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Resumo

Os sistemas de avaliacdo da performance ganharam protagonismo a partir da década de
90. Surgiram nas empresas e na literatura cientifica e empresarial varios modelos, entre
0s quais o Balanced Scorecard, o sistema que conquistou uma posicao de relevo nas

praticas da gestdo organizacional.

O presente trabalho tem como principal objetivo a elaboragdo de um Balanced Scorecard
numa pequena e media empresa, que atua na indudstria de refrigeracédo. Para tal, realizou-
se um diagnostico ao ambiente interno e externo da entidade, de forma a determinar as
suas particularidades e as do mercado onde se insere; identificar os fatores criticos de
sucesso; aperfeicoar e analisar aspetos estratégicos como a missao, visdo e objetivos;
selecionar os indicadores de performance mais adequados a avaliacdo do desempenho da
empresa, examinando a sua monitorizacdo e mensuracdo; e definir as iniciativas

estratégicas mais adequadas a concretizacdo dos objetivos.

Divulga-se ainda a auséncia de contabilidade analitica nesta pequena e média empresa e
analisa-se o impacto real e a importancia de um sistema como o Balanced Scorecard

nesse tipo de empresas.

Este projeto segue uma metodologia qualitativa e 0 método de investigacdo escolhido € o
estudo de caso. Os métodos de recolha de informacdo centram-se na observacéo direta,
nas entrevistas realizadas aos responsaveis e a alguns dos colaboradores da empresa e nos

documentos fornecidos pela mesma.

O contributo préatico deste estudo é a criacdo de uma ferramenta que, ndo sé reorganiza e
clarifica a estratégia e os respetivos objetivos da empresa, como também ajuda na sua
comunicacdo a toda a organizacdo e respetivos interessados. Além disso, estimula a
mudanga e permite interligar os objetivos do sistema de qualidade seguido pela empresa

com os objetivos definidos para o BSC.

Palavras-chave: Balanced Scorecard (BSC); Qualidade; Sistemas de Avaliacdo da

Performance; Pequenas e Médias Empresas (PME’s)
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Abstract

From the 90’s several performance measurement systems started to appear, however it is

the Balanced Scorecard that stands out.

The purpose of this work was the formulation of a BSC in a small and medium-sized
enterprise that operates in the cold-refrigerator industry. To achieve this purpose, the
following steps were taken: an internal and external environment study of the company;
critical success factors were identified; the mission, vision and goals were analysed and
improved; the most suitable performance indicators to evaluate the performance of the
company were selected and the best strategic initiatives to achieve the intended objectives
were defined.

Additionally, it is shown that management accounting is lacking in the structure of SME’s
and an analysis of the real impact and importance of a new management System like the
BSC in SME’s.

A qualitative methodology was used to conduct the research, supported on a case study.
Data were collected from direct observation, tape-recorded interviews and documentation

provided by the company.

In practice the value of this study is the conception of a BSC that reorganizes and clarifies
both the strategy and the objectives of a company as well as helping the company
communicate these to everyone in the organisation. Furthermore, BSC stimulates change
in the company and allows a link between the quality system objectives and the objectives
defined to the BSC.

Keywords: Balanced Scorecard; Quality; Performance Measurement Systems; Small
and Medium Enterprises (SME ’s)
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1. Introdugéo
1.1. Tema e Relevancia do Projeto

Num ambiente empresarial, a eficiéncia, o processo da tomada de decisdo e a estratégia
sdo, possivelmente, das caracteristicas mais desejadas de alcancar. Assim, torna-se fulcral
que as empresas desenvolvam uma ferramenta que valorize essas tematicas e que, em
consonancia, seja responsavel pela medicdo da sua performance, recorrendo a informagéo
financeira e ndo financeira. Como tal, devera ndo so elucidar, de uma forma geral, qual o

nivel de desempenho da entidade, como também apontar possiveis falhas existentes.

Dentro da pandplia de instrumentos de avaliacdo de desempenho que se destacam na
literatura, este projeto centra-se no Balanced Scorecard (BSC), o qual suscita o interesse
da maior vantagem competitiva das empresas nos dias de hoje que, segundo Russo (2006),
sdo os ativos intangiveis. Além disso, de acordo com Andersen et al. (2001), ndo s6 a
necessidade de ter um sentido claro de direcdo e a capacidade de se concentrar, dando
prioridade ao que € importante, mas ainda a obtencéo de flexibilidade impulsionada pela
aprendizagem constituem factos que apelam a adocao desta ferramenta como uma mais-

valia empresarial.

Esta tese de mestrado tem como principal objetivo conceber um BSC para uma empresa
portuguesa, de pequena e média dimensdo, que opera no ramo da industria de

refrigeracao.

A concecdo do BSC na Olitrem, SA permitira que esta beneficie das vantagens associadas
a este sistema de avaliacdo da performance (AP) e do fortalecimento da utilidade da sua
contabilidade analitica. E de salientar que a Olitrem, SA revela ser bastante flexivel e
prontificada a melhorar dia a dia, 0 que sdo fatores facilitadores da implementacdo deste
instrumento. Outra motivacdo ao nivel pratico sera a possibilidade de, ndo s transmitir a
toda a organizacgdo e respetivos interessados 0s objetivos que pretende alcancar, mas

também criar uma cultura forte para os sustentar.

Evidencia-se ainda, que o facto de a Olitrem, SA ser certificada ao nivel da qualidade do
produto e servigos fornecidos, gratifica o desenvolvimento do BSC, uma vez que o

sistema de gestdo da qualidade (SGQ) se rege por varias exigéncias e requisitos, impondo

1
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0 alcance de diversas metas, as quais podem ser articuladas aos objetivos deste sistema
de controlo de gestao.

Este projeto assume também um papel relevante ao nivel académico, mais
especificamente na &rea de contabilidade e controlo de gestdo. Constitui uma
oportunidade para averiguar se é possivel criar um BSC para uma PME do ramo da
refrigeracdo, até porque existem estudos com conclusdes divergentes ao nivel da
aplicabilidade do BSC em PME’s.

Em suma, é de facil percecdo que o desenvolvimento de um BSC é um tema relevante,
na medida em que pode ser encarado como um pilar para o sucesso de qualquer tipo de
entidade. Além disso, este projeto podera ser uma referéncia para todas as outras
empresas, que atuem no mesmo ramo e com caracteristicas idénticas e pretendam criar

ou melhorar o seu sistema de AP.

1.2. Questdo de Investigacao e Objetivos

O caminho de qualquer processo de investigagdo comega com uma revisdo de literatura
e a formulacdo cuidadosa das suas questdes de investigacdo e objetivos (Yin, 2009). O
mesmo autor acrescenta ainda que a definicao dessas questfes €, possivelmente, 0 passo
mais importante no desenvolvimento de um estudo de caso e a forma como s&o
construidas depende do método de investigacao, sendo que, para um estudo de caso, deve

ser “Como” ou “Porqué”.

Fortin (2009: 101 e 102) considera que as questdes de investigacdo ‘“decorrem
diretamente do objetivo e especificam os aspetos a estudar ”, sendo formuladas de forma
mais geral quando se trata de abordagens qualitativas.

Posto isto, a questdo de investigagdo que sustenta o propdsito deste projeto é a seguinte:

“Como é que o Balanced Scorecard pode ser desenvolvido e implementado numa

PME que atua no ramo da Industria de Refrigeracio?”
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Dada a base do presente trabalho, € percetivel que o seu objetivo geral é a elaboragéo de
um BSC numa empresa que opera no ramo da Industria de Refrigeracdo, tendo como
principal foco a criagdo de uma base de orientacao e consequente evolucédo para a Olitrem,
SA.

Deste modo, e dada a sua componente pratica, foram definidos 0s seguintes objetivos
para esta investigacao:
e Divulgar a problematica da ndo existéncia ou insignificancia da contabilidade
analitica nas Pequenas e Médias Empresas (PME’s);
e Analisar qual o impacto (e respetiva importancia) da existéncia de um BSC numa
empresa de pequena e média dimensao;
e Diagnosticar o ambiente interno e externo da entidade (analise estratégica);
e Aperfeicoar a missdo e visdo delineada pela empresa;
o Definir as quatro perspetivas do BSC e os respetivos objetivos estratégicos;
o Identificar e analisar as relacfes de causa e efeito entre as diversas perspetivas;
e Selecionar os indicadores de performance e perceber como séo mensurados;
e Estabelecer planos de acdo e iniciativas estratégias, de forma a cumprir com 0s
objetivos definidos e a alcancar a estratégia estipulada;
e Averiguar quais os beneficios e as lacunas evidenciadas em diferentes

instrumentos de avaliacdo de desempenho.

1.3. Aspetos Metodoldgicos

O processo de investigacdo segue varias fases, iniciando-se com a defini¢éo do problema
a investigar (Major e Vieira, 2009: 16). Abrange também uma revisdo de literatura, a
formulacdo das hipoteses, a idealizacdo do estudo, a recolha e analise pormenorizada de

informacdes e, por fim, as conclusdes e limitacbes do estudo.

Este projeto de investigacdo segue uma metodologia qualitativa, visto pretender descrever

e compreender, de forma ampla, o fendmeno em estudo (Fortin, 2009).
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O ponto de partida de uma investigacao qualitativa assenta na reflexdo de que os sistemas
sociais sdo fendmenos socialmente construidos, isto é, podem padecer de modificagdes

consoante as acdes dos individuos (Major e Vieira, 2009).

O método de investigacao escolhido foi o estudo de caso. Yin (2009) considera que este
método deve ser utilizado quando se pretende investigar e compreender, em

profundidade, um fenémeno vivenciado na vida real.

Os estudos de caso podem assumir as seguintes configuracgdes: descritivo, ilustrativo,
experimental, exploratorio e explanatorio (Ryan et al., 2002; Scapens, 1990). Uma vez
que o presente trabalho pretende conceber novos procedimentos e técnicas, explorando
as raz0es para uma determinada préatica contabilistica observada, opta-se pelo estudo de
caso exploratério (Ryan et al., 2002). De forma simplificada, este tem como finalidade
examinar as razbes que justificam determinadas praticas de contabilidade (Major e
Vieira (2009: 145).

Além disso, 0 presente projeto caracteriza-se, de certa forma, como uma action research,
na medida em que ndo se limita apenas a observagdo. Este também envolve o investigador
num programa explicito com o fim de desenvolver novas praticas que alteram

significativamente os conhecimentos e rotinas da empresa em estudo.

As principais fontes de informagdo foram as entrevistas (ver formulério de todas as
entrevistas gravadas no anexo 1) realizadas a responsaveis e a alguns dos colaboradores
da empresa, as quais foram gravadas com o devido consentimento dos intervenientes, e
os documentos concedidos pela mesma. Outros métodos de recolha de dados utilizados
foram a observacgdo direta (vivenciada, sobretudo, nas visitas aos departamentos e as
instalagOes fabris), conversas ocasionais (ver formulario das mesmas no anexo 2) e as

diversas bases de dados disponibilizadas.
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1.4. Estrutura do Projeto

O presente trabalho é constituido por uma vertente teorica, que engloba os capitulos 1, 2

e 3, e outra prética, que integra os capitulos 4, 5 e 6.

O primeiro capitulo respeitante & Introducéo do projeto apresenta o tema de forma sucinta
e as questdes de investigacdo, que devem ser respondidas, tendo por base os objetivos
delineados para este projeto. Também enquadra os aspetos metodologicos utilizados para

atingir esses objetivos e finaliza com uma breve apresentacédo da estrutura deste projeto.

O segundo capitulo divide-se em trés partes: comeca por confrontar trés conhecidos
sistemas de AP de forma a justificar a escolha pelo BSC; depois descreve-se 0s conceitos
tedricos, as caracteristicas inerentes ao BSC e ainda a sua evolu¢do ao longo dos tempos;
terminando com o sub calpitulo que aborda os beneficios e as criticas respeitantes a

aplicacdo deste sistema, numa envolvente de empresas de pequena e média dimensao.

O capitulo 3 — Metodologia — refere de que forma € levado o estudo, indicando qual a
metodologia e 0 método de investigacdo escolhidos para ir ao encontro dos objetivos
pretendidos com este projeto. Além disso, revela quais os métodos utilizados para obter

todas as informacdes necessarias para o desenvolvimento do mesmo.

No capitulo 4 descreve-se 0 objeto de estudo deste trabalho — a Olitrem, SA -,
apresentando, essencialmente, as suas “raizes”, caracteristicas e evolucdes. E ainda
realizada uma analise estratégica a mesma, através de uma analise SWOT, e definidos 0s

seus fatores criticos de sucesso (FCS).

O quinto capitulo corresponde a proposta do BSC para a empresa escolhida, a qual se
desenvolve sequencialmente, tendo por base as etapas do BSC, sugeridas por Olve et al.
(1999).

Por fim, o capitulo 6 — ConclusGes — apresenta os contributos, quer a nivel académico,
quer a nivel pratico, proporcionados pela concretizacdo deste projeto e as respetivas

limitagdes encontradas. Além disso, expde sugestdes para futuras investigacoes.
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2. Enquadramento Teorico

Qualquer sistema de AP, segundo Simons (1995) como citado por Jordan et al. (2011),
tem como finalidade avaliar e acompanhar sistematicamente a implementacdo da
estratégica, promovendo a comunicacao, a motivacao e o alinhamento entre a estratégia

definida e as iniciativas operacionais.

Hudson et al. (2001) enunciam que varios processos e abordagens foram criados, com o
intuito de desenvolver sistemas de AP, assegurando assim o alinhamento desejado.

Russo (2005) defende que o surgimento deste tipo de instrumentos deveu-se, sobretudo,
a crescente globalizacdo dos mercados, sentida desde anos oitenta, e a necessidade das
empresas conquistarem vantagens competitivas duradouras. O mesmo autor afirma ainda
que as ferramentas de controlo de gestdo tradicionais ndo asseguravam essa necessidade
de diferenciacdo, além de que ndo tinham em conta fatores intangiveis. Quesado et al.
(2012) partilham a mesma opinido, acrescentando que as alteragfes vivenciadas no

ambiente organizacional exigiram a consideragdo de uma perspetiva de longo prazo.

Nesse sentido, existe uma panoplia de sistemas de AP, dos quais trés — Balanced
Scorecard (BSC), Tableau de Bord (TDB) e Performance Prism (PP) - apresentam-se
descritos e comparados no sub ponto seguinte.

2.1. Sistemas de Avaliacdo da Performance

Esta secdo apresenta uma breve analise do percurso historico do BSC, do TDB e do PP e
as suas caracteristicas fundamentais. Pretende-se, no final desta secdo, identificar o

modelo mais adequado a empresa objeto de estudo.

2.1.1. Tableau de Bord

O TDB foi criado em Franca no inicio dos anos 30 do seculo XX, tendo sido desenvolvido
por engenheiros de producdo que procuravam métodos capazes de melhorar os seus
processos produtivos, através do estudo minucioso e compreensédo das relagdes de causa

e efeito entre as agdes e o desempenho do processo (Epstein e Manzoni, 1998).
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Mais tarde, este principio foi aplicado nos niveis de gestdo de topo das empresas, com 0
intuito de fornecer aos gestores seniores um sistema que integrasse os indicadores mais
apropriados a avaliacdo do progresso do negdcio, comparando entre 0s objetivos
estabelecidos e os reais tomando entdo agdes corretivas (Epstein e Manzoni, 1998). De
facto, Quesado et al. (2012: 146) descrevem esta ferramenta como um conjunto de
medidas ou indicadores, geralmente da area financeira, utilizados pelos gestores para
observar, compreender e apreciar a situacdo da organizacdo, avaliar a importancia dos

desvios em relacéo ao previsto e fazer as correcdes necessarias.

Bessire e Baker (2005) afirmam que o TDB se assemelha a um dashboard, o qual é
utilizado por pilotos de avido para os orientar até aos seus destinos, pelo que numa ética
organizacional serve para transmitir todas as informacdes relevantes para direcionar as
acOes da empresa até aos seus objetivos finais. Jordan et al. (2011: 233) acrescentam que
este, além de ser um quadro de avaliacao objetiva do desempenho dos subordinados,
também ajuda e estimula a tomada de decisdo, proporcionando informac@es Uteis para

a decisao.

O desenvolvimento deste sistema envolve, portanto, a traducéo da missao e visao de cada
unidade de negdcio num conjunto de objetivos, permitindo a identificacdo dos FCS.
Estes, por sua vez, traduzem-se em indicadores de desempenho chave (KPI) (Epstein e
Manzoni, 1998). Todavia, segundo os mesmos investigadores, deve relatar o desempenho
real de cada uma das sub unidades da empresa recorrendo a um ndmero reduzido de

indicadores.

Desde a sua origem, o TDB sofreu mudangas na sua arquitetura e nos métodos de
aplicacdo (Quesado et al., 2012). Tal também é constatado por Bourguignon et al. (2004),
0s quais declaram que o numero de versGes quase iguala o nimero de investigadores da
area de controlo de gestdo. De facto, a partir dos anos cinquenta, com a divulgacao dos
métodos de gestdo americanos e da inclusdo do conceito de centros de responsabilidade
nas empresas, o TDB evoluiu, passando a incluir dados orgamentais e a desagregar-se

por centros de custo/responsabilidade (Russo, 2005: 2).

No entanto, até aos anos oitenta, o TDB ndo foi mais do que um «relatorio» onde se

comparavam e controlavam os dados realizados com os previamente fixados (em
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orcamentos), com vista a tomada de medidas corretivas (Russo, 2006: 66). Além disso,
Quesado et al. (2012) apontam que este instrumento, embora tenha reconhecido a
necessidade de existir outras perspetivas além da financeira, limitou-se a medidas desse
caréater, as quais fornecem uma visao historia do desempenho, ao inves de comunicarem

a estratégia.

Apenas nos anos noventa se questiona a coeréncia entre 0s objetivos estratégicos e as
acOes a executar no ambito deste instrumento. Porém, com o aumento da importancia dos
fatores intangiveis e ndo financeiros, o TDB foi aperfeicoado, de modo a transmitir
informacg&o a tempo util e, consequentemente, auxiliar o processo de tomada de deciséo,
apresentando assim novas particularidades (Russo, 2006):
e Personalizado consoante as necessidades e objetivos de cada um dos Gestores ou
Centro de Responsabilidade;
e Conjuga indicadores financeiros e ndo financeiros, de forma a avaliar melhor o
impacto das decisdes operacionais;
e Possui informacdo diversificada, embora deva incluir apenas o que € relevante
para a tomada de decisao;
e Ser convergente, isto é, 0s objetivos dos Centros de Responsabilidade devem
traduzir os meios de acdo dos Centros de Responsabilidade hierarquicamente
superiores;

e Assuadivulgacdo deve ser em tempo Util e com periodicidade mensal.

Jordan et al. (2011: 234) consideram que a primeira qualidade do TDB € a sua
simplicidade de utilizacédo pelo gestor. Epstein e Manzoni (1998) acreditam que o seu
processo de desenvolvimento valoriza as empresas, visto que exige que cada funcéo ou
divisdo identifique os seus objetivos especificos, 0s FCS e as areas de interdependéncia
com outros departamentos. Além disso, promove a aprendizagem em toda a organizacao

e reforca a sua estratégia.

Contudo, para Russo (2005), as recomendacdes feitas ao longo dos anos ndo foram bem
aproveitadas pelos gestores, os quais descuraram as potencialidades do TDB. Assim,
proporcionou-se o0 desenvolvimento do BSC, o qual surgiu para corrigir as falhas

verificadas nos outros sistemas de AP.
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2.1.2. Balanced Scorecard

O BSC surge como um instrumento de avaliacdo da performance que fornece aos gestores

de topo uma rapida, mas abrangente visao do negocio (Kaplan e Norton, 1992).

Tendo por base a sugestdo de Olve et al. (1999), a concecdo e implementacdo do BSC
implica a concretizacdo das seguintes fases: definicdo da visdo, missdo e estratégia;
selecdo das perspetivas de desempenho; definicdo dos objetivos estratégicos; elaboragédo
do mapa estratégico; definicdo dos indicadores de performance; e, finalmente, a
determinacdo dos planos de acdo e das iniciativas estratégicas.

Portanto, qualquer entidade que pretenda aplicar este sistema devera comecar por definir
a estratégia mais adequada aos seus objetivos e caracteristicas — enfatizando a escolha da

missao, visao e valores.

De seguida, deve selecionar as perspetivas de desempenho que, segundo os criadores do
BSC, sdo as seguintes: Perspetiva Financeira, Perspetiva do Cliente, Perspetiva dos
Processos Internos e Perspetiva de Aprendizagem e Desenvolvimento (Kaplan e Norton,
1992). E de realcar, que estas sdo as perspetivas convencionais, contudo, tal como
mencionado por Marques (2012), se uma entidade entender que existe outra mais

pertinente para a sua estratégia e objetivos estipulados podera inclui-la.

Posteriormente, € necessario estabelecer quais 0s objetivos que a entidade deseja alcancar
para cada uma dessas perspetivas, organizando-os em relacdes de causa e efeito, as quais
podem ser refletidas no Mapa Estratégico (Marques, 2012). Este facilita a visualizacao
da estratégia e, para Kaplan e Norton (2000), permite comunica-la a toda a organizacao,
detetando as lacunas existentes, mesmo nos niveis inferiores, o que antecipa a definicdo

de acBes corretivas.

