
produtividade e custos, 0s gestores devem estabelecer indicadores que sejam influenciados

pelas acdes dos trabalhadores. Uma vez que a maioria destas a¢fes se desenvolve a nivel de
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unidades, departamentos e grupos de trabalho, aqueles indicadores, que traduzem o objetivo
global da organizacdo, devem ser desdobrados por esses niveis de atuacdo, refletindo os
respetivos objetivos. Deste modo € estabelecida a ligacdo entre a opinido da gestdo de topo
sobre 0s processos e competéncias chave e as acfes desenvolvidas pelas pessoas cuja atuacao
afeta os objetivos globais da empresa. Esta ligacdo assegura que os colaboradores da linha da
frente tenham objetivos claros para as suas agOes e decisdes, assim como para O
aperfeicoamento das atividades que contribuam para a missdo global da organizacao (Sousa,
2002).

Como se pode ver na tabela abaixo, alguns indicadores de desempenho que se podem
considerar para medir 0s processos internos sdo 0s prazos de execucdo, 0 custo unitario dos

bens e servicos e a produtividade, entre outros.

PESPETIVA DOS PROCESSOS INTERNOS: “COMO E QUE NOS PODEMOS DISTINGUIR DA
CONCORRENCIA OU SER MELHOR DO QUE ELA?”

FATORES CRITICOS INDICADORES DE DESEMPENHO

Organizagao:

Reconhecer que a empresa existe para assegurar Lead Time / Tempo de ciclo
processos (de forma horizontal) e ndo acumular e  Prazos de execucéo

funcdes

Racionalizacéo: .
- - L e  Custo unitario dos produtos
Eliminar as atividades que ndo sdo geradores de valor

Qualidade:
Assegurar elevados indices de aceitagéo do

e  Taxade rejeigdes

e  Conformidades
produto/servico

Eficiéncia e Eficacia: .
- - e  Produtividade
Otimizar a utilizacéo dos recursos, da qual dependem

Taxa de utilizagdo da capacidade
0s resultados

Tabela 3 - Perspetiva dos processos internos; Fonte: Russo (2015)

2.3.4. Perspetiva de aprendizagem e desenvolvimento
Segundo Banza (2013) incluem-se, nesta perspetiva deve reconhecer-se a infraestrutura
tecnologica, de capital e humana para que a organizagéo se consiga desenvolver a médio/longo
prazo. Por outras palavras, centra-se nas competéncias que sdo essenciais para a concretizacdo
dos objetivos estratégicos.
A perspetiva em questdo é a origem de todas as outras e nos quadros estratégicos do
BSC sera sempre representado na base das restantes, visto que 0s objetivos que esta serve sdo
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a descricdo dos ativos intangiveis de uma organizacdo, assim como qual o seu papel na
estratégia definida. Deste modo, 0s objetivos desta sdo 0s indutores para obter excelentes
resultados nas primeiras trés perspetivas do BSC (Maia, 2011). Podemos assim inferir que esta
vertente procura a melhoria quer das estruturas da empresa quer dos seus processos, com 0
objetivo Ultimo de assegurar o sucesso financeiro da empresa.

A perspetiva de aprendizagem e desenvolvimento organizacional da prioridade a criagao
de um clima favoravel a inovacao, a satisfacdo dos empregados, a mudanca, ao crescimento e
implementacao de melhorias (Russo, 2006).

E imprescindivel conduzir o investimento em novos equipamentos e 1&D. No entanto,
este tipo de investimento por si s6 ndo é suficiente. O BSC enfatiza a importancia de se investir
para o futuro e ndo apenas nas areas tradicionais de investimento. Sousa (2002) relembra que
as organizagdes nao devem esquecer a importancia que o investimento nas suas infraestruturas
(pessoas, sistemas e procedimentos) representa, no caso de ambicionarem um forte crescimento
financeiro a longo prazo.

E essencial, na perspetiva de aprendizagem e desenvolvimento organizacional, que toda
a envolvente interna da empresa participe em conjunto no processo continuo de aprendizagem
e crescimento da organizagé&o.

O proposito final desta perspetiva consiste na requalificacdo e preparacdo de
funcionarios, na melhoria das tecnologias de informacédo e dos sistemas e no alinhamento dos
procedimentos e rotinas organizacionais (Vicente, 2013). Traduz-se, assim, na otimizacao das
operacOes, na definicdo de estratégias e na capacidade de uma empresa e respetivos
colaboradores se adaptarem as mudancas constantes do mercado em que atuam. Tal implica
uma vantagem directa face a concorréncia existente, pela melhoria das medidas de resposta.

Apresentam-se abaixo alguns indicadores que poderiam ser incluidos nesta perspetiva:

PESPETIVA DE APRENDIZAGEM E DESENVOLVIMENTO: “COMO E QUE PODEMOS CONTINUAR A
APERFEICOAR-NOS E A CRIAR VALOR?”
FATORES CRITICOS INDICADORES DE DESEMPENHO

Inovacéo: i o .
. - e Numero de novas ideias aproveitadas
Capacidade dos empregados em apresentar ideias )
e NUmero de novos produtos e servicos
novas

Satisfacao: e T
e Indice de satisfacdo do pessoal
Garantir elevados indices de motivacgao e ) ) )
e  Montante de prémios e incentivos
empenhamento

Qualificagdo: i .
o _ e Numero de colaboradores qualificados
Assegurar niveis de conhecimento dos empregados
. e NUmero de horas de formagédo
que potenciam os seus desempenhos
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) e  Numero de postos de trabalho informatizados
Tecnologia: . . .
: . . e Investimento em tecnologias de informacéo, por
Aproveitar o potencial tecnol6gico
empregado

Tabela 4 - Perspetiva financeira; Fonte: Russo (2015)

Ap0s a delineacdo da perspetiva de desenvolvimento e aprendizagem organizacional, as
empresas poderdo interligar as diferentes perspetivas referidas num mapa estratégico que reflita

as medidas essenciais ao alcance dos objetivos estratégicos da empresa (Russo, 2006).

2.3.5. Relagdes Causa e Efeito - O Mapa Estratégico

Um BSC ilustra a estratégia de uma organizacao através de objetivos e indicadores
adequados, separados pelas perspetivas incorporadas. Contudo existem relagbes de causa e
efeito entre estas, tendo estas implicacdes na identificacdo dos objetivos adequados para cada
vertente. Ferreira (2013) considera este fator essencial para a construgdo de um BSC enquanto
aliado da estratégia.

O mapa estratégico surge neste contexto, evidenciando as relacfes que caracterizam a
empresa nas suas varias dimensoes, ajudando a perceber as redes de influéncia das quais
depende a organizagéo.

Na perspetiva de Russo (2006), esta ferramenta permite criar pontos de referéncia para
toda a organizagao/empresa e para os seus empregados. Estes mapas sdo construidos de “cima
para baixo” da seguinte forma: os gestores comecam por definir a declara¢do de missdo, porque
€ que a empresa existe, os seus valores fundamentais. A partir dessa informacao, desenvolvem
a visdo estratégica (0 que € que a empresa quer ser). Esta visdo define claramente os objetivos
e as metas globais da empresa, que serdo o enquadramento de topo do desempenho.

A principal finalidade do mapa estratégico é a de descrever, de forma dindmica, como
a organizacdo ira criar valor ao longo do tempo; ou seja, estabelece a unido entre as atividades
de formulacdo e de implementagéo da estratégia, demonstrando como esta deve ser cumprida
(Sousa, 2012).

O mapa estratégico é tambem um forte instrumento de comunicagdo, dado que concentra
a mensagem no fundamental, tornando-a mais nitida, logo mais facil de ser divulgada.

No que diz respeito as relacdes de causa e efeito nas organizagdes empresariais a incluir
no mapa estratégico, Brewer e Speh (2000) e Kaplan e Norton (1992) afirmam que, se 0 sucesso
nas trés perspetivas ndo financeiras ndo desencadear o sucesso do ponto de vista financeiro,

significa que a estratégia é defeituosa ou mal implementada. Nesse caso, 0s gestores necessitam
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de rever as origens das vantagens competitivas da empresa, se estas vdo ao encontro dos
objetivos, e se os indicadores nédo-financeiros que conduzem ao sucesso financeiro foram
definidos incorretamente.

Apesar de nem sempre ser facil apurar as relacdes de causa e efeito existentes, a gestdo
de topo das empresas tem, normalmente, uma intuicdo ou percegdo sobre os objetivos/fatores
que influenciam a melhoria dos resultados. Esse pode ser um ponto de partida para selecionar
as correlacbes a analisar, referentes a objetivos importantes para a organizacdo. Essas
correlagdes podem ser obtidas pela medicdo e comparacdo de dados acumulados
(mensais/anuais) (Russo, 2006).

No exemplo ilustrado abaixo, podemos observar que na perspetiva de aprendizagem e
desenvolvimento, a empresa propde-se aperfeicoar o treino dos colaboradores da empresa, de
modo a capacitar e qualificar as suas equipas de trabalho, aumentando a produtividade e
melhorando o ambiente vivido dentro da empresa. Pretende-se ainda atualizar os equipamentos
disponiveis. Espera-se que estas medidas conduzam a uma melhoria efetiva da qualidade de
servico, isto é, que se traduzam numa melhoria dos processos internos. Idealmente, esta
melhoria generalizada do servico corresponderd a uma maior satisfacdo do cliente, incentivando
assim a sua fidelizagdo. No final, todos estes passos procuram alcangar o objetivo principal

definido inicialmente a nivel financeiro.

PERSPETIVAS OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Rentabilidade
Financeira:
Crescimento

Fidelizagdo

de clientes

A

Satisfacdo

Clientes:

dos clientes
Processos Qualidade do

Aprendizagem e Qualificagdo dos Melhoria das
GEs SR e empregados Tecnologias

Figura 4 — Exemplo mapa estratégico, Fonte:
Russo (2015)

Num mapa propriamente definido serdo ainda incluidas tarefas e medidas adicionais ao

longo das diversas perspetivas, todas elas tendo em vista o objetivo estratégico.
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2.4.  Implementacdo do Balanced Scorecard como Sistema de Gestao Estratégica

O BSC, ao colocar a estratégia e a visdo no centro das atengdes dos gestores, torna-se
num importante mecanismo para a implementacdo de estratégias. Este constitui um sistema de
gestdo que sera integrado e interligado aos varios niveis de uma empresa (Norton e Kaplan,
1996).

Gaspar (2009) realca que a ligacdo entre a prética e a estratégia presente no BSC permite
obter uma avaliacdo continua das acdes e do seu contributo para a realizacdo dos objetivos
estratégicos definidos.

De modo a garantir que exista este tipo de articulacdo entre acdo e objetivos, Norton e
Kaplan (1996) propdem quatro processos. Estes governam o modo como o BSC vai conduzir a

estratégia da organizacdo. Nomeadamente:

Balanced
Scorecard

Figura 5 - O Balanced Scorecard como sistema de gestao estratégica; Fonte: Russo (2015)

A implementacdo do BSC como um sistema de gestdo estratégica deve apoiar-se nos
guatro processos acima representados. Estes contribuem para ligar os objetivos estratégicos
com as medidas de desempenho, combinando objetivos de longo prazo com agdes de curto
prazo, numa logica de funcionamento que proporciona a compatibilizacdo da formulacdo da

estratégia com a sua implementacdo (Russo, 2006).
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Ainda de acordo com o referido autor, o processo de clarificacdo e traducdo da viséo e
estratégia ajuda na construcéo de consensos em torno de uma visao e estratégias de longo prazo,
desde a gestdo de topo até ao nivel operacional, ja que identifica medidas operacionais,
objetivos e indicadores devidamente articulados entre si, facilitando a sua compreenséo e
execucao.

Ja na vertente de comunicacdo e alinhamento estratégico procura-se comunicar a
estratégia definida a toda a organizagdo, articulando-a com objetivos departamentais e
individuais, de forma a garantir um alinhamento dos objetivos, quer globais quer individuais,
com a estratégia. Para tal, € importante que os indicadores escolhidos sejam aprovados quer por
aqueles que ficam sujeitos a avaliacdo do desempenho quer pelos que véo utilizar o BSC. Este
consenso facilitara a implementacdo do modelo.

