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Resumo

O Balanced Scorecard é uma ferramenta de controlo de gestdo que analisa fatores financeiros e ndo
financeiros da empresa. E considerado um sistema de controlo de gest3o que engloba os aspetos mais
importantes para a criagao de valor da empresa. Desde a conce¢do do mesmo, por parte de Robert
Kaplan e David Norton, que tem sido uma ferramenta essencial para muitas empresas no
acompanhamento da atividade empresarial, desde a definicdo da estratégia e objetivos da empresa,
aos indicadores e iniciativas, chegando ao controlo, monitorizacao e revisao dos mesmos.

Este projeto foi inteiramente dedicado para a empresa Grant Thornton Consultores, sediada em
Lisboa. A concecdo deste Balanced Scorecard teve o auxilio da Diretora Susana Melo e dos profissionais
da Grant Thornton. Com esta investigacao, foi percetivel a utilidade que o BSC pode ter nas empresas
e como podera ser aplicado na empresa em analise.

Para tal, é necessdrio que sejam definidos de forma clara e objetiva, qual é a estratégia da
empresa, onde pretende chegar e quais sdo os objetivos que pretende alcangar. SO a partir destas
definicGes se pode construir um BSC que possa ser eficaz naquele que é o seu papel: ser uma
ferramenta de controlo de gestdo. Os colaboradores devem ser parte ativa do BSC das empresas, e 0
mesmo devera ser de facil interpretagao para ajudar toda a organizagdo a cumprir a sua estratégia e

alcancar os seus objetivos.

Palavras-Chave: Balanced Scorecard, Controlo de Gestdo, Performance, Grant Thornton,
Contabilidade

Classificagdao JEL: M10, M13, M40






Abstract

The Balanced Scorecard is a management control tool that analyzes the company's financial and non-
financial factors. It is considered a management control system that includes the most important
aspects for the creation of company value. Since its conception, by Robert Kaplan and David Norton,
it has been an essential tool for many companies in the monitoring of business activity, from a
definition of the company’s strategy and objectives to indicators and initiatives, reaching control,
monitoring and reviewing them.

This project was entirely dedicated to the company Grant Thornton Consultores, based in Lisbon.
The design of this Balanced Scorecard had the assistance of Director Susana Melo and professionals
from Grant Thornton. With this investigation, was perceived the usefulness that the BSC can have in
companies and how it can be applied in the company under analysis.

For this, it is necessary to define clearly and objectively what is the company's strategy, where it
pretends to go and which objectives want to achieve. Only from these definitions can a BSC be effective
in its role: to be a management control tool. Employees must be an active part of the companies BSC,

and it must be easy to interpret to help the entire organization fulfill its strategy and achieve its goals.

Key Words: Balanced Scorecard, Management Control, Performance, Grant Thornton,
Accounting

JEL Classification: M10, M13, M40
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CAPITULO 1

Introdugao

1.1. Tema e Relevancia

Uma ferramenta de controlo de gestdao sempre serd um auxiliar dos gestores para o funcionamento
das empresas. Para tal, ao longo dos anos foram-se desenvolvendo variados sistemas de controlo de
gestdo de modo a facilitar a andlise da performance da empresa e orientar os gestores para a tomada
de decisdo, melhoria e gestdo da empresa.

O Balanced Scorecard (BSC) surge como uma ferramenta de controlo de gestdo que analisa
indicadores financeiros e ndo-financeiros (Kaplan e Norton, 1992). O BSC veio apresentar um sistema
que fosse integrador de aspetos internos e externos da empresa, objetivos estratégicos de varias
perspetivas de desempenho e ainda abordasse indicadores de performance de resultados (Kaplan e
Norton, 1996).

Com esta investigacdo a ser considerada uma in company project, a constru¢do de um Balanced
Scorecard para a empresa de consultoria Grant Thornton Consultores (GT), revelou-se a ser uma
escolha légica e pertinente. A variedade de abordagens que o BSC inclui foi o aspeto mais importante
para a escolha do mesmo. A empresa encontra-se a laborar em mercado financeiro, pelo que, por
vezes, outros aspetos nao financeiros sdo um pouco descartados. O BSC sera uma ferramenta util para
englobar alguns aspetos considerados até agora menos importantes. Assim, o BSC podera auxiliar os
gestores da GT a alcancar os objetivos da empresa e tornar a empresa ainda mais bem sucedida em

perspetiva de longo prazo.
1.2. Objetivos da Investigacao

A presente investigacdo tem como objetivo a elabora¢do de um Balanced Scorecard para a empresa
de consultoria Grant Thornton. Para tal, foram definidos objetivos pressupostos pelo autor e junto de
uma das Diretoras dos quadros da empresa. Os objetivos deste estudo tém como suporte a tematica
do BSC e definindo a meta deste estudo, os objetivos sdo:

e |dentificacdo e definicdao das perspetivas do BSC;

e Identificacdo de objetivos estratégicos da empresa dentro de cada perspetiva;



e Identificacdo de indicadores que sejam base para a analise do cumprimento ou ndo dos
objetivos (KPI’s);

e Identificacdo de iniciativas que fagam cumprir os objetivos e estejam completamente sob
os indicadores definidos;

e O estudo darelacao entre as perspetivas do BSC, os objetivos da empresa, os indicadores

e as iniciativas praticadas pela empresa.

1.3. Aspetos Metodologicos

A presente investigacdo é considerada um in company project que tem como fundamento fazer o
estudo de um caso dentro da empresa Grant Thornton, empresa de consultoria. Este tipo de estudos
de caso é considerado muito importante, de carater maioritariamente individual. E bastante usual em
cursos de engenharias e outros, a aplicacdo deste método para a conclusdo de licenciaturas e/ou
mestrados onde os alunos participam em projetos de empresas reais e aplicam as suas investigacdes
durante esse tempo. Este método é considerado o mais real e completo para a concecdo de um
Balanced Scorecard. Ter contacto com tarefas diarias, informacdo privilegiada e percecdo da
organizacao e estratégia da empresa, facilita e enriquece toda a analise e investigacdo necessaria para
a concec¢ao do BSC.

Durante a investigacdo, o autor ird estar diretamente ligado a empresa e participara diariamente
nas suas atividades desde novembro de 2020 até outubro de 2021. Foram consultadas as
Demonstragdes Financeiras da empresa durante o ano fiscal de 2019 e 2020. Foi ainda fornecido pela
empresa uma parte de um relatério interno com informacgdes sobre o posicionamento de mercado da
empresa, o organograma, alguns objetivos, a estratégia implementada pela empresa e como é feita a
avaliacdo de desempenho dos colaboradores. A disponibilidade de informagdo ndo foi total derivado
da politica de privacidade da empresa. A Doutora Susana Melo, foi quem se disponibilizou e auxiliou o

autor na partilha de informacao sobre a empresa para o complemento deste projeto.

1.4. Estrutura do Trabalho

Para o cumprimento dos objetivos da investigacao, este trabalho encontra-se dividido em quatro
grandes capitulos com os seus respetivos subcapitulos. Comec¢ando pela apresentacdo do tema e da
relevancia do mesmo, o primeiro capitulo introduz-nos aquilo que sdo os objetivos desta investigacao.

