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RESUMO

Apesar de ter sido concebido por Kaplan e Norton, em 1992, para ser um modelo de
gestdo de desempenho, o Balanced Scorecard tem-se revelado util, como ferramenta de

gestdo estratégica.

Ao longo do tempo, as mudancgas e as novas exigéncias do mercado obrigaram a
adaptacdo desta ferramenta de forma a responder as necessidades sentidas pelas empresas.
Se, inicialmente, o Balanced Scorecard foi aplicado, somente, por grandes empresas,
atualmente, autores como McAdam (2000), Andersen et al. (2001), Garengo e Biazzo
(2012) e Marques et al. (2012) defendem que as pequenas e médias empresas beneficiam

com a aplicacao deste sistema, uma vez que se revela eficaz para o alcance do seu sucesso.

Neste &mbito, saliente-se que as pequenas e médias empresas sdo as que predominam em
Portugal. Dai a relevancia de se desenvolverem mecanismos que sustentem o seu
crescimento, principalmente na conjuntura, ainda, delicada, que se vive no Pais,

reforcando, ao mesmo tempo, o tecido empresarial portugués.

Tendo em conta este contexto, este projeto tem como finalidade primordial a concegéo
do Balanced Scorecard adaptado ao quotidiano de uma pequena empresa agoriana,

integrada no setor dos transportes pesados de mercadorias.

Deste modo, o maior contributo deste projeto para a empresa em questdo € o
desenvolvimento de um instrumento de gestao, que seja capaz de estimular o pensamento
estratégico e de criar mecanismos para assegurar um ciclo de gestdo eficaz, garantindo,

assim, o sucesso da empresa.

Classificacdo JEL: L92, M10

Palavras-chave: Balanced Scorecard, Desempenho, Estratégia, Pequenas e Meédias

Empresas
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ABSTRACT

Despite having been designed, by Kaplan and Norton, in 1992, to be a model of
performance management, the Balanced Scorecard has proven useful as a strategic

management tool.

Over the time, changes and new market demands forced to adapt this tool, in order to
answer enterprises’ needs. If, initially, the Balanced Scorecard has been applied, only, to
large companies, currently authors as McAdam (2000), Andersen et al. (2001), Garengo
and Biazzo (2012) and Marques et al. (2012) argue that small and medium enterprises

will benefit from the application of this system, which could be in success achievement.

It should be noted that small and medium enterprises are prevalent in Portugal; hence it
IS important to develop mechanisms to support its growth, especially in the fragile
situation that the country is still living. Therefore, it is possible to strengthen the

Portuguese business.

In this context, the main goal of this project is to present a new design of Balanced
Scorecard adapted to the everyday’s life of a small Azorean company, integrated in the
sector of the heavy transport industry.

Thus, the greatest contribution of this project to that company is the development of a
management tool that is able to stimulate strategic thinking and to create mechanisms to

ensure effective management cycle, ensuring the company's success.

JEL Classification: L92, M10

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

BSC — Balanced Scorecard

CE — Controlo Estratégico

CEO - Chief Executive Officer (Chefe executivo)

CG — Controlo de Gestéo

CMPC — Custo médio ponderado do capital

CPR — Controlo por resultados

CR — Centros de responsabilidade

D — Valor de mercado do passivo

E — Valor de mercado do capital préprio

EVA® - Economic Value Added

IAPMEI — Instituto de Apoio as Pequenas e Médias Empresas e a Inovacao
INE — Instituto Nacional de Estatistica

IVA — Imposto de Valor Acrescentado

KPI — Key Perfomance Indicator (Indicador-chave de desempenho)
PME — Pequena e média empresa

PTI’s — Precos de transferéncia interno

RAA — Regido Auténoma dos Agores

RCP — Rendibilidade do capital proprio

Rd — Custo do passivo ou da divida

ROE - Return on Equity (Retorno sobre o capital)

ROI — Return on Investment (Retorno sobre o investimento)
SCG - Sistemas de controlo de gestdo

SWOT - Strenghts, Weaknesses, Opportunities, Threats (Forgas,
Oportunidades e Ameagas)

t — taxa de imposto sobre o rendimento
TDB — Tableau de Bord
VAL — Valor atual liquido

Fraquezas,
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1. INTRODUCAO
1.1 TEMA E RELEVANCIA

Apesar de comegar a dar 0s primeiros sinais de recuperagdo, a atual conjuntura econémica
encontra-se, ainda, num contexto de graves dificuldades financeiras, provocando um impacto

negativo quer nas empresas, quer na sociedade.

Assim, o0 mercado tornou-se mais exigente e, consequentemente, mais competitivo e mutavel,
0 que obriga as empresas a serem mais agressivas concorrencialmente. Neste contexto, estas
tiveram de (re)organizar recursos e direcionar atividades, para alcancar os objetivos estratégicos
definidos pela gestdo. Esta é a tarefa do Controlo de Gestdo. No entanto, existem falhas de
Controlo que podem ter consequéncias graves nas empresas, conduzindo, eventualmente, ao
fracasso da organizagdo. Assim, 0 sucesso e a sobrevivéncia das organizacGes dependem,
principalmente, da capacidade de modernizacdo dos seus gestores, utilizando os métodos e as
tecnologias que as possam manter ativas, correspondendo, deste modo, as exigéncias do

mercado.

Para além disso, saliente-se que a maioria das empresas portuguesas é de pequena e média
dimensdo. Segundo os dados de 2008, do Instituto de Apoio as Pequenas e Médias Empresas e
a Inovacdo (IAPMEI), as Pequenas e Medias Empresas (PME) representavam 99,7% do tecido
empresarial portugués, gerando 72,5% do emprego e proporcionando 57,9% do volume total

de negécios.

Por estes motivos, este projeto visa contribuir para o desenvolvimento de ferramentas de
controlo de gestdo numa PME, apresentado a concecdo do modelo de Balanced
Scorecard (BSC) adaptado a uma pequena empresa, mais especificamente, a uma empresa

familiar agoriana de transportes pesados de mercadorias.

Selecionou-se aquele tipo de empresa, uma vez que na Regido Auténoma dos Acores (RAA),
ferramentas como o Balanced Scorecard, e outras relacionados com a avaliagéo e gestdo de
desempenho, séo pouco conhecidas e divulgadas, sendo quase, exclusivamente, exploradas no
meio académico. Segundo os Censos de 2011, dados do Instituto Nacional de Estatistica (INE),
14,88% da populacdo residente nos Acores possui 0 ensino superior. Numa populagdo de
246 772, 14,88% corresponde a 36 716 pessoas. E, ainda, de salientar que uma parte
significativa ndo estd ligada ao setor empresarial, porquanto, 9,2% da populacdo acoriana

licenciada, ou seja, 3378 pessoas, estdo na area do ensino e do “comércio e administragao”.
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1.2 PROBLEMA DE INVESTIGACAO E OBJETIVOS

Este trabalho terd como foco uma pequena empresa agoriana, integrada no setor dos transportes
pesados de mercadorias que opera, desde 1948, apenas na ilha de Sdo Miguel. Apresentando
graves lacunas em relacdo as metodologias de controlo de gestdo adotadas, surgiu a
oportunidade de introduzir novas metodologias no sistema de gestdo da empresa, respondendo,

assim, as suas reais necessidades.

Deste modo, o problema de investigacdo que se coloca consiste na possibilidade de se construir
um Balanced Scorecard capaz de auxiliar uma pequena empresa familiar, na RAA, a alcancar
0s seus objetivos, melhorando os processos de planeamento e de monitorizacao da estratégia.
Para tal, torna-se necessario ndo so integrar 0s objetivos nas quatro perspetivas sugeridas no
BSC, mas também definir a missdo e a visdo da empresa, uma vez que ainda ndo tinham sido
formuladas. Tendo em vista a interacdo e a integracdo de todos os objetivos, criar-se-a um mapa

estratégico.

No contexto da investigacdo, os objetivos especificos consistem em:
- Criar indicadores de medicéo de desempenho;

- Criar um mapa estratégico.

Ambos o0s objetivos serdo incorporados no Balanced Scorecard, para que a empresa consiga,
autonomamente, analisar o impacto das a¢cdes tomadas no seu quotidiano, de modo a serem

coerentes e Uteis com 0s objetivos que pretende alcancar.
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1.3 ASPETOS METODOLOGICOS

A selecdo da metodologia mais adequada para um estudo é uma das decisdes criticas que 0
investigador tem de tomar. Uma vez que ndo ha grande diversidade de artigos que descrevam
os sistemas de medicéo e de gestdo de desempenho nas PME, a pesquisa pratica, junto dos seus
colaboradores, é a abordagem mais apropriada para este tipo de projeto (Garengo e Biazzo,
2012).

Assim, neste trabalho é adotada uma investigacdo qualitativa, em que o método utilizado é um
estudo de caso, mais especificamente, a action research, metodologia definida por Kaplan
(1998). Esta metodologia é a mais adequada, uma vez que estamos perante uma situacao real,
contemporanea, em que se pretende resolver um problema concreto da empresa, tal como esta

patente nos objetivos desta investigacdo (Major e Vieira, 2009).

Apbs a analise dos instrumentos de Controlo de Gestdo, conclui-se que o BSC seria o0 melhor
instrumento para esta PME em particular, a qual apresenta lacunas metodoldgicas, como

anteriormente referido.

Para tal, os métodos tipicos da investigacao qualitativa para geragdo de informacao sao ndo s6
a observacao, a consulta de documentos, nomeadamente dos Relatorios de Gestdo dos ultimos
anos, mas também a realizacdo de entrevistas informais a alguns colaboradores da empresa em

estudo.

Deste modo, é possivel realizar um diagnostico da empresa, apresentando uma analise quer

externa, quer interna, a fim de se conceber o BSC para a mesma.
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1.4 ESTRUTURA

Esta investigacdo encontra-se estruturada em seis capitulos, sendo que o corpo desta esta

formalizado, utilizando as linhas orientadoras para a realizacdo de um projeto-empresa.

Para atingir os objetivos definidos para este projeto, em primeiro lugar, é necessério ndo so
introduzir, de forma sumaria o tema, a saber o BSC numa PME, no primeiro capitulo, mas

também as razoes da sua escolha.

Numa segunda fase, ja no segundo capitulo, apresenta-se um enquadramento tedrico, em que
serdo abordados os conceitos tedricos mais relevantes, para a realizacdo deste projeto,
referindo-se 0 BSC e 0 respetivo processo de construcdo e implementacdo. Também serdo
apresentadas quer as vantagens, quer as criticas e dificuldades de implementacdo do BSC. Para

além disso, serdo expostos conceitos de controlo de gestdo, em que se enquadra o BSC.

O terceiro capitulo aborda a metodologia seguida neste projeto, 0 método de investigacao

selecionado e, ainda, os métodos de geracdo de informacao.

No entanto, como se trata da aplicacdo de uma ferramenta de gestdo a uma empresa, segue-se,
no quarto capitulo, o seu enquadramento no setor e na Regido Autdbnoma dos Acores e a sua
analise, segundo a ferramenta de analise S.W.O.T. e as cinco for¢as de Porter. Apresenta-se,

ainda, a redefinigdo da misséo, da visdo e dos valores da empresa.

No quinto capitulo esta patente a formulacdo quer do BSC, quer do mapa estratégico aplicados
a PME em estudo.

No ultimo capitulo, serdo apresentados algumas consideragdes finais, respondendo aos
problemas iniciais colocados por esta investigagéo, as limitacdes do projeto e, ainda, sugestoes

para proximas investigacoes.
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2. ENQUADRAMENTO TEORICO

2.1 O PAPEL DO CONTROLO DE GESTAO

2.1.1 Definir Controlo de Gestao
Muitas sdo as defini¢des atribuidas ao conceito de Controlo de Gestdo (CG). Assim, Merchant
e Stede (2007) definem CG como o processo de organizacdo dos recursos e de gestédo de
atividades para alcancar objetivos estratégicos, definidos pela gestdo, e tendo em conta o
comportamento das organizacfes, para dar seguimento aos mesmos. CG consiste, do mesmo
modo, num conjunto de instrumentos que estimula os responsaveis descentralizados a
alcancarem os objetivos estratégicos da organizagdo, beneficiando a a¢do e a tomada de decisdo
em tempo Util, e promovendo a delegacdo de autoridade e de responsabilizacdo (Jordan et al.,
2011). No entanto, para gque exista uma interligacdo coerente entre a estratégia e as operacoes,
é necessario instaurar um ciclo de CG que, para Kaplan e Norton (2008), deve ser concebido

em cinco fases:

1. Desenvolvimento da estratégia — definir a missdo, a visdo, os valores e formular a
estratégia;

2. Traducdo da estratégia — definir objetivos estratégicos, selecionar medidas, finalidades e
iniciativas estratégicas;

3. Planeamento de operacdes — melhorar processos-chave, desenvolver um plano de vendas,
planear a capacidade dos recursos e preparar orgamentos;

4. Monitorizacao e aprendizagem — fortalecer tanto as revisdes estratégicas, como as revisoes
operacionais;

5. Teste e adaptacdo da estratégia — realizar analises a rentabilidade, analisar a correlagao

entre a estratégia e a conduta e examinar as estratégias emergentes.

Para além disso, Eccles (1991) identificou cinco atividades relevantes que devem ser abordadas:
0 desenvolvimento da arquitetura de informacdes, o recurso a tecnologia para suportar essa
arquitetura, o alinhamento dos incentivos com o sistema criado, a concegéo de recursos externos

e a projecdo de um processo que garanta a ocorréncia das outras quatro atividades.

Para que esse processo seja exequivel, € preciso que o CEO (Chief Executive Officer) assuma
a responsabilidade da lideranga, existindo, ou ndo, entusiasmo de toda a organizagdo, mas,

naturalmente, ndo podera realiza-lo sozinho (Eccles, 1991). Como se sabe, o desenvolvimento

5
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de um sistema exige muito trabalho e recursos humanos disponiveis e, para além disso, a
concecdo do processo deve ter em consideracdo a natureza integradora das diferentes funcées
e tarefas, desde o planeamento estratégico, engenharia, fabricagéo, recursos humanos, passando
pelas finangas, marketing e vendas e terminando no trabalho dos intervenientes externos
(Eccles, 1991).