A comunicacdo é indispensavel para este propdsito, e Gaspar (2009) julga que o BSC
facilita este exercicio. Esta assegura também que os esforcos desenvolvidos pelas diferentes
seccdes vao ao encontro dos resultados desejados. Este tipo de articulacdo devera estender-se a
parceiros externos que complementem a organizacéo (Kaplan & Norton, 2006).

Este processo possibilita ainda a descentralizacéo e a melhoria do sistema de incentivos,
passando este a depender também de medidas ndo-financeiras, mais esclarecedoras do
desempenho da empresa (Gaspar, 2009). Este tipo de alinhamento manifesta-se através de
sinergias existentes nas perspetivas mencionadas anteriormente. A titulo de exemplo, Kaplan e
Norton (2006) sugerem que, a nivel dos processos internos, a partilha dos vérios sistemas,
instalacOes e pessoal pode conduzir a criagdo de economias de escala.

E igualmente importante adequar o recurso aos recursos fisicos e financeiros a estratégia
da unidade de neg6cio/empresa. O BSC visa ainda facilitar a avaliagéo e a afetagdo dos recursos
fisicos e financeiros disponiveis as iniciativas relevantes para a implementacdo da estratégia.
Para tal contribuem a clarificacdo dos objetivos estratégicos e a identificacdo dos devidos
fatores criticos, ja que ajudam a identificar processos prioritarios.

A aprendizagem organizacional, contempla a revisdo e transformacdo de estratégias
fundamentada no comportamento da performance. O BSC, através do mapa estratégico, ajuda
a ponderar continuamente a estratégia, testando-a e validando-a. Daqui resulta um processo
continuo de reflexdo e aprendizagem sobre a estratégia a seguir pela organizacdo (Russo, 2006).
Ao ponderar sobre as relag0es de causa e efeito entre os resultados pretendidos e os vetores de
desempenho desses resultados, ajuda a reformular as metas e as estratégias estabelecidas
(Gaspar, 2009).
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Kaplan e Norton (2001) consideram fazer sentido implementar, em certos casos, 0 BSC
em patamares inferiores da empresa, dado que sera facil estabelecer uma estratégia que sintetize
a direcdo a tomar para essa SBU (Small Business Unit). Para além de constituir um exercicio
de preparacao para implementar um BSC a uma maior escala, por vezes em grandes empresas
pode ser mais dificil identificar uma estratégia que englobe todos os niveis da empresa. Este
BSC Central devera contemplar aspetos comuns a diferentes SBUs (common business
practices).

De modo a garantir uma implementacdo bem-sucedida do BSC é necessario o forte
envolvimento de toda a organizagdo, ndo se limitando este a gestdo de topo.

E ainda importante chamar & atenc&o para a relevancia de uma comunicacéo efetiva por
parte da gestdo de topo. Um BSC devidamente implementado vai contemplar, em paralelo, a
dinamizacdo dos trabalhadores, levando-os a inovar e a adaptar o seu trabalho de forma a
alcancar os resultados desejados. Os responsaveis de topo ndo deverdo procurar controlar
exaustivamente a atuacdo dos trabalhadores, forcando deste modo que as atitudes védo ao
encontro dos objetivos estratégicos definidos.

Acima de tudo, o BSC é uma ferramenta que um lider eficaz utilizara para gerar uma
mudanga positiva através do contributo que os seus recursos humanos possam oferecer. Neste
sentido, um gestor capaz de guiar e incentivar tera uma vantagem neste tipo de exercicio em
comparagdo com aqueles que prefiram um controle mais exacerbado (Kaplan e Norton, 2001).

Tendo isto em conta, € vital que os trabalhadores percebam a importancia da
implementacdo do BSC. Idealmente, este ndo podera serd visto como mais uma tentativa de
mudanca de curto prazo condenada a falhar. Filho (2005) avisa que este sentimento podera por
em causa a utilidade do BSC enquanto ferramenta do crescimento a longo prazo da empresa.
Neste caso, os funcionarios ndo veriam os objetivos e valores refletidos neste modelo como
significativos. Ndo se poderia entdo esperar que estes estivessem a altura do nivel de

crescimento e de contribuicdo que se espera deles.

2.5. O BSC nas Pequenas e Médias Empresas
As estratégias sdo tipicamente definidas para uma unidade organizacional (SBU). A
grande maioria das organizagdes adota tantos BSC’s quanto necessario, mediante o nimero de
unidades de negdcio que dispde. No entanto, algumas empresas concentram-se apenas numa
industria estreitamente definida. Nesta situacdo, a unidade de negdcio estratégica coincide com

a estratégia corporativa da empresa. De facto, algumas das primeiras aplicagdes do Balanced
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Scorecard destinaram-se a empresas que atuavam em nichos especificos da industria de
semicondutores, como Advanced Micro Devices e Analog Devices. Estas empresas
desenvolviam scorecards que acabavam também por ser utilizados como scorecards
corporativos (Norton e Kaplan., 1996).

Além do que acima foi referido, estes autores defendem ainda que se existirem diversas
unidades de negdcio internas que concorram para a producao de um bem ou servigo final, entéo
deverd ser adotado um BSC distinto para cada uma delas e o BSC corporativo para a
organizacdo como um todo.

O Balanced Scorecard foi concebido para grandes negocios em que a complexidade e
formalismos sdo consumidores de inimeras quantidades de recursos, algo que é descabido para
Pequenas e Médias Empresas (PME). Desta forma, Gaspar (2009) considera que o BSC devera
ser ajustado para este tipo de empresas de menor dimenséo.

Os gestores devem procurar implementar um Unico Balanced Scorecard da gestdo de
topo, procurando medir e gerir apenas 0s elementos financeiros e ndo financeiros que sejam
fundamentais para a empresa, de acordo com 0s objetivos estratégicos definidos.

Atendendo as especificidades das PME (de estrutura hierarquica mais simples que as
grandes empresas), ha que considerar que o gestor tem uma maior proximidade e contato com
as areas operacionais da organizacao, pelo que o sistema de indicadores de desempenho do BSC
deve ser uma ferramenta de gestdo estruturada e centralizada no nivel hierarquico mais elevado.
Assim, na maioria das PME, s0 se justificara a existéncia de um BSC da gestdo de topo, sem
mais desagregacdes por outros niveis hierarquicos.

Esta desagragacéo do sé sera justificavel caso a empresa englobe SBU’s (Small Business
Units) com objetivos estratégicos demasiado distintos. A titulo de exemplo, a Sonae inclui areas
de negdcio que atuam em segmentos de mercado completamente diferentes. Nao faz qualquer
sentido que as suas operadoras na area da distribuicdo apresentassem um BSC conjuto com a
sua agéncia de viagens.

A implementacdo do Balanced Scorecard nas PME € mais apropriada se estas ja
usufruirem de uma dimensdo notavel, detentoras de uma certa estrutura organizacional
formalizada. Quanto mais complexa se torna a estrutura organizacional devido ao crescimento
da empresa, mais dificil € para o gestor segurar o controlo direto sobre tudo o que acontece na
sua organizagdo. E neste periodo de mudanca que se nota uma maior necessidade de

implementar uma ferramenta de gestdo estratégica e operacional como o Balanced Scorecard.
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As caracteristicas das PME obrigam a que o processo de implementacdo do BSC seja
mais rapido e mais simples por se tratar de estruturas organizacionais menos complexas,

concentrando-se na execucao da estratégia definida pela empresa (Russo, 2006).

2.5.1. Especificidades na Elaboracéo e Implementacéo do BSC nas PME

Segundo Andersen et al. (2001), o BSC ajuda principalmente no esforco inicial de
producdo de documentacéo fisica sobre a Declaracdo da Missdo, os Objetivos Estratégicos e as
Medidas e Iniciativas Estratégicas que formam a base da posterior implementacdo da
metodologia do BSC.

A primeira fase da andlise estratégica permitir a caracterizacdo da posicao da empresa
no seu setor de atividade, das suas capacidades e das suas hipoteses de desenvolvimento, assim
como da situacdo atual do seu setor e a respectiva evolucao.

A andlise estratégica pode ser executada a partir de diferentes modelos de anéalise da
posicdo da empresa no seu meio envolvente. S0 exemplos a Analise SWOT? (determinagio
dos pontos fortes e fracos da empresa e das oportunidades e ameacas do meio envolvente) e o
Modelo das Cinco Forcgas de Porter (identificacdo das forcas estruturais do setor que
influenciam o desempenho da empresa, sobretudo o poder negocial dos fornecedores e dos
clientes, as barreiras a entrada de novos concorrentes, a pressdo dos produtos substitutos e a
rivalidade entre os atuais competidores) (Porter, 2008).

Ap0s a realizacdo da andlise e iniciada a formulacdo estratégica, passa-se a fase da
construcdo do BSC propriamente dito. Para tal, o gestor podera guiar-se pelas sete etapas
seguintes, pela ordem que se apresenta, de acordo com a metodologia proposta por Olve, Roy,
& Wetter (1999):

I.  Viséo
Il.  Perspetivas
1. Objetivos Estratégicos
IV.  Fatores Criticos de Sucesso
V.  Fatores/Medidas
VI.  Iniciativas/Planos de Acéo

VII.  Acompanhamento/Gestdo do Balanced Scorecard

2 strengths (forcas), Weaknesses (fraquezas), Opportunities (oportunidades) e Threats (ameagas). Este modelo de andlise
deriva do trabalho conduzido por Albert S. Humphrey.
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O BSC deve incluir as agdes especificas, necessarias a realizacao da estratégia e da viséo
anteriormente definidas. Nesta fase interessa definir os passos a executar e respetivos prazos de
implementacdo, de modo a criar os planos de acdo de operagdes e de medicdo do BSC para as
varias dimensdes, tendo em vista 0s objetivos estratégicos.

A elaboracdo de um plano de agédo detalhado inclui, normalmente, a identificagéo do
responsavel por esse plano, os recursos a utilizar e a sua origem, o estabelecimento de um
calendario/cronograma e a apresentacdo de um orcamento. Todavia, nas PME, este processo
ndo deve ser excessivamente formalizado, algo que seria contraproducente atendendo aos
fracos recursos e as caracteristicas das empresas de pequena dimens&o.

Depois de construido o BSC, é necessario fomentar a sua utilizacéo, aperfeicoamento e
ajustamento as necessidades da empresa.

A recolha de dados periodicos (semanal, mensal, trimestral) permitird obter a
informacgdo necessaria ao controlo das atividades operacionais, de forma a cumprir as
orientacOes estratégicas e, ainda, facilitar a aprendizagem que permita a revisdo e o
aperfeicoamento da propria estratégia.

Para maximizar as probabilidades de o BSC ser bem implementado, Russo (2006)
considera fundamental assegurar:

e A lideranca do projeto de BSC por parte da Direcdo de Topo;

e A responsabilizacdo dos encarregados da execucado deste sistema;

e Uma comunicacdo regular da informacdo relativa a sua implementacdo e
funcionamento;

e Aexisténcia de uma cultura de mudanca, procurando incluir todos os individuos
neste processo;

e Uma aprendizagem e aperfeicoamento constantes, garantindo uma evolugéo

continua.

2.6. Vantagens e Limitacbes do BSC

2.6.1. Vantagens
Para Kaplan e Norton (2001), o BSC promove a aprendizagem estratégica dos gestores
levando a uma melhor performance a longo prazo.
Muitos outros autores, como seja Gaspar (2009), consideram que o BSC se encontra

entre 0s mais importantes desenvolvimentos na gestdo contabilistica, constituindo uma ajuda
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fundamental no processo de alcangar uma visao e uma nova base estratégica para o desempenho
da organizagéo.

O BSC distingue-se das demais ferramentas de medicao de performance pelo fato de
ser um sistema em constante mutacdo que contempla uma medicdo continua e ajustada a
diferentes periodos temporais. Por outras palavras, os dados por ele fornecidos mantém-se mais
atualizados do que outros sistemas que sirvam propdsitos semelhantes (Brown, 2007).

O BSC proporciona uma melhoria de desempenho e o aumento da responsabilidade e
transparéncia, sendo uma ferramenta versatil para identificar, discutir e seleccionar o0s
indicadores considerados mais relevantes para organizacdes complexas como é caso das
organizagdes publicas.