Apds a enumeragcdo dos mesmos, os aspetos metodolégicos explicardo de que forma o tema da



investigacdo ira ser estudado. Neste primeiro capitulo temos a resposta as perguntas: O que ira ser
estudado? Com que objetivos? E como ira ser estudado?

Continuaremos pelo Enquadramento Tedrico dos temas abrangidos na investigacdo. Com o tema
principal a ser o Balanced Scorecard, faz sentido fazer uma anadlise e explicacdo do que é a Estratégia
Empresarial e o que é o Controlo de Gestdo como temas introdutérios. Passando para o mais
importante, o Balanced Scorecard.

De seguida ird ser feita uma analise das perspetivas do BSC (Financeira, Clientes, Processos
Internos e Desenvolvimento Organizacional) e de seguida qual a sua utilizagdo e enquadramento no
meio empresarial. Para finalizar a revisdo de literatura serd feita uma andlise aquilo que sdo os Key
Performance Indicators e como surgiu e é feita a Avaliacdo de Performance dentro das empresas.

No terceiro capitulo temos o seio desta investigacdo onde é introduzido o caso de estudo e a
empresa em questdo. Comecando por uma breve apresentacdo da empresa, uma analise SWOT -
Strengths, Weaknesses, Opportunities and Threats (Forgas, Fraguezas, Oportunidades e Ameacas),
passando para a conce¢do do BSC onde primeiramente se definem os objetivos e a estratégia da
empresa. Enumerados os objetivos por cada perspetiva do BSC, sao definidos quais os indicadores de
andlise do BSC e quais as iniciativas a aplicar pela empresa dentro de cada perspetiva. Por fim, uma
explicacdo do passo seguinte apds a conce¢dao do BSC como a monitorizagao, revisdo e adaptacdo do
mesmo.

No ultimo capitulo, a conclusdo do estudo é apresentada através de tdpicos de maior relevancia.
Sdo indicadas também, algumas limitagGes que ocorreram ao longo desta pesquisa e alguns tépicos

que foram surgindo ao longo do mesmo como ideias de investigacdo futura.






CAPITULO 2

Enquadramento Teodrico

2.1. Sistemas de Controlo de Gestao

Até aos anos 60, o Controlo de gestdo assentava numa base de analise de custos e de controlo
financeiro através do controlo do orgamento e dos seus custos (lttner e Larcker, 2001). Com a evolugao
de todo o panorama empresarial, o conceito de Controlo de Gestdo teve a sua, consequente evolugao
natural. O Controlo de Gestdo é o processo através do qual os gestores garantem que 0s recursos sao
obtidos e utilizados eficaz e eficientemente, de forma a atingirem os objetivos organizacionais
(Anthony, cit in. Johnson e Kaplan, (1987).

O processo de gestdao comecou entdo a contemplar o planeamento e o controlo. O planeamento
consiste na definigdo de um processo, englobando planos e atividades estratégicas desenvolvidas com
0 objetivo de chegar aos resultados pretendidos. Apds o planeamento e inicio de atividade, é o
Controlo que ira acompanhar todo o processo. E para isso, surgem os Sistemas de Controlo de Gestao,

Jordan et al. (2011) classificaram trés tipos de instrumentos ao controlo de gestdo: instrumentos
de pilotagem, instrumentos de orientacdo e comportamento e instrumentos de didlogo. Os
instrumentos de pilotagem como o Plano Operacional, o Orcamento e o Balanced Scorecard. Jordan
etal. (2011) realca estes instrumentos como pilotos de dire¢do, baseados no plano estratégico definido
pela empresa e altamente influencidveis pelo ambiente externo das organiza¢des (Khandwalla, 1972).
Os instrumentos de orientacdo e comportamento, como a organizacdo e avaliacdo por centros de
responsabilidade, os Precos de Transferéncia Interna, tém o seu foco no comportamento e na
orientagdo que os gestores de topo tém sobre a empresa. Em muitos casos, os outros instrumentos
poderdao estar muito bem alinhados que sem o entendimento conjunto com as orientacdes dos
gestores, os sistemas de controlo de gestdo poderdo ndo ser assim tdo eficazes. Por ultimo, os
instrumentos de didlogo, que sdo um complemento para os outros, quer seja na discussdo e
negociacdo de planos e objetivos estratégicos bem como no espelho da orientacdo e chefia dos

gestores de topo.



O processo de Controlo de Gestdo tem inicio através de um planeamento onde sdo definidos
objetivos e metas. Posteriormente, sdo definidas e efetuadas todas as operacdes necessarias e é feita
uma mensurac¢do dos dados necessarios. Por fim, sdo extraidos os resultados e é feita uma avaliagdo
da performance resultando em prémios ou punigdes. As etapas encontram-se interligadas através de
feedbacks entre as mesmas e onde sdo feitas correcdes, tomadas decisdes e definicdo de novas ag¢oes.

Todo o processo de Controlo de Gestdo, encontra-se resumido no quadro seguinte:

Figura 1 - O processo de Controlo de Gestdo

5o
Avaliagdo e Premiacdo:
*  Avaliara performance
Feedback *  Premiar/Punir
Correctivo

Premiar

18

Planeamento: Decisges e
* Objectivas
* Metas

Resultados

42
Feaedback
Correctivo

E L

a0 =

Feedback s gl Mensuracio de
— = Contabilizar

Avaliativa Performances

*  Reunirinformagio

Fonte: Flamholtz (1996:5)



2.2. Balanced Scorecard

2.2.1. O que é o Balanced Scorecard?

O Balanced Scorecard é uma estrutura que transmite aos gestores a visdo e a estratégia numa analise
coerente e interligada de métricas de desempenho, considerando para o efeito indicadores financeiros
e ndo financeiros (Kaplan e Norton, 1992).

O BSC tem como objetivo direto ser um auxiliar na gestdao e mudanca da empresa e ser uma
referéncia base na definicdo da estratégia de longo prazo das organizacbes de forma a gerir a
performance das organizacdes ao longo do seu ciclo de vida. O BSC procura refletir a performance do
negaocio e das estratégias implementadas e ser um catalisador para procurar a mudanca e a gestdo que
as empresas necessitam.

Segundo Kaplan e Norton (1992) o BSC surgiu do estudo “Measuring Perfomance in the
Organization of the Future” (Medicdo do Desempenho na Organizac¢do do Futuro) que foi realizado
com a crenga de que os indicadores financeiros nao seriam suficientes para medir o desempenho das
organizacdes e eram insuficientes para gerar valor para as organiza¢Ges. David Norton, na altura
executivo principal do Instituto Nolan Norton, foi o lider desse estudo, tendo Robert Kaplan, professor
na Universidade de Harvard como consultor académico. O estudo foi baseado a partir de um scorecard
utilizado pela empresa Analog Devices, que ja utilizara o mesmo para medir e analisar indicadores
financeiros e elaborar medidas de desempenho relacionadas com a satisfacdo dos seus clientes, da
qualidade e da melhoria dos seus processos. Sendo este scorecard a base da criagcdao do BSC, Kaplan e
Norton, juntaram outras perspetivas e formas de analise para criar o entdo agora conhecido, Balanced
Scorecard.