Além disso, a empresa deve optar pelas medidas de desempenho mais adequadas, isto €,
que melhor avaliem o progresso dos objetivos previamente estabelecidos (Sousa et al.,
2005).
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Mais tarde, constata-se uma evolucdo do conceito de BSC, passando a tratar-se de um
sistema de gestdo estratégia, de forma a suprimir uma falha dos sistemas de gestdo
tradicionais: a incapacidade de ligar as acdes de curto prazo com a estratégia de longo

prazo (Kaplan e Norton, 1996).

Em 2008, Kaplan e Norton nas suas publicacdes (Kaplan e Norton, 2008a, 2008b) deram
a conhecer um sistema de planeamento estratégico, execucdo operacional e de feedback
e aprendizagem — o ciclo duplo de aprendizagem. Com este, as empresas conseguem
estabelecer uma ligacdo entre a estratégia e as operagdes e ainda equilibrar as tensdes

existentes entre elas.

O ciclo de gestdo é constituido por cinco fases (Kaplan e Norton, 2008a): 1) Desenvolver
a estratégia; 2) Traduzir a estratégia; 3) Planear as opera¢des; 4) Monitorizar e aprender;
e 5) Testar e adaptar a estratégia.

Em suma, o BSC é uma ferramenta simples e de facil compreensdo para medir e avaliar
a performance e que, em simultaneo, é capaz de comunicar a estratégia e seus objetivos

a todos os niveis da organizagdo (Pandey, 2005).

E de ressalvar que, para as entidades que atualmente pretendam implementar o BSC,
devem ter em conta, ndo s6 todas as transformacdes que este sofreu ao longo dos anos,
mas também as suas particularidades, estratégias definidas e as necessidades do mercado
onde operam, sobretudo, se este se caracteriza por um ambiente em constante mudanca.
De facto, Kaplan e Norton (1993), reforcam esta ideia, afirmando que o BSC nédo € um

modelo que pode ser aplicado a qualquer negdcio.

2.1.3. Performance Prism

O PP teve origem em 2002, na Inglaterra, atraves da elaboracdo de um estudo liderado
pelo investigador Andy Neely (Junior et al., 2013).

Na verdade, dadas as necessidades do mercado competitivo do século XXI, foi necessario
criar uma segunda geracao de sistemas de AP, fazendo parte dela o PP que, por sua vez,

prioriza as necessidades e interesses de todos os stakeholders das entidades (Neely et al.,
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2001; Junior et al., 2013). Portanto, ao contrério de outros instrumentos de medicao de
desempenho, este salienta o alinhamento dessas necessidades e ndo o principio do

alinhamento da estratégia (Nogning e Gardoni, 2015).

Entdo, esta ferramenta surge, inicialmente, com o intuito de facilitar as relagdes que a
empresa estabelece com o seu leque de stakeholders (O’Boyle ¢ Hassan, 2013). Os
mesmos autores acrescentam que, o PP assume que a satisfacdo dos stakeholders

relaciona-se diretamente com o desempenho e sucesso organizacional.

O PP ¢é composto por cinco faces inter-relacionadas de um prisma, correspondendo a
cada uma delas uma questdo: a) Satisfacdo do Stakeholders; b) Estratégias; c)

Processos; d) Capacidades; e e) Contribuicdo dos Stakeholders (Junior et al., 2013).

A pergunta que caracteriza a primeira face ¢ a seguinte: “Who are the importante
stakeholders in your organisation and what do they want and need?” (Neely et al., 2001:
6). Assim, nesta face procura-se perceber quais sdo os stakeholders mais importantes para
a empresa e 0 que eles requerem (Youngbantao e Rompho, 2015). Portanto, segundo
O’Boyle e Hassan (2013), cumpre-se com uma das raz0es da entidade existir — fornecer
produtos ou servicos e oferecer valor aos seus stakeholders, o qual difere consoante 0s

seus interesses.

A segunda face responde a questdo: “What are the strategies we require to ensure the
wants and needs of our stakeholders are satisfied?” (Neely et al., 2001: 7). Ent&o, nesta
analisa-se quais as estratégias mais adequadas e capazes de satisfazer as exigéncias de
todos os stakeholders (Youngbantao e Rompho, 2015). Além disso, é possivel ndo s
averiguar se os objetivos estdo a ser cumpridos, como também aceder a informacdes Uteis

para a tomada de decisdo (Junior et al., 2013).

A pergunta que define a terceira face é: “What are the processes we have to put in place
in order to allow our strategies to be delivered?” (Neely et al., 2001: 7). Portanto, esta
perspetiva assenta nos processos e sistemas que a empresa deve possuir de forma a obter

o proveito maximo das estratégias anteriormente definidas (O’Boyle e Hassan, 2013).
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Relativamente & quarta face coloca-se a seguinte questdo: “What are the capabilities we
require to operate our processes?” (Neely et al., 2001: 7). Os mesmos investigadores
comecam por referir que esta é a face menos compreendida, definindo capacidades como
a conjugacdo de recursos, ou seja, de competéncias e praticas de cada individuo;
tecnologia e infraestruturas, que permitem realizar e desenvolver os processos da
empresa. Como tal, esta deve examinar quais as capacidades que deve adquirir para
conseguir executar todos 0s seus processos, tendo como fim tornar-se apta para criar valor

para os seus stakeholders.

A quinta face é caracterizada pela pergunta: “What can our stakeholders provide to us?”
(O’Boyle e Hassan, 2013: 53). Esta perspetiva realga que a organizagdo também espera
que os seus stakeholders retribuam. Como tal, eles devem perceber qual a sua funcgéo
respeitante a organizacéo, isto é, de que forma conseguem contribuir para Ihe acrescentar

valor (Youngbantao e Rompho, 2015; O’Boyle ¢ Hassan, 2013).

Neely et al. (2001) aconselham a aplicacdo desta ferramenta a todas as empresas que
pretendam selecionar um novo conjunto de medidas ou atualizar as j& existentes, uma vez
que se adapta facilmente as diversas necessidades das organizacGes. Portanto, o PP
facilita este processo e transmite aos colaboradores quais as areas sujeitas a avaliacao,
motivando-os a atingir os objetivos estipulados e, por sua vez, a saciar as necessidades

dos stakeholders (Youngbantao e Rompho, 2015).

Neely et al. (2001) afirmam que o PP é o Unico sistema de AP que reconhece o

relacionamento reciproco entre a organizacao e todos os seus stakeholders.

2.1.4. Comparacéo entre o BSC e as restantes metodologias

Apbs a descricdo das metodologias é possivel identificar as semelhancas e diferencas

evidenciadas entre elas.

No que diz respeito as semelhangas entre 0 BSC e o TDB, constata-se que ambos sdo
instrumentos de avaliagdo de desempenho, recorrem a um conjunto de indicadores
financeiros e ndo financeiros, utilizam uma abordagem top-down, pretendem estabelecer

uma ligacdo entre as decisdes dos gestores de topo as acOes executadas pelos
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colaboradores, promovendo a comunicagéo e o didlogo interno (Bourguignon et al., 2004;
Jordan et al., 2011).

Contudo, Bessire e Baker (2005) consideram que estas ferramentas também apresentam
falhas em comum, tais como o facto de terem tendéncia a encarar as empresas Como uma
maquina e de serem impostas do topo aos niveis inferiores (direcionadas para o gestor ou

para quem toma decisdes).

A caracteristica que mais os diferencia tem a ver com a sua origem, dado que além de
terem surgido em épocas distintas, o TDB rege-se pelas tradi¢des francesas e 0 BSC pelo
estilo americano (anglo saxonico), sendo o primeiro mais subjetivo - maior liberdade de
escolha para o gestor - e 0 outro mais pratico - oferece ao gestor solucdes a utilizar no
imediato (Russo, 2005).

Jordan et al. (2011) evidenciam outros aspetos que os distinguem: o BSC foca-se mais
nos conceitos de gestdo e estratégia, enquanto o TDB privilegia a area operacional; a
defini¢do dos objetivos é mais rica e abrangente no TDB; este ultimo ndo beneficiou do
desenvolvimento tecnoldgico, enquanto o BSC esta totalmente associado as tecnologias
de informacado; finalmente, o TDB comeca por identificar os objetivos e os planos de acédo
para assim definir os indicadores de desempenho, o que acontece de forma oposta no
BSC que parte dos objetivos consoante a estratégia da empresa e sé depois apresenta 0s
planos de acéo.

Numa andlise comparativa entre apenas estas duas metodologias é possivel concluir que,
embora ambos 0s instrumentos de gestdo sejam muito idénticos em termos de natureza e
tipo de indicadores (Jordan et al., 2011), na prética, o TDB tende a ser inferior, face ao
BSC, sobretudo no que diz respeito a importancia dada aos indicadores nao financeiros
(Epstein e Manzoni, 1998).

Comparando concretamente 0 BSC com o PP, Junior et al. (2013) verificaram que ambos
apresentam estruturas tedricas semelhantes. De facto, a primeira face do PP assemelha-
se as perspetivas Financeira e de Clientes do BSC e a terceira e quarta face correspondem,
respetivamente, as perspetivas dos Processos Internos e de Aprendizagem e

Desenvolvimento. Pelo contrario, os investigadores assinalaram duas diferencas: o PP
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pde as estratégias em segundo plano, enquanto para o0 BSC ser concebido a estratégia tem
de ser formulada previamente; e a Gltima face do PP (Contribuicdo dos Stakeholders) é a

unica diferenca concreta comparativamente com a estrutura inicial do BSC.

Outra diferenca entre estas duas ferramentas tem a ver com o facto de o PP integrar todos
os stakeholders, acreditando que todos tém impacto no desempenho e sucesso da
empresa, 0 que é evidenciado na primeira face do PP, enquanto o BSC apenas faz

referéncia aos shareholders e clientes (Junior et al., 2013; Neely et al., 2001).

As particularidades do PP levam-no a distinguir-se de outros instrumentos semelhantes,
como o BSC, ja que encara o conceito de sistema de AP com outra perspetiva: aléem de
medir a performance, pode ser utilizado para lidar com as operac@es do dia-a-dia da

empresa (O’Boyle e Hassan, 2013).

Embora o PP contribua bastante como sistema de AP, até mesmo quando confrontado
com o ja solido BSC (Junior et al., 2013), este tltimo aparenta ser uma escolha mais
segura, uma vez que, segundo Ryan (2012) citado por O’Boyle ¢ Hassan (2013), o PP
ndo tem aplicacdo préatica suficiente para demonstrar o seu valor, além de que é um tema
muito menos investigado e analisado comparativamente com 0 BSC (O’Boyle e Hassan,
2013).

Com esta analise comparativa, considera-se que o0 BSC é a metodologia mais adequada
para atingir os objetivos pretendidos deste projeto, visto tratar-se de um sistema que
transmite essencialmente, simplicidade e flexibilidade, duas caracteristicas valorizadas
pela empresa em estudo. Tal é também evidenciado aquando reconhecidos os beneficios
obtidos com a sua implementacao, os quais superam notoriamente os outros dois sistemas
aqui confrontados. De facto, Russo (2006: 77) afirma que o BSC representa uma evolugao

positiva sobre o TDB e outros quadros de comando e de avaliacdo de desempenho.

2.2. O Balanced Scorecard (BSC)

No final do século XX, Kaplan e Norton (1992) realizaram um projeto de investigacdo
que envolveu doze empresas e que permitiu chegar a diversas conclusdes. Os autores

constataram que as medidas tradicionais de desempenho ndo vado ao encontro das
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capacidades e competéncias que as empresas pretendem dominar desde entdo. Além
disso, percecionaram que nenhuma medida por si sé é suficiente para avaliar e constatar
sobre o desempenho organizacional ou para se focar autonomamente sobre as areas
criticas do negdcio e, como tal, os gestores optam por recorrer tanto a medidas financeiras
como nédo financeiras. Andersen et al. (2001) afirmam ainda que a combinacdo das

medidas fornece informac&o mais valiosa e relevante para a organizacao.

Neste sentido, o Balanced Scorecard surge como um instrumento de avaliacdo da
performance organizacional que fornece aos gestores de topo uma rapida, mas abrangente
visdo do negocio (Kaplan e Norton, 1992). Na figura 1 apresenta-se a primeira versdo do
BSC, o qual, primitivamente, evidenciava a necessidade de, ndo so ligar as medidas de
desempenho financeiras com as ndo financeiras, mas também focar a atencdo dos gestores

apenas nas mais criticas para o negécio (Kaplan e Norton, 1992).

Figura 1: O Primeiro Modelo do BSC de Kaplan e Norton

Perspetiva Financeira Como encaramos 0s
nossos accionistas?

METAS INDICADORES

Como 0s Nossos
clientes nos véem?

. . Perspetiva Processos
Perspetiva Cliente P
Internos

METAS INDICADORES | METAS INDICADORES

<

\4

Em que processos temos

" . de atingir a exceléncia?
Perspetiva Inovagéo e
Aprendizagem

METAS INDICADORES

Conseguimos continuar a
melhorar e criar valor?

Fonte: Traduzido pelo préprio de Kaplan e Norton (1992: 72)
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Além disso, “The BSC is a management tool that provides a framework for translating
strategy into action”” (Gumbus e Lussier, 2006: 409). Para tal ser concretizado, recorre a
quatro perspetivas de desempenho (Kaplan e Norton, 1992):

e Perspetiva Financeira;

e Perspetiva do Cliente;

e Perspetiva dos Processos Internos; e

e Perspetiva de Aprendizagem e Desenvolvimento (A&D).

De seguida, séo descritas cada uma das perspetivas, representadas posteriormente na
figura 4, as respetivas perguntas que melhor as caracterizam e os diversos objetivos que
a entidade deseja alcancar para cada uma dessas perspetivas. Também sdo referidos
exemplos de indicadores tipicamente utilizados na envolvente do Balanced Scorecard
que, por sua vez, permitem observar e constatar qual o grau de progresso da empresa no

que diz respeito as metas e objetivos definidos a priori (Gumbus e Lussier, 2006).

A pergunta que define a Perspetiva Financeira é a seguinte: “How do we look to
shareholders?” (Kaplan e Norton, 1992: 77).

O foco desta perspetiva incide em torno das acdes operacionais que a empresa executa
diariamente e que permitem gerar ou acrescentar valor. Além disso, esta perspetiva
pondera que fatores é que auxiliam a empresa a alcancar 0 que 0s seus investidores mais
desejam obter — lucro. Para tal, sdo desenvolvidos diversos objetivos estratégicos
relacionados, de forma geral, com a capacidade de criar valor. Posteriormente, com o
intuito de transmitir se a empresa esta realmente capaz de remunerar 0 investimento
realizado pelos seus acionistas séo avaliados diversos indicadores de performance. A taxa
de crescimento do volume de negocios, quota de mercado, resultados por acdo e o

Economic Value Added sdo exemplos de medidas de desempenho desta perspetiva.

A Perspetiva de Clientes responde a pergunta: “How do customers see us?” (Kaplan e
Norton, 1992: 73).

Segundo Jordan et al (2011), esta perspetiva centra-se nos fatores que permitem a criagdo
de uma relagéo de confianca e solida entre a entidade e os seus clientes. Contudo, para tal
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se concretizar, sera necessario analisar todos 0s pormenores e atributos que melhor
satisfazem as suas necessidades, nunca descurando a conveniéncia desses mesmos
clientes serem rentaveis. Para Kaplan e Norton (1992), o cliente valoriza essencialmente
quatro caracteristicas que envolvem o produto e o servico prestado pela empresa: tempo,

qualidade, desempenho e custo.

Como tal, os indicadores de desempenho que se enquadram nesta perspetiva sdo: a
satisfacdo do cliente, retencéo de clientes, quota de mercado e rentabilidade dos clientes
(Pandey, 2005).

Relativamente a Perspetiva dos Processos Internos coloca-se a subsequente pergunta:

“What must we excel at?” (Kaplan e Norton, 1992: 74).

Ao nivel desta perspetiva, qualquer entidade devera identificar quais as areas criticas do
negocio, isto é, quais 0s processos internos que a empresa deve destacar visto serem 0s
que vdo ao encontro, quer das exigéncias dos clientes, quer das expetativas das partes

interessadas.

Sendo assim, 0s objetivos estratégicos estdo diretamente relacionados com 0s processos
que a entidade definiu como criticos e que, por isso, sdao fundamentais para a

concretizacao da estratégia (Kaplan e Norton, 1996b).

As medidas de desempenho nesta perspetiva permitem perceber se 0 negdcio esta a fluir
de forma eficaz e eficiente e se a sua oferta estd em conformidade com os requisitos dos
clientes (Sharma, 2009). Sdo exemplos a taxa de utilizacao da capacidade, o custo unitario

dos produtos e o nimero de produtos defeituosos e/ou rejeitados.

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

improve and create value?” (Kaplan e Norton, 1992: 75).
Os objetivos estratégicos desta perspetiva ajudam a alcancar os objetivos das restantes

perspetivas (ISoraité, 2008). De facto, segundo Kaplan e Norton (2004), estes incidem

sobre a fonte de criacdo de valor sustentvel — os ativos intangiveis. Além disso, 0s
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autores consideram que estes ultimos funcionam como estimuladores para a
implementacdo da estratégia e subdivide-o0s nas trés seguintes categorias:
e Capital humano: engloba as capacidades, competéncias e conhecimento dos
colaboradores exigidos para sustentar a estratégia;
e Sistemas de informacao: abrange toda a infraestrutura tecnologica e informativa
necessaria para concretizar a estratégia delineada;
e Capital organizacional: compreende os fatores que impulsionam a mudanca
requerida para executar a estratégia, sendo exemplos destes a cultura, lideranca,

trabalho em equipa e partilha de conhecimento.

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

Servigos.

E de salientar que as empresas devem identificar 0s seus objetivos estratégicos para,
posteriormente, optarem pelas medidas de desempenho mais apropriadas, isto €, que
melhor avaliem a evolugé@o desses mesmos objetivos (Sousa et al., 2005).

No que diz respeito aos indicadores, seja de qual for a perspetiva, € essencial que o BSC
faca uma combinacdo de medidas financeiras e ndo financeiras de modo a transmitir aos
gestores as informagdes mais relevantes (Lawrie, 2015). Além disso, segundo Craig e
Moores (2010), deve estabelecer a diferenca entre indicadores lead e lag, visto que a
dependéncia de indicadores financeiros € insuficiente. Os primeiros concentram-se na
conquista futura das metas estratégicas, enquanto que os outros descrevem a eficiéncia e

eficacia de acOes passadas (ISoraité, 2008).

De uma forma geral, é entdo possivel constatar que, através das perspetivas, o Balanced

Scorecard transmite aos colaboradores o conhecimento, as capacidades e os sistemas
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fundamentais (Perspetiva de A&D) para a empresa conseguir inovar 0S processos e
implementar os ideais implicitos na estratégia (Perspetiva dos Processos Internos) que
fornecem valor para o mercado - satisfazem os requisitos dos clientes (Perspetiva de
Clientes). Por sua vez, ird remunerar (Perspetiva Financeira) os seus verdadeiros
interessados - acionistas (Kaplan e Norton, 2000).

Estando as perspetivas compostas e 0s objetivos estratégicos devidamente organizados
em relacOes de causa e efeito, deve-se entdo refleti-los no Mapa Estratégico, o qual esta
exemplificado na figura 2. (Marques, 2012).

Figura 2: Exemplo de um Mapa Estratégico

| Estratégia de Produtividade | | Estratégia de Crescimento

Valor para o
Shareholder a
Longo Prazo

Melhorar a
Estrutura de
Custos

Aumentar a
Utilizagao de
Ativos

Expandir
Oportunidades
de Receita

Melhorar o
Valor do
Cliente

Proposta de Valor do Cliente

. Qualldade Disponibilidade @ Funcionalidade - @ -

Atributos do Produto/Servigo Relagdo Imagem
________________________ o=V - - A - - ——---R_-—-—--——--
Processos de Gestdo de Processos de Gestdo de Processos de Inovacsio Processos Regulamentares
Operagdes Clientes G e Sociais
« Fornecer; + Selecéo; . Oporturjidade de |D, « Ambiente;
+ Produgéo; +  Aquisico; * Portfollow(_ie Pesquusa e + Salide e seguranca;
* Distribuicao; « Retengdo; Desenvolvimento; ! «  Ocupagio/Emprego;
+ Gestdo do risco. « Crescimento. « Desenvolvimento/Design; . Comunidade.
 Lancamento.

Capital Humano
—

1
Capital da Informacéo
1] [ 1

Capltal Organlzauonal

Fonte: Traduzido pelo proprio de Kaplan e Norton (2004: 66)

O Mapa Estratégico é uma ferramenta que facilita a visualizacdo da estratégia de uma
organizagdo — a forma como ela tenciona criar valor. De facto, este clarifica todas as
relagOes de causa e efeito com o intuito de desenvolver uma estratégia infalivel e otimiza-

la ao longo do tempo (ISoraité, 2008).
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Para Kaplan e Norton (2000), o Mapa Estratégico ajuda a detetar as lacunas existentes
nas estratégias das empresas, até nas implementadas nos niveis inferiores, o que antecipa
a definicdo de acbes corretivas. Como tal, consideram que, possivelmente, o maior
beneficio desta ferramenta é a sua capacidade de comunicar a estratégia a toda a

organizacao.

