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REsuMO

Desde a introdugéo do conceito de Balanced Scorecard, por Kaplan e Norton em 1992, que este
tem vindo a revelar-se como um instrumento de gestdo estratégica, tendo passado por algumas
adaptacdes por forma a acompanhar as exigéncias dos mercados e também para dar respostas
as necessidades das empresas. Inicialmente concebido para um contexto de grandes empresas,
é possivel ser implementado noutras estruturas organizacdes. Autores, como McAdam (2000),
defendem que as Pequenas e Médias Empresas beneficiam com a aplicacéo deste instrumento,

concluindo que esta abordagem ¢ eficaz para o sucesso das mesmas.

Reconhecendo a representatividade que as Pequenas e Médias Empresas tém no tecido
empresarial portugués e dada a situacdo econémica do pais, importa desenvolver mecanismos
gue promovam o crescimento sustentado das mesmas, por forma a reforcar o tecido empresarial

portugués.

Este projeto tem como objetivo o desenvolvimento de um Balanced Scorecard adaptado a
realidade, cultura e estrutura organizacional de uma pequena empresa do setor da construcao e

manutencdo de maquinas e equipamentos para diversas industrias.

O principal contributo pratico deste projeto é o desenvolvimento, para uma pequena empresa,
de um instrumento de gestdo que permita estimular o pensamento estratégico e criar 0s
mecanismos para que esta desenvolva um ciclo de gestdo - formulagcdo da estratégia,
planeamento, monitorizacdo, revisdo da estratégia - de forma mais eficaz, contribuindo assim

para o sucesso futuro da empresa.

Classificacéo JEL: L64, M10, M13.

Palavras-chaves: Estratégia, Performance, Balanced Scorecard, Pequenas e Médias Empresas.
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ABSTRACT

Since the concept of Balanced Scorecard was introduced by Kaplan and Norton in 1992, it has
revealed itself as a strategic management instrument, having adapted in order to keep up with
the demands of the markets and also to fulfill companies needs. Although it was originally
conceived for larger companies, it can also be implemented in other kinds of organizations.
Authors, such as McAdam (2000) argue that Small and Medium Enterprises can as well benefit

from this instrument, reasoning that this approach would be effective for their success.

When recognizing the representativeness of Small and Medium Enterprises on the Portuguese
business scene, and given the country's economic standing, it is important to develop
mechanisms which can promote a sustainable growth, so that the Portuguese business scene

can be reinforced.

This project's goal is to develop a Balanced Scorecard cohesive with the reality, culture and
organizational structure of a small enterprise from the building trade and engine and equipment

maintenance for several other industries.

The main practical contribute of this project is to develop a management instrument for a small
enterprise which will enable strategic thinking and create the proper mechanisms required to
the development of a management cycle - strategy development, planning, monitoring, strategy
revising - in a more effective way thus contributing to the future company success.

JEL Classification: L64, M10, M13.

Key-words: Strategy, Performance, Balanced Scorecard, Small and Medium Enterprises.
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1. INTRODUCAO

1.1  Contextualizacdo do problema e objetivos

Atualmente a economia portuguesa sofre fortes desequilibrios macroeconémicos. Existe uma
clara preocupagdo em aumentar o potencial de crescimento da economia e assegurar uma
consolidacdo das contas publicas e solidez do sistema financeiro, para que a economia

portuguesa retome o crescimento sustentavel.

Neste sentido, o papel das Pequenas ¢ Médias Empresas (PME’s) ¢ fundamental no
desenvolvimento desta estratégia, dada a sua representatividade na economia portuguesa.
Segundo dados do Instituto Nacional de Estatistica (INE), estas empresas representavam, em
2009, cerca de 99,7 por cento do tecido empresarial portugués, realizando 59 por cento do
volume de negocios nacionall. O encerramento e faléncia de muitas PME’s é uma tendéncia
preocupante que se tem vindo a agravar nos Ultimos tempos. O crescente aumento da
competitividade bem como o elevado grau de exigéncia sdo fatores de reorganizacdo do
mercado, aos quais as empresas tém necessariamente de se adaptar e para tal é fundamental

garantir uma correta e sustentavel gestdo das organizagoes.

Sem ignorar a representatividade que os numeros acima demonstram, torna-se claro a
necessidade apostar na melhoria das praticas de gestdo das PME’s como forma de reforgar o
tecido empresarial portugués. Assim, este projeto ira contribuir para tal baseando-se na

concec¢do de um Balanced Scorecard (BSC) para uma Pequena e Média Empresa (PME).

A ASPRI (nome ficticio) é uma pequena empresa, que consegue aglomerar um conjunto de
bens e servicos que lhe permite ter uma posicdo confortdvel no mercado nacional, mas nem
sempre suficiente para fazer face a toda a estrutura de custos. Esta empresa esta assim,
empenhada em desenvolver formas de expansdo do negécio e de internacionalizacgéo,
necessitando para tal de ferramentas que sustentem e apoiem todo o processo de expansdo sem
ignorar os problemas préprios do sector de atividade onde opera.

O objetivo central deste projeto empresa consiste no desenvolvimento de um instrumento de

acompanhamento da performance organizacional, o BSC, na ASPRI. O BSC ¢ delineado de

! Estudos sobre Estatisticas Estruturais das Empresas: O perfil exportador das PME em Portugal — 2007/2009
(Publicado a 30 de Junho de 2011)
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forma a permitir otimizar os recursos existentes, mostrar a importancia da gestao estratégica,
melhorar os procedimentos internos, criar sinergias entre os departamentos, permitir novas

formas de analise e colmatar algumas falhas.

Este projeto ira permitir a ASPRI medir a performance utilizando varias vertentes e indicadores
diversificados, promover o didlogo interno, fomentar uma maior envolvéncia de todos os
departamentos na estratégia da empresa e constituir bases de orientacdo. Em suma, aquilo que
se pretende é fornecer uma visao global e integrada da performance organizacional sob quatro

perspetivas permitindo atingir as metas estratégicas propostas pela empresa.

1.2 Tema

O tema escolhido ¢ o “desenvolvimento de um Balanced Scorecard para uma Pequena e Média
Empresa”. A escolha do tema surgiu da necessidade de estruturar e de alterar as formas de
pensamento estratégico, que vdo para além da analise do relatério e contas da empresa em
estudo. Seguindo o exposto na contextualizacdo do problema é detetada a necessidade de
eliminar algumas lacunas existentes e por sua vez construir todo um pensamento estratégico e

de otimizacdo dos recursos existentes.

A escolha do tema permite apenas espelhar o objetivo final deste projeto, ndo descurando todo
o trabalho de campo que esta associado a um projeto empresa, bem como toda a orientacdo
estratégica que foi necessaria por se tratar de uma pequena empresa, onde 0 pensamento

estratégico nem sempre esta bem definido.

1.3 Aspetos metodoldgicos

A metodologia de investigacao deve permitir alcangar os objetivos definidos para o projeto de
investigagdo e recolha de dados. Neste caso, deverd permitir usar os conceitos teoricos
estudados para apoiar a conce¢do de um BSC para uma PME. Assim, o presente trabalho de
investigacdo é de natureza qualitativa. Como método de investigacdo foi adotado o estudo de
caso, por forma a desenvolver um estudo aprofundado sobre o contexto da empresa e suas

necessidades de gestéo.

Para além de se definir como um estudo de caso também enquadrar-se no action research
definido por Kaplan (1998). Visto que a metodologia usada ndo se baseia apenas na observagéo
dos comportamentos, esta envolve o pesquisador num programa explicito de desenvolvimento

de novas solugdes que alteram as praticas existentes. No caso da concecdo do BSC, a
2
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metodologia desenvolvida por Kaplan (1998), innovation action research, permite que para
além da observacdo, haja uma intervencdo. Este projeto ird incidir na concecao da ferramenta
e no desenvolvimento de algumas sugestdes a nivel estratégico, permitindo uma intervencao
ativa na empresa, através da troca de ideias, abordagem transversal de alguns conceitos tedricos

e Brainstorming com a administracao.

Para a concretizacdo deste projeto e através da participagdo ativa na empresa foram obtidas
informacdes relevantes e recolhidos alguns dados pertinentes, através da observagdo e
entrevistas informais com os colaboradores e administracdo da empresa, bem como atraves da
recolha de alguns documentos, nomeadamente os relatérios e contas referentes aos ultimos anos
e a politica de qualidade. O trabalho de recolha e analise de informacdo decorreu durante o

periodo entre Janeiro de 2013 e Setembro 2013 (vide anexo 1).

1.4 Estrutura

Para alcancar os objetivos definidos, este projeto inicia-se com uma breve introducéo,
seguindo-se o enquadramento tedrico assente nos conceitos essenciais para a realizacdo deste
projeto, posteriormente serd feito um diagndstico da empresa em estudo e para finalizar a
concecdo do BSC e de todas as ferramentas a ele associadas. Para tal, o corpo da tese esta

estruturado usando as linhas gerais recomendadas para realizagéo projeto empresa.

Numa primeira fase deverdo ser abordados todos 0s conceitos tedricos relevantes para o projeto.
O tipo de abordagem partira do geral para o particular, iniciar-se-& com a evolucdo da
importancia dos indicadores ndo financeiros na analise da performance das empresas, analisa-
se 0s sistemas de medicdo da performance, mais especificamente, o Tableaux de Bord e 0
Balanced Scorecard, posteriormente, é feita uma andlise da importancia das PME’s e respetivas
caracteristicas, a importancia da gestao estratégica e a aplicacdo do BSC adaptado ao contexto

das PME’s e por fim um pequeno enquadramento na realidade portuguesa.

Na segunda fase, uma vez especificados os conceitos a explorar e escolhido o modelo de
investigagdo, devera realizar-se o desenvolvimento dos procedimentos especificos de
investigacdo que permitirdo a conce¢do do BSC. Inicialmente € feita uma avaliagdo da empresa
e do mercado onde opera, utilizando para tal algumas ferramentas de analise, como a analise
S.W.O.T. e as 5 forcas de Porter, também foram redefinidos a missdo, a viséo e os valores.

Segue-se a concec¢do do BSC a luz dos conceitos preconizados no enquadramento tedrico. Por
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fim, o projeto sera finalizado com as respetivas conclusdes, limitacGes e sugestdes de pesquisa

futura.

2. ENQUADRAMENTO TEORICO

2.1  Aemergéncia dos indicadores ndo financeiros e a necessidade de instrumentos

para a gestéo

A insatisfacdo por parte dos gestores na utilizacdo somente de indicadores financeiros nao é
algo novo, assim como a necessidade de medigcdo da performance (Eccles, 1991; Gregory,
1993). Segundo Eccles a preocupacéo na utilizagéo de indicadores ndo financeiros data de 1951,
guando o CEO da General Electric tomou a iniciativa de tentar perceber quais os indicadores

chave da empresa (Eccles, 1991).

Foram as profundas alteragbes que ocorreram no tecido empresarial e 0 aumento da
complexidade dos mercados, que criaram uma tensdo, originando uma exigéncia na alteragéo
da forma como os gestores encaravam os desafios estratégicos (Eccles, 1991; Jordan et al.,
2011).

De fato, estas alteracbes levaram a uma mudanca de paradigma por parte dos gestores
relativamente a utilizacdo exclusiva dos indicadores financeiros, pois perceberam que por um
lado estes ndo privilegiavam a medicdo do desempenho numa perspetiva de médio/longo prazo,
ignoravam o valor financeiro dos ativos intangiveis, e por outro lado que séo os indicadores ndo
financeiros que garantem a sustentabilidade da capacidade competitiva das organizagoes
(Kaplan e Norton, 2001a; Jordan et al., 2011; Neely, 2002).

Assim nas décadas de 80 e 90, nasceu a necessidade de recriar a forma de medicdo da
performance empresarial, 0s gestores reconheceram que a nova estratégia e a nova realidade
competitiva exigia novas formas de medi¢do da performance, estando, estes, por esta altura
profundamente envolvidos em desenvolver novos sistemas para as suas empresas (e.g.,
Eccles,1991; Gregory, 1993; Kaplan, 1983; Simons, 1995). Robert G. Eccles defende que no
cerne desta revolucdo reside uma decisdo radical: uma mudanca de paradigma na medigéo da
performance, deixando-se de considerar as figuras financeiras como base desta medicéo

passando a integra-las num conjunto mais amplo de medidas (Eccles, 1991).
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Os executivos acreditavam que os sistemas de medicao das organizagOes afetavam fortemente
as atitudes dos gestores e dos colaboradores. Também perceberam que os tradicionais
indicadores financeiros como o return on investment e earnings-per-share podem dar a iluséo
de progresso e inovacgdo (Kaplan e Norton, 1992), sendo que Neely ainda acrescenta que estes

indicadores tém uma perspetiva historica, privilegiando o curto prazo (Neely, 2002).

Robert Simons, em meados dos anos 90, salienta a problematica na adequacao do controlo de
gestdo em organizacOes que exigem flexibilidade, inovacdo e criatividade. Concretamente,
como é que 0s gestores promovem a inovagao evitando surpresas indesejaveis e como é que
poderiam o0s gestores incentivar os colaboradores a serem proactivos no sentido de procurar
oportunidades e respostas as necessidades dos clientes, sem com isso, expor 0 negdcio a riscos
excessivos ou promovendo alguns comportamentos que podem afetar a integridade da empresa
(Simons, 1995).

Para este autor, as ferramentas para reconciliar o conflito entre criatividade e controlo sdo de
facil acessibilidade e propGe 4 tipos de controlo de gestdo: sistema de crencas, sistema de

fronteiras, sistemas de diagndstico e sistemas de controlo interativo (Simons, 1995).

A importancia de analisar os indicadores ndo financeiros, ndo retirando importancia aos
indicadores financeiros, torna-se um elemento central para promover 0 sucesso das empresas,
tanto no ambito de definicdo da estratégia, como num contexto de atribui¢do de incentivos.
Cria-se assim uma tendéncia de equivaléncia entre os métodos tradicionais de medicdo da

performance e os métodos ndo financeiros (Eccles 1991; Kaplan e Norton 1992).

Mais tarde Kaplan e Norton (2001a) colocam a questdo: “Porque é que as organizagoes tém
dificuldade numa correta implementagdo da estratégia? . Para estes autores o problema néo

estd na definicdo da estratégia, mas sim na execu¢do da mesma (Kaplan e Norton, 2001a:2).

Marc Epstein e Jean-Francois Manzoni (1998) resumem as dificuldades da implementacédo de
formas de medicdo da performance em trés pontos: mentalidade (impossibilidade de quebrar o
antigo pensamento sobre as formas de remuneragéo e reconhecimento); falta de um sistema
global de visualizacdo dos resultados e fatores; e por fim, o fato de se dar foco aos resultados

de curto prazo por parte dos gestores e shareholders (Epstein e Manzoni, 1998).
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Na perspetiva da Anthony e Govindarajan muitas das empresas falharam na incorporacao de
indicadores ndo financeiros, porque “(...) these measures tend to be much less sophisticated
than financial measures and senior management is less adept at using them.” (Anthony e
Govindarajan, 2001:446).

Os gestores viram alterada a forma de criacdo de valor nas suas empresas, passando de uma
valorizacdo dos ativos tangiveis para uma gestdo baseada no conhecimento, dando assim lugar
a valorizacdo dos ativos intangiveis. Esta mudanca, numa altura em que as empresas estavam
projetadas para uma economia industrial e onde havia um dominio dos indicadores financeiros,
levou a uma clara dificuldade na correta implementacdo da estratégia. Para que se concretize
uma correta implementacgdo da estratégia é necessario, alinhamento entre todas as unidades de
negocio, assim como de outras unidades envolvidas e dos colaboradores. (Kaplan, 1983; Kaplan
e Norton 2001a,b e ¢)

2.2  Sistemas de medicédo da Performance

But what were the appropriate measures of the future performance? If
financial measures were causing organizations to do the wrong things,
what measures would prompt them to do the right things? The answer
turned out to be obvious:

Measure the strategy!

(Kaplan e Norton, 2000: 3)

Os sistemas de medicdo da performance caracterizam-se como instrumentos que promovem o
didlogo e a orientacdo do comportamento, tendo como objetivo garantir o alinhamento, entre a
estratégia definida pela empresa e a sua missao/visdo (Jordan et al., 2011).

Existe uma preocupacdo por parte dos académicos e dos gestores relacionada com a capacidade
dos sistemas de medicdo da performance em conseguirem acompanhar a evolu¢do e dinamica
dos mercados. A adequacdo destes sistemas requer a sua constante adaptacdo e

acompanhamento das mutacfes da estratégia das organizacbes (Kennerley e Neely, 2003).

De acordo com um estudo recente realizado por Crispim e Lugoboni (Publicado na Revista
Portuguesa e Brasileira de Gestdo, 2012) através de uma pesquisa efetuada pelos proprios, sao
apresentados 19 modelos de medicdo da performance: Tableaux de Bord; Administracdo por
Objetivos (APO); Método das Areas-Chave de Resultados; Método de Buchele; Método da

6
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Avaliacdo Global de Desempenho de Corréa; Balanced Scorecard; PMQ (Performance
Measure Questionnaire); SMART (Strategic Measurement and Reporting Technique); SCD
(Sete Critérios de Desempenho); MQMD (Modelo Quantum de Medicdo de Desempenho);
Método de Rummler e Branche; IDOMSB (Integrated and Dynamic Performance
Measurement System); Skandia Navigator; Sigma Sustainability Scorecard; VE (Value
Explorer); IDPMSA (Integrated and Dynamic Performance Measurement System); VCS

(Value Chain Scoreboard); PP (Performance Prism) e PNQ (Prémio Nacional de Qualidade).