2.1.2 Necessidade de extrapolar a dimensao financeira

Durante muito tempo, as empresas tinham apenas sistemas suportados por indicadores
financeiros de desempenho, como, por exemplo, o ROI (Return on Investment), ou o lucro por
acéo (Chenhall e Langfield-Smith, 2007).

Todavia, varias empresas comegaram a perceber que os sistemas existentes nao eram suficientes
e até prejudicavam os objetivos de caracter ndo financeiro, como o servico ao cliente, que foi o
caso de uma empresa de alta tecnologia cujos executivos se aperceberam que as estratégias e a
competitividade exigiam novos sistemas de medigdo. Ja outra empresa de menor dimens&o se
apercebeu da situagdo, devido a recapitalizacdo alavancada. Surgiu, entdo, a oportunidade de
reposicionar prioridades da empresa, sendo as mais relevantes a satisfacdo dos clientes, os
fluxos de caixa, a eficacia de producéo e de inovacéo, deixando, para ultimo, o lucro por acéo.
Assim, aquelas organizagdes compreenderam que as medidas financeiras ndo deveriam ser as
principais, mas deveriam integrar todas as outras medidas. Deste modo, desde a década de 80,
foi crescendo a importancia atribuida a medicdo da qualidade, através da medicéo da taxa de
defeitos, do tempo de resposta, do compromisso de entrega, da satisfacdo do cliente e similares,

para avaliar o desempenho dos produtos, servicos e operacdes (Eccles, 1991).

No entanto, a questdo crucial que se colocou nem foi a utilizacdo desses indicadores, mas a sua
interligacdo e associacdo aos incentivos e remuneragdes (Eccles, 1991). Jiménez-Garcia e
Batista-Canino (2012) dizem que a medicao da performance é uma importante ferramenta para
um sistema de controlo de gestdo. Contudo, Eccles (1991) defende que o0s incentivos
subordinados totalmente aos indicadores de desempenho raramente funcionam, pelo que
considera necessario que 0s gestores sejam livres para determinar o tipo de recompensas dos
seus colaboradores, baseando-se em toda a informacdo qualitativa e quantitativa e, ainda,

explicando-lhes, abertamente, as raz6es daquelas recompensas.
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2.1.3 Instrumentos de Controlo de Gestéo

Para conseguir pér em pratica a monitorizacdo e a orientacdo do comportamento dos
colaboradores, sdo necessarios instrumentos de controlo de gestéo, eficientes e eficazes (Jordan
etal., 2011).

2.1.3.1 Instrumentos de pilotagem

Estes instrumentos sdo de natureza técnica e proporcionam aos gestores a possibilidade de
fixarem objetivos, planearem e acompanharem os resultados. Destes instrumentos fazem parte
o0s planos estratégico e o operacional, o0 orcamento, o controlo orcamental, o tableaux de bord
(TDB) e/ou 0 BSC (Jordan et al., 2011).

No plano estratégico, concebido, normalmente, para uma aplicacdo de longo prazo, constam as
estratégias e os objetivos estratégicos qualitativos (Jordan et al., 2011). De facto, é pela
estratégia que se decide como os recursos serdo alocados, para se atingir os objetivos, podendo
ser formalizada de forma escrita e detalhada, ou espontanea, quando a empresa, simplesmente,

responde as oportunidades que surgem (Merchant e Stede, 2007).

Kaplan e Norton (2008) defendem que é um erro as empresas ndo darem prioridade a definicdo
e a implementacdo da estratégia, em prol da urgéncia de boas operagdes, pois acabardo por ndo
perceber o porqué dos maus resultados, ndo alterando, assim, a estratégia, de modo a criar
melhores oportunidades de crescimento. Alguns sdo 0s autores que consideram, ainda,
importante alterar o sistema de medicdo de desempenho estratégico, sempre que a estratégia
muda (Eccles, 1991; Sellenheim, 1991; Grady, 1991).

Quanto ao plano operacional, este traduz os objetivos estratégicos para objetivos
departamentais, através de gestores operacionais, com negociacdo; todavia, pode, ainda,
envolver os responsaveis de todos 0s niveis, até aos responsaveis operacionais (Jordan et al.,
2011). No entanto, em qualquer tipo de organizacdo, a concretizacao dos objetivos depende do
entendimento que os colaboradores tém sobre eles (Merchant e Stede, 2007). Na maioria das
organizagOes, 0s objetivos sdo conhecidos, o que ndo significa que todos os colaboradores
aceitem as praticas adotadas. Estas praticas deverdo corresponder a todas as responsabilidades
para com os seus stakeholders?, o que raramente acontece (Merchant e Stede, 2007). Deste

1 Grupo de pessoas, pertencentes ou ndo a empresa, que tém ou podem ter influéncia no desempenho da empresa.
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modo, as empresas aprenderam cedo a desenvolver mecanismos, para resolver conflitos entre
os diferentes tipos de stakeholders (Merchant e Stede, 2007).

Por sua vez, os orcamentos sdo, essencialmente, a fixacdo financeira de objetivos de curto
prazo, devendo estar articulados com o plano operacional. Contudo, saliente-se que 0s
instrumentos até agora apresentados sdo instrumentos previsionais, pelo que sdo também
necessarios instrumentos de acompanhamento de resultados, como o TDB e/ou BSC, 0s quais
serdo devidamente explanados, numa fase posterior deste trabalho. E preciso, ainda, haver um
controlo orgamental, que consiste em acompanhar e comparar, eficientemente, as realizagdes
com as previsdes calculadas, apenas em termos financeiros. Tudo isto perfaz um Sistema de
Controlo (Jordan et al., 2011).

No geral, os Sistemas de Controlo tém duas fungdes: o Controlo de Gestdo (CG) e o Controlo
Estratégico (CE). Este ultimo tipo de controlo questiona a validade da estratégia atual, num
contexto de constante mudanca, e desafia a alteracdo da propria estratégia, para ndo ficar sujeita
a obsolescéncia (Merchant e Stede, 2007). Para tal, a ferramenta mais utilizada é a analise
SWOT (Strenghts, Weaknesses, Opportunities, Threats), que diagnostica 0 ambiente, a
indUstria, a concorréncia, os clientes, os fornecedores, as ameacas a novas entradas, os produtos
substitutos e os elementos da cadeia de valor (Jordan et al., 2011). Para além disso, o Controlo
de Gestdo foca-se na monitorizacdo do comportamento dos colaboradores, tendo em conta 0s
objetivos pretendidos pela empresa (Jordan et al., 2011). Para o CG, as estratégias sdo Uteis,
mas ndo tdo imprescindiveis para a concec¢ao de um SCG, pois 0s gestores podem desenhar e
operar varios tipos de controlo, sem ter nenhuma estratégia claramente definida (Merchant e
Stede, 2007).

2.1.3.2 Instrumentos de orientacdo de comportamento

Estes instrumentos surgem da necessidade de enquadrar e de canalizar as agdes e decisoes para
se alcancar ndo so o0s objetivos gerais da empresa, pelos gestores descentralizados, mas também
0S seus objetivos parciais. Assim, a organizacdo em centros de responsabilidade (CR), a
definicdo de critérios para a avaliacdo de desempenho, enquadrados nos CR, e a integracdo de
sistemas de precos de transferéncia interna (PTI’s) sdo os instrumentos que preenchem aquela
necessidade. A organizacdo em CR consiste em descentralizar as organizac¢des, de modo a que
cada centro tenha a sua misséo, 0s objetivos a atingir e meios sobre os quais cada gestor tem o

poder de decidir.
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Ha trés tipos de CR: centros de custo, centros de resultados e centros de investimentos. A sua
diferenciacéo baseia-se na delegacgéo de autoridade detida pelos gestores, através dos meios que
eles controlam. Por conseguinte, o segundo instrumento varia conforme o primeiro. Tal como
0s centros de custos séo avaliados pelos custos, os centros de resultados sdo avaliados pelos
seus resultados. J& os centros de investimento podem ser avaliados pela rendibilidade dos
capitais investidos. O terceiro instrumento permite valorizar os intercdmbios internos na
empresa, para conseguir determinar o resultado, o custo ou a rendibilidade dos CR (Jordan et
al., 2011).

2.1.3.3 Instrumentos de dialogo

Em qualquer processo de CG, ha oportunidade para o dialogo como, por exemplo, durante a
fase de negociacdo dos objetivos e meios, na analise e interpretacdo dos resultados e em acdes
corretivas, pelo que sdo necessarios instrumentos de didlogo, como salas de reunides,
agendamento das reunides e respetivos relatérios. A intranet, a internet, o software, o manual
de procedimentos, ou até almogos ou jantares de negdcios, podem ser instrumentos de didlogo
(Jordan et al., 2011).

2.1.4 Causas de Problemas de Controlo de Gestéo

Alguns trabalhadores ndo tém um bom desempenho, porque ndo sabem o que se pretende deles.
Deste modo, é pouco provavel que as pessoas facam o que a empresa quer. Assim, uma das
fungBes do CG é informar os colaboradores acerca do modo como podem maximizar o seu

contributo, para alcancar os objetivos da empresa (Merchant e Stede, 2007).

Para além disso, mesmo que os trabalhadores compreendam o que a empresa espera deles,
alguns preferem ndo o fazer, existindo, assim, problemas de motivacao intrinseca, que sdo
frequentes, quando os objetivos da empresa ndo coincidem com os individuais (Merchant e
Stede, 2007).

Um outro problema de comportamento que os SCG podem gerar, ocorre quando os empregados
sabem o que é esperado deles e até estdo motivados para tal; todavia, devido a limitacGes
pessoais, ndo conseguem realizar o que se pretende deles. Muitas das limitagdes tém a ver com
cada pessoa, mesmo das pessoas-chave, podendo ser causadas por falta de requisitos de

formacao, experiéncia, ou conhecimentos sobre o que precisam de fazer. Ha, ainda, cargos que
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ndo estao devidamente enquadrados, podendo causar stress e cansa¢o, provocando acidentes de
trabalho e erros de decisdo (Merchant e Stede, 2007).

E de referir que estes problemas tanto podem acontecer isoladamente, como de forma
combinada (Merchant e Stede, 2007).

No entanto, Merchant e Stede (2007) referem modos de evitar problemas de controlo como:

e Eliminacédo de atividades — transferir os potenciais riscos e 0s respetivos lucros para uma
terceira entidade;

e Automacdo — introduzir meios automatizados preparados para funcionar da forma
pretendida, diminuindo a probabilidade da falha humana;

e Centralizacdo — concentracdo de decisGes na gestdo de topo;

e Partilha do Risco - partilhar as eventuais perdas, através da compra de seguros de protecao
contra certos tipos de potenciais perdas, que a empresa ndo possa suportar, ou realizar

acordos joint-venture?.

2.1.5 Formas de controlo

Uma das formas de controlo é o controlo por resultados (CPR), sendo esta uma maneira de
controlar os comportamentos, recompensando os colaboradores por gerarem bons resultados.
Podem assumir diversas formas, para além das compensag¢fes monetarias, como promocoes,
autonomia e/ou reconhecimento, encorajando-se o0s colaboradores a agirem de forma a
produzirem os resultados desejados. No entanto, 0 CPR ndo pode ser aplicado a todas as
situacdes, pois s0 € eficaz, se as areas de resultados forem controlaveis pelos empregados, que
nelas atuam, e se os resultados forem, efetivamente, mensuraveis. O franchising® é um modo
de implementar o CPR (Merchant e Stede, 2007).

Segundo Merchant e Stede (2007), a implementacdo do CPR ¢ feita em quatro fases:
1. Definicéo das dimensdes do desempenho;

2. Medicéo do desempenho;

3. Definigédo de desempenhos alvos;

4

Atribuicdo de prémios.

2 Acordos entre duas (ou mais empresas), em que ambas tém igual participacdo numa terceira entidade.

3 Modelo de negécio em que o franchisador concede direitos de uso de uma marca/empresa a um franchisado,
desde que este assegure 0S mesmos modos.

10
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Deste modo, a meritocracia € valorizada, podendo solucionar problemas de controlo, eventuais
falhas de direcdo e problemas motivacionais, ajudando, ainda, os colaboradores a

desenvolverem as suas capacidades (Merchant e Stede, 2007).

Outra forma de controlo é o controlo por a¢do que assume quatro configuracdes:

e Restricdes comportamentais — restricGes fisicas, como passwords nos computadores,
fechaduras nas gavetas, leitores de cartGes magnéticos de identificacdo ou de impressao
digital, ou, ainda, leitores de padrdo do globo ocular; ao nivel das restricbes
administrativas, temos as restricdes na tomada de deciséo e a separagdo de funcdes;

¢ RevisOes pré-acdo — revisdes antes da acdo, envolvendo avaliacdes dos planos de acéo dos
colaboradores sujeitos a controlo, podendo os revisores aprovar, ou ndo, as acles
propostas, exigir alteragdes ou solicitar um plano, ou uma proposta mais rigorosa, antes da
ultima aprovacao;

¢ Responsabilidade de acdo — modo que exige que os colaboradores respondam pelas suas
acles. A implementacdo deste processo contempla quatro itens: definir que acbes sao
aceitaveis ou ndo; comunicar essas definicdes aos colaboradores; observar ou monitorizar
0 que Se passa e recompensar 0s bons comportamentos, ou punir os desviantes;

¢ Redundancia - modo em que se usa um maior nimero de colaboradores e/ou maquinas para
fazer a mesma tarefa. Se, por um lado, aumenta a probabilidade da finalidade ser bem
cumprida, por outro, além de ser caro, pode, ainda, ser considerado aborrecido, por mais

do que uma pessoa fazer a mesma tarefa (Merchant e Stede, 2007).