Segundo 0s mesmos autores, a base de qualquer Mapa de Estratégia é a perspetiva de
A&D, uma vez que incide sobre os elementos que apoiam a estratégia — as competéncias,

tecnologias e a cultura organizacional.

De modo geral, 0 mapa estratégico reflete de que forma as entidades convertem as suas
iniciativas estratégicas e recursos em resultados tangiveis (Kaplan e Norton, 2000).
Efetivamente, apds a concretizacdo das fases anteriormente explicitadas, qualquer
entidade sentir-se-a capaz de atingir os objetivos e metas, tal como ambicionado,
satisfazendo assim as suas iniciativas estratégicas. Estas, por sua vez, traduzem-se em
acOes que visam melhorar os niveis de eficiéncia e/ou eficacia dos processos criticos
para o sucesso da estratégia. Desta forma, o BSC alinha as agdes dos gestores a
estratégia da organizacdo (Simdes e Rodrigues, 2011: 14).

Posteriormente, presenciou-se a evolugdo do conceito de Balanced Scorecard, passando
a tratar-se de um sistema de gestdo estratégica, o qual “addresses a serious deficiency in
traditional management systems: their inability to link a company's long-term strategy
with its short term actions” (Kaplan e Norton, 1996a: 75). Com o intuito de solucionar
essa incapacidade de interligar as iniciativas de curto prazo — a¢cdes operacionais — e 0s
objetivos de longo prazo, os criadores do BSC introduziram quatro novos processos de

gestdo, 0s quais estdo representados de seguida na figura 3.
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Figura 3: Os Quatro Processos de Gestdo Estratégica

Traducéo da
Vviséo

Comunicagdo e Balanced Feedback e
Alinhamento Scorecard aprendizagem

Planeamento do
negocio

Fonte: Traduzido e adaptado pelo proprio de Kaplan e Norton (1996a: 77)

Os quatro processos de gestdo estratégica sdo designados e caracterizados da seguinte
forma (Kaplan e Norton, 1996a):

1. Traducdo da visdo: ajuda os gestores a construir um consenso em torno da
estratégia e visao da organizacao;

2. Comunicacao e alinhamento: proporciona aos gestores ndo s6 a comunicagdo da
sua estratégia para todos os niveis da organizacdo, como também a conjugacdo
entre os objetivos individuais dos colaboradores com 0s objetivos de cada
departamento;

3. Planeamento do negdcio: permite a empresa incorporar 0 seu plano de negocio
e financeiro, integrando as iniciativas estratégicas de forma a alcancar os objetivos
estratégicos;

4. Feedback e aprendizagem: possibilita ndo s6 que a entidade avalie se a estratégia
formulada esta a funcionar, mas também averiguar se a mesma e 0s respetivos

departamentos e empregados atingiram os seus objetivos.
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Apos a introducdo destas progressdes, verifica-se uma modificacdo do modelo inicial do
BSC, visto que passa a existir uma ligacdo entre as perspetivas e os conceitos de visdo e

estratégia - o ponto central do esquema -, tal como € evidente na figura 4.

Figura 4: As Quatro Perspetivas do Balanced Scorecard

"'Paraatingir sucesso FINANCEIRA
financeiro, como Objetivos | Indicadores| Metas Iniciativas

deveremos ser

percepcionados pelos
nossos accionistas?"

CLIENTE “Para satisfazer os PROCESSOS DE NEGOCIOS INTERNOS
nossos accionistas e Objetivos | Indicadores| Metas Iniciativas
deveremos aparecer Estratégia clientes em que
perante 0s nossos processos temos que
clientes?" atingir exceléncia?"

""Paraalcancar a
nossa vis&o, como Objetivos | Indicadores| Metas Iniciativas

Visdo e

“Paraalcancar a APRENDIZAGEM E DESENVOLVIMENTO
nossa visao, como Objetivos | Indicadores| Metas Iniciativas
iremos sustentar a
nossa capacidade de
mudar e melhorar?™

Fonte: Traduzido pelo proprio de Kaplan e Norton (1996b: 54)

Em 2008, Kaplan e Norton nas suas publicacdes (Kaplan e Norton, 2008a, 2008b) deram
a conhecer um sistema de planeamento estratégico, execucdo operacional e de feedback
e aprendizagem — o ciclo duplo de aprendizagem. Este permite ndo s a ligacdo entre a
estratégia e as operacOes, mas também o equilibrio das tensGes existentes entre elas. Além
disso, segundo Kaplan e Norton (1996a), € adequado para empresas que operam em
ambientes de constante mudanca, complexidade, ameacas e oportunidades.

O ciclo de gestao € constituido por cinco fases, as quais estdo representadas na figura 5 e

descritas, em baixo, de forma breve, juntamente com as respetivas ferramentas que podem

ser utilizadas em cada uma das fases (Kaplan e Norton, 2008a):
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Figura 5: Ciclo de gestdo - Ligacdo da Estratégia as Operacdes

DESENVOLVER A
ESTRATEGIA

Definir missao, visao e valores

Conduzir a andlise estratégica ~  F e - 1

Formular a estratégia

TRADUZIR A - w TESTAR E ADAPTAR A
ESTRATEGIA Plano Estratégico 35 ESTRATEGIA

FASE

Definir temas e objetivos Mapa Estratégico

estratégicos - i Reali slise d taci
. . Indicadores de ealizar a analise de correlagao
Balanced Scorecard )
Seleccionar indicadores e metas performance estratégica

Seleccionar iniciativas
estratégicas

Analisar a rendibilidade

Recursos Estratégicos

Examinar estratégias emergentes

resultados

PLANEAR AS OPERACOES Plano Operacional 4 MONITORIZAR E

APRENDER

FASE
FASE

Melhorar os processos chave Dashboards

Realizar revisdes estratégicas

Desenvolver o plano comercial
P Orgamentos

Planear a capacidade de recursos

Realizar revisao operacional

Resultados Previsionais [kakiied
Preparar orgamentos performance

resultados

Executar processose iniciativas

Fonte: Traduzido pelo préprio de Kaplan e Norton (2008a: 4)

Fase 1 — Desenvolver a Estratégia: o ciclo de gestdo comeca com a articulacdo da
estratégia da empresa, devendo os gestores avaliar os pressupostos fundamentais do
negdcio e o0 seu ambiente competitivo. Para tal, devem recorrer a ferramentas como a
missdo, visao e valores e a realizacdo de uma andlise estratégica, através de modelos como
as Cinco Forcas de Porter, anélise PESTAL e anélise SWOT. Finalmente, é necessario

formular a estratégia e definir de que forma desejam alcanca-la.

Fase 2 — Traduzir a Estratégia: apds a concretizacdo da primeira fase, 0s gestores tém
de traduzir a estratégia formulada em objetivos, indicadores e respetivas metas e ainda
em iniciativas estratégicas que sejam de facil compreensdo e acessiveis a toda a

organizacao. Utiliza-se ferramentas como o Mapa Estratégico e o Balanced Scorecard.

Fase 3 — Planear as Operagdes: a entidade deve desenvolver o seu plano operacional no
qual estabelece as a¢Bes que sdo necessarias para alcangar os objetivos estratégicos —
ponto fulcral da ligacdo da estratégia as operacdes. Nesta fase, prioriza-se a melhoria dos
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processos e posteriormente, desenvolvem-se os planos comercial e da gestdo de recursos
e 0s orgcamentos. Para tal, recorre-se a ferramentas como as dashboards, Time-Driven

Activity-Based Costing (TDABC) e as relacionadas com a gestdo da qualidade.

Fase 4 - Monitorizar e Aprender: os gestores devem, através dos indicadores de
desempenho, das iniciativas estratégicas do BSC e das outras ferramentas de gestéo,
monitorizar a execucao da estratégia e aprender com o sucedido. De facto, é importante
realizar reunides que permitam, ndo s6 a revisdo e avaliagdo do desempenho das areas
operacionais, como também perceber quais os problemas existentes e que persistem.

Também devem avaliar 0 progresso e as barreiras para a implementagdo da estratégia.

Fase 5 — Testar e Adaptar a Estratégia: esta fase ocorre com menos frequéncia e
implica que os gestores realizem um teste & sua estratégia, isto é, tém de verificar se
continua a ser a mais adequada para a empresa. Se ndo for, tém de adapta-Ila, analisando
se as melhorias incrementais serdo suficientes ou se precisam de transforma-la. Neste

caso, inicia-se um novo ciclo de gestdo em torno das fases acima caracterizadas.

Resumidamente, e com base na sugestdo de Olve et al. (1999), a concegdo e
implementacdo do BSC abrange diversas fases: definicdo da visdo, misséo e estratégia;
selecdo das perspetivas de desempenho; definicdo dos objetivos estratégicos; elaboragédo
do mapa estratégico; definicdo dos indicadores de performance; e, finalmente, a
determinacdo dos planos de acdo e das iniciativas estratégicas.

No que diz respeito a sua progressao, constata-se que, devido a existéncia de um ambiente
em constante mudanca, obrigando as empresas a apropriar as suas caracteristicas e
estratégia, sofreu varias adaptagdes ao longo dos tempos, passando de um instrumento de
avaliacdo de desempenho para um sistema de gestao estratégica.

Além disso, alguns autores colocaram em causa algumas das suas crencas, tal como a
veracidade das relacOes de causa e efeito. De facto, Narreklit (2000) afirma que ndo é
possivel evidenciar que existe relagdo entre os diversos indicadores das quatro
perspetivas. Por exemplo, ndo confirma que a satisfacdo do cliente e a performance
financeira sdo medidas relacionadas, ja que considera que é uma questdo de logica e ndo

que uma induz a outra. A mesma autora também critica o facto do BSC néo ter em conta
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a dimensédo temporal, uma vez que este mede, em simultaneo, a causa e o efeito, ndo tendo
em conta que o resultado das medidas, dependente de quais se tratam, ocorre em

momentos diferentes (o efeito de umas ocorre de imediato e outras apenas mais tarde).

Por fim, deve-se ter em conta que ndo se trata de um instrumento aplicavel a qualquer
negécio. Como tal, tem que ser ajustado as diferentes situacGes de mercado, tipo de

estratégias e ambientes competitivos (Kaplan e Norton, 1993).

2.3. Desenvolvimento e Implementacgdo do Balanced Scorecard em PME’s

Existem muitas publicacGes que reconhecem diversos beneficios que cativam as empresas
a implementar o BSC no seu meio organizacional (Mooraj et al., 1999; Sharma, 2009;
[Soraite, 2008).

Pandey (2005) enumera varias razdes que justificam o seu uso, tais como: o facto de
facilitar a ligacéo entre 0s objetivos estratégicos e as a¢des diarias dos colaboradores; o
fornecimento de feedback em tempo real (os empregados facilmente percebem quais 0s
seus resultados e os gestores podem tomar decisdes de imediato) e o foco acentuado no
cliente (tornou-se um aspeto relevante para as entidades sobretudo apos a intensificagcdo

da concorréncia).

O mesmo investigador apresenta alguns pré-requisitos essenciais para implementar o
BSC com éxito, sendo exemplos destes a necessidade de, ndo sO haver espirito de
compromisso e apoio por parte da administracdo da empresa, como também de
reconhecer quais os FCS. Ja Schneiderman (1999), considera que uma entidade serd bem
sucedida na implementacdo do BSC se conseguir o envolvimento de todos os seus
colaboradores nesse processo.

No caso concreto das PME’s, ndo existe uma literatura extensa no que respeita a
transmisséo das virtudes e criticas apontadas ao BSC, porém alguns autores tém vindo a
contrariar essa realidade (Andersen et al., 2001; Russo, 2006; Gumbus e Lussier, 2006;
Rompho, 2011; Marques 2012).
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Primeiramente importa perceber que caracteristicas qualificam este tipo de universo
empresarial para depois enquadra-lo no dominio do BSC, divulgando as supremacias
deste instrumento com o intuito de atrair as empresas de pequena dimensao a implementar

e a inclui-lo nas suas praticas culturais e estratégicas.

Tendo por base a Recomendacéo da Comissao Europeia 2003/361/CE, de 6 de Maio de
2003, uma entidade classifica-se como PME guando tem menos de 250 colaboradores e
cujo volume de negocios anual ndo ultrapassa os 50 milhdes de euros ou cujo ativo total

nao excede 0s 43 milhdes de euros.

Russo (2006) expde varias peculiaridades que as distingue das grandes empresas,
salientando-se: i) dificuldade em distinguir quem s&o 0s gestores e quem séo 0s acionistas;
ii) geralmente sustentam-se numa estrutura hierarquica e organizacional simples, sem
muitas vezes a administracao ter a capacidade de delegar o poder; iii) posse de recursos
limitados; iv) poder negocial, quer com as instituicGes financeiras, quer com 0s Sseus
fornecedores e clientes € normalmente fraco; e v) a sua localizacao, habitualmente, deve-

se as raizes afetivas e/ou de residéncia dos proprietarios.

Para Sousa et al. (2005), este tipo de empresa, em Portugal, caracteriza-se pela sua
instabilidade e submisséo, visto que é muito dependente, ndo s6 dos resultados de curto

prazo, mas também das encomendas realizadas pelos seus clientes de maior dimens&o.

Andersen et al. (2001) reconhecem que o valor do BSC, para as empresas de pequena
dimensao, reflete-se, maioritariamente, na sua capacidade de orientacdo estratégica, isto
é, de formalizar a visdo e de interligar as prioridades organizacionais com o0s objetivos

estratégicos, estabelecendo um ambiente de consenso.

Existem alguns autores que divulgam o interesse do BSC para PME’s (Gumbus e Lussier,
2006; Marques, 2012; Andersen et al., 2001). Todavia, ainda existem entidades que
apresentam conhecimentos escassos de contabilidade analitica e, mais concretamente, de
instrumentos adequados para avaliar 0 seu desempenho. Nos dias de hoje, esta realidade
podera constituir um entrave para o desenvolvimento de qualquer empresa, ja que 0
Balanced Scorecard é uma ferramenta que promove a melhoria continua, o que facilita o

processo de crescimento das PME’s (Gumbus e Lussier, 2006).
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De facto, Russo (2006: 117) declara que a aplicagdo do BSC ndo se deve limitar as
grandes empresas, dada a importancia que esta ferramenta pode ter nas empresas de
menor dimensao, ajudando a implementar estratégias e a mobilizar toda a organizagdo

para o alcance dos objetivos tracados.

Desta forma, qualquer PME deve usufruir do mesmo, na medida em que este transmite
diversos beneficios (McAdam, 2000), dos quais se destacam:
e Foco na relacdo com o cliente: esta ferramenta privilegia uma das caracteristicas
tipicas das PME’s — relacdo pessoal e proxima com os seus clientes;
e Proporciona um melhor alinhamento entre as necessidades empresariais com as
dos clientes;
e Divulgacao da informacao a todos os niveis hierarquicos;
e Aumento do rigor relativamente a medicao de desempenho;
e Facilita a ligacdo entre a estratégia e as acdes operacionais;
e Maior envolvimento dos funcionarios: maior compreensdo e compromisso de

inovar e contribuir para os resultados desejados pela empresa;

Gumbus e Lussier (2006) consideram que existem seis aspetos que evidenciam a utilidade
do BSC para as PME’s, sendo exemplos o impulso ao crescimento — j& que se centra em
resultados de longo prazo -, a medi¢do do desempenho e o foco nas circunstancias

efetivamente relevantes.

Andersen et al. (2001) acrescentam ainda que qualquer entidade, independentemente da
sua dimensdo, ao implementar o BSC, obtém um conhecimento pleno do seu modelo de
negocio, uma vez que abrange todas as suas perspetivas, atraves da identificacdo dos
objetivos estratégicos e das respetivas relacdes de causa e efeito. Além disso, também
torna a empresa mais flexivel, pois a avaliacdo frequente do desempenho, tanto implica
uma aprendizagem continua, como também permite a sua antecipacédo relativamente ao

que € necessario realizar no futuro.
A tentativa de medir a utilidade do BSC pode ser considerada uma incognita, ja que a
avaliacdo do seu racio de custo-beneficio € um procedimento complexo. Como tal, uma

das grandes dificuldades implicitas neste sistema é perceber qual o seu verdadeiro valor,
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dado que muitas das suas vantagens sao traduzidas numa natureza intangivel, o que torna
dificil quantificar que valor ele acrescenta para as empresas (Mooraj et al., 1999).
Portanto, uma critica ao BSC, principalmente para uma PME, que possui menos recursos
do que as grandes empresas, ndo serdo tdo percetiveis os beneficios ganhos ao investir

neste tipo de ferramenta, j& que ndo sdo visiveis no imediato.

Os mesmos investigadores afirmam que, no meio empresarial, tem vindo a ser
comprovada uma tendéncia para resistir a mudanca. Desta forma, defendem que uma
empresa, seja qual for a sua dimensdo, que pretenda desenvolver o seu BSC deve
comunicar a todos 0s niveis organizacionais a sua intencao, explicando todo o processo e

as suas obrigacdes e vantagens adjacentes ao mesmo.

Segundo McAdam (2000), este processo pode envolver outros problemas, tais como a
complexidade e formalidade deste instrumento e ainda o facto das PME’s geralmente
operarem em mercados em mudanca continua, 0 que exige que as suas estratégias sejam
adaptadas constantemente. Rompho (2011) também destaca esta ultima realidade como
uma limitacdo a implementacdo do BSC, uma vez que exige que a empresa o reavalie

sempre que a sua estratégia seja modificada.

Em suma, importa referir que o BSC deve refletir a estrutura da organizacdo para a qual
a estratégia foi formulada (Kaplan e Norton, 1996b). Além disso, e embora seja alvo de
certas criticas, devera ser visto como uma fonte de criacdo de valor para qualquer
empresa. Nao obstante, Russo (2006) defende que, embora este instrumento ofereca
solucdes para contornar as insuficiéncias das PME, é aconselhavel que se pondere se a

sua implementacdo € exequivel em termos de racio custo/beneficio.
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3. Metodologia

Este projeto rege-se pela abordagem metodoldgica designada como interpretativismo,
cujo objetivo é desenvolver uma estrutura que € capaz de explicar a qualidade holistica

observada em sistemas sociais e as praticas humanas (Ryan et al., 2002).

A investigacdo interpretativa tem como ponto de partida a crenca que as praticas sociais,
incluindo a contabilidade de gestdo, ndo sdo um fendmeno natural, mas sim socialmente
construidas. Desta forma, para estudar as praticas sociais é necessario perceber as relagdes
entre as ac¢Oes sociais do dia-a-dia e as dimensdes da estrutura social. Além disso, deve-
se ter em conta que, numa perspetiva interpretativa, as leis gerais e generalizacGes nédo
explicam, pois s6 as circunstancias especificas serdo ser utilizadas para explicar as

ciéncias sociais (Ryan et al., 2002).

Portanto, a metodologia de investigacdo apropriada € a qualitativa, a qual tem como
objetivo principal compreender de uma forma global as situacdes, as experiéncias e 0s
significados das acOes e das perce¢des dos sujeitos atraves da sua dilucidacdo e descricao
(Bogdan e Biklen, 1994). Fortin (2009) defende a mesma ideia, porém simplifica o
conceito que envolve o propdsito da abordagem qualitativa, declarando que este assenta

na descri¢do e compreensdo, de forma absoluta e ampla, do fendmeno em estudo.

Por sua vez, 0 método de investigacao é o Estudo de Caso, uma vez que se pretende obter
todas as informacdes possiveis e significativas sobre uma circunstancia real (Yin, 2009).
Este tipo de investigacdo deve ser composto pelos seguintes passos: formulacdo do
problema de investigacdo, recolha e analise de informacao, identificar e explicar relacbes

entre a mesma e a redacdo do estudo de caso (Ryan et al., 2002).

Segundo Ryan et al. (2002) e Scapens (1990), existem diferentes tipos de estudo de caso:
i) descritivo (descreve e explora o uso de sistemas e técnicas utilizadas na pratica); ii)
ilustrativo (demonstra novas praticas, as quais sdo desenvolvidas por empresas privadas
e podem ter carater inovador); iii) experimental (analisa, geralmente, quais as
dificuldades ou beneficios de implementar novos procedimentos e técnicas, baseados em

teorias existentes); iv) exploratério (explora as razbes para uma determinada préatica,
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através da definicdo de hipdteses); e v) explanatdrio (procura explicar as razées de um

caso especifico, sem criar generalizaces).

O presente trabalho pretende desenvolver novos procedimentos e técnicas e,
nomeadamente, explorar as razGes para uma pratica contabilistica especifica,
transmitindo como as empresas devem agir na préatica, consoante as suas caracteristicas

particulares, pelo que se trata de um estudo de caso exploratério (Ryan et al., 2002).

Além disso, este trabalho configura, de certo modo, uma action research, uma vez que
ndo se limita apenas a observacdo, mas também envolve o investigador num programa
explicito a fim de desenvolver novas praticas que alteram significativamente o0s

conhecimentos e rotinas da empresa em estudo (Kaplan, 1998).