Verifica-se assim um aumento do nimero de ferramentas e processos para o desenvolvimento
dos sistemas de medicdo da performance (Hudson et al., 2001). Sendo que os instrumentos com
maior relevancia sdo os tradicionais Tableaux de Bord e mais recentemente o Balanced
Scorecard (Jordan et al., 2011).

2.2.1 Balanced Scorecard

O Balanced Scorecard (BSC) foi desenvolvido por Robert Kaplan e David Norton, tendo ganho
expressao em 1992 com a publicacdo do artigo, The Balanced Scorecard -Measures That Drive
Performance. Este estudo foi o resultado de uma pesquisa feita em 12 grandes empresas norte-

americanas (Kaplan e Norton, 1992).

O aparecimento do BSC esta associado a emergéncia dos indicadores ndo financeiros. Esta
necessidade surge com a crescente relevancia dada a indicadores operacionais e de qualidade.
O aumento da complexidade da gestdo nas organizacdes levou a exigéncia por parte dos
gestores em conseguirem ter uma visdo de todas as areas em simultaneo: “(...) a set of measures
that gives top managers a fast but comprehensive view of the business.” (Kaplan e Norton,
1992: 71).

Desta forma, o BSC apresenta-se como uma ferramenta que permite o desenvolvimento da
comunicacdo, a definicdo dos objetivos organizacionais e a obtencdo de uma dindmica de
interacdo com a estratégia (Anthony e Govindarajan, 2001).

Kaplan e Norton reconheceram que a aplicacdo do BSC representa uma mudanca fundamental
nos pressupostos subjacentes sobre a medi¢do da performance. O BSC permite colocar a

estratégia e a missdo no centro de decisdo, estabelecendo objetivos mas assumindo que as
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pessoas por si sO adotam as técnicas e métodos necesséarios para alcangar esses mesmos

objetivos (Kaplan e Norton, 1992).

Em 1996, os autores Kaplan e Norton vém reforcar a importancia do BSC na implementacéo
da estratégia (...) enables a company to align its management processes and focuses the entire
organization on implementing long-term strategy” e nos processos de gestdo estratégica
“provides a framework for managing the implementation of strategy while also allowing the
strategy itself to evolve in response to changes in the company’s competitive market and

technological environments” (Kaplan e Norton 1996a: 85).

O conceito de BSC permite constatar que ndo ha apenas um indicador isolado que consiga

abranger toda a complexidade do desempenho de uma organizacao (Epstein e Manzoni, 1998).

Desta forma o BSC permite aos gestores avaliarem o negdcio segundo quatro perspetivas
(Figura 1): The Balanced Scorecard includes financial measures that tell the results of actions
already taken. And it complements the financial measures with operational measures on
customer satisfaction, internal processes, and the organization's innovation and
improvement activities- operational measures that are the drivers of future financial

performance (Kaplan e Norton, 1992: 71).

Figura 1: As quatro perspetivas do BSC
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“Para atingir
sucesso financ eiro | Objetivos | Indicadores | Metas | Iniciativas
como devenos ser
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nossos clientes” exceléncia”
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"Para concretizar a
‘Visdo, comp
manteremos a
nossa capacidade de|
mdar & melhorar”

Objetivos | Indicadores | Metas | Iniciativas

Fonte: Traduzido de Kaplan e Norton (1996b: 54)
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O namero de perspetivas ndo é linear, muita embora as quatro perspetivas sejam consistentes e
suficientes para a grande parte das industrias e empresas: “(...) the four perspectives should be
considered a template, not a strait jacket. No mathematical theorem exists that four perpectives

are both necessary and sufficient” (Kaplan e Norton, 1996¢: 34).

Perspetiva financeira (“How do we look to shareholders?” Kaplan e Norton, 1992: 77). Os
tipicos objetivos financeiros tém a ver com a rendibilidade, crescimento e valor para o acionista.
Esta perspetiva pretende dar resposta aos interesses dos acionistas e investidores (Kaplan e
Norton, 1992).

Perspetiva dos clientes (“How do customers see us?” Kaplan e Norton, 1992: 73). Os autores
dividem aquilo que devem ser as preocupacdes dos clientes em 4 categorias: Tempo; Qualidade;
performance de servico; e custos. Esta perspetiva preocupa-se em criar formas de dar resposta

as necessidades dos clientes, garantindo os objetivos financeiros (Kaplan e Norton, 1992).

Perspetiva dos processos internos (“What must we excel at?”” Kaplan e Norton, 1992: 74).
Esta perspetiva esta relacionada com aquilo que a empresa deve fazer internamente para
corresponder as expectativas dos seus clientes; os gestores devem focar-se nos processos
internos a adotar por forma a responder as necessidades dos seus clientes. (Kaplan e Norton,
1992).

Perspetiva da inovacéo e aprendizagem organizacional (“can we continue to improve and
create value?” Kaplan e Norton, 1992: 75). A grande competitividade global leva que as
empresas tenham de fazer constantes desenvolvimentos nos produtos existentes bem como

terem a capacidade para introduzir novos produtos (Kaplan e Norton, 1992).

Os autores distinguem assim dois tipos de indicadores de performance: indicadores de
resultados (“outcome measures”) e 0s indicadores dos fatores geradores de performance
(“performance drivers”) (Kaplan e Norton, 1996¢). Sao considerados indicadores de resultados
aqueles que refletem os objetivos comuns a maioria das estratégias, como por exemplo, a
rendibilidade, a quota de mercado, a satisfacdo dos clientes, a retencdo de clientes e as
competéncias dos colaboradores. Por outro lado os indicadores dos fatores geradores de
performance sdo aqueles que tendem a ser exclusivos para uma unidade de negocio em
particular, sendo exemplos destes os fatores geradores de rendibilidade, os segmentos de

mercado onde a unidade opta por competir, 0S processos internos especificos e de

9
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aprendizagem, assim como a capacidade de crescimento que permite o alcance dos objetivos

financeiros e de clientes (Kaplan e Norton 1996b: 66).

As quatro perspetivas permitem assim um balanco entre os objetivos de curto prazo e os de
médio-longo prazo, entre os resultados desejados e os fatores geradores de performance desses
mesmos resultados e entre indicadores objetivos e indicadores subjetivos. Toda esta
multiplicidade de indicadores podera gerar alguma confusdo, mas o BSC quando construido,
tem de ter intrinseco uma estrutura que permita fazer com que todas as medidas estejam

direcionadas para uma estratégia integrada (Kaplan e Norton, 1996b: 56).

Como forma de garantir uma correta ligacéo entre os objetivos estratégicos de longo prazo e as
iniciativas de curto prazo os autores defendem o recurso a quatro processos de gestdo
estratégica: 1) Traducdo da visdo e estratégia- que ajuda 0s gestores a construirem um consenso
em torno da visdo e estratégia da organizacdo; 2) Comunicacdo e alinhamento estratégico-
permite aos gestores comunicarem a sua estratégia a toda a organizacao, estabelecendo ligacéo
entre os objetivos individuais e departamentais; 3) Planeamento- possibilita as organizacGes
uma correta integracdo das iniciativas estratégicas e da afetagdo dos recursos, direcionado a
organizacao para a concretizacdo dos objetivos estratégicos de longo prazo e 4) Feedback e
aprendizagem- permite as organizacgdes avaliar se a estratégia proposta esta de fato a ser seguida

e se é do conhecimento dos departamentos e dos colaboradores (Kaplan e Norton, 1996 a).

Mais tarde Kaplan e Norton apresentam o mapa estratégico (figura 2) como foram de organizar
e de tornar claras as relacGes existentes entre indicadores e objetivos estratégicos. O Mapa
estratégico € assim uma estrutura que incorpora as diferentes perspetivas do BSC numa relagédo
de causa-efeito relacionando os resultados desejados com os fatores geradores desses resultados
(Kaplan e Norton, 1996b e 2000).

10
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Figura 2- O mapa estratégico
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Fonte: Kaplan e Norton (2004: 66)

As relacbes de causa-efeito referidas séo definidas pelos autores como: Cause and effect

relationships can be expressed by a sequence of if-then statements. The chain of cause and

effect should pervade all four perspectives of a Balanced Scorecard (Kaplan e Norton, 1996c¢).

Kaplan e Norton, em 2008, sistematizam o ciclo de gestdo, uma vez que a baixa performance

da maioria das empresas estava associada aos desequilibrios existentes entre a estratégia e as

operacdes. O ciclo de gestdo veio colmatar estes desequilibrios (Kaplan e Norton, 2008b). Estes

autores defendiam duas regras basicas para o0 sucesso na execucao da estratégia: understand the

management cycle that links strategy e operations, and know what tools to apply at each stage

of the cycle (Kaplan e Norton, 2008a: 1). Este ciclo comporta assim 5 fase (Figura 3):
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Figura 3- Ciclo de gestdo — ligacdo da estratégia as operacdes
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Fonte: Kaplan e Norton (2008a: 4)
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Fase 1 Desenvolver a Estratégia: O ciclo de gestdo inicia-se com a articulagdo da estratégia

da empresa, desta forma esta fase envolve a aplicacdo de ferramentas, processos e conceitos

como a missdo, visdo, valores, analise S.W.O.T., gestdo de valor para o acionista,

posicionamento competitivo e as suas competéncias essenciais para a formulacéo da estratégia

(Kaplan e Norton, 2008a).

Fase 2 Traduzir a Estratégia: Apos a formulacdo da estratégia, 0 passo seguinte serd a

traducdo da mesma em objetivos e iniciativas especificas, podendo ser comunicada a todas as

unidades de negocio e aos colaboradores, utilizando outras ferramentas e processos, COmo 0S

mapas estratégicos e o Balanced Scorecard (Kaplan e Norton, 2008a).
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Fase 3 Planear as Operacoes: Nesta fase, a empresa desenvolve um plano operacional que
consiste na definicdo de acdes para a realizacbes dos objetivos estratégicos. Esta fase inicia-se
com a definicdo de prioridades para projetos de melhoria de processos, seguindo-se da
elaboracdo de um plano detalhado das vendas, plano de capacidade de recursos e orcamentos
operacionais e de capital. Esta ligagdo da estratégia as operacdes é feita recorrendo a um
conjunto de ferramentas e processos, incluindo a gestdo da qualidade, os dashboards, Custeio
Baseado nas Atividades, Orcamentos e Demonstracdes de Resultados (Kaplan e Norton,
20084a).

Fase 4 Monitorizar e Aprender: Nesta fase 0s gestores revém continuamente os dados
operacionais internos e dados externos sobre a concorréncia e o0 ambiente de negdcio, usando
as ferramentas de gestdo, onde se inclui o BSC. Devem ser feitas reunies para monitorizacao

e aprendizagem a partir dos resultados obtidos (Kaplan e Norton, 2008a).

Fase 5 Testar e Adaptar a estratégia: Os gestores avaliam periodicamente a estratégia,
atualizando os pressupostos subjacentes a mesma, sempre que estes estejam obsoletos ou com
defeito, comecando assim um novo ciclo de gestdo em torno das fases ja descritas (Kaplan e
Norton, 2008a).

Em suma, o BSC passou de sistema de medi¢ao de performance nas organizacdes para assumir-
se como instrumento de gestdo estratégica. Deste a sua criagdo em 1992 que 0 BSC tem passado
por algumas adaptacdes por forma a acompanhar as tendéncias dos mercados e também para

dar respostas as necessidades das empresas.

2.2.1.1 Beneficios e criticas ao Balanced Scorecard

O BSC ¢ sem duavida uma ferramenta que proporciona muitos beneficios. Esta ferramenta
concentra num s6 documento, de forma sucinta e seletiva, um conjunto de indicadores em torno
de quatro perspetivas de performance, permitindo assim aos gestores terem uma visao global
da forma como o desempenho é conseguido. Para além destes beneficios, 0 BSC é sem duvida
uma forma de comunicar e reforcar a estratégia da empresa aos colaboradores, traduzindo esta

através de indicadores quantificaveis (Epstein e Manzoni, 1998).

13



Desenvolvimento de um Balanced Scorecard para uma Pequena e Média Empresa

Gumbus e Lussier resumem os beneficios do BSC para as empresas em 6 pontos: promove 0
crescimento, através de uma analise dos resultados estratégicos de longo-prazo;
acompanhamento da performance, tanto a nivel individual como coletivo; permite que haja foco
naquilo que sdo os fatores criticos de sucesso da organizacdo; alinhamento dos objetivos;
clareza nos objetivos e naquilo que é esperado dos colaboradores e por fim a responsabilidade
(Gumbus e Lussier 2006).

Apesar do BSC ser geralmente aceite como uma ferramenta de medicéo de performance e das
suas reconhecidas vantagens, existem também algumas limitac6es. Neely aponta duas criticas
ao BSC - énfase na perspetiva do cliente, que implicitamente ignora uma perspetiva mais ampla
do mercado, segundo este “0 que interessa nao € imagem da empresa aos olhos do cliente, mas
a imagem da empresa aos olhos do cliente em compara¢ao com a concorréncia” (Neely, 2002:
196) e a omissdo de qualquer referéncia aos fornecedores (questdo da propagacdo do
outsourcing faz com que a interdependéncia entre empresas seja cada vez mais forte) (Neely,
2002).

Ja para Daum (2005), quando analisa os pontos fracos do BSC aponta para uma perspetiva
cultural, referindo mesmo que embora haja uma integracdo entre diversas perspetivas e
indicadores néo financeiros, 0 BSC acaba por se concentrar mais no valor para o acionista, visto
ser 0 foco nos EUA, sendo que este conceito para conseguir ganhar aceitacédo, tem de reforcar

a perspetiva financeira (Daum, 2005).

Norreklit (2000, 03) refere que ndo existem relacdes causais, mas sim relagcdes ldgicas entre as
areas de analise, ndo reconhecendo o modelo causal entre indicadores e entre perspetivas. Esta
autora argumenta que o BSC nédo pode ser considerado como uma ferramenta de gestdo
estratégica valida, porque ndo garante, em tempo oportuno, as mudancgas organizacionais e

ambientais.

De facto as investigacdes e estudos referentes ao BSC nem sempre relinem consenso junto da
comunidade de investigadores, sendo que as opinides divergem relativamente as premissas da
metodologia intrinseca no BSC. O BSC € assim uma ferramenta que proporciona muitos

beneficios mas também fomenta algumas criticas.
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2.2.2 Tableaux de bord

Os grandes impulsos para o desenvolvimento da metodologia intrinseca no conceito de tableau
de bord tiveram origem no periodo entre as duas grandes guerras. Em particular na grande
depressdo (1929), cujas consequéncias moldaram em grande parte a estrutura econdémica do
pais e das empresas francesas nas décadas que se seguiram (Daum 2005). As metodologias que
deram origem ao tableau de bord foram baseadas em requisitos de controlo de gestédo de
engenheiros e desenvolvidas ao longo das ultimas décadas na pratica dos negéocios em Franca
(Lebas, 1994; Daum, 2005). Os engenheiros procuravam métodos para melhorar os processos
produtivos através do profundo conhecimento das relagcBes de causa-efeito entre medidas

potenciais e o desempenho do processo (Epstein e Manzoni, 1998).

Inicialmente ndo passava de um sistema de reporte de recolha de informacao para a gestdo de
topo, mas em meados dos anos 60? (Lebas, 1994) comegou a ser Visto como um instrumento
para controlo da performance dos centros e dos seus gestores, permitindo solucionar muitas das
insuficiéncias do tradicional controlo orgamental (Daum, 2005; Lebas, 1994).

Marc Epstein e Jean-Francois Manzoni referem, num artigo publicado em 1998, quatro tipos
de beneficios produzidos pelo tableau de bord: 1) Proporciona a cada gestor uma visao sintética
e periddica do desempenho do respetivo centro de responsabilidade, com o objetivo de orientar
a tomada de decisdo; 2) Informa o proximo nivel de performance das sub-unidades,
funcionando como complemento para a descentralizacdo das responsabilidades; 3) Permite as
sub-unidades posicionarem-se num contexto da estratégia global da empresa, assim como
identificar os fatores chave de sucesso (Key Sucess Factors) e os indicadores chave de
desempenho (Key Performance Indicators); e por fim 4) Possibilita estruturar e direcionar as

decisbes dos gestores (Epstein e Manzoni 1998).

Perante algumas dificuldades que estdo na origem da elaboracdo dos tableaux de bord foi
desenvolvida uma metodologia simples, designada por método OVAR (Objetivos, Variaveis de

Acéo e Resultados), que se desenvolve em 5 fases (Jordan et al., 2011):

2 Guerny, Guiriec e Lavergne, introduziram o conceito de tableau de bord em 1962, que ainda hoje é considerada

como a literatura bésica sobre o conceito de tableau de bord (Daum 2005).
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Fase 1: Defini¢do do organograma de gestéo;

Fase 2: Determinacdo dos objetivos e das varidveis chave de acdo;
Fase 3: Escolha dos indicadores;

Fase 4: Recolha de informacéo;

Fase 5: Construcdo e regras de utilizag&o.

