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RESUMO

A avaliacdo da performance ¢ atualmente um tema central na gestdo das organizagdes, sendo
frequentemente associada a formulagao e implementagao da estratégia. Ela impde-se como uma
necessidade ndo s para grandes empresas, mas também para Pequenas e Médias Empresas,

que possuem uma elevada representatividade no tecido empresarial portugués.

Na avaliacdo da performance organizacional e da estratégia, o Balanced Scorecard assume um
papel de destaque pelo amplo debate de que foi objeto a nivel mundial desde a sua apresentagao
em 1992. Inicialmente desenvolvida em grandes empresas, esta metodologia tem mais
recentemente sido objeto de estudo ao nivel da sua implementacdo em Pequenas e Médias

Empresas.

O setor portugués dos moldes possui um perfil marcadamente exportador e uma posi¢ao de
destaque no mercado mundial. Na produ¢dao de moldes portugueses utilizam-se as mais
avancadas tecnologias disponiveis no mercado. E também fundamental que este setor adote
praticas de gestdo adequadas ao contexto atual, que podem contribuir para criar e manter

vantagens competitivas.

O principal contributo pratico deste projeto ¢ a conceptualizacdo de um Balanced Scorecard
para uma pequena empresa do setor dos moldes. Conclui-se que esta metodologia ¢ adequada
a avaliacdo da performance da empresa e contribui para a formalizacdo da sua estratégia.
Também se conclui que a importancia atribuida aos aspetos produtivos pela empresa em causa
influencia de forma determinante o modelo final, que acaba por assumir um carater mais

operacional do que o previsto na literatura.

Classificacao JEL: L64, M10, M14

Palavras-chave: Balanced Scorecard, Pequenas e médias empresas, Avaliacio da

performance, Moldes
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ABSTRACT

Performance measurement is currently a central issue in organization management, and is often
associated with strategy formulation and implementation. It imposes itself as a need, not only
for large companies, but also for Small and Medium Enterprises, which are highly represented

in the Portuguese economy.

The Balanced Scorecard assumes nowadays a prominent role in strategy and performance
measurement. This is the consequence of the wide implementation of this methodology, which
was presented in 1992. Initially developed in large companies, the Balanced Scorecard has more

recently started to be studied in a Small and Medium Enterprises context.

The Portuguese molds sector has a markedly exporting profile and a prominent position in the
world market. This sector uses the most advanced technologies available in the market for mold
production. Given its importance for the portuguese economy, it is also essential that this
industry adopts appropriate management practices, designed accordingly to the context in

which companies are operating, to create and sustain competitive advantage.

The main practical contribution of this project is the conceptualization of a Balanced Scorecard
for a small company in the molds sector. One conclusion is that this methodology is adequate
for performance measurement of the company and contributes to a successful strategy
formulation process. It is also concluded that the importance attributed to the productive aspects
by the company in question influences in a decisive way the final model, which ends up

assuming a more operational character than the one foreseen in the literature.

JEL classification: L64, M10, M14

Key-words: Balanced Scorecard, Small and Medium Enterprises, Performance Measurement,

Molds
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1. Introducao
1.1. Contextualizacio do problema

O setor portugués dos moldes e ferramentas especiais possui uma posi¢do consolidada no
mercado internacional. De acordo com a Cefamol — Associacdo Nacional da Industria de
Moldes (CEFAMOL, 2016), Portugal ocupou em termos de producdo em 2015 a 8 posicao a
nivel mundial e 3* a nivel europeu, com aproximadamente 85% da producdo destinada ao
exterior. As exportagdes desse ano atingiram 590 milhdes de Euros, para uma produgao
estimada de 690 milhdes. Estes valores foram os melhores de sempre pelo quarto ano
consecutivo. De acordo com o Ministério do Trabalho Solidariedade e Seguranga Social, o setor
era composto em 2015 por 455 empresas com dimensdo de Pequena e Média Empresa (PME)
e 9.038 trabalhadores. Existem em Portugal dois grandes polos: Marinha Grande e Oliveira de

Azeméis (CEFAMOL, 2016).

A empresa Plasmorex — Sociedade de Plasticos e Moldes, Lda produz moldes para injecao de
plésticos e esta sedeada no concelho de Leiria. Foi constituida em 1987 e tem atualmente 18
colaboradores. Tem como principais clientes empresas dos ramos automoével e de embalagens.
As suas exportacdes diretas representaram em 2015 18,7% do volume de negocios anual (VN),
embora a maior parte da producdo se destine a outros fabricantes em regime de subcontratagao,
que por sua vez se encarregam de exportar. Os principais mercados da Plasmorex sao Portugal

e Espanha.

A Plasmorex adquiriu recentemente um conjunto de equipamentos com o objetivo de aumentar
a sua capacidade produtiva e o leque de competéncias técnicas de que dispoe. Pretende também
obter incrementos ao nivel da produtividade. A empresa acredita que através desta
reestruturacao sera possivel penetrar em novas geografias de forma direta e em segmentos de
mercado de maior valor acrescentado, reduzindo desta forma a sua dependéncia de

intermediarios.

A par da reestruturagdo da area produtiva, a Direcdo da Plasmorex tenciona dotar a empresa de
novas competéncias ao nivel da gestdo. Para esse efeito, pretende efetuar uma anélise interna e
externa, e analisar os fatores que podem ser decisivos num reposicionamento da empresa na

cadeia de valor em que esta inserida.

Uma das areas na qual foi reconhecida necessidade de intervengdo foi a avaliagdo da
performance. Foi selecionado o Balanced Scorecard (BSC) como metodologia a implementar

na empresa para dar resposta a essa necessidade. A metodologia do BSC foi selecionada por
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permitir a avaliagdo da performance através de um conjunto diversificado de indicadores, ao

contrario dos sistemas tradicionais baseados exclusivamente em indicadores financeiros.

1.2. Tema da dissertacao
O presente projeto tem como objetivo principal a Concetualizagdo de um BSC para uma
Pequena e Média Empresa (PME) do setor dos moldes. Para esse efeito sera efetuado um estudo
de caso sobre a empresa Plasmorex, que pretende implementar a metodologia do BSC para
obter melhorias ao nivel da formulagao da estratégia, do controlo da sua execugao e da avaliagao

da performance.

A relevancia do setor escolhido para tema do projeto decorre da sua importancia para a
economia portuguesa enquanto setor exportador e da competitividade do mesmo a nivel
internacional. A Balanca Comercial do setor ¢ claramente favoravel a Portugal, tendo a taxa de
cobertura das importagdes pelas exportagdes atingido mais de 398% em 2013 (CEFAMOL,
2014). Relativamente a empresa escolhida ¢ importante salientar que se trata de uma PME, que
procura alargar o seu leque de competéncias técnicas, sem esquecer a necessidade das
competéncias de gestdo, mais especificamente a capacidade de dispor de um sistema formal de

execugdo da estratégia ligando-a a gestdo operacional.

1.3. Questodes de investigacio e objetivos

A questao principal a que se pretende responder com este projeto € a seguinte:

Como pode ser concetualizado um Balanced Scorecard para uma PME do setor dos

moldes?

A pergunta ¢ limitada no seu escopo ao setor dos moldes e a empresas com a dimensao de PME,
representativas do setor em analise. O autor considera, portanto, exequivel a resposta a estas
duas dimensdes dentro do horizonte temporal e recursos disponiveis. O trabalho efetuado no

ambito desta tese de mestrado sera desenvolvido numa logica de projeto empresa.

Para analisar o grau de adequabilidade do BSC a concetualizar para o caso especifico de uma
PME, ¢ formulado um conjunto de questdes auxiliares que deverdo ser respondidas ao longo

do projeto:

- Quais as perspetivas de performance a utilizar numa PME do setor dos moldes?
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- Quais os objetivos estratégicos a selecionar para o BSC da Plasmorex?
- Quais os indicadores chave (KP/) a utilizar na concetualizagdo do BSC da Plasmorex?
- Quais as iniciativas estratégicas a incorporar no BSC da Plasmorex?

Para além das perguntas auxiliares acima expostas, o BSC a concetualizar terd de ter em conta
as limitacdes de recursos que sdo proprias das PME portuguesas, nomeadamente no que refere
aos sistemas de informagdo de que estas empresas dispdem e da sua eficdcia e rapidez no

apuramento de informacgao para a gestao.

Por fim, também serd pertinente a andlise de algumas das diferencas mais evidentes entre a
concetualizagdo de um BSC para uma PME e um BSC de uma grande empresa, tal como foram
concebidos os exemplos iniciais que serviram para apresentar esta metodologia. Também aqui
serd importante compreender as limitagdes de recursos a que estdo sujeitas as empresas de
menor dimensdo e as diferencas que se verificam ao nivel do formalismo dos diferentes

processos, em que as PME se distinguem claramente das grandes empresas.

1.4. Estrutura do projeto
Para alcancar os objetivos a que se propoe, este projeto inicia com o capitulo de introducao no
qual ¢ apresentada de forma abreviada alguma informagao sobre o setor, a empresa, o objeto de

estudo e a metodologia a adotar.

Num segundo capitulo ¢ efetuada uma revisao de literatura sobre o tema do estudo de caso, que
ird apresentar os conceitos tedricos sobre a tematica do BSC e que procurara fazer a ligacao

com os capitulos seguintes.

O terceiro capitulo aprofundara as questdes relacionadas com a metodologia, abordando os

métodos de recolha e tratamento de dados a utilizar no estudo de caso.

O quarto capitulo fara uma caracterizagao do setor dos moldes portugués de forma mais
aprofundada, analisando as suas origens e evolugao até a atualidade e seu posicionamento no

mercado mundial, procurando deixar algumas pistas quanto a sua evolugao futura.

No capitulo cinco sera efetuada uma caracterizacao da empresa e do mercado no qual esta se
insere, tendo por objetivo a concetualizacdo, no capitulo seis, do BSC adequado a uma PME do

setor dos moldes.
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No capitulo sete serdo por fim apresentadas as conclusdes do estudo de caso, as limitagdes e as

oportunidades de investigacao futura.

2. Revisao de Literatura
2.1. O Balanced Scorecard
2.1.1. Enquadramento e origens do Balanced Scorecard

Desde a década de 90 que os sistemas de avaliagdo de performance (SAP) t€ém vindo a assumir
uma importancia crescente na gestao empresarial. Concebidos numa perspetiva de criagdo de
valor, estes sistemas proporcionam o apuramento de informacgdo para a gestdo de forma
oportuna, fiavel e relevante (Simdes e Rodrigues, 2011; Jordan et al., 2015). Os indicadores
financeiros sdo crescentemente utilizados em conjunto com indicadores ndo financeiros. Estes,
ao contrario dos primeiros, traduzem com antecipagdo a performance futura da empresa, ndo se
limitando ao registo da performance passada (Kaplan e Norton, 1992; Epstein e Manzoni, 1998;
Ngrreklit, 2000; Ittner e Larcker, 2003; Bourguignon et al., 2004; Jordan et al., 2015). A
avaliacdo meramente financeira da performance deixou, portanto, de ser suficiente na concec¢ao
dos SAP atuais (Kaplan e Norton, 1992), o que a torna simultaneamente mais subjetiva e

dependente do contexto organizacional (Neely et al., 2001; Franco-Santos et al., 2012).

Para além da utilizacao de informagao de carater mais balanceado em SAP, verifica-se também
um direcionamento destes sistemas para a formulacdo e execu¢do da estratégia (Ngrreklit,
2000; Ittner e Larcker, 2003; Hall, 2008). Os SAP sao, portanto, concebidos como metodologias
utilizadas para estabelecer a estratégia e as operagdes, exercendo para esse fim influencia sobre

comportamentos individuais e capacidades organizacionais (Franco-Santos et al., 2012).

Foi neste contexto que, em 1992, Robert Kaplan e David Norton apresentaram o BSC como
sistema de avaliacdo de performance no artigo da Harvard Business Review “The Balanced
Scorecard — Measures That Drive Performance” (Kaplan e Norton, 1992). Os autores
defenderam a ideia de que a avaliacdo da performance ndo deve ser baseada apenas em
indicadores financeiros, que refletem acdes passadas e conduzem a comportamentos focados
na performance de curto prazo. No referido artigo, Kaplan e Norton afirmam que: “(...) no
single measure can provide a clear performance target or focus attention on the critical areas
of the business” (Kaplan e Norton, 1992: 71). Propuseram entdo o Balanced Scorecard: “(...) a
set of measures that gives top managers a fast but comprehensive view of the business.” (Kaplan

e Norton, 1992: 71). Os autores referiram também a importancia dos indicadores nao
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financeiros na andlise de aspetos intangiveis e capacidades organizacionais que sao dificilmente

capturados pelos indicadores financeiros (Kaplan e Norton, 1996a).

2.1.2. Quatro perspetivas de avaliacio da performance
O BSC foi apresentado pelos seus autores com quatro perspetivas diferentes de avaliacao da
performance, cada uma delas sustentada por um conjunto limitado de indicadores-chave

(Kaplan e Norton, 1996a, 1996b; 1996¢):

- Perspetiva financeira;

- Perspetiva dos clientes;

- Perspetiva dos processos internos;

- Perspetiva da aprendizagem e desenvolvimento.

Tendo comecado por ser um sistema de avaliacdo da performance baseado em indicadores
diversificados, o0 BSC rapidamente desenvolveu ligagdes com a estratégia da empresa. Em
1993, Kaplan e Norton propdem a relagdo entre indicadores de performance e estratégia, o que
constitui um passo na dire¢do da mensuracdo da mesma (Kaplan e Norton, 1993). Em 1996, a
metodologia do BSC incorpora os objetivos estratégicos em cada uma das perspetivas da

performance (Kaplan e Norton, 1996b, 1996c¢). Segue a analise das quatro perspetivas:

Perspetiva financeira — avalia se a estratégia e sua implementacao esta a criar valor para o
investidor (Kaplan e Norton, 1996b; Epstein e Manzoni, 1998). Os indicadores utilizados nesta
perspetiva estdo normalmente relacionados com a rendibilidade, o crescimento e a criagdo de

valor (Kaplan e Norton, 1992; Jordan et al., 2015).

Apesar das limitagdes que lhes sdo apontadas enquanto drivers da performance futura, os
indicadores financeiros assumem um papel fundamental no BSC, na medida em que permitem
avaliar se a estratégia da empresa contribui para a sua sustentabilidade no longo prazo (Kaplan
e Norton, 1992). Sao exemplos de indicadores de ampla utilizagdo a rendibilidade dos capitais
proprios (ROE), a rendibilidade das vendas, a taxa de crescimento do volume de negocios, ou

0 economic value added (EVA®) (Azeitdao e Roberto, 2009; Russo, 2015);

Perspetiva do cliente — esta relacionada com a capacidade que a empresa possui de criar valor
para o cliente, para atingir os seus objetivos financeiros (Kaplan e Norton, 1992), refletindo

desta forma os fatores que contribuem para solidez e duragdo das relagdes comerciais (Russo,
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2015). Implica uma defini¢do dos segmentos de mercado nos quais a empresa quer estar
presente, aos quais sera apresentada a sua proposta de valor. Esta deve ser coerente com a
estratégia definida (Kaplan e Norton, 1996c¢). A perspetiva do cliente relaciona-se com aspetos
como tempo, qualidade, nivel de servigco e prego (Kaplan e Norton, 1992). Estes eixos irdo
influenciar os resultados obtidos ao nivel da satisfacdo, fidelizagdo, retencdo, aquisi¢do e
rendibilidade dos clientes (Kaplan e Norton, 1996¢; Russo, 2015). Exemplos de indicadores
utilizados frequentemente na perspetiva dos clientes sdo: o indice de satisfacao (%), nimero de
reclamagdes, o namero de novos clientes, o numero de clientes perdidos (Russo, 2015), a
percentagem de resultados proveniente de novos segmentos de mercado ou de novos clientes

(Azeitdo e Roberto, 2009);

Perspetiva dos processos internos — identifica quais os processos internos que tém maior
impacto na satisfagdo do cliente, que € necessaria a prossecucao dos objetivos financeiros da
empresa (Kaplan e Norton, 1992; Russo, 2015). A identificacdo dos processos internos no BSC
¢ transversal a cadeia de valor, avaliando processos desde as atividades de inovagao até ao pos-
venda (Russo, 2015). A perspetiva dos processos internos foca-se habitualmente em quatro
tipos de atributos: qualidade, tempo, flexibilidade e medicao de custos (Brewer e Speh, 2000 in
Russo, 2015). Exemplos de indicadores para esta perspetiva: percentagem de entregas nos
prazos, percentagem de produtos sem defeito, prazo de resolucao de reclamacodes (Russo, 2015)

ou custo de reparacdes (Azeitao e Roberto, 2009);

Perspetiva da aprendizagem e desenvolvimento — identifica a infraestrutura que a empresa
tem de criar para possibilitar um crescimento sustentado, numa perspetiva de aprendizagem e
melhoria continua que influencia as restantes perspetivas (Kaplan e Norton, 1996b). A
perspetiva da aprendizagem e desenvolvimento serve para definir as necessidades da
organiza¢do em termos de competéncias da forca de trabalho (capital humano), dos sistemas de
informacao (capital tecnoldgico) e da cultura organizacional, lideranca e alinhamento (capital
organizacional) (Kaplan e Norton, 2004a, 2004b). Esta fortemente relacionada com os recursos
humanos da empresa, que sdo cada vez mais um fator diferenciador nas organizagdes modernas
(Russo, 2015). Exemplos de indicadores desta perspetiva sdo: despesas de formagdo por
trabalhador, nimero de novas patentes da empresa por ano, indice de satisfacdo dos
colaboradores (Russo, 2015), rotacao dos colaboradores ou produgao por colaborador (Azeitao

e Roberto, 2009).
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A figura seguinte ilustra o modelo de performance de quatro perspetivas apresentado por
Kaplan e Norton (1996a, 1996b, 1996¢) e a relacdo central que a Estratégia e a Visdo da empresa

representam no mesmo:

Figura 1: As quatro perspetivas do Balanced Scorecard — rela¢do com a estratégia
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Fonte: Kaplan e Norton, 1996a: 76

O modelo apresentado centra-se na estratégia da empresa, € assume que os individuos tomarao
0s comportamentos necessarios para atingir os objetivos definidos (Kaplan e Norton, 1992).
Esta ¢ uma conce¢do contemporanea da avaliacdo da performance, na qual os SAP exercem
uma marcada influéncia sobre o comportamento ¢ o desenvolvimento de capacidades

organizacionais (Franco-Santos ef al., 2012).

2.1.3. Tipos de indicadores e relacdes causais
Um BSC diferencia dois tipos de indicadores: indicadores lag e indicadores lead. Os
indicadores /ag (de resultados) sdo indicadores genéricos € comuns a maioria das empresas.
Exemplos de indicadores lag podem ser o Return on Investment (ROI), o Return on Capital
Employed (ROCE), ou a Quota de Mercado (Kaplan e Norton, 1996c). Apesar da sua
importancia na medi¢cdo de resultados de agdes passadas, e da facilidade com que permitem a
comparabilidade, eles ndo sdo de uma forma geral adequados a previsao do resultado das agdes

atuais na performance futura da organizacao (Kaplan e Norton, 1996¢; Epstein e Manzoni,
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1998). A utilizagdo exclusiva de indicadores /ag tende a promover comportamentos que
valorizam excessivamente os resultados de curto prazo, em detrimento da criacdo de valor de

longo prazo (Kaplan e Norton, 2001a).

Os indicadores /ead (indutores de resultados) por outro lado, sdo indicadores especificos de
cada empresa ¢ medem o impacto das agdes na performance futura. Os segmentos que a
empresa escolhe para competir ou os objetivos do plano de formacdo sdo exemplos de
indicadores lead (Kaplan e Norton, 1996c¢; Epstein e Manzoni, 1998). Um BSC bem concebido
deve apresentar um conjunto balanceado de indicadores lead e lag, de forma a que as
informagdes fornecidas pelos diversos indicadores sejam complementares entre si (Epstein e

Manzoni, 1998).