De facto, através da observagdo e experiéncia, pretende-se desenvolver novas solugdes —
concecdo do BSC — com o intuito de criar beneficios tangiveis e mensuraveis para a
empresa (Kaplan, 1998). E de realcar que também requer uma cooperacio ativa entre a

autora e responsaveis da empresa.

Yin (2009) aconselha os investigadores a planearem uma das importantes fases do estudo
de caso — recolha de informacdo -, identificando algumas capacidades e competéncias que
cada investigador deve ter ou, com antecedéncia, preparar: capacidade de construir
perguntas construtivas, de ser um bom ouvinte, de se adaptar e ser flexivel perante
possiveis adversidades, de ter uma percecdo segura do propdésito do estudo de caso e de
ser imparcial (se necessario deve ser capaz de apresentar resultados contraditorios as suas

ideias pré-concebidas).

O mesmo autor identificou seis fontes de obter evidéncias: documentagéo, registos de
arquivo (por exemplo dados estatisticos), entrevistas, observacdo direta, observacdo
participativa (o investigador ndo € um mero observador, também participa nos eventos

que estdo a ser estudados) e provas fisicas.

Para o desenvolvimento deste estudo de caso foi necessario recorrer a diversos métodos
de recolha de informacéo, tal como a observagao direta do ambiente vivido na entidade,

a qual ocorreu, nomeadamente, nas visitas aos departamentos e as instalagdes fabris. Em
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simultaneo, foram realizadas, com 0s seus responsaveis e alguns dos colaboradores,

conversas ocasionais e varias entrevistas (ver formulario das entrevistas realizadas e das

conversas ocasionais nos anexos 1 e 2 e 0s respetivos guifes no anexo 3), que foram

gravadas com a devida autorizacao dos intervenientes e, posteriormente, transcritas por

escrito. Além disso, sdo utilizadas as bases de dados disponiveis, com o intuito de recolher

toda a informacdo necessaria, ndo descurando a andlise minuciosa de documentos

disponibilizados pela entidade (ver anexo 4 para consultar a lista dos documentos

analisados).

De uma forma mais pormenorizada, apresenta-se na seguinte tabela quais as técnicas de

recolha de informacdo utilizadas para obter os diversos contetudos deste projeto,

sobretudo do capitulo do Estudo de Caso, denominado Concecao do Balanced Scorecard.

Tabela 1- Métodos de Recolha de Informagéo

Sub-capitulo

Técnicas de Recolha de Informacéo

Breve Apresentacdo da Empresa

Entrevistas

Documentos da empresa (Manual da qualidade
e Organograma)

Fatores Criticos de Sucesso e Valores

Entrevistas

Documento referente a Estratégia da empresa

Observagéo direta

Missdo e Visdo

Entrevistas

Documentos da empresa (Manual e Politica da
qualidade e Organograma)

Objetivos

Documentos da empresa (Objetivos - Anos
2016 e 2017; e Controlo dos objetivos da
qualidade - 12 Trimestre de 2017)

Mapa Estratégico- Relacdes de Causa |Entrevistas

e Efeito Conversas Ocasionais
Entrevistas

. Documentos da empresa (Resultados da

Indicadores o .
monitorizagdo e medicdo dos processos - 22
Trimestre de 2016 e 1° Trimestre de 2017)
Entrevistas

Iniciativas Documentos da empresa (Objetivos; Estratégia

da empresa; Manual da Qualidade)

Fonte: Elaboracédo Propria
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4. Diagnostico da Olitrem, SA
4.1. Breve Apresentacdo da Empresa

A Olitrem, SA surgiu como continuacao de outra que operava, desde 1964, em territorio
Angolano. Na década seguinte, alcangou grande dimensao e prestigio no mercado através
da fabricacdo e desenvolvimento de equipamento de frio - frio industrial, doméstico,

comercial e de transportes.

Posteriormente, a sua designacao teve de ser recriada devido a razfes socio-politicas.
Mais tarde, em 1993, alargou o seu objeto social a representacéo, construcdo e reparagdo

de equipamento de frio, passando esta a ser a sua principal atividade.

Nos dias de hoje, a empresa é uma Sociedade Andnima que, segundo a classificacdo
providenciada pelo IAPMEI, se classifica como uma Pequena e Média Empresa (PME).

Esta apresentou um volume de negécios, em 2017, que rondou os catorze milhdes de
euros (ver evolugdo das vendas ao longo dos anos no anexo 5). Além disso, o nimero de
colaboradores tem vindo a aumentar de forma gradual, visto que, em 2015, era de,
aproximadamente, cento e trinta e, atualmente, ronda os cento e setenta e sete. Tal
verifica-se, sobretudo, pela expansdo do mercado e a consequente necessidade de alargar

as suas instalacdes fabris.

Apresenta-se como uma empresa familiar e assume que tal realidade tem implicacdes
diretas no seu processo de tomada de decisdo e no ambiente vivido. Em jeito de
curiosidade, a sucessdo da empresa foi sustentada pela dedicacdo e trabalho de dois
irm&os que, presentemente, sdo os administradores. Em termos organizativos, a Olitrem,
SA conta com seis grandes departamentos — Gestdo da Qualidade, Gestdo e
Aprovisionamento, Planeamento e Controlo de Gestdo, Gestdo da Producdo, Gestdo
Comercial e Gestdo Administrativa e Financeira — que, por sua vez, séo subdivididos em

outros departamentos (ver organograma da Olitrem, SA no anexo 6).

A empresa atua no ramo da Industria de Refrigeracdo, operando essencialmente na

construcdo, representacdo, reparagcdo e comercializacdo de equipamentos de frio.
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Ressalve-se que o seu campo de atuagdo € nomeadamente o frio industrial e comercial

para a indUstria hoteleira e de restaurag&o.

Analisando o mercado onde se insere, a Olitrem, SA considera que ndo tem qualquer
concorréncia direta, em Portugal, visto que nenhuma incide o seu negdcio no campo do
Frio Industrial, mas sim no Frio Doméstico. Tal também se constata, quando se compara

a sua quantidade de producéo, que é significativamente superior a dos seus concorrentes.

A dedicacdo familiar, aliada & experiéncia de mais de cinquenta anos, tornou-a nas
melhores empresas deste ramo, em Portugal. De facto, a existéncia de um processo
produtivo linear, que minimiza as falhas ou defeitos no produto final, o espirito de
crescimento e a satisfacdo, quer dos clientes, quer dos fornecedores, sdo os pilares fulcrais

para o sucesso da empresa.

Relativamente aos seus colaboradores, a entidade também apresenta uma politica
assertiva e vindicativa de sucesso. Efetivamente, promove a deferéncia pelo proximo e o
didlogo respeitoso entre eles e permite flexibilidade de horarios (se um trabalhador
precisar de faltar, e tal seja compreensivel, a administracdo permite que o faga e que
compense as horas em falta noutros dias). Além disso, desafia os seus trabalhadores, ndo
s0 a propor mudancas ou melhorias (ver no anexo 7 um exemplo de incentivar os
colaboradores a exporem propostas em termos de seguranga no trabalho), como também
a mudarem de secéo, de modo a perceber onde cada um se adapta melhor ou onde revela

maior aptidao e capacidade de trabalho.

Com o intuito de sustentar a ideia de melhorar continuamente a sua estrutura
organizacional, de ndo s6 proteger e promover a sua imagem, mas também de satisfazer
os clientes, a empresa obteve a certificacdo de qualidade, pela norma 1ISO 9001, em todas
as suas atividades. Tendo por base o documento referente a estratégia da empresa, a
certificacdo de qualidade repercute uma importancia abrangente, dado que transmite
credibilidade e confianca, ndo sO para angariar novos clientes, mas também aos seus
atuais clientes. Alem disso, fomenta a melhoria e organizacao dos servicos e producdes e
permite a recolha e analise de dados importantes para a gestdo da empresa e para a tomada

de decisoes.
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4.2. Analise SWOT

A analise SWOT consiste num diagnostico que se divide em duas partes: analise interna
e externa. Na primeira sdo evidenciados os elementos chave que permitem diferenciar a
empresa dos seus concorrentes, 0s quais se traduzem em pontos fortes e fracos. Enquanto
a analise externa identifica quais as possiveis oportunidades e as principais ameacas que
a empresa podera enfrentar (Lindon et al., 2011). No geral, “it is a way of monitoring the

external and internal marketing environment (Kotler et al., 2009: 101).

A andlise SWOT apresentada na figura 6 foi construida, tendo por base as informagoes
obtidas atraves das entrevistas realizadas a um dos membros do Conselho de
Administracdo e aos responsaveis pelos departamentos da Qualidade e de Planeamento e

Controlo de Gestao.

Figura 6: Analise SWOT referente a Olitrem, SA

PONTOS FORTES PONTOS FRACOS
Processo produtivo flexivel Dificuldade em comunicar atempadamente
Relagdo préxima com os clientes e fornecedores Localizacdo da empresa (extremo da Europa)
ANALISE | Qualidade do produto Fraca aposta na formagéo
INTERNA Lideranca do mercado no ramo de atividade Gestéo bastante centralizada
Relacéo respeitosa com os colaboradores Incapacidade negocial com os fornecedores
Forte capacidade tecnoldgica
OPORTUNIDADES AMEACAS
Crescimento do mercado Existéncia de produtos fabricados na Turquia
ANALISE Aumento da procura Aumento do preco do produto apds o Brexit
EXTERNA | Possibilidade de diversificar o produto

Fonte: Elaboracao Propria

4.2.1. Pontos Fortes

Desta analise é possivel concluir que os pontos fortes da Olitrem, SA estdo relacionados
com a sua producéo, clientes e fornecedores. Na verdade, o seu processo produtivo é
bastante flexivel, permitindo que as caracteristicas do produto oferecido vao de encontro
as necessidades dos clientes e que se crie uma relacdo proxima e de confianga com 0s

mesmos. Tal, consequentemente, reforca a relagdo comercial entre empresa e clientes, a
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gual se expressa na maior oferta de descontos e na possibilidade de estender os prazos
estabelecidos.

Além disso, a qualidade do produto constitui outra grande forca da empresa, a qual
também esta relacionada com a satisfacdo dos seus clientes. Uma vez que se o produto
que a mesma oferece é o desejado e apresenta caracteristicas potenciais de qualidade,
entdo este sera alvo de escolha. Neste caso, é relevante frisar que a certificacdo de
qualidade também fortifica esse atributo. Tais particularidades ndo s6 fazem com que a
empresa ganhe o reconhecimento dos clientes, como também sustentam a lideranca do
mercado no ramo que atua, o que transmite uma valorizagdo face aos seus concorrentes.
Importa ainda salientar que tal também deriva da relacdo estavel, que fora estabelecida

ha muitos anos, com os seus fornecedores.

Outro aspeto forte diz respeito a relagdo com os seus colaboradores, que incide no
respeito e saber ouvir o proximo. De facto, a entidade realiza uma reunido semanal com
todos os encarregados de cada seccdo da producdo, com o intuito de estabelecer novas
metas e de ouvir possiveis criticas. Também construiu uma “caixa de sugestdes” com o

intuito que cada trabalhador aponte possiveis falhas ou melhorias a realizar.

Finalmente, a Olitrem, SA ainda usufrui de outro ponto forte que recai na sua elevada
capacidade tecnoldgica, visto ter “maquinas robd”, isto €, que operam, maioritariamente
de forma autébnoma, excetuando a ordem de inicio e, em algumas maquinas, é necessario
um operador para dar ordens em certas fases do processo. Como tal, € uma das empresas

com a tecnologia mais avancada presente no mercado.

4.2.2. Pontos Fracos

Um dos pontos fracos da entidade tem a ver com a existéncia de lacunas no fluxo de
comunicacao, as quais se traduzem, sobretudo, no facto de algumas informagdes nédo
serem atempadas. Tal sente-se ao nivel do processo produtivo, uma vez que a informagéo
ao ser transmitida com atraso, influéncia a duracéo do processo e, possivelmente, podera
implicar falhas no produto final. Por exemplo, segundo a responsavel do departamento

da qualidade, a identificagdo dum produto defeituoso é, muitas vezes tardia, sendo s
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reconhecida na linha de montagem. Contudo, a integragdo do sistema SAP* em todas as
secdes da empresa, embora ainda a ndo funcionar na totalidade, tem suavizado a situacao.
De facto, a Olitrem, SA afirma que este sistema facilita o decorrer da sua atividade, uma
vez que permite que todas as fases do processo produtivo fiqguem registadas e ordenadas.
Tal é gratificante, uma vez que a informacdo assim flui de forma sequencial e atempada.
llustrando a sua utilidade de uma forma mais pratica: caso exista uma falha numa certa
quantidade de produtos de uma série, ao pesquisar pelo seu numero de série, € possivel

verificar o que falhou e assim evitar que se repita.

E ainda de salientar que a Olitrem, SA consciente que a comunicagéo fraca é a principal
responsavel pela existéncia de falhas na linha de producéo contratou uma empresa de
consultoria que, num futuro préximo, vai implementar métodos de Lean Management.
Com isto, pretende diminuir desperdicios, delegar as chefias intermédias — isto &,
transmitir as ferramentas necessarias para dar poder de decisdo aos niveis inferiores, pois

sdo eles que estdo ocorrentes dos problemas - e balancear as linhas produtivas.

Uma fraqueza que tem vindo a acompanhar o percurso da Olitrem, SA tem a ver com a
sua localizacéo. De facto, localiza-se no extremo sudoeste da Europa, o que dificulta a
exportacdo do produto, uma vez que implica custos adicionais, nomeadamente, ao nivel
do transporte. Neste aspeto, a entidade encontra-se numa situacdo menos favoravel

comparativamente com 0s seus concorrentes.

A fraca aposta na formacdo dos seus colaboradores constitui outra fraqueza. Na
verdade, a Administracdo assume que o investimento nesta categoria ainda nao é
suficiente, apesar do seu leque de colaboradores conter diversos técnicos certificados.
Contudo, tem vindo a desenvolver vérias formagdes internas e a preocupar-se,
constantemente, com a existéncia de uma comunicacdo correta de todas as normas de
seguranca, higiene e de prevencao de acidentes de trabalho (ver anexo 8 que ilustra uma

das formas que a empresa utiliza para transmitir essas normas). Alias, a Olitrem, SA tem

1 O SAP (Systems, Applications & Products in Data Processing) é um sistema — ERP -que transmite
diversas informagfes a empresa, nomeadamente ao nivel das decisfes de gestdo, tais como o destinatério
da encomenda, a duragdo de cada fase do processo, o preco do produto final e das suas componentes, 0s
responsaveis de cada decisdo (exemplo: defini¢do do preco) e o nimero e valor de vendas registadas.
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vindo a focar-se mais nesta tematica, gragas ao SGQ implementado, sendo a avalia¢do da

formagéo um dos interesses da mesma.

Outra fraqueza tem a ver com a incapacidade negocial com os fornecedores, isto €, a
Olitrem, SA ao ser de menor dimens&o face a outras empresas precisa de fornecimentos
em menores quantidades pelo que o preco exigido pelos seus fornecedores vai ser sempre

superior quando comparado com empresas de maior dimenséo.

Por fim, outro ponto fraco consiste no facto da empresa ser gerida de uma forma
centralizada o que implica que qualquer deciséo a tomar tem de ser deliberada pelos seus
Administradores. Tal pode dificultar o processo de tomada de decisdo na medida em que,
em certas circunstancias, os colaboradores de uma hierarquia mais baixa poderdo estar
mais cientes da situacdo que requer solugdo, do que os préprios administradores. Além
de que os Gltimos ndo dispdem sempre de disponibilidade imediata o que poderéa atrasar

determinado processo.

4.2.3. Oportunidades

Numa analise externa, a entidade encara diversas oportunidades, todas elas resultantes do

rapido crescimento do mercado.

De facto, esta realidade, aliada a vontade de angariar novos clientes, promove a expansao
da entidade para novos mercados, destacando-se os da Alemanha e Inglaterra.
Ressalve-se que, se 0 movimento designado como Brexit, o qual de uma forma geral
implica a saida do Reino Unido da Unido Europeia, se confirmar, a Olitrem, SA assegurou
que este ndo teria qualquer implicacdo na sua relagdo negocial com o cliente. De facto,
trata-se apenas de um cliente, de grande dimensdo, que assume que a qualidade do
produto oferecido pela Olitrem, SA compensa 0 preco exigido. Isto acontece porque a
China oferece produtos com precos mais baixos, mas de qualidade inferior, a qual tem
impacto nas avarias e necessidades de manutencao; e comprar no Reino Unido tambeém
ndo compensa dados os custos elevados com a assisténcia técnica, méo de obra e custos

de stock.
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Além disso, a empresa tem vindo a verificar um aumento da procura. Para responder as
necessidades dos clientes, percebeu que teria de aumentar a sua producéo. Assim, decidiu
alargar as dimensGes da fabrica e reduzir a sua gama de produtos de modo a rentabiliza-
la, ou seja, conseguir produzir mais quantidades de cada modelo, potenciando, assim, 0s

best-sellers.

Outra oportunidade que o crescimento rapido do mercado suscita a empresa tem a ver
com a ideia de diversificar o produto, visto que disponibiliza diversas fontes
tecnoldgicas e inovadoras, que facilitam o processo de diferenciagdo e polivaléncia do

mesmo.

4.2.4. Ameacas

A existéncia de produtos fabricados na Turquia é uma ameaca forte, mas ainda recente,
pois estes, embora ndo consigam igualar a sua qualidade, conseguem produzir, com 0s
padrdes adequados e, gracas a mao de obra barata e aos incentivos que o Governo da a
exportacdo, a um prego baixo como € o caso dos produtos chineses. Na verdade, estes
ultimos ha uns anos constituiam uma maior ameaca, dado que 0 seu preco era mais baixo.
Contudo, a qualidade do produto é cada vez mais valorizada pelo que, atualmente, os
clientes ao perceberem que este € oriundo da China associam a qualidade inferior. Como

tal, a chegada dos produtos turcos causa maior preocupacao para a Olitrem, SA.

Recentemente, a entidade consciencializou-se de uma nova ameaca relacionada com o
Brexit, uma vez que, se tal se constatar, o preco do produto oferecido tera,
eventualmente, de aumentar quando se tratar de exportacGes para o Estado em causa.
Contudo, atualmente, a Olitrem, SA apenas tem uma relagdo negocial com um cliente que

garante que este movimento nao trard qualquer implicacao futura.
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4.3. Fatores Criticos de Sucesso

Os FCS correspondem aos elementos fulcrais para a empresa ser bem sucedida no
mercado e, por isso, deve os dominar e desenvolver eficazmente. Segundo Boddy (2011)

sdo os fatores que asseguram vantagem competitiva face a concorréncia.

Deste modo, com base nos aspetos que melhor caracterizam a Olitrem, SA e, apos a
Analise SWOT, tornou-se evidente a definicdo dos seus FCS, os quais sdo apresentados
de seguida:

e Polivaléncia: o processo produtivo da entidade apresenta caracteristicas de
versatilidade, o que permite a especificidade e diferenciacdo do produto, ou seja, é facil
adapté-lo as necessidades momentaneas dos clientes. De facto, em muitos casos, a
Olitrem, SA vende o produto, ndo como o modelo standard, mas como pretendido pelo
cliente. Tal verifica-se, por exemplo, nas relacbes de parceria com grandes
engarrafadoras, pois o equipamento € vendido sem qualquer referéncia & marca da
empresa, mas sim do cliente. No entanto, é importante expor que o faz na percecdo de
que ha uma perda produtiva;

o Fidelizacdo: o relacionamento de sucesso com os clientes e fornecedores € um
dos grandes pilares da empresa. De facto, estabelece relacbes duradouras a base da
confianca, respeito e cumprimento de ambas as partes.

¢ Internacionalizac@o: ambicéo de alargar constantemente o seu mercado de modo
a promover as suas potencialidades e caracteristicas diferenciadoras a clientes e/ou
parceiros estrangeiros. Para tal, participa em feiras internacionais e em eventos do ambito
europeu. Posteriormente, sustenta esses lacos criados com clientes estrangeiros.

e Competéncia: negécio baseado em diversas aptidGes, como a lideranca, a

tecnologia avancada, 0 compromisso e o trabalho em equipa.

Dada a percetivel relevancia destes para o éxito da entidade, esta devera comunicé-los a
todos o0s interessados e colaboradores a fim do seu cumprimento coletivo.
Consequentemente, devera acompanha-los, ao longo do tempo, de modo a perceber se

estd a ir de encontro com o pretendido.
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5. Concecéo do Balanced Scorecard

Pretende-se com este trabalho conceptualizar um Balanced Scorecard que, por um lado,
responda as necessidades de gestdo da Olitrem, SA e, por outro, sirva de modelo a
empresas que atuam na industria da refrigeracéo e que tenham caracteristicas similares a

mesma.

O BSC deve ser ajustado a natureza e objetivos de cada empresa, neste caso, da Olitrem,
SA. Além disso, 0 BSC a desenvolver neste trabalho, tera por base as particularidades
intrinsecas de uma PME. Tal € sustentado por Andersen et al. (2001), considerando que
a concecdo do BSC numa PME envolve etapas idénticas as implementadas em grandes

organizagOes, porém consideram que a duracdo do processo é o que mais as distingue.