Em suma, o tableau de bord é mais do que um mero documento é uma ferramenta que estimula
a tomada de decisbes, fomenta o dialogo, desencadeia discussdes que proporcionam
oportunidades de aprendizagem em toda a empresa e permite o refor¢co da missao global da
empresa bem como alinhamento entre departamentos (sub-unidades) (Daum, 2005; Epstein e
Manzoni, 1998).

2.2.3 Tableaux de bord versus Balanced Scorecard

Apbs descricdo de cada uma destas metodologias qual sera o interesse e motivagdes que estdo
na origem da escolha e selecdo de uma destas metodologias para suportar o processo de controlo
de gestdo? E certo que cada uma delas tem as suas vantagens e desvantagens, mas o que € que

as diferencia?

Do ponto de vista conceptual, o conceito de tableau de bord é muito proximo do BSC
desenvolvido por Kaplan e Norton. Contudo na pratica o BSC tende a sobrepor ao tableau de
bord (Epstein e Manzoni, 1998).

Como semelhancas pode identificar-se, que sdo ambos instrumentos de medicdo da
performance; conseguem concentrar num Unico documento um conjunto de indicadores
previamente selecionados, sendo de cariz financeiro e ndo financeiro; e promovem o dialogo

interno, facilitando a tomada de decisdo (Epstein e Manzoni, 1998; e Jordan et al., 2011).

Sendo que aquilo que os diferencia é o facto de terem origens diferentes, o Tableau de bord
teve origem em Franca enquanto o BSC teve origem nos EUA; o Tableau de bord tende a
recolher e divulgar indicadores de desempenho existentes, em vez de partir da viséo e da

estratégica da empresa (Epstein e Manzoni 1998; Jordan et al., 2011).
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Auséncia de um padrdo de implementacdo, ou seja, no caso de um BSC a implementacdo exige
a contribuicdo de consultores especializados na &rea enquanto o Tableau de bord é de fécil
implementacao e de compreensao por parte dos gestores, conseguindo a empresa por ela propria

implementar esta ferramenta (Daum, 2005).

Uma vantagem 6bvia do BSC, que o distingue do tableau de bord, é que este concentra num s
documento de forma sucinta 4 perspetivas diferentes sobre o desempenho de uma empresa
(Epstein e Manzoni, 1998).

2.3  Pequenas e Médias Empresas e a necessidade de instrumentos de gestao
2.3.1 Conceito e caracterizacéo

O conceito de Pequena e Média Empresa (PME) é muito abrangente, uma vez que inclui um
grande nimero de empresas com caracteristicas diversas, sendo por isso necessario numa
primeira fase definir os requisitos que caracterizam uma PME, seguindo as recomendacdes da
Comissdo Europeia® de 6 de Maio de 2003. De acordo com o artigo 2° uma empresa é
reconhecida como PME se empregar menos de 250 pessoas, se 0 seu 0 volume de negdcio ndo
exceder os 50 milhdes de euros ou se o balanco total anual ndo for superior a 43 milhdes de

euros. Na tabela 1 estdo referidos os limites financeiros e de efetivos por categoria de empresa.

Tabela 1- Defini¢do de Micro, Pequenas e Médias Empresas adaptada pela Comisséo

Europeia
Critérios
. Efetivos VVolume de Negécio Balanco Total
Categoria
Microempresas [1-9] < 2 milhdes de euros < 2 milhdes de euros
2 milhdes d <VN <10 . _—
Pequenas [10 - 49] TmN des de euros <VN Até 10 milhdes de euros
Empresas milhdes de euros
10 Milhdes de euros <VN .
adi - 24 . Até 43 milhd r
Medias Empresas 2 3l <50 milhdes de euros 2 A Gl L5k el ENTIEE
PME < 250 pessoas < 50 milhdes de euros <43 milhdes de euros

Fonte: Adaptado dos critérios definidos pela Comissdo Europeia para definicdo de PME

3 Recomendacédo da Comissdo Europeia 2003/361/CE, de Maio de 2003 relativa a definicdo de micro, pequenas e
médias empresas
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Para além dos requisitos propostos pela Comissao Europeia, as PME’s tém caracteristicas que
as diferem das grandes empresas (Andersen et al., 2001; Hudson et al. 2001; Russo 2006).
Diferencas essas que, segundo Andersen et al. (2001), dizem respeito a duas areas de
comparacao, sendo essas ao nivel da estrutura organizacional e dos processos de gestdo. Os
autores definem a estrutura organizacional de uma PME como sendo “(...) typically “simple
structures” or “simple systems” in which the leader (often the entrepreneur or owner-
manager) directs the work of a small number of operators with the help of few or no other
managers.” e 0S processos de gestdo como: “Coordination in small organisations mainly
happens through direct instruction and supervision, minimising the need for formal

management (i.e. planning and control) processes.” (Andersen et al., 2001).

Segundo varios autores* referidos por Hudson et al. (2001), as PME’s apresentam as seguintes

caracteristicas:

e Gestdo personalizada, concentracdo de poder, pouca delegacdo de autoridade (muitas
das PME’s tém uma gestdo familiar em que a administracdo € composta pelos
fundadores da empresa, acumulando e concentrando grande parte das funcdes);

e Recursos de gestdo, humanos e financeiros limitados;

e Dependéncia de um pequeno numero de clientes, operando hum mercado limitado;

e Estrutura organizacional flexivel;

e Elevado potencial inovador;

e Mentalidade reativa;

e Informal e estratégia dinamica.

Russo (2006) ainda acrescenta outras caracteristicas como o facto de serem maioritariamente
empresas de capital fechado (ndo cotadas), de existir a limitacdo do poder negocial perante a

banca, clientes e fornecedores; e de se verificar a falta de informacao publica e de auditoria.

4 (Addy et al., 1994; Burns and Dewhurst, 1996; Ghobadian and Gallear, 1997; Appiah-Adu and Singh, 1998;
Berry, 1998; Marri et al., 1998; O’Regan et al., 1998; Haywood, 1999)
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2.3.2 A importancia da gestao estratégica nas PME’s

Estudos realizados indicaram que o grau de planeamento estratégico nas organizacdes tem
impacto direto no desempenho e na evolu¢do do negocio. Torna-se assim desafiante, em
particular no caso das PME’s, a combinacdo das exigéncias da melhoria do processo de
planeamento estratégico com a vantagem competitiva associada a sua estrutura organizacional

e a uma gestdo altamente reativa, com eficiéncia e rapidez. (Andersen et al., 2001).
Hundson et al. (2001) reforca essa ideia ao referir:

“(...) there is a need to establish the relevance of existing PM (performance measurement)

approaches for SME’s and to identify an appropriate process for the design and implementation
of strategic PM systems in this context ” (Hudson et al., 2001: 1096).

Russo (2006), através de uma breve abordagem sobre em que é que consiste a ado¢do de uma
estratégia empresarial, defende que, independentemente da dimensao da empresa, a relevancia

deve ser a mesma.

Este autor também refere que muitos investigadores reconhecem a existéncia de lacunas na
analise, formulacdo e implementacdo da estratégia em PME’s, dai ser essencial haver algum

foco neste tipo de empresas (Russo 2006).

Conclustes de um estudo efetuado por Hudson et al. (2001) mostraram que apesar de no geral
ndo existir uma aceitacdo do valor da medicéo da performance estratégica entre os gestores das
PME’s entrevistadas, nenhum tinha tomado qualquer tipo de medida para redesenhar os seus
atuais sistemas- o0 que leva a crer que existem barreiras/obstaculos ao desenvolvimento destes
sistemas de mediacdo da performance em PME’s (Hudson et al., 2001). Estes obstaculos
devem-se muito as caracteristicas ja referidas da PME, nomeadamente: mentalidade da gestdo
de topo, recursos financeiros escassos e também pela falta de profissionais especializados e

com tempo para analisar e implementar os sistemas de medicdo da performance.

2.3.3 Aplicagédo do Balanced Scorecard em PME’s

Storey (1994), citado por Hudson et al. (2001) indica que o BSC foi inicialmente criado para
um contexto de grandes empresas. As PME’s apresentam caracteristicas diferentes que as

distinguem das outras empresas.
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As opinides sobre a aplicacdo do BSC em PME’s podem divergir em alguns pontos, mas séo
unanimes quando referem que o BSC quando aplicado a uma PME tem de ser adaptado a
realidade e as caracteristicas da mesma (Rompho, 2011; Andersen et al., 2001; McAdam, 2000;
Rillo, 2005; Hudson et al., 2001; Hakola, 2010; Gumbus e Lussier, 2006).

Os passos para a criagdo de um BSC baseado num sistema de gestdo estratégica das PME’s sdo
semelhantes as grandes empresas, sendo que a grande diferenca estd na duracdo da
implementacdo que se assume ser mais rapida nas PME’s, associada as caracteristicas ja
anteriormente expostas, como por exemplo, o fato de ter poucas pessoas e de ter uma estrutura

organizacional pouco complexa (Andersen et al., 2001).

Os potenciais beneficios que advém da implementacgdo desta ferramenta também sdo diferentes
nas grandes empresas e nas PME’s. Para as grandes empresas o maior beneficio esta na
comunicacdo da estratégia, ja para as PME’s as principais vantagens estdo na descricdo do
destino estratégico; em associar objetivos estratégicos e prioridades de forma a construir
consenso e impulsionar o desenvolvimento e na aplicacdo de processos de gestdo estratégico

de forma eficaz (Andersen et al., 2001).

McAdam (2000) defende que as PME’s beneficiam com a aplicacdo do BSC, concluido que
esta abordagem € eficaz para o sucesso das PME. Este autor através de varios estudos empiricos
exemplifica alguns dos beneficios, sendo pertinente referir alguns deles (McAdam 2000):

e AsPME muitas vezes seguem uma estratégia particular, ndo tendo em conta os recursos
e infraestruturas necessarias para a implementacéo do plano. O BSC permite assim uma
otimizacdo e uma gestdo das mesmas, facilitando a discussdo e gestdo dos objetivos
estratégicos.

e Em algumas situagdes, a implementacdo do BSC permitiu as PME’s o aumento da
variedade de produtos e servicos a disposicao dos seus clientes.

e O BSC possibilita 0 aumento da proximidade com os clientes, permitindo a melhoria
da adequacdo dos objetivos da empresa as necessidades dos clientes.

e O BSC permite que a informacédo seja divulgada para todos os niveis hierarquicos,
contribuindo para que a estratégia seja do conhecimento de todos os colaborados e que

seja prosseguida.
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Este autor reconhece que a aplicagdo do BSC ¢ uma abordagem eficaz para as PME’s,
conseguindo identificar uma série de beneficios, mas os estudos também mostram alguns

problemas potenciais desta ferramenta, quando aplicada numa PME, sendo alguns dos quais:

e O fato da gestdo e da lideranca nas PME’s serem muitas vezes feita pelo proprietério;

e Numa perspetiva da aprendizagem e desenvolvimento organizacional, o0 BSC requer o
envolvimento de muitas pessoas, de varios niveis hierarquicos, sem que haja um
envolvimento direto com os clientes;

e No caso da perspetiva do cliente, os sistemas de medicdo da satisfacdo das suas

necessidades sdo complexos e muitas vezes impessoais.

Frequentes mudancas de estratégia que exigem revisdo do BSC é outro fator importante que
determina o0 sucesso ou 0 insucesso da execugdo. Um estudo realizado por Rompho (2001)
aponta, como uma das causas para o fracasso na implementacdo de um BSC numa PME, as
alteracdes frequentes de estratégia. Este estudo tem uma incidéncia diferente uma vez que
analisa o fracasso na implementacdo do BSC mesmo que a empresa tenha alcangado todos os
fatores criticos de sucesso. Este tipo de causas da falha do BSC ndo sdo comuns nas grandes
empresas uma vez que estas operam num mercado estavel. As PME’s por outro lado para darem
resposta as constantes alteracdes dos mercados, sdo obrigadas a adicionar e rever as medidas e
a estratégia (McAdam, 2000; Rompho, 2001).

O BSC, quando implementado numa PME deve ser usado para estimular o pensamento sobre
as medidas relativas aos fatores criticos de sucesso do negocio assim como da estratégia,
devendo o desenvolvimento do BSC ser um processo continuo, estruturado e monitorizado em
equipa. Assim, o BSC é utilizado para a melhoria continua, fator importante para o crescimento
das PME’s (Gumbus e Lussier, 2006).

2.3.4 Realidade Portuguesa

As PME’s tém uma forte expresséo no tecido empresarial portugués fato suportado pelos dados
revelados pelo INE®, em 2008, revelam que existiam 349 756 micro, pequenas e médias
empresas em Portugal, representando em termos percentuais 99,7% das sociedades do sector

ndo financeiro, realizando um volume de negocio de 57,9%. Esta expressdo também se

SFonte: INE Estudos sobre Estatisticas Estruturais das Empresas: Micro, Pequenas e Médias Empresas em
Portugal — 2008 (Publicado a 28 de Junho 2010)
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manifestava ao nivel do emprego, uma vez que 72,5% do emprego nas sociedades do sector
ndo financeiro foi assegurado pelas PME’s. Quanto a dimens&o das unidades empresariais, cada

PME empregava em média 6,2 trabalhadores.

O estudo realizado por Sousa et al. (2005), com o objetivo de avaliar o grau de conhecimento
e 0 nivel de implementacdo tanto de medidas de desempenho como de ferramentas de
qualidade, revela que as PME’s em Portugal tém-se tornado cada vez mais orientadas para a
qualidade, mesmo que ainda exista um longo caminho a percorrer. Para sustentar esta ideia e
podera estar na origem do ganho de relevancia da medicdo da performance esta o aparecimento
dos certificados de qualidade - 1ISO9001:2000 (Sousa et al., 2005). Por outro lado o estudo
realizado por (Castro e Pinto, 2011) sobre a importéncia da certificagcdo de sistemas de gestéo
da qualidade em Portugal veio constatar que a gestdo da qualidade ainda ndo representa uma
prioridade estratégica para as PME’s, uma vez que o estudo revela que a maioria das empresas

certificadas sdo as de grande dimenséo.

Indicadores financeiros e de clientes sdo considerados 0s mais importantes e mais utilizados. O
mesmo estudo realizado por (Sousa et al., 2005) veio demonstrar que 80% das PME’s inquiridas
indicam que o indicador mais importante de medi¢ao da performance foi “on-time delivery” e
sendo revelado como o maior obstaculo para introducdo de novas medidas o “training of
employees” com uma representacdo de 67%. Os autores aquando da realizacdo deste estudo
constataram que ainda existia um gap entre o nivel de conhecimento das medidas de

desempenho e os graus de implementagdo da mesma.

3. METODOLOGIA

A metodologia de trabalho foi definida de modo a dar resposta aos objetivos do projeto empresa

gue incidem sobre o desenvolvimento de um BSC para adaptar a uma PME ligada a inddstria.

A estrutura metodoldgica adotada na realizacdo deste projeto consiste numa estratégia do tipo
qualitativo, uma vez que se trata de uma analise ndo numérica e de interpretacdo de observacGes
com o objetivo de descobrir os significados subjacentes e padrdes de relacionamentos. Este é
um tipo de pesquisa de campo bem como histérica (Babbie, 2010). Este autor defende também
gue a analise qualitativa tem tanto de arte como de ciéncia, sendo que o produto final devera

partir do investigador j& que este método de pesquisa qualitativa envolve uma interacao
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continua entre a obtencio de dados e a teoria. E portanto com base nesta premissa que pretendo

sustentar a minha pesquisa.

Esta analise do tipo qualitativo sera concretizada através de um método de investigacdo que
privilegie a observacdo direta participante, tendo assim como base a realizacdo de um estudo

de caso.

Segundo Ragin (2000) citado por Porta e Keating (2008), um estudo de caso é uma estratégia
baseada na investigacdo empirica em profundidade de um (ou um pequeno conjunto) de

fendmenos atraves do desenvolvimento e avaliacao de hipéteses teoricas.

Ja Yin (2003) define estudo de caso como sendo uma investigacdo empirica de um fenémeno
contemporaneo no seu contexto real, quando as fronteiras entre o fenébmeno e o contexto néo
sdo claras. Para o0 autor a escolha deste método € justificada quando se pretende responder as
questdes “como” e “porqué”, quando o investigador tem pouco controlo sobre os eventos e

quando o objeto da analise é um fendmeno contemporaneo num contexto de vida real.

A metodologia utilizada baseia-se no action research definido por Kaplan (1998), uma vez que
existe uma envolvéncia na pesquisa de campo efetuada. Para se concretizar os objetivos
propostos foi necessario uma envolvéncia e uma participacao da empresa em estudo. Esta teoria

vem quebrar algumas da limitacGes relativas a pratica e participacédo direta.