Ja os controlos pessoais sdo capazes de auto-motivar naturalmente os colaboradores, ou
controla-los, e servem trés finalidades: clarificam algumas expetativas, ajudam a garantir que
cada colaborador realize um bom trabalho e aumentam a probabilidade de cada colaborador se
auto monitorizar. Os trés principais métodos usados na aplicacdo de controlos pessoais sdo a
selecdo e a colocacdo de colaboradores; a formacdo e, por ultimo, a concegdo de funcdes,

disponibilizando os recursos necessarios (Merchant e Stede, 2007).

Por sua vez, o controlo pela cultura — assente nas tradicdes partilhadas, normas, crencas,
valores, ideologias, atitudes e modos de comportamento - tende a permanecer na organizacao,
ao longo do tempo, mesmo que 0s objetivos e as estratégias mudem. E um tipo de controlo
concebido para ser um forte meio de pressdo para aqueles funcionarios cujo comportamento é

desviante dos valores defendidos pela empresa, sendo refor¢cado quando os colaboradores tém

11
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ligacGes emocionais entre si e/ou com a entidade. Para tal, as normas culturais sao incorporadas
nas regras escritas (codigos de conduta, por exemplo) ou néo escritas (como as recompensas de
grupo), que orientam o comportamento dos colaboradores. A rotatividade dos colaboradores
para outras areas, dentro da empresa, também ajuda a transmitir a cultura organizacional,
através da melhoria da socializacdo entre trabalhadores e do dialogo acerca dos problemas da
empresa sob diferentes perspetivas, podendo-se, assim, detetar objetivos inatingiveis e
perspetivas incompativeis. Para além disso, as remodelacBes fisicas quer sejam na
indumentaria, quer por via de decora¢des e/ou 0 modo de comunicacdo da gestdo de topo

também contribuem para a consolidacdo da cultura da empresa (Merchant e Stede, 2007).

Tanto os controlos pessoais, como os culturais sao resilientes, pois podem ser aplicados a todo
o0 tipo de organizagdes. Os controlos culturais, além de serem discretos e de incutirem bons
comportamentos, através da difusdo dos principios orientadores, que regem o funcionamento
da organizacdo, sdo mais baratos do que outros métodos mais expressivos de controlo. Todavia,
0 grau de eficacia desse tipo de controlo varia conforme os individuos, 0os grupos e as
sociedades, ja que ha pessoas mais honestas do que outras e alguns grupos mantém, entre 0s
seus membros lacos mais estreitos, do que outros (Merchant e Stede, 2007).

2.1.6  Custos dos sistemas de controlo
Os gestores podem instalar um SCG com custos acima das possibilidades financeiras da
empresa, desde que tal sistema aumente a probabilidade dos empregados trabalharem
diretamente para os objetivos da empresa. Designam-se custos diretos. No entanto, podem

ocorrer custos indiretos, maiores até do que os diretos (Merchant e Stede, 2007).

Alguns custos dos CG, fora das possibilidades da empresa, sdo simples de medir. No entanto,
ha outros que requerem atividades de planeamento, orcamentacao e revisdes de pré-acao e, por
isso, s@o normalmente estimados. A titulo exemplificativo, refira-se as revisdes de pré-acéo de
propostas de investimentos, em que o tempo consumido nesta atividade pode ser elevado, sendo
gue se essas revisdes ndo forem estritamente necessarias, esse tempo tera sido, definitivamente,
desperdicado (Merchant e Stede, 2007).

Merchant e Stede (2007) referem varios efeitos colaterais comuns num SCG:

e Desvio do comportamento;

12
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e Manipulacéo de indicadores - quando os colaboradores agem para melhorar os indicadores
do seu desempenho, sem contribuirem real e positivamente para a entidade quer
manipulando os dados, quer utilizando os recursos de forma injustificada;

e Atrasos operacionais — fruto de restricdes comportamentais e/ou revisdes de pré-acao,
como 0 acesso limitado a um depdsito, ap6s uma assinatura de um superior, e/ou atrasos
maiores, aquando, por exemplo, do desenvolvimento de um produto, que demora muito
menos do que todo 0 processo necessario para a sua aprovagdo, por todos os niveis de
hierarquia;

e Atitudes negativas - tenséo no trabalho, conflitos, frustragéo e resisténcia.

2.1.7 Manter um bom controlo

Muitas organizac@es atribuem importancia a forma do CG, numa determinada altura. S6 que
posteriormente mudam, muitas vezes, o foco alterando as suas necessidades, capacidades e
ambientes, quer dizer, se as empresas crescerem, necessitardo de substituir, ou acrescentar
outras formas de controlo, para que as decisOes, outrora mais centralizadas, estejam mais
delegadas. H& ainda outros fatores conjunturais que influenciam essa necessidade como a
expansdo global, ou a mudanca tecnoldgica. Também os comportamentos das pessoas variam
conforme as suas origens, ou a area em que trabalham na mesma empresa. Dai que 0s gestores
tenham de considerar os fatores que influenciam a eficécia e a reacdo aos CG. No fim, sdo as
pessoas que determinam o sucesso de um SCG (Merchant e Stede, 2007).

E de salientar que estar fora de controlo é uma situacdo comum, que, alias, ja aconteceu a muitas
organizagOes que deixaram de existir. Varias sdo as suas causas, entre uma delas destaca-se a
falta de compreenséo dos efeitos de CG, quando ocorre, por exemplo, um rapido crescimento,
que pode proporcionar problemas de controlo, pois os fatores principais necessitem de ser
controlados rigorosamente para mudarem. Outra causa € a tendéncia da gestdo subestimar a
implementacdo de bons controlos de gestdo para outros controlos, quando surgem mais
negocios, dando prioridade ao seu marketing. Se, por um lado, manter um conjunto apurado é
complicado em ambientes de mudanca, os SCG, aparentemente insuficientes, podem ser mais
eficazes, uma vez que os SCG reduzem a probabilidade de um mau desempenho, mas néo o

podem eliminar completamente (Merchant e Stede, 2007).

Em suma, ndo existe controlo perfeito, pois € impossivel instalar um SCG concebido de tal

forma que seja capaz de contemplar todos os comportamentos desejados. Para além disso, como
13
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sdo dispendiosos, € mais caro, e quase impossivel, a implementacdo de controlos suficientes,
de forma a ficar perfeito. A perda de controlo é o custo de ndo ter um sistema de controlo
perfeito, que sé pode ser aproximado, quando os custos de perdas de controlo forem inferiores
aos custos de implementacdo de mais controlos. No entanto, por mais dificil que uma avaliacdo
de SCG seja, 0 sucesso de uma organizacdo depende muito de um bom SCG, pelo que vale a
pena fazé-lo (Merchant e Stede, 2007).

2.2 O BALANCED SCORECARD E AS PEQUENAS E MEDIAS EMPRESAS

2.2.1 O Balanced Scorecard
2.2.1.1 O conceito

Atualmente, gerir uma organizacdo é uma tarefa de tal forma complexa que exige que 0s
gestores sejam capazes de conhecerem o desempenho de varias areas, em simultaneo. Tendo
em conta este contexto, Robert Kaplan e David Norton (1992) projetaram, para 12 notaveis
empresas, 0 Balanced Scorecard, projeto que comegou em 1990 e foi divulgado num artigo
da Harvard Business Review em 1992. Segundo 0s seus autores, trata-se de um conjunto de
medidas que proporcionam aos gestores de topo uma rapida compreensdo do negécio (Kaplan
e Norton, 1992).

Kaplan e Norton (1992) afirmam que os clientes das empresas, com quem eles comegaram o
estudo, estavam insatisfeitos com as medidas que eram utilizadas, como, por exemplo, a
satisfacdo do cliente, a retencdo do cliente, a taxa de defeitos, o tempo de processamento e a
satisfacdo dos colaboradores, pois achavam-nas muito gerais. Assim, o BSC propde-se
responder a quatro questdes basicas, apresentando uma perspetiva para cada uma delas (Kaplan
e Norton, 1992).

Perspetiva do Cliente: Como os clientes nos veem?

A perspetiva do cliente, sobre o desempenho da organizacdo, tem-se consolidado como
prioridade para a gestdo de topo (Kaplan e Norton, 1992). Nesta perspetiva, 0s gestores
identificam n&o sé o cliente, e 0s segmentos de mercado em que a unidade de negdcios vai
atuar, mas também as medidas de desempenho nesses segmentos-alvo, as quais incluem a
satisfacdo do cliente, a retencdo do cliente, a aquisicao de novos clientes, o lucro pelo tipo de
clientes e a quota de mercado em segmentos-alvo (Kaplan e Norton, 1996a). E de lembrar que

as empresas, para perceberem o ponto de vista dos clientes sobre elas proprias e sobre 0 seu
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desempenho, contratam, normalmente, terceiros, para realizarem pesquisas com clientes

anonimos (Kaplan e Norton, 1992).

Para além dos objetivos ja referidos, as empresas também tém de estar atentas aos custos dos
seus produtos e/ou servigos, tanto mais que os clientes apenas valorizam, em termos de preco
final, o custo dos componentes dos produtos e/ou servicos, ndo tendo em consideragédo o custo
da mdo-de-obra. H4, ainda, que considerar os custos de atividades como encomendar,
calendarizar a entrega, pagar os materiais e, aquando da rececdo, inspecionar, manusear e
armazenar os materiais. Para além disso, ha o trabalho com a sucata devido a obsolescéncia dos
materiais, bem como o retrabalho como, por exemplo, as alteracGes realizadas no plano diério,

devido a entregas mal realizadas (Kaplan e Norton, 1992).

Perspetiva dos Processos Internos: Como nos devemos destacar?

Apesar de 0 ponto de vista dos clientes ser importante, ha que traduzi-lo para 0s processos, para
as decisOes e para as acOes criticas, as quais devem satisfazer as necessidades dos consumidores.
No entanto, para alcancar metas no ciclo de tempo, qualidade, produtividade e custo, os gestores
devem tomar medidas que influenciem as acdes dos colaboradores, as quais devem ser
decompostas, conforme os varios departamentos de trabalho. Para tal, os sistemas de
informacdo sdo fundamentais, pois quando surge algum sinal inesperado no BSC, é possivel
consultar o sistema para encontrar a origem do problema. Por exemplo, se a medida geral para
entregar no prazo é baixa, com um bom sistema de informacao pode-se, facilmente, ver o que
esta a originar a situacdo, até que seja possivel identificar as entregas em atraso, a cada dia, para
um cliente especifico. Caso contrario, o sistema de informacéo pode tornar-se o problema e ndo

a solucdo (Kaplan e Norton, 1996a).

No entanto, as empresas devem ndo so identificar e medir as suas competéncias mais relevantes,
mas também decidir quais 0s processos e as competéncias que se devem destacar, escolhendo
medidas especificas para cada processo (Kaplan e Norton, 1992). Estes processos e,
consequentemente, as medidas a eles inerentes, devem proporcionar a unidade de negdcio quer
0 cumprimento das propostas de valor dos clientes nos segmentos-alvo, quer a satisfagdo das

expetativas de elevados retornos financeiros, por parte dos acionistas (Kaplan e Norton, 1996a).

Esta perspetiva espelha duas importantes diferencas entre a abordagem tradicional e o BSC.
Enquanto a primeira monitoriza 0s processos existentes, podendo ir, apenas, além das medidas

financeiras, o BSC identifica novos processos em que a empresa deve trabalhar, para atender
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ao cliente e aos objetivos financeiros. Para além disso, o BSC consegue incorporar, na
perspetiva dos processos internos, a inovacdo, 0 que nao acontece com as abordagens

tradicionais (Kaplan e Norton, 1996a).

Para muitas empresas, 0 processo de inovacdo € um condutor mais forte para o desempenho
financeiro futuro do que o ciclo operacional de curto prazo. Deste modo, o0 BSC resolve ambas

as questdes (Kaplan e Norton, 1996a).

E de ressalvar que € nesta perspetiva que se inclui o desempenho das comunidades, quando tal
se justificar, estrategicamente (Kaplan e Norton, 2003).

Perspetiva de Aprendizagem e Crescimento: Podemos continuar a melhorar e a criar
valor?

Esta perspetiva do BSC reconhece as infraestruturas e as atividades em que a organizagdo deve
trabalhar, a fim de proporcionar o crescimento e a sua melhoria, a longo prazo. A elevada
competitividade global e a rapida desatualizacdo da tecnologia exigem que as empresas
melhorem continuamente as suas capacidades para que possam criar valor (Kaplan e Norton,
1996a), o que se relaciona, indubitavelmente, com as suas capacidades de inovar, de melhorar
e de aprender, as quais se traduzem no langamento de novos produtos, na criacdo de valor para
os clientes e no aumento continuado da eficiéncia operacional. S6 assim a empresa podera

entrar em novos mercados e aumentar as receitas e as margens (Kaplan e Norton, 1992).

De acordo com aqueles autores, no BSC a perspetiva em questdo ndo foi designada como
"colaboradores”, adotando, ao invés, um nome mais genérico, em que estdo contidos os
objetivos dos colaboradores. Os apologistas da teoria de stakeholder criticam 0 BSC por nédo
ter uma perspetiva separada para os fornecedores; todavia, os autores preferiram inclui-los
numa perspetiva mais abrangente, como a perspetiva dos processos internos (Kaplan, 2010).
De acordo com a teoria de stakeholders existem cinco grupos: clientes, comunidades, acionistas

ou socios — externos - e fornecedores e colaboradores — internos (Atkinson et al., 1997).

Perspetiva Financeira: Como nos veem 0s acionistas/socios?