O facto de os objetivos e medidas do scorecard derivarem da visdo e estratégia da empresa
(Kaplan e Norton, 1997, p. 264) faz com que o BSC se consiga diferenciar dos outros modelos de analise
anteriormente criados. Pois, o BSC ndo se diferencia dos outros modelos apenas por utilizar
indicadores ndo financeiros, mas sim por ser um espelho da visdo da empresa e ser um fio condutor

para atingir o objetivo das estratégias definidas.



Para reforcar toda a criacdo, estudo e composicdo do BSC, Gavurova (2011) apresenta na sua
publicacdo que os principais beneficios da utilizacdo do BSC refletem-se na importante ajuda na
implementacdo da estratégia das empresas na vida quotidiana, na simplificacdo da comunicacdo, na
criacdo de uma plataforma de auxilio constante e atualizada que auxilia a medicdo e melhoramento
do desempenho da organizacdo e no suporte da capacidade de descricdio dos indicadores de
desempenho tradicionais. Horvathova (2012) acrescenta ainda outro beneficio da implementacdo do
BSC, mais especificamente o beneficio do aumento da fidelizagdo dos clientes, bem como dos
colaboradores que sdao ambos essenciais ao crescimento do valor das empresas.

O método do BSC ndo é apenas um conjunto de indicadores importantes de avaliacdo de
desempenho. A sua constante atualizacao e aplicacao, proporciona uma forma de gestdao moderna,
devido ao facto de agrupar e interligar as atividades empresariais aos processos de negdcio que criam
valor para as empresas (Lesakova, 2016).

Armstrong (2007) comparou o método com uma cascata. O autor afirma que o BSC passa pelos
negdcios como uma cascata para garantir a medicdo das atividades que contribuem para o
cumprimento da estratégia das empresas. A ideia capta a esséncia da atual importancia do BSC na
gestdo estratégica das empresas. A adequada interpretacdo, utilizacdo e implementacdo do BSC traz
as empresas inumeros beneficios enunciados na literatura profissional. Pelos seus autores (Kaplan e
Norton, 2007) é uma grande contribuicdo deste modelo para as empresas, pelo facto de as ajudar a
implementar a visdo e estratégia em claros objetivos e medidas.

O BSC veio facilitar a comunica¢do que é feita entre os gestores e os funcionarios das empresas.
Segundo a publicacdo de Kaplan e Norton (2007), o BSC veio ajudar ao facilitar o entendimento e
entrosamento de metas individuais dos funcionarios da empresa com os gestores e os objetivos de
negaocio propostos por estes. Afirmaram que as medi¢des de comportamento e desempenho deveriam
ser feitas de uma forma diferente que ndo a cldssica anteriormente usada. Ou seja, os autores
defendem que as medicGes feitas no BSC devem ser usadas principalmente como auxilio na
formulacdo da estratégia empresarial, na sua comunica¢do, na interligacdo com as expetativas
individuais dos gestores e funcionarios, e com os objetivos corporativos definidos para o alcance do
objetivo final e comum.

Ao definir e comunicar as métricas de desempenho relacionadas a estratégia geral dos negdcios,
o BSC dd vida a estratégia (De Waal, 2013). O BSC permite ainda que todos os intervenientes no
negdcio possam ser agentes e impulsionadores de criagcao de valor dentro do negdcio. O artigo
intitulado “The Balanced Scorecard” (Balanced Scorecard Institute, 2013) define que os principais
beneficios do uso de BSC sdo: melhor planeamento estratégico; melhor comunicacdo e execucdo da

estratégia; melhor gestdo da informacgao; melhor andlise de desempenho e melhor organizacgao.



2.2.2. Perspetivas do BSC

Com base no estudo de Kaplan e Norton (1997), é possivel dizer que o BSC, por meio de uma estrutura
definida de objetivos e metas de performance, que interagem consoante uma ldgica de causa e efeito,
mede e analisa a performance das organizagdes através de 4 perspetivas: Finangas, Clientes, Processos
Internos e Desenvolvimento Organizacional. Através da medicdo e analise profunda a estas
perspetivas, o BSC torna-se ndo apenas numa ferramenta de controlo, mas num sistema de
comunicac¢do e de aprendizagem. Ao analisar interior e exteriormente cada perspetiva, torna o BSC
num sistema equilibrado, pois analisa fatores externos, como os relacionados com os clientes, como
os internos, relacionados com os processos e desenvolvimento interno.

Clientes (Como devemos ser vistos pelos nossos clientes?): Chuck Hannabarger, Frederick
Buchman, Peter Economy (2007) concordaram que as 4 perspetivas enunciadas no BSC tinham a
mesma importancia na avaliagdo da performance da organizacdo, porém, os clientes sdo considerados
a maior razdo da existéncia das organizagdes. Posto isto, classificaram a perspetiva dos Clientes em
quatro categorias: Tempo, Qualidade, Performance e Servico. Esta perspetiva deverd ser analisada
consoante as quatro categorias mencionadas.

Processos internos (No que nos devemos destacar?): Esta perspetiva estd focada em todos os
processos e atividades criticas das organizagbes que criam valor para os seus clientes. A maior
dificuldade em obter resultados desejados na melhoria dos processos internos é a avaliagdo da
performance da organizacdo e em identificar os problemas que estdo a afetar a qualidade dos
produtos/servicos das organizacdes.

Financas (Como olham os shareholders para a empresa?): E muito importante saber como e onde
a empresa ganha dinheiro e, como e onde deve ser aplicado. Os indicadores financeiros sdo analisados
de forma diferente de empresa para empresa. O erro mais comum das organiza¢des é o foco em
demasia que é posto nos indicadores financeiros em detrimento das outras perspetivas. Esta
perspetiva procura fazer uma tradugdo dos niveis financeiros em que a empresa se encontra.

Desenvolvimento organizacional (E possivel continuar a melhorar e criar valor?): As organizacées
tém de ter nogdo que os seus empregados sdo mais importante que apenas as suas proprias tarefas.
A criatividade, empenho e habilitagbes dos empregados é fundamental para a criagcdo e
implementacdo de novas tecnologias, processos e novas ideias a serem implementadas nas
organizagdes. As empresas tém de perceber qual o desenvolvimento que pretendem obter nas suas
empresas. Para continuar a criar valor para os seus clientes, o desenvolvimento tem de estar inerente

nas organizacdes e é necessario definir os seus objetivos e quais os procedimentos a optar.