Neste sentido sera necessario proceder a andlise detalhada de artigos cientificos, recolha de
dados e obtencdo de informacéo interna e externa, conversas informais e entrevistas obtidas

através da convivéncia com os colaboradores da empresa em estudo.

Desta forma, ap6s uma andlise contextual da emergéncia dos indicadores ndo-financeiros e dos
conceitos teodricos subjacentes a implementacdo de sistemas de mediacéo de performance, foi
efetuada uma andlise individual dos instrumentos com maior relevancia: Tableaux de Bord e o
Balanced Scorecard. Para este efeito foram utilizadas algumas referéncias bibliogréficas
consideradas relevantes para a descricdo de cada uma das ferramentas, utilizando como

principal referéncia, no caso do BSC os autores Kaplan e Norton, impulsionadores da mesma.

Posteriormente foi feita uma analise comparativa entre as duas ferramentas, confrontando as

semelhancas e as diferencas, como forma de sustentar a escolha do BSC, uma vez que
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proporciona uma andalise mais completa e dindmica em torno de 4 perspetivas de analise

integrando a visédo e estratégia na mesma.

Segue-se a caracterizacao de PME, a importancia da gestao estratégica nas empresas com este
tipo de estrutura, a especificacdo do caso da implementacdo do BSC e por fim uma

contextualizacdo desta realidade para o caso portugués.

Antes da concecdo do BSC é feito um diagnostico & ASPRI, onde se pretende realizar uma
breve apresentacdo da empresa, uma andlise externa e interna, descricdo da estrutura
organizacional, definicdo da missdo, da visdo e dos valores e dos fatores criticos de sucesso.
Para a andlise e formulacdo da estratégia sdo utilizadas ferramentas de gestdo como a analise
S.W.O.T. e as 5 forcas de Porter.

Do decorrer da realizacdo do projeto aquando da analise e avaliacdo da situacdo da empresa,
bem como na altura da conce¢do do Balanced Scorecard, foram feitas entrevistas informais
(vite anexo 1), foram proporcionados momentos de reflexdo para se redefinir alguns aspetos
estratégicos. Como forma de sustentar a informacdo e aquando da recolha de dados, foram
fornecidos alguns materiais, como o0 organograma da empresa, a descri¢do detalhada de cada
funcdo, informacdo sobre a gestdo da qualidade, o relatério e contas de 2012, bem como alguns
dados financeiros referentes as 2009, 2010, 2011.

As entrevistas informais foram sempre realizadas com administracdo, embora tenha havido
pequenos dialogos com os colaboradores da empresa. Toda a informacdo obtida foi

cuidadosamente analisada e foi tida em conta na concecao do Balanced Scorecard.

Finalizo este projeto com as conclusdes, que incidem de forma transversal sobre todo o trabalho,
tanto ao nivel do estudo empirico realizado como do trabalho de campo realizado, sendo

também tidas em contas as limitacdes e as sugestdes para projetos futuros.

4. DIAGNOSTICO DA EMPRESA

4.1  Historia e evolugéo

A ASPRI (nome ficticio) € uma empresa portuguesa fundada em 1992. Inicialmente dedicava-
se exclusivamente a reparacdo, assisténcia e afinacdo de méaquinas, sendo esta a razdo que
justificou a escolha do nome original da empresa.
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Ao longo dos anos, a empresa foi deixando de se centrar no seu core business inicial, fendmeno
justificado em parte pela conjugacdo de fatores e necessidades do mercado. Assim a nova
direcdo do negdcio passou também a contemplar a producdo de pequenos equipamentos.
Atualmente, desenvolve e constroi maquinas e equipamentos, destinados a uma diversidade de
sectores de atividade apresentando um servico personalizado. Esta evolugdo do negdcio
permitiu @ ASPRI contornar os sintomas de crise uma vez que a reparacdo foi colmatada pela

producao.

No decorrer dos anos, a empresa deparou-se com alguns constrangimentos que advinham da
dindmica concorrencial do mercado nacional, face a estas condigfes a empresa decidiu apostar
numa légica de autossuficiéncia, que inicialmente representou um investimento significativo

mas revelando-se posteriormente um fator impulsionador do crescimento da mesma.

Em suma, a ASPRI desenvolve projetos chave na mdo na construcdo de maquinas de
enchimento, rotulagem e capsulagem estando fortemente presente na industria alimentar, de
detergentes domésticos e industriais, inddstria farmacéutica, indistria dos agro quimicos e
industria cosmética. Uma vez que presta um servico personalizado, a ASPRI para além da

producdo da maquina, é também responsavel pela comercializacéo, instalacdo e manutencéo.

Durante o ano de 2012, a ASPRI veio contrariar a tendéncia de abrandamento no crescimento
da maioria das PME’s, em Portugal, registando um aumento do volume de negécio e da sua

faturacdo face ao ano anterior. A aposta nas exporta¢cfes tem contribuido para este crescimento.

4.2  Estrutura organizacional

A estrutura organizacional presente na ASPRI pode ser definida como uma estrutura simples,
onde ha uma centralizacdo das decisdes e onde 0s meios formais de comunicacdo tém
geralmente um fluxo descendente. Este tipo de estrutura é consistente com as caracteristicas, a
cultura e a origem da empresa aqui retratado. Trata-se de uma empresa de pequena dimenséo,
onde existe uma clara delimitacdo das responsabilidades e da autoridade. Para além da
dimensdo é uma empresa familiar, em que os fundadores comp&em a administracdo e é nestes

que se concentra o poder de decisao.

A ASPRI tem 32 colaboradores. O organograma (Figura 4), mostra que a empresa esta
organizada por funcdes, uma vez que a formacdo dos departamentos € feita a partir da

segmentacdo de atividades especificas (Teixeira, 2005).
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Figura 4- Organograma ASPRI
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Fonte: Manual de gestdo da qualidade da ASPRI

Considerando a descricdo das competéncias por departamentos, referida no anexo 2, e tendo
presente 0 organograma da empresa, verifica-se que a estrutura € composta por poucos niveis
hierdrquicos e o reporte organizacional é feito apenas a 3 niveis: Administracdo, Chefias

Intermédias e os Técnicos.

A Administracdo esta no topo do organograma e é composta pelos dois fundadores da empresa.
As decisdes ao nivel estratégico, logistico, comercial, entre outras tém de ser aprovadas pela
administracdo. Todos os departamentos que compdem a estrutura da empresa, seja direta ou

indiretamente, reportam a Administracao.

4.3  Negocio

A ASPRI estad segmentada em 4 atividades, todas elas presentes em diversos segmentos de
mercado, com projecdo a nivel nacional e internacional. O portefélio de produtos e servicos

fornecidos e prestados por esta empresa sdo: producdo de maquinas de enchimento, rotulagem
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e capsulagem; assisténcia tecnica e producdo de pequenas pegas para maquinas dentro do

mesmo ambito; e por fim a representacdo e instalacdo de equipamentos de diversas marcas.

Producdo de Maquinas: A producdo de maquinas é o segmento de negdcio da ASPRI que

representa a maior fatia do volume de negdcio da empresa. Consiste no desenvolvimento de
projetos e na construgdo de maquinas de enchimento, rotulagem e capsulagem, para diversos

sectores industriais;

Assisténcia Tecnica: Presta servicos de assisténcia técnica e manutencdo de maguinas no

sector de negocio onde estd inserida. A assisténcia técnica ndo se limita s6 as maquinas
produzidas pela propria empresa, estende-se também a outro tipo de maquinas que facam parte
da érea de especializagdo.

Producdo_de peguenas pecas para _maquinas: Produz pequenas pecas para incluir nas

méaquinas ja produzidas. A producdo destas pequenas pecas ndo se restringe a maquinas
produzidas pela ASPRI. Neste segmento ndo existe producgéo standard, existe sim um servigo
personalizado que vai ao encontro das necessidades dos clientes

Representacdo e instalacdo de equipamentos de diversas marcas: Sdo representantes em

Portugal de diversas marcas, em alguns casos detendo a exclusividade. Sédo também
responsaveis pela sua instalacdo e manutencdo. De entre as muitas marcas representadas

existem algumas que sao lideres no segmento onde operam.

Os projetos a nivel internacional tém uma grande expressdo no negécio, sendo que em 2012
representavam 77% do mesmo. Esta percentagem esta associada na sua totalidade a exportacéo
para paises fora da Unido Europeia e de entre os paises que compdem a designacdo de terceiros,
destaque para os mercados emergentes (Figura 5). O mercado designado por terceiro tem
contribuido positivamente para o atual crescimento do neg6cio, mas ainda existe muito
potencial que deve ser explorado e desenvolvido pela ASPRI. Ainda considerando a figura 5,
podemos verificar que o foco devera manter-se nas exportacdes, uma vez que sdo estas que
representam a maior distribuicdo, contudo também devem ser exploradas oportunidades no

mercado nacional, por forma a equilibrar a distribuicdo do negocio.

O mercado intracomunitario ndo é representativo para o negécio da ASPRI, sendo que em 2012
ndo houve qualquer negécio com este mercado. A existéncia de uma forte concorréncia por

parte de empresas alemas, italianas e espanholas, s&o 0s motivos que estdo na origem da falta
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de penetragdo neste mercado. De fato estes paises, maioritariamente a Alemanha, gozam de
uma grande vantagem ao nivel da localizagdo, conseguindo uma reducdo dos custos de

transportes.

Figura 5- Distribuicdo de Negdcios por Mercados
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Fonte: Relatério e Contas 2012 da ASPRI

Importa também avaliar o comportamento do volume de negocio da empresa ao longo dos

ultimos anos (Figura 6).

Figura 6- Volume de Negdcio em milhares de euros da ASPRI (2009-2012)
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Fonte: Relatério e contas 2009, 2010, 2011 e 2012

Pela observacgdo da figura 6, percebemos que existem algumas flutua¢6es ao nivel do volume

de negdcio, representando alguns variacdes negativas durante os anos analisados. Este facto

28



Desenvolvimento de um Balanced Scorecard para uma Pequena e Média Empresa

esta justificado pela duracéo da producdo de algumas encomendas, com inicio em 2011 e que
s0O se consolidam em 2012,

Importa também referir que ao longo dos dltimos anos a ASPRI tem apresentado uma

autonomia financeira confortavel, permitindo tem alguma margem de atuacéo.

Em suma, a ASPRI estd segmentada em 5 areas de negécio, sendo que grande fonte de
rendimento da empresa advém das exportacdes, ndo retirando importancia ao mercado nacional.
Esta empresa trabalha muitas vezes com projetos grandes que por vezes tém a duracéo superior
a um ano a contar da data de adjudicacdo do projeto percorrendo todo ciclo de conce¢do do

produto.

4.4 Missao, Visao e Valores

Numa fase inicial a defini¢do destes trés pontos torna-se fulcral para a definicdo da estratégia e
para um correto diagnostico da empresa (Figura 7). “Before formulating a strategy, managers
need to agree on their company’s purpose (mission), its aspiration for future results (vision),

and the internal compass that will guide its actions (values) ” (Kaplan e Norton 2008a:3).

Figura 7- Traducdo da missdo em resultados desejaveis
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Fonte: Kaplan e Norton (2000:73)
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A missdo é um ponto de partida para a formulacao da estratégia, sendo que o propoésito da sua
existéncia, conforme referido por Kaplan e Norton (2008a), é ser do conhecimento tanto dos
colaboradores como de fornecedores, clientes e de todos os interessados. A definicdo da missédo

foi revista e reformulando no decorrer deste projeto em conjunto com administracéo:

Missdo: Melhorar e inovar continuamente, sempre conscientes das necessidades dos seus
clientes, garantindo a sua fidelizagdo e apresentando a solugdo mais adequada as
especificidades do seu negdcio, assegurando um crescimento sustentavel e atendendo a

responsabilidade ambiental.

A visdo consiste numa definicdo dos objetivos da empresa a médio e longo prazo. Dada a
situacdo atual da empresa aonde é que ela pretende estar no futuro (Kaplan e Norton 2008a).
No dmbito da realizacdo deste projeto e em conjunto com a administracdo da ASPRI a sua visdo

foi definida da seguinte forma:

Visdo: Serem reconhecidos como uma empresa de referéncia nacional e internacional, no
desenvolvimento de projetos, construcdo, comercializagcdo, instalacdo e manutencdo de
maquinas de enchimento, rotulagem e capsulagem; apostando numa constante formacao e

acompanhamento dos seus colaboradores.

Os valores fazem parte da cultura organizacional e devem estar sempre presentes no quotidiano
dos colaboradores. Transmitem aquilo que, sdo as atitudes, os comportamentos e as
caracteristicas da empresa. Sendo esta de gestdo familiar estes principios servem de base as
tomadas de decisdo, a convivéncia entre os colaboradores e a ambicdo em superar as
expectativas garantido o crescimento e prosperidade do negd6cio. Também estes foram
cuidadosamente revisto pela administragdo no ambito deste projeto, merecendo destaque:

Valores: Rigor, profissionalismo, eficiéncia e responsabilidade.

Rigor: pela exigéncia técnica aplicada em cada equipamento e exceléncia em cada servigo

prestado, sempre atentos ao pormenor e considerando hipéteses de melhoria.

Responsabilidade: garantir o bem-estar dos colaboradores, respeito pelos principios

ambientais e assegurar a satisfacdo das necessidades dos clientes.

Profissionalismo: sempre preocupados em prestar o servigo mais adequado as exigéncias dos

clientes.
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Eficiéncia: capacidade de otimizar os recursos existentes- fisicos, humanos e financeiros, de
forma a maximizar a produtividade, assegurando sempre a melhor qualidade a precos

competitivos.

Definida a missdo, a visdo e os valores, estamos aptos para desenvolver os objetivos

estratégicos.

45  Orcamento

O orcamento € um instrumento de gestdo que apoia 0s gestores no processo de alcancar o0s
objetivos definidos para a empresa. Nao deve ser encarado apenas como instrumento de decisdo
mas também como um instrumento de acdo, ou seja em termos de gestdo, o que interessa, é

atingir eficazmente os objetivos utilizando os meios que se tem ao dispor (Jordan et al., 2011).

Na empresa em estudo ndo existe um processo or¢amental rigoroso, sdo feitas reunides anuais
onde sdo analisados os dois documentos que sintetizam os planos de acdo e os objetivos em
termos econoémico-financeiros (Jordan et al., 2011): Demonstracdo de Resultados e Balango.
Nestas reunides apenas sdao analisados estes instrumentos e feitos alguns planos e pontos de
acao para o0 ano seguinte e sdo feitos 0s orcamentos para algumas areas. Estes orcamentos sdo
concretizados com base nas expectativas referentes ao ano em curso e com base no histérico do

ano anterior.

4.6  Avaliagdo do sistema de controlo de gestao

Ao avaliarmos a existéncia de instrumentos de controlo de gestdo na ASPRI, temos de ter
presente que um sistema de controlo de gestdo deve ser concebido de modo progressivo e

adequado a cultura da empresa (Jordan et al., 2011).

A ASPRI, utilizando os pressupostos subjacentes a formalizacdo das fases do desenvolvimento
do controlo de gestdo apresentados por Jordan et al. (2011), encontra-se numa fase inicial de
controlo de gestdo retrospetivo. Enquadra-se nesta fase porque apenas apresenta uma
contabilidade geral operacional, que podera funcionar como instrumento de gestdo, visto haver
uma analise trimestral dos custos e proveitos, posteriormente, com base nesta avaliacdo séo

tomadas decisoes e feitos planos de acéo.

A luz da visdo de Simons (1995), o tipo de controlo de gestdo presente na ASPRI aproxima-se

do sistema de crencas, uma vez que consiste num sistema de controlo baseado num conjunto

31



Desenvolvimento de um Balanced Scorecard para uma Pequena e Média Empresa

de valores e crengas transmitidos formal e sistematicamente pela gestéo de topo de modo a dar
proposito, significado e direcdo & organizacdo. Assim, no plano operacional consiste numa

declaracdo da misséo, visdo e valores da organizacéo.

Para além dos instrumentos contabilisticos, que apenas proporcionam uma Vvisdo de curto prazo,
esta empresa deu um passo importante no sistema de controlo de gestdo ao obter a certificagcdo
do Sistema de Gestdo da Qualidade- 1ISO 9001:2008.

Como referido no enquadramento teorico, as PME’s em Portugal tém-se tornado cada vez mais
orientadas para a qualidade, sendo que o aparecimento dos certificados de qualidade

contribuiram para o ganho de relevancia da medicéo da performance (Sousa et al., 2005).

O objetivo da ASPRI com a certificacdo €, procurar a melhoria continua, através da
simplificacdo e otimizacdo dos recursos; desenvolvimento do potencial de todos os
colaboradores, organizacdo e eficiéncia dos processos e a avaliacdo periddica da satisfacdo dos

clientes.

Segundo Russo (2006), comeca a ser frequente as empresas incorporarem em simultaneo, o
BSC e o Sistema de Certificacdo de Qualidade, uma vez que existem varios aspetos que lhes

S80 comuns.

A certificacdo permitiu a ASPRI adotar um comportamento de gestdo mais racional, procurando
articular a estratégia com as atividades desenvolvidas, promoveu a criacdao de iniciativas para
melhorar a qualidade garantido a satisfacdo dos clientes. Por fim, possibilitou o envolvimento

de todos os colaboradores para um objetivo comum.