No que respeita a Olitrem, SA, a concecdo e implementacdo do BSC é justificada pela
necessidade de a empresa melhorar 0s seus processos de gestdo, mais concretamente
relacionados com a comunicacdo, controlo e avaliacdo da estratégia estipulada, visto
dispor apenas da informacdo necessaria ao funcionamento normal do negocio. Além
disso, servird para integrar os objetivos estabelecidos no SGQ com o intuito de criar

harmonia entre os seus diversos sistemas.

Finalmente, a proposta de modelo segue as diversas fases de concecdo e implementacao
sugeridas por Olve et al. (1999), ndo descurando as caracteristicas do modelo original,
que fora sugerido por Kaplan e Norton:
1. Definicdo da missao, visdo e estratégia;
Selecéo das perspetivas de desempenho;
Definicdo dos objetivos estratégicos;

2

3

4. Elaboragdo do mapa estratégico;

5. Definicdo dos indicadores de desempenho;
6

Determinacg&o dos planos de acdo e das iniciativas estratégicas.
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5.1. Estratégia: missdo, visdo e valores

De acordo com Kaplan e Norton (2008a), antes da formulacédo da estratégia, € essencial
que exista uma congruéncia de pensamento entre 0s gestores da empresa, no que respeita
ao seu proposito (a missdo), a ambicdo de obter resultados a longo prazo (a viséo) e a

estrutura interna que permite alcancar as acdes delineadas (os valores).

A missdo define a razdo da empresa existir. Mais concretamente, expressa qual a funcéo
que exerce no decorrer normal da sua atividade e o que pretende evitar (Barney &
Hesterly, 2012).

Uma vez que a politica da Olitrem, SA se prende na satisfacdo dos seus clientes, no
cumprimento das exigéncias legais e normativas, na melhoria dos seus processos,
produtos e servicos, assim como da eficacia do seu SGQ, € congruente sugerir a seguinte

missao:

“Produzir, comercializar e reparar equipamentos de frio de qualidade superior, indo ao
encontro das exigéncias legais e normativas a fim de concretizar o desejado pelos

clientes.”

Por sua vez, a visao define, de uma forma geral e sintetizada, os objetivos de médio e
longo prazo da organizagdo, referenciando trés componentes cruciais: objetivo de
expansdo, alusdo ao foco de mercado e também a definicdo do tempo necessario para a

concretizacao (Kaplan & Norton, 2008a).

Dada a forte intencdo de alargar o mercado para novos paises Europeus e de conquistar
paises Africanos e do Médio Oriente, a visdo intuitiva é a seguinte:

“Ambicao de continuar a dominar o mercado nacional e de conquistar referéncia

equivalente em novos mercados, num futuro proximo, atraves de uma melhoria continua

dos seus processos, produtos e servicos.”
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No que concerne a valores, estes refletem os principios e caracteristicas da organizacao.
Descrevem as atitudes, comportamento e o carater que a empresa estima, assim como 0s
comportamentos de conduta intoleravel (como suborno, assédio e conflitos de interesse)

que, como tal, os colaboradores tém de evitar (Kaplan e Norton, 2008a).

De facto, as convicgdes que regem a atividade e a cultura da empresa levam a constatar
que os seus valores fundamentais sao:

e Exceléncia: refletida no fornecimento de produtos de qualidade superior e na
ambicao de melhorar continuamente 0s processos;

e Orientacao para o cliente: forte preocupacdo com a satisfacdo maxima das
necessidades dos clientes, procurando, paratal, o estabelecimento de uma relacao
saudavel e duradoura com 0s mesmos;

e Sentido de equipa: respeito pela opinido dos outros e uma vontade de apoiar 0
préximo;

e Melhoria continua: garantir a eficacia incessante dos processos e a preocupagao
em aumentar a oferta de formacéo aos seus colaboradores;

¢ Responsabilidade ambiental: assegurar o cumprimento das exigéncias legais de
modo a ter um ambiente limpo e apropriado para o desempenho da atividade.

De uma forma geral, a estratégia da Olitrem, SA traduz-se na diversificacdo da sua base
comercial, ndo sé através da extensdo dos mercados Europeus, Africanos e do Médio
Orienta, mas também da conquista de novos mercados Europeus. Para a concretizacao
desta ambicdo global, s&o definidas diversas acOes a implementar, que incidem
fundamentalmente no aumento do volume de faturacdo, na promoc¢éo da sua imagem de
marca e das potencialidades dos respetivos produtos e ainda na intensificacdo da procura

de novos clientes e/ou parceiros.

Por conseguinte, a entidade tem vindo a apostar numa estratégia de diferenciacéo, a qual
é refletida no facto de ser uma das empresas com a tecnologia mais avancada do ramo e
por possibilitar a diferenciacdo do produto, isto &, por oferecer o equipamento com as
caracteristicas especificas que o cliente deseja, 0 que, por sua vez, torna-o exclusivo e

distinto face a concorréncia.
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5.2. Perspetivas de Desempenho

Em 1992, Kaplan e Norton, estabeleceram que o Balanced Scorecard fornecia uma
valiosa abordagem do negdcio, dado que permitia uma visdo sobre 0 mesmo a partir de
quatro perspetivas relevantes. De facto, € crucial que a empresa recorra a essas areas para

analisar a sua visao e estratégia.

Como tal, para a Olitrem, SA sdo propostas as quatro tipicas perspetivas de desempenho,
sugeridas pelo modelo de Kaplan e Norton que sdo:

e Perspetiva Financeira;

e Perspetiva dos Clientes;

e Perspetiva dos Processos Internos;

e Perspetiva de A&D.

Na pratica, e de uma forma sintética, a Perspetiva Financeira foca-se no retorno obtido
com base nas vendas realizadas, de forma a assegurar a remuneragdo dos investidores.
Relativamente a Perspetiva dos Clientes constata-se que é o grande foco da Olitrem, SA
e incide, nomeadamente, na satisfacdo méaxima dos clientes e na expansdo do seu
mercado. A Perspetiva dos Processos Internos engloba, principalmente, a melhoria
continua dos processos e consequentemente, a qualidade do produto. Finalmente, a
Perspetiva de A&D centra-se, essencialmente, na satisfacdo e formacdo dos

colaboradores.

5.3. Objetivos Estratégicos

Com o propdsito de cumprir a estratégia definida a priori e alcancar a visdo da empresa,
torna-se necessario proceder a definicdo dos objetivos estratégicos, ja que estes, segundo
Sharma (2009), constituem os pilares da estratégia pelo que revelam a intencéo estratégica
da organizagédo. Caso a entidade defina os objetivos com o intuito de criar valor, entdo

estes tém de ser transpostos em a¢des e metas tangiveis (Kaplan e Norton, 1993).
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Uma formulag&o e definigdo correta dos objetivos estratégicos, além de implicar que estes
sejam coerentes com a estratégia e, sobretudo, com a visdo estratégica da empresa,

também requer que eles traduzam os FCS.

Para tal, utilizou-se a abordagem Top-down, tipica do modelo de Kaplan e Norton, que,
primeiramente, define os objetivos referentes a Perspetiva Financeira. E de realcar que tal
n&o colide com as prioridades da Olitrem, SA, pois apesar desta se focar, essencialmente

na Perspetiva do Cliente, ndo descura nenhuma das outras perspetivas.

Além disso, considera que todas as perspetivas estdo ligadas e que, para apresentar 0s
resultados desejados de uma perspetiva, tem de se confirmar 0 mesmo nas restantes. Isto
é, por exemplo, para atingir todas as particularidades e exigéncias que envolvem a
Perspetiva do Cliente, é essencial que existam recursos financeiros e, para isso, € preciso

que a empresa, em simultaneo, crie valor e garanta a remuneracdo dos seus investidores.

Na tabela 2 estdo expressos 0s objetivos estratégicos definidos para cada uma das

perspetivas de desempenho.

Tabela 2- Objetivos estratégicos da Olitrem, SA

PERSPETIVA DE DESEMPENHO | CODIGO OBJETIVOS ESTRATEGICOS
F1 Aumentar o Volume de Faturacéo
Financeira F2 Garantir a Remuneracéo dos Investidores
F3 Controlar os Custos de Producéo
Cc1 Assegurar a Satisfagdo dos Clientes
Clientes c2 Angariar Novos Clientes

C3 Expandir o Negdcio para Novos Mercados

P1 Maximizar a Eficiéncia dos Processos Produtivos
Processos Internos P2 Garantir a Qualidade do Equipamento
P3 Aperfeicoar o Processo de Comunicacdo
Al Assegurar a Motivagdo dos Colaboradores
Aprendizagem e Desenvolvimento A2 Promover um Espirito de Partilha
A3 Apostar na Inovagao dos Processos e do Produto

Fonte: Elaboracao Propria
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5.3.1. Perspetiva Financeira

Os objetivos estratégicos rodeiam a aspiracdo de criar valor. Como tal, a Olitrem, SA
pretende que o negdcio alcance os padrdes desejados de modo a garantir a remuneracao

dos seus investidores (F2).

O objetivo estratégico do aumento do volume de faturacdo (F1) refere-se quer ao
produto da marca em si, quer ao produto comercial (complementar ao produto “proprio”).
Ainda no que respeita a este propoésito, a Olitrem, SA pretende dar continuidade aos
negdcios com os mercados Africanos e Europeus, consolidar os mercados do Norte da
Europa, Franca, Marrocos e Argélia e ainda desenvolver neg6cios em novos mercados

(tratando-se, neste caso, de equipamentos adequados para produtos farmacéuticos).

O terceiro objetivo (F3) prende-se com a necessidade de controlar os custos de
producdo. Na verdade, a Olitrem, SA com este objetivo pretende perceber qual o melhor
preco a cobrar por cada um dos seus equipamentos, a fim de obter a maior rendibilidade.
De facto, ao calcular o custo que cada equipamento exige, consegue definir de forma mais
justa e consciente o seu preco de venda.

5.3.2. Perspetiva dos Clientes

Esta € a perspetiva de maior relevancia para a Olitrem, SA, ja que considera os clientes o
fator crucial para o sucesso do seu negécio. Assim, o principal objetivo estratégico, nesta
tematica, assenta na preocupacao em garantir a satisfacdo maxima dos seus clientes
(C1). Por conseguinte, pretende também promover acdes que promovam a sua relacdo a
fim de reté-los como clientes. Além disso, com o intuito de prolongar o crescimento do
seu negdcio, ambiciona adquirir novos clientes (C2), sendo necessario para tal,

desenvolver acdes de marketing.

Outro grande objetivo estratégico consiste na expansdo do negdcio (C3) para novos
mercados. Mais especificamente, a Olitrem, SA pretende aproveitar o facto de o ramo
estar a crescer para diversificar a sua base comercial através do alargamento a mercados

Europeus, Africanos e do Médio Oriente e da conquista de novos paises.
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5.3.3. Perspetiva dos Processos Internos

Esta perspetiva assenta, particularmente, em dois dos valores fundamentais da Olitrem,
SA - a exceléncia e a melhoria continua. De facto, esta quer maximizar a eficiéncia dos
seus processos produtivos (P1) de modo a, ndo so ir ao encontro do seu propdsito central
- corresponder as exigéncias dos seus clientes —, como também minimizar o desperdicio

e falhas no processo de producéo.

Um dos mais importantes objetivos estratégicos prende-se com a qualidade do
equipamento (P2), o qual esta implicitamente relacionado com a qualidade do processo
produtivo e, por sua vez, com a satisfacdo dos clientes. E de salientar que este propdsito
se solidificou com a certificacdo de qualidade em todos os processos e atividades da

empresa.

Como referido anteriormente, uma das fraquezas da Olitrem, SA tem a ver com o facto
de a informacédo ndo ser atempada. Tal faz com que existam falhas, essencialmente, na
linha de producdo, o que pode pbr em causa os niveis de qualidade do produto final. Deste
modo, a empresa tem como objetivo estratégico o aperfeicoamento do processo de

comunicacéao (P3).

Resumidamente, os processos internos centram-se na eficiéncia, qualidade, melhoria

continua, cumprimento dos prazos e na otimizacéo dos recursos.

5.3.4. Perspetiva de Aprendizagem e Desenvolvimento

Assegurar a motivacao dos colaboradores (Al) é o objetivo estratégico primordial
desta perspetiva. Na verdade, nos ultimos tempos, a Olitrem, SA tem vindo a intensificar
a aposta na formacdo dos seus colaboradores, dado que considera que a evolucdo e
aprendizagem torna-os mais confiantes e, consequentemente, mais envolvidos na rotina

de trabalho e assim mais estimulados.

Outro objetivo estratégico consiste em promover um espirito de partilha (A2), o qual
implica a existéncia de um ambiente espirituoso e uma troca desinibida de conhecimentos

e experiéncias, quer com os seus colaboradores, quer com os seus clientes. Tal ao ser
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concretizado vai de encontro, ndo s6 ao objetivo estratégico referido anteriormente, mas
também ao cujo intuito € o de melhorar o processo de comunicagdo, j& que 0s
trabalhadores transmitem a informacéo a tempo, ao inves de reté-la, superando assim

falhas de comunicacéo.

Com o desenvolver do mercado tecnoldgico, a Olitrem, SA definiu como objetivo
estratégico a aposta na inovacdo dos processos e do produto (A3), estando este
essencialmente relacionado com a concretizacdo das necessidades dos seus clientes e

também com a construcdo de uma vantagem competitiva face aos seus concorrentes.

5.4. Mapa Estratégico

Um Mapa Estratégico é a representacdo visual da estratégia que auxilia a execucdo da
mesma e tal como pretendido pelos gestores. A sua construcao é realizada em redor das
perspetivas de desempenho previamente definidas pela organizacdo e dos respetivos
objetivos estratégicos. Como tal, garante a consisténcia e o alinhamento interno (ISoraité,
2008).

O Mapa Estratégico apresentado na figura 7 foi construido tendo por base o livro Strategy
Maps: Converting Intangible Assets into Tangible Outcomes de 2004 e o artigo de Kaplan
e Norton (2000) que incentiva a “mapear” a estratégica de modo a facilitar a sua leitura e

a solucionar os problemas associados a essa.

Foi igualmente desenvolvido, tendo em consideracdo a estratégia da Olitrem, SA e 0s
seus objetivos estratégicos, definidos para cada uma das quatro perspetivas de
desempenho. Como tal, apenas podera servir como exemplo para as restantes empresas,
sendo imprescindivel, para tal, que este seja adaptado consoante a estratégia e afins das

mesmas.

Segundo Kaplan e Norton (2000), a construcdo de um Mapa de Estratégia deve seguir a
I6gica top down, ou seja, comeca a ser desenhado a partir do cimo e vai-se tracando o
caminho que leva até 1a. Portanto, tem como topo — destino — a Perspetiva Financeira e
como base a Perspetiva de A&D. Sendo assim, a leitura do Mapa Estratégico, apresentado

na figura 7, de forma geral, deve seguir o seguinte raciocinio légico: a concretizacdo dos
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objetivos estratégicos da Perspetiva colocada na base facilita a melhoria exigida pelos
diversos objetivos da Perspetiva dos Processos Internos, os quais, por sua vez, facilitam
a relacdo da empresa com os seus clientes e consecutiva satisfacdo dos mesmos. Isto é,
desencadeia para os objetivos da Perspetiva dos Clientes. Posteriormente, esta influéncia
diretamente a criagdo de valor para a empresa e principais interessados, objetivo este que
generaliza a abordagem financeira.

Figura 7: Mapa Estratégico da Olitrem, SA

“Ambicao de continuar a dominar o mercado nacional e de conquistar referéncia equivalente em novos
mercados, num futuro proximo, através de uma melhoria continua dos seus processos, produtos e
servicos.”

Perspetiva Aumentar o Garantir a Controlar os
Einanceira Volume de Remuneragdo dos Custos de
Faturacdo Investidores Produgdo
S
F1 1 1 F3
_ Assegurar a ’ Expandir o
Perspfatlva dos Satlsfa}géo dos Angarla.lr Novos Negécio para
Clientes Clientes Clientes NBVos Mercados
C3
q Maximizar a -
Perspetiva dos Eficiéncia dos arantir a .
Processos Processos Qualidade do Aperfeicoar o
. Equipamento Processo de
Internos Produtivos Comunicagio

) Assegurar a Apostar na
Perspetiva de Motivacéo e Promover um Inovacédo dos
Aprendizageme Qualificacao Espirito de Processos e do
Desenvolvimento dos Colaboradores Partilha Produto

Legenda: Fonte: Elaboracao Propria
— Relagdes de Causa-Efeito

q Cddigo do Objetivo Estratégico
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E entdo possivel afirmar que o Mapa Estratégico é uma ferramenta poderosa, dado que
transmite uma maior percecao da estratégia como uma cadeia de relagdes de causa e efeito
entre os objetivos estratégicos (Kaplan e Norton, 2008a). Tal constata-se, por exemplo,
na relacdo de causa-efeito, evidenciada pela influéncia, que o desejo da empresa em
manter os seus colaboradores motivados (objetivo estratégico Al) exerce diretamente no
objetivo de maximizar a eficiéncia dos processos produtivos (objetivo estratégico P1).

Portanto, apesar de se tratar de uma PME, o Mapa Estratégico sera de grande utilidade,

sobretudo, para sistematizar a estratégia e partilhd-la com toda a entidade.

5.5. Indicadores de Desempenho

A etapa de definicdo dos indicadores de performance requer clareza, exatiddo e
compreensibilidade. Tal justifica-se por, segundo Sharma (2009), se tratar de medidas
estratégicas de desempenho, que ndo so facilitam o processo de tomada de decisdo, mas
também revelam qual o estado de progresso da entidade no que respeita a ambicao de

conquistar resultados.

Como tal, para cada objetivo estratégico, definido previamente, devera ser estabelecido,
pelo menos, um indicador que permita perceber se a entidade esta a orientar a sua
atividade de acordo com a estratégia estipulada. Por sua vez, para cada indicador de
desempenho é definido uma meta, ou seja, o limite que a empresa deseja alcangar.

Contudo, é ainda necessario que a escolha do numero de indicadores selecionados tenha
em conta, particularmente, a dimensdo da entidade. Portanto, principalmente para as
PME’s, a selecao dos indicadores criticos deve ser prudente e limitada, ajudando assim
0s gestores a focar-se na visao estratégica (Kaplan e Norton, 1993). Além disso, convém
que estes, aléem de serem relevantes, sejam simples e de facil compreensdo aquando
comparado com os indicadores de uma empresa de grande dimens&o. De facto, segundo
Hudson et al. (2001), as medidas de desempenho devem, ndo sO ter um propdsito
explicito, como também ser definidas de forma clara, de modo a que sejam faceis de

entender e utilizar.
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No caso pratico da Olitrem, SA, e sendo esta uma PME, foram definidos 18 indicadores,

os quais foram distribuidos coerentemente pelos diferentes objetivos de desempenho.