As medidas de desempenho financeiro acabam por ser o reflexo da contribuicdo da estratégia
da empresa, da sua implementacdo e da sua execucdo. Nesta perspetiva, incorporam-se
objetivos financeiros, como a rendibilidade, o crescimento e o valor para o acionista (Kaplan e
Norton, 1992). Estas medidas definem os objetivos de longo prazo da unidade de negécio

(Kaplan e Norton, 1996a).
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Existem criticos que argumentam que as condi¢fes concorrenciais mudaram, pelo que as
medidas financeiras tradicionais ndo melhoram a satisfacdo do cliente, a qualidade, o tempo e
a motivacdo dos funcionérios, mas que o desempenho financeiro deve ser a consequéncia das

acOes operacionais (Kaplan e Norton, 1992).

Na verdade, as medidas internas contidas no BSC devem surgir dos fatores criticos,
identificados pelos executivos, que tém maior impacto na satisfacdo dos clientes. Ha, no
entanto, que ter em conta de que os indicadores escolhidos pela empresa refletem a sua prépria
visdo sobre o meio onde se insere, pelo que estas medidas podem ser, bem-sucedidas, em
conjunto, no BSC, mas ndo garantem uma estratégia vencedora (Kaplan e Norton, 1992). E de
acrescentar que os indicadores vao divergir conforme o estado e a perspetiva em que se encontra
a empresa, ou seja, de crescimento, de sustentabilidade, ou para a gestao de resultados (Kaplan
e Norton, 1996a). Por isso, 0 BSC ndo podera ser responsabilizado pela incapacidade de
converter convenientemente o desempenho operacional, por si medido, num melhor
desempenho financeiro. Nesta situacdo, 0s executivos devem repensar a estratégia da empresa
e os planos para a sua implementacdo (Kaplan e Norton, 1992). Deste modo, 0 BSC nédo € um
substituto das medidas financeiras, mas sim um complemento (Kaplan e Norton, 1996b).

Efetivamente, as empresas aumentam o seu valor econdémico através de, essencialmente, duas
abordagens bésicas: crescimento das receitas e produtividade. A estratégia da primeira
abordagem tem, normalmente, duas componentes: construgcdo do negécio com lucros de novos
mercados, de novos produtos e de novos clientes e aumentar as vendas dos clientes ja existentes,
desenvolvendo melhores relacGes com eles; a abordagem da produtividade abrange outros dois
componentes: melhoria dos custos da estrutura, baixando as despesas diretas e indiretas e
utilizacdo eficiente dos ativos, reduzindo o trabalho e fixando o capital até ao necessario, para
suportar o nivel de negécios (Kaplan e Norton, 2001).

Em suma, as quatro perspetivas interligam-se entre si, como se pode ver na figura 1.
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Figura 1 — As quatro perspetivas do BSC (traduzido de Kaplan e Norton, 1996a: 76)

Varios gestores e consultores acreditam que criam um BSC, se acrescentarem medidas nédo
financeiras as tradicionais financeiras. No entanto, muitas das medidas ndo financeiras tém as
mesmas desvantagens das outras medidas. Para além disso, as medidas ndo financeiras,
normalmente, usadas sdo genéricas e ndo se relacionam com 0s objetivos estratégicos
especificos. Se o BSC for construido sobre estes pressupostos, esta a ser aplicado muito aquém
do seu verdadeiro alcance (Kaplan e Norton, 1996a). Kaplan e Norton (2010) reiteram, ainda,
que se houver algo que ndo possa ser medido, entdo ndo pode melhorar.

Atualmente, os gestores reconhecem o impacto que as medidas tém no desempenho, apesar de,
na pratica, ndo pensarem nelas como parte fundamental da estratégia. No entanto, os gestores
devem avaliar se os indicadores de curto prazo séo relevantes e se devem introduzir, ou nédo,
novas medidas para monitorizarem 0s novos objetivos e processos. Para além disso, ao
contrario das medidas convencionais, a informacéo proveniente das quatro perspetivas promove
um equilibrio entre as medidas direcionadas para o exterior e aquelas dirigidas ao interior da
empresa. Esta nocéo de integracdo também nao esta presente em inimeras empresas. Como tal,
0 BSC serve de ponto de convergéncia dos esfor¢os da empresa, ao definir e comunicar as suas

prioridades aos gestores, colaboradores, investidores e clientes (Kaplan e Norton, 1993).

Porém, o BSC néo foi pioneiro na defesa das medidas ndo financeiras para medir e avaliar o
desempenho dos colaboradores de uma empresa (Kaplan, 2010). Nos anos 50, uma equipa da
General Electric realizou um projeto para desenvolver medidas de desempenho para as
unidades descentralizadas de negocio (Lewis, 1955) e recomendou que se utilizasse uma
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medida financeira, a par de outras sete ndo financeiras, encontrando-se, aqui, as raizes do BSC
(Kaplan, 2010):
e Responsabilidade social;

e Rentabilidade; ]
e Desenvolvimento de pessoas;

e Quota de mercado; .
e Atitudes dos colaboradores;

e Produtividade; N I
e Equilibrio entre objetivos de curto-

e Lideranca do produto;
prazo e de longo-prazo.

Todavia, os autores do BSC alertam para o facto de que este ndo ¢ aplicavel, de igual modo, a

todas as empresas e a todas as industrias (Kaplan e Norton, 1993), jA que € necessario

dimensiona-lo e adapté-lo a respetiva missdo, estratégia, tecnologia e cultura de cada unidade

empresarial (Kaplan e Norton, 1993), tornando-o uma ferramenta dindmica (Otley, 1999).
Para a implementacdo do BSC, Kaplan e Norton (1996c¢) sugerem a seguinte metodologia:

Definir a arquitetura da medicéo;
Estabelecer consensos sobre 0s objetivos estratégicos;
Selecionar e desenhar medidas;

Formar um plano de implementacéo;

o &

Reportar, de forma regular, a implementacdo do processo.

Por sua vez, Wiersma (2009) encontrou trés diferentes prop6sitos para o uso do BSC: para a
tomada de decisdo e a sua racionalizacdo, para coordenar as atividades num departamento da
entidade e para auto-monitorizacdo. Além disso, Wiersma (2009) identificou os condutores para
aqueles trés fins: o estilo de avaliacdo dos gestores, os controlos alternativos (utilizados pelo

departamento) e a recetividade dos gestores a novos tipos de informacao.

2.2.1.2 O mapa estratégico

As empresas precisam de ferramentas para comunicarem a sua estratégia e de processos e
sistemas para a ajudar a implementa-Ia, sendo um deles o0 mapa estratégico, em que esta patente
uma representacao dos objetivos e relagGes cruciais entre eles, mostrando as ligagdes de causa-
efeito (Kaplan e Norton, 2000). Decerto, os melhores BSC ndo s6 apresentam os indicadores-
chave de sucesso, como os tém organizados em varias perspetivas (iniciando-se na financeira),
formando uma série encadeada de objetivos, que sao reforcados pelas proprias medidas (Kaplan

e Norton, 1996a), como mostra a figura 2.
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Figura 2 — Mapa estratégico (fonte: Kaplan e Norton, 2004:66)

Efetivamente, um BSC bem construido deve contar a histéria da estratégia da unidade de
negocios, pelo que o sistema de medicdo deve estabelecer as relacBes (hipoteses) entre 0s
objetivos e as medidas, nas varias perspetivas, a fim de poderem ser geridos e validados. Por
exemplo, o retorno sobre o capital (ROE - Return on Equity) pode ser uma medida de resultado
da perspetiva financeira, proveniente de maiores vendas a clientes ja existentes. Por sua vez, a
analise das preferéncias dos clientes pode revelar que eles valorizam a entrega a tempo. Assim,
ao melhorar estes tempos, € expectavel uma maior fidelizagcdo dos clientes, o que conduzira a
um melhor desempenho financeiro. Deste modo, estas duas varidveis sdo incorporadas na
perspetiva dos clientes do BSC. No entanto, para que se possa melhorar a entrega a tempo, sdo
necessarios ciclos de tempos curtos nos processos operacionais e uma elevada qualidade nos
processos internos. Estes fatores podem ser incorporados como medidas na perspetiva interna
dos processos. Melhorar as capacidades dos colaboradores € um objetivo que pode ser, por seu
turno, integrado na perspetiva da aprendizagem e de crescimento. Em suma, verifica-se que a
cadeia de relacdes de causa-efeito pode ser estabelecida como um vetor vertical, através das

quatro perspetivas do BSC (Kaplan e Norton, 1996a).

E de referir que Kunda (1990) afirmou que os gestores que estiverem envolvidos na sele¢io das
medidas a aplicar terdo, certamente, maior motivacdo para entenderem como boas as que

escolheram, o que Tayler (2010) confirma no seu estudo. Se 0 BSC estiver enquadrado como
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uma cadeia de causa-efeito, os gestores quererdo ver as medidas escolhidas como boas

previsoras.

A experiéncia dos autores do BSC revelou que, quando este falhou nas entidades, ndo foi por
causa dele préprio e dos mapas estratégicos, mas sim por falta de lideranga executiva e/ou pela
introducao do BSC ndo por razdes estratégicas, mas por mudancas de sistemas de compensacdo
para reforco do sistema de gestdo da qualidade, ou para alterar o sistema de informagéo, a fim
de dar aos gestores maior acesso a informagOes sobre as suas operacdes. Nenhum destes
objetivos pode, por si s6, transformar e alinhar uma organizacdo, para a efetiva execugdo da

estratégia (Kaplan e Norton, 2000).

2.2.1.3 Asvantagens

Sdo varias as vantagens do BSC e uma delas é que condensa num Gnico documento Varios
elementos que devem ser considerados por uma empresa, aparentemente nao relacionados,
permitindo aos gestores a visualizagdo das atividades e das operacGes da empresa como um
todo (Kaplan e Norton, 1992; Kaplan e Norton, 1993). Para além disso, o0 BSC promove a
otimizacdo, uma vez que, ao forcar a concentracdo dos gestores de topo nas medidas
operacionais realizadas em conjunto, permite que eles se apercebam se a melhoria de uma,

sacrificara outra (Kaplan e Norton, 1992).

Na verdade, Kaplan e Norton (1996b) afirmam que ha empresas que utilizam o BSC como base
de um sistema de gestdo estratégica integrada e interativa, tal como tinham sugerido

inicialmente, tendo em vista as seguintes tarefas:

e Esclarecer e atualizar a estratégia;

e Comunicar a estratégia a toda a empresa - informagdes de um maior nimero de gestores
sdo incorporadas nos objetivos internos; obtencdo de uma maior compreensdo dos
objetivos estratégicos de longo prazo da empresa, pelos gestores, construindo um
compromisso mais solido entre os colaboradores e a estratégia adotada;

e Unir e alinhar as metas individuais com a estratégia;

e Ligar os objetivos estratégicos com as metas de longo prazo e os orgamentos anuais;

e Alinhar e identificar as iniciativas estratégicas;

e Rever, periodicamente, o desempenho para melhorar a estratégia, ou seja, saber, em

qualquer ponto da implementacdo da estratégia, se esta a resultar, ou ndo, e porqué.
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Para além disso, 0 BSC fornece um importante feedback estratégico, que deve ser capaz de
testar, validar e modificar as hipdteses incorporadas na estratégia de uma unidade de negdécios.
As medidas, similarmente, podem funcionar como base de feedback (Kaplan e Norton, 1996b).
Otley (1999) também defende que o feedback da informacgdes a empresa, acerca do grau de

consecucdo dos seus objetivos estratégicos.

Kaplan e Norton (1996b) defendem, ainda, que sem um BSC como sistema de gestao, a maioria
das empresas ndo apresenta consisténcia entre a visdo inicial e a agdo posterior, quando tentam
mudar de direcdo e introduzir novas estratégias e processos. Neste contexto, 0 BSC permite que
a prépria estratégia evolua e responda, de modo competitivo, as mudancas no mercado e na

tecnologia.

Para Epstein e Manzoni (1998), o BSC permitiu a equipa de gestdo de topo desenvolver uma
estratégia rigorosa acerca do caminho que, realmente, queriam seguir e de compreender 0s
pontos criticos para atingir os objetivos, pois as empresas aperceberam-se de que antes do BSC,
ndo tinham uma visdo clara nem da estratégia que estavam a seguir, nem dos respetivos fatores
de sucesso. Além disso, ter o BSC previne tanto o risco de uma perspetiva se tornar dominante
(como a financeira), como o risco de perder uma das quatro perspetivas ja sugeridas. Segundo
Otley (1999), a maior vantagem do BSC é assumir-se como uma abordagem multidimensional
para representar a medicdo e a gestdo do desempenho, que tém de estar ligados a estratégia da

empresa.

Posteriormente, tanto Gumbus e Lussier (2006), como Andersen et al. (2001) consideram que

0 BSC ¢ eficaz, como centro de gestdo estratégica, em todo o tipo de empresas, a fim de:

e Focar no essencial, quando as medidas estdo alinhadas com algumas estratégias criticas;

e Promover o crescimento, tendo em conta os resultados vindos do foco na estratégia;

e Corrigir e melhorar partes do desempenho, individual e/ou coletivo;

e Alinhar os objetivos estratégicos de longo prazo traduzidos em atividades de curto prazo;

e Definir as metas;

e Aumentar a responsabilidade dos individuos, porquanto tém de provar resultados e
métricas;

e Conhecer profundamente o modelo de negécio, através do mapa estratégico;

e Verificar, regularmente, se a entidade esta a cumprir o que se prop6s fazer, implementando

a agilidade organizacional.
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2.2.1.4 Ascriticas e as desvantagens
Segundo Ngrreklit (2000), as relagbes de causa-efeito fazem parte apenas do conhecimento
empirico, o que ndo pode ser aplicado na l6gica, area em que se integram os modelos
contabilisticos. Esta autora explica que, assim como a correc¢ao dos resultados financeiros ndo
pode ser provada empiricamente, também o conhecimento empirico ndo pode ser comprovado
financeiramente. Esta falta da causalidade entre a qualidade e os resultados financeiros é
confirmada por Ittner e Larcker (1998). Nearreklit (2000) afirma, do mesmo modo, que as
relagOes que os autores do BSC quereriam assumir seriam de finalidade e ndo de causalidade,
pois, esta ndo contempla a existéncia de uma lei geral, segundo a qual as a¢des levardo a bons
resultados. De acordo com Fallesdal et al. (1997), esta relagdo ocorre quando se acredita que
uma acao levara a um fim, que, por sua vez, causa a acdo, sendo uma relacdo reciproca. A
satisfacdo dos clientes, por exemplo, nem sempre resulta em bons resultados financeiros e
comprovar esta ilagdo requer calculos financeiros. E por isso que Ngrreklit (2000) afirma que
0 BSC faz suposicdes invalidas, que podem levar a antecipacao de indicadores de desempenho
errados. Para além disso, as relacBes causa-efeito exigem um tempo de intervalo entre a causa

e o efeito. Todavia, a dimensdo tempo nédo é contemplada no BSC (Narreklit, 2000).