Outras das vantagens que o Balanced Scorecard proporciona sdo a melhoria da
comunicacdo e dos recursos disponiveis, a interligacdo dos objetivos de longo prazo com os de
curto prazo, a consideracao do fator tempo, a melhoria do planeamento estratégico, o incentivo
a participacdo e inovacdo e a adequacdo do modelo para organizagdes complexas.

Gaspar (2009) considera ainda que o BSC funciona também como um processo
educacional do conjunto de stakeholders, o que leva a uma melhor mobilizacdo e alocacao de
recursos com vista a alcancgar os resultados desejados.

Segundo Kaplan e Norton, o BSC representa um evidente aperfeicoamento de
conhecimentos de varias origens que sao reforcados com os ensinamentos da pratica
empresarial, tendo esta ferramenta de gestdo ja demonstrado as suas potencialidades em casos
concretos de empresas e organizacdes de reconhecida reputacdo mundial.

O BSC focaliza a atencéo das organizacGes nas medidas de desempenho que, face ao
fendmeno da globalizagcdo concorrencial e econdmica, asseguram a inovacao necessaria a sua
mudanga e ao seu sucesso futuro.

Por fim, importa referir que todas as vantagens enunciadas exigem uma adequada
implementacdo do BSC, que se inicia com uma clara e inequivoca definigcdo da estratégia, a
clarificacdo da missdo e o entendimento da visdo, passando pela comunicacdo a todos 0s
membros da organizacdo e assegurando o alinhamento organizacional como fonte de valor

econOdmico para organizacdo (Gaspar, 2009; Kaplan e Norton, 2006).

2.6.2. LimitacOes
E inegéavel que as empresas que implementaram devidamente esta abordagem nas suas

operacgdes atingiram resultados bastante positivos. Ndo obstante, tem-se verificado que um
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ndmero muito expressivo de empresas falha neste tipo de exercicio. Torna-se assim vital deter
uma viséo clara quer do ambito de atuacdo do BSC, quer das suas limitacdes.

Embora o BSC seja uma ferramenta Gtil para qualquer organizagdo nos tempos que
correm, pode requerer um elevado investimento na sua implementacao quer em tempo quer em
recursos financeiros, sendo os resultados incertos e por vezes ndo quantificaveis,
potencialmente desmotivando a sua adogéo (Gaspar, 2009).

O BSC pode ter falhas tanto a nivel da organizacdo como a nivel estrutural. As falhas
organizacionais podem acontecer durante o processo de desenvolvimento e utilizacdo do BSC,
pois pode ndo existir um verdadeiro envolvimento dos gestores tanto de topo como dos
intermédios. Vicente (2013), pondera que um BSC eficaz deveré refletir a visdo estratégica dos
principais gestores do grupo.

Uma das limitacbes mais relevantes do modelo é a possibilidade de diversas
incongruéncias resultarem de uma implementacdo defeituosa ao longo das varias fases. Sejam
exemplos (Bourne & Bourne, 2007):

e A escolha de indicadores desajustados ou irrelevantes;

e Obijetivos irrealistas;

e As medidas a implementar ndo vao ao encontro dos objetivos definidos;
e Demasiada complexidade no sistema;

e Recolha de informacdo demasiado exigente;

e Pouco tempo e esfor¢o aplicados a formacdo dos colaboradores;

e Gestdo deficiente do projeto;

e Suporte de tecnologias de informacéo inadequado;

e Ndo existéncia de mecanismos de avaliacdo da performance;

e Indicadores outrora relevantes tornarem-se obsoletos;

e Possivel conflito entre as medidas e o sistema de recompensas dos trabalhadores;
e Incompatibilidade entre medidas e os sistemas de avaliacdo em vigor;

e Demasiados indicadores tornando-os inuteis;

e Resisténcia a implementagéo;

e Oposicdo a power shifts resultantes da implementagdo do BSC.

Uma implementacdo bem-sucedida tera como fator chave, entre outros, a presenca de
um gestor ou administrador com poder de decisdo. Existe muitas vezes uma predisposi¢éo por

parte dos varios trabalhadores para resistirem a este processo, por verem o0 BSC como mais uma

25



Implementacdo de um Balanced Scorecard na Turexpresso

tentativa irrelevante de inovar que serd rapidamente ignorada (Kaplan, 2010). S6 um lider, no
sentido lato do termo, seré& capaz de implementar este sistema de forma a envolver todos 0s
participantes da organizacao, trazendo assim a revolugdo estrutural que a caracteriza. Nesse
sentido, podemos considerar que uma grande limitacdo do BSC é a dependéncia excessiva de
gestores e administradores de topo que saibam aplicar o BSC enquanto way of life da empresa.

As categorias de mensuragdo incluidas no BSC advém das ligagdes descritas no mapa
estratégico. Brown (2007) critica 0 modelo por estas ndo resultarem, muitas vezes, de ligacoes
devidamente comprovadas por numeros e devidamente analisadas, baseando-se antes em
assungdes e opinides. Como resultado, podemo-nos deparar com uma situagdo em que
apresentamos um desempenho negativo, ndo obstante 0os nossos indicadores sugerirem que as
nossas operacdes estdo a ser desempenhadas de acordo com 0s parametros.

Richmond, B. (1994) questionou a existéncia das relacdes de causalidade identificadas
no mapa estratégico, afirmando que estas haviam sido simplificadas em demasia e criticando-
as por serem unilaterais. Daqui resultaria que a interpretacdo da estratégia (e das respetivas
consequéncias), sendo deficiente, implicaria uma redefinicdo desajustada da mesma.

Considerou ainda o0 BSC um modelo estatico que ndo contemplava os planos que uma
empresa pudesse vir a implementar no futuro. Todos os estudos relacionados com estes
contemplam, de uma maneira ou de outra, a necessidade de reformulacéo e aperfeicoamento do
BSC ao longo da sua execucdo. Contudo este exercicio podera traduzir-se numa reconversao
de uma grande parte da sua estrutura. Podemos assim inferir que o BSC s6 por si hdo contempla
as mudancas no contexto e na maturidade das empresas. Ao mesmo tempo, este tipo de
exercicio, pela sua regularidade, representaria um encargo regular. Numa empresa que se insira
num mercado excessivamente dindmico, o BSC poder-se-ia revelar impraticavel.

Numa logica semelhante, é importante realgar que é comum verificar-se um
desfasamento temporal entre causa e efeito. As consequéncias de uma qualquer medida adotada
sO mais tarde se fardo sentir, e muitas vezes as relagdes simplistas do BSC poderdo néo
enquadrar devidamente esta relacdo. Até certo ponto, isto poderia pér em causa o feedback
recebido, comprometendo assim a reformulacéo da estratégia.

Por outro lado, apesar de um BSC identificar normalmente uma area problematica
(nomeadamente os indicadores que ndo vao ao encontro dos objetivos definidos), a natureza
sintética do BSC impede por vezes que se consiga inferir sobre as causas especificas.

Existe ainda uma certa tendéncia para, aquando a definicdo dos pardmetros de cada
perspetiva, se dar primazia a inclusdo de variaveis facilmente mensuraveis, em detrimento de

outras variaveis mais relevantes, mas de maior dificuldade na sua obtencdo. Assim por vezes
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da-se preferéncia a indicadores lag, isto é, informacéo sobre acontecimentos j& passados. Existe
definitivamente um lugar para este tipo de varaveis quer no BSC, quer na gestdo de uma
empresa. Todavia ndo menos importantes sao os indicadores lead, que fornecem informacdes
relativas a previsdes e expectativas. Comparando ambas, as Ultimas tém a grande vantagem de
antecederem um acontecimento, ou seja, ddo um maior tempo de resposta. Apresentam ainda
assim um custo e dificuldade de mensuracao superiores.

Ser capaz de fazer este tipo de analise é uma parte central na definicdo de um BSC.
Posto isto, este tipo de analise custo/beneficio € um exercicio dificil, especialmente porque a
ndo implementacdo de um indicador mais exigente podera traduzir-se em perdas de informacéo
gue comprometam o sucesso do BSC, tornando-se numa enorme barreira a ultrapassar.

Podera também acontecer que se venham a incluir objetivos no BSC que sejam faceis
de atingir de modo a passar uma mensagem de sucesso e bom desempenho por parte da gestdo
a administradores e acionistas. Nessa situacdo, ndo serd de admirar que o BSC ndo traga
beneficios.

No pdlo oposto, o sucesso deste projeto pode também ser comprometido devido ao
modo como se abordam situacdes em que os indicadores apresentam valores abaixo daqueles
que haviam sido definidos como objetivos estratégico.

Ambos 0s casos serdo altamente problematicos se inseridos numa empresa onde exista
uma grande predisposicao para aplicacdo de san¢des por ma performance. Mais do que apurar
responsabilidades pelos nimeros que ndo vado ao encontro dos definidos inicialmente serad
importante perceber o problema estrutural subjacente, de modo a chegar a uma solugdo. Numa
situacdo extrema, poderiam ainda verificar-se casos em que houvesse uma deturpagédo
propositada dos dados de modo a evitar possiveis repercussées, comprometendo assim a
eficacia do sistema (Brown, 2007).

Uma outra limitacdo importante pretende-se com o fato de o programa de incentivos
normalmente ser implementado para encorajar o alcance dos objetivos definidos pelo BSC. E
expectavel que os envolvidos neste processo, tendo os seus rendimentos dependentes do seu
desempenho, desenvolvam um esforco extra. Obviamente que, com um conjunto de objetivos
devidamente delineados e com um sistema de recompensa apropriado isto trara beneficios.

Contudo este desempenho é medido diretamente pelo alcance dos valores identificados
como objetivos. A titulo de exemplo, uma empresa que decida no seu BSC conseguir aumentar
0 seu numero de vendas podera acabar por implementar inadvertidamente uma cultura de

vendas agressiva, podendo, a titulo de exemplo, pdr em causa as suas relagdes com cliente e/ou
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repeticdo de compra. Tal problema podera ser verificado nos diversos niveis da hierarquia,
dependendo dos sistemas de recompensas em vigor.

Como tal, aquando da definicdo deste tipo de objetivos e de recompensas, € importante
ter em atencdo o tipo de implicagdes que isto vai ter a nivel da cultura da empresa. Na mesma
I6gica, indicadores que correspondam a uma melhoria da qualidade e eficiéncia do servigo
prestado deverdo ter primazia.

2.7. Para Além do Balanced Scorecard

Muitas foram, nas ultimas décadas, as contribuices para este tema, fossem elas feitas
através de Casos Praticos (como é o proposito Ultimo deste documento), ou fossem elas tedricas.
Devido a isto, o BSC evoluiu significativamente, adquirindo novas facetas e formas de
aplicacdo.

Contudo, conforme abordado no ponto anterior, existem limitac6es claras neste modelo.
Torna-se assim essencial encontrar um conjunto de opc¢oes e de ferramentas adicionais que nos
permitam usufruir de todas as contribui¢des que advém do BSC.

Este capitulo compreendera dois topicos, ambos relacionados com a procura de uma
implementacdo bem-sucedida do BSC através de recursos muito distintos. Na primeira se¢éo
abordaremos os modelos de gestdo que melhor complementam o BSC. De seguida
ponderaremos sobre a importancia das varias ferramentas de informac&o ao dispor das empresas

modernas.

2.7.1. BSC e Outros Modelos de Gestéo

Tém ocorrido varias inovagdes a nivel tedrico. Cada vez mais se especula e experimenta
a sua conjuncao com diferentes abordagens. Contemplaremos de seguida este tipo da literatura,
cuja tendéncia ¢ a de se tornar cada vez mais relevante dentre deste tema. Consideraremos, para
este efeito, algumas das vertentes literarias que consideramos mais relevantes, ainda que
existam varias abordagens de integracdo deste tipo de sistemas com o BSC.

Um dos mais prementes é o que normalmente se designa por Dynamic Balanced
Scorecard, isto &, a unido do BSC com ferramentas de dindmicas de sistemas. A &rea de
dindmicas de sistemas abrange temas muito variadas e de ramos cientificos distintos. Destes
destaca-se muito provavelmente a Teoria do Caos (associado normalmente ao “efeito

borboleta”), como sendo uma das componentes mais influentes desta tematica.
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Resumidamente, este tipo de ferramentas lida com alteracdes de grande dimenséo
(outputs) que ocorrem desfasadamente em relacdo a altura e local de origem das suas causas
(inputs). Simplificando, tentam estabelecer relacdes entre estes. Este tipo de ferramenta adquire
especial importancia quando consideramos as criticas de Richmond (1994). Conforme visto no
capitulo anterior este caracterizou 0 BSC por ndo contemplar estes desfasamentos e as ligaces
de causa-efeito que estabelecia. Posto isto, autores como Akkerman e Oorschot (2002)
consideram que a tematica dos Sistemas Dinamicos apresenta-se como uma forte candidata a
colmatar as lacunas do BSC.