2.2.3. Utilizacao do BSC

A maior vantagem e diferenca da utilizacdo do BSC reflete-se na diversidade e na capacidade das
perspetivas em analise. Ao longo dos anos, os gestores foram-se focando cada vez mais em aspetos e
caracteristicas financeiras da empresa e desvirtuando todo o resto do funcionamento da mesma.
Kaplan e Norton (1992) comegaram assim a utilizagdo do BSC com a combinac¢do de indicadores
financeiros e n3o financeiros. Ja em 2008, conhecida como final da 22 geragdo do “ciclo de vida” do
Balanced Scorecard, Kaplan e Norton implementam a ideia de Ciclo de Gestdo Estratégica no BSC
(Perkins, et al., 2014)

O maior beneficio da criacdo e utilizacdo de um BSC nas empresas reflete-se na possivel
combinacdo que é feita entre indicadores financeiros e nado-financeiros. O uso combinado dos
indicadores facilita o controlo proativo e a capacidade de tomar decisGes (Evans, 2002). O BSC procura
criar um balanco e uma ligagdo entre os indicadores financeiros e ndo-financeiros, através de métricas
tangiveis e intangiveis, aspetos externos e internos e indicadores passados e desfasados no tempo.

Com base no artigo “How a Balanced Scorecard can help your organization” (Como é que um
Balanced Scorecard pode ajudar a sua organizagao?) (Balanced Scorecard Institute, 2012), é possivel
resumir que o BSC pode ser Util e ajudar as empresas nas seguintes areas:

- aumento do foco na estratégia e nos resultados;

- quebrar as barreiras de comunicagdo entre os departamentos;

- auxiliar a gestdo no planeamento do tempo e utilizagao dos recursos;

- aumentar o entendimento das necessidades dos clientes e melhorar a flexibilidade na resposta
ao0s mesmos;

- melhorar o desenvolvimento do negdcio através da medicdo de indicadores de performance em
areas importantes;

- auxiliar a gestdo na tomada de decisdes ao fornecer andlises relevantes e apropriadas dos
indicadores de performance;

- apoiar na concentracao dos gestores e dos trabalhadores na execucao eficaz das suas tarefas

mais importantes.
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A definicao de medidas de desempenho nao financeiras, a criagcdo de indicadores e iniciativas, e a
sua integracdo nas perspetivas sdo uma das maiores dificuldades da aplicacdo do BSC (Attadia,
Canevarolo e Martins, 2003). Existe uma necessidade de estruturar, comunicar e analisar o BSC por
parte dos gestores das empresas, de forma a criar comprometimento com os colaboradores da
empresa (Attadia, Canevarolo e Martins, 2003). Por outro lado, existe ainda a necessidade de
relacionar a construgdao do BSC com outros sistemas de controlo de gestdo, como por exemplo o
orcamento (Attadia, Canevarolo e Martins, 2003). Outra das criticas na aplicagdo do BSC prende-se
com a dificuldade em criar relagdes entre os objetivos de longo prazo e os projetos e planos de

natureza operacional das empresas (Basso, 2003).

2.3. Key Performance Indicators e Avaliagao de Performance

Os Key Performance Indicators (KPI) sdo indicadores que medem como é que uma organiza¢do ou
individuo executam determinada tarefa ou atividade operacional ou estratégica, que é considerada
importante para o processo produtivo ou funcionamento da organizacdo (Kerzner, 2011). Todos os
intervenientes devem ter acesso a determinados KPI’s consoante a sua fung¢do na organizagao e deve
ser de facil interpretagcdo e comunicacdo. Os KPI tém a obrigacdo de ser fatores controldveis, pois, se
ndo existe possibilidade de os controlar e mudar, ndo sera possivel melhorar a eficiéncia da
organizacao (Kerzner, 2011).

A avaliacdo de performance consiste num conjunto de atividades que definem mecanismos
mensurdveis para avaliar o desempenho empresarial. Ao definir os mecanismos é necessario,
primeiramente, identificar aquilo que se pretende medir em paralelo com o planeamento estratégico
e de seguida definir como serd feita a medicdo. A avaliagdo da performance é um constante
acompanhamento do progresso dos indicadores financeiros e ndo financeiros estabelecidos pelas
organizagoes.

A avaliacao de performance das organiza¢des pode ser divida em duas medidas por objetivos:
medidas primarias para objetivos primarios e medidas secundarias para objetivos secundarios. A
primeira analisa e compara os resultados da organizacao e mede o valor criado para os stakeholders.
A segunda analisa e prepara os indicadores financeiros e ndo financeiros de modo a facilitar na
avaliagcdo do desempenho das atividades da organiza¢do por parte dos gestores. Os KPI identificam a
relagdo que se pode estabelecer entre objetivos primdrios e secundarios. Monitorizam o desempenho
e avaliam os aspetos considerados criticos ou diferenciadores que as organiza¢des definem como

importantes e fundamentais para o alcance dos objetivos primdrios.
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Os anos 80 marcaram o inicio da primeira geracdo dos sistemas de avaliacdo de performance
(Neely et al., 2003). O BSC (Kaplan e Norton, 1992), o Performance Prism (Neely et al., 2002), e ainda
o Skandia’s Navigator (Edvinsson e Marlone, 1997) sdo trés modelos que mitigam o problema dos
modelos de performance anteriores que tinham procedimentos de mensuragao desadequados, eram
apenas de cardter financeiro e eram incapazes de criar ligagGes entre os mesmos e de espelhar a
verdadeira imagem do desempenho das organiza¢des. Os novos modelos de desempenho vieram
promover uma geragao que se iria concentrar em torno do conceito de criagdo de valor. A adaptagao
dos sistemas de informacdo de gestao foi-se tornando uma realidade natural, pois, as organizagdes
sentiram a necessidade de ajustar os seus mecanismos tendo em conta as caracteristicas, a estratégia

e o modelo do negdcio e as necessidades propicias da informacdo (Lopes, 2019).
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CAPITULO 3

Estudo do Caso

3.1. O ambiente de trabalho e a produtividade em Consultoria

A preocupac¢do com o ambiente de trabalho em qualquer empresa ja ndo é novidade. Cada vez mais
sdo exigidas por parte dos colaboradores, mais e melhores condi¢Ges nos locais de trabalho. Essa
exigéncia tornou-se numa importante preocupacgdo para os gestores, com os estudos de relagao entre
o0 ambiente de trabalho e a produtividade dos colaboradores a darem cada vez mais énfase ao assunto.
“A qualidade de vida no trabalho tem sido uma preocupacdo do homem desde o inicio da sua
existéncia com outros titulos em outros contextos, mas sempre voltada para facilitar ou trazer
satisfacdo e bem estar ao trabalhador na execuc¢do da sua tarefa.” (Rodrigues, 1994, p. 76).

A produtividade resulta da combinacdo entre a capacidade e motivacdao do ser humano e dos
meios que tem ao seu dispor. A perspetiva da produtividade baseia-se no aproveitamento maximo dos
recursos por parte dos colaboradores. Para tal, os gestores terdo sempre a preocupacdao de
proporcionar aos seus colaboradores um ambiente de trabalho competitivo, cada vez mais tecnolégico
e garantir a ecologia dos ciclos de producdo, de forma a extrair o melhor aproveitamento dos mesmos.