Efetivamente, medir os efeitos de uma acgdo relacionada com novas e complexas atividades é
problematico, pois é dificil estabelecer medidas de desempenho para atividades em que a
organizacao tem pouca ou nenhuma experiéncia. Assim, a medicao dos efeitos &, especialmente,
dificil em empresas que tém de se adaptar, constantemente, a novas situacdes e em que a

inovacdo é um fator relevante para a sua competitividade (Schoenfeld, 1991).

Igualmente, para Otley (1999), o0 mapeamento das relacdes de causa-efeito ndo é explicito no
BSC. Este autor defende, ainda, que o BSC falha na ligacéo aos sistemas de recompensa, sendo

0 estabelecimento de sistemas de informagdo e de feedback dados adquiridos (Otley, 1999).

Narreklit (2000) acusa também, bem como Neely et al. (2002), os autores do BSC de excluirem
alguns stakeholders como os fornecedores, o Estado, os intervenientes institucionais e, ainda,
as redes de negocios. Mesmo considerando a hipotese de colocar mais perspetivas, Kaplan e
Norton (1996) ndo explicitam como adiciona-las na cadeia de relagbes de causa-efeito. Para
além disso, Narreklit (2000) afirma que 0 BSC nédo tem em consideragdo qualquer incerteza,
ou blogueio a estratégia, medindo, apenas, 0 necessario para definir a estratégia. Outro

argumento que Narreklit (2000) utiliza contra 0 BSC é que este ndo garante o enraizamento
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organizacional e ambiental, fazendo com que ndo seja uma ferramenta valida de gestdo

estratégica.

Outros autores que criticam o0 BSC sé&o Ballantyne e Brignall (1994), que consideram que aquele
sistema ndo proporciona nem um mecanismo para a manutencéo da relevancia das medidas
definidas, nem realiza uma integracdo entre o nivel de topo, o BSC estratégico, e as medidas
do nivel operacional. Adicionalmente, para Rillo (2005), as maiores limitacdes da metodologia

tradicional do BSC consistem:

e Nas relacdes de causa-efeito que nao sdo de causalidade perfeita;
¢ Na medicdo nao adequada do ambiente externo e de alguns stakeholders;
¢ Nadificuldade em implementar a estratégia através da abordagem top-down;

¢ Na falta de adequacédo as PME.

Agquando da sua implementacao, para 0 mesmo autor, falta ao BSC a constante necessidade de
revisdo dos fatores externos. As suas pesquisas mostram, ainda, que quando a iniciativa de
mudanga na empresa parte dos seus niveis hierarquicos inferiores, é forte o impacto sobre a

formulacdo da estratégia e a probabilidade de sucesso da mudanca aumenta (Rillo, 2005).

Rompho (2011) julga, por sua vez, que um BSC mal concebido pode levar ao falhanco da sua

implementacao na organizagado pois:

e A existéncia de poucas medidas em cada perspetiva ndo conduzird a um balanceamento
entre indicadores de resultado e de desempenho;

e A profusdo de medidas, sem identificar as principais, levara a empresa a perder o foco e a
ser incapaz de encontrar uma ligagéo entre os indicadores;

e A selecdo aleatoria das medidas, sem triagem prévia das que estdo ligadas a estratégia,

redundara em fracasso.

Para Kaplan e Norton (2001), o BSC também pode falhar devido ao processo, opinido

corroborada por Rompho (2011), consistindo em:

e NA&o existir comprometimento da gestéo de topo;
e Envolver poucas pessoas;
e Manter o BSC apenas na gestao de topo;

e Desenvolver demasiado 0 processo;
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e Tratar o BSC como um projeto de medicdo estanque;
e Considerar o BSC como projeto de sistemas;
e Contratar consultores inexperientes;

e Utilizar o BSC apenas para compensacao.

Segundo Rompho (2011) e Ngrreklit (2000), o fator subjacente a estas falhas é a comunicacao
ineficaz na organizagéo, significando que nem todos os colaboradores entendem o conceito,
podendo até oferecer oposicao. Esta questdo esta patente em investigacdes suecas (Olve et al..
1997), que concluiram que quando o BSC falha é porque existe, de facto, uma comunicacao

ineficaz.

2.2.1.5 Balanced Scorecard vs. Tableau De Bord

O sistema de gestdo de desempenho Tableau de Bord (TDB) surgiu em Francga, em 1930, tendo
sido desenvolvido por engenheiros, que procuravam formas de melhorar os seus processos de
producdo, através da analise das relacdes de causa-efeito, entre as acdes e 0 processo de
desempenho. Posteriormente, este sistema foi aplicado ao nivel da gestdo de topo, para fornecer
um conjunto de indicadores que ajudasse a monitorizar o progresso do negocio, compara-lo
com as finalidades e tomar as medidas corretivas (Epstein e Manzoni, 1998). Estes
investigadores franceses salientam que o TDB tem de ser desenvolvido no contexto da "missao”
e da "visdo" de cada departamento, transformando-se nos seus "objetivos". Cada departamento
teria, entdo, o seu conjunto de Key Performance indicators (KPI). Para estes autores, o TDB
descreve tanto o atual desempenho dos departamentos, como a comparagdo com o desempenho
do periodo anterior, fornecendo, assim, quatro tipos de beneficios:

e Proporciona a cada gestor uma periddica e sucinta visdo global do desempenho de cada
departamento, possibilitando-lhe a tomada de decisdes com um reduzido numero de
indicadores;

¢ Informa qual o nivel seguinte de desempenho dos departamentos;

¢ Impulsiona cada departamento a posicionar-se no contexto da estratégia e nas respetivas
responsabilidades, correspondendo os KPI's aos fatores criticos de sucesso;

e O TDB da empresa, e a sua aplicacdo nos departamentos, ajuda a estruturacdo das

atividades de gestdo e direciona o foco e as ideias.
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O BSC, por sua vez, segundo Kaplan e Norton (1996c¢) tem quatro caracteristicas fundamentais,
que diferem do TDB:

e Um unico documento fornece uma visdo completa do desempenho da empresa;

e O documento deve ser curto e estar interligado as informacdes detalhadas do sistema;

e Agrupamento dos indicadores em quatro perspetivas de desempenho da empresa;

e Os indicadores devem ir ao encontro da visdo e da estratégia da empresa, ou do
departamento, pelo que a sua selecdo deve ser criteriosa e baseada em objetivos

previamente definidos.

Tanto no BSC como no TDB, os indicadores integrados nas diferentes perspetivas devem ser
adaptados as circunstancias de cada empresa. Ambos 0s modelos podem ser desenvolvidos em
cascata, personalizando os departamentos quer atraves da identificacao do seu préprio conjunto
de indicadores de desempenho aciondveis, quer alinhando os departamentos a visao e as

estratégias globais da empresa (Epstein e Manzoni, 1998).

Para além disso, o TDB descreve e aponta inimeros indicadores de desempenho de modo
exaustivo, em vez de selecionar os indicadores que possam espelhar a visdo e as estratégias
subdivididas nos departamentos, sendo, por isso, mais longo do que o BSC. Salienta-se, ainda,
qgue o TDB ndo tem em consideracdo medidas mais recentes, como aquelas direcionadas aos
clientes. Na prética, os gestores franceses apenas utilizaram o TDB como um instrumento de
apoio a gestdo a distancia, ndo o utilizando como um auxilio no agendamento de reunibes
(Epstein e Manzoni, 1998).

Epstein e Manzoni (1998) reconhecem, ainda, que o TDB é similar ao BSC ao nivel conceptual,
mas na pratica difere e ¢ mais limitado do que o segundo sistema. Bessire e Baker (2005)
também partilham da mesma opinido e afirmam que ha uma complementaridade entre o TBD
e 0 BSC, mas acrescentam que o segundo sistema carece de uma dimensao politica clara e ndo
ambigua de controlo de gestdo, missdo, visdo, valores e fatores-chave de sucesso. Tal
pressuposto reduz a possibilidade de existir uma transmissao eficaz na empresa e, sem a ajuda
de empresas de consultoria, ha pouca probabilidade do BSC mostrar a sua eficacia na producgéo

dos beneficios defendidos por Kaplan e Norton (Bessire e Baker, 2005).
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222 ASPME
2.2.2.1 A sua caracterizacao

Para uma empresa ser considerada PME tem de se enquadrar nos parametros especificos,
patentes na tabela 1:

Critérios
Efetivos Volume de Negacio Balanco Total
Categoria
Microempresas [1-9] < 2 milhdes de euros < 2 milhdes de euros
ilho uros <VN <
Pequenas (10 - 49] 2 milhoes de euros SVN<10- 1 ilhges de euros
Empresas milhdes de euros

10 Milhoes de euros <VN - ——
Médias Empresas [50 - 249] <50 milhdes de euros Até 43 milhdes de euros

PME < 250 pessoas < 50 milhdes de euros < 43 milhdes de euros

Tabela 1 — Definigdo de PME pela Comissdo Europeia (fonte: adaptado dos critérios ditados

pela Comisséo Europeia)

As PME diferem das grandes empresas nas seguintes caracteristicas (Addy et al., 1994; Burns
e Dewhurst, 1996; Ghobadian e Gallear, 1997; Appiah-Adu e Singh, 1998; Berry, 1998; Marri
etal., 1998; O’Regan et al., 1998; Haywood, 1999; Russo, 2006; Marques, 2012):

e Gestdo personalizada, com pouca delegacgéo de autoridade;

e Grande limitacdo de recursos de gestdo (humanos e financeiros);

e Dependéncia de um limitado namero de clientes e operacdes em mercados limitados;

e Predominancia de empresas de capital fechado, ndo pertencentes ao mercado de acgoes;

e Estruturas simples e flexiveis;

e Elevado potencial inovador;

e Pensamento e acdes reativas;

e Estratégias dindmicas e informais;

e Possibilidade dos gestores serem também acionistas, ou socios;

¢ Reduzido poder negocial com bancos, fornecedores e clientes de maior dimenséo;

e Falta de informacGes publicas e auditadas (apesar de algumas terem as suas contas
auditadas, obrigatoriamente);

e Dependéncia de uma, ou mais pessoas-chave (que, por vezes, & 0 empresario).
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E de salientar ainda que, devido & estrutura incipiente das PME, os seus colaboradores,
normalmente, possuem um maior nimero de fungdes e de responsabilidades, tornando-se, por

isso, uma forca de trabalho bem preparada e motivada (Hudson et al., 2001).

Com efeito, pesquisas realizadas por Argument et al. (1997) demonstram que as PME que ligam
as suas estratégias de negocios as operacdes conseguem superar a concorréncia. Contudo, o
valor de um sistema de medicdo do desempenho estratégico, apesar de ser largamente aceite
pelos gestores das PME estudadas por Hudson et al. (2001), ndo é reconhecido, pois nenhuma
daquelas empresas redesenhou e/ou atualizou o seu sistema atual, constituindo uma grande

barreira ao seu desenvolvimento.

Ja para Sousa et al. (2005), o maior obstaculo a introducéo de novas medidas € a formacéao dos
colaboradores, defendendo a relevancia das medidas de formacdo dos colaboradores. Pelo
contrario, pouca € a importancia dada a inovacédo e ao desenvolvimento de novos produtos ou
processos. No geral, as medidas financeiras e as medidas relacionadas com os clientes foram

indicadas como as mais importantes e as mais usuais (Sousa et al., 2005).

2.2.2.2 As PME portuguesas

Tal como noutras economias globais, as PME portuguesas assumem-se como fulcrais na
estrutura empresarial tanto pelo nimero de unidades de negdcios, como pelo nimero de postos
de trabalho e pelo volume de negdcios que geram, a um ritmo mais rapido do que as empresas

maiores (Marques, 2012).

Tal como ja foi referido, em 2008 predominavam, em Portugal, as PME, representando 99,6%
do seu tecido empresarial. Estas criam 75,2% de postos de trabalho e representam 56,4% do
volume total de negdcios (IAPMEI).

O estudo realizado por Frigo (2002) confirmou que nas PME portuguesas estudadas ha um
fosso: por um lado, entre o nivel atual de conhecimento de medidas de desempenho e o0 seu grau
de implementacé&o e, por outro, entre os sistemas de medi¢do de desempenho e a estratégia. Isto
sugere que as medidas de desempenho podem néo estar alinhadas, ou a contribuir para reforcar
a estratégia das PME. Portugal tem assistido a gestdo de curto prazo, descurando o sentido
estratégico definido pela administragdo, resultando num fraco desempenho das PME (Frigo,
2002).
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2.2.3 0OBSC nas PME

Andersen et al. (2001) afirmam que as grandes e/ou complexas empresas utilizam o BSC como
elemento de comunicacéo, ao passo que, em empresas menores, utiliza-se 0 BSC como base da
gestdo estratégica, ou seja, para a descricdo dos objetivos e das prioridades estratégicas, que
levam a consensos. Nas PME, muitas vezes, o desenvolvimento da estratégia é impulsionado

pelo gestor, que, por vezes, é o prdprio acionista da empresa (Rillo, 2005).