Para claborar o BSC nio ¢é, no entanto, suficiente utilizar indicadores diversificados. Eles devem
ser selecionados tendo em conta a sua relevancia para a avaliacao dos objetivos estratégicos da
empresa (Kaplan e Norton, 1993). Objetivos estratégicos e indicadores devem estar
interligados, reforcar-se mutuamente e ser consistentes entre si (Kaplan e Norton, 1996b).
Adicionalmente, sdo estabelecidas metas para os indicadores e selecionadas iniciativas
estratégicas, que se destinam a reduzir ou eliminar as diferengas entre os valores verificados e
os desejados (gaps) na performance (Kaplan e Norton, 2008a). Desta forma, o BSC apresenta
de forma explicita as relagcdes causais existentes entre os diversos elementos que o compdem,

as quais devem ser controlaveis e passiveis de valida¢ao (Kaplan e Norton, 1996¢).

Assim, a concecdo de um BSC permite sintetizar num documento tnico um conjunto diverso
de elementos da performance empresarial, pressupondo que mesmo os elementos de carater
intangivel sdo passiveis de quantificacdo (Kaplan, 2009). A relagdo dos objetivos com a
estratégia da empresa, a sele¢do de indicadores para os diferentes objetivos e a defini¢ao de
metas e iniciativas estratégicas, organizando a informagdo em quatro perspetivas de
performance diferentes permite a utilizacdo da metodologia do BSC como uma ferramenta de

analise estratégica (Kaplan e Norton, 1996a; 1996¢; Epstein e Manzoni, 1998).

E importante notar que a metodologia do BSC concebe a estratégia da empresa como um
conjunto de hipdteses sobre as relagdes existentes entre os diversos elementos representados
(Kaplan e Norton, 1996¢, 2000). Essas hipoteses sdo explicitadas numa cadeia de relagdes de
causalidade, compreensivel para toda a organizacao, que evidencia o sentido do negocio e os

fatores que contribuem para o sucesso (Kaplan e Norton, 1996c¢).
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A concecdo e implementacdo da metodologia do BSC, pela reflexdo que lhe estd subjacente
sobre os aspetos estratégicos e operacionais ja mencionados, exige o envolvimento de toda a
organizagio, logo é importante a sua promogao por parte da gestdo de topo da empresa. E ela
quem possui uma noc¢ao mais completa da missdo e visao contidas na estratégia (Kaplan e
Norton, 1992). Nao obstante, a metodologia do BSC nao se destina exclusivamente a aplicacao
ao nivel da empresa como um todo. O BSC pode ser desdobrado (cascaded) ao nivel da unidade
de negocio, do centro de responsabilidades ou mesmo do individuo (Kaplan e Norton, 2005).
Quando isso acontece, os indicadores podem nao ser exatamente os mesmos para todos os
niveis da organizagdo. Devem, no entanto, ser coerentes entre si e com a estratégia da empresa

(Epstein e Manzoni, 1998).

2.1.4. Da formulacio da estratégia a sua implementacao: 4 processos de gestao
Para promover a implementacao da estratégia na empresa, e a ligacao entre a sua formulagao e
a sua implementagdo através das ac¢des de curto prazo, os autores do modelo introduziram

quatro processos de gestao estratégica ligados entre si (Kaplan e Norton, 1996a, 1996¢):

Traducido da visao — traduz a estratégia da empresa num conjunto integrado de objetivos
estratégicos e indicadores que sejam consensuais e facilmente entendidos em termos

operacionais;

Comunicacdo e alinhamento — Comunica¢do da estratégia aos diferentes niveis da
organizag¢ao, relacionando-a com os objetivos departamentais e individuais. O envolvimento de
diversas unidades de negocio na conce¢do do BSC pode facilitar o alinhamento dos mesmos

com a estratégia;

Planear o negécio — integracdo do processo de formulagdo da estratégia com o de
orcamentacdo. Os diferentes projetos da empresa, que competem entre si pelos recursos
escassos existentes, sao integrados num documento unico que reflete a estratégia da empresa e
faz a afetacdo de recursos. Planear o negocio define os objetivos de longo prazo e as iniciativas
que serdo executadas estabelecendo prioridades em fungdo da estratégia definida, tendo em

conta o retorno econdmico para a organizagao;

Feedback e aprendizagem — Facilita a adaptacao da estratégia através da monitorizagao dos
indicadores de cada uma das quatro perspetivas do BSC. Enquanto que nos trés processos

anteriores a estratégia se mantém inalterada, o feedback e aprendizagem estimula a
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aprendizagem estratégica, que permite testar as hipoteses da estratégia e identificar aquelas que
se tornaram desajustadas, iniciando um ciclo de adaptag¢do, num processo que Kaplan e Norton

denominaram como double-loop.

Através destes quatro processos, o BSC aproxima a estratégia da organizagao, reduzindo o gap

entre a formulacdo e a sua implementagao.

Figura 2: Os quatro processos de gestdo da estratégia
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Fonte: Kaplan e Norton, 1996a: 77

2.1.5. Alinhamento com a estratégia e o mapa estratégico

Conceito e objetivos

Kaplan e Norton apontaram a importancia da comunicacdo da estratégia ao conjunto da
organiza¢do como um dos principais fatores para a sua boa execucdo. Para os autores, a
comunicagdo — ou disseminacdo — da estratégia possibilita que os diferentes departamentos
compreendam de forma clara os objetivos da empresa e os fatores geradores de sucesso (Kaplan

e Norton, 2000).

O mapa estratégico, proposto por Kaplan e Norton, ¢ uma ferramenta que representa a estratégia
da empresa de uma forma visual. Este mapa contém os diferentes objetivos estratégicos e as
relagdes de causalidade que existem entre eles, o que clarifica a forma como as agdes conduzem

aos resultados desejados. Trata-se, portanto, de uma metodologia de comunicagdo para a
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disseminag¢do da estratégia, clarificacdo de papeis, promog¢ao da coordenagao entre os diferentes

departamentos e melhoria da performance empresarial (Kaplan e Norton, 2000).

O mapa estratégico divide-se nas quatro regides correspondentes as perspetivas de performance
do BSC. Deve ser construido através de um processo top down, o que implica definir a Missao,
os Valores e a Visdo da empresa, passando depois para o estabelecimento de relagcdes de

causalidade de forma descendente — do topo para a base (Kaplan e Norton, 2000).
Os mapas estratégicos e os ativos intangiveis

Na era industrial a vantagem competitiva das organizagdes estava relacionada com o
investimento em ativos tangiveis - inventarios, terra, equipamentos, instalagdes. A partir do
final do século XX, no entanto, a vantagem competitiva advém cada vez mais de ativos
intangiveis (Kaplan e Norton, 2000, 2001a), ou gastos que, por gerarem beneficios durante
varios anos no futuro, poderiam ser capitalizados como ativos (Olve et al., 1999). Sdo exemplos
de ativos intangiveis a criagdo de relagdes comerciais duradouras, a satisfacdo e as
competéncias dos colaboradores, a existéncia de uma cultura empresarial de inovagdo, as
tecnologias de informagao adequadas ao modelo de negocio ou a formagao da forga de trabalho
(Kaplan e Norton, 2000, 2001a; Daum, 2005; Neely, 2005). Os ativos intangiveis sao fonte de
vantagens competitivas dificeis de imitar pela concorréncia, logo sustentaveis (Kaplan e
Norton, 2004a). No entanto, apresentam problemas de mensuracdo: i) quando considerados
isoladamente nao t€ém impacto na criacdo de valor ou o seu impacto ¢ indireto e dificil de
mensurar; i) o valor gerado pelos ativos intangiveis depende do contexto organizacional, da
estratégia e da presenga ou combinagdo com outros ativos (Kaplan e Norton, 2001a; 2004a;

Kaplan, 2009).

O aumento da importancia dos ativos intangiveis e as dificuldades na sua mensuracao t€ém
tornado as demonstracdes financeiras tradicionais desadequadas para a analise das vantagens
competitivas das empresas e consequentemente da validade da estratégia (Kaplan e Norton,
2000, 2001a). Procurando dar resposta a este problema, o mapa estratégico descreve a forma
como ativos tangiveis e intangiveis sao combinados na execucao da estratégia e na criagao de

valor (Kaplan e Norton, 2000; 2001a; 2004a).
A introducgdo de temas estratégicos

Apesar de se tratar de um modelo simplificado da realidade, a analise de um mapa estratégico

pode tornar-se demasiado complexa. Por exemplo, um mapa estratégico pode representar
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objetivos relacionados com a eficiéncia operacional, a inovagdo ou a melhoria da qualidade,
que tém horizontes temporais de execugdo distintos. A sua utilizagdo e interpretacdo pode ser
simplificada através da divisdao em temas estratégicos. Um tema estratégico ¢ um conjunto de
objetivos estratégicos relacionados entre si, € representa uma dimensao da estratégia da empresa
(Kaplan e Norton, 2008a). A utilidade da divisdo em temas estratégicos € maior quando existem
muitos objetivos estratégicos, ou os mesmos sao concretizaveis em prazos distintos (Kaplan e

Norton, 2008a).

Em suma, o mapa estratégico apresenta a estratégia da empresa de forma esquematica e
compreensivel a toda a organizagdo. Nao ¢ apenas um conjunto diversificado de objetivos, mas
sim um modelo integrado para a representacao da estratégia da empresa (Kaplan e Norton,
1996b, 2000, 2001a). Representa-se de seguida um mapa estratégico contento um tema
estratégico relacionado com eficiéncia operacional (productivity strategy) e outro relacionado

com crescimento (growth strategy):

Figura 3: O Mapa Estratégico
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Fonte: Kaplan e Norton, 2004b: 11
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A metodologia do BSC, nesta fase do seu desenvolvimento, passa a ser apresentada pelos seus
autores como uma ferramenta de facilitacio da mudanga organizacional, uma vez que a
utilizacao do BSC de forma sistematica por toda a organizacao coloca a estratégia no centro da
agenda organizacional. A organizacao transforma-se e passa a estar focada, de forma continua,

na estratégia (Kaplan e Norton, 2001b).

2.1.6. Ativos tangiveis versus intangiveis
Relativamente a perspetiva da aprendizagem e desenvolvimento, Kaplan e Norton (2004a),
sugerem o conceito de prontiddo estratégica (strategic readiness) dos ativos intangiveis, que
compara a qualidade dos ativos intangiveis existentes com os niveis que esses ativos devem
atingir para a execuc¢do da estratégia da empresa. Quanto maior for o grau de alinhamento dos
niveis existentes com os niveis desejados, maior ¢ o valor dos ativos intangiveis (Kaplan e

Norton, 2004a).

Para medir a prontidao estratégica podem ser utilizados métodos qualitativos ou quantitativos.
Os resultados permitem o apuramento de gaps entre os niveis existentes e desejados de trés
tipologias de ativos intangiveis da perspetiva de aprendizagem e desenvolvimento: o capital
humano (gap de competéncias), o capital tecnoldgico (gap tecnologico) e o capital

organizacional (gap organizacional) (Kaplan e Norton, 2004a).

2.1.7. Ligacao entre estratégia e operacoes: o ciclo de gestio
Kaplan e Norton apresentam em 2008 o ciclo de gestdo, que sistematiza a correspondéncia entre
a estratégia da empresa e a sua execu¢ao ao nivel operacional. Em muitas organizagdes esta
ligagdo ocorre de forma ad hoc, e de forma fragmentada. O ciclo de gestdo consiste num
conjunto de processos que permite a integragdo de ferramentas de gestdo diversas no modelo

do BSC (Kaplan e Norton, 2008a, 2008b). Divide-se em seis fases (2008b):

Fase 1 — Desenvolver a estratégia: esta fase compde-se de trés etapas principais: i) os gestores
clarificam a Missdo (proposito da empresa), a Visdo (resultados futuros pretendidos) e os
Valores (atitudes, comportamentos a incentivar ou proibir) (Kaplan e Norton, 2008a; 2008b);
ii) Efetuam uma andlise estratégica, analisando o ambiente externo (analises PESTEL ou
modelo das 5 forgas de Porter por exemplo), o ambiente interno (utilizando o modelo da cadeia

de valor de Porter, ou identificando as caracteristicas distintivas), e o desempenho da estratégia
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existente. O resultado das andlises interna e externa pode ser resumido numa matriz SWOT
(forgas, fraquezas, oportunidades e ameacas) (Kaplan e Norton, 2008a; 2008b); iii)) Numa
terceira etapa os gestores procedem a formulagdo da estratégia da empresa, que ird conduzir a
um desempenho financeiro positivo. Nesta fase sao definidos os segmentos de mercado em que
a empresa vai atuar, a sua proposta de valor, os processos-chave, as necessidades de capital

humano e tecnologico (Kaplan e Norton, 2008a; 2008b).

Fase 2 - Traduzir a estratégia: nesta fase deve traduzir-se a estratégia em indicadores e
objetivos. Compreende cinco etapas: i) Elaboragdo do mapa estratégico da organizacdo, que
evidencia as relagdes causais. Se existirem demasiados objetivos estratégicos ou os mesmos
tiverem diferentes prazos de realizagdo, o mapa estratégico pode ser dividido em temas
estratégicos, que representam as diversas dimensoes da estratégia; i) Criacdo de um BSC de
indicadores e métricas, apurando os gaps de performance para cada objetivo estratégico; iii)
escolher o portfolio de iniciativas estratégicas: programas de acdo que visam atingir os objetivos
estratégicos e desta forma reduzir os gaps de performance. As iniciativas estratégicas devem
ser concebidas como um conjunto € ndo como iniciativas isoladas; iv) Criagao do StratEx, uma
categoria especifica de financiamento, ndo definida em termos de fung¢des organizacionais ou
de unidades de negocio. Destina-se a facilitagdo de recursos para a execugdo da generalidade
dos gastos e investimentos estratégicos; v) Criacdo de equipas tematicas, que se
responsabilizem pela execucao da estratégia através dos temas estratégicos. (Kaplan e Norton,

2008a; 2008b).

Fase 3 — Alinhar a organizaciao com a estratégia: o processo de alinhamento produz-se a trés
niveis principais: i) Alinhamento das unidades de negocio, introduzindo o mapa estratégico
corporativo e relacionando-o com mapas estratégicos das unidades de negécio. Desta forma ¢
possivel relacionar objetivos estratégicos e identificar sinergias; i) Alinhamento das fungdes
de suporte, desenvolvendo mapas estratégicos e scorecards com service level agreements
(SLA) para as mesmas, que estejam de acordo com a estratégia corporativa e das unidades de
negdcio; iii) Alinhamento dos colaboradores, assegurando que estes compreendem a estratégia.
Podem ser utilizados programas formais de comunicagdo, programas de incentivos, formagao

e programas de desenvolvimento de carreira (Kaplan e Norton, 2008b).

Fase 4 - Planear as operacoes: consiste em conceber o plano operacional de acordo com o
plano estratégico. Divide-se nas seguintes etapas: i) Melhorar os processos-chave, identificando

os fatores criticos de sucesso e métricas de cada processo, sem esquecer a ligagdo as atividades

14



Concetualizagdo de um Balanced Scorecard para uma PME do setor dos moldes

diarias dos colaboradores. Utilizam-se ferramentas como o Seis Sigma ou programas de
Reengenharia, para atingir as metas estabelecidas para cada processo; ii) Elaboragdo de um
plano de vendas, com objetivos de precos, volume e mix; iii) Elaboracdo de um plano de gestao
de recursos, baseado na eficiéncia dos processos € no plano de vendas. Uma ferramenta util
nesta fase pode ser o TDABC (7ime Driven Activity Based Costing), que permite o calculo dos
recursos necessarios para o nivel de atividade previsto; iv) Elaboracdo dos orgamentos de gastos
operacionais (OpEx) e de capital (CapEx): sdo calculados em fung¢ao dos planos de vendas e
operacional e permitem o apuramento da demonstracao de resultados; v) Autorizacao de gastos
que ndo tém relacdo direta com as vendas e operagdes, como melhoria de processos,

publicidade, I&D (Kaplan e Norton, 2008b).

Fase 5 - Monitorizar e aprender: com base nos dados operacionais gerados pelas fases
anteriores, devem realizar-se dois tipos de reunides: i) reunides de revisdo da performance
operacional, mais frequentes, para rever temas operacionais relacionados com o curto prazo.
Sao tipicamente reunides departamentais; i) reunides de monitorizagao da estratégia, nas quais
deve participar a gestao de topo da empresa ou unidade de negdcio. Servem para discutir aspetos

relacionados com a implementagdo da estratégia (Kaplan e Norton, 2008b).

Fase 6 - Testar e adaptar a estratégia: se a empresa concluir que a sua estratégia estd
desatualizada, deve substituir ou corrigir as hipoteses que a suportam. Nesta fase podem ser
utilizadas ferramentas como: i) Analise de custos baseados nas atividades (ABC), efetuando a
analise por produto, cliente, mercado, canal, regido; i) Analise estatistica, para validag¢do das
relagdes de causalidade assumidas na formulacdo da estratégia; iii) Estratégias emergentes,
concebidas a partir de propostas de toda a organizacao e nao apenas do topo, o que torna a
formulagdo da estratégia mais participativa. A fase 6 fecha o ciclo de gestdo e produz novos

inputs para a fase 1 (Kaplan e Norton, 2008b).
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Figura 4: O ciclo de gestdo - ligacdo entre a estratégia e as operagdes
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Fonte: traduzido de Kaplan e Norton, 2008b:36 no ambito da realizagdo da tese de mestrado

O BSC foi apresentado pelos seus autores, em 1992, como um sistema de avaliagdo da
performance que pretendia combinar um conjunto balanceado de indicadores financeiros e nao
financeiros em quatro perspetivas de avaliacao da performance, ultrapassando desta forma as
limitagdes dos sistemas tradicionais de reporting financeiro (Kaplan e Norton, 1992; Andersen,
et al.,2001). Rapidamente este modelo desenvolveu ligacdes a estratégia da empresa tornando-
a no objeto da propria avaliagdo (Kaplan e Norton, 1993). A estratégia empresarial foi entdo
estudada por Kaplan e Norton. Os autores desenvolveram metodologias para a formulagado e
comunicacdo da estratégia (Kaplan e Norton, 1996a) e desenvolveram um quadro concetual
baseado em relagdes de causalidade que a compara a um conjunto de hipdteses quantificaveis
e sujeitas a verificacdao (Kaplan e Norton, 1996b). Estas relagdes viriam a ser representadas no
mapa estratégico, uma ferramenta de comunicagdo visual bastante flexivel, que permite a
representacdo da estratégia como um todo ou a sua subdivisdo em temas estratégicos
(dimensdes da estratégia), de acordo com as necessidades de simplificacdo que se fizerem sentir

(Kaplan e Norton, 2000).
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No modelo de Kaplan e Norton, a formulagdo e implementagdo da estratégia assumem uma
elevada importancia (Kaplan e Norton, 2008b). Mas uma estratégia a seguir, ndo pode ignorar
as operagoes (forma de concretizar). Apenas clarificando a relagdo entre estes conceitos sera
possivel focar os esfor¢os da organizacao naquilo que ¢ importante, o que implica um processo
de escolha (Mintzberg, 1987; Porter, 1996; Kaplan e Norton, 2008a). A introducao do ciclo de
gestao na metodologia do BSC tornou explicita esta ligacdo entre estratégia e operacdes: estas
ultimas tém de ser coerentes com a dire¢do definida pela organizagao, num processo integrado
que permite incorporar uma multiplicidade de ferramentas de gestdo, tanto ao nivel estratégico

como operacional (Kaplan e Norton, 2008a; 2008b).