A tabela 3 apresenta os indicadores que melhor avaliam a prestacéo da Olitrem, SA em

termos de objetivos pretendidos.
Para cada indicador de desempenho foi definido o seu tipo, formula de calculo,

periodicidade e qual o responsavel. Quanto a sua quantificacdo (meta) ndo é divulgada,

visto se tratar de informacé&o de natureza confidencial.
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Tabela 3- Indicadores de performance da Olitrem, SA

PERSPETIVA DE

OBJETIVO

- INDICADOR DE PERFORMANCE FORMULA DE CALCULO META PERIODICIDADE RESPONSAVEL
DESEMPENHO ESTRATEGICO
Aumentar 0~Volume de Volume total de vendas Volume de vendas produto préprio + \!olume de.vendas prod,ut.o Mensal/Anual Departamento (.1e Gestao
Faturagéo (F1) comercial + Volume de vendas (prestacdes de servigos + acessorios) Comercial
Garantir a Remuneragao dos . . . Departamento de Gestao
Investidores (F2) Economic Value Added (EVA) (Resultado Operacional - Impostos) - Custo de Capital Anual Administrativa e Financ.
Controlar os Custos de Producao| Custo médio da producéo por trabalhador e Custos de produgao / (n° de trabalhadores) ou (n° de horas) Mensal Departamento de~ Gestao da
(F3) por hora Producéo
L indice global de satisfagdo dos clientes Questionarios realizados a clientes Mensal .
Assegurar a Satisfacdo dos Departamento de Gest&o da|
Clientes (C1) . . . . . . Qualidade
Ne° de reclamacdes resolvidas Ne de reclamacdes resolvidas / N° de reclamacdes aceites Anual
Volume de negécio de novos clientes Volume de negécio gerado por novos clientes Trimestral
Angariar Novos Clientes (C2) Departamento de
. N° de novos clientes angariados em eventos Europeus e em feiras .
N° de novos clientes - L Ocasional Planeamento e Controlo de
internacionais x
Gestéo
Expandir o Negdcio para Novos| Taxa de crescimento das vendas em novos (Vendas ano n - Vendas ano n - 1) / (Vendas ano n - 1) x 100 Trimestral
Mercados (C3) mercados
Maximizar a Eficiéncia dos o . . . . . . Departamento de Gestéo da
Processos Produtivos (P1) Eficiéncia do processo/ Capacidade produtiva Unidades produzidas / Capacidade instalada ND* Mensal Producio
. . Produtos rejeitados (% de produtos destruidos) Produtos rejeitados (abatidos) / N° de unidades produzidas Mensal B
Garantir a Qualidade do Produto Departamento de Gestdo da|
(P2) ito (9 a Qualidade
Produtos com dezzzl(hﬁ)de produtos de 2 N° de produtos com defeito minimo / N° de unidades produzidas Mensal
Aperfeicoar o Processo de - . _— R . .
L Indice de melhorias comunicativas Questionarios realizados aos colaboradores Trimestral
Comunicacéo (P3) . .
Administracao e
Assegurar a Motivagao e a indice global de satisfagio dos colaboradores % de trabalhadores satisfeitos tendo por base inquéritos Semestral Depaftam?n_to de_(365t510
Qualificacdo dos Colaboradores - Administrativa
AL . . NP de trabalhadores x n° de horas de formacéo x % de trabalhadores .
(A1) Ne de horas de formacéo recebidas - M Ocasional
sujeitos a formacéo
- Abertura da fabrica aos seus clientes Ne de clientes que visitaram a fabrica Anual Departame{nto de
Promover um Espirito de Marketing
Partilha (A2) - - - . . I e x
NP de criticas e sugestdes dos colaboradores N° de criticas depositadas na "caixa de sugestdes Semestral Administracdo
N° de equipamentos novos e especializados N° de maquinas tipo robd compradas Anual Zzpa.rt‘ar?er;_to de'?_estao
Apostar na Inovagao dos ministrativa € Financ.
Processos e do Produto (A3) 0 i i ifi i 3
Ne de produtos diferenciadores N° de produtos produzidos com caracterisitcas especificas (diferente Trimestral Departamento de Gestao da

do produto "normal")

Producéo e de Marketing

*ND (néo definido; por razdes de natureza confidencial)

Fonte: Elaboracéo Propria
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Considerac0es sobre alguns indicadores sugeridos:

Importa ressalvar que quase metade dos indicadores de desempenho foram adaptados dos
ja anteriormente conhecidos e utilizados pela Olitrem, SA, ou até implementados
exatamente como no ambito do SGQ, especialmente no que respeita aos indicadores

selecionados para a Perspetiva dos Processos Internos.

Relativamente a Perspetiva Financeira, optou-se por utilizar o indicador de Valor
Econdmico Acrescentado (EVA®) o qual permite avaliar a capacidade da empresa em
criar valor para os seus acionistas (objetivo F2). Para tomar essa decisdo, procedeu-se a
comparacdo de indicadores como o de Rendibilidade dos Capitais Proprios (ROE),

Retorno sobre o Investimento (ROI) e o entdo, escolhido, EVA®.

O indicador ROE indica qual o rendimento que a empresa consegue gerar com base no
que foi investido pelos acionistas. Enquanto o indicador ROI serve para medir a eficiéncia

do investimento realizado.

O indicador EVA® surge, segundo Jordan et al. (2011), com o intuito de superar as
limitacGes apresentadas pelos outros indicadores, uma vez que integra o custo de capital
na sua analise e tem aplicabilidade, quer o investimento seja positivo ou ndo. Este é
interpretado de forma simples, uma vez que se for de valor positivo, indica que a empresa
conseguiu gerar valor para 0s seus acionistas durante o periodo de mensuracao (Lawrie,
2015). Além disso, a metodologia do EVA® apresenta-se como a mais sustentada para
apoiar o calculo das métricas financeiras que incorporam o Balanced Scorecard (Jordan
et al., 2011: 278 e 279) e também permite que os indicadores financeiros sejam mais

fidedignos no que respeita ao conhecimento do valor criado.

Para controlar os custos de producdo (objetivo F3), optou-se por utilizar um ja utilizado
pela Olitrem, SA — custo médio da producdo, por trabalhador e por hora -, visto ser um
indicador de aplicagéo e percecéo facil. Para tal, € necessario acompanhar o produto ao
longo de todo o seu processo produtivo, de forma a determinar todos os custos de
producdo - o custo da matéria prima, o custo da aplicacdo de mdo-de-obra direta (este é
calculado por amostragem, alocando-se o nimero de pessoas e 0 nimero de horas de

trabalho de cada trabalhador); depois disso, calcula-se também o custo de méao-de-obra
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indireta (overhead), este é determinado por estimativa semestral e tem em conta as horas
ndo produtivas. E de realcar que a Olitrem, SA calcula-o por estimativa dada a sua
natureza flexivel, isto €, 0 que acontece hoje pode ndo ser igual ao de amanha. Por fim, a

soma de todos estes custos resulta nos custos de producéo.

Quanto a Perspetiva dos Clientes, foram desenvolvidos diversos indicadores de
desempenho. Exemplificando, para o objetivo de assegurar a satisfacdo dos clientes
(objetivo C1), a Olitrem, SA utiliza indicadores simples, tal como o indice global de
satisfagcdo dos clientes, o qual é percecionado tendo por base os inquéritos realizados aos
clientes, quer pessoalmente (aquando estes visitam as instalagdes da empresa), quer via
eletronica (ver exemplo de um inquérito de avaliacdo da satisfacdo do cliente no anexo
9).

No que respeita aos indicadores de performance da Perspetiva dos Processos Internos, a
maioria sdo os ja anteriormente utilizados pela Olitrem, SA. Por exemplo, para avaliar o
objetivo de garantir a qualidade do produto (objetivo P2), contabiliza-se a percentagem
de produtos de 22 escolha, isto é, a quantidade de produtos que apresentam algum tipo de

defeito, mas que nédo influenciam o funcionamento do produto.

Para o objetivo de aperfeicoar as capacidades comunicativas (objetivo P3), a Olitrem, SA
acredita que é fundamental o recurso a ferramentas como 0 SAP e técnicas de Lean. Como
tal, para avaliar este objetivo, desenvolveu-se o indice de melhorias ao nivel da
comunicacdo, o qual requer a realizacdo de questionarios aos seus colaboradores, em
diferentes alturas do ano, de modo a perceber de que forma e se essas ferramentas

facilitam mesmo a comunicacéo entre os diferentes departamentos e se¢fes da producao.

Para facilitar o alcance deste objetivo investiu, recentemente, na atualizacdo do seu

sistema SAP, o qual ajuda a armazenar e a divulgar toda a informacé&o.

E de realcar que a implementacdo de uma filosofia de Lean é um projeto recente para a
Olitrem, SA e que, para isso, contratou uma empresa de consultoria, de forma a obter os
conhecimentos e bases essenciais do Lean Management. Posteriormente, pretende aplicar
algumas das técnicas mais conhecidas e, desta forma, perceber qual o seu impacto no

processo de comunicacdo. De facto, a Olitrem, SA acredita que quanto maior for o grau
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de aceitagdo por parte dos colaborares a estas praticas e quanto melhor as conseguir
aplicar, mais sdo as melhorias implementadas ao nivel da comunica¢do. Além disso,
considera que 0 Lean ajudara a organizar 0s seus processos, a definir certas questdes de
responsabilidade e hierarquia e a comunicar, em simultaneo, com toda a organizacéo.

Assim, a informagdo comecara a fluir mais naturalmente e sem falhas.

Alusivamente a Perspetiva de A&D, a realidade € precisamente quase contrastante a da
perspetiva anterior, dado que grande parte dos indicadores de desempenho sdo novidade
para a Olitrem, SA. Isto é embora tratem tematicas suas conhecidas e estejam
relacionadas com as suas iniciativas e prdpria rotina, sdo medidas de avaliacdo de

desempenho nunca antes utilizadas por ela.

Um dos indicadores selecionados para examinar o objetivo relacionado com a motivagao
dos trabalhadores (objetivo A1) é o indice global de satisfacdo dos colaboradores dada a
premissa de que a sua satisfacdo e motivacdo sdo duas caracteristicas intrinsecamente
relacionadas. De facto, este indicador permite perceber qual a percentagem de

trabalhadores satisfeitos, tendo por base os inquéritos realizados aos mesmos.

Para o objetivo de promover um espirito de partilha (objetivo A2), foram elaborados dois
indicadores, tendo por base as iniciativas tidas pela Olitrem, SA, respeitantes a abertura
da fabrica aos seus clientes e a existéncia de uma “caixa de sugestdes” que permite a

transmissao de criticas e/ou propostas por parte dos seus colaboradores.

Finalmente, para examinar a concretizacdo da aposta na inovacdo dos processos e do
produto final (objetivo A3), formularam-se dois indicadores de desempenho simples, que
contabilizam o numero de equipamentos adquiridos tipo robd e ainda o numero de
produtos concebidos de acordo com os padrdes exigidos por cada cliente, os quais tornam

0 produto em causa diferenciador.

5.6. Planos de Acao e das Iniciativas Estratégicas

A construcdo de um plano de acdo e das respetivas iniciativas estratégicas é fulcral tanto
para alcancar os objetivos definidos, como para assegurar que a estratégia se traduz em

resultados apelativos. De facto, Kaplan e Norton (2008a: 17) afirmam que “a company
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can have the best strategy in the world, but it will get nowhere if managers cannot
translate that strategy into operational plans and then execute the plans and achieve the

performance targets”.

Uma iniciativa estratégica corresponde a uma tarefa, plano ou projeto que a entidade se
compromete a cumprir durante um determinado tempo a fim de colmatar uma falha de
desempenho (Kaplan e Norton, 2008a). Ja Pandey (2005) simplifica o conceito afirmando
que as iniciativas sao as acdes que tém de ser concebidas e implementadas de modo a

atingir os objetivos e as metas estipuladas.

A tabela 4 foi construida tendo por base as fases do processo de selecdo das iniciativas
estratégicas, sugeridas Kaplan e Norton (2008b): i) definicdo das iniciativas tendo por
base 0s objetivos estratégicos; ii) determinar o orcamento para cada uma delas de modo
a alcancar a estratégia; iii) selecionar o responsavel pela monitorizacéo e avaliacdo do
desempenho das iniciativas e planos de acdo. Além disso, tem uma coluna inicial que

assinala o codigo de cada iniciativa.
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De modo a perceber que objetivos estratégicos melhor se enquadram e relacionam com a concretizacao de cada uma das iniciativas estratégicas foi

desenvolvida a seguinte tabela:

Tabela 4- Iniciativas estratégicas da Olitrem, SA

CODIGOQ|INICIATIVAS RESPONSAVEL ORCAMENTO OBJETIVOS RELACIONADOS
o . _ Departamento de | 1% da faturagio do ano |Aumentar o Volume de Faturacdo (F1)
11 |Realizagfo de acBes do plano de marketing Marketi werior |
arketing anterior Angariar Novos Clientes (C2)

Departamentos de

12 Participacdo em feiras internacionais e em eventos europeus Marketing e de 120 000,00€* Angariar Novos Clientes (C2)
Planeamento e
Controlo de Gestdo
Departamentos de . N
- Gestdo da Produgdo e Custo fixo: 52 000,00€ Aperfeicoar o Processo de Comunicagdo (P3)

13 Implementar técnicas de Lean Management S

de Planeamento e | Custo maximo: 82 000,00€ . . .

. Maximizar a Eficiéncia dos Processos Produtivos (P1)

Controlo de Gestéo

14 Organizagdo de agdes de formacéo Departamento de 3 000,00€* Assegurar a Motivagdo dos Colaboradores (Al)
9 ¢ ¢ ¢ Gestdo Administrativa ’ 9 ¢
) _ ' Departamento de Assegurar a Satisfacdo dos Clientes (C1)

I5  [Organizagéo de convengdes - abertura da fabrica aos clientes G tP q lidad 15000,00€%

estdo da Qualidade Promover um Espirito de Partilha (A2)

o o Departamento de |, _ 350 000, 00€* )
16 Reforcar o investimento em maquinas tipo robd Gestdo Administrativa Apostar na Inovagdo dos Processos e do Produto (A3)
. . 2018 - 1 000 000,00€*
e Financeira
7 Garantir o cumprimento dos requisitos da certificagdo de Departamento de 7 820,006 Garantir a Qualidade do Produto (P2)
qualidade Gestdo da Qualidade ’ Assegurar a Satisfacéo dos Clientes (C1)

*Valores arredondados e que variam de ano para ano, consoante as necessidades; com base no ano de 2017

Fonte: Elaboracédo Propria
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E de ressalvar que apenas estdo apresentadas as iniciativas estratégicas (ver anexo 10 para
visualizar alguns exemplos esquematicos das iniciativas) que, dada a estratégia e focos
atuais da Olitrem, SA, exercem maior impacto nos seus objetivos estratégicos e, como

tal, tém maior relevancia para o seu sucesso.

Consideraces sobre as Iniciativas Estratégias:

I11: Com esta iniciativa, a Olitrem, SA pretende aumentar o seu volume de faturacao e
angariar novos clientes. Para tal, realiza campanhas promocionais, como distribuicao de
amostras, ofertas e de catalogos, e ainda reconstruiu a sua imagem de marca de modo a

torné-la mais visivel e apelativa.

A realizacdo desta iniciativa esta, sobretudo, sob o cargo do departamento de marketing.

12: O objetivo principal desta iniciativa é o de alargar o portefélio de clientes. Para
facilitar a concretizacdo deste objetivo, a entidade intensificou a sua pesquisa de
clientes/parceiros comerciais na Europa. Além disso, a Olitrem, SA para angariar novos
clientes também investe em feiras internacionais e em eventos europeus. Ambos se
realizam em paises diferentes e sdo bastante gratificantes uma vez que conta com a
participacdo de inimeras empresas da industria, permitindo a Olitrem, SA dar-se a

conhecer e a estabelecer contactos, que de outra forma poderia ndo ser possivel.

A execucdo desta iniciativa é da responsabilidade dos departamentos de planeamento e

controlo de gestdo e de marketing.

13: Ao implementar uma filosofia de Lean Management pretende-se aperfeicoar o
processo de comunicagdo e maximizar a eficiéncia dos processos produtivos. De facto,
trata-se de um projeto em curso da Olitrem, SA (ver anexo 11 caso pretenda consultar o
cronograma detalhado deste projeto) que surgiu, sobretudo, para alcancar os dois
objetivos referidos anteriormente, os quais implicam a concretizagdo de outros sub
objetivos, tais como: diminuir o desperdicio, organizar as chefias intermédias (isto é, os
niveis inferiores passam a ter maior responsabilidade e liberdade para tomar decisdes e,
como tal, passa a haver menos falhas ao nivel da comunicagéo) e transmitir as vantagens

da implementacdo desta cultura aos seus colaboradores, demonstrando-lhes que, para
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além de tornar o processo produtivo mais eficiente, também é benéfica para eles, visto

que facilita a execugédo das suas tarefas.

A concretizacdo desta iniciativa esta, principalmente, sob o cargo de um dos
administradores da empresa, o qual por sua vez também é responsavel pela gestdo de

producao.

14: O planeamento e realizacdo de acdes de formacédo, que é da responsabilidade do
departamento de gestdo administrativa e financeira, tem como proposito a satisfacédo e
motivagdo dos colaboradores. De facto, a entidade tanto ao transmitir 0s conhecimentos
necessarios, para executar as diversas fases do processo produtivo de forma eficaz e
eficiente, como ao desenvolver as competéncias técnicas, faz com que 0s seus
colaboradores se sintam mais envolvidos na rotina de trabalho e assim mais motivados.
De facto, estes ao estarem orientados e conscientes dos seus objetivos sentem-se
estimulados para executar as suas tarefas de acordo com o pretendido pela empresa. Além
disso, a Olitrem, SA ao implementar esta iniciativa progride no desejo em manter uma

cultura de melhoria continua.

A Olitrem, SA realiza formacdes internas — por exemplo, quando existem modificacdes
na producdo e aquisicdo de maquinas novas — e formacgdes externas — destinadas, por
exemplo, para assuntos como a higiene e seguranca no trabalho e a certificagédo de
técnicos de frio. Segundo a responsavel pelo seu planeamento e organizacdo, estas
acontecem sempre que exista qualquer alteracdo na producdo, na utilizacdo de novas

maquinas e na certificacdo de processos e dos técnicos.

I5: Esta iniciativa esta relacionada com o objetivo de promover um espirito de partilha.
Todavia, também esta relacionada com o principal foco da Olitrem, SA — satisfazer os
seus clientes. Com efeito, em datas combinadas com os mesmos, 0 departamento de
gestdo da qualidade organiza convengdes para dar a conhecer as suas instalagoes fabris,
métodos de trabalho, produto, novos investimentos, projetos futuros, entre outros casos
que sdo do interesse dos clientes e que lhe transmitem confianca e desejo de conservar a
relacdo existente. E de realcar que a Olitrem, SA aproveita estas ocasides para Ihes
entregar um questionario com o intuito de perceber qual o seu nivel de satisfacdo perante

a realidade da empresa.
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16: A Olitrem, SA tem realizado um investimento significativo em robds industriais com
0 intuito de facilitar certas fases do processo produtivo, que anteriormente eram
complexas, e assim acelerar a producéo de frigorificos — isto €, aumentar a capacidade
produtiva. Além do mais, as maquinas tipo rob0d apresentam uma probabilidade de errar
mais baixa e apesar de exigirem custos iniciais elevados, estes recompensam ao longo do
tempo, ja que ao ter de realizar certas etapas de forma manual exige mais méo de obra e,
portanto, mais custos com pessoal. Contudo, a Olitrem, SA assegura que uma producao
mais autonoma ndo se traduz na substituicdo de pessoal e na negligéncia da sua

importancia.

I17: Com esta iniciativa pretende-se, atraves do cumprimento dos requisitos da norma ISO
9001, garantir a qualidade dos frigorificos produzidos e transmitir essa confianca e
credibilidade aos seus clientes. Tal esta, essencialmente, a cargo da responsavel do
departamento de gestdo da qualidade, porém todos os colaboradores tém de estar

consciencializados da exigéncia aqui implicita.
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6. Conclusdes
6.1. Contributos

Este trabalho teve como objetivo principal a conce¢do de um BSC numa PME portuguesa
que atua na industria de refrigeracdo. Por um lado, a escolha da ferramenta de avaliacdo
de desempenho recaiu no BSC, por ser um tema com vasta literatura e reputacao e,
particularmente, por muitos investigadores constatarem que este oferece, sem grandes
complexidades, caracteristicas mais benéficas do que os demais. Por outro lado, a selecédo
da empresa de estudo surgiu naturalmente, dado que a autora tinha conhecimento do
funcionamento e das caréncias que a mesma apresentava, essencialmente, ao nivel da

gestdo e da estratégia.

Tendo o conhecimento de que o BSC abordaria temas que ndo eram dominados pela
Olitrem, SA e que, dado o rapido crescimento do mercado onde esta opera, sdo fulcrais
para sustentar o seu sucesso futuro, estabeleceu-se contacto com os seus responsaveis (ver
formulério das conversas ocasionais no anexo 2 e a carta de apresentacdo no anexo 12).
Estes disponibilizaram-se de imediato a transmitir toda a informag&o necessaria para a
concretizacdo deste projeto, constatando que se trata de uma mudanga precisa para
satisfazerem em pleno as necessidades dos seus clientes — o seu principal foco - e que

facilmente se alia ao seu espirito de mudanca continua.

A Olitrem, SA é uma empresa familiar que ambiciona ver o seu negdcio florescer,
seguindo sempre 0s seus principios e convicgdes. Desta forma, quando foi sugerido a
concecdo de um BSC prontificou-se a aceitar, encarando-o como um guido dos seus ideais
e uma base para a criacdo e sustentacdo de uma cultura organizacional forte e destemida.
Isto porque esta ferramenta facilita a comunicagdo da missdo e respetivos objetivos aos
seus colaboradores, acabando assim com uma das fraquezas da empresa — dificuldade em
comunicar atempadamente a todos 0s seus responsaveis e colaboradores — e promovendo

a unido e trabalho em equipa.

Este sistema também vai ao encontro de uma das oportunidades do mercado onde a
Olitrem, SA opera — o crescimento do mercado — visto que o BSC clarifica a estratégia
da empresa e exige que 0s objetivos sejam bem delineados, pelo que cria foco e aptidao

para acompanhar esse crescimento.
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Um dos grandes contributos do BSC para a Olitrem, SA tem a ver com a forma como esta
0 encara - como estimulante para a mudanga. De facto, a empresa estd em constante
evolucéo e, com a implementacdo desta ferramenta, acredita que, ndo sé 0s espacos em
falta relacionados, nomeadamente, com a existéncia de bases ao nivel da estratégia e
contabilidade de gestdo, vdo comegar a ser preenchidos, como também sera o recomego
de uma jornada repleta de alteracfes organizacionais.

A definicdo de medidas de desempenho e a escolha dos melhores indicadores para
acompanhar e avaliar o desempenho da Olitrem, SA permite um conhecimento constante
dos resultados obtidos e, coerentemente, das a¢des a implementar em situages menos

favoraveis, promovendo a sustentabilidade a longo prazo da empresa.