O dinamismo humano é um fator bastante importante na melhoria da produtividade e ai o
ambiente de trabalho tem um papel bastante importante. A qualidade de vida experienciada no local
de trabalho tera consequéncias na produtividade da empresa afetando a motivacdo e a participacdo
no processo de trabalho dentro das organizacdes. E necessario que os recursos humanos tenham
elevados valores de produtividade para as empresas se tornarem competitivas, sendo a produtividade
individual, um dos fatores de analise da vantagem competitiva entre paises (Gil, 2010).

Diane Hoskins passou a sua carreira a desenhar espacos de trabalho e a estudar as relagcdes entre
o design e o ambiente de trabalho com a produtividade dos funcionarios. E indica “Um ambiente fisico
ideal pode servir como base para os trabalhadores serem eficazes.” Segundo o seu estudo “Workplace
Survey” em 2013, o poder de escolha e de autonomia dos colaboradores, conduz, ndo sé a uma maior
felicidade, como a uma maior motivagdo e performance dos mesmos. Apds esse estudo, foi ainda
possivel afirmar que “A escolha do local de trabalho melhora a experiéncia dos funcionarios.
Funcionarios que tém a possibilidade de escolher onde, quando e como trabalham, tém maiores niveis
de satisfacdo, inovacdo e performance geral.” No grafico seguinte é possivel observar alguns dados
retirados desse mesmo estudo, onde se denota uma superioridade dos funciondarios que tém poder de

escolha e autonomia na classificagao de cada fator como prioritario.
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Grafico 1 - Percentagem de funcionarios que classificam cada fator como
prioritario

Percentagem de funcionarios que classificam cada fator

como prioritario
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Fonte: GENSLER 2013 WORKPLACE SURVEY

3.2. Empresa em estudo: Grant Thornton

A empresa em estudo neste projeto foi a consultora Grant Thornton. A Grant Thornton Portugal é uma
empresa membro da Grant Thornton International (GTIL), desde 1998, tendo a sua origem em
setembro de 1989 enquanto Vitor Franco e Lisboa Nunes, SROC. A GT esta presente em Lisboa, Porto
e Funchal, com uma equipa de cerca de 50 profissionais. A GT International é uma das principais
organizagdes mundiais de empresas independentes de auditoria, fiscalidade, consultoria e
outsourcing. A GTIL emprega mais de 50 mil profissionais, distribuidos por mais de 135 paises, sendo
uma entidade sem fins lucrativos, que ndo presta servicos a clientes, mas lidera a rede. Encontra-se
juridicamente estruturada como “private company limited by guarantee”, sem capital social, registada

no Pais de Gales e Inglaterra.
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A Grant Thornton tem como ambicdo impulsionar o crescimento global através de organiza¢des
dinamicas e desbloqueando o potencial dos seus clientes. Atrair, reter e inspirar os seus colaboradores
estd no centro da estratégia de recursos humanos da empresa, apostando em ambientes onde os
colaboradores sintam e percebam como a sua contribuicdo faz a diferenga diariamente. A
multinacional tem definidos valores globais “CLEARR” que estdo sustentados em tudo o que fazem e
serve como uma declaracdo do que a empresa pretende ser e como pretendem alcancar a sua
ambicdo.

CLEARR:

Collaboration (Colaboragdo): peca ajuda, ajude — trabalhamos bem juntos.

Leadership (Lideranga): tenha coragem e inspire os outros — desafiamos uns aos outros a ser o
melhor que podemos ser.

Ecellence (Exceléncia): encontre sempre um caminho melhor — nunca ficamos complacentes.

Agility (Agilidade): pense amplamente, aja rapidamente — nds prosperamos na mudancga.

Responsibility (Responsabilidade): use a influéncia com sabedoria — somos donos das nossas
agoes.

Respect (Respeito): ouga e entenda, seja franco — criamos relacionamentos honestos.

O foco deste estudo sera na Grant Thornton Consultores (GT) de Lisboa. A empresa presta um
vasto leque de servicos de fiscalidade, consultoria e outsourcing. A GT Consultores opera com 20
profissionais com uma vasta experiéncia e conhecimento dos mercados interno e externo, através da
sua integracdo na organiza¢do GT International. Conjugando assim, uma elevada competéncia técnica
de modo a oferecer aos seus clientes os niveis de prosperidade necessarios para atingir os objetivos
neste enorme mercado globalizado e competitivo.

A GT presta servicos em 4 grandes areas: Advisory (Consultoria), Audit and Assurance (Auditoria e
Garantias), Outsourcing and corporate Accounting (Contabilidade) e Tax (Impostos). Todas estas areas
sdo subdividas em variados servigos.

Como neste estudo o foco sera feito na GT Consultores de Lisboa, irdo ser explorados apenas os
servicos prestados pela mesma, Contabilidade e Impostos (Business Process Solutions). O servigo de
Contabilidade (Outsourcing and corporate accounting) prestado pela GT divide-se em:

- Contabilidade

- Conformidade fiscal

- Payroll - processamento salarial

- Consultoria em recursos humanos

- Preparagdo de demonstragdes financeiras

- Outsourcing/processamento e consultoria de processos de negdcios
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O Servigo de Impostos (Tax) prestado pela GT divide-se em:
- Impostos locais sobre empresas

- Imposto internacionais diretos

- Servicos globais de mobilidade

- Imposto internacionais indiretos

- Servigos a clientes privados/individuais

- Politica fiscal

- Pregos de transferéncia

A Grant Thornton Consultores, tem os seus colaboradores organizados da seguinte forma:

Figura 2 - Organograma da GT Consultores

Managing

Partner
Tax, Advisory & BPS

Tax & BPS
|

Advisory

Payroll Accounting

Consultants Consultants

Senior and 2 consultants 3 Senior and 8 consultants

consultant

Fonte: elaboragao propria através de dados da GT Consultores

A GT Consultores, segundo a sua Diretora, ocupa a oitava posicao em termos de quota de mercado,
no ramo de Contabilidade, Auditoria e Consultoria em Portugal e estd inserida num mercado
responsavel por 27,3% do total de prestacdo de servicos em Portugal, em 2019, segundo dados do
Instituto Nacional de Estatistica (INE). A posicdo que ocupa neste mercado, representa a capacidade e

o0 bom posicionamento que a GT tem neste competitivo mercado.
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Tendo por base as demonstracdes financeiras de 2019 e 2020 da GT, estes dois anos revelam a
boa saude financeira e econdmica vivida pela empresa. Com a apresentagdo de lucros, cerca de
€230 000 e €250 000 em 2019 e 2020, respetivamente, a empresa demonstra estar assente numa base
extremamente sustentdvel e com dindmicas de prospeg¢ao. O aumento da fatura¢do, do nimero de
clientes e do nimero de colaboradores sdo os 3 grandes pilares do bom desempenhado demonstrado
pela mesma. A gestdo eficaz por parte do seu Partner e Principal Directors tem-se vindo a demonstrar
nos bons resultados obtidos.

A empresa tem vindo a ser considerada cada vez mais importante para o grupo GT International,
com um aumento exponencial de responsabilidades perante o grupo internacional e a confianga que
¢ dada pelo mesmo. Isto resulta em mais parcerias com outras empresas do grupo e aumento da

notoriedade da GT Consultores no grupo internacional.