Em suma, a ASPRI coloca um grande enfoque na satisfacdo do cliente e na estandardizacéao de
alguns processos, faltando contudo acesso a um instrumento que permita o controlo adequado

da estratégia, processos e relacdes de causa e efeito.

Para além de ser uma oportunidade para a empresa associar ao sistema de qualidade o BSC,

permitindo otimizar recursos e expandir analise e controlo da empresa.

4.7  Analise do contexto competitivo

No decorrer deste projeto ja foram apresentados alguns dados que espelham a expressividade
que as PME’s tém no mercado nacional. Segundo um artigo de opinido publicado na revista
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PME lider 2013 (2013) ¢ referido que a recupera¢ao econdémica sé ¢ possivel se as PME’s
tiverem um crescimento sustentado, tanto no aumento da faturagdo como na melhoria na
rendibilidade. Este artigo também apresenta duas solucGes possiveis para as PME’s fazerem

face a crise instalada, sendo essas através da internacionalizacdo e da inovacéo.

Assim, importa considerar alguns dados referentes ao setor de atividade onde a ASPRI esta
inserida. A andlise € realizada usando alguns dados disponibilizados pela Associacdo
Empresarial de Portugal (AEP)® e posteriormente agregados por Nuts Il, para facilitar a
observacao. Nesta analise apenas estdo inseridas algumas empresas contidas no mesmo CAE
da ASPRI. E pertinente acrescentar que as empresas que estio contemplados neste CAE n&o
sdo concorrentes da ASPRI umas vez que produzem maquinas para fins diferentes, apenas serve

para ilustrar a expressividade e ilustrar o comportamento do setor (Figura 8).

Figura 8- Dados relativos ao setor de atividade (por CAE)
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Fonte: dados retirados do site da AEP adaptado pela propria

Existe uma maior concentracdo de empresas na Regido Centro, mas é na Regido Norte que se

registam as maiores vendas e 0 maior numero de empregados a operar neste sector.

¢ Os dados fornecidos no site da AEP, provém de uma base de dados com a totalidade das empresas Portuguesas registadas e compiladas pela
IGNIOS - Gestéao Integrada de Risco, S. A. A Ultima atualizacdo foi em Novembro de 2011. Os valores considerados sdo relativos ao CAE:
28992 usando valores relativos a 133 das maiores empresas de 211 empresas com o cddigo de atividade empresarial.
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Sendo que as exportacOes representam a maior fatia do volume de faturacdo da ASPRI e uma
vez que a empresa pretende apostar na internacionalizacdo, é relevante analisar o
comportamento do mercado portugués para este tipo de mercadoria. Para concretizar esta

analise foi usada a nomenclatura combinada (codigo pautal).

Analisando de uma forma muito abrangente por NC4 (Figura 9) nota-se que as exportagdes tém
aumentado o que podera ser uma oportunidade. Por outro lado as importacfes tem registado
uma ligeira queda 0 que estara associada a crise, a quebra de poder de compra de muitas
industrias e mais especificamente ao encerramento de muitas industrias. Isto, também podera

ser visto como uma oportunidade de negécio para o mercado nacional.

Figura 9- Comércio Internacional Portugués de bens NC4 (8422) em milhares de euros
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Fonte: retirado no site da Agéncia para o Investimento e Comércio Externo de Portugal (aiecep)

Contudo ndo é facil ter uma percecédo real do comportamento concorrencial para empresa em
estudo. Torna-se assim essencial perceber e construir uma analise estrutural do ambiente

concorrencial preconizado pelo modelo das cinco forgas de Michael Porter.
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Tabela 2- Modelo das cinco forgas de Porter

Ameaca de novos concorrentes Ameaca de produtos substitutos

e Ndo existe qualquer legislagdio ou
patentes; e Poderdo  existir  alguns  produtos
* Produto muito especifico e necessidade de | gypstitutos, mas ndo de uma forma tio
algum grau de conhecimento técnico, para | jnqustrial (produtos semelhantes objetivo

especializada

e Fidelizagcdo com os clientes (Carteira de
clientes)

FORTE AMEACA BAIXA AMEACA

Poder negocial dos clientes Poder negocial dos fornecedores

e Clientes grandes, com elevado grau de |[e Com o0 aumento das quantidades
exigéncia. compradas e a perda da capacidade de

e Tem um limite de margem, sempre de | compra por parte de outras industriais.
acordo com cliente (margem de lucro |e Elevada concentracdo de fornecedores de
garantida minima) matérias-primas

e Forte impacto das matérias-primas na
qualidade e no desempenho do produto
final.

MEDIA AMEACA MEDIA AMEACA

Rivalidades entre os atuais competidores

¢ Elevados custos fixos, inerentes as infraestruturas e equipamentos necessarios.

e Custos para os clientes na mudanca de fornecedor.

e A existéncia de concorréncia que compete a nivel de preco mas de qualidade inferior,
neste sector temos o exemplo da China. Também a nivel cultural, de referir a ndo
valorizacdo do produto nacional, patentes na concorréncia de Espanha e Italia.

MEDIA AMEACA

Fonte: elaborado pela propria no &mbito da realizacéo do projeto de mestrado.

Esta analise concretiza a caracterizacdo das forcas externas que mais influenciam a empresa e
de modo particular, quais delas podem ser influenciadas pelas decisdes estratégicas de modo a

se tornarem em oportunidades.

De facto considerando a analise do modelo das cinco forgas de Porter, conseguimos tirar
algumas conclusdes sobre o posicionamento estratégico no sector de atividade onde a ASPRI

esta inserida:

35



Desenvolvimento de um Balanced Scorecard para uma Pequena e Média Empresa

e A ASPRI ndo beneficia de grandes barreiras a entrada de novos concorrentes, existem
pois algumas limitacdes que estdo intrinsecas a inddstria em causa. O fato de haver um
produto que exige algum know-how e especificidades técnicas, proporciona vantagens
para as empresas instaladas em termos de custos de producdo associados a curva da
experiéncia.

e Com os mesmos objetivos e de forma tdo industrial ndo existe, aparentemente, nenhuma
ameaca de produto substituto. Nesta situacao deve existir uma preocupacdo da ASPRI
em tentar antecipar o aparecimento de substitutos ou até mesmo de tentar detetar a
existéncia de algum.

e Nesta industria o poder negocial com os fornecedores e clientes, relaciona-se em grande
parte com as dimens@es dos clientes e com as exigéncias dos fornecedores de matérias-
primas. Existem fatores que podem beneficiar a industria, e outros prejudicar, como é o
caso do fornecimento de matéria-prima por se tratar de um elemento com relevancia
para a qualidade do produto, limita por um lado o poder de negocia¢do, mas por outro
lado, o fato de existirem muitos fornecedores a vender matéria-prima, permite que haja
alguma margem de negociacéo.

e No caso da rivalidade entre os atuais competidores no sector, a capacidade da ASPRI
de combater esta ameaca tende a ser mais reduzida pelo fato de ser estrutural a indUstria
em que esta inserida. A diferenciacdo no produto esta relacionada com a qualidade e

com o preco praticado.

E assim um sector com uma atratividade média, contudo as indUstrias instaladas possam

beneficiar de alguns privilégios.

4.8 Andélise SW.O.T.

A ASPRI quer assumir-se como uma empresa lider no mercado onde opera, obtendo
reconhecimento a nivel nacional e internacional. Assim, torna-se essencial para a empresa
definir objetivos e correspondentes solucBes estratégicas, ou as que tém vindo a ser seguidas,

de modo a aproveitar as oportunidades e a superar as ameacas utilizando os recursos que dispoe.

Desta forma, a analise S.W.O.T. (Strengths; Weaknesses; Opportunities; Threats) propde uma
abordagem estratégica de caracter geral que procura relacionar a situacdo interna da empresa

(forcas e fraquezas) com o seu meio envolvente (oportunidades e ameacgas):
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Tabela 3- Anélise SSW.O.T. da ASPRI

FORCAS

FRAQUEZAS

* Internacionaliza¢do- exporta para diversos
mercados.

* Autossuficiéncia na producao.

* Os colaboradores tém uma formacao versatil-
experiéncia muito transversal.

» Falta de experiéncia e de conhecimento no
mercado internacional.

» Auséncia de uma aposta na imagem da marca a
nivel internacional- Marketing dos produtos.

internacional.
* Reformular e apostar no segmento de
assisténcia técnica.

g » Equipa flexivel, com capacidade de producdo | « Falta de mais mao-de-obra qualificada, para
% de pequenas séries. apostar em novos segmentos de mercado, assim
S | Capacidade para dar resposta rapida as | como para desenvolver os ja existentes.
® | necessidades dos clientes, uma vez que estdo | < Carga fiscal.
S | habituados a produzir pecas a medida. * Excessivos custos energéticos.
-g * Produtos tecnologicamente avangado- fatorde | « A localizagdo geogréfica no caso das
diferenciagéo. exportacOes para a Europa Central- os custos de
* Boa relagdo prego/qualidade transporte sdo muito elevados, mesmo praticando
* Producdo de pecas a medida e de consumiveis. | pre¢cos competitivos quando comparado com
 Garante uma boa capacidade de assisténcia | outros paises da europa.
técnica.
OPORTUNIDADES AMEACAS
* Reforgar as exportagdes para os mercados * Concorréncia dos pequenos produtores
emergentes e para outros mercados: nacionais que produzem pequenas pecas a pregos
Mogambique e Marrocos. muito inferiores. Fato possivel por ndo terem
< | Produto acabado com pregos menores quando | infraestruturas e nem muita mao-de-obra.
% | comparados com alguns paises da Europa, no | « Conjuntura econdémica estd a provocar o
5 caso de ser possivel alear um meio de entrega | encerramento e a deslocalizacdo de muitas
S | que fosse mais econoémico. indUstrias em Portugal.
% * Expandir para novos mercados, . Preco _pratic_ado por alguns mercadf)s €
£ | nomeadamente para o Leste da Europa. impossiveis de igualar- caso do preco praticado
O | » Estender a imagem de marca ao nivel pelo mercado chinés.

» A complexidade e as exigéncias da legislacdo
portuguesa.

Fonte: elaborado pela propria no &mbito da realizacdo do projeto de mestrado.

Considerando a analise S.W.O.T. realizada acima, destaque para as for¢as como o processo de

internacionalizagdo e para a existéncia de médo-de-obra especializada e flexivel. Sdo estas que

vao permitir aproveitar algumas oportunidades como o reforgo das exportagdes e expanséo para

novos mercados. Uma das fraquezas da ASPRI, que é comum a muitas PME’s cujo modelo de

negocio assenta na internacionalizacéo, é a falta de conhecimento do mercado internacional. A

grande ameaca para além da concorréncia do mercado Chinés, por se tornar incomportavel

competir com estes pelo prego, é a conjuntura economia atual, uma vez que esta é responsavel
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pelo encerramento de muitas industrias em Portugal, provocando uma perda de clientes por
parte da ASPRI.

49 Fatores criticos de sucesso

Face ao exposto na analise S.W.O.T. considero que os fatores criticos de sucesso da ASPRI

sdo:

e A qualidade e 0 acompanhamento;
e A fidelizacdo com os clientes;
e O processo de internacionalizacao;

e A aposta na inovagao.

Os fatores criticos de sucesso sao pensados de forma a representar as variaveis que fornecem o
melhor valor para os clientes e distinguem a empresa dos concorrentes na criacdo desse valor
(Olve et al., 1999). De fato podemos afirmar que alguns dos fatores criticos de sucesso

representados sdo transversais a maioria das PME’s.

Internacionalizacgao e inovacgao sao fatores que permitem o sucesso da maioria das PME’s que
tentam desenvolver-se e criar valor no mercado portugués. A qualidade, o0 acompanhamento
proporcionado pela empresa, bem como a fidelizac&o dos clientes sdo fatores de diferenciagéo,

que permitem a empresa obter vantagem competitiva.

5. ELABORACAO DO BALANCED SCORECARD

Este capitulo apresenta a concec¢do do BSC adaptado a realidade da empresa ASPRI, tendo por

base 0 modelo apresentado por Kaplan e Norton.

O principal objetivo do BSC para a ASPRI é a formulacdo, sistematizacdo, traducdo e
comunicacdo da estratégica, possibilitando a sua ligacdo as atividades operacionais da empresa
e o consequente esforco de alinhamento. Funciona assim, como instrumento de auxilio a
lideranca da administragcdo. Tendo por base o diagndstico realizado, o BSC desta PME deve ser
desenvolvido de modo a que, quando implementado, promova a gestdo das variaveis associadas

aos fatores criticos de sucesso do negdcio e aos objetivos estratégicos.
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Podemos usar como referéncia a metodologia e a experiéncia de implementagédo do BSC em
grandes empresas. Contudo, as caracteristicas das PME’s exigem que este seja um processo
mais rapido e mais simples, por tratarem-se de estruturas organizacionais menos complexas e

com menor numero de pessoas.

Desta forma a proposta do modelo tomard em consideracdo as fases de concecdo propostas por
Olve et al. (1999), mas adaptada a realidade e as exigéncias de uma PME:

1. Definicdo da visdo, missdo e estratégia da empresa

2. Definicdo das perspetivas de performance

3. Definicdo dos objetivos estratégicos

4. Construcdo do mapa estratégico

5. Definigdo dos indicadores de performance

6. Identificacdo das iniciativas

7. Manutencao do BSC

5.1  Avaliacdo da missao, visdo e estratégia

O processo de concec¢do do BSC inicia-se com a formulacdo da visao, missao e valores. Antes
da formulacdo da estratégia, é preciso chegar a um consenso sobre o proposito da empresa
(missdo), a sua aspiracao para os resultados futuros (visdo) e a bassola interna que ira guiar as

acOes dos colaboradores (valores) (Kaplan e Norton 2008a).

A missdo, visdo e valores ja foram referidos no ponto 4.4, importa nesta fase proceder a

traducdo da declaracdo da Missdo e Visdo da ASPRI de modo estabelecer as linhas estratégicas.
Misséo:

Melhorar e inovar continuamente, sempre conscientes das necessidades dos seus clientes,
garantindo a sua fidelizacdo e apresentando a solu¢do mais adequada as especificidades do
seu negdcio, assegurando um crescimento sustentavel e atendendo a responsabilidade

ambiental.
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O propo6sito da empresa é:

e Assegurar um crescimento sustentado dos seus negocios atuais, promovendo a melhoria
e inovacao;
e Preocupacdo com cliente e garantir a sua satisfacéo;

e  Garantir um crescimento sustentado dos negocios atuais.
Viséo:

Serem reconhecidos como uma empresa de referéncia nacional e internacional, no setor onde
operam no desenvolvimento de projetos, construcdo, comercializacdo, instalacdo e
manutencdo de maquinas de enchimento, rotulagem e capsulagem; apostando numa constante

formacgédo e acompanhamento dos seus colaboradores.
Desta forma € possivel estabelecer algumas linhas estratégicas:

e O reconhecimento como uma empresa lider no sector onde opera, em Portugal (Serem
reconhecidos como uma empresa de referéncia nacional...) — Reconhecimento e
notoriedade.

e Pretende o reconhecimento a nivel internacional no mesmo setor (...reconhecidos como
uma empresa de referéncia nacional e internacional) - Expansdo do negocio,
reconhecimento e notoriedade.

e Preocupacdo com a formacgdo e motivacdo dos colaboradores (...apostando numa
constante formacao e acompanhamento dos seus colaboradores) - Eficiéncia

e Reunir todas as condicdes para gerar rendibilidade e garantir a criacdo de valor -

Criagéo de valor

Segundo Russo (2006) importa ter bem ciente que a formulagdo estratégica e a sua ligacdo com
as atividades operacionais desencadeia-se num processo muito dindmico, reflexo da
instabilidade e turbuléncia dos mercados onde normalmente atuam e que ndo controlam,

assegurando-lhes a flexibilidade que as caracteriza.

A estratégia representa a concretizacao da viséo, atraves da escolha dos segmentos de mercado
e clientes que a empresa pretende servir, da identificagdo dos processos internos criticos e da

selecdo das competéncias individuais e organizacionais onde dever atingir a exceléncia, para
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concretizar as propostas de valor aos clientes que permitirdo obter os resultados pretendidos

para os investidores.

Feita segmentacao e o desdobramento da missao e visao, estamos em condicdes para identificar

o0 desafio estratégico e os temas estratégicos.

Desafio estratégico: Ser uma empresa de referéncia no mercado nacional e internacional no
sector onde se insere, garantindo uma constante melhoria e preocupacao com o cliente interno

e externo, permitindo a criacéo de valor.
Temas estratégicos

e Melhorar a eficiéncia Operacional
e Criagéo de Valor

e Expanséo do Negobcio

Os temas estratégicos estdo revistos na Missdo e Visao da ASPRI, e sdo propostos apenas para

servir de linha orientadora.

5.2  Escolha das perspetivas

As perspetivas descrevem e decompdem a visdo definida. Numa primeira fase ira recorrer-se a
versdo original de Kapan e Norton (1992) que propdem o acompanhamento através das quatro
perspetivas elementares. Progressivamente poder-se-a introduzir alguma adaptacdo, caso se

justifique alguma adequacdo as necessidades especificas da empresa.