Outro contributo deste projeto é evidenciado na sugestdo de interligar os objetivos e
exigéncias do SGQ da Olitrem, SA aos objetivos do BSC, de modo a, ndo s6 facilitar a

fase de definicdo dos objetivos, mas também a harmonizar os diferentes sistemas.

Este projeto também podera servir de modelo para qualquer outra empresa que pretenda
implementar o BSC, embora seja mais conveniente para as que apresentem caracteristicas

semelhantes — em termos, quer da estrutura e dimenséao, quer do mercado onde operam.

Para além dos beneficios anteriormente mencionados, constata-se que a Olitrem, SA
enfrentard uma fase de transicdo, a qual comecara com a defini¢do da sua estratégia, ja
que é expressa de forma muito geral e pouco clara. Para tal, precisara de colaboradores

competentes e motivados.

Além disso, a Olitrem, SA tera de reorganizar 0s seus objetivos por perspetivas, exigindo
uma atencdo minuciosa para todas as areas criticas do seu negécio. E de salientar que a
perspetiva do cliente é neste momento o seu foco, embora a perspetiva dos processos
internos tenha sempre um peso significativo, visto se tratar de uma empresa industrial.
Inclusivamente tera de redefinir os seus indicadores de desempenho, sobretudo por alguns
transmitirem informac6es idénticas, além de serem excessivos, pelo que muitos deles
serdo eliminados e outros substituidos, de forma a facilitar a analise e avaliacdo da

performance.
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O sucesso do BSC dependerd, certamente, da forca de vontade dos colaboradores para
agir e da aptiddo dos seus superiores para preparar todas as mentes para a mudanca. No
entanto, se a Olitrem, SA tiver a capacidade, tal como projetado, de conjugar os objetivos
estabelecidos para o seu sistema de gestdo da qualidade com os objetivos e metas do
proprio BSC, serd um passo gratificante, uma vez que reutiliza o contetdo exigido por
esse sistema para a concretizacdo de uma das etapas do BSC, evitando uma mudanca

desnecessaria.

De forma a suportar a fase de implementacdo do BSC, aconselha-se que a Olitrem, SA
usufrua dos conhecimentos obtidos com a empresa de consultoria, que de momento

encontra-se a apoiar e a orientar o desenvolvimento de uma filosofia Lean.

Posteriormente, a Olitrem, SA deve aproveitar as reunifes semanais (nas quais, para além
dos administradores, participam 0s responsdveis de cada departamento e area de
producdo) para discutir os resultados e medidas a tomar, tendo sempre por base a analise
realizada com o BSC. Provavelmente, precisara também de organizar acGes de formacao
para todos os intervenientes e utilizadores da ferramenta de gestéo, de modo a simplificar
ao maximo o seu uso e a promover esta fase de mudanga, essencialmente por atualmente

se presenciar alguma resisténcia a adesao de novos projetos.

No que respeita a contributos ao nivel académico, este projeto comprova que é exequivel
a criacdo de um BSC para uma PME, demonstrando que a dimensdo da empresa néo é
impeditiva e que, pelo contrario, esta ferramenta auxilia a gestdo da mesma, tornando-se
crucial para o seu sucesso futuro. Porém, ndo é possivel transmitir os seus beneficios apds
a fase de implementacdo, visto tratar-se de um processo que, embora seja de facil
execucdo, terd um arranque demorado, uma vez que a Olitrem, SA encontra-se a

desenvolver o projeto de Lean, o qual exige uma parte significativa dos seus recursos.

Por fim, é possivel identificar dois desafios que a Olitrem, SA enfrentara na fase de
implementacdo do BSC. O primeiro esta relacionado com o projeto em curso — aplicacao
de técnicas Lean —, uma vez que a Olitrem, SA tera de ter a capacidade de adaptar essa
recente filosofia com outro novo projeto — BSC -, sabendo que os seus colaboradores se
caracterizam por uma certa resisténcia a mudancga. O outro desafio prende-se com a

obtengdo de informacdo imediata, ja que o sistema de AP requer que o SAP tenha a
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capacidade de fornecer qualquer informacdo em tempo real. Ressalve-se que a Olitrem,
SA ja procedeu a atualizacdo do seu ERP, contudo ainda se encontra numa fase de

adaptacdo ao mesmo.

6.2. Limitacdes

Embora a Olitrem, SA esteja convicta em avancar com o plano de implementacdo do
BSC, considera que apenas terd disponibilidade para inicia-lo, depois de concluir o
projeto de Lean, referido anteriormente, com a empresa de consultoria, o qual tem uma
duragéo de 26 semanas, estando estipulado que termine em meados do més de Marco de
2018.

Outra limitacdo implicita neste trabalho reflete-se no facto de apenas participar uma

empresa no estudo, o que restringe a analise do mesmo.

O facto de ndo ser possivel fornecer determinados elementos, por se tratar de informacéo

confidencial, também constitui uma limitag&o para este projeto.

Em termos literarios, identifica-se uma limitacdo significativa: ndo existem artigos
suficientes que abordem o BSC nas PME’s portuguesa, de forma a ter uma percegédo
melhor, ndo sé dos beneficios ganhos com a sua implementacdo, como também de
possiveis desafios que as entidades, que pretendam desenvolver um sistema de AP como

0 BSC, podem enfrentar.
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6.3. Oportunidades de Investigacéo Futura

Com base nas limitac6es deste Estudo de Caso € possivel identificar varias oportunidades

de investigacéo futura.

A primeira podera centrar-se no acompanhamento de toda a fase de implementacéo do
BSC na Olitrem, SA, ja que de momento ndo € exequivel, para perceber qual o seu

verdadeiro contributo.

Uma outra possivel oportunidade € o desenvolvimento de um projeto semelhante numa
outra empresa que atue no mesmo ramo desta em estudo, possibilitando posteriormente
uma comparagdo entre as demais, ou até mesmo numa perspetiva de uma empresa que

atue num ramo ou setor diferente.

Sugere-se ainda que sejam realizados mais Estudos de Caso que abordem a aplicacdo
deste e de outros sistemas de AP, de forma a possibilitar uma investigacdo mais
aprofundada sobre os mesmos e que, preferencialmente, abranjam um nimero mais

significativo de empresas em estudo.
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Anexos
Anexo 1 — Formulario das entrevistas realizadas
0 CARGO DO ~ N
N DATA ENTREVISTADO DURACAO | GRAVADA? |Observacoes
Administradora e Visita guiada
1 03/10/2016 |Responsavel peladrea| 30 min Nao . N
. . as instalacOes
Financeira fabris
2 03/10/2016 | Gestor Comercial 1h30m Nao
Administradora e
3 14/11/2016 |Responsavel pela drea| 1h19m Sim
Financeira
4 14/11/2016 | Gestora da Qualidade 45 min Sim
Administradora e Visita
5 17/01/2017 | Responsavel pela area 20 min Sim presencial a
Financeira todos os
6 17/01/2017 | Gestora da Qualidade 40min Sim departamento
Responsavel pelo
7 19/04/2017 Planeamento e 1h05 min Sim
Controlo de Gestdo
8 19/04/2017 | Gestora da Qualidade 49 min Sim
Administradora e
9 21/07/2017 | Responsavel pela area 24 min Sim
Financeira
10 | 21/07/0017 | Administradore o, Sim
Gestor da Producéo
11 21/07/2017 | Gestora da Qualidade 45 min Sim
Responsavel pelo
12 26/02/2018 Planeamento e 10 min Sim
Controlo de Gestéo
13 26/02/2018 | Gestora da Qualidade 27 min Sim
Convite para
14 | 06/03/2018 |  Administradores 20 min N0 comparecer a
apresentacdo
da tese

Fonte: Elaboracédo Propria
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Anexo 2 — Formulario das entrevistas ndo gravadas (conversas ocasionais)

CARGO DO .
N° DATA ENTREVISTA ASSUNTO(S) DURACAO
Administradora e |  Apresentacdo pormenorizada do projeto
1 03/10/2016 | Responsavel pela |  (destaque para 0s objetivos, questdes de 30 min
area Financeira confidencialidade e futuras visitas);
Apresentacdo pormenorizada do projeto;
2 |03/10/2016| Gestor Comrercial discussao sobre questGes de 1h30m
confidencialidade; Troca de ideias e
conhecimentos sobre a empresa
3 06/03/2018| Administradores Cony'rte Para comparecer na apresentagao do 20 min
Projeto; Entrega de um exemplar do mesmo

Fonte: Elaboracao Propria

Anexo 3 — Formularios das perguntas realizadas nas entrevistas gravadas

Guido da entrevista, de 14/11/2016, a um dos elementos da administracéo e

responsavel pela area financeira

Sobre o entrevistado

Descricdo breve sobre as suas qualificacbes académicas e a sua carreira

profissional.

Descricéo sobre as funcdes e atividades que desempenha na Olitrem, SA.

Sobre a empresa

Para comecar gostaria que falasse um pouco da historia e evolucdo da

empresa. Que factos ou acontecimentos destaca?

Como é que a empresa esta organizada?

E no que respeita as instalagdes fabris?

Atualmente quais séo os principais mercados?
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5.

10.

11.

Quiais os principais concorrentes?

Como descreve a relacdo com os colaboradores? E fechada (estritamente
profissional) ou estdo sempre disponiveis para falar/ouvir
sugestdes/melhorias? Consideram que oferecem alguma flexibilidade de
horarios? Dispdem de a¢des de formacao?

E a relacdo com os seus fornecedores? E clientes?

Consegue identificar quais sdo os fatores criticos de sucesso da empresa?

A empresa encontra-se em que fase de crescimento? Numa fase de “manter”
/sustentar, ou seja, manter a QM e ter crescimento ano a ano ou estd mais
numa fase de maturidade/estabilidade, isto é, de pouco investimento (por
exemplo, s6 o faz para manutencao de equipamento e manter as capacidades

atuais da empresa e ndo para expandir)?

Na sua opini&o o sucesso e nomeadamente o reconhecimento do cliente deve-

se a que caracteristicas/fatores?

E do meu conhecimento que uma das grandes prioridades, para além do
cliente, é o cumprimento do sistema da qualidade. Consegue-me falar um

pouco sobre isso?

Guido da entrevista, de 14/11/2016, a responsavel do departamento da qualidade

1.

2.

I. Sobre o entrevistado

Descrigdo breve sobre as suas qualificacbes académicas e a sua carreira

profissional.

Descricdo sobre as funcdes e atividades que desempenha na Olitrem, SA.
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Il. Sobre aempresa

1. Qual é a missdo e visdo da empresa?

2. Quais os valores centrais da empresa?

3. Quais sdo os objetivos? O que pretendem para o futuro, ou seja, 0 que

querem ser e fazer futuramente?

4. Que indicadores utilizam no sistema de gestdo da qualidade (medidas que

utilizam para medir a performance/desempenho da empresa no geral)?

4.1. Para ficar explicito, por exemplo, como avalia o indicador de produtos de 22
escolha?

5. Parasi, quais sdo os fatores criticos de sucesso da empresa?

6. Como avaliam a satisfagcdo do cliente?

Guiao da entrevista, de 17/01/2017, a um dos elementos da administracéo e

responsavel pela area financeira

1. Tém alguma politica relacionada com a Responsabilidade Ambiental? Ou

seja, assumem alguma preocupacdo com o meio ambiente?

2. Relativamente aos vossos clientes e processos considera que tém igual

importancia para a empresa? Ou consegue priorizar um deles?

3. Tem conhecimento se utilizam o indicador EVA?
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Guido da entrevista, de 17/01/2017, a responsavel do departamento da qualidade

1. Tém alguma politica relacionada com a Responsabilidade Ambiental?

Assumem alguma preocupacdo com 0 meio ambiente?

1.1. Consegue identificar algumas atitudes que definem a vossa

responsabilidade ambiental?

2. Relativamente aos vossos clientes e processos considera que tém igual

importancia para a empresa? Ou consegue priorizar um deles?

3. Ao nivel das vossas instalagbes fabris, como classificam o processo

produtivo? E linear (sequencial)?

Guido da entrevista, de 19/04/2017, ao responsavel do departamento de

planeamento e controlo de gestao

I. Sobre o entrevistado

1. Descricdo breve sobre as suas qualificacGes académicas e a sua carreira

profissional.
2. Descricdo sobre as funces e atividades que desempenha na Olitrem, SA.
Il.  Sobre aempresa
1. Quais os beneficios e problemas do SAP?
2. Neste momento estdo ou pretender expandir para que mercados? Na Ultima

visita foi apenas abordada a ideia de expandir para Inglaterra, mas presumo

que pretendam para muitos mais.
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3. Aexpansao para o mercado de Inglaterra, ap6s o Brexit, continua a ser para
vocés uma oportunidade? Isto é, ndo teve nenhuma implicacdo? Ou passou a
ser uma ameaca? O cliente prefere pagar mais?

4. Resumidamente, o Brexit € uma ameaca para vocés porqué?

5. Considera o facto de haver produtos chineses no mercado uma ameaca? Ou

neste momento ja ndo o é?

6. Que pontos fracos considera que a empresa apresenta face a concorréncia?

7. As maquinas tipo rob6 como operam? Autonomamente exceto a ordem de

inicio?

8. De que forma caracteriza a cultura da empresa?

9. Tem conhecimento de como a empresa controla os custos de produgdo? Se
sim, consegue me explicar o “processo” e se utilizam algum indicador para

esse efeito?

Guido da entrevista, de 19/04/2017, a responsavel do departamento da
qualidade

1. Tem conhecimento do indicador EVA, utilizam?

2. Considera que a internacionalizacdo ¢ um aspeto fulcral para o sucesso da

empresa? Porqué?
3. Tem conhecimento de como a empresa controla os custos de produgdo? Se

sim, consegue me explicar o “processo” e se utilizam algum indicador para

esse efeito?

74



Concecdao de um Balanced Scorecard — Estudo de Caso numa PME da indUstria de refrigeracéo

4. Nas primeiras visitas foi me fornecido um documento que apresentava 0s
“Resultados da monitoriza¢ao e medicao dos processos”, tem algum idéntico,

mas mais recente (ano 2017)?

5. Tendo por base o0 vosso documento que apresenta os varios indicadores que
utilizam para medir o cumprimento dos objetivos do vosso sistema de
qualidade, € possivel explicar-me a utilidade e formula de célculo dos
seguintes indicadores que lhe apresento? Cumprimento do plano de
calibracdo, nimero de novos projetos vs concretizados, indice global de
clientes, % de produtos de 22 escolha, % de acGes corretivas e % de agdes

preventivas.

6. As visitas abertas (abertura da fabrica) que realizam destinam-se apenas

para os clientes?

7. Tendo em conta as Ultimas visitas e a analise de alguns dos documentos
fornecidos, considero que umas das vossas fraquezas é a comunicacao,
principalmente na linha de producéo. Portanto um dos vossos objetivos
podera ser o aperfeicoamento da comunicacdo certo? Se sim, que iniciativas

tomar e como medir (indicadores)?

Guido da entrevista, de 21/07/2017, a um dos elementos da administracéo e

responsavel pela area financeira

1. Tem conhecimento de como a empresa controla os custos de producéo,

nomeadamente se existe algum indicador para esse efeito?

2. Quais os objetivos ao nivel financeiro? Segundo alguns documentos, que me
foram fornecidos na ultima visita, identifiquei dois grandes objetivos:
aumentar o volume de faturagao e garantir a remuneragao dos investidores.

Confirma? Considera existir outro objetivo fulcral?
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3. Tenho conhecimento de que estéo a investir em novos projetos e a fazer novos
negocios com diversos clientes. Como classifica o decorrer do negocio de

momento?

Guido da entrevista, de 21/07/2017, a um dos elementos da administragéo e gestor

da producéo

I. Sobre o entrevistado

1. Descricdo breve sobre as suas qualificagbes académicas e a sua carreira

profissional.
2. Descricéo sobre as funcdes e atividades que desempenha na Olitrem, SA.
Il.  Sobre aempresa
1. Tem conhecimento de como a empresa controla os custos de producédo? Se
sim, consegue me explicar o “processo” e se utilizam algum indicador para
esse efeito?
2. Tenho conhecimento que € um dos responsaveis e “entusiastas” do projeto de

Lean. Sente que é um dos grandes objetivos neste momento e um sonho a

cumprir-se?
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Guido da entrevista, de 21/07/2017, a responsavel do departamento da qualidade

1. No vosso sistema de qualidade tém algum indicador que permita avaliar a
qualidade do produto? Por exemplo, podera estar relacionado com os testes

de qualidade? E se sim indique a sua utilidade e férmula de calculo.

2. Quais os objetivos ao nivel financeiro? Segundo alguns documentos, que me
foram fornecidos na ualtima visita, identifiquei dois grandes objetivos:
aumentar o volume de faturagao e garantir a remuneragao dos investidores.

Confirma? Considera existir outro objetivo fulcral?

Guido da entrevista, de 26/02/2018, ao responsavel do departamento de

planeamento e controlo de gestao

1. Como ja € do seu conhecimento, criei uma tabela que apresenta as vossas
principais iniciativas estratégicas. Para cada uma delas é definido um certo
orcamento. Qual é o orcamento para as seguintes iniciativas estratégias:
realizacdo de acgdes do plano de marketing, participacdo em feiras
internacionais e em eventos europeus e reforcar o investimento em maquinas

tipo robd.

2. A feira de Mildo ja aconteceu? Ou quando vai ser?

3. As feiras na Alemanha, Mildo e no Dubai exigiram que tipo de recursos e

custos?
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Guido da entrevista, de 26/02/2018, a responsavel do departamento da qualidade

1. Como ja é do seu conhecimento, criei uma tabela que apresenta as vossas
principais iniciativas estratégicas. Para cada uma delas é definido um certo
orcamento. Qual é o orcamento para as seguintes iniciativas estratégias:
organizacdo de convencoes (abertura da fabrica aos seus clientes) e garantir

o cumprimento dos requisitos da certificacdo de qualidade?
2. Quem decide quanto investir em maquinas tipo robd? Qual o departamento?
3. Um dos indicadores que ttm no documento ""Resultados da monitorizagéo e
medicdo dos processos™ é o n° de horas de formacéo. Estas formacoes

acontecem quando e com que frequéncia?

4. Para essas formacgdes quais 0s recursos que utilizam? E custos (tém algum

valor definido)?

5. Qual o volume de vendas e 0 numero de colaboradores de 2017?

6. Qual o ponto de situacéo do projeto de Lean com a empresa de consultoria?

Guido da entrevista a um dos elementos da administracéo e responsavel pela

area financeira

1. Tém definido algum orcamento para as formacdes? Se ndo, em média, quais
0s custos que acarretaram com as formacdes no ultimo ano (2017)? Quais 0s
recursos que, normalmente, utilizam para elas?

2. Quando e com que frequéncia é que acontecem essas formacdes?

3. Qual o volume de vendas e numero de trabalhadores de 2017?
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Anexo 4 — Lista dos documentos fornecidos pela Olitrem, SA

NOME DO DOCUMENTO ASSUNTO(S) DATA DA RECECAO | FORNECIDO POR
Objetivos - Ano 2016 Objetivos; @tas a a.tlnglr; at;c?es a
desenvolver; prazos; responsveis
Organograma Funcional da Empresa Constituigao/ Organizagdo da
empresa
Apresentacdo da empresa;
Manual da Qualidade requisitos gerais e especificos do
sistema de gestdo da qualidade; .
. 14/11/201 R | pel
Politica da Qualidade Politica da empresa/Missdo f11/2016 ESPONSAVE] pelo
— — ~ Departamento da
Definicdo da estratégia; acdes a Qualidade
Estratégia da empresa 2015-2016 . |mpIeAme_n k2r; tran§m|sszilo da
importancia da certificacéo pela
norma EN NP ISSO 9001
Resultados da monitorizag&o e medicdo dos | Indicadores; resultados; critérios
processos (eficacia dos processos) - 2° de avaliagdo; avaliagao (eficaz ou
Trimestre de 2016 nao)
Auvaliacdo da satisfacdo do cliente Exemplar de.um |~n querrto- para
avaliar a satisfacdo do cliente
Dois documentos ilustrativos de 17/01/2017 Administradora e
Seguranga no trabalho COMo a empresa comunica as Responsavel pela area
normas de seguran¢a no trabalho Financeira
Clausulas do contrato (objeto, Resporsével pelo
Contrato de Prestacdo de Servicos de Projeto izaca
c _ C ] reallzaga_mNdos trabalhos, prego e 19/04/2017 Planeamento e
Operacional condicOes de pagamento) e x
- Controlo de Gestéo
cronograma detalhado do projeto
Resultados da monitorizacéo e medicdo dos | Indicadores; resultados; critérios
processos (eficacia dos processos) - 1° de avaliagdo; avaliagao (eficaz ou
Trimestre de 2017 nao)
Objetivos da qualidade; meta .
. ] . o ’ Responsavel pelo
- 10 .
Controlo dos ijetlvos da Qualidade - 1 pretendida e zi\tlnglda: resultados 21/07/2017 Departamento da
Trimestre de 2017 das acdes; acles a -
DY - Qualidade
desenvolver/justificacdes
Objetivos - Ano 2017 Objetivos; @tas a altlnglr; agt?es a
desenvolver; prazos; responsaveis
Gréficos - evolucio das vendas. producio Evolucéo das vendas, unidades Responsavel pelo
¢ » Produgao, produtivas, resultados, 04/09/2017 Planeamento e
trabalhadores, etc - ~
produtividade, n° de Controlo de Gestéo

Fonte: Elaboracdo Prépria
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Euros

Anexo 5 - Grafico da evolugao das vendas

Vendas
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Fonte: Disponibilizado pela Olitrem, SA a 26/02/2018
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Anexo 6 — Organograma funcional da Olitrem, SA

Administracao

Gestao

Qualidade

Controlo
Qualidade

Gestéo
Aprovisionamento

Acessorios

Aprovisionamento

Planeamento e

Controlo de
Gestao

Gestédo
Producéo

Assisténcia
Técnica

Planeamento e
Controlo
Producéo

Supervisao
Producéo

Manutencéo

Planeamento e
Controlo
Producéo

Escaparates

Investigacdo e
Desenvolvimento

Gestao Gestao
Comercial Administrativa

e Financeira
Marketing
Contabilidade

Vendas .. .
- Administrativas

Assistente

Comercial

Orcamentacéo

Fonte: Elaboracdo Prdpria - disponibilizado pela Olitrem, SA a 14/11/2016
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Anexo 7 - Exemplo de uma carta para apresentacdo de propostas relativamente a

seguranca no trabalho

CIRCULAR

Assunto: Informagéo e consulta 2015

A OLITREM nos termos da lei 3/2014 de 28 de Janeiro, que procede a segunda alteracéo a Lei n_o 102/200g,
de 10 de setembro, que aprova o regime juridico da promogéo da seguranga e saiide no trabalhol vem por
este meio informar e consultar os seus trabalhadores sobre ainformagdo que se encontra afixada nq placarg
na entrada de funcionérios ao lado do controlo de acessos.

v Equipamentos de Trabalho

Os manuais existentes dos equipamentos estdo disponiveis para consuita. Sempre que surjam davidas
acerca do seu funcionamento ou sobre regras de seguranca na operacdo com os mesmgos devem
informar-se junto da chefia. Junto de cada maquina existe uma instrucao de seguranca.

v Movimentacio Manual de Cargas

A forma correcta para manipular cargas esta descrita no Procedimento de Seguranca "Manipula@o
Manual de Cargas”.

v'  Sinalizagao de seguranca
O significado da sinalizagso de Seguranca esta descrito num panfleto.

v Equipamentos dotados de visor (so para quem trabalha com equipamentos dotados de visor)

As regras para a Seguranca e salde na utilizacdo de equipamentos dotados de visor encontram-se
descritas no Procedimento de Seguranca afixado no placard.