Uma outra alternativa € a Anélise por Envolvimento de Dados (Data Envelopment
Analysis). Charnes et al (1989) foram grandes impulsionadores desta abordagem. Este método
encontra-se muito ligado a forma como se cria algo (ou seja, qudo eficaz se é neste tipo de
exercicio), e é caraterizado pela definicdo de objetivos numéricos que sirvam posteriormente
como benchmarks para comparagéo e medicdo dos niveis de eficiéncia a nivel deste tipo de
Processos.

Através desta andlise obtém-se ainda informacdes sobre o modo com estes se
desenvolvem. Sendo uma analise estritamente numeérica, complementa a lacuna que ¢é
normalmente criticada nas relacGes estabelecidas pelo BSC — o fato de estas relagdes ndo serem
suportadas empiricamente. Mais ainda, a informagéo personalizada que fornece sobre este tipo
de processos serve como um complemento Gtil ao BSC, pois a defini¢do de objetivos numéricos
para diferentes indicadores é parte central daquilo que é o BSC (Eilat et al, 2008).

Existe ainda outra abordagem conhecida como Gestdo Lean (Ohno, 1997). Este foi
introduzido pela Toyota quando esta atravessava um momento complicado, sendo esta
claramente demarcada por niveis de producdo excessivos, sem que houvesse procura que 0O
justificasse. No ocidente, a disseminacdo deste fendmeno deveu-se muito ao trabalho realizado
por Womack et al. (1991).

Este sistema de gestdo caracterizou-se pela diminuicdo de desperdicio ao longo das
varias etapas de producéo, procurando delinear uma espécie de cédigo de conduta que conduza,
no fim, a rentabilizagdo méaxima dos recursos utilizados, sem que tal se traduza numa producéo
excessiva, 0 que poderia levar ao aumento de produtos defeituosos, necessidades de
armazenamento de stock e afins.

Através de um processo de refinacdo continua deste sistema, teremos um programa que
conduz ao melhor resultado possivel em termos de performance e de agrado ao cliente.
Caraterizou-se ainda por adequar os seus niveis de producdo a procura existente, preferindo

adapta-la ao maximo as necessidades mais variadas que o0s seus clientes pudessem sentir. Esta
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especificidade confere um certo nivel de flexibilidade a este sistema, ainda que este tenha sido
muito criticado pela sua inflexibilidade (uma situagdo — uma solucéo).

Considerando que o Lean Management procura um plano de acdo para varias
contingéncias e que ao mesmo tempo contempla um aperfeicoamento constante, nao é pois de
admirar que se tenham desenvolvido BSC’s especificos para este tipo de abordagens.
Efetivamente, este acaba por incorporar valores semelhantes (Hines, 2004).

No entanto existem inmeras criticas a este tipo de abordagem (Williams et al, 1992);
este tipo de abordagem sera adequado para mercados cuja procura seja estavel e,
consequentemente, previsivel. Por outro lado, considera-se normalmente que este se revela
incapaz de integrar trabalhadores no sistema (o que talvez pudesse ser compensado por um BSC
que fosse devidamente ajustado a esta estratégia), assim como chega a ser nocivo para o
desempenho e bem-estar da médo-de-obra.

Uma abordagem bastante referenciada é o Seis Sigma. Este foi implementado pela
Motorola em 1980, chegando inclusive a ter influéncia na Gestéo Lean. Esta compreende uma
metodologia analitica que se foca na mensuracao e controlo rigoroso da atividade produtiva.
Deste modo, procura-se atingir um alto padrdo de qualidade. O proprio nome deste sistema é
uma referéncia a ideia de que o seu objetivo ultimo € o de ter “poucos desvios da norma”, ou
seja, de ter poucos produtos defeituosos ou inadequados. Desta ideia de “qualidade enquanto
standard” adviria parte da satisfacdo dos clientes.

Esta faceta de rigor acaba por servir como um complemento a simplicidade orientadora
do BSC. Andersen et al. (2002), Gupta (2004) e muitos outros desenvolveram projetos neste
sentido.

Por ultimo temos uma outra abordagem, também ela com origens niponicas — o Hoshin
Kanri (Akao, 1991). Numa fase inicial, este procurou dar maior flexibilidade as empresas
permitindo que estas tivessem um melhor tempo de resposta a mudangas que ocorressem no
mercado (Thomaz, 2005).

Existem diversas versdes deste modelo de gestdo, contudo todas elas apresentam um
conjunto de carateristicas comuns. O Hoshin Kanri (HK) contempla a ado¢do de um conjunto
de prioridades estratégicas, procurando integra-las nas praticas da empresa, através da recolha
de dados relacionados com este exercicio e culminando num processo de readaptacdo e
melhoria continua das mesmas. Todo este processo seria feito anualmente e encontra-se
também associado aos denominados ciclos PDCA (Plan, Do, Check, Act).

Este foco na definigdo de prioridades estratégicas, assim como na sua devida integracéo

na vida das organizac6es vai muito ao encontro daquilo que é a filosofia central do BSC. De
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acordo com Asan e Tanyas (2007), o BSC facilita a construcdo de um quadro estratégico, mas
falha na sua componente de comunicacdo aos varios niveis da organizacdo. O HK
complementaria estas falhas, que através do seu método de aperfeicoamento rotineiro e
envolvente permitiria a inclusdo bem-sucedida da estratégia ao nivel da organizacao.

Assim, trabalhos como o de Tennant e Roberts (2001) e o do ja mencionado Thomaz
(2005) adquirem especial relevancia, ja que as suas versdes do HK séo reforcadas através dos
sistemas normalmente encontrados no BSC.

Por outro lado, a natureza do HK n&o é fixa, ndo havendo um modelo universal de
aplicacdo, este pode muito facilmente ser adaptado as especificidades de cada empresa
(Hutchins, 2008).

2.7.2. BSC e o Business Intelligence

Hoje em dia, os sistemas de informacdo cumprem um papel essencial na desagregacéo
dos indicadores incluidos no BSC. Se aparecer uma tendéncia ndo desejada no indicador
selecionado, o sistema de informacéo em vigor deve permitir aos gestores encontrar, de forma
imediata, as causas de tal anomalia. Por exemplo, se o valor do indicador agregado do prazo de
entrega for insatisfatorio, um bom sistema de informacdo permitird desagrega-lo de modo a
identificar as entregas tardias, dia a dia, por departamento e por cliente (Sousa, 2002). Contudo,
este nivel de informacdo extensa e especifica caira frequentemente fora do ambito de um BSC.

De notar que, apesar de ndo se pretender incluir um nimero muito grande de indicadores
no nosso modelo, é igualmente imperativo ndo deixar que este principio nos leve a excluir
informacdes vitais que devam constar nele (Brown, 2007).

Assim, solucGes de Business Intelligence (BI) tornam-se num pilar fundamental para
uma gestdo efetiva. Estas sdo compostas pelo conjunto de ferramentas de informacdo que
fornecem dados exaustivos (e idealmente fidveis) que sdo essenciais para uma Vvisdo objectiva
de todas as dimensdes de uma empresa.

Um bom sistema de Business Intelligence ira entdo ao encontro das limitages do BSC,
procurando atuar em conjunto com este.

Aguando a implementacdo de um BSC, poder&o ja encontrar-se em vigor uma qualquer
ferramenta deste género. Nesta situacdo € imperativo reajusté-la a nova realidade, ou num caso
mais extremo substitui-la por outra capaz de servir as necessidades.

De entre os varios recursos ja disponiveis para auxiliar a implementacdo do BSC

encontram-se softwares de varios niveis de qualidade e complexidade, sendo que uma das
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caracteristicas presentes nos melhores é a possibilidade de incluir links que conduzam a outros
sistemas de informacdo que apresentam toda a informacéo disponivel que v& ao encontro da
explicacdo analitica do Indicador Chave que se deseja analisar, chamado de drill down.

E também interessante considerar o modo como as sinergias existentes entre ambos
podem resultar num processo de desenvolvimento matuo destas facetas. Conforme mencionado
anteriormente, o BSC apresenta por vezes dificuldades na apresentacdo das causas especificas
que levam a que um dado parametro se encontre abaixo do objetivo. Esta necessidade poderia
levar a que se desenvolvessem esforcos no sentido de adaptar os sistemas de informacdo em
vigor. Por outras palavras, a utilizagdo do BSC conduziu a uma melhoria direta desta ferramenta
de Business Intelligence. Ao mesmo tempo, estas melhorias tornam a gestdo mais capazes de
responder aos estimulos identificados pelo BSC — isto €, 0 nosso Scorecard tornou-se mais
eficaz por uma mudanca que ocorreu fora deste.

Um bom exemplo para este tipo de exercicio sdo os indicadores lead mencionados
anteriormente. A procura de um bom Business Intelligence constitui uma excelente
oportunidade para desenvolver a mensuracdo deste tipo de varidveis que, apesar de serem
morosas na sua preparacao, representam uma contribuicdo muitas vezes vital para a construcdo
de um bom mapa Scorecard.

Apesar de existirem custos associados a implementacdo deste tipo de sistemas, 0s
beneficios que daqui resultam vao acabar, quase sempre, por compensar 0s gastos resultantes
de uma abordagem de tratamento de informacdo mais manual, especialmente pela vantagem
em termos de tempo de execucéo (e correspondente tempo de resposta) e pela minimizacgdo de
erros na sua construcdo (e consequentemente menos erros em termos de reformulacdo da

estratégia).
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O conceito de turismo ndo apresenta ainda uma definicdo unanime e universal, pois é
uma atividade que se encontra em constante evolucdo. Este tem origem nas viagens realizadas
pelos jovens ingleses pela Europa para se instruirem e complementarem a sua educacdo,
principalmente no século XVII, denominadas de Grand Tour (Boyer 2000), (Cunha & Abrantes
2013). Deste modo, todos os que iam nessas viagens passaram a ser denominados de “turistas”
(tourists) e desta forma surgiu o turismo (Tourism), a atividade a que deram origem.

O conceito de turismo atual pode ser investigado congregando diferentes abordagens,
sendo que uma das mais comuns consiste em apresentar o turismo com base na procura e na
oferta (Almeida & Araljo 2012).

Atualmente, o turismo é um sistema dindmico que assume grande dimensao e
importancia na economia nacional e mundial, sendo necessario perceber as suas caracteristicas
implicitas. O turismo produz bens e servigos, como transportes, alojamento e restauracéo,

potencia a producéo de bens, como artesanato e produtos locais, e, finalmente, cria empregos.

3.1. O Turismo, Enquadramento e Tendéncias
A nivel mundial, segundo os dados disponibilizados pela Organizacdo Mundial do
Turismo (OMT, 2017), 1133 milhdes de pessoas fizeram turismo em 2014. O Turismo
representou assim 9% do PIB mundial, 1.4 bilides de euros por ano em exportacdes e 6% das
exportacGes mundiais.
A regido da Europa e Asia Ocidental lidera o crescimento absoluto, com mais 15
milhdes de turistas internacionais que no ano passado, apesar de todas as regides registarem

uma evolucéo positiva.
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Figura 6 - Chegadas internacionais de turistas por regido (2014); Fonte: OMT, 2017

De acordo com os dados ilustrados acima, a regido da Europa € responsavel por
sensivelmente metade das chegadas de Turistas internacionais (60%).

Em Portugal, o turismo tem vindo a aumentar e é atualmente um dos sectores principais
da economia portuguesa (Turismo de Portugal, 1.P., 2008), sendo este sector considerado “lider
nas exportagdes, na sustentabilidade, na inovacao e na criagdo de emprego”. Com base nos
dados do Banco de Portugal, as receitas do turismo, em 2015, aumentaram 9,3% (11.4 mil
milhGes de euros). Contudo, este crescimento foi inferior ao verificado em 2014 (+12.4%). As
despesas em viagens e turismo totalizaram 3,6 mil milhdes de euros, 0 que representou um
aumento de 8,9% (+2,5 p.p. que em 2014), aumentando menos que as receitas (Instituto
Nacional de Estatistica, 2016).