Para assegurar 0 sucesso da visdo, sdo assim propostas as seguintes perspetivas preconizadas

por Kaplan e Norton:

e Perspetiva financeira;
e Perspetiva de mercado;
e Perspetiva de processos internos;

e Perspetiva de aprendizagem e desenvolvimento.
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5.3  Objetivos estratégicos

Para assegurar 0 sucesso da viséo e conseguir alcancar o desafio estratégico importa definir os
objetivos estratégicos para cada uma das perspetivas definidas no ponto anterior. Sao assim

definidas as areas onde a empresa se deve focar e apresentadas na seguinte Tabela 4:

Tabela 4- Objetivos estratégicos

Perspetivas Siglas Objetivos estratégicos

F1 Garantir a remuneracédo dos investidores

Financeira F2 Assegurar a sustentabilidade dos negocios atuais

F3 Desenvolver o segmento de manutengdo/reparacao

C1 Melhorar a satisfacdo dos clientes

Mercado C2 | Angariar novos clientes

C3 | Aumentar vendas para mercados emergentes

Pl Melhorar o processo de comunicagédo e marketing

P2 Melhorar a eficiéncia da assisténcia técnica

Processos Internos P3 | Cumprir prazos de entrega

P4 Garantir a qualidade dos produtos

P5 Evitar o desperdicio e otimizar os recursos

Aprendizagem e Al | Garantir a seguranga no trabalho

desenvolvimento da A2 | Desenvolver as competéncias dos colaboradores

organizacgdo A3 Assegurar a motivacao e envolvimento dos
colaboradores

Fonte: elaborado pela propria no &mbito da realizacdo do projeto de mestrado

Importa perceber de forma mais detalhada a sele¢do dos objetivos estratégicos para cada uma

das perspetivas definidas:

Perspetiva Financeira - O sucesso da execucdo da estratégia estd dependente do alcance dos
resultados financeiros por parte da ASPRI. Nesta perspetiva sdo evidenciados os resultados das
decisbes tomadas em todas as areas. Desta forma para conseguir criar valor para os investidores,

a ASPRI deve assegurar a sustentabilidade dos negdcios atuais e também estar empenhada em
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desenvolver o segmento da manutencdo e reparacdo, uma vez que reconhece-se neste uma

possibilidade de expansdo do negdcio.

Perspetiva de Mercado - Para realizar os objetivos financeiros de forma sustentada, a ASPRI
deve preocupar-se com os fatores que contribuem para a consolidacdo da relagdo com 0s
clientes. Para tal considera como fatores criticos a satisfacdo dos clientes atuais, a conquista

dos mercados emergentes e a angariacdo de novos clientes.

Perspetiva dos Processos Internos- Para assegurar de forma eficaz o cumprimento dos
objetivos de clientes e financeiros é necessario identificar os processos de negdcio e 0s
conjuntos de atividades. Para a ASPRI os principais fatores criticos sdo a qualidade, eficiéncia,

cumprimento de prazos, melhoria de processos e otimizacao de recursos.

Perspetiva da Aprendizagem e Desenvolvimento da Organizacdo — E essencial criar as
condicBes necessarias para 0 crescimento sustentado e para a concretizacdo dos objetivos
estratégicos. Neste sentido é importante garantir as competéncias técnicas dos colaboradores,

assegurar a sua seguranca, motivacgdo e proporcionar o envolvimento na cultura da organizacéo.

54  Mapa estratégico

O desenvolvimento do mapa estratégico consiste na descricdo e comunicacao da estratégia,
através da indicacdo dos objetivos estratégicos e da identificacdo das relagcdes de causa e efeito

entre esses objetivos.

De fato, o que se pretende é contar uma histéria de como se cria valor para a empresa, mostrando
uma ligacédo logica entre os objetivos estratégicos sob a forma de uma cadeia de relacfes de
causa e efeito.

Tendo por base as perspetivas e 0s objetivos identificados anteriormente, foi definido o mapa
estratégico (Figura 10) para a ASPRI. O mapa estratégico vai auxiliar a ASPRI na descricéo e
comunicacdo da estratégia, bem como na traducdo e clarificacdo da visdo a todos os

colaboradores.

Assim a construcdo do mapa estratégico seguiu a logica defendida por Kaplan e Norton (2000)
que € comecar a partir de cima para baixo, comecando por definir o destino e em seguida

delineando as rotas para chegar a esse destino.
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Ao olhar para 0 mapa estratégico da ASPRI deve seguir a seguinte logica: Ao melhorar o
desempenho dos objetivos estratégico que compdem a perspetiva de aprendizagem e
desenvolvimento (estd na base) possibilita a empresa melhorar os objetivos abrangidos pela
perspetiva dos processos internos que por sua vez permite a empresa criar resultados desejaveis
no cliente e cumprir com os objetivos financeiros, que por fim permite a concretizagdo do

desafio estratégico.
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Figura 10- Mapa Estratégico da ASPRI

garantindo ama constante mefhoria e preocupacido com o cliente interno ¢ externo, permitindo o

Ser uma empresa de referéncia no mercado nacional e internacional no sector onde se insere,
criagdn de valor.

Melhorar a eficiéncia Criagio de Valor Expansio do Negocio
Operacional

Legenda: RelagBes de causa e efeito (—) Fonte: elaborado pela propria no ambito da realizacéo do
projeto de mestrado
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55 Indicadores de performance

A metodologia de concec¢do do BSC deve gerar dois outputs, 0 mapa estratégico e o scorecard.
Acima ja desenvolvemos 0 mapa estratégico, segue-se a criacdo do Scorecard. Neste output
constam os indicadores chave de desempenho (KPI’s: Key Performance Indicators) sobre os

quais séo definidas metas e se procede a respetiva monitorizacao.

No caso de uma PME geralmente basta definir um sé conjunto articulado de indicadores (cerca
de 4 ou 5 por perspetiva) sendo que os indicadores selecionados devem ser determinantes para

avaliar o grau de cumprimento da estratégia definida pela empresa (Russo, 2006).

Tendo como base 0 mapa estratégico desenvolvido para a empresa ASPRI, 0 BSC deve integrar
dois tipos de indicadores, os indicadores de resultados (lead) e os indicadores de meios (lag)
que relacionados entre si, devem refletir a forma como os resultados sdo alcangados, servindo

de apoio a tomada de decisdo e selecdo de iniciativas prioritarias (Jordan et al., 2011).

Sao definidas ponderagdes para as perspetivas, objetivos estratégicos e no caso de haver mais
de um indicador por objetivo estratégico, também se considerada ponderacdo por indicador.
Estas ponderacfes sdo apenas ilustrativas ndao representado qualquer tipo de preferéncia por

parte da empresa.
O preenchimento da tabela 5 e a escolha dos indicadores teve em conta as necessidades

estratégicas da empresa e permitir que a administracdo consiga tirar partido dos fatores criticos

sucesso bem com alcancar os objetivos estratégicos a que se propdem.
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Tabela 5- Indicadores de Performance

. — - Peso o Indicador de Formula de Tipo de Unidade Peso . Lo
Perspetiva Objetivo Estratégico Obj. Descricao desempenho Calculo Indicador medida Metas Ind. Responsavel Periodicidade
. . (Resultado - -
AS\S/%CILar;: ﬂmsrgi?éoado :)alih\ll?e(s)tlm(gr?tt)u m operacional/ativo Lag % 10% 30% AdrFAnsstMr;igao Semestral
F1: Garantir a otimizago dos ?ecursos econémico)x100
~ 0 e
irﬁ\r?el;?i%rgfeio dos 40% existentes de uma forma ID2: EVA® (Rgl'%UStz NLEd'O Admini x
sustentavel e de criagéo de (Economic Value ongerado do Lag € >0 70% ministragao Semestral
Capital)*ativo (ADM)
valor Added) ] <
econémico
Seg.1
- . . >2000
Garantir que os projetos atuais Seq.2
Financeira F2: Assegurar a sdo rentaveis e geram uma 1D3: Margem de (Rendimentos >9%O Administracio
(209%) sustentabilidade dos 40% contribuigdo positiva para o Contribuigéo por diretos- Gastos Lag € Se0 3 100% ( ADM)Q Semestral
negécios atuais resultado da empresa area de negécio diretos) >5%0
Seg.4
>200
1D4: VVolume de
F3: Desenvolver Aumento da prestacéo de vendas~gerado pela Volume de vendas - "
- x prestacdo de do segmento de 1.000. Administracdo
segmento de 20% servigos de manutengéo e icos d 30/ Lag € 000 100% Semestral
manutencao/reparacéo reparacéo SEIVICos ge manutengao repar (ADM)
manutengdo e acdo
reparacdo
ID5: Indice de . S
satisfacdo global ngti(;lgggé de Lead % > 80% 60% Adrz&nés’ssgao Anual
C1: Melhorar a 350% Garantir a satisfagio dos dos clientes
satisfacdo dos clientes clientes ID6: N° de N° de Responsavel
: ~ ~ Lead NUmero <6 40% Comercial Anual
Reclamacoes reclamagdes (DC)
ID7: % de (Org. Responsavel
Mer%ado ) _ Adjudicaco para Adjudicados/Org. Lag % 10% 50% Comercial Trimestral
(35%) _ . Angariar novos clientes e novos clientes elaborados)x100 ((219)
C2: Angariar novos - e
B 30% garantir a satisfacéo dos . .
clientes Mesmos 1D8: Volume de Volume de 2000 Responsavel
faturacéo gerado faturacdo gerado Lag € '000 ' 50% Comercial Anual
pelos novos clientes | por novos clientes (DC)
C3: Aumentar vendas Aumentar as exportacdes para ID9: Taxa de (Exp. ano n-Exp. Administracio
para mercados 35% portagoes p crescimento das ano n+1)/Exp. Lag % 5% 100% ¢ Anual
0s mercados emergentes ~ (ADM)
emergentes exportacoes ano n)x100
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Processos
Internos
(30%)

ID10: Afluéncia ao Estatisticas de " 100.00 o Administragéo
site da empresa afluéncia ao site Lead Namero 0 30% (ADM) Semestral
P1: Melhorar o Melhor a comunicagéo e o D11 Contactos
processo de Marketing da marca e dos y N° de contactos
o 20% P - motivados pela :
comunicagéo e produtos a nivel nacional e resenca em feiras motivados Administracio
Marketing internacional P ¢ presenca em Lead NUmero 200 70% ¢ Semestral
e/ou eventos onde a feiras elou (ADM)
marca esteja eventos
presente
Responsavel de
Manutengdo,
ID12: Tempo de Data do Pedido- Lead Horas <48 50% Assisténcia Trimestral
resposta Data da execucéo horas Técnica e
P2: Melhorar a Prestar assisténcia técnica aos '\(ASO,\'}ItZg&T
eficiéncia da 30% equipamentos instalados pela N° de reqistos de Responsavel de
assisténcia técnica ASPRI nos clientes d! P -
avarias Manutengéo,
ID13: Eficiénciada | PrOVenientes da Lead Namero <1 50% ’°+S,S'St.e“°'a Semestral
Assisténcia assisténcia écnica e
técnica Montagem
(SMAM)
P3: Cumprir prazos Cumprimento dos prazos de D14: % de (nod(iifrgt:iec? * Responsavel de
) prirp 10% P p entregas realizadas Lead % 100% | 100% Logistica Trimestral
de entrega entrega dos produtos prazo/n° total de
dentro do prazo entregas)*100 (DL)
o x
Registar uma % de servigos ID15: % de comgcr)]rn(::?dgzgs/n" Responsavel de
ndo conformes <2% fornecimentos néo - Lead % <1% 50% Logistica Trimestral
e o)
P4: Garantir a P
qualidade dos 30%
produtos (n° de agdes de
. 0 1 3
Obter um n° de avarias de lilgtsh’\il ;;:[ninas C0$233$2§ ?gtal Responsavel de
equipamentos sujeitos a su'eﬂospa de Lead % <10% 50% Manutengao Trimestral
manutengao < 5% ! x . " (SMAM)
manutengao equipamentos)*1
00
Tempo de Responsavel de
vitar o desperdicio, evitando - ; ea oras ) x
St o desprdi evando | LT TETPO0E | SOOI |y | pos | 0 | sow | DoHor | T
P5: Evitar 0 a ndo conformidades ¢ éstimado (ng)
desperdicio e otimizar | 10% associadas a Producdo e (N° de ndo Responsavel de
0S recursos reduzindo o tempo de 1D18:Taxa de ndo Conformidades/n lgro'eto e
eXecucéo conformidades da od duces)* Lead % <10% 50% (Jj x Trimestral
roducio e produgdes) Producéo
p 100 (DPP)
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Garantir as condigdes para que
haja conforto e seguranga no N .
Al: Garantir a trabalho, assim como ID'19. N° de N° de acidentes , Respon_savel de Anual
25% acidentes de Lead NUmero 0 100% Qualidade
seguranga no trabalho assegurar que todos o0s trabalho de trabalho (DQ)
colaboradores cumprem as
regras de seguranca.
Assegurar aos colaboradores
. A (n° de horas de
dAprendllzggem € | A2: Desenvolver as nSjegsn;?ifsszgzgg;pe;m%l?jsas ID20: Taxa de formagao Responsavel de
esenvolvimento | -\ etancias dos 40% > P concretizagio das realizadas/total de Lead % >90% | 100% Qualidade Anual
da organizacéo respetivas tarefas e ao ~
colaboradores . . acoes planeadas horas (DQ)
(15%) desenvolvimento sustentavel "
planeadas)*100
da empresa
ID21: % Taxa de Administracdo
0 0,
. Absentismo absentismo Lead % 0 40% (ADM) Anual
A3: Assegurar a
motivacéo e 35% Aumentar a satisfagdo dos Resultado a
envolvimento dos colaboradores ID22: indice de inquéritos Administracio
colaboradores satisfacéo dos anuais de Lead % 80% 60% ( ADM)Q Anual
colaboradores. satisfacdo dos
colaboradores.

Fonte: elaborado pela propria no &mbito da realizagdo do projeto de mestrado

Notas:

- As metas sdo meramente ilustrativas, ndo revelando qualquer proximidade com a realidade.

- As ponderagdes consideradas permitem analisar a contribuicdo de cada perspetiva, objetivo estratégico e por fim de cada indicador de desempenho. A
ponderacdo de cada indicador permite avaliar a sua contribuicéo para o sucesso do objetivo. O conjunto de ponderac6es dos indicadores dentro de um objetivo
permite avaliar o sucesso da perspetiva e, consequentemente, 0 conjunto dos scorings das perspetivas para o sucesso dos temas estratégicos. Assim, no momento
da monitorizacdo do Balanced Scorecard estratégico possibilita observar-se quais as perspetivas, objetivos e indicadores que mais resultam para o alcance das

grandes metas definidas.
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Consideracdes sobre alguns indicadores escolhidos:

Da anélise dos indicadores de desempenho importar realcar a importancia dos indicadores
utilizados para a medicao da rendibilidade e criacdo de valor para os investidores.

S0 assim utilizados 2 indicadores, o ROl e 0 EVA®.

Utiliza-se os dois indicadores em simultdneo, mas usando o ROI numa perspetiva de
complemento ao EVA®. O fato do ROI ser um indicador relativo tem a vantagem de ser
comparavel com a taxa de custo de capital, mas por outro lado pode induzir em erro e colocar

em causa 0s interesses da empresa.

O EVA® tem ganho bastante expressividade sendo considerado como uma métrica financeira
de medicg&o do valor criado para o investidor (acionista) (Jordan et al., 2011). Representado a

vantagem de ser um indicador absoluto.

A melhoria do valor do EVA® depende ndo s6 da geracdo de maior volume de negdcio como
da reducdo de custos e ainda da gestdo dos ativos econémicos, penalizando os negdcios que

utilizam elevados niveis de investimento ou subutilizacdo dos mesmos.
Seguem-se as férmulas de calculo:

Resultado Operacional
ROI =

Ativo Econdmico

EVA® = (ROI — CMPC) = Ativo Econémico

CMPC (Custo Médio Ponderado do Capital):

D
+Rd*(1—t)—

CMPC = R
€ D+E

E+D

Sendo:

Re — rendibilidade do capital proprio
Rd - custo do passivo ou da divida

t - taxa de imposto sobre o rendimento
E - valor de mercado do capital proprio
D - valor de mercado do passivo.
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Passando para a perspetiva dos processos internos importa acrescentar que mediante o
crescimento e desenvolvimento da empresa prevejo que alguns dos objetivos estratégicos
possam vir a ter a necessidade de introducdo de outros indicadores. No caso da melhoria da
comunicacdo e do marketing através do aumento da promocao e visibilidade da marca torna-se
essencial analisar a afluéncia as redes sociais, bem como na presenca nos media nacionais e
internacionais, analisado através do clipping que poderé disponibilizar informacédo atil assim

como permitiram verificar o alcance geogréafico da visibilidade da empresa.

5.6 Desenvolvimento de iniciativas

Esta fase consiste na identificacdo de planos de ac¢Ges, ou melhor, de iniciativas especificas
necessarias para a concretizacdo da estratégia e da visdo anteriormente definidas. A iniciativa
estratégica é um projeto ou programa discricionario, com duracéao finita, criada de forma a

colmatar uma lacuna de desempenho (Kaplan e Norton, 2008).