2.2. O Balanced Scorecard em Pequenas e Médias Empresas
2.2.1. Definicao e caracteristicas das Pequenas e Médias Empresas
A recomendag¢ao da Comissao Europeia 2003/361/CE, de 20 de maio de 2003 define o conceito
de PME desdobrando-o em trés subcategorias: Microempresa, Pequena empresa e Média

Empresa.

O art.® 2° do Titulo I do Anexo a referida recomendacao combina dois critérios: o numero de
efetivos, e um critério financeiro - Volume de Negocios Anual (VN) ou Balanco Total (BT).
No caso do critério financeiro, uma empresa que ultrapasse um dos limites da categoria em que

esta enquadrada passara para a categoria superior.

O quadro seguinte apresenta de forma resumida os limites a que estdo sujeitas cada uma das

subcategorias referidas:

Tabela 1: Defini¢ao de Micro, Pequena e Média Empresa (Comissao Europeia)

N.° Efetivos Critério financeiro
Designacio :
(EF) VN (€) BT (€)
Microempresa EF<10 VN<2.000.000 BT<2.000.000
Pequena 10<EF<50 2.000.000<VN=< 10.000.000 2.000.000< BT<10.000.000
Média 50<EF<250 | 10.000.000<VN<50.000.000 10.000.000<BT=<43.000.000

Fonte: Adaptado da Recomendagdo da Comissdo Europeia 2003/361/CE, de 20 de Maio.

As PME representavam em 2015 mais de 90% do numero de empresas ndo financeiras em

Portugal, sendo responsaveis por 59,9% do VN e 79,9% do pessoal ao servico (INE, 2017).
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Possuem caracteristicas proprias que as distinguem das empresas de maior dimensao (Hudson
et al., 2001; Marques, 2012). Trata-se normalmente de estruturas hierarquicas achatadas e
dependentes do empreendedor, que muitas vezes € o dono, nas quais os niveis intermédios de
gestdo sdo reduzidos ou inexistentes. Possuem pouca delegagdo de poderes e escassez de
recursos, como capital ou quadros especializados. (Andersen, et al., 2001; Hudson et al., 2001;
Marques, 2012; Oriot e Misiaszek, 2012; Basuony, 2014). Caracterizam-se também pela
dependéncia em relacdo a um numero reduzido clientes ou mercados (Hudson et al., 2001;
Sousa et al., 2005). A escassez de recursos cria constrangimentos na capacidade negocial destas
empresas com terceiros, o que pode limitar o acesso a crédito, matérias-primas, tecnologias,

quadros especializados ou sistemas organizacionais (Marques, 2012).

O processo de tomada de decisdao nas PME caracteriza-se por uma elevada flexibilidade e
capacidade de adaptagdo. Possui pouco formalismo e por vezes um foco excessivo no curto
prazo. A formulagdo da estratégia tem um carater informal, assim como a sua comunicagdo a
organizac¢ao (Hudson et al., 2001; Rillo, 2005). Com o crescimento da estrutura ¢ habitual que
surjam algumas ineficiéncias se nao forem criados processos formais de formulagao estratégica

(Marques, 2012).

2.2.2. A importancia do Balanced Scorecard em PME
Tendo em conta as caracteristicas especificas das PME face as grandes empresas, levanta-se a
questdo da adequacdo do BSC a PME, uma vez que se trata de uma ferramenta concebida
inicialmente para estruturas com elevado formalismo, e elevados recursos econdomicos e

humanos (Rillo, 2005; Russo, 2015).

O BSC ¢ frequentemente utilizado em PME para tornar mais eficiente o processo de
planeamento estratégico (Basuony, 2014). Ajuda a descrever e comunicar a estratégia,
traduzindo-a em objetivos e indicadores de uma forma balanceada e ndo apenas na perspetiva
financeira. Desta forma promove o crescimento de longo prazo e avaliacdo da performance
individual e coletiva. Fornece o foco necessario ao selecionar apenas os indicadores relevantes
para a execugdo da estratégia. Promove o alinhamento de toda a organizagdo com a estratégia
clarificando o impacto das decisdes operacionais (Gumbus e Lussier, 2006). Embora estes
aspetos sejam benéficos para qualquer empresa, Rompho (2011) identifica diferencas nas
vantagens do BSC: para as grandes empresas os aspetos relacionados com a comunicagao da

estratégia sdo mais determinantes para o éxito do que para as PME, nas quais sdo fundamentais
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a descrigdo da estratégia e dos processos que conduzem a sua implementagdo. De acordo com
este autor, a comunicacdo nas PME ¢ facilitada pela menor dimensdo e numero de

intervenientes no processo.

Apesar das vantagens descritas, Oriot e Misiaszek (2012) apresentam as seguintes barreiras a
ado¢do do BSC por PME: escassez de tempo e recursos humanos qualificados, pouca
disponibiliza¢ao de informacao por parte dos sistemas de informagdo. O BSC pode também ser
entendido como uma metodologia demasiado rigida e complexa para o estilo de gestao flexivel

e reativo que caracteriza as PME.

Tendo em conta o que foi exposto, na adogdo do BSC por PME ¢ aconselhavel optar por um
modelo simples, concebido ao nivel da organizacdo, eliminando os diversos BSC por unidade
de negdcio, que sdo pratica habitual nas grandes empresas. Deve ser designada uma pessoa ou
departamento responsavel pelo processo de defini¢ao da Missao, Visdo, objetivos estratégicos
e metas e nao a metodologia de reunides interdepartamentais (Rillo, 2005). Simultaneamente,
devem ser evitados modelos complexos com muitos indicadores. O numero de perspetivas pode
variar, adaptando-se ao modelo de negocio. Em muitas situagdes ¢ preferivel utilizar
ferramentas informadticas simples, do tipo folha de célculo, a fazer investimentos em sistemas
de informagao cuja rendibilidade ¢ incerta (Rillo, 2005; Marques, 2012). A implementagao do
BSC em PME inclui as mesmas etapas da implementacdo em grandes empresas. O processo em
si, no entanto, tem uma duragdo inferior, uma vez que se trata de estruturas organizacionais
menos complexas e com menos pessoas envolvidas (Andersen, et al., 2001; Rompho, 2011;

Rillo, 2005; Basuony, 2014).

2.3. Dificuldades de implementa¢do de um Balanced Scorecard
No inicio do processo de implementagdo de um BSC pode existir dificuldade em definir de
forma consensual a estratégia da empresa, o que pode ser originado por diferentes perspetivas
ao nivel da gestdo de topo da organizacao (Epstein e Manzoni, 1998). No entanto, a elaboragao
do mapa estratégico deve ser o ponto de partida na implementacao de um BSC (Roest, 1997;
Kaplan, 2009). A comprovagdo inicial das relacdes de causalidade pode ser dificil de
estabelecer. De inicio sdo estabelecidas com alguma subjetividade. Com o passar do tempo, a
empresa vai construindo um histérico de informagdo que lhe permite tornar as relagdes de

causalidade mais objetivas e fiaveis. (Kaplan e Norton. 1996b).
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Alguma da informag@o necessaria na implementacdo do BSC pode ndo estar disponivel na
empresa. O acréscimo de trabalho na obteng¢ao desta informacao pode criar resisténcia por parte
de alguns colaboradores (Epstein e Manzoni, 1998). Adicionalmente, o aumento da
disponibilidade de informagdo eventualmente causa alteracdes no equilibrio de poder, o que

poderd também gerar resisténcia a implementacdo (Epstein e Manzoni, 1998; Russo, 2015).

Kaplan e Norton (1996a) recomendam a ligagdo entre os sistemas de remuneragdo e
performance medida através do BSC. Nao obstante, identificam os seguintes riscos: a empresa
pode ndo ter escolhido os indicadores corretos para a sua estratégia, podem ocorrer
consequéncias inesperadas sobre a forma como algumas das metas sdo atingidas; a empresa
pode nao possuir dados fidveis para apurar os dados relativos aos indicadores. Relativamente a
este ultimo aspeto, deve considerar-se que numa fase inicial os proprios sistemas de informagao
podem nio estar preparados para fornecer toda a informagao necessaria de forma fidvel (Roest,
1997 in Russo 2015) e que as relagdes causais entre resultados e indutores de resultados do
BSC podem ainda nao estar completamente estudadas (Epstein e Manzoni, 1998). Epstein e
Manzoni (1998) recomendam alguma cautela inicial na ligagdo aos sistemas de remuneragao.
No entanto, para estes autores esta fase deve ser transitoria, pois se a empresa nao ligar o sistema
de remuneracao a performance medida pelo BSC, correré o risco de incentivar comportamentos
que ndo sejam compativeis com a estratégia definida por esta metodologia. Um exemplo seria
o gestor reduzir o nivel de investimento em I&D para maximizar o ROI no curto prazo,

dificultando o langamento de novos produtos no longo prazo.

Apos a implementacao do BSC os gestores devem ter em conta que o ambiente, as competéncias
e a estratégia da empresa irdo evoluir com o tempo. E necessario que o BSC seja discutido e
evolua também numa base permanente, caso contrario a sua relevancia tendera a diminuir

(Epstein e Manzoni, 1998).

2.3.1. Criticas ao Balanced Scorecard
O BSC tornou-se, desde a sua apresentacao por Kaplan e Norton (1992, 1996a, 1996b) numa
metodologia amplamente difundida, que conseguiu captar o interesse da comunidade
académica e também dos gestores de empresas (Norreklit ef al., 2012). Existem, no entanto,

algumas criticas a este modelo.

A correta definicdo das relacdes de causalidade no BSC ¢ importante, uma vez que elas

influenciam os comportamentos organizacionais que sdo determinantes para a performance
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(Kaplan e Norton, 1992, 1996b). Para Nerreklit (2000), se estas relacdes nao forem definidas
de forma clara, a performance ndo podera ser otimizada. Esta autora refere que estamos perante
uma relagdo de causalidade entre dois acontecimentos X e Y apenas quando: i) X precede Y no
tempo; ii) a verificacao de X implicard com elevada probabilidade a verificagdo de Y iii) X e
Y sdo logicamente independentes. De acordo com esta defini¢do, uma relacdo de causalidade
ndo ¢ deduzida de forma légica, mas sim de forma empirica. As relagdes ldgicas por seu lado,
ndo sdo testaveis empiricamente. Norreklit (2000) argumenta que o BSC define as relacdes de
causalidade de forma ambigua, sem ter em conta esta distingdo. Por exemplo, considerar que a
satisfacdo dos clientes gera lealdade ¢ uma relagdo logica e ndo de causalidade, uma vez que os
dois conceitos traduzem a mesma coisa. Olve ef al. (1999), apresenta uma perspetiva diferente
ao argumentar que a natureza subjetiva das relagdes de causalidade decorre da nossa

interpretagdo do negocio e contribui para justificar as decisdes que tomamos.

Outro aspeto referido por Nerreklit (2000) ¢ o facto de que a existéncia de covariancia entre
variaveis nem sempre ser suficiente para assegurar que existem relagdes de causalidade,

especialmente em setores que exigem rapida adaptacao a mudancga por parte das empresas.

O mapa estratégico (Kaplan e Norton, 2000) descreve a perspetiva de aprendizagem e
desenvolvimento como indutora de resultados da perspetiva dos processos internos, que por sua
vez ¢ indutora de resultados da perspetiva dos clientes. Esta ultima sera indutora de resultados
da perspetiva financeira. Para Nerreklit (2000), ¢ mais razoavel falar em interdependéncia entre
perspetivas e indicadores do que em relagdes de causalidade unidirecionais. Rillo (2005), por
sua vez, alerta para o facto de a sequéncia das relacdes de causalidade entre perspetivas
apresentada por Kaplan e Norton no mapa estratégico poder ndo se verificar em todas as

situagoes.

Para Ngrreklit (2000), o BSC ¢ um modelo estético, pois ndo reflete o facto de que os diferentes
indutores de resultados (indicadores /ead) atuam em diferentes escalas temporais e, portanto,
necessitam de intervalos de tempo diferentes para se converter em resultados (indicadores /ag).
Outro argumento apresentado por esta autora ¢ o facto de o BSC nao incluir a concorréncia e o
desenvolvimento tecnoldgico de uma forma explicita depois de ultrapassada a fase de
concetualizagdo, o que torna a empresa vulnerdvel a choques externos. No entanto, Kaplan e
Norton (1996¢) argumentam que as estratégias formuladas pelas organizagdes atuais deixaram
de ser estdveis e que o processo de double-loop learning descrito atras permite ao BSC

incorporar alteracdes a estratégia provenientes dos diversos niveis da organizagdo. O ciclo de
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gestao introduzido em 2008 (Kaplan e Norton, 2008b) refor¢a a necessidade de testar e adaptar
a estratégia contida no modelo do BSC e o papel de crescente importancia das estratégias

emergentes.

Norreklit (2000) refere que o modelo genérico de performance do BSC nao inclui todos os
stakeholders da empresa, deixando de fora, por exemplo, fornecedores e entidades publicas.
Para esta autora, a inclusdo de novos stakeholders podera exigir novas perspetivas de
performance para além das quatro previstas no modelo genérico, ndo sendo, no entanto, clara a
forma como as mesmas serdo enquadradas no conjunto de relagdes de causalidade. Kaplan e
Norton (1996c¢) referem que o BSC com quatro perspetivas de avaliacdo da performance pode
ser completado com perspetivas adicionais, mas apenas quando as mesmas sejam
indispensaveis na medi¢ao de resultados e indutores de resultados essenciais a estratégia da
empresa. Epstein e Manzoni (1998) concordam com a adi¢cdo de novas perspetivas, embora

mantendo o modelo conciso.

A metodologia fop down de estabelecimento das relagdes de causalidade ¢ apontada como
demasiado rigida na sua concec¢do. Bourguignon et al. (2004), referem-na como inadequada
para a construcdo de estratégias mais participativas e que exigem um maior grau de liberdade.
Também para Nerreklit (2000), a metodologia fop down do BSC apresenta demasiada rigidez
na sua conce¢ao e nao ¢ ancorada na visao dos gestores e dos colaboradores. Acaba assim por
perder utilidade, pois tenta aplicar a formulagdo da estratégia e ao controlo da performance um
conjunto de conceitos e uma linguagem que podem nao ser adequados a empresa. Para aumentar
a eficacia do BSC enquanto ferramenta de controlo estratégico, esta autora sugere metodologias
mais interativas do que o processo top down de estabelecimento de relacdes causais. Rillo
(2005) sugere que a probabilidade de sucesso de uma nova estratégia ¢ superior quando sdo
envolvidos niveis mais baixos da organizacdo, refletindo desta forma as suas motivacdes e

perspetivas sobre o negocio.

Segundo Russo (2015), embora seja de reconhecer que o BSC possui algumas imperfeigdes, €
importante mencionar que esta metodologia incorporou um conjunto de conceitos de origens
diversas num sistema de gestao que obteve resultados positivos num conjunto bastante alargado

de empresas, o que o torna numa referéncia a nivel mundial.
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2.4. O Tableau de Bord
2.4.1. Descri¢io da metodologia
O Tableau de Bord (TDB) ¢ um sistema de gestao da performance criado por engenheiros na
década de 30 do século XX, com o objetivo inicial de melhorar os processos produtivos.
Baseado inicialmente em indicadores nao financeiros, o TDB colocava em evidéncia as relagdes
de causalidade entre varidveis de a¢do e a performance dos diferentes processos. O mesmo

principio foi posteriormente aplicado a gestao de toda a organizagao (Epstein e Manzoni, 1998).

A visdo mecanica da empresa como um conjunto de processos sobre 0s quais € necessario agir
para otimizar conduziu a conce¢cdo de varios TDB, adaptados aos diversos centros de
responsabilidade (CR) e identificando, para cada um deles, os objetivos, os fatores criticos de
sucesso, e os indicadores-chave (KPI) (Epstein e Manzoni, 1998). Desta forma, cada gestor de
CR tem acesso a um modelo que identifica as suas variaveis de acdo, sobre as quais tem poder
de decisdo para atingir os seus objetivos (Daum, 2005; Jordan et al., 2015). Esta adaptacdo ao
centro de responsabilidade confere ao TDB um caracter descentralizado na tomada de decisao

(Epstein e Manzoni, 1998; Bourguignon et al., 2004).

Para garantir a coordenagdo e o didlogo entre as diversas areas da empresa, os TDB dos
diferentes centros de responsabilidade devem ser dispostos num sistema integrado (Epstein e
Manzoni, 1998; Bourguignon et al., 2004; Daum, 2005). Para este efeito, ¢ fundamental
entender as ligagdes hierdrquicas, funcionais e laterais existentes, assim como a clara defini¢ao

dos responsaveis e respetivas fungdes (Jordan et al., 2015).

A coeréncia deste sistema de TDB interligados ¢ conseguida através de um processo top to
bottom em que os objetivos estratégicos da empresa servem para a definicdo dos objetivos de

centros de responsabilidade hierarquicamente inferiores (Daum, 2005).

O TDB sofreu uma evolucao significativa desde a sua concec¢do, o que lhe permitiu manter-se
como um dos sistemas de gestdo da performance mais utilizados na atualidade. As versdes mais
recentes desta ferramenta caracterizam-na como um instrumento para a formulagdo da missao
e objetivos dos diversos CR da empresa (Epstein e Manzoni, 1998). E concebido para a agdo e
privilegia a rapidez na obten¢do da informagdo, o que pode implicar algum trade-off com a
precisdo dos dados apresentados (Jordan et al., 2015). Trata-se também de uma ferramenta
bastante sintética, que limita o numero de indicadores utilizados em fun¢ao da sua relevancia
para o modelo concebido para cada CR, mas possibilitando, caso necessario, a desagregagao da

informagao (Bourguignon et al., 2004; Jordan et al., 2015). Esta adaptacao aos diferentes CR e
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seus gestores confere aos mesmos um papel central no TDB, o que vai ao encontro de um
modelo de gestdo descentralizada (Bourguignon et al., 2004). Outra das suas caracteristicas € a

inclusdo de dados historicos e previsionais e a respetiva analise de desvios (Jordan et al., 2015).

2.4.2. Implementacao do Tableau de Bord — o0 método OVAR
Na implementa¢do do TDB pode destacar-se o método OVAR (Objetivos, Variaveis-chave,
Responsaveis), que ¢ utilizado para garantir a coeréncia das relagdes causais existentes entre os
TDB definidos ao nivel de cada CR (Daum, 2005). Este método pode ser desenvolvido em

cinco fases (Jordan et al. 2015):

Fase 1 - definicio do organograma de gestdo: destina-se tornar explicita a estrutura da
organizagdo. Sao identificados os CR e as relagdes entre si. Sdo também definidas as fungoes,

responsabilidades e os meios disponiveis para cada nivel hierarquico (Jordan et al., 2015);

Fase 2 — Determinacio dos objetivos e das varidveis-chave de acfio: nesta fase sdo
selecionados os objetivos principais, que irdo definir a performance e as correspondentes
variaveis-chave de acdo (meios), aquelas que possuem o maior impacto na satisfacdo dos
objetivos. O resultado ¢ sumarizado em duas matrizes: i) matriz objetivos/variaveis-chave de
acdo, que identifica os diferentes impactos existentes (Jordan et al., 2015); ii) matriz variaveis-
chave de acao/centros de responsabilidade. Tendo como ponto de partida o organograma de
gestdo, esta matriz cruza o controlo de cada CR com as diferentes variaveis-chave de agdo. Esta
matriz define as responsabilidades e autonomia dos diferentes CR sob o ponto de vista dos

meios existentes (Jordan et al., 2015);

Fase 3 — Selecdo dos indicadores: destina-se a selecionar os indicadores que serdo utilizados
para cada objetivo e varidvel-chave de acdo, devendo ser feita a distingao entre: indicadores de
objetivos, que fornecem o grau de satisfagdo dos resultados; indicadores de meios, que medem
o nivel de utilizacdo dos recursos que sdo colocados sob controlo do CR; indicadores
convergentes, que podem estar relacionados com objetivos ou meios, mas por estarem incluidos
em varios TDB tém uma fun¢do de coordenagdo entre CR do mesmos nivel hierarquico ou de
reporte quando se destinam ao controlo por parte de CR hierarquicamente superiores (Daum,
2005; Jordan et al., 2015); indicadores do meio, que fornecem informagao sobre a envolvente
externa da organizagdo, influenciam a realizagdo dos objetivos mas estdo fora do seu controlo

(Jordan et al., 2015);
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Fase 4 — Quantificacido dos indicadores e fontes de informacao: esta fase consiste em
selecionar as fontes de informacdo a utilizar no TDB. Por vezes a informagdo sobre
determinados indicadores pode estar indisponivel para a empresa, ou estar disponivel, mas nao
dentro dos prazos desejados. Nestes casos pode ser necessario recorrer a fontes de informagao
alternativas que permitam a aproximacao do valor do indicador, ou mesmo a substitui¢do de
um indicador por outro que seja facil de calcular com a periodicidade desejavel (Jordan et al.,

2015);

Fase 5 — Utilizacao: depois da fase de concecao, o TDB deve i) ser disponibilizado de forma
regular; ii) ser apresentado em tempo util para a tomada de decisdo, sendo aceitavel algum
trade-off com a precisao dos valores pois trata-se de uma ferramenta de acesso rapido iii)
valorizar a simplicidade em detrimento de indicadores demasiado complexos que dificultem a
analise iv) comparar 0 ano em curso com o anterior, apresentar as metas e apresentar uma re-
previsdo, que consiste em projetar no futuro as tendéncias verificadas desde o inicio do periodo

(Jordan et al., 2015).