Também o nimero de pessoas que beneficiem deste tipo de atividade tem aumentado.
De acordo com dados do Instituto Nacional de Estatistica (2016), relativos ao ano de 2015,
43,3% da populacéo residente em Portugal (4,47 milhGes de residentes) efetuou pelo menos
uma viagem turistica, proporcdo que representa um aumento de 3,5 p.p. face a 2014. Ao longo
de 2015, uma grande percentagem da populagdo realizou viagens turisticas exclusivamente em
Portugal (32,4%, em comparagdo com 30,7% em 2014). O grafico que se segue representa uma

séria disparidade atual nas escolhas turisticas dos portugueses.
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Figura 7 - Populacéo residente em Portugal que efetuou viagens turisticas (2014 e 2015); Fonte: INE
(2015)

No entanto, o turismo esté diretamente relacionado com a globalizacéo e, como tal, pode
ser considerado, na 6tica de Cunha e Abrantes (2013) um agente de mudanca com inimeros
impactos sociais, econdémicos e ambientais, provocando alteracdes pelo processo de
desenvolvimento turistico do destino.

Habitualmente, os turistas procuram para as suas viagens locais com histdria e outros
bens imateriais (cultura, festivais, dancas e cerimonias tradicionais) e que lhes permita
experimentar a atmosfera junto dos lugares (Vareiro et al., 2011).

A nivel mundial, em 2014, segundo dados da OMT (2017), mais de metade dos turistas
inquiridos indicaram viajar por razdes puramente recreativas. Visitar amigos ou familiares,
fazer uma peregrinagdo ou um tratamento de salde aparecem logo a seguir, e s6 14% justificou
a viagem com motivos profissionais.

Em 2015, os residentes em Portugal realizaram cerca de 19,1 milhdes de viagens
turisticas, refletindo um aumento de 7,0% face a 2014. O grafico apresentado abaixo carateriza
os principais motivos de deslocagéo. De destacar “Visita a familiares ou amigos” COMO
principal motivacéo, originando cerca de 8,6 milhGes de viagens (44,8% do total, -1,2 p.p. que
em 2014). Igualmente relevante é a categoria de “Lazer, recreio ou férias”, a qual gerou 8,1

milhdes de viagens (42,2% do total de viagens realizadas, +1,6 p.p.).
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Reparticao das viagens, segundo os
principais motivos, 2015
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Figura 8 - Reparticéo das viagens, segundo os principais motivos, 2015; Fonte: INE (2015)

A maioria dos residentes que efetuaram viagens turisticas por motivos de “Lazer, recreio
ou férias” (63,0%), tinha menos de 45 anos, conforme pode ser visto de seguida. Entre os varios
motivos para deslocagdes, “Visita a familiares ou amigos” reuniu os turistas com a estrutura
etaria mais aproximada a da populacdo residente. A larga maioria (47,1%) dos turistas que
viajaram por razdes ‘“Profissionais ou de negdcios” situava-se no escaldo dos “25 aos 44 anos”,
propor¢do bem superior a observada na populacdo total (26,9%). Nos motivos “Satde” e
“Religido”, o escalao dos 45 aos 64 anos foi o mais expressivo (29,0% e 27,3%,

respectivamente).

Estrutura etaria da populacao residente e dos individuos
que viajaram, por motivos de viagem, 2015

M 0-24 anos M 25-44 anos M™WA45-64 anos M 65 o0u+anos

Total

Outros motivos

Religido

Saude

Profissionais ou de negdcios

Visita a familiares ou amigos

Lazer, recreio ou férias

Figura 9 - Estrutura etéaria da populacéo residente e dos individuos que viajaram, por motivos de viagem, 2015;
Fonte: INE (2015)
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Comparando as principais razfes para a realizagdo de viagens por parte dos turistas,
tanto a nivel mundial como nacional, pode-se afirmar que as viagens por motivos de lazer sdo
as mais frequentes, notando-se também uma grande procura por parte daqueles que viajam por
motivos familiares, salde e religido.

A nivel nacional a faixa dos 45 aos 64 anos é a que mais viaja, representando 27,1% do
total da amostra. O motivo de viagem que se encontra mais equitativamente distribuido através
de todas as faixas etarias € a religido, apesar de a procura ser superior nas faixas etarias dos 45-
64 anos e dos 65 ou mais anos, demostrando que esta pode constituir uma forte tendéncia para
o futuro do turismo.

Segundo os resultados apresentados e as estratégias do Turismo de Portugal (Turismo
2020 e Estratégia Turismo 2027) pode-se dizer que as principais tendéncias séo:

e Envelhecimento populacional;

e Diminuigéo agregado familiar;

e Preocupac0es crescentes com a saude, alimentacédo e bem-estar;

e Crescimento da classe média em economias emergentes;

e Crescentes preocupacdes sociais e ambientais por parte dos consumidores;

e Evolucdo e modificagdo dos gostos, necessidades e preferéncias;

e Procura por experiéncias Unicas e verdadeiras. As experiéncias de viagens
anteriores influenciam op¢des de viagens futuras;

e Consumidores mais informados, exigentes e criticos.

Consequentemente sera expectavel (Turismo de Portugal, I.P., 2015):

e Crescimento do turismo senior;

e Aumento dos short e city breaks, conduzindo ao desenvolvimento de eventos na
época baixa;

e Procura de servigos de satde (médicos e estéticos) em paises com custos mais
acessiveis, com infraestruturas e condi¢fes naturais proprias para o bem-estar,
que se posiciona como destinos turisticos;

e Procura por produtos de bem-estar, fitness, anti-stress, retiros espirituais,
bootcamps;

e Tendéncia para destinos considerados mais benéficos para a salde;

e Interesse pelo turismo cultural e programas especificos segmentados para

diferentes publicos;
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e Procura de férias mais ativas e turismo de aventura.

3.2.  As Agéncias de Viagens

As agéncias de viagem tém sido os principais intermediarios do sector turistico desde
que Thomas Cook realizou, em 1841, aquela que se viria a considerar como a primeira viagem
coletiva organizada e impulsionadora da criagéo das agéncias de viagens. Desde entdo, tém tido
um forte contributo no rapido desenvolvimento turistico, atuando como “ponte” entre a procura
do consumidor e a oferta dos produtos de turismo (Abranja et al., 2012).

E possivel dizer, segundo Tavares et al. (2008), que as agéncias de turismo apareceram
devido a necessidade por parte dos viajantes, tanto em rela¢do a organizacdo das suas viagens,
como a providéncia de informacgbes, documentos e reservas de transporte, hospedagem e
divertimento (Martins, 2012).

Segundo dados do INE (2016), em Portugal, no ano de 2015, o recurso a marcacgao
antecipada de servicos associados a viagem (transporte, alojamento ou alimentagdo)
diretamente junto do respetivo prestador, e sem recurso a uma agéncia de viagens ou operador
turistico, ocorreu em 24,0% do total de viagens (22,3% em 2014). Em 6,3% das deslocacdes
recorreu-se a agéncias de viagens ou operadores turisticos para a sua organizacao, tendo esta
opcao sido significativamente menos utilizada no caso de deslocagdes em Portugal (3,0%) face
a deslocacdes para o estrangeiro (36,2%). O recurso a operadores turisticos reforcou-se nas
viagens por motivos “Profissionais ou de negécios” (22,0%), bem como nas deslocagdes por

“Lazer, recreio ou férias” (9,0%), de acordo com a seguinte informacé&o ilustrada:

Reparticao das viagens por organizagao da
viagem, segundo os principais motivos, 2015

H Diretamente B Sem marcacdo M Agéncia de viagens/Operador Turistico

Lazer, recreio Visitas a Profissionais Total
ou férias familiares ou ou de
amigos negdcios

Figura 10 - Repartigdo das viagens por organizacao da viagem, segundo 0s principais motivos, 2015;
Fonte: INE (2015)
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Com os avangos tecnoldgicos a nivel da internet, muitos consumidores passaram a
adquirir produtos e servicos diretamente aos fornecedores, fazendo com que uma parcela das
agéncias passasse para um plano secundario. Esse processo, conhecido como desintermediacéo,
estimulou um novo conceito de compras e obrigou as agéncias a redefinirem-se, de forma a
permanecerem no mercado. Esse novo turista digital, acostumado com os avangos tecnolégicos,
comeca a desbravar por novos caminhos de mercado que a priori era percorrido pelas agéncias.
Com este acesso facilitado aos produtos turisticos, os fornecedores atuam diretamente no
mercado sem a necessidade de intermediacdo e, consequentemente, sem a necessidade de
comissionamento (Monteiro & Monteiro, 2014).

O aparecimento de algumas empresas, como a Expedia.com que revolucionou o modelo
de agéncias de viagens online, o Booking.com que alterou o0 modelo de reservas de hotéis e 0
TripAdvisor.com que criou um modelo de relacionamento direto social entre o cliente e o
fornecedor, sdo trés exemplos de empresas que nasceram apenas no mercado digital,
implementando-se rapidamente no mercado. Daqui resulta que, segundo Ribeiro (2015),

atualmente seis em cada dez utilizadores realizam reservas online.

3.3. Enguadramento do Transporte de Passageiros em Autocarro

A primeira experiéncia em Portugal ocorre em 1902, quando Jalio César de VVasconcelos
funda a Companhia Portuguesa de Transportes em Automdveis e adquire a firma Almeida
Santos, Lino e Companhia dois autocarros marca Dion-Bouton de oito cavalos.

O autocarro trouxe diversos beneficios, como o facto de facilitar o acesso ao ensino, a
cuidados médicos, a participacdo em mercados, festas e feiras, a servicos autarquicos,
permitindo reencontrar familiares, conhecer novas pessoas e até mesmo a constituicdo de
familia. Uma outra vantagem do transporte por autocarro era este permitir estabelecer uma boa
ligagdo com a estagdo ou apeadeiro ferroviario mais préximo, possibilitando viagens mais
longinquas, desenvolvendo-se assim a nogéo de intermobilidade.

Contudo, as facilidades de crédito concedidas pela Banca a sociedade em geral nas
décadas recentes promoveram um aumento exponencial da compra e utilizagdo do automovel
particular, verificando-se uma diminui¢do considerdvel nas taxas de utilizacdo de transportes
como autocarro e comboio.

O controlo dos gases poluentes e com efeito de estufa passou também a estar na agenda
de empresarios, governantes e cidadaos em geral, forcando novos investimentos que limitassem

estas emissdes. Houve também uma adaptacdo do modo como os transportadores procuravam
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conduzir o seu negocio, com um maior foco na qualidade do servigo prestado. Os clientes, por
sua vez, mostraram-se cada vez mais exigentes relativamente a fatores outrora secundarizados,
como sejam o conforto ou 0 acesso a informacao.

Os servicos regulares especializados e ocasionais adquiriram uma dimensao de maior
relevancia no setor dos transportes. Tornou-se assim necesséria uma maior atencéo a todos os
eventos onde se previssem necessidades ocasionais significativas de transporte, implicando
uma especial capacidade negocial e agilidade na gestao da frota e dos recursos humanos.

Similarmente, o campo do transporte internacional, passou a exigir estratégias
atualizadas devido ao crescimento exponencial das companhias aéreas low cost, a que se associa
a abertura em varios paises de ligacdes ferroviarias de alta velocidade e a construcdo de novas
redes para viaturas, convidativas ao uso de transporte individual. Estas ameacas constituiram
também novas oportunidades para o transporte coletivo rodoviario. Em termos globais assistiu-
se, no entanto, a um decréscimo do nimero de passageiros na vertente internacional, na primeira
década do século XXI.

Comecaram a ser salientados problemas estruturantes do setor, como a expansao
desequilibrada do tecido urbano ou a quebra da taxa de utilizacdo do transporte publico em
beneficio dos meios particulares, com os inevitaveis desfechos ao nivel dos congestionamentos,
da poluicdo ambiental, do consumo energético ou da sinistralidade.

De forma a ultrapassar estas condicionantes, o setor do transporte rodoviario em
autocarro passou a focar-se na promocao, sobretudo nas camadas mais jovens da populacéo, de
uma cultura assente na utilizacdo do transporte publico. Oliveira (2010) considera que estas
mais-valias consolidardo a sua continuidade e desenvolvimento no futuro.