Com o desenvolvimento de um modelo de ligacdo estratégica, como o BSC, ajuda-se as PME
a testarem a validade do modelo de negdcio, compreendendo as suas necessidades estratégicas
e operacionais, auxiliando-se, também, a identificar os objetivos fulcrais, para formar uma
estratégia coerente, abrangendo todas as areas dos negdcios (Andersen et al., 2001). Segundo
Andersen et al. (2001), os beneficios, ja mencionados pelos mesmos autores, sao alcancaveis
nas PME, sem ser necessario desenvolver um complexo e exigente regime administrativo de
medicéo, utilizando, antes, 0 BSC e as suas medidas, como um quadro de referéncia informal,
para abordar questBes gerais de mudancas estratégicas e operacionais, decorrentes da procura

da concretizacdo dos objetivos de longo prazo.

Cima (1993) afirma que as PME costumam implementar apenas algumas partes dos sistemas
de medigdo de desempenho, ou modificar os modelos, sem investigar, cuidadosamente, 0
impacto de tal modificacdo. Tenhunen et al. (2001) acrescentam, também, que é dificil envolver
as PME em projetos de medi¢cdo de desempenho, devido a falta de tempo disponivel, ou a falta
de envolvimento do gestor de topo; contudo, Russo (2006) afirma que a gestdo flexivel e
informal das PME nem sempre converge com o alto formalismo e a complexidade dos sistemas
de gestdo, como o0 BSC. Rompho (2011) conclui, assim, que a causa mais frequente do fracasso
do BSC em PME sdo as mudancas frequentes da estratégia. Outros autores ainda criticam, sob
a perspetiva de uma PME, que, apesar de valido teoricamente, 0 BSC mostra ser irrelevante na
adocdo pratica pelas PME, porque ndo tem em conta as suas limitagdes (Cook e Wolverton,
1995; Hudson et al., 2001; Garengo et al., 2005; Turner et al., 2005; Hudson-Smith e Smith,
2007; Garengo e Bititci, 2007; Wiesner et al., 2007) em termos de recursos, 0s quais se
encontram focados nas operacdes diarias e ndo na formalizagdo e na manutencéo de estratégias

(Garengo e Biazzo, 2012).

McAdam (2000) ainda encontrou potenciais problemas na aplicacdo do BSC as PME como,

por exemplo:
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e As PME atuam em mercados instaveis, obrigando a adaptacéo constante das estratégias;

e O desenvolvimento complexo e impessoal dos sistemas de medi¢do de desempenho, sem
atenderem as reais necessidades dos clientes;

e A exigéncia do BSC em envolver muitas pessoas, de varios niveis hierarquicos;

e A gestdo das PME ser, muitas vezes, realizada integralmente por uma Unica pessoa, a qual
pode, casualmente, ser ajudado, por alguns funcionarios, que possuem outras tarefas
diarias;

e Os procedimentos internos nas PME assumirem um carécter temporario e menos definido
do que nas grandes empresas;

e A elevada flexibilidade, que pode comprometer a implementagdo dos procedimentos e de

ferramentas como o BSC.

Por outro lado, McAdam (2000) e Russo (2006) também reconhecem beneficios na utilizacao
do BSC nas PME, tais como:

e Facilitacdo da discussdo e a gestdo de objetivos estratégicos com 0s recursos da entidade;

e Melhoria da eficacia das PME, através de uma perspetiva mais alargada;

e Concentracdo na definicdo de metas e de medidas, quando realizadas numa abordagem
mais informal, dada a estreita relacdo de proximidade entre os funcionarios e os clientes;

e Melhoria do alinhamento da entidade com as necessidades dos clientes;

e Desenvolvimento dos recursos humanos, utilizando medidas como o treino pessoal, as
remunerac0es, o reconhecimento e a satisfacdo dos funcionarios;

e Maior comprometimento, compreensdo e empenho por parte dos colaboradores, a todos 0s
niveis, contribuindo para a aprendizagem e a inovacao;

e Reorientacdo da empresa, realizada pelo gestor de topo, ou proprietario;

e Alinhamento e manutencao dos procedimentos, processos e medidas convergentes com a
estratégia;

e Garantia de simplicidade, flexibilidade e baixo custo da estrutura, impedindo que a
complexidade da estrutura hierarquica aumente demasiado;

e Resolugéo das dificuldades de comunicacéo e de coordenagdo, devido ao seu crescimento.

Na implementacdo do BSC nas PME, Marques et al. (2012) aconselham, primeiramente, um

modelo mais simples, utilizando software como Excel, evitando-se, assim, custos de
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investimento. Deve-se comecar com 0 modelo BSC e as suas quatro perspetivas iniciais, sendo
necessario, posteriormente, proceder a sua revisdo e ajustamento gradual. J& 0s passos
necessarios ao processo da concecao sdo similares entre as empresas, mas a sua duragdo é menor
nas PME (Andersen et al., 2001).

Garengo e Biazzo (2012) defendem que, se, por um lado, ha a necessidade das PME definirem
0s seus planos estratégicos, tendo grandes dificuldades em coloca-los em prética, por outro, o
conhecimento desses planos ndo € generalizado e, normalmente, a metodologia de
implementacdo assume, na pratica, uma abordagem top-down, ou seja, parte da gestdo de topo
para a gestdo operacional. Assim, estes autores propdem uma abordagem bottom-top, a fim de
se implementar sistemas de avaliacdo e de gestao de desempenho nas PME, ou seja, os referidos
sistemas comegam no nivel operacional, expressos em medidas de desempenho, normalmente
utilizadas por cada individuo, tornando as visdes estratégicas menos abstratas. Percorre-se,
depois, 0s outros niveis hierarquicos e volta-se ao nivel operacional, avaliando as medidas

previamente identificadas (Garengo e Biazzo, 2012).
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3. METODOLOGIA

Os objetivos do projeto-empresa recaem sobre o desenvolvimento de um BSC para uma PME

de servicos. Assim, a metodologia de trabalho foi definida, a fim de responder a estes objetivos.

Este tipo de investigacdo esté associado a adogao de uma posicéo filosofica interpretativa, que
tanto pode ser positivista, como critica, no &mbito das categorias de investigacdo sugeridas por
Chua (1986). Este trabalho associa-se a posi¢éo interpretativa, pois procura esclarecer o modo
como os fendbmenos sociais —em que se inserem as préaticas de contabilidade — s&o interpretados,
compreendidos, produzidos e constituidos. Assim, a generalizagdo estatistica, usada na
investigacdo quantitativa, ndo proporciona explicacfes para 0s casos especificos, como a
qualitativa (Major e Vieira, 2009). Dai que se tenha escolhido a metodologia do tipo qualitativo,
na medida em que € preciso considerar que os sistemas sociais devem ser tratados como

fendmenos socialmente construidos, e ndo naturais.

Para tal, é necessario escolher os métodos de investigacao, ou seja, as técnicas de pesquisa que
permitem analises especificas, de acordo com a metodologia seguida. A escolha da investigacao
qualitativa, ou da quantitativa, depende do objetivo da investigacdo em causa, influenciando a
forma como um investigador procede a recolha e a analise da informag&o. Diferentes métodos
implicam diferentes capacidades e praticas de investigacdo, mas todos eles podem ser
utilizados, em simultaneo, no mesmo estudo, pois os limites entre eles ndo sdo completamente
nitidos (Major e Vieira, 2009).

Deste modo, como o0 objetivo deste trabalho é saber como é que uma ferramenta de
contabilidade pode ser usada numa entidade, selecionou-se a entrevista, a observacao, os textos
e documentos, o audio e o video, como meios privilegiados para recolha de dados (Silverman,
1997, 2001). Esta é uma observacao direta, participante e baseia-se na realizacdo de um estudo
de caso (Major e Vieira, 2009).

De acordo com Yin (2009), o estudo de caso € uma pesquisa empirica que investiga um
fendmeno no seu ambiente real, quando as fronteiras entre o fendmeno e o0 seu contexto nao
sdo evidentes, utilizando-se multiplas fontes de evidéncia. Tal como na escolha do tipo de
investigacao, a tipificacdo dos estudos de caso deve ser efetuada atendendo, em primeiro lugar,
aos objetivos que o investigador pretende alcancar e, sé depois, as efetivas caracteristicas dos
estudos (Major e Vieira, 2009).
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Kaplan (1998) definiu, entdo, uma metodologia que envolve a pesquisa de campo, a action
research, a qual ¢ utilizada neste projeto. Um dos seus objetivos € modificar e expandir a teoria
emergente, a luz da préatica adquirida durante a experiéncia, em que os investigadores se tornam
eles préprios agente de mudanca e ajudam a criar o fendbmeno que nédo existia antes (Major e
Vieira, 2009).

Assim sendo, ap6s uma analise contextual do CG - os seus instrumentos, as causas dos
problemas de CG e as suas formas - foi realizada uma anélise comparativa entre os instrumentos
TDB e BSC. Para o efeito, foram utilizadas referéncias bibliogréaficas relevantes,
principalmente de autores como Kaplan e Norton. O BSC foi, entdo, o instrumento escolhido,
porque aborda a visdo e a estratégia de forma mais organizada e completa, através da sua
incorporacdo nas quatro perspetivas sugeridas por Kaplan e Norton (1992) — financeira,

clientes, processos internos e aprendizagem e crescimento.

Para além disso, como o projeto se concentra numa PME, dada a sua predominancia no tecido
empresarial portugués, procurou-se informacdo para a implementacdo do BSC quer na

generalidade das PME, quer nas PME portuguesas.

Com o propésito de enquadrar e aperfeicoar o BSC na PME PS (nome ficticio), realizou-se um
diagnostico e a apresentacdo desta empresa, no que diz respeito as analises externa e interna, a
demonstracdo da sua estrutura, a definicdo da misséo, da visao, dos valores e dos fatores criticos
de sucesso. A fim de formular, clarificar e analisar a estratégia, foram utilizadas ferramentas de

gestdo, como a anélise S.W.O.T. e 0 modelo das cinco forgas de Porter.

Adicionalmente, para conceber o BSC, recorreu-se quer a conversas informais, quer a
entrevistas aos colaboradores da empresa, em anélise (anexo 1). Ainda se procedeu a consulta
dos relatorios de gestdo e de dados financeiros, desde 2009 até 2013, e a descri¢cdo de cada

funcdo, o que permitiu a realizacdo do organigrama da empresa, inexistente até entéo.

No final este projeto, tecem-se algumas consideragdes sobre o trabalho em geral, contemplando
as limitages sentidas, ao longo da sua realizacdo, e apresentando sugestOes para projetos

futuros.
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4. DIAGNOSTICO DA EMPRESA

A empresa PS, em analise, insere-se no setor de transportes pesados de mercadorias e situa-se
em Ponta Delgada, Acores. Oferece servicos de transporte de carga, transporte de contentores
de 20' e 40' pés em semirreboques com gruas, aluguer de auto ligeiros e pesados (veiculos

basculantes) e de escavadoras giratorias com martelos e pas carregadoras frontais.

4.1 AS EMPRESAS ACORIANAS E O SETOR DOS TRANSPORTES

As trocas comerciais, o transporte e o desenvolvimento econdémico estdo estreitamente ligados
entre si. Muitas questBes relacionadas com o desenvolvimento econémico assimétrico
justificam-se, segundo a teoria econémica, através da existéncia de vantagens inerentes a uma
localizacdo central. Opostamente, as regifes periféricas, tal como a RAA, apresentam
caracteristicas relativamente desfavoraveis, as quais inibem o seu desenvolvimento (Luz,
2001).

Deste modo, os custos de transportes constituem, muitas vezes associados a auséncia de
economias de escala, os custos diretos mais evidente da distancia, em relacdo ao mercado. Neste
ambito, a eficiéncia dos transportes tanto é um requisito prévio para o desenvolvimento, como
um elemento essencial no que respeita a mobilidade e a acessibilidade, seja a nivel local,
regional ou internacional. Tal situagdo corrobora o pressuposto de que nenhuma atividade
econdmica floresce sem um sistema de transportes adequado (Luz, 2001).

Concretamente, o transporte pesado de mercadorias esta condicionado a oferta e procura por
outros quaisquer bens ou servicos cuja utilizacdo, ou posse efetiva, envolve a utilizacao de um,

ou mais meios de transporte (Luz, 2001).

Na generalidade das atividades ligadas ao transporte, existem diversos custos envolvidos,
nomeadamente 0s internos e/ou externos, fixos ou variaveis, instantdneos ou cumulativos,
locais ou globais. Por exemplo, a despesa com 0s combustiveis tanto corresponde a um custo

interno, como a um custo variavel (Luz, 2001).

Devido a dispersdo geografica do arquipélago, intensificam-se as movimentacfes de
mercadorias, em especial em direcdo as ilhas de menor capacidade de producdo. A distancia,
que separa as ilhas de Portugal continental, contribui para um elevado trafego de mercadorias

e de passageiros entre aquelas duas zonas do pais (Luz, 2001).
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Esta distancia relativamente ao continente, por um lado, aliada a distancia e dispersao entre as
ilhas em si, por outro, gera a chamada “dupla insularidade”, que se traduz em maiores encargos

para a economia agoriana (Luz, 2001).

Neste contexto, Santos (2011) afirma que uma regido insular que tem um grau de autonomia
politica integrada num Estado continental, como a RAA, tem maiores oportunidades de
diversificar a sua economia, de reduzir a dependéncia exterior, de partilhar e externalizar gastos
publicos, de atenuar os efeitos prejudiciais dos fendmenos naturais e, assim, diminuir a sua
vulnerabilidade econémica, fomentando, deste modo, as suas vantagens comparativas e a
eficiéncia/eficacia das suas empresas. Tal acontece porquanto tém acesso a um maior mercado,

recebem mais fundos financeiros e aproveitam as economias de escala.

Saliente-se que as empresas transportadoras de mercadorias do continente (quer por via
maritima, quer por via aérea) beneficiam da isencdo de IVA (Imposto de Valor Acrescentado),

no custo destes servigos.