No caso de uma PME, o processo de planeamento das iniciativas, ndo deve ser excessivamente
formalizado, uma vez que estas ndo apresentam recursos suficientes para dar respostas a todas

as exigéncias.

No caso da ASPRI as iniciativas estratégicas foram pensadas de forma independente das

perspetivas, podendo ter impacto no curto, médio e longo prazo.

Nem todas as iniciativas estratégicas tém os mesmos impactos e a mesma relevancia perante os
objetivos estratégicos, por isso numa primeira fase é criada uma grelha apresentada na tabela 6
que identifica as iniciativas cruciais no ambito do BSC. E assim importante escolher as
iniciativas estratégicas que mais impacto tém nos objetivos estratégicos, para reduzir o nimero
de iniciativas que se pretende dar foco, assim como restringir apenas aquelas que mais

influencia tem nos objetivos estratégicos.

E assim, criada uma grelha inspirada nas grelhas que mostram os impactos de cada uma das
varidveis chave-chave de acdo sobre os objetivos definidos utilizados na metodologia OVAR
para concecdo do tableau de bord, mas neste caso de forma mais simplificado e adaptada a

relacdo entre as iniciativas estratégicas e os objetivos estratégicos.
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Tabela 6- Impacto das iniciativas nos objetivos estratégicos

Objetivos Estratégicos Score
F1 | F2 | F3 | M1 | M2 | M3 | P1L | P2 | P3 | P4 | P5 | Al | A2 | A3 Iniciativas

Iniciativas Estratégicas Estratégicas
Apostar na imagem da empresa a nivel internacional, desenvolvendo 7
um marketing adaptado aos mercados onde se pretende destacar o [ @ ® 6 6 o
Organizar visitas de clientes as instalagdes ® & o o 4
Implementagdo de novos canais de comunicagao e representacdo da 7
empresa (por exemplo Redes Sociais) ® o o L] L]
Desenvolver a assisténcia técnica no pés-venda () L L BN 8
Organizacao de reunides de comunicagdo mensais com todos 0s
colaboradores, para comunicar projetos em cursos, status do [ (] o 3
negdcio, entre outros aspetos que possam ser relevantes.
Assegurar o cumprimento dos critérios de qualidade e manter a @ [ [ ® o [ ® 7
certificagdo
Criar um relatério de ocorréncia apds a realizagdo de um servigo de () o & o (] o @
manutencdo/reparacdo, com objetivo de perceber as razdes que 7
estiveram na origem da avaria
Estar presente nas feiras internacionais de maior relevéancia ® ® o |0 4
Desenvolver a comunicagdo interna e partilha de informagéo sobreo | @ o 9 () o
desempenho, que suporte a tomada de decisdes e a melhoria da 5
gestéo estratégica da empresa
Redefinicdo dos processos de avaliagdo e desempenho dos @ ® ® 4
colaboradores ¢
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Criar um plano anual de formag&o, adaptado as necessidades
técnicas de cada colaborador () @ 6|6 @ O 6
Informatizar alguns processos [ ® ® 3

Fonte: elaborado pela propria no &mbito da realizacdo do projeto de mestrado

Legenda:

@ Iniciativa estratégica que tem impacto sobre o objetivo estratégicos.

53



Desenvolvimento de um Balanced Scorecard para uma Pequena e Média Empresa

A partir da observacdo da grelha apresentada na tabela 6, apenas sdo consideradas as

iniciativas e planos acdo com maior impacto e relevancia para alcancar os objetivos

estratégicos:

Tabela 7- Iniciativas Estratégicas

Cadigo Iniciativa Estratégica Indicador Responsavel Orgamento Deadline
. . Presenca nos
Apostar na imagem da empresa a nivel . oo
- . media nacionais e S
internacional, desenvolvendo um ; L Administragdo
11 - internacionais
marketing adaptado aos mercados onde I (ADM)
(monitorizagdo de
se pretende destacar. -
clipping)
Implementagdo de novos canais de Anélise das Administracio
12 comunicagao e representacdo da empresa estatisticas de ( ADM)Q
(por exemplo Redes Sociais). afluéncia
Concretizar em R el d
Desenvolver a assisténcia técnica no 100% as esponsave’ e
13 . d licitacdes d Manutengédo
pos-venda solicitagdes de (SMAM)
assisténcia técnica
i 0,
14 Assegurar o cumprimento dos critérios %gTepr&ri;téS%f Administragio
de qualidade e manter a certificacéo quIstos (ADM)
certificagdo
Criar um relatério de ocorréncia ap6s a
realizacdo de um servigo de Concretizagéo Responsavel de
15 manutencao/repara¢do, com objetivo de com sucesso do Manutengdo
perceber as razdes que estiveram na relatério (SMAM)
origem da avaria
Criar um plano anual de formagéo,
adaptado as necessidades técnicas de Melhoria das Administracdo
16 e
cada colaborador competéncias (ADM)

Fonte: elaborado pela propria no &mbito da realizacdo do projeto de mestrado

Objetivos pretendidos:

I1: O que se pretende com esta iniciativa é desenvolver o marketing da marca e dos produtos,

estar assim presente e ter visibilidade a nivel internacional. Sendo esta iniciativa importante na

concretizagdo na visdo e do desafio estratégico, (... ser uma empresa de referéncia a nivel

internacional) e por fim poder mostrar a qualidade dos produtos. Para tal é preciso estar

presente em feiras, revistas da especialidade, entre outras.

12: No mesmo ambito da iniciativa anterior, mas abrangendo tanto o mercado nacional como

internacional, pretende-se desenvolver novos canais de comunicacdo para o facilitar

acessibilidade e contacto com a empresa, tanto a nivel nacional com internacional.

I13: Com esta iniciativa pretende-se dar um acompanhamento personalizado ao produto da

empresa, sendo um elemento diferenciador quando comparado com a concorréncia e também
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possibilitando a satisfacdo e fidelizacdo dos clientes, sendo que para muitos € um requisito

obrigatorio.

14: Garantir o cumprimento dos critérios de qualidade e dos pressupostos subjacentes a
certificacdo. Esta iniciativa estas sob a responsabilidade da Administracdo, mas na pratica

envolve todos os colaboradores.

I5: Com esta iniciativa pretende-se ter uma noc¢édo das razdes que estdo na origem das avarias.

Pode funcionar para melhorar a qualidade e prevencao de alguns problemas.

16: Melhorar as competéncias e possibilitar aos colaboradores conhecimentos técnicos para

aumentar a produtividade.

5.7  Manutenc¢do do BSC

Concretizados os passos anteriores para o desenvolvimento do BSC, é necessario assegurar uma
correta operacionalizacdo para ndo comprometer a eficiéncia e a potencialidade do mesmo
como ferramenta de melhoria estratégica. Neste sentido, Russo (2006) define ser essencial

assegurar o seguinte:

Lideranca: O BSC deve ser liderado pela Administracéo, cabendo a esta a divulgacédo da viséo
e da estratégia (desafio estratégico, temas estratégicos e objetivos estratégicos) a implementar

com o BSC e definir quem sera o responsavel pelo processo.

Responsabilizacdo: Devem ser delegadas algumas responsabilidades de modo a ndo haver uma
grande concentracdo de responsabilidades sob administragdo, assim devem ser definidos os
responsaveis e sua participacdo no cumprimento dos objetivos, em alcancar as metas e na
execucdo das iniciativas. Na construcdo do mapa de indicadores de performance (Tabela 5), do
mapa de iniciativas estratégicas (Tabela 6) e do Scorecard estratégico (Figura 11), ficam

definidos os departamentos responsaveis por cada indicador e/ou iniciativa estratégica.

Comunicacao: Neste processo a administracdo tem de fomentar a partilha de informacao e
conhecimentos que permitirdo o envolvimento de todos os colaboradores da empresa. E
necessario haver uma maior divulgacdo das iniciativas e dos objetivos estratégicos, bem como

um follow up regular.
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Mudanca: A Administracéo e os colaboradores tém de estar envolvidos num esfor¢o conjunto
de melhoria do desempenho presente e futuro. Tem de ser assumido por todos que existe uma

mudanca tentado enraiza-la nas praticas e na cultura corporativa.

Aprendizagem e aperfeicoamento: Ter presente que experiéncia ird permitir aperfeicoar o

modelo.

Em suma, a lideranca do BSC cabe a Administracdo, mas as responsabilidades estdo associadas

aos responsaveis de cada area definida no Scorecard.

Numa fase inicial e tratando-se de uma empresa pequena, com pouca complexidade, o sistema
de informagdo usado na conce¢do e monitorizacdo do BSC sera concebido numa folha de
calculo do Excel, atualizadas trimestralmente. O modelo de reporting usado deve ser simples e

de facil interpretacdo, conforme exemplo ilustrado na Figura 11.

Para se fazer uma correta manutencao do Scorecard, para além de seguidos 0s passos em cima,
é necessario que haja um responsavel por atualizar o Scorecard trimestralmente e enviar aos
responsaveis envolvidos no processo. Recomenda-se a realizacdo de reunides semestrais com
a administracdo e os responsaveis, para serem discutidos os pontos de acdo, verificar os
resultados (scorings), para 0s casos em que o0 Vvalor estd abaixo do expectavel é necessario
perceber os motivos e delinear uma solugéo e por conseguinte um plano de agdes para a alcangar

0s resultados desejaveis.
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6. CONCLUSOES, LIMITACOES E OPORTUNIDADES DE INVESTIGACAO FUTURA

6.1 Conclusodes

Num contexto economico marcado pela incerteza e com os fortes desequilibrios
macroecondmicos com que a economia portuguesa se defronta, é preciso olhar para o potencial
do mercado nacional. Foi assim analisada a representatividade que as PME’s tém atualmente
no tecido empresarial portugués, assim como algumas das caracteristicas que as diferenciam
das grandes empresas. Assim, para além de representarem mais de 90% das empresas existentes
em Portugal, as PME gozam de uma estrutura organizacional flexivel assim como de um poder

de adaptacdo as mudancas e um elevado potencial inovador.

O propdsito deste projeto foi ajudar a gestdo da performance de uma PME, através do

desenvolvimento de um instrumento de gestdo, o Balanced Scorecard.

O Balanced Scorecard foi desenvolvimento em 1992 por Kaplan e Norton, passando de um
sistema de medicdo de performance nas organizagdes para assumir-se como instrumento de
gestdo. Inicialmente as suas experiéncias foram marcadamente em grandes empresas, mas ao
longo dos anos tém sido feitos estudos que compravam a sua adaptabilidades a diferentes

realidades organizacionais, caso das PME’s.

As PME’s muitas vezes seguem uma estratégia particular, ndo tendo em conta 0s recursos e
infraestruturas necessarias para a implementacao do plano, de fato o0 BSC permite assim uma
otimizacdo e uma gestdo das mesmas, facilitando a discussdo e gestdo dos objetivos

estratégicos.

Para concretizar 0s objetivos propostos, 0 projeto passou por algumas fases fulcrais, como o
diagnostico da empresa, que permitiu redefinir a missdo, visdo e valores e fazer uma anélise
interna e externa da empresa. Desta forma foram detetas lacunas no sistema de controlo de

gestdo, que uma vez superadas podem permitir a empresa um crescimento sustentado.

Com base na misséo, visdo e valores foi lancado um desafio estratégico e para ser alcancado,
foram definidos o0s objetivos estratégicos, por perspetiva e a constru¢do do mapa estratégico.
Para garantir o acompanhamento e monitorizacdo foram definidos os indicadores de

desempenho e as iniciativas estratégicas.
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Desta forma, a realizacdo deste projeto permitiu concluir que o desenvolvimento e construgéo
do BSC também ¢ possivel para as PME’s, havendo a necessidade de ser adaptado e
simplificado. Esta é apenas uma das conclusfes deste projeto integrada no contributo tedrico
dado pelo projeto. Importa também analisar os contributos praticos que este projeto

proporcionou para a empresa em estudo.
Assim, o desenvolvimento do BSC na ASPRI, permite:
- Esclarecer a estratégia da empresa, através da definicdo da missdo, visao e valores;

- Conceber os instrumentos de comunicacdo da estratégia, potenciando o envolvimento e

motivacao;

- Construir um conjunto de indicadores simples mas estruturados capazes de monitorizar a

estratégia da empresa;

- Criar 0os mecanismos para que a empresa desenvolva um ciclo de gestdo (formulagéo da
estratégia, planeamento, monitorizacao e revisdo da estratégia) mais eficaz e que contribua para

0 sucesso futuro da empresa;

- Estimular o pensamento sobre as medidas relativas aos fatores criticos de sucesso do negocio

assim como na estratégia.

Em suma este projeto representa vantagens para a empresa na descricdo do destino estratégico,
ao associar objetivos estratégicos as prioridades de forma a construir consenso e impulsionar o

desenvolvimento e aplicacdo de processos de gestdo estratégico de forma eficaz.

O desenvolvimento do BSC ird ser de grande utilidade para a empresa, uma vez que vai
fomentar o pensamento estratégico e facilitar a administracdo nas suas decisfes estratégicas,

assim como ter uma visdo abrangente e global da estrutura e objetivos da empresa.

6.2  LimitagOes

As limitagdes que poderdo influenciar o desenvolvimento do Balanced Scorecard devem-se em
grande parte ao tipo de empresa retratada. O fato de ser uma empresa pequena gue opera num
mercado em constante mudanca, leva a que a estratégia da empresa tenha necessidade de

acompanhar essas mudancas e por isso sejam repensadas com alguma frequéncia. Outra
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limitacdo tem a ver com a mentalidade e o fato do poder se concentrar em grande parte na

administragao.

Outra limitacdo é forma como a mensagem estratégica é interpretada pelos colaboradores dos

niveis inferiores.

Por fim a necessidade de manter a confidencialidade da empresa limitou alguma

disponibilizacédo de informacéo.

6.3  Oportunidades de investigacéo futura

Como oportunidade de investigacdo futura deixo a sugestdo para o desenvolvimento de um
sistema de custeio baseado nas atividades (CBA) na empresa estudada. Um sistema de custeio
com vista a fiabilizar a informacdo sobre custos das encomendas ir4 permitir também a
informacao proporcionada aos indicadores dos BSC. Outra sugestao é a implementacdo do BSC

e analise dos resultados obtidos.

60



Desenvolvimento de um Balanced Scorecard para uma Pequena e Média Empresa

7. REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

Andersen, H., Cobbold, I., & Lawrie, G. 2001. Balanced scorecard implementation in SMEs:

reflection in literature and pratice. 2GC Conference Paper.

Anthony, R. N., & Govindarajan, V. 2001. Management control systems (10th ed.). Irwin
McGraw-Hill.

Babbie, E. 2010. The practice of social research (12th Ed.). Wadsworth, Cengage Learning.

Castro, J., & Pinto, A. 2011. A importancia da certificacdo de sistemas de gestdo da qualidade

em Portugal. Revista Portuguesa e Brasileira de Gestao, Jan/jun 10 (1/2): 48-61.

Crispim, S., & Lugoboni, L. 2012. Avaliacdo de desempenho organizacional: Analise
comparativa dos modelos tedricos e pesquisa de aplica¢do nas instituicdes de ensino superior
da regido metropolitana de Sdo Paulo. Revista Portuguesa e Brasileira de Gestéo, Jan/mar
11(1): 41-54.

Daum, J.H. 2005. French tabeau de bord: Better than the balanced scorecard?. Der Controlling
Berater, issue 7/December 2: 459-502.

Diario Econémico. 2013. PME lider 2013. 16 de Abril.

Eccles, G. R. 1991. The Performance Measurement Manisfesto. Harvard Business Review
January-February: 131-137.

Epstein, M. & Manzoni, J.F. 1998. Implementing corporate strategy: From tableaux de bord

to Balanced Scorecards. European Management Journal, 16(2): 190-203.

Gregory, M. 1993. Integrated performance measurement: a review of current practice and

emerging trends. International Journal of Production Economics, 30 (31): 281-96.

Gumbus, A. & Lussier, R. N. 2006. Entrepreneurs Use a Balanced Scorecard to Translate
Strategy into Performance Measures. Journal of Small Business Management, 44 (3): 407-
425.

61



Desenvolvimento de um Balanced Scorecard para uma Pequena e Média Empresa

Hakola, M. 2010. Balanced Scorecard as a Tool for Small Business Reorganization. lask
Proceedings. 150-157.

Hudson, M.; Smart, A. & Bourne, M. 2001. Theory and pratice in SME performance
measurement systems. International Journal of Operations & Production Management,

21(8): 1096-1115.

Jordan, H., Carvalho das Neves, J. & Azevedo Rodrigues, J. 2011. O Controlo de Gestédo: ao
Servico da Estratégia e dos Gestores (92 Ed.). Areas Editora, Lisboa.

Kaplan, R.S. 1983. Measuring Manufacturing Performance: A New Challenge for Managerial

Accounting Research. The Accounting Review, October: 686-705.

Kaplan, R.S. 1998. Innovation action research: Creating new management theory and practice.