Hoje em dia, cada vez mais, 0s autocarros sao a forma mais importante de transporte
urbano e rural de passageiros em todo o mundo. Os autocarros sédo a forma mais comum de
mover as pessoas em distancias curtas e médias, tanto em vilas como em cidades, assim como
na maioria das areas rurais. Estes também desempenham um papel muito importante na ligacéo
de diferentes modos de transporte urbano.

O transporte rodoviario de passageiros em autocarro permite a movimentacdo de
pessoas, confortavelmente e em longas distancias, permitindo as pessoas explorar novos lugares
através do turismo. Muitas vezes, sdo 0s autocarros o transporte escolhido pela populacao
mundial para realizar viagens de longa distancia.

Os autocarros tém também um papel importante na coesdo social, pois ajudam muitas

pessoas, principalmente aquelas com baixos rendimentos, facilitando o acesso a educacéo, ao
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emprego e a saude. E também muitas vezes a Unica forma de transporte para aqueles que no
conduzem, que tém deficiéncias ou que vivem em areas remotas (IRU, 2016).

Segundo o Inquérito ao Transporte de Passageiros, em 2013, existiam 459 empresas de
transporte rodoviario de passageiros em veiculos pesados, repartidas por Portugal, sendo que a
maioria operava no Norte (208), conforme ilustrado na proxima figura. De acordo com o INE
0s numeros de empresas tém tendéncia para continuar a crescer. Em 2013 passaram a existir

mais 12 empresas que no ano anterior.

Transportes rodoviarios de
passageiros em Portugal (2013)

200000 - _
20000 (7 o
2000
200 I l
20
Norte | Centro | Lisboa | Alentej | Algarve | Total
o
B N2 empresas| 208 121 90 30 22 471
B NPS 8265 6315 7303 1430 1108 24421
VVN 398541 | 153570 | 340911 | 35713 | 46179 | 974914

Figura 11 - Transportes rodoviarios de passageiros em Portugal, 2013; Fonte: ETC 2014

Regular -Total Urbano Interurbano Regf;ilizizr cial Nacional Total
0 0 0 7 7 27 34
0 0 0 6 6 15 21
30 0 30 4 34 14 48
701 691 10 103 804 22 826
995 623 372 364 1359 266 1625
2731 113 2618 474 3205 402 3607
3602 36 3566 158 3760 210 3970
220 0 220 92 312 44 356
0 0 0 2 2 1 3
0 0 0 1 1 2 3
8279 1463 6813 1211 9490 1003 10493

Tabela 5 - Veiculos Pesados de Passageiros por escaldes de idade; Fonte: (IMTT, 2016)

Conforme os dados acima discriminados, em Portugal, a nivel de transporte nacional, o

transporte regular interurbano é o que apresenta maior procura. O escaldo etario maioritario, no
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que diz respeito ao transporte nacional total, é o >= 15 e < 20. J& no transporte internacional, 0

escaldo etario que apresenta maior nimero € o >= 10 e < 15.

3.4.  Historia da Turexpresso

A histéria da Turexpresso teve inicio em 1958 em Lisboa, na altura denominada de
Turexpresso — Sociedade de Fomento Nacional e Turismo, Lda. Esta designacdo resultou da
legislacdo em vigor na altura.

A empresa era inicialmente constituida por quatro socios, com sede em Lisboa e
executava a sua atividade enquanto Agéncia de Viagens e Turismo.

Em 1984, a empresa foi comprada por quatro empresarios de Alvaiazere, sendo que um
deles tinha pertencido a uma sociedade de transportes rodoviarios de passageiros, com o nome
de Pinheiro e Garcez. Apds o término da sociedade de transportes referida, esse mesmo
empresario ficou com dois autocarros.

Na época, as Agéncias de Viagens e Turismo comecaram a poder fazer servigos de
transporte. Dessa forma, a Turexpresso, ja com sede em Alvaidzere, passou a desenvolver
servicos de transportes publicos rodovidrios em autocarro internos e internacionais, em
conjunto com a sua funcao original de agéncia de viagens.

A atividade de transportes rodoviarios em autocarro cresceu e foram adquiridos
autocarros adicionais.

Em 1991, a Turexpresso comecou a ganhar uma maior dimensdo. Na altura, muitos
foram os interessados em associar-se ao negocio.

Em 1997 ja contava com 20 autocarros e as principais atividades destes eram o0s
transportes escolares pelos varios concelhos vizinhos, os servicos publicos em Lisboa, servicos
em Espanha, transportes de trabalhadores, assim como 0s transportes ocasionais e Servigos a
grupos estrangeiros. Os pacotes turisticos e o turismo religioso, nomeadamente a Fatima, eram
também bastante requisitados, fazendo com que os dois tipos de servigos que a empresa oferecia
se complementassem mutuamente. Os servigos da agéncia e do aluguer de transportes
mantinham-se equitativamente significativos, ndo existindo uma parte predominante.

Em 1998 foram abertas varias lojas da Turexpresso, nomeadamente em Ansido, Pombal,
Torres Novas, Lisboa e Seixal.

No ano de 2004 a empresa chegou mesmo a faturar 3 milhdes de euros.

Em 2007, contudo, comecaram a surgir dificuldades. As lojas que tinham sido abertas

ndo se mostravam rentaveis, dada a entdo crescente forma de compra de servigos
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desmaterializada (internet) e o fraco investimento na renovacdo da frota com 0S novos
requisitos e exigéncias dos clientes colocaram a Turexpresso num cendrio de grandes
dificuldades financeiras.

Estes erros de gestdo culminaram na necessidade de venda e da reestruturacdo da
empresa.

Assim a Turexpresso foi comprada em 2008 pelo Grupo TIEL e inicia-se uma nova
dindmica de crescimento e capacidade de gestéo.

Em 2010, a Pinheiros — Viagens e Turismo, Lda., criada em 1983, situada nos Cabacos,
propde ao grupo TIEL que adquira a sua empresa, pois estas tinham o mesmo propésito social
e era a Turexpresso que adquiria a maioria dos clientes. Por razdes de crescimento e capacidade
de resposta adquiriram a empresa, passando a denominar-se por Glamtour, Lda.

Tanto a Turexpresso, como a Glamtour, serviam o mesmo tipo de clientes, no entanto,
tinham posicionamentos estratégicos diferenciados. A Glamtour servia um segmento de
mercado premium e maioritariamente internacional e a Turexpresso tinha a sua area de atuacdo
mais desenvolvida no transporte ocasional de &mbito nacional.

Devido ao crescimento posterior do segmento de mercado em que a Turexpresso se
encontrava e devido a falta de capacidade de resposta, ambas as empresas comegaram a servir
0 mesmo tipo de clientes, dividindo a sua area de atuacao de forma idéntica e complementando-
se através de subcontratacGes mutuas.

Desta forma, em Janeiro de 2016, fundiram-se as duas sociedades, passando a existir
uma Turexpresso mais reforcada, competente e ativa preparada para maiores desafios e muitas
novidades na sua estratégia comercial.

Hoje a empresa € certificada com a 1SO:9001, e tem como atividade principal o
transporte publico rodoviario interno e internacional de passageiros. As suas competéncias
enguanto agéncia de viagens, foram relegadas para segundo plano, pois este segmento de

negocio teve, na altura, pouca procura.

3.5.  Caracterizagdo da Turexpresso e Respetivo BSC
Nos ultimos anos tem-se verificado uma melhoria generalizada das performances
econdmicas dos paises, recuperando estes, pouco a pouco, da recente crise. Isto traduz-se numa
melhoria significativa da qualidade de vida dos seus cidadaos, sendo que estes passam agora a
usufruir um maior leque de produtos e servicos, focando-se mais na busca da qualidade destes.

Entre estes, destaca-se uma maior procura de servigos turisticos.
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Perante estas condigdes, podemos considerar que a Turexpresso tem aqui uma grande
oportunidade de crescimento — uma posi¢do positiva no seu setor de atividade tenderd assim a
ter efeitos crescentes no curto, médio e longo prazo.

No capitulo anterior consideramos o estudo do setor, mas existe uma outra ferramenta,
também ela ja mencionada, que podera complementar essa analise, nomeadamente o Modelo
das Cinco Forgas de Porter (2008). Apresentamos de seguida 0 modo como interpretamos as

cinco dimensdes para 0 caso especifico da Turexpresso.

Ameaca de entrada
de novas empresas
concorrentes

* Barreiras a entrada devido as necessidades de capital

* Necessidades de conhecimentos técnicos
especializados
* Pouca diferenciagdo do produto
* Elevada concorréncia
* Elevado nivel de qualidade exigido
* Economias de Escala
MEDIA ATRATIVIDADE

Ameagas dos
produtos
substitutos

* Qutros meios de transporte

* Relagdo qualidade/preco

*Baixo nivel de diferencia¢do do produto
MEDIA ATRATIVIDADE

Poder negocial dos
clientes

* Elevado poder negocial dos clientes
MEDIA ATRATIVIDADE

Poder negocial dos
fornecedores

* Elevado poder dos fornecedores de equipamentos e
trabalhadores
* Escassez de mdo de obra (motorista)

BAIXA ATRATIVIDADE

Rivalidade entre os
actuais
competidores

* Elevados custos fixos
* Equilibrio entre concorrentes
ALTA ATRATIVIDADE

CONCLUSAO:

ATRATIVIDADE MEDIA

Tabela 6 - As Cinco Forcas do Modelos de Porter no Setor dos Autocarros

As categorias de andlise deste modelo permitem uma boa caraterizagdo das varias
vertentes do mercado em que a Turexpresso se insere, sendo que estas vao, por sua vez
condicionar o seu campo de agdo. Como € possivel constatar, este quadro fornece um
ambiente relativamente positivo em que a Turexpresso opera, todavia com fatores que merecem
especial cuidado.

Existe claramente um conjunto de carateristicas que ndo permitem uma entrada facil a
novas empresas que se queiram inserir neste mercado. Este demarca-se pela exigéncia de um
nivel avultado de capitais iniciais, bem como elevados niveis de investimento.

Este aspeto prende-se em muito com as exigéncias do setor. Por um lado, os clientes

deste tipo de servico tendem a ser pessoas muito bem informadas e exigentes que procuram a
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maior relacdo prego/qualidade possivel. De modo a cumprir este ideal, a empresa necessita de
ter ao seu dispor os meios que garantam que o servigo fornecido corresponde a estas
expectativas. Este tipo de exercicio € em muito dificultado pela existéncia elevada de
concorrentes, sendo que estes irdo, muito provavelmente, reger-se pelo mesmo principio. Por
outro lado, os equipamentos que a empresa tem ao seu dispor (como sejam 0S autocarros)
representam um grande montante de gastos, devam-se estes a custos de manutengdo ou ao
préprio investimento inicial.

Também associado a esta exigéncia de qualidade vem uma necessidade de grande
qualificacdo, quer a nivel técnico quer a nivel de know-how. Por um lado, existem custos
variados que decorrem do cumprimento dos regulamentos e das certificagdes exigidas; por
outro, a empregabilidade de motoristas devidamente preparados e reconhecidos para as suas
funcBes resulta numa melhoria direta do servigo prestado. Ndo obstante, ndo existe um grande
namero de motoristas qualificados para este ramo de atividade, sendo que tal confere um maior
poder negocial aos mesmos, traduzindo-se em custos acrescidos para a empresa.

No final de todos os esforgcos desenvolvidos para alcancar este objetivo de qualidade,
deparamo-nos com uma situacdo em que aqueles que operam neste mercado apresentam, no
geral, niveis de operacdo semelhantes. Isto confere um maior nivel de confianga no que toca a
subsisténcia de empresa ja devidamente inserida no mercado. Mas ao mesmo tempo, serve
também como testemunho da dificuldade destas se evidenciarem. Uma das grandes dificuldades
é a retencdo de clientes, ja que estes ndo se tendem a fidelizar a empresas que prestem este tipo
de servico, procurado muitas vezes a opc¢ao que apresenta uma melhor qualidade/preco para
cada instancia.