Por sua vez, a Camara do Comeércio e Industria de Ponta Delgada — Associacdo Empresarial
das llhas de Sdo Miguel e Santa Maria — realizou, em 2012, um inquérito a Atividade
Empresarial que foi dirigido a uma amostra constituida pelos associados. Tendo em vista a
andlise dos dados recolhidos, definiu-se a amostra de acordo com os critérios de dimensdo
(apenas o do “volume de emprego”, excluindo-se os critérios financeiros definidos na
Recomendacao n° 2003/361/CE de 6 de Maio, como o volume de negdcios anual e o balango
total) e do setor de atividade.

Os dados apurados, referentes a caraterizacdo das empresas inquiridas, revelam que a maioria
(69%) se assume como sociedades por quotas, com sede em Ponta Delgada (57%), tendo como
atividade principal o comercio (46%), os servicos (26%), a construcdo civil (13%), a inddstria
(10%) e o alojamento, restauracao e similares (6%).

Em relacdo a dimensdo das empresas, destacam-se as micro e as pequenas empresas, com 49%
e 42%, respetivamente. As empresas de média dimensao representam 7% e as grandes empresas
2%. Saliente-se que as pequenas empresas, com 44%, e as micro, com 38%, foram as que mais

realizaram investimentos em 2011-2012 (Censos 2011).
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4.2 A EMPRESA PS

Esta empresa PS é uma sociedade por quotas, fundada em dezembro de 1948, por dois s6cios
cujo objeto social consiste no “exercicio da industria de transporte de carga em regime de
aluguer, prestacao de servicos a terceiros no ambito da planificacdo, controlo, coordenacéo e
direcdo das operacOes necessarias a execugdo das formalidades exigidas, assim como a
atividade transportadora e a atividade de agente de navega¢do maritima e aérea”.

4.2.1 A Constituicdo

Atualmente a empresa tem quatro socios, trés deles irmdos — Antonio Cabral, Jodo Cabral,
Maria da Graca Garcia - e um sobrinho, Jodo Pedro Cabral, sendo que a irma é socio-gerente.
A empresa ainda é gerida, em parceria com a socia-gerente, por outro sobrinho, Tiago Cabral.
Nesta empresa ndo existem meios formais de comunicagdo e estes gerentes tomam todas as
decisOes de caracter financeiro, consultando o socio maioritario, Jodo Cabral, nas decisfes de
maior peso para a empresa. Na figura 3, é possivel consultar o organigrama da empresa, para

possibilitar uma melhor visualizacao do seu funcionamento.

Gerencia

M2 Garcia + Tiago Cabral

Logistica e Operagies

Figura 3 — Organigrama da PS (fonte: elaborado pela propria, no &mbito da realizacdo da tese)

Este organigrama foi estruturado por fungdes, uma vez que os departamentos séo constituidos,
a partir da segmentacdo de atividades especificas (Teixeira, 2005). Trata-se, assim, de uma

empresa de pequena dimensao, existindo uma delimitacdo de autoridade.

A PS possui, entdo, para além dos dois gerentes, mais trés elementos que trabalham nos
escritorios e cerca de 27 colaboradores, na area da Logistica e Operac6es, havendo na sec¢ado

de OperacGes quer operadores de maquinas, quer 20 condutores de veiculos pesados. Assim
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sendo, trabalham na PS um total de 32 pessoas. Algumas pessoas executam varias funcoes. Por
exemplo, a socio-gerente, M? Graca Garcia, para além das func6es de gestdo inerentes ao cargo,
é também a tesoureira e a chefe administrativa. A colaboradora Catarina Cunha, para além de

ser responsavel pelo expediente, é rececionista e responsavel pelos recursos humanos.

4.2.2 O Volume de Negbcios

Em relagdo aos negocios, foram feitos diversos investimentos, ao longo dos anos, levando a
uma expansdo da atividade, principalmente no triénio 2009-2011, em que o volume de negocios
era superior ao atual, tal como se pode verificar na figura 4, devido a construcéo das obras das
Scut, empreendimentos publicos, em curso na altura. E de salientar o volume de servicos
solicitados a PS pela Cimpor, Indastrias de Cimentos, S.A. e a Cimentagor — Cimentos dos

Acores, Lda., sendo este ultimo um dos maiores clientes fidelizados.

4.500.000,00 €
4.000.000,00 €
3.500.000,00 €
'S 3.000.000,00 €

N

0CIOS

2.500.000,00 €
2.000.000,00 €
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Volume de neg

1.000.000,00 €
500.000,00 €

0,00€
2009 2010 2011 2012 2013

Anos

Figura 4 — VVolume de negdcios proveniente da prestacdo de servicos da PS (fonte: elaborado

pela propria, no &mbito da realizacdo da tese)

4.2.3 Os Equipamentos

Para tal volume de negdcios, contribuiu, também, a posse de 98 equipamentos de trabalho
operacional. Estes equipamentos contemplam 48 veiculos, divididos entre tratores, pesados de
mercadorias, ligeiros de mercadorias e um ligeiro de passageiros e, ainda, 50 maquinas entre
reboques, semirreboques, empilhadores, trelas, cisternas, martelos, uma pa carregadora, uma

maquina multifuncdes e um tanque de agua.
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4.2.4 O Controlo de Gestao

Segundo Jordan et. al (2011), existem varias fases na implementagdo de um CG. A fase em que
se encontra a empresa em estudo é a fase 0, pois regista-se a auséncia quase total de
instrumentos de controlo de gestdo, ja que ndo existe um processo orcamental e as analises
existentes dos custos e das margens sdo pontuais, realizadas, por norma, nas reunides anuais.
Nestas reunides sdo debatidos dois documentos que sintetizam os planos de agéo e os objetivos
em termos econdmico-financeiros: a Demonstracdo de Resultados e o Balango, ou seja,
baseiam-se, apenas, na Contabilidade Geral obrigatoria por lei. O orgamento de gestdo poderia

apoiar os gestores no processo de alcancgar os objetivos definidos (Jordan et al., 2011).

4241 Aanalise SW.O.T.

Para uma empresa poder prosperar e assumir-se no mercado deve saber do que &, ou ndo, capaz,
de realizar e qual o contexto e as condicbes. E necessario, deste modo, definir objetivos e
encontrar solucdes, estrategicamente, de modo a aproveitar as oportunidades e a superar as

ameacas.

Para tal, a anélise S.W.O.T. é uma abordagem que integra quer a dimensédo interna (Pontos
Fortes e Fracos), quer a dimensédo externa (Oportunidades e Ameacas), como esta patente na
figura 5.
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Pontos Fortes:
- Flexibilidade;
- Pratica de precos competitivos;

- Communicacio eficiente e eficaz;

- Organizacio;

- BEficiéncia nos procedimentos
internos.

Opo rttlidad_es:

- Clientes fidelizados:
- Aumento do vohme de vendas

de clientes e potenciais clientes.

Pontos Fracos:
- Fraca liquidez;
- Frota antiga e desgastada;
- Grande dependéncia de
combustivel:

- Gesidio a curto prazo.

Ameacas:
- Conjuntura economica;
- Area de atuacdo imitada:
- A chegada em simmltdneo dos
wvarios porta-contentores;
- Mercado de construcio
estagnado.

Figura 5 — Anélise SWOT da PS (fonte: elaborado pela prépria, no ambito da realizacdo da

4.2.4.1.1 Dimensao Interna

Pontos Fortes:

e Flexibilidade para satisfazer as necessidades dos clientes, em funcdo das capacidades da

PS:;

e Prética de precos competitivos, face a qualidade dos servicos prestados;

e Comunicacao eficiente e eficaz, pois é rapida e fluente entre departamentos e fungoes;

e Organizacdo de toda a documentacao necessaria;

e Eficiéncia nos procedimentos internos, pois aquando da solicitacdo dos servicos, o ciclo

operacional, entre departamentos, realiza-se de uma forma rigorosa e célere.

Pontos Fracos:

e Fraca liquidez, fazendo com que o risco financeiro seja consideravel;

e Frota antiga e desgastada;

e Grande dependéncia de combustivel,

e Gestdo feita a curto prazo, sem processos de orcamentagéo anual.
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4.2.4.1.2 Dimensao Externa

Oportunidades:
e A carteira de clientes é fidelizada, fruto das relagfes consolidadas, ao longo do tempo;
e Aumento do volume de vendas dos grossistas, alguns ja clientes e outros potenciais, donos

de cadeias de mercados de baixo prego.

Ameacas:

e Conjuntura econdémica, que limita quer a expansdo a novos clientes, quer o aumento dos
investimentos, nomeadamente de aquisi¢do de nova frota;

e Area de atuacio limitada, cingindo-se, apenas, a ilha de Sdo Miguel;

e A chegada, em simultaneo, de varios porta-contentores, por via maritima, condiciona a
operacionalidade e o levantamento dos contentores com a mercadoria de cerca de 90% da
carteira de clientes;

e Mercado de construcao estagnado, prejudicando fortemente a PS quer porque esta detém a
exclusividade do transporte de clinquer (matéria-prima de cimento) entre o cais e a fabrica
de cimento, quer porque condiciona o uso das maquinas que a PS possui, as quais estao,

atualmente, inativas.

Deste modo, um dos fatores criticos de sucesso é a gestdo do combustivel, que tem vindo a
sofrer sucessivos aumentos de preco, pois € um custo variavel, conforme a quilometragem e o
volume de vendas, representando a maior fatia dos custos totais da empresa. Outro fator critico

de sucesso a considerar € a fidelizacdo dos clientes.

4.2.4.2 A analise segundo o Modelo das Cinco forcas de Porter

O modelo das cinco forgas, desenvolvido por Michael Porter, serve para analisar,
estruturalmente, o ambiente da concorréncia, em que se insere a empresa, tal como mostra a

figura 6.
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Poder Negocial dos fornecedores
- Baixo

Ja existem poucos fornecedores,
nomeadamente de material de desgaste
rapido especifico para a frota utilizada e

ainda menos fornecedores de
combustivel, que é a maior fatia de
gastos.

Poder Negocial dos clientes
- Médio

A margem de lucro varia conforme o
cliente e as suas especificagcdes nos
Servigos

Figura 6 — Modelo das Cinco forcas de Porter da PS (fonte: elaborado pela propria, no ambito

Ameaca de entrada de novas empresas
concorrentes no setor

- Baixa

O investimento em frota é elevado, para
além das exigéncias em termos legais
relativamente as licencas de circulacdo

quer dos veiculos, quer de certas
mercadorias.

Ameaca de produtos substitutos
- Baixa
E dificil haver servicos que substituam o

transporte terrestre de grandes volumes
fisicos.

da realizacdo da tese)

A concorréncia, segundo o sdcio Jodo Cabral, tal como noutros ramos, “serve para motivar a

empresa a priorizar as estratégias mais eficazes e eficientes, a fim de continuar a competir no

mercado”.
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5. ELABORACAO DO BALANCED SCORECARD

Este € o capitulo para o qual convergem todos os outros, ja apresentados, uma vez que € nele
que se encontra a conce¢do do BSC aplicada a PS, baseada no modelo sugerido por Kaplan e
Norton.

Para a PS, o maior objetivo do BSC é a formulacéo, traducdo e comunicacdo da estratégia,
relacionando-a com as atividades operacionais da empresa. Deste modo, € um instrumento que

ajuda a desenvolver o processo de lideranca.

A partir do diagndstico realizado, 0 BSC para a PS deve ser concebido de maneira a promover
a gestdo das variaveis, associadas aos fatores criticos e aos objetivos estratégicos definidos,

aquando da sua implementacéo.

Para tal, pode utilizar-se a metodologia indicada pelos seus autores (Kaplan e Norton, 1996c).
No entanto, a metodologia original adapta-se melhor as grandes empresas; por isso, é que
Marques et al. (2012) recomendam as PME que utilizem, em primeiro lugar, um software como
0 Excel, recorrendo as quatro perspetivas iniciais, sugeridas pelos autores. Person (2009) afirma
que, apesar de ter determinadas limitacdes, a aplicabilidade do Excel ao BSC podera ser muito
benéfica, pois trata-se de um programa barato, conhecido e usado pelos utilizadores,
apresentando as soluc@es técnicas ja incorporadas. As vantagens do uso desta ferramenta
podem, ainda, ser potenciadas em casos como as PME, que detém estruturas menos complexas,
menos niveis hierarquicos e poucos utilizadores. Aquando da sua implementacdo, o BSC
permite, também, a empresa avaliar os objetivos, redefinir metas e atualizar dados, sem

despender demasiados recursos.

Nas restantes etapas, 0 processo € similar as grandes empresas; todavia, é até mais rapido e
menos complexo nas PME, pois estas possuem estruturas mais simples e com menos

colaboradores.

Deste modo, segundo Kaplan e Norton (2008), o primeiro passo é definir a dimensao politica

da PS, ou seja, a sua missao, a sua Vvisao, 0s seus valores e a sua estratégia.
5.1 A MISSAO, A VISAO E OS VALORES

E com a definicdo da miss&o, da visdo e dos valores que se comeca 0 processo de design do

BSC. S6 depois € que se deve delinear a estratégia, baseada na razdo de existéncia da empresa,
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ou seja, a missao; no que pretende ser no futuro, que corresponde a visao, a qual se projeta nos
valores defendidos pelos colaboradores (Kaplan e Norton, 2008). Estes trés itens foram
formulados, no &mbito da realizagdo deste trabalho, e revistos pelos sdcios, incluindo a sécio-
gerente. Assim:

e Missdo — Trabalhar eficaz, eficiente e atempadamente para satisfazer as necessidades
especificas dos seus clientes, a fim de manter a sua fidelizacao.

e Visdo — Ser uma empresa reconhecida no mercado acoriano e expandir 0s seus negocios
para outras areas de atuacao.

e Valores:

o Eficacia: Satisfazer as necessidades dos clientes;

o Eficiéncia: Gerir da melhor forma os recursos quer os fisicos (a frota), quer os
financeiros, de modo a maximizar a produtividade para satisfazer os clientes, ao
melhor preco, tentando proteger o ambiente, através da recolha de dleos usados;

o Responsabilidade: Promover uma conducdo defensiva, para proteger a
propriedade do cliente e para evitar acidentes de transito;

o Profissionalismo: Prestar o servico mais adequado aos pedidos dos clientes.