Journal of Management Accounting Research, vol. 10: 89-118.

Kaplan, R.S., & Norton, D.P. 1992. The Balanced Scorecard — measures that drive performance.

Harvard Business Review, Jan-Feb: 71-79.

Kaplan, R.S., & Norton, D.P. 1996a. Using the Balanced Scorecard as a strategic management
system. Harvard Business Review, Jan-Feb: 75-85.

Kaplan, R.S., & Norton, D.P. 1996b. Linking the balanced scorecard to strategy. California
Management Review, 39(1): 53-79.

Kaplan, R.S., & Norton, D.P. 1996¢. Translating strategy into action. The balanced scorecard.

Harvard Business School Press.

Kaplan, R.S., & Norton, D.P. 2000. Having trouble with strategy? Then map it. Harvard
Business Review, Sep-Oct: 167-176.

62



Desenvolvimento de um Balanced Scorecard para uma Pequena e Média Empresa

Kaplan, R.S., & Norton, D.P. 2001a. The Strategy-Focused Organization, Harvard Business
School Press.

Kaplan, R.S., & Norton, D.P. 2001b. Transforming the Balanced Scorecard from performance

measurement to strategic management: Part I. Accounting Horizons, 15(1): 87-104.

Kaplan, R.S., & Norton, D.P. 2001c. Transforming the Balanced Scorecard from performance

measurement to strategic management: Part Il. Accounting Horizons, 15(2): 147-160.

Kaplan, R., & Norton, D. 2004. Strategy maps: Converting intangible assets into tangible

outcomes. Boston: Harvard Business School Publishing Corporation.

Kaplan, R.S., & Norton, D.P. 2008a. Mastering the management system. Harvard Business

Review, Jan: 2-17.

Kaplan, R.S., & Norton, D.P. 2008b. The execution premium. Linking strategy to operations

for competitive advantage. Harvard Business School Press.

Lebas, M. 1994. Managerial accounting in France: Overview of past tradition and current

practice. The European Accounting Review, 3(3): 471-487.

McAdam, R. 2000. Quality models in an SME context. A critical perspective using a grounded
approach. The International Journal of Quality & Reliability Management. Bradford: 305-
323.

Neely, A. 2002. Avaliacdo do Desempenho das Empresas: Porqué, o qué e como

Porqué, o qué e como. Caminho, Lisboa.

Neely, A. & Kennerley, M. 2003. Measuring performance in a changing business environment.

International Journal of Operations & Production Management, 23 (2): 213-229.

Norreklit, H. 2000. The balance on the balanced scorecard — a critical analysis of some its

assumptions. Management Accounting Research, 11(1): 65-22.

63



Desenvolvimento de um Balanced Scorecard para uma Pequena e Média Empresa

Olve, N., Roy, J. & Wetter, M. 1999. Performance drivers: a practical guide to using the
balanced scorecard. New York: John and Sons.

Porta, D.D, & Keating, M. 2008. Approaches and Methodologies in the Social Sciences.

Cambrigde University Press.
Rillo, M. 2005. Fast balanced scorecard- Simplified method of building the balanced scorecard
in small-and medium- sized companies. Sixth International Conference on Enterprise in

Transition, 171-186.

Rompho, N. 2011. Why the balanced scorecard fails in SMEs: a case study. International

Journal of Business and Management, November, 6 (11): 39-46.

Russo, J. 2006. Balanced Scorecard para PME. Lidel: Lisboa — edi¢Ges técnicas.

Simons, R. 1995. Control in an age of empowerment. Harvard Business Review, Mar-Apr: 85-
88.

Sousa, D.S., Aspinwall, E., Sampai, P.S., & Rodrigues, A. G. 2005. Performance measures and
quality tools in Portuguese small and medium enterprises: Survey results. Total Quality
Management, March 16 (2): 277 — 307.

Teixeira, S. 2005. Gestao das organizacoes (22 ed.). McGraw-Hill, Lisboa.

Yin, R. K. 2003. Applications of a case study (2nd ed.). Thousand Oaks, CA: Sage.

Recursos Online e Web-sites consultados:

www.aeportugal.pt, varias consultas: retirados dados relativos ao CAE da empresa

WWW.aspri.pt, varias consultas (nota: site da empresa nome ficticio)

www.balancedscorecard.org

WWwWw.iapmei.pt

64


http://www.aeportugal.pt/
http://www.aspri.pt/
http://www.balancedscorecard.org/
http://www.iapmei.pt/

Desenvolvimento de um Balanced Scorecard para uma Pequena e Média Empresa

WWW.ine.pt

www.portugalglobal.pt

65


http://www.ine.pt/
http://www.portugalglobal.pt/

Desenvolvimento de um Balanced Scorecard para uma Pequena e Média Empresa

8. ANEXOS

Anexo 1: Relatorio de visitas

Data

07/12/2012

Local

Sede da empresa

Participantes

Administracdo, Orientadora do projeto, representante da cdmara onde esta sediada a
empresa e docente do ISCTE.

Duragéo 1 Hora
Esta foi a primeira abordagem a empresa. Neste primeiro encontro foi apresentado o
projeto de tese e foram expostas as intensdes de planeamento e apresentacdo de uma
proposta de implementacdo do Balanced Scorecard na empresa em questdo.
Foi apresentado o conceito de BSC, assim como foi referido de forma sucinta as
vantagens de ter uma ferramenta de controlo de gestao.

Assunto . . . . i
Ficou assim estipulado que no decorrer do ano de 2013 iria realizar-se uma proposta de
concecdo da ferramenta apresentada a empresa, havendo assim um acordo informal de
ambas as partes envolvidas de cooperacdo e interajuda de forma a construir algo que
possa vir a ser aproveitado pela empresa.
Nesta reunido também foram apresentados os elementos da administragdo, foi feito uma
breve visita as instalacdes (escritdrio; e area de producao e projeto).

Data 10/01/2013

Local Sede da empresa

Participantes

Administradora

Duracao

3 Horas
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Assunto

Para esta reunido foi efetuado o seguinte plano (enviado previamente a Administracéo):

Temas Detalhe

* Historia

* Evolugdo do Negécio ao longo dos 20 anos
Conhecer aEmpresa . cultura
» Misséo, Visdo e Valores (Definir e esclarecer de que forma é que a informacéo é passada
aos colaboradores)

* Como ¢ que feita a delegacdo de poderes?

* Obter informagéo sobre os departamentos
Estrutura Organizacional |+ Competéncias/responsabilidades/Fungdes
* Relacionamento interdepartamental (Grau de cooperacdo)

* Reporte

Planeamento Estratégico *Qualéa Estratégia?
* Quais sdo os Objetivos Estratégicos

* Or¢amento: Existe orcamento? Como controlam? Com que periodicidade?
Instrumentos de Gestédo |« Contabilidade: Tém contabilidade analitica? Que tipo de informagao proporciona? Tém
relatério mensal de informagdo? Quais os indicadores? Quem analisa os relatorios?

* Perceber como ¢ que feita a analise e evolugdo do negdcio dos outros paises

Internacionalizagao

* Como ¢ que s@o acompanhados os indicadores dos outros paises? Quem é o responsavel?

O plano foi cuidadosamente percorrido. Alguns pontos, nomeadamente os relacionados
com estratégias foram abordadas de forma muito superficial, ficando estipulado retoma-
los aquando da criacdo do BSC.

Pontos de acao para a sessao seguinte: A administracéo ficou de enviar um exemplo dos
relatorios de custos e proveitos gerados trimestral e anualmente.

Data

23/01/2013

Local

Sede da empresa

Participantes

Administradora

Duragéo 1h30m
Nesta reunido foi feita uma analise competitiva, seguindo o seguinte plano (previamente
enviado a administracao):
Temas Detalhe
» Analise SWOT
Assunto nae

Anélise Competitiva * 5 Forgas de Porter

« Clientes

O plano foi concretizado, ficando assim definido a Analise S.W.O.T. e o modelo das 5
forgas de Porter.

67




Desenvolvimento de um Balanced Scorecard para uma Pequena e Média Empresa

Data

19/07/2013

Local

Sede da empresa

Participantes

Administradora

Duracao 2 Horas
Analise dos impactos e das exigéncias que estiveram envolvidas na realizacdo do processo de
certificacdo que a empresa se prop0s a realizar.
Breve analise de alguns pontos abordados no manual de gestdo da qualidade e levantamento de

Assunto alguns dados pertinentes para realizacdo do BSC.
Desta breve abordagem e pela analise das competéncias por funcdo cheguei a conclusao que
tanto a administracdo como todos os departamentos estiveram profundamente envolvidos na
concretizacdo da Certificacdo e posteriormente em fazer cumprir todas as tarefas de acordo com
0s procedimentos preconizados no Sistema de Gestdo da Qualidade.

Data 16/09/2013

Local Sede da empresa

Participantes

Administradora

Duragéo 2 Horas
Foi feita uma andlise do que ja tinha sido escrito e analisado. Também foram consolidados
alguns dos conceitos e analises realizadas no inicio do ano.
Assunto Reavaliacdio do modelo das 5 forcas de Porter, por segmento de negocio.
- Proposta de redefinigéo da misséo valores e visao;
- Avaliacdo da missdo e visao;
- Definicdo do desafio estratégico e 0s temas estratégicos.
Data 30/09/2013
Local Sede da empresa
Participantes | Administradora
Duracéo 2 Horas
Definir quais os objetivos estratégicos e os indicadores que seriam mais adequados para a
monitorizacdo e implementacdo da estratégia. Também aqui foram pensada em possiveis
Assunto iniciativas, mas grande parte deste trabalho ja tinha sido feito ao longo das visitas.

Nota: A partir desta fase todos os contactos foram efetuados por e-mail ou por telefone.
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Anexo 2: Descricdo das competéncias por funcoes

Sigla

Departamento

Competéncias

ADM

Administracao

Definir a estratégia e a politica da empresa;
Dotar a empresa com uma estrutura econémico-
financeira sélida;
Providenciar 0S recursos necessarios para a
implementacdo e controlo do Sistema de Gestdo da
Qualidade;
Promover o envolvimento de todos os colaboradores no
desenvolvimento no Sistema de Gestdo da Qualidade;
Dirigir e supervisionar a atividade dos varios
departamentos da empresa;
Definir o orcamento anual da empresa, objetivos
comerciais e estratégicos;
Gerir todos 0s processos da empresa na perspetiva de
melhoria continua e satisfacdo de clientes;
Reviséo e aprovacao de contas;
Responsavel pela politica de precos;
Determinar os acordos e condicGes de venda;
Responsavel pelo acompanhamento do mercado;
Gestdo de carteira de Clientes ja existentes;
Prospecéo de novos clientes;
Manter o site da empresa organizado;
Estar atualizado no que diz respeito a ndo conformidade
e reclamacdes por parte dos clientes da empresa.

DQ

Qualidade

Coordenar internamente a manutencdo do Sistema de
Gestdo da Qualidade;

Assegurar a evolucdo e a melhoria continua do Sistema
de Gestdo da Qualidade;

Reportar periodicamente a Administracédo a evolucédo do
Sistema de Gestdo da Qualidade;

Planear e gerir internamente os recursos afetos ao
Sistema de Gestdo da Qualidade;

Colaborar na definicdo e implementacdo da Politica e
Objetivos do Sistema de Gestdo da Qualidade;

Editar, rever, cumprir e fazer cumprir o Manual da
Qualidade;

DA

Técnico
Administrativo e
Recursos Humanos

Organizacdo de documentos contabilisticos;
Rececionar e encaminhar correio da Empresa;
Tratamento e Arquivo de documentagéo;
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o Atendimento telefonico;

e Lancamento de dados semanais da informacdo inerente
ao Servico;

e Elaborar, emitir e processar a Fracturacdo de Clientes
(com supervisdo da Administragéo);

e Controlo e processamento de pagamentos a fornecedores
e recebimentos de clientes;

e Controlo de bancos através de programa de gestdo
bancaria;

¢ Recolha de Documentacédo para a Contabilidade;

e Elaborar Faxes, Cartas e E-mails;

e Efetuar o acolhimento de novos colaboradores;

e Acompanhamento dos contactos angariados;

e Prospecdo de novos clientes;

e Gestdo da carteira de clientes ja existente;

e Elaboracdo e atualizacdo dos catdlogos da empresa e

DC Comercial
tabelas de precos;

o Satisfacdo das necessidades e encomendas dos clientes;

¢ Informacdo aos clientes dos produtos comercializados;

Cumprimento de objetivos delineados pela Administracédo

e Desenvolvimento de projetos;

e Elaboracdo de esbocos, maquetas e protdtipos.

¢ Investigacdo e recolha de informacdo relativamente as
necessidades dos clientes;

e Qultras tarefas inerentes a funcao;

S o ldentificar acbes preventivas e corretivas e participar na
DI&D |nvest|ga_gao ¢ sua andlise, tendo em vista a melhoria continua do
Desenvolvimento . . )
Sistema de Gestdo da Qualidade;

e Fazer cumprir todas as tarefas de acordo com os
procedimentos definidos e que estabelecem o modo
operacional do Sistema de Gestdo da Qualidade;

e QOutras atividades necessarias ao bom funcionamento do
departamento

e Operador

e Rececdo e conferéncia de material vindo dos
Fornecedores e Clientes;

DL Logistico ¢ Verificacdo e separacdo de produtos Ndo Conforme;

Separagdo, preparagdo e acondicionamento dos
componentes e materiais;

Recolha de material devolvido, avariado ou recusado de
clientes;
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e Preparacdo diaria da expedicdo das encomendas por
transportadora;

e Responsabilidade de assegurar a elaboracdo dos
documentos associados as encomendas;

e Conferéncia de inventarios;

e Coordenacéo e supervisdo da limpeza e organizacdo do
armazém;

Técnico de

e Lancamento de dados semanal da informacdo inerente ao
Servigo;
e Elaborar Requisicdes de Compra a Fornecedores de

TS Secretariado acordo com as indicagdes da Administracéo;

e Controlo de problemas relativos as instalacbes de
equipamentos e assisténcias técnicas;

e Apoio administrativo aos restantes departamentos;

e Colabora na definicdo das Solugdes de Projeto;

e Elabora e efetua a revisdo de Pecas de Projeto;

¢ Qutras tarefas inerentes a funcao;

e |dentificar agdes preventivas e corretivas e participar na

DPP Projeto e Produgéo sua analise, tendo em vista a melhoria continua do
Sistema de Gestdo da Qualidade;

e Executar todas as tarefas de acordo com o0s
procedimentos definidos e que estabelecem o modo
operacional do Sistema de Gestdo da Qualidade;

e Execucdo dos procedimentos de Elaboragdo de Pecas
Desenhadas;

e Elaboracdo de projetos e desenhos;

e Apoio ao departamento de Investigacdo e

SP Sector de Projetos Desenvolvimento;

¢ Qutras tarefas inerentes a funcao;

Identificar acbes preventivas e corretivas e participar na
sua analise, tendo em vista a melhoria continua do Sistema
de Gestdo da Qualidade;

e Responsavel pela programacao de automatos, interfaces
homem méquina, variadores e drives para motores AC e

SAP Sector de Automacédo | DC, para equipamentos industriais;
e Programacéo e Elaboracdo de chek-list final dos equipamentos;

e Qutras tarefas inerentes a fungéo;

e Execucdo de pecas, de acordo com o0s desenhos

ss apresentados;
Sector de e Corte, soldadura e montagem de diversos materiais;
Serralharia
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e Apoio a0 departamento de investigacdo e
desenvolvimento;

Identificar agOes preventivas e corretivas e participar na

sua andlise, tendo em vista a melhoria continua do Sistema

de Gestdo da Qualidade;

SMAM

Sector de
Manutencéo,
Assisténcia Técnica e
Montagem

e Construcdo de equipamentos de acordo com as
necessidades dos clientes;

e |dentificacdo e resolucdo de problemas;

¢ Instalacdo dos equipamentos no cliente;

e Manutencéo ativa e preventiva;

e Executa a assisténcia técnica nos equipamentos dos
clientes de acordo com os pedidos;

e Executa a manutencdo dos equipamentos do cliente;

e Acompanha a realizacdo das tarefas/operacdes de
manutencao;

e Informar os Superiores caso esteja algum Material em
Falta;

e Qutras tarefas inerentes a funcéo;

o |dentificar acbes preventivas e corretivas e participar na
sua analise, tendo em vista a melhoria continua do
Sistema de Gestdo da Qualidade;

e Executar todas as tarefas de acordo com 0s
procedimentos definidos e que estabelecem o modo
operacional do Sistema de Gestdo da Qualidade;

Outras atividades necessarias ao bom funcionamento da

empresa.

SM

Sector da
Magquinaria

e Construcdo de pecas, de acordo com os desenhos
apresentados, em ferramentas Torno, fresa CNC e Fresa
convencional,

e ldentificar acOes preventivas e corretivas e participar na
sua analise, tendo em vista a melhoria continua do
Sistema de Gestdo da Qualidade;

e Executar todas as tarefas de acordo com o0s
procedimentos definidos e que estabelecem o modo
operacional do Sistema de Gestdo da Qualidade;

e Qutras atividades necessarias ao bom funcionamento da
empresa.
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