E ainda importante referir da anélise das 5 forcas de Porter que a existéncia de produtos
substitutos, tal como o comboio ou avido, faz com que a Turexpresso e outras empresas
concorrentes, tenham mais esse aspeto em mente na elaboracéo da sua estratégia.

De seguida, vamos tentar perceber como a Turexpresso, atendendo as suas carateristicas
intrinsecas, se posiciona neste ambiente. Para tal recorreremos a muito referenciada Analise
SWOT.

3.5.1. Analise SWOT
Este tipo de exercicio € feito por inUmeras empresas a nivel global, das mais variadas
dimensGes e ramos de atividade. Isto porque esta € uma clara mais-valia, facilitando o seu

planeamento estratégico. A analise SWOT cumpre este objetivo através da identificacdo das
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forcas e fraquezas (as carateristicas que definem a empresa — Atributos Internos), assim como
das oportunidades e ameagas com que uma organizacao se depara (a sua posi¢cdo no mercado
em que atua — Atributos Externos).

A tabela resultante permite resumir estas condi¢es numa lista sucinta, que auxilia toda
a equipa executiva a compreender os fatores criticos que a organizacdo terd de ter em
consideracdo para a formulacdo da sua estratégia, parte integrante da definicdo de um BSC.
Mais uma vez, chamamos a aten¢do para a importancia da complementaridade do BSC com
este tipo de ferramentas.

Conforme podemos ver na Tabela 7, a nossa andlise SWOT contempla ja as
condicionantes identificadas através do Modelo das cinco forgcas de Porter, nomeadamente na
seccdo das Ameacas.

Podera ser interessante ver o modo como as for¢as que se identificaram na Turexpresso
se relacionam com as oportunidades existentes no seu envolvimento exterior (0 Ambiente em
que atua).

A tendéncia crescente do turismo é uma mais-valia clara para a Turexpresso. Isto porque
com a dinamizacdo do setor se verifica também um aumento de operadores turisticos que
procuram inserir-se no setor. No entanto estes néo irdo, por norma, contemplar esta vertente
dos transportes, dedicando-se antes a comercializacdo de pacotes e viagem e produtos similares.
A Turexpresso surge assim como uma solucao apelativa, seja pela sua marca (que opera ha anos
e que tem, como tal, algum reconhecimento), seja pelos niveis de qualificacdo dos motoristas e
qualidade dos equipamentos em vigor. Estas sdo ainda suportadas pelas sinergias e economias
de escala do Grupo TIEL, tendo este um plano de atuacdo significativo nas mais variadas areas
dos transportes. Simplificando, a Turexpresso apresenta 0S recursos necessarios para se
posicionar fortemente num mercado em expanséo.

Existem, no entanto, condicionantes a nivel dos Recursos Humanos da empresa, assim
como no modo como estes executam as suas operacoes. Verificou-se que estes se caracterizam
por uma certa desorganizacgéo, sendo esta acentuada por falta de controlo das mesmas. Um dos
motivos para tal pretende-se com a transicdo para novos sistemas de software de gestdo dos
diversos servigcos, sendo que se verificam diferentes formas redundantes de Backup da
Informacéo, condicionando significativamente qualquer tentativa de reorganizacéo.

Por outro lado, existe uma forte resisténcia a qualquer tipo de tentativa de mudanca,
sendo que esta sera sempre comprometedora de quaisquer propostas de otimizacdo dos seus
processos, quer a nivel administrativo, quer a nivel comercial. Esta resisténcia estende-se ainda

a tentativas de garantir um envolvimento cooperativo nas varias dimensdes da empresa.
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Assim, faz sentido a requalificagdo dos trabalhadores, adaptando-os de modo a fazerem
parte de um sistema mais eficiente, que permita quer uma melhor organizacdo dos varios
servigos, traduzindo-se este numa melhoria dos processos internos. No entanto, este combate a
inflexibilidade dos Recursos Humanos é dificultada pela existéncia de uma relacdo de
proximidade com a geréncia.

Outra dimensdo de importante consideracdo é o modo como as forcas da Turexpresso
poderdo fazer face as dificuldades do seu meio envolvente. Conforme visto anteriormente, a
concorréncia ja existente no mercado dos transportes € vasta, sendo que a retencdo de clientes,
pilar fundamental para assumir uma boa posi¢&o de mercado, € de dificil alcance. Considerando
que a Turexpresso tem ja disponiveis 0s recursos necessarios a prestacdo de um servico com
elevados padrdes de qualidade, um fator diferenciador podera ser o fortalecimento das relacdes
estabelecidas com os clientes. Conseguindo esta aproximacdo com os clientes, eles poderao ver
0 servigo que a Turexpresso pretende fornecer como uma experiéncia positiva que valera a pena
manter.

Tendo estes aspetos em consideracdo, apresentamos de seguida aqueles que
identificamos como Fatores Criticos de Sucesso, nomeadamente:

e A qualidade atribuida pelos clientes ao servi¢o prestado;

e A oferta de solugdes integrais e servicos excecionais, garantindo a satisfagdo através de
relacBes de empatia, confianca, parceria e cordialidade;

e Frota, inovacdo e 1&D;

e A motivacdo e as competéncias dos Recursos Humanos.

ANALISE SWOT
Forgas Fraquezas

Dimensao / Grupo Tiel Desorganizagdo Administrativa/Falta Controlo Operagéo
Equipa de Motoristas Experientes Espirito Equipa (engajamento)

Nova Plataforma Gestao (Sangério) Resisténcia a Mudanca

Frota Diversificada, ldade da Frota Proximidade com a Chefia

Localizagao Geografica Sistemas de Backup/Redundancia

Relacionamento Comercial Faixa Etaria Recursos Humanos
Oportunidades Ameacas
Crescimento do Mercado de Turismo Concorréncia Forte e Imensa
Novos Operadores Turisticos Pouca Fidelizacao dos Clientes
Novos Nichos do Mercado Novos Nichos de Mercado
Notoriedade da Marca Escassez de Recursos Humanos Qualificados (Motoristas)
Softwares de Manutenc¢do Preditiva Produtos Subsitutos

Tabela 7 — Andlise SWOT da Turexpresso
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3.5.2. Estrutura da Turexpresso
O esgquema seguinte evidencia a estrutura da Turexpresso, identificando os diferentes

centros de responsabilidade existentes. Para cada area encontra-se definido um responsavel,

assim como substitutos, de modo a fazer face a quaisquer imprevistos que possam surgir.

Geréncia

Director Geral

il — e a ) - N
[ Gestdo Servicos Gestio Recursos E
; Juridicos _| Humanos
Gesltao Administrativa Gestéo da Qualidade,
Financeira Seguranca e Ambiente | §

Gestéo Comercial Gestéo Operacional

Gostoren g [ GestdoPos- |
ei'lofES e Venda/Controlo/
\ elos Cobrancas

Monitor de
| Operacéo

Figura 12 — Organograma da Estrutura da Turexpresso

( Agéncia Aluguer
Viagens Autocarros

Técnicos de
Turismo

*Servicos Partilhados TIEL

3.5.3. Definicao dos Objetivos, Mapa Estratégico e BSC

3.5.3.1. Missdo, Valor e Estratégia

Agora que conseguimos ilustrar as varias vertentes da Turexpresso, podemos finalmente
dar inicio a um dos passos centrais na defini¢do de um BSC — a definicdo da estratégia. Convém
assim relembrar que esta, derivando das condi¢des da empresa é marcada acima de tudo pelo
modo como se decide responder a tais circunstancias.

Posto isto, entendemos como Missdo garantir um servigco de exceléncia constante ao
cliente, assegurando a relevancia da marca Turexpresso. Neste sentido, a empresa pretende
tornar-se, ao longo dos proximos trés anos, na principal empresa de transporte de tours em
autocarro a nivel da Peninsula Ibérica, garantindo elevados padrdes de qualidade, seguranca e
inovacéo, mantendo acima de tudo uma boa relagdo qualidade/preco.

Neste sentido, identificou-se trés temas estratégicos, nomeadamente:

e Crescimento — desejando assumir uma maior quota de mercado, este € uma necessidade

Obvia, podendo ser alcangada através de medidas como a angariacdo de novos clientes

e um aumento do nivel de fidelizacéo
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Exceléncia organizacional - de modo a assegurar o nivel de qualidade desejada, é
importante assegurar um desempenho eficaz ao longo de todo o periodo de interacéo
com o cliente - uma comunicagéo eficiente, cordialidade e simpatia garantem a total
satisfacdo do cliente

Performance financeira — procurar assegurar o desenrolar eficiente dos processos e
servigos, acrescentando valor financeiro a empresa. Para isto contribui uma gestdo mais
rigorosa dos gastos, de modo a combater o desperdicio. Outro fator contributivo sera
qualquer decisdo sobre investimentos que tragam valor & empresa (e ao cliente),
permitindo aumentar a rentabilidade do negdcio

Destes temas derivam o mapa estratégico, pilar fundamental de qualquer modelo BSC.

3.5.3.2.  Mapa Estratégico e o Balanced Scorecard da Turexpresso

Na elaboracdo do mapa estratégico procurou-se seguir cinco principios considerados

essenciais e que lidam diretamente com problemas com que muitas empresas se depararam nos

seus processos de implementacdo de um BSC. Séo eles:

1)

2)

3)

4)

Traduzir a estratégia em termos operacionais - Na formulacdo do mapa estratégico
procurou-se um equilibrio entre pressdes de curto e longo prazo, de forma a reduzir 0s
custos e aumentar a rendibilidade, tendo em conta objetivos de crescimento sustentavel,
novos investimentos e melhoria dos servicos prestados;

Alinhar a organizacao a estratégia - A estratégia baseia-se na criagdo de uma proposta
de valor diferenciada para os clientes. Esta deve ser definida em relacdo aos clientes,
descrevendo a combinagdo singular do servigo, funcionalidade e imagem que a
organizacao oferece. O desafio é conquistar novos clientes e fidelizar os ja existentes;
Transformar a estratégia numa tarefa de toda a organizacéo - O valor é criado pela
interacdo entre o capital humano e os processos de negdcio. Assim, deverd acompanhar-
se 0 processo de transformacéo do capital humano em capital estrutural. Dai, dever-se-
& criar vantagens tangiveis para os clientes, possibilitando a criacdo de valor para a
empresa. Deste modo, a organizagdo devera concentrar-se nos seus processos internos
criticos;

Converter a estratégia num processo continuo - Uma estratégia é constituida por
componentes complementares e simultaneas, interligadas entre si. Isto condiciona o
processo de readaptacdo da estratégia ao longo do tempo. Como 0s processos internos

tém diferentes tempos de maturacdo para a criacdo de valor, torna-se necessario a
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existéncia de um equilibrio entre as ac¢fes a desenvolver, num determinado momento,

em cada uma das quatro perspetivas do BSC;

5) Mobilizar a mudanca por meio da lideranca executiva - O valor dos ativos
intangiveis depende do seu alinhamento com a estratégia da organizacdo - o capital
humano, o capital estrutural e o capital financeiro devem estar integrados entre si. A
gestdo da estratégia exige também o alinhamento das areas dos recursos humanos e de
tecnologias de informacdo. Desta forma, a organizacdo terd a capacidade de mobilizar
e sustentar o processo de mudanca necessaria para executar a sua estratégia, sendo assim
possivel avaliar e medir o valor que o capital intelectual cria para a organizagdo. Este
alinhamento deveré resultar de uma lideranca presente, eficaz e positiva.

A anélise do mapa estratégico apresentado seguidamente permite perceber como a
Turexpresso pretende atingir os seus objetivos, fazendo com que 0s seus ativos intangiveis se
manifestem através do valor acrescentado que criam. Em consonéncia com 0s principios
tedricos do mapa, pretende-se uma dinamizagdo, motivacao e requalificagcdo do capital humano
e melhoria dos sistemas tecnoldgicos e operacionais da empresa (Perspetiva de Aprendizagem
e Desenvolvimento). Tal traduzir-se-a numa melhoria na forma como a empresa desenvolve o
seu negocio, tornando-se mais eficiente na utilizacdo dos recursos disponiveis (Perspetiva
Processos Internos), quer através da contencao dos varios gastos incorridos na atividade. Deste
modo, estard igualmente muito mais apta a garantir a qualidade operacional desejada,
garantindo a satisfacdo do cliente e incentivado a sua fidelizacdo (Perspetiva do Cliente).
Obviamente, tudo isto se traduz naquela que é também a sua missao — um aumento da quota de
mercado na Peninsula Ibérica e todos os beneficios que dai advém.