2.4.3. Comparacao do Balanced Scorecard e do Tableau de Bord
Tratando-se de duas ferramentas de gestdo da performance amplamente utilizadas, interessa

fazer uma comparagdo entre 0 BSC e o TDB, identificando os aspetos que as aproximam:

As duas metodologias traduzem estratégias em objetivos e indicadores: sdo ferramentas de
gestao estratégica (Bourguignon et al., 2004). Procuram complementar o uso de indicadores
financeiros com indicadores ndo financeiros, favorecendo a antecipacao na tomada de decisdao
(Bourguignon et al., 2004; Jordan et al., 2015). Facilitam a comunicacao ¢ a identificagao dos
fatores criticos de sucesso (Bourguignon et al., 2004; Jordan et al., 2015). Sdo sucintos: limitam
o numero de indicadores de acordo com critérios de relevancia. Possibilitam, no entanto, a

desagregagdo da informacdo (Bourguignon et al., 2004; Jordan et al., 2015).

Apesar das semelhancas descritas, existem diferengas entre 0 TDB e o BSC que tendem a

evidenciar as vantagens desta ultima metodologia:

O contexto historico em que as duas ferramentas foram desenvolvidas ¢ bastante diferente. O
TDB foi desenvolvido de uma forma gradual ao longo de varias décadas, incorporando
recentemente a utilizagdo das tecnologias de informagdo modernas. A concecdo e

desenvolvimento do BSC foi bastante mais rapida, e teve inicio na década de 90 do século XX,
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quando essas tecnologias ja existiam, o que beneficiou a sua concec¢do desde o inicio (Epstein

e Manzoni, 1998; Jordan et al., 2015).

Ao contrario do BSC, o TDB nao se baseia em perspetivas pré-definidas de avaliagdo da
performance, mas sim na visao subjetiva do gestor do CR. Alguns autores argumentam que a
existéncia de perspetivas pré-definidas constitui um obstaculo na adaptacdo do BSC a
organiza¢ao, mesmo quando sdo adicionadas perspetivas adicionais (Bourguignon et al., 2004).
No entanto, a pré-existéncia de perspetivas de avaliacdo da performance facilita na defini¢ao
de objetivos (Jordan et al., 2015), e no agrupamento dos indicadores (Epstein e Manzoni, 1998).
A existéncia das 4 perspetivas do BSC também evita que dimensdes importantes da
performance sejam esquecidas ou que seja atribuido um peso excessivo a alguma(s) dela(s)

(Epstein e Manzoni, 1998).

O TDB parte da definigdo dos objetivos e variaveis de acao para definir os indicadores (para
objetivos e para varidveis de acdo). O BSC por sua vez parte da estratégia para definir objetivos
e indicadores. A partir daqui sdo depois formuladas as iniciativas (Epstein € Manzoni, 1998;

Jordan et al., 2015).

As implementagdes do TDB tendem a dar demasiada importancia aos indicadores financeiros,
contendo poucos indicadores ndo financeiros ao contrario daquilo que ¢ recomendado (Epstein

e Manzoni, 1998; Daum, 2005).

Em suma, o TDB ¢ uma ferramenta de carater mais operacional. Tende a favorecer indicadores
ja existentes, recolhidos internamente, em vez de partir da estratégia para a sua defini¢do como
faz o BSC (Jordan et al., 2015). Este facto pode conduzir a descurar a perspetiva externa e a
uma visdo menos abrangente do negocio, prejudicando o processo de benchmarking na
defini¢do de metas para os indicadores. Estas diferencas tornam o BSC mais adequado para o
desenvolvimento de competéncias de gestdo no ambito do presente projeto (Epstein e Manzoni,

1998; Daum, 2005).

3. Metodologia
A metodologia de trabalho utilizada foi definida de forma a ir ao encontro do principal objetivo

do projeto, que consiste em concetualizar um BSC para uma PME do setor dos moldes.

A estrutura metodologica adotada na realizagdo deste projeto ¢ do tipo qualitativo, uma vez que

serdo analisados dados nao numéricos tendo em vista a sua interpretacao (Babbie, 2010). Os
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mesmos terdo de ser categorizados e agrupados, evitando-se desta forma um nivel de abstracao

elevado que impossibilite estabelecer relagdes e significados (Saunders et al., 2009).

A estratégia de pesquisa utilizada sera o estudo de caso, uma vez que se pretende estudar uma
situacdo real e atual (fendmeno contemporaneo), e na qual os limites entre os acontecimentos e

o contexto no qual ocorrem nao estd claramente definido (Yin, 2003).

Yin (2003) refere a existéncia de estudos de caso unicos ou multiplos. No caso do presente
projeto, trata-se de um estudo de caso Unico que aborda a situagdo concreta de uma Unica

empresa (Plasmorex).

A metodologia a utilizar no ambito deste projeto pode ser enquadrada no conceito de action
research definido por Kaplan (1998), na medida em que o investigador se envolve na defini¢ao
da solucdo a adotar, tornando-se ele proprio num agente de mudanga ao contribuir para um

fendmeno que nao existe previamente na organizagao.

Relativamente as fontes de informagao utilizadas no estudo de caso, serdo utilizadas a analise
detalhada de artigos cientificos e técnicos, a analise de documentos diversos sobre o setor dos
moldes e sobre a empresa, a observacao direta na empresa e a realizacdo sistematizada de
entrevistas, que poderdo ser estruturadas ou semiestruturadas. A op¢ao pelo tipo de entrevista
sera tomada em funcdo da informacgao a obter, do perfil dos entrevistados e da sua fun¢do na
organizacgdo. Sera tida em conta a natureza interativa da recolha de informagao referida por
Saunders et al. (2009), na qual a mesma consiste num processo que direciona a analise dos

dados ndo s6 durante o processo de recolha, mas também apds esse mesmo processo.

Numa primeira fase serd efetuada uma analise a literatura existente sobre a metodologia do
BSC, com especial atencao para o seu enquadramento dentro da tematica dos sistemas da gestao
da performance. Serdo analisados os conceitos desenvolvidos pelos autores desta metodologia
e sua evolugdo ao longo do tempo. Serd analisada a tematica da utilizacdo do BSC nas PME
tendo em consideragao as caracteristicas proprias deste tipo de empresas € a sua importancia no
tecido empresarial. Por fim, sera estudado o Tableau de Bord, efetnando-se uma comparagao
entre este ¢ 0 BSC para a determinagdo das vantagens e desvantagens de cada uma das
metodologias e das razdes que levaram no presente caso de estudo a escolha do BSC como

metodologia mais adequada.

Depois da analise concetual, serd efetuada uma descrigdo do setor dos moldes em Portugal.

Procurar-se-a4 descrever as razdes da sua génese e alguns dos fatores que levaram a sua
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afirmacdo a nivel internacional. Serdo abordadas algumas das suas principais caracteristicas
assim como os desafios que se colocam para o futuro. Serd também efetuada uma anélise as

cinco for¢as de Porter para determinar a atratividade do setor.

Serd de seguida efetuado um diagnostico a Plasmorex, no qual serdo analisados diferentes
aspetos como a evolucdo historica da empresa, a sua estrutura organizacional, a segmentacao
do mercado efetuada pela empresa e os segmentos-alvo selecionados. Serdo também
explicitadas as declaragdes de Missdo, Visdo e Valores da empresa. Seguir-se-4 uma
caracterizacdo da cadeia de valor, do sistema de informacdo e de controlo de gestdo da
Plasmorex. Para finalizar este capitulo, serd apresentada uma analise SWOT cruzada da

empresa e identificados os Fatores Criticos de Sucesso.

No capitulo seis serd apresentada a proposta de BSC para a Plasmorex. Partindo de entrevistas
estruturadas com a Direcao da empresa, as declaragdes de Missao e Visao serdao traduzidas
numa estratégia compreensivel através do mapa estratégico, definindo para o efeito os

respetivos objetivos, indicadores, metas e iniciativas.

A conclusdao deste projeto sera apresentada no capitulo sete. Nele serdo apresentadas as
conclusdes deste projeto, sendo também referidas as limitagdes do mesmo bem como as

oportunidades de investigacao futura.

4. Caracterizacio do setor dos moldes em Portugal

4.1. Evolucao historica do setor
A origem da industria portuguesa de moldes esta ligada a existéncia do setor do vidro na
Marinha Grande. A primeira fabrica de vidro foi fundada em meados do século XVIII e tera
ficado a dever-se a proximidade das praias - a areia ¢ a principal matéria prima -, ¢ do pinhal
de Leiria, que constituia uma importante fonte de combustivel. A industria do vidro viria a

tornar-se o setor responsavel pela industrializagao da Marinha Grande (Ferreira, 2001).

Na década de 20 do século XX, o técnico Aires Roque, responsavel pelo servigo de serralharia
na Nacional Fabrica de Vidros, inicia a fabricagdo dos primeiros moldes para vidro na Marinha
Grande, tendo como objetivo a substituicdo dos que entdo eram importados da Alemanha e da
Austria. Aires Roque funda posteriormente, em 1929, com o seu irmio Anibal H. Abrantes a
primeira empresa portuguesa de moldes para vidro: a Aires Roque & Irmao, Lda (Gomes,

2015).
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Em 1936 esta empresa sera solicitada para a produgdo de moldes destinados a uma nova
matéria-prima plastica: a Baquelite. Este material comec¢a a ter, nos anos seguintes, uma
utilizacao crescente, substituindo diversos materiais como a madeira ou o metal na produgado de
uma cada vez maior diversidade de objetos. O nimero de empresas transformadoras de plastico
aumenta, especialmente apos a II Guerra Mundial. Com custos salariais mais baixos do que os
fabricantes estrangeiros, sdo assim criadas as condi¢des para o nascimento de uma industria de

moldes para plasticos em Portugal (Gomes, 2015).

Em 1945 Anibal H. Abrantes compra a quota do irmdo na Aires Roque & Irmao, mudando-lhe
o nome para Anibal H. Abrantes. Nos cinco anos seguintes, esta empresa passa a dedicar-se

quase exclusivamente ao fabrico de moldes para plastico (Gomes, 2015).

A empresa Anibal H. Abrantes desempenhou na Marinha Grande o papel que Gomes (2005)
designa como “fabrica-mae”: Alguns dos seus melhores técnicos, depois de obtida a formagao
necessaria, acabavam por sair para fundar as suas proprias empresas. De acordo com este autor,
a situacdo em Oliveira de Azeméis foi semelhante, com a empresa Moldoplastico a
desempenhar o mesmo papel. Entre os fundadores da Moldoplastico encontra-se de resto um

ex-colaborador da Anibal H. Abrantes (Gomes, 2005).

Gomes (2015) identifica duas grandes fases no processo de multiplicagdo das novas empresas,

que se verificou na Marinha Grande e em Oliveira de Azeméis:

= No periodo entre 1947 e 1950 foram criadas algumas empresas que se dedicavam ao
fabrico de moldes para vidro (ou outra atividade similar) e que posteriormente evoluiam
para a fabricacdo de moldes para plasticos;

= A partir de 1955 e até final dos anos 1970, comegam a surgir empresas que se dedicam
desde a sua fundagdo ao fabrico de moldes para plasticos. A criacao de empresas € mais
acentuada neste periodo. No entanto a grande maioria das empresas iniciava a atividade
com grandes caréncias de meios técnicos € humanos, o que afetava a qualidade dos

moldes.

A multiplicagdo do nimero de empresas no setor dos moldes para plasticos continua até a
atualidade. No entanto, a partir dos anos 80 e durante os anos 90 surge um novo fenémeno: a
criacdo de uma multiplicidade de empresas que se dedicam a atividades de apoio as empresas
produtoras de moldes, como a comercializagdo ou fases especificas do processo produtivo

(Gomes, 2015).
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A analise aos quadros de pessoal do CAE 25734 para o ano de 2012 (CEFAMOL, 2014) revela
a existéncia de 453 empresas, responsaveis por 7964 postos de trabalho. Mais de 47% destas
empresas estao localizadas na zona da Marinha Grande. Uma consulta aos quadros de pessoal
do Ministério do Trabalho, Solidariedade e Seguranca Social (MTSSS) permitiu estender a
analise do numero de empresas até ao ano de 2015. O gréafico seguinte mostra a evolugdo do

nimero de empresas entre 1997 e 2015:

Figura S: Evolucao do numero de empresas de moldes, continente
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Fonte: Cefamol, 2014; MTSSS

Depois do aumento significativo do nimero de empresas que ocorre até¢ 2005, verifica-se um
decréscimo de 16,2% até 2010, seguido de um periodo de estabilidade até 2015 (+1,3%). No
entanto, ¢ importante ter em consideracio que para este ultimo periodo o total das empresas do
continente com pelo menos um trabalhador sofreu um decréscimo de 12,7% (Cefamol, 2014;
MTSSS). E importante também ter em consideragio que, também para o periodo 2010-2015, o
setor dos moldes ganhou 23,6% em niimero de pessoas ao servigo enquanto que para o total das
empresas do continente ocorreu uma diminui¢do de 8,4% (Cefamol, 2014; MTSSS). A tabela

seguinte apresenta estes resultados de forma resumida:
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Tabela 2: nimero de empresas e volume de emprego: compara¢ao do CAE 25734 com o total
de empresas com pelo menos um trabalhador (continente)

2005 2010 2015 Var % 2005/2010 Var % 2010/2015
N.° Empresas, CAE 25734 536 449 455 -16,2% +1,3%
N.° Empresas, Continente 328.230 283.311 247.395 -13,7% -12,7%
Volume emprego, CAE 25734 8.369 7.311 9.038 -12,6% +23,6%
Volume emprego, Continente 2.960.216 2.779.077 2.545.645 -6,1% -8,4%

Fonte: Cefamol, 2014; MTSSS. Elaboragao propria no ambito da realizagao do projeto de

mestrado

4.2. Internacionalizacio do setor
A primeira exportacdo de um molde para plasticos efetuada de forma direta pela empresa Anibal
H. Abrantes ocorre em 1952, mas s6 a partir de 1957 comecam a ser efetuadas exportagdes de
forma regular por esta empresa. Para a generalidade das empresas do setor, numa primeira fase
as exportagoes eram efetuadas através de intermedidrios. Mais tarde eram criadas estruturas
comerciais pelas proprias empresas (Gomes, 2015). Numa fase inicial de internacionaliza¢io o
principal mercado eram os EUA, mas surgem também outros destinos como o México,
Inglaterra, Holanda, Franca, Espanha e Noruega. O setor dos moldes para plastico tem,
portanto, um perfil acentuadamente exportador praticamente desde o seu inicio em Portugal.

Gomes (2015) aponta varios fatores que contribuem para este facto:

- A produgao mundial de pegas plasticas sofreu um aumento muito acentuado ao longo dos
ultimos cinquenta anos, e a oferta teve dificuldade em acompanhar a procura. De acordo com
o Plastics Europe Market Research Group (PEMRG, 2016), a produg¢do aumentou de 1,5

milhdes de toneladas em 1950 para 322 milhdes de toneladas em 2015;

- O mercado interno da producdo de plasticos ndo tem dimensdo para suportar o crescimento
do setor dos moldes desta dimensdo, como acontece em Inglaterra, Alemanha, Franca, EUA.
As empresas de moldes para plasticos viram-se obrigadas desde muito cedo a trabalhar para o

mercado externo, desenvolvendo as suas competéncias de exportacao;

- A criacdo da Cefamol em 1969 contribuiu para reduzir a dependéncia do setor em relagdo a
um numero limitado de mercados. A associagcdo avangou desde a sua fundacao com diversas

iniciativas com o objetivo de criar contactos do setor com novos mercados de exportacao;
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- O setor mostrou-se capaz de acompanhar a evolu¢ao tecnoldgica dos métodos de fabrico, que
ocorreu principalmente a partir da década de 1980, com a introdugdo de novas tecnologias e
que viriam a permitir a utilizagdo intensiva dos fatores de producdo. Relativamente a
incorporagdo tecnoldgica nos processos de fabrico, em 2001 a United States International
Trade Commision (USITC, 2001) ja caracterizava o setor dos moldes portugués como utilizador
de software e equipamentos de topo, investindo aproximadamente 14% do VN em novos

equipamentos e tecnologias;

O posicionamento dos moldes para pléasticos como um setor de exportagdo desde a sua génese
resulta, na atualidade numa balan¢a comercial excedentaria, com uma taxa de cobertura de
398,91% em 2013 (Cefamol, 2014). Existe, no entanto, uma elevada concentracao ao nivel dos
paises de destino. Em 2013, os trés principais destinos foram Espanha, Alemanha e Franca e

representaram 60,52% do total das exportagdes portuguesas.

4.3. Analise das cinco forc¢as de Porter
Sera agora utilizando o modelo das cinco forcas de Porter, para a andlise intensidade da
concorréncia, que sao fatores determinantes para a atratividade de uma industria no longo prazo

(Porter, 2008).
Ameaca de novos concorrentes

Apesar das elevadas necessidades de capital e conhecimentos especializados que caracterizam
o setor dos moldes e que representam uma barreira a entrada significativa, existiu
historicamente um elevado ritmo de criagdo de novas empresas no setor, em muitos casos por

antigos trabalhadores de outras unidades.