3.3. Analise SWOT

A andlise SWOT é uma ferramenta de controlo de gestdo que analisa os pontos Fortes e Fracos da
organizagao (andlise interna) e as Oportunidades e Ameacas do mercado em que a organizacao estd
inserida (analise externa).

Pontos fortes: A GT Consultores conta com o seu grande ponto forte, os seus profissionais. Pessoas
dedicadas com uma vasta experiéncia e qualificagdes nas suas areas de atuacdo e um sentido de
profissionalismo de grande relevo. Outro dos pontos fortes da empresa é a sua ligacdo a empresa
Grant Thornton International, pois, sendo uma subsididria desta, o acesso e a partilha de informacao
e dados que é feito por todas as empresas do grupo torna-se numa mais-valia. Os precos praticados
pela GT Consultores e a dedicacgdo e disponibilidade que é dada aos seus clientes por parte dos seus
funcionarios é considerado outro ponto forte desta empresa. Tendo cada empresa ao seu dispor em

primeira mao de dois ou trés profissionais e quando necessario de toda a equipa da GT.
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Pontos fracos: Um dos maiores pontos fracos identificado na GT Consultores é a falta de um
sistema de incentivos. Como a empresa ndo utiliza KPI's ou métricas de avaliagdo dos seus
funcionarios, como as suas maiores concorrentes, ndo existe uma componente varidvel na
remuneragado dos consultores. A auséncia de um plano de carreira também é visto como um ponto
fraco da empresa. Muitas empresas de consultoria tém os seus planos de carreira baseados em certos
parametros, como por exemplo o nimero de anos e/ou o sucesso em determinadas tarefas/projetos,
e na GT Consultores apenas existe uma reunido anual com cada um dos seus funciondrios para a
revisdo do seu contrato e cargo, salvo situacdes excecionais. Um ultimo ponto fraco é a reduzida
aposta em marketing e comunicagado feita pela GT. Apenas é langada uma newsletter mensal na rede
social LinkedIn e alguns votos em épocas festivas.

Oportunidades: Uma das maiores oportunidades de uma empresa como a GT é a captacdo de
novos clientes, mais precisamente, de PMEs que estejam a procura de expandir e fazer crescer os seus
negocios mas que nao tenham a capacidade de trabalhar com grandes consultoras onde os pregos
praticados sdo mais elevados que os da GT. Outra oportunidade é a possibilidade de trabalhar com
empresas sediadas noutros paises e que ja sejam clientes da GT International através das suas
subsididrias e que se queiram instalar também em Portugal ao abrigo do trabalho da GT Consultores.

Ameacas: A maior ameaca da GT é a elevada e poderosa concorréncia existente no mercado, que
ja se encontra bastante consolidado. Os concorrentes sdo todas as empresas que fornecam servigos
de contabilidade organizada. Outra das ameacas para a GT podera ser a instabilidade na quantidade e
qualidade de colaboradores visto esta ter processos de saidas e recrutamento algo constantes nos
ultimos anos.

Com base nos pontos anteriores foi elaborada a Figura com uma tabela SWOT cruzada.
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Figura 3 - Tabela SWOT cruzada
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3.4. Conceg¢ao do Balanced Scorecard para a Grant Thornton

A estratégia, objetivos e gestdo da GT Consultores estd muito dependente da GTIL, por isso existe
alguma falta de controlo dos seus objetivos internos. A construcao de um BSC na GT seria muito Util
para a gestdo dos seus ativos internos, oferecendo ao seu gestor e diretores, uma ferramenta de
gestdo para o melhoramento da sua capacidade e das suas atividades.

Para o suporte do BSC, sera identificada a estratégia e objetivos da empresa, os Indicadores e as
Iniciativas por cada perspetiva existente no BSC. Por inexisténcia de informacao, alguns dos objetivos,
indicadores e iniciativas foram criados pelo autor.

ApOds a andlise SWOT anteriormente apresentada, sdo vistas algumas razGes que levam a que a
execucdo do Balanced Scorecard é bastante importante para a empresa. A execucdo de um sistema de
incentivos baseado no trabalho executado pelos trabalhadores é um dos maiores exemplos de como
através de sistemas de controlo de gestdo e de performance, os resultados e os objetivos da empresa
poderdo ser alcangcados com sucesso. Com uma perspetiva de crescimento através da angariacdo de
clientes, o controlo de gestdo tornar-se-3, inevitavelmente, crucial para o bom funcionamento da

empresa.

3.4.1. Estratégia e objetivos da empresa

A GT Consultores, sob a algada da Grant Thornton International, tem a sua estratégia e objetivos
delineados em acordo com a GTIL. Procura oferecer a melhor experiéncia possivel ao seu cliente e
apostar numa rela¢ao de proximidade com os mesmos, onde se considera diferenciadora. Aposta em
profissionais qualificados e com visdo e conhecimento técnico profundo sobre varias areas de
mercado.

Tem como objetivo ter uma relagdo de maior proximidade com os seus clientes, para uma melhor
compreensdo dos seus negdcios. Com esta proximidade, pretendem aconselhar e recomendar de
forma mais significativa e ajudar os clientes a pensar no seu futuro de uma forma mais ampla. Outro
dos objetivos da empresa é identificar as oportunidades de melhoria e de crescimento dos seus
clientes de forma proativa, tendo respostas mais rapidas e claras. Por fim, as equipas na GT sdo
construidas em torno das necessidades e da estrutura dos clientes de forma a obterem um melhor

relacionamento entre os clientes e os colaboradores da GT.
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A angariac3do de novos clientes é um dos grandes objetivos da GT para os préximos periodos. E
pretendido alargar o nimero de novos clientes em novos mercados. Um dos exemplos é a pretensao
de angariacdo de clientes industriais como moldes, plastico e vidro. Pretendem também reduzir a
dependéncia de clientes estrangeiros e da dependéncia de outras filiais da GTIL.

A estratégia da empresa estd baseada na sua relagdo de proximidade com o cliente, de modo a
conseguir antecipar as suas necessidades, ter sempre uma resposta proativa e ser um auxiliar no
crescimento dos seus clientes. Como existe uma lacuna de informacdo para a estratégia da empresa e
apenas foram disponibilizadas algumas diretrizes da GTIL, a estratégia definida na investigacao vai ser

a de expansdo de mercado, através da angariagao de novos clientes.

3.4.2. Perspetivas do BSC

Como referido no enquadramento tedrico, o Balanced Scorecard é composto por quatro perspetivas:
Financeira, Clientes, Processos Internos e Desenvolvimento Organizacional.
A nivel Financeiro, sera feita uma apreciacdao sobre os resultados obtidos pela empresa e como
pretendem aumentar os mesmos. Na perspetiva de clientes, serdo apresentadas as pretensdes da
empresa para com os atuais e novos clientes. A nivel de Processos Internos, sera feita uma retrospetiva
aquilo que tem de ser mudado e melhorado internamente. E por fim, na perspetiva Desenvolvimento
Organizacional, quais os aspetos de carater geral que poderao ser intervencionados na empresa.
Cada perspetiva terda uma analise detalhada dos seus objetivos estratégicos e os indicadores que
possam classificar e avaliar os objetivos e as resolugcdes que possam ser postas em pratica pela

empresa com o objetivo de concretizar as estratégias propostas.