Interligando a execucdo dos objetivos estratégicos e o sucesso dos mesmos conduzira,
de acordo com 0 mapa ao aumento dos meios libertos da operacdo bem como o consequente
aumento do volume de negdcios (Perspetiva Financeira).

Seguindo esta sequéncia logica, podemos inferir sobre a propria natureza dos
indicadores a considerar. Se a satisfacdo e fidelizacdo dos clientes e respetivos beneficios
financeiros sdo 0 nosso objetivo, faz sentido que os indicadores reflitam esse fato — isto &, os
indicadores apresentados medirdo os resultados daquilo que se procura implementar. Por outro
lado, estes resultam do desenvolvimento dos patamares inferiores do mapa estratégico,
nomeadamente as apostas na Perspetiva de Aprendizagem e Desenvolvimento e o respectivo
efeito nos Processos Internos. Assim, os seus indicadores estardo relacionados com 0s meios

utilizados pela empresa.
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Tendo em conta o BSC ilustrado na Tabela 11, podemos ainda inferir como o0s
indicadores escolhidos vao ao encontro daquela que € a estratégia escolhida pela empresa.

Como ja foi mencionado, uma requalificacdo e motivacdo do Capital Humano é um
passo essencial para atingir os objetivos. Assim, analisar o numero de horas de formacéao de
que estes beneficiam, bem como analisar o grau de satisfagéo dos colaboradores séo indicadores
relevantes, na medida em que estes refletem quer a predisposicdo da empresa para
profissionalizar os seus trabalhadores atribuindo-lhes novas competéncias quer para 0os motivar.
O ndo cumprimento das metas estabelecidas para esta perspetiva, traduzir-se-a assim numa
falha do compromisso da empresa com um dos meios através dos quais se propde a tornar o seu
servigo mais eficiente.

Uma légica semelhante poder-se-a aplicar ao objetivo de melhorar os sistemas em vigor.
Se a empresa pretender facilitar ao maximo o servigo dos trabalhadores para que eles se possam
focar na qualidade do servico prestado e ndo na organizagdo dos processos administrativos das
varias viagens, uma melhoria ao nivel da informatizacdo do servigo podera ser uma grande

mais-valia. Neste caso, pretende-se que esta seja total.
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Figura 13 — Mapa Estratégico da TUREXPRESSO

Por outro lado, todas estas mudancas a nivel da Perspetiva da Aprendizagem e

Desenvolvimento vao exigir dedicacao por parte dos trabalhadores, de modo que é vital garantir
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que a empresa se encontra capaz de ir ao encontro das suas necessidades. Esta serd medida
através de inquéritos que procurem determinar o seu nivel de satisfacdo na empresa.

Uma vez mais, todas estas alteragdes conduzirdo, idealmente, a um beneficio para a
Perspetiva dos Processos Internos. Com as novas capacidades e ferramentas ao dispor dos
funcionarios estes deverdo estar mais aptos a garantir uma melhor utilizagdo de todo o tipo de
recursos disponiveis (Taxa de Utilizacdo dos Meios), mantendo um funcionamento estavel do
servico (numero de dias em que os veiculos ficam indisponiveis). Com o maior enfoque no
cliente, terdo idealmente uma maior capacidade de se relacionarem com este, levando a um
maior nimero de servicos adjudicados (percentagem da adjudicacdo de orgamentos),
conseguindo ao mesmo tempo que estes sejam mais rentaveis (rentabilidade por viagem).

Ainda como resultado expressivo da condugdo mais eficiente dos seus processos (menos
inputs; mais outputs), considera-se que as diminui¢des de gastos associados conduzirdo a um
aumento dos Meios Libertos, assim como do Valor Acrescentado gerado — por outras palavras,
terd impactos diretos a nivel da perspetiva financeira, consolidando os resultados, e permitindo
uma melhor distribuicédo dos seus lucros.

De acordo com a estratégia definida, estas melhorias permitirdo alcancar uma maior
quota de mercado (medido através do nimero de viagens realizadas), sendo que se espera um
alto nivel de satisfacdo dos clientes (medida pela percentagem de clientes satisfeitos e pela
percentagem de reclamacg6es por viagem), de modo a que haja uma maior fidelizacdo (nimero
de repeticGes de compra).

Como consequéncia desta estratégia, espera-se 0 aumento do Volume de Vendas com
implicaces a nivel da rendibilidade do neg6cio como um todo.

Uma vez construido o mapa estratégico e as suas relaces causa efeito, em cada uma
das perspetivas, escolhido os indicadores, metas e planos de agdo, é tudo vertido no mapa
intitulado Balanced Scorecard. Preferencialmente, todo este deve ser apresentado numa Unica
folha para facilitar a sua interpretacao.

Infra apresenta-se 0 modelo de Balanced Scorecard proposto para a empresa

Turexpresso.
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3.5.3.3.  Consideracbes sobre Comunicacdo, Desempenho e Incentivos

Ao longo deste documento tem-se ponderado também sobre a importancia de uma
implementacao que va além da simples definicdo dos indicadores que medem o desempenho
da empresa. O BSC, enquanto ferramenta estratégica de gestdo, devera ser capaz, em ultima
instancia, de envolver a totalidade da organizacdo. Deste modo, a maneira como se procede a
avaliacdo do desempenho e a atribui¢do de incentivos e recompensas derivados deste merece
especial atencao.

A avaliagdo de desempenho surge como um exercicio regular de comunicacéo,
permitindo este avaliar a performance dos colaboradores e identificar, simultaneamente,
necessidades que urgem ser satisfeitas. Neste exercicio, convém ainda que exista um feedback
mutuo entre a administracdo de topo e os trabalhadores.

O processo de avaliacdo de desempenho comporta a monitorizacao da performance dos
colaboradores pelos seus avaliadores, comparando-a com os objetivos e metas estabelecidos no
BSC. Esta informacdo permitird a definicdo de acbes que promovam a melhoria dessa
performance e contributos pessoais para a atividade da organizacdo. O modo como a empresa

pretende conduzir este processo pode ser resumido conforme assinalado na tabela seguinte:

Sistema de Incentivo da Organizacao - Avaliagdo de Desempenho
Objetivos Estabelecidos

Mobilizar os colaboradores em torno da missdo e visdo, orientando atividades em fungdo de
objetivos claros e critérios de avaliagdo transparentes

Reconhecer o mérito, assegurando a diferenciagdo e valorizagdo dos diversos niveis de
desempenho

Promover a comunicagdo eficaz entre hierarquias, estabelecendo como instrumentos
essenciais no processo de avaliagdo do desempenho a entrevista anual e a auto-avaliagdo
Fomentar o desenvolvimento profissional dos colaboradores, através da identificagdo de
necessidades de formagdo

Fases do Sistema de Avaliacao de Desempenho
Elaboragdo do plano de atividades para o ano seguinte, de acordo com os objetivos

estratégicos, e os meios financeiros e humanos existentes;

Definigdo dos objetivos a prosseguir para o ano seguinte;
Avaliagdo dos desempenhos
Elaboragdo do relatdrio de atividades

Tabela 8 — Sistema de Incentivos e Avaliacdo de Desempenho da TUREXPRESSO

Numa primeira fase (o primeiro ano da implementacdo deste sistema), admite-se a
atribuicdo de prémios de desempenho pela totalidade desde que o indicador principal (a meta
estipulada do Volume de Negdcios) seja alcangado, assim como uma alta percentagem dos
outros objetivos apresentados. No entanto, nos anos seguintes a atribuicdo do prémio pela
totalidade estara dependente do alcance de todos os objetivos do BSC. Independentemente do

55



Implementacdo de um Balanced Scorecard na Turexpresso

resultado, pretende-se que todos os colaboradores sejam objeto de tratamento idéntico,
independentemente do seu nivel hierarquico.

No que diz respeito aos incentivos a gestdo, estes dependerdo do valor criado para o
acionista. Pretende-se que os gestores atuem como se fossem acionistas, assumindo 0s riscos e
os ganhos como se fossem “donos” da empresa. Deste modo, procuramos contornar situagoes
em que os gestores evitem decisGes que sejam comprometedoras no médio/longo prazo.

Uma vez que a estratégia, 0s objetivos estratégicos e orcamentais sdo definidos
anualmente, propde-se a avaliagdo e atribuicdo anual do prémio. Este deve ser pago até ao final
do més de Marco do ano seguinte.

Posto isto, este tipo de avaliagdo regular podera ndo ser suficiente para garantir a
incluséo dos varios trabalhadores ao nivel das varias etapas do BSC. Deste modo, procuramos
ainda fornecer mais oportunidades para que este tipo de feedback, vital para o sucesso deste
projeto, seja mais regular, e consequentemente, mais produtivo.

Propomos assim a conducdo de reuniGes semanais sobre 0s servicos e sobre a area
comercial, a serem realizados as sextas de manha, de modo a poder programar um Plano de
Servico da semana seguinte. Mais ainda, deseja-se assegurar uma reunido mensal, que inclua a

geréncia, o diretor e 0s comerciais.
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A Turexpresso constitui uma empresa com acesso a uma panéplia de recursos que lhe
poderdo permitir fazer face as oportunidades provenientes da recente expansao do setor do
turismo. Procurou-se, com este projeto, estabelecer as bases que poderao tornar a empresa lider
na peninsula ibérica em termos de servigos de Autocarro.

Procurou-se também, através da analise tedrica exaustiva, identificar os pontos que
permitiriam definir um plano que estivesse a altura daquilo a que nos propomos, identificando
aquelas que séo as pitfalls mais comuns na implementacdo de um modelo da BSC.

Desejamos que este se traduza numa ferramenta que a gestéo de topo possa utilizar para
beneficiar do conjunto agregado das competéncias dos diferentes membros da organizacao,
tornando-o0s ao mesmo tempo parte central do dia-a-dia da empresa.

As dificuldades de implementacdo de um BSC séo Vvérias, e como tal exigem um cuidado
especial neste tipo de exercicio. Posto isto, consideramos que o modelo proposto vai ao
encontro daquilo que se esperaria de um BSC viavel, ja que contempla um conjunto de medidas
definidas a implementar. Estas incluem passos iniciais que visam uma maior inclusdo e
comunicacdo com os trabalhadores. Ao mesmo tempo, responsabiliza-se a gestdo de topo,
incentivando-a a tomar decisdes que ndo comprometam a integridade de longo-prazo da
empresa, nomeadamente através do sistema de incentivos estabelecido.

Acima de tudo, apresentamos este BSC com a perfeita nogédo de que este é simplesmente
um passo num caminho longo e desafiante, que exigird uma evolucdo constante quer do proprio
modelo, quer da empresa e dos seus colaboradores.

N&o se pode deixar de referir também que o CFO tem quer na formulacao e desenho do
BSC como da sua monitorizacdo e acompanhamento um papel fundamental.

Muito se ponderou neste documento sobre a necessidade continua de evolugdo do BSC.
Nesta Otica, a versdo sugerida para a Turexpresso nao é diferente. Efetivamente, esta ndo foi
exaustivamente abordada, sendo necessarios passos adicionais para a sua implementag&o.
Especificamente, componentes como sejam o cronograma de implementacéo ou identificacéo
das tarefas a executar e respetivos responsaveis a reportar, bem como a periodicidade dos
indicadores e o responsavel pelo mesmo. Tudo isto sdo elementos representativos do processo
de implementacdo do BSC em qualquer empresa e como tal, constituiriam os préximos passos
neste longo processo.

Posto isto, a analise de um BSC ndo termina com a sua implementagdo. Mais importante

ainda sera garantir que o modelo escolhido vai ao encontro das especificidades da empresa,
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cumprindo assim o seu papel de condutor da estratégia implementada pelo CFO. Contudo, este
tipo de informacdo ndo se encontrard prontamente disponivel, advindo assim da interpretacdo
dos resultados que serdo posteriormente obtidos.

Daqui resultam, como sugestfes para investigacdes futuras, a necessidade de efetuar
uma anélise futura sobre o impacto que o BSC gerou nesta empresa ao nivel da performance,
esperando-se que tal exercicio conduza ao aperfeicoamento do modo como a estratégia é

conduzida e implementada na empresa.
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