A partir de 2010 o nimero de empresas mantém-se estavel, no entanto o aumento do volume
de emprego ja referido (23,6%) e do VN médio reportado pelos quadros setoriais do Banco de
Portugal para o CAE 25734 (+53,5%), indiciam um aumento da dimensdo das unidades
existentes, que podera conduzir a economias de escala do lado da oferta. Assim, conclui-se que
a ameaca de entrada de novos concorrentes diminuiu nos ultimos anos e sera classificada como

REDUZIDA.
Ameacga de produtos substitutos

O setor produz essencialmente moldes para plastico, cujo consumo mundial tem vindo a crescer

acentuadamente desde a segunda metade do século XX. Tendo em consideracdo o numero
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crescente de utilizagdes e o ritmo de introducao de novos plasticos no mercado, ¢ previsivel que
esta tendéncia se mantenha nos proximos anos. Existem técnicas alternativas a injecao de pecas
num molde (impressdao 3D), no entanto ndo apresentam niveis de produtividade aceitaveis. A

ameaca de produtos substitutos ¢ classificada como REDUZIDA.
Poder negocial dos clientes

O setor possui bastantes empresas com muita capacidade técnica, capazes de cumprir elevados
requisitos de qualidade, pregos competitivos e prazos de entrega. A diferenciacdo entre
produtores de moldes ¢, portanto, reduzida. Existe uma elevada concentragdao do VN no setor
automovel, que consegue impor condigdes de pagamento pouco vantajosas para o setor, o que
implica necessidades de tesouraria elevadas para financiamento da atividade. Ainda assim, o
poder negocial dos clientes sera classificado apenas como MEDIO por duas razdes: i) o setor
possui uma boa imagem a nivel internacional, ao nivel da qualidade dos produtos e fiabilidade
no cumprimento de prazos, o que acaba por atrair clientes; ii) existe muita de procura de moldes
para plasticos. A capacidade instalada ¢ insuficiente para satisfazer esta procura, nem mesmo

através de subcontratagao.
Poder negocial dos fornecedores

O aco ¢ a principal matéria prima. Trata-se de uma commodity de facil acesso no mercado
internacional, com reduzido nivel de diferenciagdo. As compras sdo efetuadas a grandes
armazenistas que nao dependem exclusivamente do setor dos moldes e atuam num mercado no
qual existe uma elevada concentragdo. Por vezes, os clientes acordam os precos e caracteristicas
técnicas diretamente com os fornecedores de aco, o que reduz o poder negocial dos produtores

de moldes.

Os fornecedores de materiais diversos possuem um poder mais reduzido. Existem em
abundancia e atuam em mercados mais concorrenciais. O mesmo ja ndo ocorre com 0s
fornecedores de equipamentos e software (ativos fixos), que possuem marcas bem estabelecidas
no mercado e vendem produtos com elevado nivel de diferenciacdo e custos de mudanga
elevados. O risco de integracao a montante ¢ reduzido. Tendo em conta o conjunto dos aspetos

referidos, considera-se o poder negocial dos fornecedores ELEVADO.
Rivalidade entre os atuais competidores

Devido aos elevados niveis de investimento, as barreiras a saida sdo elevadas e a conversao dos

equipamentos para outras utilizagdes pouco exequiveis, mas na verdade este facto ndo parece
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ser atualmente muito relevante: o EBITDA médio reportado pelos quadros setoriais do Banco
de Portugal para o CAE 25734 aumentou 26,1% entre 2010 e 2015 e o Resultado Liquido do
Periodo médio teve uma variacdo positiva de 4.607,1%. Este crescimento nos ultimos anos

parece contribuir para uma diminui¢do da rivalidade entre competidores.

A tabela seguinte sumariza as conclusdes da andlise efetuada, fornecendo um panorama

bastante positivo para o setor portugués dos moldes:

Tabela 3: Andlise das cinco forgas de Porter para o setor dos moldes portugués

Ameaca de novos concorrentes Ameaca de produtos substitutos

= Inversdo da tendéncia historica do ritmo | = Consumo crescente de plastico a nivel

de criacdo de novas unidades a partir de mundial;

2010; » Inexisténcia de tecnologias alternativas
= Aumento da dimensdo das empresas com produtividade aceitavel;

existentes;

= Necessidades de investimento e know-
how elevadas;
REDUZIDA REDUZIDA
= Oferta comercial pouco diferenciadora; | = Reduzido poder negocial no ago;
= Condigdes de recebimento pouco |* Elevado poder negocial em materiais
vantajosas; diversos;
= Excesso de procura para a capacidade | = Dificil alteracdo de fornecedores de
instalada; equipamentos e software,
MEDIO ELEVADO

Rivalidade entre os atuais competidores

= Dificil conversao de equipamentos

= Elevada rendibilidade e crescimento do mercado reduziram a rivalidade.

REDUZIDO

Fonte: elaboragao propria no ambito da realizagao do projeto de mestrado

4.4. Perspetivas para o futuro
A industria dos moldes para plasticos portuguesas conseguiu manter-se desde as suas origens

uma industria competitiva a nivel internacional. Para Gomes (2005), esta capacidade de
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concorrer no mercado mundial ficou a dever-se ao investimento continuo em novas técnicas e
equipamentos, que permitiram acompanhar as necessidades do mercado. Para este autor, o
futuro do setor passa por alargar a sua participagdo na cadeia de valor. As empresas deixarao
de fabricar apenas moldes, passando a participar nos processos de design, engenharia do
produto, prototipagem, engenharia do molde e em alguns casos na inje¢do da peca plastica. Este
sera o desafio que permitird concorrer com paises de mao de obra mais barata perante os quais

Portugal podera ndo conseguir ser competitivo.

5. Caracterizacio da empresa

5.1. Evolucao historica
A Plasmorex foi fundada em 1987 ¢ dedica-se desde o inicio a fabricagdo ¢ comercializagdo de
moldes para plasticos de injecdo. A empresa comegou por fornecer moldes para a industria
automovel e de embalagens alimentares sendo na atualidade o setor automovel o principal

destinatario da producao da empresa.

Em 2013 a empresa contratou um colaborador para a area de projeto, passando a dominar a
concegao e desenho dos seus proprios moldes e em 2014 e 2015 procedeu a uma ampliagdo das
suas instalagcdes produtivas, que tém atualmente uma area de 600 m2. Foi também em 2014 e
2015 que foram adquiridos alguns equipamentos com o objetivo de aumentar a capacidade
produtiva e reduzir a subcontratagdo de algumas operagdes, diminuindo a dependéncia em

relacdo a outras entidades.

Para além do setor automovel e de embalagens, a Plasmorex tem no seu portefolio clientes do
setor de componentes eletronicos e de dispositivos médicos. Este ultimo setor tem, no entanto,

uma expressao reduzida no VN da empresa.

A andlise ao VN da Plasmorex revela algumas flutuagdes relevantes no periodo 2011-2015,
apresentando uma tendéncia de crescimento (a tracejado), conforme se pode observar pela

figura seguinte:

35



Concetualizagdo de um Balanced Scorecard para uma PME do setor dos moldes

Figura 6: Volume de Negocios em milhares de euros da Plasmorex, tendéncia linear do VN
(2011-2015)
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Fonte: Relatorio e contas da Plasmorex 2011, 2012, 2013, 2014 ¢ 2015

A Direcdo da Plasmorex considera que a carteira de clientes ¢ suficiente para evitar uma
dependéncia excessiva em relagdo a um cliente especifico. No entanto, a empresa pretende
crescer diversificando ainda mais a sua base de clientes e também os setores para os quais

trabalha, o que contribuira para uma redugdo do risco do negocio.

Em suma, numa primeira andlise a evolucao historica da empresa pode-se concluir que a
Plasmorex ¢ uma PME produtora de moldes para plasticos de inje¢do, de cariz familiar, que
pretende crescer diversificando a sua base de clientes. O seu principal mercado € o portugués,
embora uma parte da produgdo se destine ao mercado externo, maioritariamente através de
exportacdo indireta. Um dos objetivos da empresa ¢ aumentar as suas exportagdes, passando a

vender diretamente ao exterior.

5.2. Estrutura organizacional
A Plasmorex pode ser caracterizada como uma estrutura simples (Mintzberg, 1981), uma vez
que a componente chave da organizacao ¢ o seu topo estratégico (a Dire¢do), que exerce os
mecanismos de coordenacdo através de supervisao direta. Existe um elevado nivel de
centraliza¢do e informalidade na tomada de decisdo. O nivel intermédio de gestao ¢ reduzido e

possui uma autonomia limitada. A centralizacdo na tomada de decisdo confere-lhe um carater
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de agilidade e flexibilidade. O tipo de estrutura esta de acordo com as caracteristicas da empresa

retratada, designadamente uma cultura de empresa familiar e a dimensdo de PME.

O organograma da organizagao foi elaborado em conjunto com a direcdo e validado pela

mesma, apresentando a seguinte configuracao:

Figura 7: Organograma da Plasmorex

Fonte: elaboragao propria no ambito da realizagao do projeto de mestrado

A empresa possui poucos niveis hierdrquicos, o que facilita a supervisdo direta por parte da

Diregao. Esta tlltima ¢ composta pelo fundador da empresa, que ¢ também o seu gerente.

5.3. Segmentaciao do mercado
A segmentacdo do mercado consiste na sua divisdo em subconjuntos, tdo homogéneos quanto
possivel. A partir da segmentagdo, as empresas conseguem adaptar as suas politicas comerciais
e de marketing a cada um dos segmentos (Lindon et al., 2013). No caso da Plasmorex, em que
0 negocio ¢ do tipo business to business e estdo em causa a transformacao de matérias primas
com recurso a processos capital-intensivos, assumem particular importancia as capacidades
técnicas de que a empresa dispde na defini¢do do critério de segmentagdo a utilizar. De acordo
com a Dire¢do da empresa, isto sucede porque o processo de transformacao das matérias-primas
deve ser adaptado as exigéncias dos segmentos de mercado alvo. Assim, considerando que
diferentes setores possuem diferentes exigéncias técnicas, foi utilizado o critério do setor de
destino do molde, o que estd em consonancia com a informacdo divulgada pela Associa¢ao
Portuguesa da Industria de Moldes (CEFAMOL, 2011, 2016). Esta foi comparada com a

informacao disponibilizada pela empresa em entrevista estruturada para o periodo de 2014, de
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forma a permitir um benchmarking e identificar oportunidades de crescimento. Os segmentos

de mercado identificados foram os seguintes:

Segmento automovel: os moldes para componentes da industria automdvel representavam
apenas 27% da procura do setor em 2001 (CEFAMOL, 2011), tendo a sua importancia crescido
de forma acentuada para 74% em 2014 (CEFAMOL, 2016). Este ¢ também o segmento de
mercado mais representativo no VN da Plasmorex desde a constitui¢ao da empresa. O setor
automovel apresenta exigéncias técnicas elevadas em termos das pegas que os moldes irdo
fabricar, o que ¢ revelador da confianga dos fabricantes automdveis na competéncia técnica das
empresas nacionais. No entanto, a excessiva concentracdo das vendas neste segmento pode
representar uma fragilidade estratégica para o setor, o que também ¢ verdade em relagdo a

Plasmorex;

Segmento embalagem: ¢ o segundo segmento em termos de importancia para o setor,
representando 10% do VN em 2014 (CEFAMOL, 2016). Também para a Plasmorex este setor
¢ o segundo em termos de importancia no VN. Uma parte dos moldes deste segmento destinam-
se a industrias de grande consumo, como ¢ o caso da inddstria alimentar, o que apresenta
algumas exigéncias de fiabilidade dos moldes para permitir a produ¢do de grandes séries. A
Plasmorex identificou recentemente algumas oportunidades de crescimento via exportagao

neste segmento de mercado;

Segmento eletrodomésticos: de acordo com a CEFAMOL (2016) os moldes para a industria
de producao de eletrodomésticos representavam em 2014 4% do VN do setor. A Plasmorex ndo
tem a data da andlise representagdo neste segmento, embora tenha identificado recentemente
algumas oportunidades, que podem vir a traduzir-se em crescimento de exportagdes num futuro

proximo;

Segmento eletrénica: os moldes para componentes eletronicos tém vindo a perder importancia
para a industria portuguesa de moldes. Representavam em 2001 12% do VN do setor
(CEFAMOL, 2011) tendo esta percentagem decrescido para 2% em 2014 (CEFAMOL, 2016).

Este ¢ o terceiro segmento em termos de importancia para a Plasmorex;

Aeronautica: o fornecimento de moldes para a aeronautica por parte do setor dos moldes
portugués tem funcionado como uma tentativa de diversificagdo para combater a excessiva
concentracdo do VN no setor automovel. Este segmento de mercado representou em 2014 1%

do VN do setor. A Plasmorex ndo tem presen¢a neste segmento;
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Dispositivos médicos: ¢ um segmento de mercado de elevada exigéncia técnica, que representa
1% do VN do setor em 2014 (CEFAMOL, 2016). Apesar de no periodo de 2014 a Plasmorex
nao ter efetuado vendas para este segmento, ja o fez no passado e pretende continuar a explorar

este segmento, que apresenta rendibilidades interessantes.

A informacao sobre os diferentes segmentos identificados, para o periodo de 2014, encontra-se

resumida na seguinte tabela:

Tabela 4: Peso dos segmentos de mercado no VN da empresa e do setor, 2014

Segmento ‘ Setor (2014) Empresa (2014)
Automovel 74% 70%
Embalagem 10% 13%
Eletrodomésticos 4% 0%
Eletrénica 2% 7%
Aeronautica 1% 0%
Dispositivos médicos 1% 0%
Outros 8% 10%

Total 100% 100%

Fonte: CEFAMOL (2016), elaboragdo propria no ambito da realizagdo do projeto de mestrado

5.4. Missdo Visao e Valores
A Missao ¢ uma declaracdo breve sobre a razdo de existir da empresa, a partir da qual se define
a proposta de valor em termos simplificados (Kaplan e Norton, 2008a). A Missao da Plasmorex
foi definida a partir de analise documental, e de entrevista estruturada aos responsaveis da

empresa:

“Fomentar parcerias longas e duradouras no setor dos moldes para plasticos de injegao,

’

promovendo a sustentabilidade financeira a longo prazo.’

A Visdo da empresa define habitualmente os objetivos de longo prazo (Kaplan e Norton,
2008a). A analise documental e entrevistas estruturadas possibilitaram a elaboracdo da Visao

da Plasmorex:

“Ser uma empresa reconhecida internacionalmente pelo fabrico de moldes de grande
qualidade, oferecendo uma solu¢do completa, desde a concegao, desenvolvimento e fabrico,
respeitando os prazos de entrega e as necessidades dos clientes. Diversificar a base de clientes.

Ser um exportador de referéncia de moldes para o setor automovel em Portugal”.
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Os valores descrevem o tipo de comportamentos que a empresa procura incentivar, ou evitar
por parte dos seus colaboradores (Kaplan e Norton, 2008a). Apesar de os valores da Plasmorex
nao terem sido explicitados pela gestao da empresa, foi possivel através de analise documental

apresentar a seguinte declaragao de valores:

- Confianga: os nossos clientes e fornecedores devem querer estabelecer connosco relagoes
duradouras. Devemos procurar entender as suas necessidades e apresentar solugoes

inovadoras;

- Competéncia: os colaboradores da Plasmorex devem contribuir para as solugoes
apresentadas pela empresa através da sua competéncia técnica e estimulando a inovagdo ao

nivel dos produtos e dos processos;

- Rigor: o nosso sucesso depende do rigor com o qual executamos o nosso trabalho e também

do nosso sentido de compromisso,

- Recursos: os nossos recursos sao limitados. Devemos otimizar a sua utilizacdo, contribuindo

assim para melhorar a nossa produtividade,

- Capacidade de adaptagdo: trabalhamos para a internacionaliza¢do da empresa. Devemos

ser capazes de nos adaptar a exigéncias diferentes em novos clientes e novos mercados.

5.5. Caracterizaciao da cadeia de valor

Atividades produtivas da cadeia de valor

Segundo Wheelen ef al. (2015), a andlise da cadeia de valor ¢ aplicavel a qualquer industria,
podendo ser estendida desde a extracdo das matérias-primas até ao cliente final. No caso da
Plasmorex foi efetuada a analise da cadeia de valor do setor em conjunto com a Dire¢ao da
empresa, centrada no conjunto de atividades criadoras de valor nas quais a Plasmorex participa

ou pretende vir a participar.

Atualmente a Plasmorex domina a execugdo de algumas dessas atividades, mas tem de
subcontratar outras. No futuro a empresa pretende executar mais atividades da cadeia de valor
e melhorar o seu dominio sobre atividades que ja executa atualmente. O quadro seguinte ilustra

as areas de intervencao da cadeia de valor selecionadas pela Plasmorex:
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Tabela 5: Dominio da empresa sobre as atividades produtivas da cadeia de valor

Dominio
Atividade Descri¢ao
Sim Parcial Nio
Prototipagem Produgdo de modelo fisico em diversos materiais
Reologia/Moldflow Simulagéo de inje¢do da peca em software X
Projeto Desenvolvimento do projeto do molde X
Preparacgdo estruturas Operagoes diversas sobre a estrutura do molde

Preparagdo zonas moldantes Operagoes diversas sobre as zonas moldantes

Acabamento Processos especificos de erosao e medigao
Montagem/Ajuste do molde Montagem e ajuste segundo caderno de encargos X
Ensaio Teste do molde com maquina de injegdo X

Legenda: . Atividades a intervencionar

Fonte: elaboragdo propria no ambito da realizacdo do projeto de mestrado

A Diregao da empresa tomou decisdes sobre o alargamento da base tecnologica e a
diversificacdo da oferta de solu¢des ao mercado, o que permitird reduzir o recurso a
subcontratacdo. Para esse efeito a Plasmorex elaborou um plano de investimentos que permitira
executar internamente a atividade de prototipagem e aumentar o dominio sobre as atividades

de preparagao das estruturas, preparagao das zonas moldantes e acabamento.

Apesar de ndo estar previsto investimento na atividade de ensaio do molde, foi identificado um
impacto relevante da mesma nos custos operacionais. Esta atividade ¢ executada no final do
processo produtivo e consiste em montar o molde numa maquina de inje¢ao, injetando matéria
prima plastica para obter as primeiras pecas. Sdo de seguida efetuados diversos testes, para
avaliar se as pecas cumprem os parametros previamente definidos. Como resultado, o molde
pode ser aceite sem reservas, podem ser solicitadas alteragdes para corrigir defeitos, ou pode
ocorrer a rejeicdo do molde (situacdo mais penalizadora em termos de custos). No caso da
Plasmorex, os ensaios sdo subcontratados a uma entidade externa. Pretende-se que as aquisi¢des
de equipamentos produtivos mais modernos previstas no plano de investimentos reduzam o

peso da atividade de ensaio do molde na estrutura de custos operacionais.
Atividades de suporte da cadeia de valor

No decurso das entrevistas estruturadas foram também identificados outros fatores ndo

produtivos para a melhoria da competitividade da empresa:

- Desenvolvimento de agdes de comerciais e de marketing, através da participacao em feiras

internacionais;
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- Desenvolvimento do site da empresa;
- Certificagdo pela norma ISO 9001.

Ao nivel da gestdo, a Plasmorex pretende melhorar o alinhamento dos processos
organizacionais com as exigéncias do mercado e a estratégia da empresa. Para este objetivo, na
defini¢do de objetivos estratégicos, indicadores, metas e iniciativas estratégicas, a metodologia

utilizada sera o Balanced Scorecard.

5.6. O sistema de informacio e o controlo de gestao
Em entrevista semiestruturada com os dois colaboradores da area administrativa e financeira da
Plasmorex o sistema de controlo de gestao foi caracterizado de acordo com a tipologia proposta
por Jordan et al. (2015) como um sistema de controlo de gestao retrospetivo de fase 1. Existe
uma contabilidade geral operacional que fornece elementos adequados para uma anélise
trimestral do resultado de exploracdo, e um fableau de bord também trimestral, elaborado a
partir de dados da contabilidade. Utiliza-se o regime do acréscimo para as classes de gastos que

apresentam valores com materialidade.
O sistema de informagdo da empresa é composto por duas aplicagdes principais:

= A aplicagdo SI gestdo (nome ficticio), destinada a elaboracdo da faturacdo, contabilidade
geral, recursos humanos e imobilizado. Este sistema de informacao fornece os relatorios
financeiros oficiais da contabilidade e ¢ também utilizado para o cumprimento das
obrigacdes fiscais. A contabilidade geral ¢ realizada dentro das instalagdes da empresa,
embora exista um gabinete de contabilidade que fornece o apoio técnico;

= A aplicagdo SI gastos (nome ficticio), utilizada para imputa¢do dos gastos de fabrico
variaveis aos diferentes projetos. Para este efeito ja foram definidos centros de custo, mas
nao sao efetuadas tentativas de medi¢ao dos resultados dos mesmos nem foi definida uma
politica para precos de transferéncia internos. Esta aplicagdo pode ser utilizada para o

planeamento da produg¢do, embora esta vertente ndo seja ainda utilizada.