3.4.3. Objetivos Estratégicos por perspetiva

Estando as perspetivas do BSC definidas, é feita agora a definicdo dos objetivos estratégicos da
empresa para cada perspetiva. Os objetivos tém de estar completamente alinhados com a estratégia
da GT Consultores — criar uma relagao de proximidade com o cliente e compreender o seu negdcio,

para aconselhar e recomendar de forma mais significativa.
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Tabela 1 - Objetivos estratégicos por perspetiva

Desenvolvimento

Financeira Clientes Processos Internos . .
Organizacional

, Grau de satisfagdo Aumentar capacidade Formacao dos
Resultados positivos .
elevado tecnoldgica colaboradores
. Novos clientes Melhorar avaliagdao Atracdo de talento e
Novos clientes . .
nacionais colaboradores aumento de equipas
Adaptar processo de Desenvolvimento

Novos mercados .
recrutamento ambiente de trabalho

Fonte: elaboragao prépria

Financeira: 1 — Continuacdo da obtencdo de resultados financeiros positivos. 2 — Aumentar a sua
guantidade de clientes e colaboradores.

Para a perspetiva financeira, estes sdo os objetivo da GT: manter os resultados posittivos sempre
com o crescimento como meta. Sendo internamente capacitados de profissionais de gestao, esta
perspetiva revela-se de mais simples andlise e definicdo de objetivos para a organizagdo. Para o
crescimento, a GT conta angariar mais clientes e colaboradores para aumentar a sua capacidade e a
sua faturacao.

Clientes: 1 — Continuacdo do grau de satisfacdo dos atuais clientes. 2 — Angariacdo de novos
clientes nacionais. 3 — Procura de novos mercados.

Esta perspetiva é neste momento a que tem um dos maiores objetivos da GT. Angariar novos
clientes nacionais de areas especificas e diferentes dos atuais clientes da GT. Com isto, a organizagdo
espera aumentar o seu volume de negocios e o seu numero de colaboradores. O crescimento
expectavel deriva numa grande percentagem do sucesso obtido dentro desta perspetiva. A empresa
pretende dar continuidade ao servico que tem prestado aos seus clientes e conseguir assim a sua
fidelizacao.

Processos Internos: 1 — Aumentar a capacidade das tecnologias internas. 2 — Melhoramento de

avaliacdo dos colaboradores. 3 — Melhorar o processo de recrutamento.
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Os processos internos, com a angariacaod e novos clientes, terdo de sofrer algumas alteracdes.
Com o aumento de colaboradores, toda a capacidade de trabalho da empresa tem de aumentar, como
por exemplo, nos equipamentos informaticos, no investimento em formacgdo e na capacidade de
espaco fisico. O processo de recrutamento tera também de sofrer algumas alteracgdes, visto ser algo
deficitdrio no momento atual da empresa.

Desenvolvimento organizacional: 1 — Aumento das capacidades dos colabodores. 2 — Atrair talento
e expandir equipas. 3 — Desenvolvimento de um ambiente de trabalho atrativo e capacitado.

O aumento da capacidade dos seus colaboradores é visto como um alicerce para o continuo
acompanhamento dos seus clientes e do trabalho desenvolvido. E necessario atrair novos
trabalhadores qualificados e qualificar os existentes. A expansdo do negdcio apenas é possivel com
mais trabalhadores e mais qualificados. Para isso, o ambiente de trabalho terd de sofrer alguma
adaptacao derivado do espaco existente e das condicdes do mesmo, de forma a conseguir acolher e
proporcionar as melhores condi¢cdes aos seus profissionais.

Apds serem definidos os objetivos estratégicos para cada perspetiva, foi construida uma

representacdo grafica dos mesmos, que permite perceber a sua interligacdo.

Figura 3 - Mapa Estratégico
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Fonte: Elaboragao Prépria

3.4.4. Indicadores e Iniciativas

Para a perspetiva financeira, os indicadores mais importantes estarao refletidos nas Demonstracoes
Financeiras com o Resultado Liquido a ser o principal destaque. O retorno financeiro obtido com os

novos clientes serd um fator de andlise bastante importante a ter em conta, pois, esse ira refletir os
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ganhos que a empresa estd a obter. O vencimento dos colaboradores, é um indicador que também
sofrera analise, pois, com o crescimento da empresa, os colaboradores também terdo de ter as suas
remuneracdes reformuladas. Irdo ser feitos Estudos de Mercado, com o objetivo analise para a
angariacao de novos clientes e com a contragdo de empréstimo para financiamento do mesmo a ser
uma possivel iniciativa, consoante uma breve analise financeira feita previamente.

A nivel de Clientes, o principal destaque vai para o numero de novos clientes angariados em
territério nacional e para o n2 de clientes perdidos. Outro dos indicadores serd o grau de satisfacdo
com que os atuais clientes estdo com o servigo prestado pela empresa. As iniciativas passarao pelas
apresentacdes a possiveis clientes, que consiste em reunides com os mesmos, apresentagdes de
planos de negdcios e ofertas de servicos por parte da GT. Uma das hipdteses serd o desvinculamento
com clientes que tenham um reduzido retorno financeiro para a empresa.

Nos processos internos, teremos como indicadores, o grau de satisfacdo dos colaboradores a nivel
individual e o grau de satisfacdo e nivel de tecnologias e softwares utilizados pelos mesmos. A
capacidade de avaliagdo e o processo de recrutamento serdo também alvos de andlise por parte da
empresa nesta perspetiva. Como iniciativas, o aumento da capacidade tecnoldgica, a contratacdo de
colaboradores ou empresas especialistas em Recrutamento serdo essenciais para os objetivos a nivel
de Processos Internos.

O desenvolvimento organizacional ira ter como indicadores, o nivel de formac¢do e educacdo dos
colaboradores, o nUmero de colaboradores e a capacidade e qualidade do ambiente de trabalho da
empresa. A formacdo dos trabalhadores, a capacitagao do espaco fisico e a reformulagao do design do
mesmo irdo ser as iniciativas a aplicar para o desenvolvimento organizacional.

Finalizam-se assim as quatro perspetivas do Balanced Scorecard, resumidas de forma esquemdtica

na tabela seguinte, Tabela 2.
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Tabela 2 - Balanced Scorecard da empresa Grant Thornton Consultores

clientes nacionais.
Procura de novos

mercados.