¥ Equipamentos de Proteccao Individual

A informagdo sobre os riscos que os varios equipamentos de protecggo individual visam proteger,
encontram-se descritos num panfleto afixado no placard.

v Exposic¢do ao Ruido

Sao realizadas avaliacbes do nivel de ruido a que os trabalhadores estdo expostos. Os riscos derivados
desta exposicao e a informag&o sobre resultado da avaliagio estdo descritos no panfieto afixado nos
placards.
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v Exposigdo a Agentes Quimicos
Os produtos quimicos manipulados possuem uma ficha de dados de seguranga que se encontra
disponivel para consulta. Existe um panfleto com informag&io acerca dos simbolos de peligo e medidas

preventivas.

v Recurso a servigos externos para as actividades de saiide, seguranca e higiene.
O Servigo de Seguranga, Higiene e Satde no Trabalho & assegurado com recurso a seiVicos externos
(Hisautrab, Lda.), que possui autorizac&o da ACT (Autoridade para as Condigoes de Trabalho) e da pGs
(Direcgdo Geral de Salide) para a prestagé@o de servicos de Medicina e Higiene e Seguranga, quer ao
sector do Comeércio e Servicos, quer ao sector Industrial.

v Designagéo dos trabalhadores com responsabilidades nos Primeiros Socorros, Combate a
Incéndios e Evacuacéo das Instalagtes. Formagdo destes trabalhadores e dos meios que teém
4 sua disposicao.

Os trabalhadores com funces de socorrismo, combate a incéndio e evacuagao estio identificados num

folheto afixado no placard.

v Avaliacdo de Riscos e Medidas Preventivas a implementar
A avaliagdo de riscos por posto de trabalho com identificag@o dos perigos, e riscos e as respectivas
medidas preventivas esta disponivel para consulta no Posto Médico.

v Acidentes de frabalho e baixas por doenca
A estatistica dos acidentes de trabalho que ocasionem incapacidade para o trabalho superior a trés dias
ateis é divulgada anualmente, sendo afixados graficos no placard.

v Situacoes de Emergéncia
Estio afixados contactos de emergéncia externos. Estao afixadas informacdes sobre actuacso em caso

de emergéncia.

IS /10/2015
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Apresentacdo de Propostas/Resposta 2 Informacio e Consulta aos Trabalhadores

Esta consulta é anénima, mas necessitamos que identifique o seu posto de trabalho e apresent
tendo como referéncia o seu posto de trabalho. € Propostas

q

]

Este documento deve ser eniregue, com ou sem propostas, num prazo de 15 dias a contar da data d
a

y . enfrega.
Decorrido o prazo referido, sem que tenha sido entregue qualquer parecer,

considera-se satisfej
informac3do e consulta apresentada. —

Fonte: Disponibilizado pela Olitrem, SA a 17/01/2017
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Anexo 8 - Panfleto alusivo as normas de seguranca no trabalho

OLITREM

a

Seqguranca no Trahalho

Para a sua propria seguranca, leia atentamente este folheto
e cumpra todas as regras.
Obrigado pela sua colaboragso!
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QMRZ,

ol

'MARECOS

Seguranca no trabalho

E politica da empresa assegurar a todos os trabalhadores
condigtes de seguranca e salide em todos os aspetos
relacionados com o trabalho.

Obhrigacoes do Trahalhador

e Zelar pela sua seguranga e sa(de, bem como pela seguranga = saude das
outras pessoas que possam ser afetades pelas suas agdes ou omissbes no
trabalho;

@ Utilizar corretamente, & segundo as instrugbes transmitidas, as maguinas, apa-
relhos, instrumentos, substancias perigosas € outros equipamentoz & msios
postos & sua disposi¢éo, designadamente os equipamentos de protecéo coteti-
va e individual, bem como cumprir os procedimentos de trabaiho estabelecidos;

e Cooperar para a melhoria do sistema de seguranga, higiene & salide no traba-
tho;

o Comunicar imefliatamente ao superior hisrarquico as avarias e deficiénciaz por

sl detetadas que se lhe afigurem susceptiveis de originar perigo grave e iminan-
te, assim como quelguer defeito verificado nos sistemas de protegéo,

Colabore na preservacdo da sua seguranca e saide.
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DE®O

» E obrigatdrio ulilizar o equipamento de protecao Individual (EPI) que Ihe for entregue.

® Por ocasi@c da entrege dos EPI'S € assinada um documento que o compromete na utilizacio e con-
servacsio do material entregue.

® Os acilentes que trapalho gque forem dolosamente provocados pelo sinistrado, ou que resultem de
uma violacdo cas regras de seguranca podem ser descaraclerizados, ou seja, & smpresa pode nao ter
de reparar 08 danos ocorridos.

# £m caso de acidente de trabalho sm gue ocorra leséo que seria evitdvel pela ulilizacéo dos equipa-
mantos de protecio individual entregees, aplica-se a situacto acima descrita.

2 Munce cormer nos locale de tredaiho. Descer e subir as escadas culdadosamente segurancdo-se ao

comimao.,
© |janier a8 vias 0e circulacao ¢esobslruicdas, manter as escadas e patamares desimpedidos.
2 amter 82 Zonas de ACcess A0s Quadros elélricos desimpedidas.
s Nunca guardar s ferramentas nos bolzas. Especial atengéo acs insfrumentos coriantes.
® Mo langar / arramessar materiais ou femamentas,

o Circular pelas passagens destinadas acs pedes quando existirem. Prestar muita ateng@o aos empilha-
dores!
© Ndo esgueca que o consumo de dlcool e de alguns medicamentos pode afetar a velocidade das suas

reaches.

» Asssgure-se que o seu fato de trabatho & justo ac compo & nao tem pontas solias que se possam pren-
er. Os cabslos compridos devem estar apanhados & néo sollos.

s Ndo usar durante o trabalho anéis, pulseiras, fios ou outros adomos: podem-se prandar em maguinas
ou squipamentos @ pProvocar graves acidentes.

 E proibico anwar ou descativar segurancas te maquings.
® L proibido ulilizar méguinas sem formacéo e avlorizacgo para 1al,

» E proibido corner ou levar 3acos, outras pecas de roupa & outros bens pessoals para os locais de
trecbatho.
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A QLITREM possui Socorristas habilitados s prastar o socomro
necessario 20s sinistrados.

Existem equipas com formago em combate @ incéndio e
evacuacio de instalacGes para atuar em situacées de

ACTUACAO EM CASO

DE EMERGENCIA

emergéncia. . -

(4]

. Sempre que identificar uma situagio de emergancia d2 o Aleria @

dirija-se ao ponto de encoatro no exterior (junto & entrada principal
das instalagtes)

. Em caso de sismo procure refligio longe de equipamentos ou estruturas que pos-

sam cair

. Quando ouvir o sinal de evacuacio (Alanme de Incéndio + Sirene) devera interrom-

per a sua atividade /visita e difigir-se ao ponto de enconiro seguindo a sinalizacio
de seguranca. Se se encontrar no exterior nao entre nas instalactes.

- Caso esteja a trabalhar com uma méguina deve desliga-a.

- Caso esteja a conduzir um vefculo devers estacionar sm local que n&o perturbe

circulaggo.

- Caso esteja a conduzir um empilhador saia pela salda mais proxima e deve deslo-

car-se para o ponto de encontro, conduzindo o empilhador cuidadosamerie.

- Siga as indicagtes do pessoal responsavel e nunca volte para trés sem autorizagao.
. Mantenha a calma, n3o corra e nao grite.

. Ne ponto de encontro identifique-se ao responsavel.

10.Né&o retire os velculos do estacionamento, nem abandone as instalagbes sem auto-

rizagéo do responsavel de saguranca.

Elalvereache e

|g‘:i

Fonte: Disponibilizado pela Olitrem, SA a 17/01/2017

88



Concecdo de um Balanced Scorecard — Estudo de Caso numa PME da indUstria de refrigeragdo

Anexo 9 - Exemplo de um inquérito de avaliacdo da satisfacao do cliente

AVALIACAO DA SATISFAGAO DO MRATOLSCa
Estimatio clisnte, CLIENTE

No santide de podenvos melhorar @ qualidade dos nosses predutos e servigos, agradecemos a sua colaboragao o ©
preenchimento deste questionario de avaliagio cujo objective & a wentificacao de areas de meihena para 08 NOSsOS produtos &
SeIVigos. A suz opiniio € MUITO IMPORTANTE para nds.

Agradecemos desde ja o tempo que nes dispensou.
Cologue um X ou V no guadro que methor corresponde 3 sua avaliagic:
Availagao dos nossos servigos

1 Atencimento telefdnico INACEITAVEL | A MELHORAR SATISEAZ BOM MUITO BOM A
Facildade de contacto
Tempo de espera atd ser atendido
Simpatis dos colaboradores

2 Entregas INACEITAVEL | & MELHORAR |  SATISFAZ BOM MUITO BOM NIA
Cumprimento dos prazos de entraga
Profissionaiismo dos distribuidores
Resolugdo da problemas

3 Assisténcia Técnica INAGEITAVEL | AMELHORAR | SATISFAZ | EOM MUITO SOM N
Cumprimento des prazes
Competéncia na resoiucao de problemas
Simpatia dos técnicos

4 Vendas INACETAVEL | AMELHORAR | SaTISFAZ E0M MUITE S0M NIA
Profissionalisme dos vendedores
Resposta a orgamentes
Clareza sobre o modo de pagamento

5  Pos-venda INACEITAVEL | A MELMORAR SATISFAZ BOM MUITO BOM iR
Prazo na resoiugao de pedidos
Profissionzsiismo dos colaboradores

6 Faciuragao INACEITAVEL | AMELHORAR |  saTisFaz | BOM MUITO SO A
Prazos de faciuragdo ;
Clarexs na informag3e das facturas i
Profisslonalisme dos colanoradores H

7 Comunicagdo @ imagem INACEITAVEL | A MELHORAR SATISFAZ BOM MUTTO BOM NI
Imagem da empresa
Facilidade na utilizacfio do catalogo
Utilidade ¢a informacic do catilogo
Facilidade na utilizac8o do site
Utildade ¢ga informacdo do sile

8 Comunizagée tom o5 servigos INACETAVEL | AMELHORAR | SATISFAZ B0M MUITO 8OM NA
\endas
Enfregas
Pos-venda
Assisténeia téenica

Avaliagao dos produtes

9  Fabricacos na Olitrem INACETTAVEL | & MELHORAR |  SATISFAZ BOM MUITO 30M NOA
Design dos equipamentos
Gualidade técnica dos eguipamentos
Relagéo preco/gualidade

10 Comercializados pela Olitram INAGEITAVEL | AMELHORAR SATISFAZ HOM MUITD BOM NA
Selacgdo dos equipamentes
Qualidade técnica dos equipamentos
Relagdo precoiqualidade

11 Recomendana a Obren a um cliente ( fomasador seu” | Claraquesim || Frovavelments sm L. Nzo
12 Pensa continusr @ escolber & Olitram come seu fomecedor? DClaro qesim ] Provavelmerte sim E:} Nao
13 Qual a sua opiniSo 30bre equipamentos de baio consuma energético (Eneay saving) 7 Pouos i [t 7] svito

interessante: DNIA D
14. Que impecto ter pare si & troca de gases fluorados (R404a/R134a) para gases amigos do ambisnte? D PomD Akum E] Muito [:]Nm
Sugastdas f Comeantérios:

Empresa {preanchimento voluntaric) - Departamento DATA, /!

)

Fonte: Disponibilizado pela Olitrem, SA a 17/01/2017
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Anexo 10 - Esquemas de algumas iniciativas estratégicas

Iniciativa "Participacido em feiras internacionais e em eventos europeus”

‘Indicador

‘Milestones

iRecursos

iNUmero de novos clientes

Feira na Alemanha Marco de 2017
...................... FeranoDubai | . . .Setembrode2017
Feira em Mildo Outubro de 2017
"""""""" Feirana Alemanha- 3a4pessoas |  40000,00€
Feira no Dubai - 2 pessoas 15 000,00 €

Feira em Mildo - 7 pessoas 65 000,00 €

120 000,00€*

*Valor arredondado e que varia de ano para ano, consoante as necessidades; com base no ano de 2017

Fonte: Elaboracdo Prépria

Iniciativa “Implementar técnicas de Lean Management”

Total (E}'

De 12 de Novembro 2017 a 16 de
Fevereiro de 2018

Custo fixo: 52 000,00€*
| Custo méximo- 82 000.00€* |

_______________________________________________________________________________________________________________________________

*Valor arredondado e que varia de ano para ano, consoante as neces‘;ldndes com base no ano de 2017

Fonte: Elaboracéo Propria
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Iniciativa “Organizacao de acoes de formacgao”

i 35 horas de formacdo a 10% dos
Formagées "obrigatorias” i trabathadores (tal como expresso no

..........................................................................................................................

Seminarios e worfshops sobre

. ! diversos temas (ex: Jean - certificacio’
Milestones : ( : §20: A marcar em datas fituras

tecnicos de frio; seguranca e higiene
"""""""""""""""""""""""""""""""""""""""" Realizagio de questiondrios aos
Feedback das formacdes collallboradores para oPter feedback da
i utilidade das formagGes e perceber se !
: estas realmente os motiva :

---------------------------------------- T e e e e e e e e e e e e e e e e N e SN eSS s s ssmSmmssnssssmmssnsssssmssmey

Dependentes das necessidades de

Recursos ~
cada uma das formagdes

*Valor que varia de ano para ano, consoante as necessidades; com base no ano de 2017
Fonte: Elaboracdo Prépria
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Anexo 11 - Cronograma detalhado do projeto, em curso, de implementagdo de uma filosofia Lean

Cronograma Detalhado

CRONOGRAMA PROJETO OLITREM
MODELO DE GESTAO

';EE)MPANHAMVEVNTO
Eventos

GERAL
PRODUGAO

PLANEAMENTO !
GESTAO DE RESULTADOS

Reunibes de Progresse - Resultadss/Direséo
Ravs80 Resuados: Periodo Bage, Paricdo Avaliacso, Metcclologia, Fermamentac - | |
Cronograma Detaihado: Gestéo Compartithade + Frioridades |
Pians de Formacho: Semindrios & Warkshops |

_Revisso e Aprovacso da Estratag s de Imolartacsio i TR i T $ [

ESTRATEGIA | |
ESTRUTURAGAO FERRAMENTAS GESTAO (PLANEAMENTO E PRODUGAO)
Definir crivérios de Fansamants
Dufinicao linhas de comunicacse entra arsas {Inter @ Intra)
Definicho de necezsidades do repot
Relatérios @ Inckcadones de O |
Dsfinicho Pontos de Controly
Motriz de Respensabolidacles - Andiise |
Intaragso Informagiios | Processas @ Key Usars ¥ i
_Anilise Prioridades Atuaco e DefinisBo de MBS ||| . ... ssss essesemmsness st R
ATITUDE GESTAO
Gestho Comportamental (Mudanga Cultural) i |

Gestiio © i —*————
. ;
|

SISTEMA DE GESTAO

MODELO DE ATUAGAD } J

. Mamriz de Indicadares - Modelo Reperting ogeraclonal
. Plano de Agac - Comunicacso
. Gestac Metas
2 GESTAD PRODUTIVIDADE OPERACIONAL - O.E.E T 1 T S ] S S S I
Grupo de Gestio Produtividads (Custas, Gualidade e EFiciancis) {
Processes Plansamento - Produglo - Qualidade i
« Matiz de Indicadaras
Carga de trabaths (Mdgquinas e recurses Humanos)
. Gestao de Metas

3 GESTAC DOS PROCESSOS (EFICACIA E LEAD TIME) A T L R 1 7 ) e TS [ 2 52 ) N N I

1 REVISAO DO MODELO DE GESTAC ATUAL DO PLANEAMENTO | { R R R S R I S S N
Necessidades de Ferramentas & Recursos f t

Obtenclio de Informaghs = Fiabilidade dos Dadas 5 [
. Disponiniiizachs das informiagdes | |
Gestae das Encomendas e Priordades didrias
. Balanceariento des Inhas de produgdo e necesuidades I
. Embatagem e Expedicio
Otimizachs da cadein da fuxas operacionnin
Fallow up ® AcBat - Caraunicagdo ! 7
4 INYERACAD AREAS DE APOTO - ORGANIZAGAD | _—-——-—
| $1 ¢ Quatidade ~ Apuie infurmegiio, Formegie ¢ Indicadores |
ogichica, Comercial, Planeamants, Proclugso, Expedigae, Financein
. Intraducia & metodoioia de organizagho S
Impler s de concemos & fe lean (Ex: VSM; KANBAN)
ncelro (Custeio e Repultados)
ACOMPANHAMENTO
Reunies de Revisiio do Desempeanto
Plans de Agko Corretive « Plano de Agiio Preventivo
Modelo de Reporte de Indicadores e
TRANSFERENCIA DE METODOLOGIA
e det
Manua! do Projeto

PROJETO PARA A EXCELENCIA

Fonte: Disponibilizado pela Olitrem, SA a 19/04/2017
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Anexo 12 - Carta de apresentacao

Ana Rosado
Rua xxxx

Telemovel: 91xXxXXXXXX

Exmos. Srs.

No dmbito da minha tese de mestrado, que estou a realizar no ISCTE-IUL, venho solicitar
que a vossa empresa seja 0 objeto de estudo da mesma. De forma resumida, o foco
principal deste projeto é a concecdo de um BSC numa empresa de pequena e média
dimensdo, com o intuito de analisar o impacto (e respetiva importancia) da existéncia de
um BSC numa empresa com as caracteristicas como a vossa. Pretendo também identificar

os beneficios deste sistema de avaliacdo da performance em comparacdo com os demais.

Para tal, com a devida autorizacdo e marcacgdo prévia, irei realizar vérias entrevistas, as
quais serdo transcritas e gravadas, se tiver a autorizacdo dos intervenientes. Além disso,
se possivel, necessitarei de alguma documentacdo, a qual sera pedida ao longo do estudo.
De um modo geral, os temas abordados centrar-se-&o nas caracteristicas da empresa - tais
como a estrutura organizacional, historia e estratégia da empresa- e nos objetivos e

indicadores do sistema da qualidade.

Tal como combinado por telefone, deslocar-me-ei no dia 03/10/2016 as vossas instalagdes
para apresentar de forma pormenorizada o meu projeto e respetivos objetivos.

Relembro que toda a informacdo recolhida sera tratada de forma confidencial, sendo

utilizada apenas para o fim deste estudo. Relativamente a divulgagcdo do nome da empresa

também é uma decisdo estritamente vossa.

Com 0s meus respeitosos cumprimentos,

Ana Rosado
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