As aplicagoes SI gestdo e SI gastos nao estdo integradas, o que representa uma duplicagao de
tarefas no registo de alguma informacdo. A Dire¢do da Plasmorex reconhece que este ¢ um
ponto a melhorar, no entanto a empresa privilegiou até ao momento o investimento noutras
areas. Outro ponto a melhorar seria a diminui¢ao do tempo que decorre entre o registo de toda

a informacao nas aplicagdes e a disponibilizagdo da mesma para analise pela Diregao.
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Figura 8: Representagdo do ERP da Plasmorex
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Fonte: elaboracao propria no ambito da realizagao do projeto de mestrado

O sistema de informagdo descrito alimenta um sistema de controlo de gestdo de carater
retrospetivo. Nao estd ainda implementada a orcamentacdo numa base sistematica, embora

sejam efetuadas analises parciais para o fornecimento de or¢camentos a clientes.

A Direcdo da empresa pretende utilizar o BSC para envolver os colaboradores num processo
de mudanga que permita uma recolha de informacdo para a gestdo numa base mais
sistematizada e que servird para melhorar o sistema de controlo de gestdo da empresa. Neste
processo serd importante ter em consideragdo os eventuais custos de adaptacdo dos sistemas
existentes assim como a cultura organizacional, que possui um papel importante num processo

de mudanga como este (Jordan et al., 2015).

5.7. Analise SWOT cruzada da Plasmorex
A andlise SWOT ¢ amplamente utilizada para identificar sob o ponto de vista interno da
empresa os seus pontos fortes (strenghts) e pontos fracos (weaknesses), relacionando-os numa
perspetiva externa com as oportunidades (opportunities) e ameacas (threats). A andlise

documental e entrevistas estruturadas conduziram a elaboragdao de uma matriz SWOT cruzada.

Como principais pontos fortes apresentados pela empresa podem ser apontados um forte
conhecimento do mercado e o dominio do processo produtivo (know how), assim como uma

orientacdo para a qualidade dos produtos e servigos apresentados ao mercado. Existe
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envolvimento dos colaboradores com a entidade e cultura da empresa. A Plasmorex dispde

também de uma autonomia financeira confortavel.

Existe a consciencializagdo de que no futuro serd necessaria a existéncia de novos fatores de
competitividade ndo exclusivamente produtivos, como € o caso da formacao do capital humano,
da implementagdo do BSC e da obten¢do de outras qualificagdes como a certificagdo pela
qualidade ISO 9001. A empresa estd, portanto, disposta a criar processos que a permitam

adaptar a evolugdo tecnoldgica, a entrada em novos mercados e clientes.

Um outro aspeto a salientar no ambito dos pontos fortes da empresa € a sua localizagao, situada

numa zona com uma elevada concentracao industrial e com boas vias de acesso.

Relativamente aos pontos fracos que foi possivel apurar, ¢ importante mencionar alguma
insuficiéncia de equipamentos e de software, que limitam o dominio da totalidade do processo
produtivo e o acesso a novos setores e mercados, conduzindo também a dependéncia de servigos

subcontratados. A produtividade da empresa também necessita de melhorias.

Nao obstante a empresa estar localizada numa regido com abundancia de capital humano
qualificado para o seu setor, internamente a Plasmorex dispde de poucos recursos humanos
qualificados. O investimento em fatores organizacionais ¢ at¢ ao momento insuficiente: ndo
existe um plano de negocios, de formacao, ou de marketing. O servigo pds-venda ainda nao

esta organizado em termos formais.

Nos pontos fracos também deve ser referida a inexisténcia da certificacdo ISO 9001, que a
Direcdo da empresa considera um fator gerador de confianga. A participagdo das exportagdes

diretas no VN é também reduzida.

No que toca as oportunidades, deve ser mencionada a crescente utilizagdo do plastico como
matéria-prima, devido a sua versatilidade e resisténcia. Espera-se que o mercado da Plasmorex
cres¢a ao longo dos proximos anos, especialmente o segmento alimentar, eletrodomésticos e
dispositivos médicos. No segmento dos eletrodomésticos € embalagem existem contactos em
fase avancada com potenciais clientes de exportacdo, perspetivando-se um aumento da sua
importancia para a Plasmorex no futuro. Relativamente aos dispositivos médicos, o plano de
investimentos previsto permitird a empresa melhorar processos e adaptar-se a novas

oportunidades que possam surgir.

Uma oportunidade relacionada com alteragdes nos aspetos produtivos € a tendéncia crescente

para a utilizacdo de equipamentos robotizados que promovem um aumento de produtividade.
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Finalmente, como ja foi referido, deve ser mencionada a existéncia de mao-de-obra qualificada
na regido que pode ser utilizada a favor da Plasmorex, assim como os programas de incentivos

Portugal 2020 no financiamento de investimentos e participa¢cdo em feiras.

Relativamente as ameacas identificadas, ¢ importante referir as elevadas necessidades de
investimento que caracterizam o setor dos moldes para que as empresa se mantenham
competitivas relativamente a concorréncia, o que € agravado pela dificuldade de acesso a

financiamento junto da banca.

Outro aspeto a referir no ambito das ameacas ¢ a forte concorréncia por parte de paises de mao-

de-obra barata, e as crescentes exigéncias de qualificacdo e certificagao por parte dos clientes.

Deve ser também referido o controlo reduzido sobre o preco da matéria-prima e o custo elevado
dos combustiveis, associado a posi¢ao periférica de Portugal na Europa, o que exerce uma

pressao ascendente sobre os pregos de venda.

Uma outra ameaga importante ¢ a excessiva importancia do segmento automoével no VN da
empresa. A Plasmorex vende para este setor essencialmente através de empresas intermedidrias
(exportadores finais), o que reduz o poder negocial e representa uma vulnerabilidade

estratégica.
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Tabela 6: Matriz SWOT cruzada da Plasmorex

Strenghts (Pontos Fortes)

Weaknesses (Pontos

Fracos)

1) Conhecimento do 9) Capacidade tecnologica
mercado; limitada;

2) Know-how; 10) Dependéncia de

3) Orientagdo para a subcontratacgao;
qualidade; 11) Baixa produtividade;

4) Envolvimento dos 12) Baixas qualificagdes
colaboradores; dos recursos humanos;

5) Estrutura financeira; 13) Fatores organizacionais

6) Procura de novos (auséncia de plano de
fatores de marketing e plano de
competitividade; negoeios);

7) Capacidade de 14) Certificacdo ISO 9001
adaptacdo tecnologica; inexistente;

8) Localizagdo (cluster 15) Pouca orientagdo
dos moldes); exportadora;

Opportunities a) Utilizagdo do pléstico; 1, 2 / c: procurar 9,11, 13/ g: utilizar o
(Oportunidades) | b) Crescimento mercado; oportunidades nos Portugal 2020 como
¢) Procura crescente nos segmentos em crescimento;| facilitador de investimentos
segmentos alimentar, 3 / e: aumentar qualidade e | produtivos e comerciais;
eletrodomésticos e produtividade com novos | 13, 14 / f: contratar mao-de-
dispositivos médicos; equipamentos robotizados | obra qualificada para
d) Adaptagdo do processo 5/ g: utilizar o Portugal solucionar os problemas
produtivo aos dispositivos | 2020 para facilitar o organizacionais e de
médicos; financiamento do certificagdo;
e) Equipamentos robotizados;| investimento; 15/ b: o crescimento do
f) Mao-de-obra qualificada | 7/d: ganhar vantagens no | mercado podera ajudar a
na regiao; segmento dos dispositivos | uma maior exposicao
g) Portugal 2020. médicos. internacional
Threats h) Necessidades de 1, 2 / k: solugdes 9, 11 /], k: capacidade
(Ameacas) investimento; inovadoras para combater | tecnoldgica e produtividade
i) Dificil acesso ao concorréncia de paises de | dificultam o combate a
financiamento; mao-de-obra barata; concorréncia,
j) Concorréncia adota novas | 2, 5/ h, j: modernizacao 14 /1: a certificagdo ISO
tecnologias; produtiva e adocao de 9001 torna-se um fator
k) Concorréncia de paises de | novas tecnologias; bastante decisivo;
mao-de-obra barata; 4, 6 /1. envolver 13 / m: plano de negocios
1) Exigéncias de qualificacdo | colaboradores na obteng¢do | poderd ajudar no
e certificagdo; das certificagdes; planeamento de compras.
m) Reduzido controlo sobre o
preco da matéria-prima;
n) Custo dos combustiveis;
0) Dependéncia do setor

automovel/intermediarios.

Fonte: elaboragdo propria no ambito da realizacdo do projeto de mestrado
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5.8. Fatores criticos de sucesso
De acordo com Wheelen et al. (2015), os fatores criticos de sucesso (FCS) sdo as variaveis que
podem afetar a posi¢cdo competitiva de uma empresa numa determinada industria. De acordo
com a direcdo da empresa, apesar de Portugal possuir vantagens competitivas no setor dos
moldes (for¢a de trabalho especializada, rede de instituigdes), trata-se de um setor com muita
concorréncia a nivel mundial, no qual sd3o necessarios investimentos avultados em tecnologia
para que as empresas consigam manter niveis de produtividade e consumos energéticos

competitivos.

Os FCS que resultam da anélise efetuada a empresa sdo os seguintes:

Figura 9: Fatores criticos de sucesso da Plasmorex

_——— e e e = =

* Prazos de entrega reduzidos Estabelecimento de

* Inovagdo nas solugdes apresentadas

relacoes duradouras

v

= Nivel de pregos competitivo

———— e = = —

Fonte: elaboragao propria no ambito da realizagao do projeto de mestrado

Deve ser efetuada uma conjugacdo dos FCS apresentados de forma a estabelecer relagdes
duradouras e de confianga com o cliente. Apenas dessa forma sera possivel assegurar a

permanéncia no mercado.

6. Concetualizacdo de um Balanced Scorecard para a Plasmorex

6.1. Metodologia utilizada
Neste capitulo vai ser apresentada a concetualizagdo do BSC para a Plasmorex utilizando para
esse efeito o modelo desenvolvido por Kaplan e Norton e as conclusdes da anélise efetuada a

empresa no capitulo anterior.

Através do BSC serd introduzido o processo formal destinado a formulagdo e sistematizagio da
estratégia da Plasmorex, para facilitar a sua disseminagdo pela organizacdo. Sera também
apresentada a ligagdo entre estratégia e operagdes descrita no ciclo de gestao (Kaplan e Norton,

2008Db).

47



Concetualizagdo de um Balanced Scorecard para uma PME do setor dos moldes

A concetualizagdo do BSC da Plasmorex tera em consideracdo a dimensdo da empresa. Assim,
sera elaborado um mapa da estratégia e um scorecard, sem o desdobramento em unidades de

negacio tipico de organizagdes de maior dimensao (Russo, 2015).

A participacdo dos quadros intermédios da empresa ¢ considerada especialmente importante
pela direcdo da empresa. A partilha da estratégia da Plasmorex com os responsaveis de cada
area ird gerar motivagdo para que possam ser fornecidos contributos importantes para a
concegao do BSC. Assim, espera-se que o processo de concetualizagdo do BSC sirva para uma

discussdo alargada sobre o futuro da empresa.

O modelo a seguir teve em consideracdo as fases de concecao propostas por Olve ef al. (1999),
adaptadas a realidade de uma PME como sugere Russo (2015). Desta forma, foram definidas

as seguintes fases para a implementagdo do BSC na empresa:

1. Caracterizagao da industria e definicdo da Missao e Visao da empresa
Definicao das perspetivas de performance

Tradugdo da Visdo em objetivos estratégicos

Construcao do mapa estratégico, explicitando as relagdes causais
Escolha dos indicadores de performance

Escolha das metas

Sele¢do das iniciativas estratégicas

e BT T i

Acompanhamento e gestdo do BSC

6.2. Caracterizacao da industria e definicdo da Missao e Visao da empresa
A caracterizagdo da industria dos moldes foi efetuada no &mbito deste projeto e apresentada no
capitulo 4. Quanto a missao e visao da Plasmorex, elas foram apresentadas no capitulo 5 (sec¢ao
5.4). Estas duas ferramentas foram objeto de discussdo em entrevista estruturada com a
participacdo da Dire¢ao e quadros intermédios da empresa, obtendo desta forma uma maior
clarificagdo e consenso sobre o seu significado. Importa agora recuperar as duas declaragdes
para que as mesmas possam ser utilizadas na formulacao da estratégia da empresa. A missdo da

empresa ¢ a seguinte:

“Fomentar parcerias longas e duradouras no setor dos moldes para plasticos de injegao,

promovendo a sustentabilidade financeira a longo prazo.”

A partir da entrevista realizada, foram clarificados os seguintes aspetos da missao da Plasmorex:

48



Concetualizagdo de um Balanced Scorecard para uma PME do setor dos moldes

- O negocio da empresa ¢ o da produ¢do de moldes para plésticos de injegao;

- As relagdes da Plasmorex com os diversos intervenientes neste mercado (clientes,
fornecedores e outras institui¢des) sdo encaradas numa perspetiva de longo prazo (parcerias

longas e duradouras);

- O estabelecimento de parcerias longas e duradouras depende da criacdo de uma imagem de
fiabilidade por parte da Plasmorex, que ira gerar confianga nas suas capacidades. Ambas

dependem dos fatores criticos de sucesso identificados no ponto 5.8.

- A fiabilidade e a confianga sao fundamentais para permitir a sustentabilidade da empresa no
longo prazo. Facilitam as relagdes e potenciam novos negdcios. Colocam a empresa numa

posicao negocial mais favoravel e geram crescimento;

- O crescimento ¢ encarado como uma via fundamental para conseguir ultrapassar alguns dos
constrangimentos ja identificados pela empresa (dependéncia de intermedidrios, acesso a

financiamento, poder negocial limitado);

- A expansao internacional sera no futuro o principal motor de crescimento da empresa, o que
decorre: i) da reduzida dimensdo do mercado interno; ii) do cariz exportador do setor dos
moldes portugués. E necessario nesta fase definir como ¢ que a expansao internacional ira dar

este contributo.

A declaragdo de visdao foi também analisada em entrevista estruturada, com vista ao
estabelecimento de linhas estratégicas para a empresa. No capitulo 5 (sec¢do 5.4), a Visdo da

Plasmorex foi apresentada como se segue:

“Ser uma empresa reconhecida internacionalmente pelo fabrico de moldes de grande
qualidade, oferecendo uma solugcdo completa, desde a concegdo, desenvolvimento e fabrico,
respeitando os prazos de entrega e as necessidades dos clientes. Diversificar a base de

clientes. Ser um exportador de referéncia de moldes para o setor automovel em Portugal.”

A partir da declaracdo de Visdo ¢ possivel identificar o estado desejavel da empresa no futuro.

Analisa-se de seguida a sua coeréncia com a declara¢ao de missao:

- O reconhecimento internacional da empresa sera proporcionado pelo crescimento, fiabilidade

e confianca. A qualidade dos servigos prestados sera indispensavel para atingir estes objetivos;

- As solugdes completas a oferecer no futuro dependem do refor¢co do dominio das diferentes

fases da cadeia de valor, que ja foram referidas na sec¢ao 5.5;
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- A diversificacdo da base de clientes estd relacionada principalmente com os segmentos
eletrodomésticos e embalagem como foi referido na sec¢do 5.3. Trata-se de clientes do mercado

externo;

- O segmento automoével continuara a ser importante para a empresa. Atualmente as vendas

deste segmento sdo efetuadas maioritariamente para o mercado nacional.

A analise das declaracdes de Missdo e Visdo permite concluir que a Plasmorex pretende
expandir-se no o mercado externo ganhando quota de mercado nos segmentos eletrodomésticos
e embalagem. Estes serdo a principal via de internacionalizagdo da empresa. Ir-se-a manter o
negocio tradicional no setor automdvel, cujos clientes sdo essencialmente nacionais. A empresa
também pretende aumentar o seu dominio do processo produtivo, o que terd impacto ao nivel
da qualidade dos seus produtos e confianga dos clientes. Pelo exposto, ¢ possivel identificar

dois grandes temas estratégicos para a Plasmorex:

- A exceléncia operacional, relacionada com os aspetos de qualidade e dominio crescente do

processo produtivo;

- O crescimento do negdcio, que a empresa conseguira através das novas oportunidades nos

segmentos eletrodomésticos e embalagem no mercado internacional.

6.3. Perspetivas de performance
Em entrevista estruturada a Dire¢do da Plasmorex foi decidido utilizar as quatro perspetivas

classicas de avaliacdo da performance propostas por Kaplan e Norton (1996a, 1996¢):
- Perspetiva financeira

- Perspetiva dos clientes

- Perspetiva dos processos internos

- Perspetiva da aprendizagem e desenvolvimento

Foi tomada a decisdo de ndo incluir perspetivas adicionais uma vez que estas nao trariam ganhos
relevantes do ponto de vista da estratégia empresarial. Evita-se também que o modelo se torne

demasiado complexo para a dimensao de PME da Plasmorex.
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6.4. Traducio da Visao em objetivos estratégicos
Torna-se agora necessario traduzir a Visao da empresa em objetivos estratégicos para cada uma
das perspetivas de performance. A estratégia da empresa ¢ explicitada em objetivos concretos,
o que facilita a sua compreensao por toda a organizagdo e a transi¢ao da situacao atual para a

situacdo desejada no futuro - a Visdo (Olve et al., 1999).

A tabela seguinte apresenta os objetivos estratégicos selecionados para cada uma das

perspetivas de performance da Plasmorex:

Tabela 7: Objetivos estratégicos da Plasmorex

Perspetiva / . Ponderacao
Objetivos estratégicos
Ponderacao objetivo
F1 Garantir a sustentabilidade da empresa 40%
Financeira F2 Controlar custos 30%
25%
F3 Aumentar vendas 30%
C1 Diminuir a dependéncia do prego 25%
Clientes C2 Reforgar a confianga por parte dos clientes 20%
25% C3 Aumentar as exportagdes 30%
C4 Conquistar novos clientes eletrodomésticos e embalagem 25%
P1 Reduzir ensaios por molde 15%
P2 Melhorar planeamento de produgio 25%
Processos P3 Cumprir prazos de entrega 20%
Internos P4 Melhorar a qualidade 20%
30% . -
P5 Atualizagio tecnoldgica 20%
. Al Assegurar a motivacdo das pessoas 25%
Aprendizagem & i P °
e A2 Melhorar qualificagdo das pessoas 25%
desenvolvimento | A3 Descentralizar decisdo para quadros intermédios 25%
20% A4 Melhorar sistema de informagéo a gestdo 25%

Fonte: elaboragao propria no ambito da realizagao do projeto de mestrado

- A cada perspetiva foi atribuida uma ponderagdo, que reflete a sua importancia relativa, de

acordo com a Dire¢do da empresa. A soma das ponderagdes das quatro perspetivas ¢ de 100%;

- Os objetivos estratégicos sao também objeto de uma ponderagdo, que reflete a sua importancia
relativa dentro da perspetiva em que se inserem. A soma das ponderacdes dos objetivos de cada

perspetiva € de 100%.