Novos mercados

Perspetivas Objetivos Indicadores Iniciativas
Continuagdo de Demosntragdes Financeiras | Estudos de mercado
resultados financeiros Retorno financeiro com Acompanhamento dos
positivos. novos clientes resultados financeiros

Financeira . Vencimentos dos Contragdo de empréstimo em
Aumentar a quantidade ¢ P

. colaboradores vista a angaria¢cdo de novos
de clientes e
clientes, recrutamento e
colaboradores.
mudanca de espago
Continuacdo do grau de Satisfacdo dos clientes Apresentagdes a novos clientes
satisfagdo dos atuais Numero de novos clientes Desvincular clientes com
clientes. Numero de clientes reduzido retorno
- erdidos
Clientes Angariacdo de novos P

Processos Internos

Aumentar a capacidade
das tecnologias internas.
Melhoramento de
avalia¢do dos
colaboradores.
Melhorar o processo de

recrutamento.

Nivel de capacidade
tecnolégica

Capacidade de avaliacdo dos
colaboradores

Eficdcia e eficiéncia do

processo de recrutamento

Aumentar a capacidade
tecnoldgica (aquisi¢cdo de
computadores, licencas de
software, etc)

Contratar colaboradores de
Recursos Humanos ou
empresas de Recrutamento
Criar avaliagGes de

desempenho mais sofisticadas

Desenvolvimento

Organizacional

Aumento das capacidades
dos colaboradores

Atrair talento e expandir
equipas

Ambiente de trabalho
mais capacitado e

atrativo

Nivel de formacdo e
educacao dos colaboradores
NUmero de colaboradores
Capacidade e qualidade do

ambiente de trabalho

Formacao dos colaboradores
Capacitar o espago fisico
Reformular o design do
escritdrio ou procurar outro

espaco

Fonte: elaboragdo prépria
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3.4.5. Monitorizagao, Revisao e Adaptacgao

Aimplementacado de planos estratégicos e operacionais tém como finalidade a obtenc¢do de resultados.
E para tal, é necessaria uma monitorizagdo dos resultados por parte dos gestores, dos processos e
iniciativas aplicados na empresa. O processo de monitorizacao e revisdao baseia-se na analise dos
indicadores de performance estabelecidos quer no ambito operacional, quer no ambito estratégico.
Segundo Kaplan e Norton (2008), existem dois momentos distintos neste processo: reuniées de revisdao
de processos operacionais e reunides de avaliagdo da execuc¢do da estratégia.

A GT consultores concentra a sua gestao no seu Partner e Principal Directors, e serdao estes que
irdo tomar as devidas conclusdes e apreciacdes do Balanced Scorecard. A monitorizacdo, revisao e
adaptacdo estara a cargo dos mencionados, cabendo aos mesmos serem os responsaveis pela criacdo
das iniciativas, tendo algumas delas a intervencao indireta dos seus colaboradores.

Existem reunides quinzenais entre Partner e Principal Directors sobre as ordens de trabalho
momentaneas. Posto isso, seria adequado introduzir toda a discussdo envolvente do Balanced
Scorecard em todas as reunides. Derivado dos indicadores em andlise e das Iniciativas a serem postas
em pratica, reunides de esclarecimento poderiam ser adicionadas extraordinariamente. Deste modo,
seria possivel fazer um acompanhamento adequado do BSC de modo a conseguir-se Monitorizar,

Rever e Adaptar da forma mais adequada possivel.
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CAPITULO 4

Conclusao

4.1. Conclusoes relevantes

Com o estudo de caso apresentado e a conceg¢do do BSC, é possivel mais uma vez afirmar a influéncia
gue o ambiente de trabalho poderd ter na produtividade dos colaboradores. Ao ter como principal
objetivo a angariacdo de novos clientes, os atuais colaboradores da GT ndo conseguiriam ter meios e
capacidades para o aumento de tarefas que iria existir. Com isto, a contratacao de colaboradores iria
atenuar essas dificuldades, mas iria criar outras. O ambiente de trabalho da empresa teria de sofrer
alteracdes de forma a se adaptar a uma nova realidade. Sem isso, a produtividade dos colaboradores
iria baixar de forma drastica e é necessario continuar a manter os colaboradores com ambicdo, ndo sé
através de maiores salarios e regalias, mas com condi¢Ges dignas de trabalhadores profissionais.
Apds ter sido enunciado variadas vezes, as vantagens da utilizagdo do BSC, a conclusdo a retirar desta
investigacdo é que deve continuar a ser feita uma grande aposta no mesmo. Estamos perante uma
ferramenta de controlo de gestdo que continua a dar provas em vdrias empresas. A sua utilizacdo é
fundamental para auxiliar os gestores na tomada de decisGes. A evolugdo dos conceitos e,
especificamente, do BSC fornece uma base muito forte e sustentavel para a criacdo desta ferramenta
em qualquer empresa, de qualquer ramo ou atividade.

A utilizacdo do BSC na GT seria uma boa aposta a ser feita por parte da empresa. Com a lacuna
existente em termos de ferramentas de controlo de gestao e, inicialmente, em estratégias e objetivos
definidos demonstra a necessidade que a empresa tem em construir uma ferramenta de controlo de
gestdo. Sendo uma empresa de carater financeiro, esta ferramenta seria de facil utilizacdo para
profissionais que estdo habituados a lidar com métricas e andlise de dados. A parte humana que
envolve o BSC seria a maior dificuldade, onde a definicao de objetivos, indicadores e iniciativas com
relacdo aos recursos humanos a ser o maior obstaculo da empresa.

Em suma, com os objetivos e estratégia definidos nesta investigacdo para a empresa, a aplicacdo e
execucdo do BSC na mesma, seria muito Util ao seu gestor e, principalmente, aos colaboradores da
empresa. Fazendo do BSC um elo de comunicagdo mais enriquecido entre os gestores e os

colaboradores da empresa.
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4.2. LimitagOes

No decorrer deste projeto, a maior limitagcdo encontrada foi o acesso a informacgdo para o quadro do
BSC. Tanto a estratégia, como os objetivos da empresa ndo foram possiveis de serem escrutinados com
detalhe. Sendo a GT uma empresa multinacional, o acesso a este tipo de informacdo encontra-se com
algumas reservas. Posto isto, alguns objetivos e indicadores, foram pressupostos pelo autor, para ser

possivel a realizagdo do mesmo.

4.3. Utilidade de Investigag¢ao Futura

Numa interpelacao de investigacao futura, e de continuidade deste projeto, a implementacdo do BSC
na empresa em estudo, a Grant Thornton, seria o recomendado. Implementar o BSC como ferramenta
de gestdo na empresa, retirando as andlises dos resultados obtidos e validar o estudo efetuado, seria
recomenddvel para a empresa.

Para além disso, seria muito interessante, a aplicagdo de um BSC nas empresas do grupo,
permitindo uma comparacao a efetuar entre as mesmas. Pertencendo a um grupo multinacional, as
empresas estdo sob determinadas regras de trabalho, portanto, uma comparagdo entre as mesmas
através de um sistema de controlo de gestdao como o BSC, ajudaria na inova¢do e no melhoramento
de todas as empresas do grupo. Perceber qual seria possibilidade de criagdo de sinergias entre as
empresas do grupo, a partilha de informacdo, a inovacdo, o desenvolvimento tecnoldgico e a ligagdo

dentro das empresas do grupo, seria interessante de ser objeto de estudo.
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