As ponderagdes atribuidas as perspetivas e aos objetivos sdo meramente indicativas. Elas

servirdo para o calculo do respetivo score, conforme se explicara adiante.
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Desenvolve-se de seguida com maior detalhe a justificacdo para a escolha dos objetivos

propostos para cada uma das perspetivas:

Perspetiva financeira: na perspetiva financeira selecionou-se a formulagdo de objetivos que
traduz a contribuicdo dos temas da exceléncia operacional e do crescimento para o objetivo de
nivel mais elevado “Garantir a sustentabilidade da empresa”. O tema da exceléncia operacional
contém o objetivo “Controlo de custos”. Por sua vez, o tema do crescimento do negocio
apresenta o objetivo “Crescimento das vendas”. Embora existam formas alternativas de
controlar custos e de obter crescimento nas vendas (Kaplan e Norton 2000, 2004b), a aparente
simplicidade da formulacdo na Plasmorex permite a toda a organizacdo uma leitura
compreensivel da estratégia. De acordo com Kaplan e Norton (2004b) um aspeto a ter em
consideragdo ¢ o fato de que as agdes tomadas com vista a controlar custos tendem a gerar
resultados de forma mais rapida que as ac¢des para estimular o crescimento nas vendas. Assim
sendo, a perspetiva financeira da Plasmorex conta com um objetivo de curto prazo (“Controlar
custos”) e outro de longo prazo (“Aumentar vendas”), ambos a contribuir para a

sustentabilidade da empresa.

Perspetiva dos clientes: para assegurar de forma eficaz o cumprimento dos objetivos da
perspetiva financeira, foram considerados na perspetiva dos clientes da Plasmorex a diminui¢ao
da dependéncia em relagdo ao prego, o reforco da confianga por parte dos clientes, o aumento
das exportacdes e a conquista de novos clientes nos segmentos eletrodomésticos e embalagens.

Neste ultimo objetivo reconhece-se o potencial para o crescimento no futuro;

Perspetiva dos processos internos: a perspetiva dos processos internos contém um maior
numero de objetivos estratégicos em relacdo as outras perspetivas de avaliacdo da performance
da Plasmorex, o que fica a dever-se a grande importancia que a Dire¢do atribui a uma boa
defini¢do e execucao dos processos identificados como fundamentais. De acordo com Kaplan
e Norton (2004b), a perspetiva dos processos internos exerce habitualmente forte influéncia
sobre a proposta de valor definida na perspetiva clientes e também sobre os objetivos definidos
no tema da exceléncia operacional da perspetiva financeira. Assim, “Reduzir ensaios por
molde” e “Melhorar o planeamento de produgdo irdo contribuir diretamente para “Controlar
custos” na perspetiva financeira. Relativamente aos objetivos “Cumprir prazos de entrega” esta
contido na propria Visdo da empresa, e “Melhorar a qualidade” na sua Missdo. O objetivo

“Atualizacdo tecnoldgica” tem elevado impacto sobre os dois anteriores.
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Perspetiva da aprendizagem e desenvolvimento: na perspetiva da aprendizagem e
desenvolvimento foram estabelecidos quatro objetivos com impacto elevado na infraestrutura
da empresa: “Assegurar a motivagao das pessoas” vai contribuir para o seu envolvimento na
procura das melhores solucdes. “Melhorar a qualificacdo das pessoas” tera impacto na sua
preparacdo para trabalhar com tecnologia mais avangada. “Descentralizar a decisdo para
quadros intermédios” vai aumentar a sua autonomia. Por fim, “Melhorar o sistema de
informacao a gestao” através do BSC ira ter impactos variados na gestao da empresa como um

todo, permitindo a monitorizagdo de resultados e indutores de resultados.

6.5. Construcio do mapa estratégico, explicitando as relacdes causais
Depois de selecionados os objetivos estratégicos para cada uma das quatro perspetivas de
performance do BSC da Plasmorex, ¢ necessario explicitar as relagdes causais existentes atraveés
do mapa estratégico. Esta ferramenta integra objetivos e relagdes causais de natureza diversa,
revelando como os mesmos podem contribuir para a boa execugao da estratégia escolhida pela

empresa (Kaplan e Norton, 2004b).

A construcao do mapa estratégico da Plasmorex foi efetuada utilizando a metodologia top down,
referida por Kaplan e Norton (2000). Partindo da Missdo da empresa, foi definida a sua Visao
que representa os grandes objetivos da Plasmorex no longo prazo. O mapa estratégico

representa de forma visual a forma como a empresa pretende atingir esses objetivos:

53



Concetualizagdo de um Balanced Scorecard para uma PME do setor dos moldes

Figura 10: Mapa estratégico da Plasmorex

“Ser uma empresa reconhecida internacionalmente pelo fabrico de moldes de grande qualidade, oferecendo uma solu¢ao
completa, desde a concegdo, desenvolvimento e fabrico, respeitando os prazos de entrega e as necessidades dos clientes.

Diversificar a base de clientes. Ser um exportador de referéncia de moldes para o setor automovel em Portugal”
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6.6. Escolha dos indicadores de performance
6.6.1. Apresentacio do scorecard da Plasmorex
Depois da concecao do mapa estratégico da Plasmorex, no qual ficaram definidos os objetivos
estratégicos de cada perspetiva de avaliagdo da performance e as relagdes de causalidade
existentes, torna-se necessario selecionar os indicadores para elaborar o scorecard da empresa.
Nesta fase do processo de concetualizagdo do BSC serdo considerados com especial atengao os

seguintes aspetos:

- O comportamento dos indicadores deve refletir o dos objetivos estratégicos. Adicionalmente,
o conjunto de objetivos e indicadores deve traduzir-se num scorecard coerente com a estratégia

da Plasmorex (Olve ef al., 1999);

- Deve também ser escolhido um conjunto balanceado entre indicadores indutores de resultados
(lead) e de resultados (lag), que permita a validagcdo das relagdes causais com o decorrer da

utilizacao do BSC (Olve et al., 1999);

- O balanceamento entre as diferentes perspetivas de avaliagdo da performance deve também
estar de acordo com a estratégia definida (Olve ef al., 1999), sem que uma das perspetivas

domine a anélise em detrimento das restantes (Epstein € Manzoni, 1998);

- Sera tido em consideragdo o risco de sub-otimizagdo, situacdo em que melhorias num
indicador sdo conseguidas a custa dos resultados de outros (Kaplan e Norton, 1992; Olve et al.,

1999);

A tabela seguinte apresenta os indicadores selecionados para as diferentes perspetivas e
objetivos da Plasmorex. Para além das ponderacdes atribuidas as perspetivas e aos objetivos
estratégicos que foram apresentadas na sec¢dao 6.4, sdo agora atribuidas ponderagdes aos
diferentes indicadores que compdem o scorecard. A soma das ponderacgdes dos indicadores de
cada objetivo estratégico ¢ igual a 100%. Todas as ponderagdes apresentadas sao

exemplificativas.

As metas apresentadas no quadro (exemplificativas) representam os valores desejados pela
empresa um ano apos a implementa¢do do BSC na Plasmorex. A empresa deve, no entanto,
estabelecer metas intermédias para cada indicador, sempre que se justifique. Assim, 0s
diferentes indicadores serdo avaliados com a periodicidade definida no quadro e as metas a
considerar serdo as do periodo em questdo. O objetivo € reduzir os gaps de performance da

Plasmorex de forma gradual.
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Tabela 8: Indicadores de performance da Plasmorex

Perspetiva Objetivo Descricio Indicador de Formula de Tipode — Unidade Responsavel Periodicidade
P Estratégico 5 desempenho calculo indicador medida P
ID1: EVA® .
EBIT*(1-t)-r*at . . .
F1: Garantir a Pond (Economic Value eccfnc')l)nircs e Lag € 10.000 50% Financeiro Trimestral
: onderar | Added)
sustentabilidade | 40% | aumentar o valor D2
gerado para os Rendibilidade Resultado
da empresa investidores. dos canitais liquido/Capital Lag % 7,0% 50% Financeiro Trimestral
, p proprio
proprios
Financeira 25% | F2: Controlar r(?ct:sl;l::fe a ID3: Peso dos Custos
30% b a custos L Lag % 80% 100% Financeiro Trimestral
custos eficiéncia . operacionais/VBP
. operacionais
produtiva
Entrar nos novos
F3: Aumentar segmentos, )
vendas 30% diminuindo a ID4.\,\;$11:;16 de Volumfottleellvendas Lag € 1.000.000 100% Financeiro Semestral
dependéncia do
setor automovel
C1: Diminuir a Conquistar (Volume de
anci confianga, ID5: Margem negocios-
dependéncia do 25% diminuindo a .brutag CMVNEIgC) Volume Lag % 92% 100% Financeiro Semestral
prego dependéncia do -
de negdcios
prego
C2: Reforgar a
Cumprir prazos N.° de clientes
confianca por o de gntrepga e ID.6 : Grau de satisfeitos / N.° de .
20% .. satisfacdo dos . Lead % 90,0% 100% Comercial Anual
parte dos requisitos de . clientes que
. clientes
clientes qualidade compraram
i Al t .
Clientes 25% O3 A . expo?tr:l:;eéle:rnos ID7: % de Volume Negécios
: Aumentar as
1 M .
exportaces 30% segmentos I\}; ° c;lcr?:s?o Extemeci/c\z;i(l)ume Lag % 25,0% 100% Comercial Semestral
portag eletrodomésticos & . .
mercado externo Negocios Total
e embalagem
) Expansio para
C4: Conquistar os setores
. . ID8&: N.° novos o .
novos clientes eletrodomésticos clientes n.° novos clientes
cletrodomésticos 25% e embalagem, eletrodomésticos eletrodomésticos e Lead Numero 3 100% Comercial Anual
principalmente ¢ embalagem embalagem
e embalagem no mercado &
externo
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Tipo de

Unidade

Responsavel

Periodicidade

Estratégico desempenho calculo indicador medida
Garantir que os
P1: Reduzir a
) e::/?;iii sa;)ra ID9: N.° de N.° ensaios do
€nsaios por 15% ensai(f) ensaios por periodo/N.° moldes Lead % 1,1 100% Produgio Trimestral
molde cumprindo as molde fabricados
especificagdes
P2: Melhorar Me;lhotar a
utilizagdo de ID10: VBP (€)/horas
planeamento de 25% recursos e a Produtividade do trabalhadas Lead € 32 100% Financeiro Trimestral
produgio execucdo de trabalho
procedimentos
. Evitar
P3: Cumprir °
P penalidades ID11: Grau de entr? 'u:;‘;}gesmzo
Processos prazos de 20% contratuais e cumprimento de / I§I ° mol di s Lead % >95% 100% Producao Trimestral
internos 30% entrega gerar relagdes de | prazos de entrega entregues
confianga
Atualizacdo
tecnoldgica,
P4: Melhorar a otimizagdo de PO A N.° de ndo
Lalidade 20% processos e Uc)olnzt:olr\ln.ligael dr:;o conformidades + Lead Numero <2 100% Qualidade Trimestral
4 diminuigdo de N.° reclamagdes
intervengdes na
bancada
Manter meios ID13: Grau de .
dutivos cumprimento do Investimento
P5: Atualizagdo pro . real/Investimento Lead % 80% 50% Diregdo Trimestral
20% atualizados plano de cevisto
tecnologica através de investimentos P
investimentos ID14: Consumo Kwh , o 5 :
estratégicos de energia consumidos/VBP Lead Numero 0,19 50% Produgdo Trimestral
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Tipo de
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Periodicidade

Aprendizagem e
desenvolvimento
20%

Estratégico desempenho calculo indicador medida
Al: Assegurar a Equipa motivada Realizagio de
] e com empenho ID15: Grau de inquérito de
motivagdo das 25% que colabore na satisfacdo dos sat(ils facdo de Lead % 90% 100% Financeiro Anual
pessoas p:(c;lc;l;ge(ie colaboradores colaboradores
ID16: N.° horas Horas de
de formac@o por formacdo/n.° total Lead Numero 25 50% Financeiro Anual
A2: Melhorar Apostar na colaborador de colaboradores
qualificagio das | 25% quahﬁcaqﬁf) em ID17: % de N.° total de
tecnologias colaboradores colaboradores/N.°
pessoas avancadas 16 frequentou de colaboradores Lead % 85% 50% Financeiro Anual
q fornﬂa o que frequentaram
¢ formagdo
A3:
Descentralizar Aumentar ID18: N.°de .
; autonomia das reunides de N.? de reunioes
decisdo para | 25% chefias estio e realizadas com Lead Numero 4 100% Direcéo Trimestral
quadros intermédias aconi)anhamento chefias intermédias
intermédios
A4: Melhorar Introduzir
st d ferramentas que
sistema de . . . .
. . 25% permltgm ID19: T?r BSCa Avghado Lead Slfn () 1 100% Direcédo Trimestral
informagéo a monitorizar funcionar periodicamente Nao (0)
~ meios e
estao
& resultados

Fonte: elaboracao propria no ambito da realizacao do projeto de mestrado
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6.6.2. Comentarios aos indicadores utilizados
Sdo de seguida analisados os elementos do scorecard da Plasmorex que merecem uma

justifica¢ao mais detalhada:
Perspetiva financeira

Na perspetiva financeira foram selecionados dois indicadores para a analise da sustentabilidade
a longo prazo. O indicador de rendibilidade dos capitais proprios (return on equity ou ROE) ¢
um indicador relativo que analisa a eficiéncia como a empresa remunera o capital investido
pelos socios. O seu calculo € simples e permite um benchmarking com investimentos de risco
semelhante - os valores do setor, por exemplo (Caldeira, 2012). A férmula de calculo proposta

¢ a seguinte:
ROE = Resultado liquido / Capital proprio

Apesar da sua ampla utilizagdo, o ROE pode induzir em erro, atingindo valores demasiado
elevados em empresas com capitais proprios reduzidos. Por esse motivo foi introduzido o
EVA® (economic value added), um indicador em valor absoluto. O EVA® assume valores
positivos se a empresa, para além de cobrir todos os gastos operacionais refletidos nas

demonstragdes financeiras, gerar valor suficiente para cobrir o custo total do capital investido

(Mota e Custodio, 2012):

EVA = EBIT*(1-t)-r*Ativo Econémico

Relativamente a férmula de célculo utilizada, sdo apresentados os seguintes comentarios:
EBIT — Earnings before interests and taxes (Resultado Operacional)

t — Taxa de imposto. Sera utilizada a taxa efetiva de imposto do exercicio anterior para

facilidade de calculo (Imposto / EBT)

EBT — Earnings before taxes (Resultado Antes de Impostos)

r — Custo médio ponderado do capital investido, calculado através da seguinte féormula:
r=Re * E/(D+E) + Rd * (1-t) * D/(D+E) com

Re - taxa de remuneracdo dos capitais proprios (deverd ser estabelecida com base numa

comparagdo com aplicacdes de risco idéntico)

Rd - taxa de remuneracdo da divida financeira (Gastos financeiros / Divida financeira)
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E — Capitais proprios
D — Divida financeira

Ativo Econdmico = Ativo fixo exploragdo + Ativos ciclicos exploracdo — Passivos ciclicos

exploragao

O ativo econdmico corresponde as aplicacdes de recursos afetas a atividade de exploracao,
traduzindo o volume de capital requerido para o negdcio. Os ativos e passivos ciclicos resultam
do ciclo do negdcio, consequentemente t€ém um carater de permanéncia no Balanco da empresa
(saldos de clientes, de fornecedores ou estado por exemplo). Serdo considerados os valores

médios para os componentes do ativo economico (Rodrigues e Simdes, 2008).

Utilizando a metodologia exposta, para além de obter o valor do EVA®, a Plasmorex ficara
dotada de uma ferramenta que fornece informacao complementar a contabilidade financeira, no
que respeita a tematica da criagdo de valor: a comparacdo do resultado operacional liquido de

impostos (ajustados) com o custo de mobilizagdo dos recursos para gerar esse resultado.

Na perspetiva financeira, para além dos indicadores ja referidos foi selecionado um indicador
adicional para cada objetivo estratégico: para o objetivo estratégico “controlar custos”, que esta
associado ao tema da exceléncia operacional foi selecionado o peso dos custos operacionais no
valor bruto de producdo; o sucesso no objetivo “aumentar vendas” sera medido através do

volume de vendas.
Perspetiva clientes
Esta perspetiva estara centrada sobre o tema estratégico do crescimento do negécio.

No que respeita ao objetivo “refor¢ar a confianga por parte dos clientes” serd realizado
anualmente um inquérito para medi¢ao da satisfacdo dos clientes com atividade no ano em
causa. Deverdo ser analisados trés eixos que a empresa considera importantes e que ja foram
referidas no capitulo 5 a proposito dos fatores criticos de sucesso: i) prazo de entrega; ii)
qualidade e inovagao das solucdes apresentadas; iii) competitividade. O resultado do inquérito
permitira classificar os clientes como “satisfeitos” ou “ndo satisfeitos”. Sera entdo utilizado o

indicador proposto por Caldeira (2012), com a seguinte formula:

Grau de satisfagao = N.° de clientes satisfeitos que compraram / N.° de clientes que compraram
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Perspetiva dos processos internos

A perspetiva dos processos internos da Plasmorex estd bastante focada no processo produtivo.
Aspetos como a qualidade e os prazos de entrega foram anteriormente identificados como
fatores criticos de sucesso, o que se confirma pelos indicadores selecionados. A empresa
elaborou um plano de investimentos para aumentar o seu dominio sobre algumas das atividades
da cadeia de valor ja identificadas neste projeto. O grau de cumprimento desse plano de
investimentos sera utilizado como indicador para o objetivo da atualizacdo tecnologica, em

conjunto com o consumo energético.
Perspetiva da aprendizagem e desenvolvimento

Nesta perspetiva procurar-se-a trabalhar os fatores motivadores da equipa elaborando um plano
de formagao anual e realizando pelo menos uma reunido trimestral para analise do scorecard e
discussdo da estratégia da empresa. A motivagao serda medida através de um inquérito de
satisfacdo aos colaboradores, a realizar anualmente. Procurar-se-4 através destas agdes preparar
quadros que ocupem no futuro um nivel intermédio de gestdo na Plasmorex, o que contribuira

para a descentralizacao na tomada de decisdes na empresa.

6.6.3. Utilizacao do scorecard como ferramenta de medi¢io da estratégia
Como foi referido, metas, indicadores, objetivos e perspetivas foram objeto de uma ponderacao
ao longo do processo de conceptualizagdo do BSC da Plasmorex, que reflete a sua importancia
relativa e que ird permitir o calculo do score estratégico da Plasmorex em cada um dos
momentos de andlise do scorecard da empresa. Para esse efeito, devem ser previamente
definidos intervalos de pontuacdo para cada indicador. A titulo de exemplo, sdo de seguida
apresentados intervalos para os indicadores EVA® e ROE, definidos para o final do quarto

trimestre, que traduzem a satisfacdo dos objetivos da empresa:

Tabela 9: Atribui¢do de score por intervalos no final do quarto trimestre (exemplo)

Valor do EVA® <0 0<EVA®<8.000 8.000< EVA®<11.000 11.000<EVA®
Score EVA® 0% 80% 100% 110%
Valor do ROE <2% 2%<ROE<6% 6%<ROE<8% 8%=<ROE
Score ROE 0% 80% 100% 110%

Fonte: elaboragao propria no ambito da realizacao do projeto de mestrado

A partir da tabela anterior € possivel o calculo de scores:

- Se 0 EVA® for 6.000 €, o score deste indicador é de 80%;
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- Se 0 ROE for 7,5% o score deste indicador é de 100%

- Considerando que cada indicador pesa 50% no objetivo F1, teremos:

Score F1 =80% * 50% + 100% * 50% = 90%

- Se Score F2 =80% e Score F3 = 100%, entdo o score da perspetiva financeira sera:
Score PF =90% * 40% + 80% * 30% + 100% * 30% = 36% + 24% + 30% = 90%

- Sabendo que o score da perspetiva de clientes ¢ de 75%, o de processos internos de 80% e o
da aprendizagem e desenvolvimento de 75%, sera possivel obter um score da estratégia da

Plasmorex:
Score Estratégia = 90% * 25% + 75% * 25% + 80% * 30% + 75% * 20% = 80,25%

A informagao pode ser resumida num scorecard estratégico como se segue:
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Figura 11: Exemplo de scorecard estratégico da Plasmorex

Score

estratégia

Perspetiva/Peso Objetivo Estratégico/Peso Indicador de desempenho/Peso V. Real Meta . S.core S core objetivo Score'
indicador perspetiva
ID1: EVA® (Economic Value Added) 50% 10.000 80%
F1: Garantir a sustentabilidade da empresa 40% 90,0%
ID2: Rendibilidade dos capitais proprios 50% 7% 100%
Financeira 25% 90,0%
F2: Controlar custos 30% |ID3: Peso dos custos operacionais 100% 80% 80%
F3: Aumentar vendas 30% [ID4: Volume de vendas 100% 1.000.000 100%
C1: Diminuir a dependéncia do prego 25% |IDS5: Margem bruta 100% 92%
C2: Reforgar a confianga por parte dos clientes 20% |ID6: Grau de satisfagdo dos clientes 100% 90%
Clientes 25% 75%
C3: Aumentar as exportagdes 30% [ID7: % de Volume de Negocios no mercado externc  100% 25%
C4: Conquistar novos clientes eletrodomésticos e embalagem 25% |ID8: N.°novos clientes eletrodomésticos e embalag 100% 3
P1: Reduzir ensaios por molde 15% |ID9: N.° de ensaios por molde 100% 1,1
P2: Melhorar planeamento de produgido 25% |ID10: Produtividade do trabalho 100% 32
P3: Cumprir prazos de entrega 20% [ID11: Grau de cumprimento de prazos de entrega ~ 100% 95%
Processos internos 30% 80%
P4: Melhorar a qualidade 20% |ID12:N.° de ndo conformidades 100% 2
ID13: Grau de cumprimento do plano de investime ~ 50% 80%
P5: Atualizagdo tecnologica 20%
ID14: Consumo de energia 50% 0,19
Al: Assegurar a motivagdo das pessoas 25% |ID15: Grau de satisfag@o dos colaboradores 100% 90%
ID16: N.° horas de formagdo por colaborador 50% 25
Aprendizagem e A2: Melhorar qualificagdo das pessoas 25%
depsenvolvirgnento 20% ID17: % de colaboradores que frequentou formagac  50% 85% 75%
A3: Descentralizar decisdo para quadros intermédios 25% |ID18: N.° de reunides de gestdo e acompanhamento 100% 4
A4: Melhorar sistema de informagao a gestao 25% [ID19: Ter BSC a funcionar 100% 1

80,25%

Fonte: elaboracao propria no ambito da realizacao do projeto de mestrado
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6.7. Selecio de iniciativas estratégicas
Nesta fase serdo selecionadas as iniciativas estratégicas destinadas a reduzir os gaps de
performance identificados pelo Scorecard da Plasmorex. As iniciativas estratégicas sao planos
de acdo e a sua execucdo implica a afetacdo de recursos financeiros ¢ humanos (Kaplan e

Norton, 2008a).

Tendo em conta as limitagcdes existentes nos recursos a disponibilizar pela generalidade das
empresas, as iniciativas estratégicas devem ser selecionadas em func¢do do tipo e dimensao dos
impactos que se espera das mesmas. A este respeito, Kaplan e Norton (2008a) referem que
iniciativas estratégicas com impactos em diversos objetivos estratégicos tendem a causar efeitos
cumulativos, o que facilita que as metas sejam alcangadas. Da mesma forma, tendencialmente

0 mesmo objetivo serd apoiado por mais do que uma iniciativa.

Tendo em conta os efeitos cumulativos descritos, foi elaborada a tabela de iniciativas
estratégicas, que mapeia os impactos das mesmas nos diferentes objetivos. O ntimero de
impactos de cada iniciativa estratégica corresponde ao seu score. Iniciativas com score igual a

zero devem ser excluidas, pois ndo t€ém qualquer impacto nos objetivos do BSC da empresa:
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Tabela 10: Impacto das iniciativas estratégicas

Objetivos estratégicos

Iniciativas estratégicas

I1:

Implementar planeamento da producao e orcamentagao

X
X
X

12:

Implementar controlo da produgao

13:

Sistematizar de métodos e procedimentos

X
X

14:

Reorganizar tarefas

X

X
X|X|X|X

X

I5:

Executar plano de investimentos

I6:

Implementar plano de formagao anual

17:

Participar em feiras internacionais

18:

Criar departamento assisténcia pds-venda

19:

Obter a certificag@o pela norma ISO 9001

110: Criar um novo site para a empresa

X

I11: Implementar interface entre SI gastos e SI gestdo

X
X
X
(ST R3OS BT ROCY IO I N I Y B N I N

X

Legenda: X Impacto sobre objetivo estratégico

Fonte: claboragio propria no ambito da realizag@o do projeto de mestrado
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A partir da matriz anterior serdo selecionadas as iniciativas estratégicas que t€ém um maior

impacto sobre os objetivos estratégicos do BSC da Plasmorex:

Tabela 11: Iniciativas estratégicas

Iniciativa estratégica Indicador Responsavel Orcamento Deadline
Implementacao do
n planeamePto da Cumprimento do Direcdo
producéo e orgamento
orcamentacao
Operacdes
12 Controlo da producdo executadas fora dos | Maquinagdo
tempos planeados
Slsten}atlzagao de Manual de o
13 métodos e . Direcao
. procedimentos
procedimentos
14 Reorganizar tarefas DCSCI'I(;(N)CS de Direcao
fungdes
15 Plano de investimentos | Consumo energético Diregao
Plano de formagéo Melhoria das N
16 N Diregado
anual competéncias

Fonte: elaboragdo propria no ambito da realizacdo do projeto de mestrado
Segue-se a descri¢do de cada uma das iniciativas a desenvolver:

Implementar planeamento da producio e or¢camentagdo: esta iniciativa estratégica foi
classificada com um elevado impacto, uma vez que ira permitir um planeamento eficaz das
necessidades de pessoas, equipamentos e instalacdes da empresa. As atividades de producao
passardo ser planeadas de acordo com critérios de eficiéncia para assegurar que 0s recursos sao
suficientes para as necessidades definidas pelo plano de produg¢do. Ao mesmo tempo, o
planeamento de produgdo vai permitir uma adequagado dos stocks dos materiais as necessidades
previstas mantendo niveis mais reduzidos de inventarios nos locais onde sdo necessarios. As
atividades internas deverdo ser coordenadas com fornecedores e clientes, para minimizar
tempos de resposta e desvios no plano de producao. Depois de estabelecidos objetivos e os
planos de acdo que decorrem das diversas atividades, o orgamento anual servird como

ferramenta de quantificacao financeira dos mesmos.

Implementar controlo de produgdo: o controlo de produg¢do na Plasmorex destina-se a
assegurar que a empresa executa as diferentes atividades produtivas cumprindo o que estad

estabelecido no plano de produgdo, ao nivel dos diferentes postos de trabalho e do
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aprovisionamento de materiais. O controlo da produgdo sera descentralizado, sendo atribuida

esta funcao a quadros intermédios da empresa.

Sistematizacdo de métodos e procedimentos: esta iniciativa foi selecionada para assegurar uma
defini¢do sistematizada dos procedimentos de fabrico. Procurar-se-a estabelecer as melhores
praticas para esses procedimentos, incluindo a operacdo de equipamentos, a manutengdo

industrial e a organizagdo do posto de trabalho.

Reorganizar tarefas: a reorganizacdo de tarefas consistird em definir claramente as func¢des a
atribuir a cada colaborador ou grupo de colaboradores, separando em especial as fungdes de
carater produtivo das fung¢des de suporte. O principal objetivo € o de gerar uma organizagao do
trabalho mais eficiente na empresa, a qual esta subjacente uma anélise dos diferentes processos.
Pretende-se com esta iniciativa evitar a duplicagdo de tarefas e promover o trabalho em equipa,
uma vez que cada colaborador tera definidas de forma clara a identificacdo da funcao, os

objetivos globais da mesma, os seus deveres € as suas responsabilidades.

Plano de investimentos: o plano de investimentos elaborado pela empresa prevé a aquisi¢do de
novos equipamentos e software produtivos, o que permitira a modernizacdo do parque de
equipamentos. Através deste investimento a empresa aumentara o seu dominio sobre algumas
das atividades da cadeia de valor, reduzindo a sua dependéncia de subcontratagdo. Alguns
equipamentos € software mais antigos serdo substituidos por equipamentos e software atuais o
que vai permitir melhorias ao nivel da produtividade de algumas operagdes, reducao de
consumos energéticos e recolha de informacao sobre tempos das diversas operagdes, o que

contribuird para facilitar a orgamentacao.

Plano de formacgdo anual: sera elaborado um plano de formagao anual que prevé para o
primeiro ano formagdes em areas técnicas e de or¢amentagdo. O plano tem como objetivos
principais facilitar o dominio das diversas especialidades necessarias a producao de moldes e

outras areas industriais mais generalistas como a manuteng¢ao industrial.

6.8. Implementacio e gestio do BSC
Considerando tudo o que foi exposto até ao momento neste projeto, ndo € surpreendente que o
BSC tenha impactos sobre a estratégia da empresa e que o inverso também seja verdade. Olve
et al. (1999) referem o impacto que o BSC possui sobre comportamentos e aprendizagem

estratégica ao longo do tempo. O ciclo de gestdo desenhado por Kaplan e Norton (2008b) por
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sua vez, prevé processos de aperfeicoamento do BSC que conduzem a afinagdes continuas da
metodologia. Tudo isto dependera da forma como a empresa incorpora o BSC nas suas praticas

de gestao.

Kaplan e Norton (2005) propdem a criacdo de um departamento de gestdo da estratégia em
empresas que pretendam autonomizar esta fungao de suporte. Algumas das fungdes tipicas deste
tipo de departamento sdo: i) gerir o BSC, mantendo-o atualizado para que reflita alteragdes a
estratégia da empresa; ii) alinhar toda a organizagdo com a estratégia; iii) gerir a agenda das
reunides periddicas sobre estratégia; iv) organizar a recolha de novas ideias para atualizacao da
estratégia; v) comunicar a estratégia a toda a organizagdo; vi) controlar a execucdo das
iniciativas estratégicas; vi) integrar as funcdes de planeamento e orgamentacdo, gestdo do

capital humano e gestdo do conhecimento com a gestao da estratégica.

No caso de uma empresa com a dimensao da Plasmorex, a criagao de um departamento para a
gestdo da estratégia ndo ¢ exequivel em termos de recursos, nem se afigura como a solugao
mais adequada uma vez que as fungdes tipicas deste departamento estdo dispersas pela
organizagdo. Sera, no entanto, designado um responsavel pela recolha de informagdo para o
scorecard. Este colaborador devera manter a informagdo atualizada, preparar a agenda das
reunides trimestrais e trabalhar em conjunto com a Dire¢ao na adequacdo do BSC da empresa
a alteragdes na estratégia. Trata-se neste caso de uma simplificagdo para adaptar o departamento

de gestdo da estratégia a realidade da empresa.

Foi considerada desnecessaria a aquisi¢ao de software especifico para a implementacao do BSC
na Plasmorex. Ira ser utilizada uma folha de célculo, atualizada pelo colaborador designado
para esta fungdo. A Dire¢do da empresa deverd convocar reunides, também trimestrais, cujo
tema seja a estratégia da Plasmorex. Nesta reunido, deverdao ser discutidos pelo menos os

seguintes pontos:

- Andlise dos valores do Scorecard em que existem desvios face ao desejado, propondo planos

de agdo corretivos sempre que necessario;
- Discussdo da adequabilidade do Scorecard a estratégia da empresa;
- Recolha de novos contributos para a estratégia;

- Controlo de execuc¢do de iniciativas em curso.
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7. Conclusdes, limitacoes e oportunidades de investigacio futura

7.1. Conclusdes
O presente projeto teve como objetivo principal a concetualizagdo de um Balanced Scorecard
para uma empresa do setor dos moldes. Para esse efeito foi utilizada a metodologia apresentada
por Kaplan e Norton em 1992, que foi objeto de sucessivos desenvolvimentos ao longo do
tempo. De facto, 0 BSC comegou por ser um sistema de avaliagdo da performance para se tornar
num sistema de gestdo integrado, adaptado a formulagdo e disseminacao da estratégia

empresarial que promove a sua ligagao as operagdes da empresa.

Os desenvolvimentos do BSC por parte dos seus autores foram inicialmente apresentados com
aplicacdo as empresas de grande dimensao. Kaplan e Norton, ao longo de toda a extensa
literatura que produziram sobre esta metodologia forneceram numerosos casos de aplicagao em
grandes organizagdes, apresentando exemplos bastante completos e de razoavel complexidade
sobre implementa¢des do BSC. As mesmas exigiram niveis de recursos e formalismo na
producao de mecanismos de coordenagdo que ao fim de varios meses resultaram na concegao
de BSC corporativos, com possibilidade de desdobramentos em BSC de unidades de negdcio,

podendo mesmo chegar ao detalhe do individuo.

Ao longo dos ultimos anos, o BSC ¢ crescentemente discutido no ambito da sua aplicagao em
empresas de dimensao mais reduzida, designadamente as PME. Estas possuem caracteristicas
proprias que as distinguem das grandes empresas, no entanto t€ém necessidades similares no que
respeita a avaliagdo da performance e a formulagdo, disseminagdo e avaliagcdo da estratégia. De
acordo com a literatura sobre o tema, o principal desafio para as PME consiste em adaptar o
BSC as suas realidades, tendo em consideracao que os recursos sao menores, € que as decisoes
sdo tomadas de forma mais centralizada e flexivel. A realidade das PME assume aspetos
particulares, designadamente devido a instabilidade a que sdo sujeitas, que ¢ inimiga da

formulacao de estratégias estaveis de longo prazo.

A conclusdo do processo de concetualizagdo do BSC da Plasmorex remete-nos para a pergunta

que foi colocada no inicio do projeto:

Como pode ser concetualizado um Balanced Scorecard para uma PME do setor dos

moldes?

Em primeiro lugar ¢ importante referir que o processo de concetualizagdo do BSC para a

Plasmorex teve como resultado o desenvolvimento de um modelo adaptado a visdo da empresa
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sobre o mercado em que esté inserida e reflete os constrangimentos da sua realidade. Devem

ser assinalados os principais contributos praticos para a empresa:

- Foram enunciados a Missdo, Visdao e Valores da empresa traduzindo-os numa estratégia
ambiciosa e com uma dire¢do clara, que foi discutida com os quadros intermédios da empresa

para facilitar a sua disseminacao;

- Foi estabelecido um conjunto de dezasseis objetivos estratégicos da empresa, distribuidos
pelas quatro perspetivas de avaliagdo da performance do BSC, e explicitadas as relagdes de
causalidade através de um mapa estratégico. O resultado final reflete algumas conclusdes
importantes que ja decorriam do diagnostico efetuado a empresa: i) a Plasmorex pretende
aumentar a sua exposicao aos mercados de exportacao e acredita que esse deve ser o motor do
seu crescimento; ii) a perspetiva dos processos internos apresenta varios objetivos relacionados
com o dominio do processo produtivo, o que mostra a importancia que a Dire¢do da empresa

atribui as melhorias na area produtiva para ganhar competitividade;

- Foram selecionados dezanove indicadores de gestdo - seis do tipo lag e treze do tipo lead -
para os dezasseis objetivos estratégicos referidos. Considera-se que esta proporgdao ¢
balanceada, pois nenhum dos objetivos contém mais do que dois indicadores, € o conjunto de
indicadores procura ser tdo abrangente quanto possivel. Sempre que possivel foram
privilegiados indicadores cujo calculo ndo consuma demasiados recursos. Considerou-se que
numa fase inicial o consumo excessivo de recursos poderia servir como fator dissuasor da
utilizacdo do BSC, enquanto ndo estiverem provadas de forma inequivoca as vantagens da

metodologia para todos os intervenientes;

- Foi selecionado um conjunto de seis iniciativas estratégicas a implementar, cujo impacto
direto se espera que ocorra maioritariamente na perspetiva dos processos internos. Este
resultado ¢ coerente com a importancia atribuida a melhoria dos processos produtivos, o que

reflete a importancia atribuida as operagdes por parte da empresa;

Conclui-se, como principal contributo tedrico deste projeto, que o modelo de quatro perspetivas
do BSC ¢ adaptavel a uma PME do setor dos moldes. A adaptacdo da metodologia a empresa
em causa gerou uma ferramenta de cariz mais operacional do que previsto por Kaplan e Norton.
No entanto, foi possivel formular a estratégia da empresa, construir um mapa estratégico e um
scorecard com indicadores relevantes, que podem ser utilizados para a melhoria das praticas de

gestdo da empresa.
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Ao longo do diagndstico efetuado a Plasmorex, um dos fatores criticos de sucesso identificados
pela empresa foi a certificacdo pela qualidade pela norma ISO 9001. A mesma chegou a ser
classificada como iniciativa, tendo sido preterida em favor de outras que a Dire¢dao da empresa
considerou terem maior impacto. Uma vez que a empresa ja possui um departamento de
qualidade na sua estrutura organizacional, espera-se que a informacao disponibilizada pelo BSC
no futuro venha a ser util na tomada de decisdo e avaliacdo de ferramentas de gestdo da

qualidade.

7.2. Limitacoes
A principal limitag¢@o da solugdo encontrada para a Plasmorex relaciona-se com a especificidade
da situacdo atual da empresa. O BSC foi adequado a um determinado momento em que a
empresa manifesta a necessidade de crescer e se afirmar como um produtor de referéncia a nivel
internacional. E natural que com o passar do tempo, 2 medida que esta estratégia se concretiza,
surjam outras necessidades decorrentes do crescimento, como o aumento da estrutura de
suporte, aquisi¢ao tecnologias diferentes ou maiores necessidades de informacdo. Para fazer
face a obsolescéncia do BSC agora desenvolvido, a Direcdo da empresa deverd promover a
realizagdo das reunides de discussao da estratégia previstas. Nelas, para além da adequacao da

estratégia, deve avaliar-se a pertinéncia dos objetivos e indicadores com alguma regularidade.

O acompanhamento da evolucdo do BSC nao esta incluido no ambito deste estudo de caso.
Seria, no entanto, interessante analisar a evolugao do mesmo em empresas com a dimensao da
Plasmorex, em particular a utilizacdo da metodologia do ciclo de gestdo de forma continuada

ao longo do tempo.

Outra limitagao que deve ser referida ¢ a centralizagdo do poder de decisdo na Diregao da
empresa. O BSC destina-se a promover comportamentos € ndo o controlo. Uma vez definidos
0s objetivos e as metas, a metodologia assenta numa cultura de delegagdo, pressupondo que os
individuos tomardo as acdes necessarias para atingir essas metas. O funcionamento deste

principio depende da sua aceitacao por parte da gestao de topo.

Apesar de numa fase inicial ndo ter sido comunicada a estratégia da empresa aos trabalhadores
fabris, essa questdo coloca-se neste momento. A metodologia do BSC prevé que todos os
trabalhadores tenham algum nivel de acesso a informagdo sobre a estratégia da empresa,

cabendo a gestdo de topo decidir a forma como essa informacao vai ser transmitida.
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Para concluir, uma limitacdo que deve ser referida é o acesso limitado a informagao considerada

de carater confidencial por parte da empresa.

7.3. Oportunidades de investigacio futura
O projeto que agora termina de se apresentar foi desenvolvido no ambito de uma PME do setor
dos moldes, setor que se traduz em Portugal pela predominancia de PME. Serd interessante no
futuro a aplicacdo desta metodologia a outras empresas produtoras de moldes o que possibilitara

a realizacdo de comparativos sobre a aplicacdo da mesma a este setor.
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