5.2 OS OBJETIVOS ESTRATEGICOS E AS PERSPETIVAS

Tal como ja referido anteriormente, cada objetivo estratégico enquadra-se numa perspetiva,
sugerida por Kaplan e Norton (1992), do BSC. Assim, foram definidos varios objetivos
estratégicos da PS e colocados nas perspetivas correspondentes, tendo sempre em consideracdo

a missao, a visao e os valores da empresa.

5.2.1 Perspetiva Financeira
Nesta perspetiva, encontram-se os fatores associados aos objetivos de natureza financeira que,
na PS, sdo:

¢ Rendibilidade — Manter a rendibilidade dos capitais proprios (F1)

Sendo uma PME com fins lucrativos, mas em que os resultados, apos 0s impostos, nem sempre
sdo positivos, uma das estratégias de sustentabilidade € a ndo distribuicdo de dividendos, pratica
gue ja vem sendo seguida, hd alguns anos. Assim, um dos objetivos €, naturalmente, a
rendibilidade.
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e Crescimento — Aumentar as vendas (F2)

Sendo notdria a retracdo no setor, & necessario aumentar as vendas, através da procura de novas

areas de negdcios, uma vez que o mercado atual esta praticamente estagnado.
e Resultado — Conter os custos variaveis (F3)

A racionalizacdo dos recursos financeiros € uma das grandes preocupacdes da PS, pois reflete-
se no seu resultado liquido. Nesta empresa, a maior fatia de custos diz respeito aos
combustiveis. No entanto, como a sua flutuagdo constante é uma variavel ndo controlavel pela
empresa — variavel exdgena — é relevante manter baixos 0s outros custos variaveis, ndo

descurando, todavia, o controlo sobre o0s gastos com combustiveis.

5.2.2 Perspetiva de clientes

Na perspetiva dos clientes, realcam-se fatores relacionados com o mercado da empresa em

estudo, a partir dos quais se definiu os seguintes objetivos:
e Retencdo — Manter os neg6cios com os atuais clientes (C1)

Com o fator da retencdo, o que se pretende é a manutencdo dos negdcios e parcerias com 0S
clientes ja existentes, podendo, eventualmente, registar-se o aumento do volume de negécios,

devido ao crescimento do volume de negécios de alguns deles.
e Diversificagdo — Aumentar o nimero de novos clientes (C2)

Tendo em consideracdo a escassez da procura e o quase esgotamento do mercado de transportes
terrestres de mercadorias, € essencial procurar diversificar o mercado. Para tal, a empresa tem
em construcdo um aterro de inertes que, a longo prazo, sera utilizado para depositar residuos
solidos resultantes de materiais de constru¢do. Como se sabe, € exigido as construtoras, por lei
ambiental, que depositem 0s seus residuos num aterro, tendo que pagar por isso. Assim, a posse

deste aterro facilitara o depdsito dos residuos aos seus parceiros e clientes da PS.
e Satisfacdo — Elevar o nivel de satisfacdo do cliente (C3)

A satisfacdo do cliente é, naturalmente, um dos indicadores mais requisitados na maioria das
empresas. Como tal, é necessario medi-lo, através da criacdo de um indice de satisfacdo do

cliente.
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5.2.3 Perspetiva dos processos internos

E nesta perspetiva que se encontram tantos os fatores, como os objetivos estratégicos

correspondentes a natureza interna da PS, que séo:
e Custo — Conservar e manter os atuais ativos fixos tangiveis a baixo custo (P1)

Como néo é possivel controlar os custos dos combustiveis, e alguma da frota e das maquinas
existentes j& se encontram desgastadas, torna-se necessario avaliar os custos de manutengéo
(pois tém, também, algum peso nos custos totais), de forma a manté-los baixos, até se verificar

a necessidade de adquirir algum equipamento novo.
e Pontualidade — Cumprir prazos de entrega (P2)

Apesar de nem sempre haver prazos formais ou contratualizados para cumprir, ha clientes que
exigem prazos informais, 0s quais sdo mencionados, cabalmente, aquando da solicitacdo dos

servicos da PS. Deste modo, este fator também é relevante para satisfazer o pedido dos clientes.
e Qualidade — Prestar o melhor servico ao cliente, preservando a sua propriedade (P3)

E exigido por lei que toda a carga transportada a granel, nomeadamente areias e clinquer
(matéria para fazer cimento), deve de ser devidamente coberta, normalmente com uma rede,
para que ndo ocorra derrames da mercadoria quer por influéncia da prépria conducado, quer
pelas condicdes climatéricas. Assim, para além de preservar a propriedade dos clientes, evita-
se a poluicdo do ar e dos solos. E de salientar que a trama da malha da rede a utilizar deve ter
em conta a mercadoria transportada. S6 assim se encontra dentro da conformidade, ou seja,

cumpre o0s preceitos determinados pelo tipo de carga.

5.2.4 Perspetiva de aprendizagem e crescimento

Nesta perspetiva, realcam-se os fatores relacionados com os ativos intangiveis da empresa,
como, por exemplo, os colaboradores, o know-how e os sistemas de informac&o. A esses fatores

também estdo ligados os respetivos objetivos estratégicos, que influenciam toda a organizacéo:
e Seguranca — N&o ter acidentes de trabalho (Al)

Nos setores da construcdo e das obras publicas, onde a PS opera, a seguranga assume uma
grande importancia, devido ao tipo de equipamentos utilizados e a natureza dos trabalhos a

realizar.
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e Formacédo — Formar os colaboradores para as novas regras do cédigo de estrada e para

a conducéo defensiva (A2)

Relativamente a seguranca, é necessario que os condutores das maquinas e veiculos tenham
algumas acOes de formacdo em areas tdo diversas como a conducdo defensiva e as novas regras

do cddigo de estrada, nomeadamente, as relacionadas com o setor em quest&o.

5.3 O MAPA ESTRATEGICO

O mapa estratégico serve, como ja foi referido anteriormente, para estabelecer ligagdes de causa
e efeito entre os objetivos estratégicos previamente definidos. S6 assim, € possivel identificar
um fio condutor e estabelecer uma logica estratégica entre as varias areas da empresa. Assim,
0 mapa estratégico da empresa em estudo pode ser visualizado na figura 7, tendo sido elaborado
com base nas perspetivas e no mapa sugeridos por Kaplan e Norton (1992, 2000). O mapa pode,
entdo, auxiliar na comunicacdo da estratégia da empresa a todos os seus colaboradores,
servindo, também, para a traducdo e a clarificacao da sua visao, comecando de cima para baixo,
ou seja, iniciando-se no destino final — o desempenho financeiro - e seguindo pelos meios para

0 atingir. No seu todo, cumpre, deste modo, a estratégia da PS.
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[ Perspetivas ][ Objetivos ]

—\

Aumentar o
volume de
negocios

Manter a
rendibilidade
dos capitais
proprios

Conter os
custos
variaveis

Elevar a Aumentar o
satisfacio n’ de novos
dos clientes clientes

Manter os
clientes
atuais

Prestar o melhor Conservar

servico ao cliente, Cumprir os atuais

preservando a sua prazos ativos a
propriedade baixo custo

Formar colaboradores
Nio ter acidentes de para novas regras do

Aprendizagem e

Crescimento trabalho codigo de estrada e para
a condugio defensiva

Figura 7 — Mapa estratégico da PS (fonte: elaborado pela propria, no &mbito da realizacdo da

tese)
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5.4 OS INDICADORES DE DESEMPENHO

H& quem defenda, como jé foi referido anteriormente, que a conce¢do do mapa estratégico seja
autonoma, relativamente, a concecdo do BSC. No entanto, neste projeto, pressupbs-se que a
metodologia da conce¢do do BSC integre estes dois outputs, vale dizer, 0 mapa estratégico e o
scorecard. Este ltimo deve conter os indicadores-chave de desempenho (KPI’s), a partir dos

quais sédo definidas as metas e se executa a respetiva monitorizacao.

Uma vez que este trabalho incide sobre uma PME, normalmente, é suficiente definir um so6
conjunto articulado de indicadores, sendo que os indicadores escolhidos devem ser decisivos
para a avaliacdo do grau de cumprimento da estratégia definida pela empresa (Russo, 2006).
Para a PS, foi escolhido um conjunto de indicadores, conforme as necessidades estratégicas da
empresa, a fim de permitir que a administracdo consiga tirar proveito dos fatores criticos de

sucesso. Este conjunto foi, entdo, aprovado pela socia-gerente, ap6s a sua realizagéo.

Para se quantificar e relativizar a importancia concedida a cada elemento do BSC, é necessario
proceder a definicdo de uma ponderacdo para cada um, atribuindo-se, assim, ponderagdes
percentuais para as perspetivas, para 0s objetivos estratégicos e para cada indicador. Realce-se
que as ponderaces utilizadas neste trabalho foram aproximadas, ndo sendo totalmente exatas,
pois sdo o resultado das indagacdes feitas a socia-gerente, acerca da relevancia atribuida a cada
item do BSC. Note-se que a ponderacdo de cada indicador possibilita a analise da sua
contribuicdo para o sucesso do objetivo. Por sua vez, o conjunto de ponderacfes dos
indicadores, integrados num objetivo, permite avaliar o sucesso da perspetiva;
consequentemente, o conjunto dos scorings das perspetivas contribui para o sucesso do BSC
em vigor. Deste modo, aquando da monitorizacdo do BSC estratégico poder-se-a compreender

que perspetivas, objetivos e indicadores tém maior impacto para o alcance das metas definidas.

Neste contexto, apresenta-se a tabela 2, que contém as informagdes ja explicitadas

pormenorizadamente, de uma forma resumida.
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Tabela 2 — Balanced Scorecard da PS (fonte: elaborado pela prépria no ambito da realizacdo da tese)
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5.4.1 Consideragdes sobre alguns indicadores

A partir da analise dos indicadores selecionados, é necessario formular algumas consideracgoes.

No caso do fator de rendibilidade da perspetiva financeira e, consequentemente, do objetivo de
manter a rendibilidade dos capitais proprios, optou-se por ter dois indicadores de desempenho,
complementares entre si: 0 ROl e 0 EVA®. O primeiro é um indicador relativo, tendo a
vantagem de ser comparavel com a taxa de custo de capital; todavia, ndo garante o alinhamento
dos objetivos estratégicos, uma vez que ao optar-se por um projeto com maior ROI, estd a
excluir-se outro projeto, que poderia ser relevante, apesar de apresentar um menor ROI. Ja o
indicador de desempenho EVA® ¢ capaz de medir o valor criado para o investidor, em termos
absolutos (Jordan et al., 2011), sendo que a sua melhoria depende ndo s6 do aumento do volume
de negdcios, como, também, da reducdo de custos e ainda da gestdo dos ativos econdmicos?,
penalizando os negdcios que necessitem de elevados niveis de investimento ou subutilizacéo

dos mesmos. Deste modo, 0s ativos econdmicos séo calculados por:

Ativos Econdmicos: Ativos fixo médios + Stocks médios + Crédito médio a clientes — Crédito

médio de fornecedores

Ja 0 EVA® ¢ calculado, utilizando o Custo médio ponderado de capital (CMPC), tal como

sugere a tabela 2.

O CMPC, por sua vez, ¢ calculado através da formula:

CMPC:L*RE+RD*(1—t)*i sendo:
E+D D

+E’
e E - ataxa de valor de mercado do capital proprio, que, por acaso, corresponde ao valor
contabilistico do capital préprio, pois esta empresa ndo é cotada;
e D -0 valor contabilistico do passivo (e ndo o de mercado, pela mesma razao);
e RE - rendibilidade do capital préprio;
e RD - custo do passivo ou da divida;

e t—taxa de imposto sobre o rendimento.

4 Investimento associado a um negdcio
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5.5 INICIATIVAS ESTRATEGICAS

Para que se possa prosseguir com os objetivos estratégicos, respetivos indicadores e metas, séo
necessarias diversas iniciativas estratégicas. Estas iniciativas consistem num projeto ou
programa, com duracdo determinada, concebida de modo a colmatar uma lacuna no
desempenho. Deste modo, foram sugeridas seis iniciativas estratégicas, que convergem com 0s

objetivos estratégicos:

e Renegociar os contratos com os fornecedores, propondo aumento dos prazos de
pagamento e/ou reducdo dos precos dos servicos e/ou produtos — I1;

e Criar um relatério de ocorréncias, apés a realizacdo de um servico de manutencédo e/ou
reparacao, para averiguar as razdes da sua origem — 12;

e Assegurar os critérios de pontualidade e de qualidade, através de folhas de servigo e de
presenca — 13;

e Desenvolver a comunicacéo interna e a partilha de informacdes sobre o desempenho da
empresa, suportando a tomada de decisdes — 14;

e Promover agdes de formagéo, criando um plano anual de formagéo, de acordo com a
oferta de entidades creditadas — 1I5;

e Definir os processos de avaliacdo do desempenho dos colaboradores, através da
definicdo de um sistema de recompensas, que podera ser esquematizado e realizado num

ficheiro Excel — 16.

Saliente-se que, no caso das PME, o processo de planeamento de iniciativas ndo devera ser
muito formalizado, ja que este tipo de empresas nao possui suficientes recursos quer humanos,

quer financeiros, para responder a todas as exigéncias.

No caso da PS, as iniciativas estratégicas foram concebidas de forma autbnoma as perspetivas,
ndo deixando de ir, contudo, ao seu encontro, pois uma iniciativa pode ter impacto em varios

objetivos estratégicos.

Neste ambito, foi criado um quadro com as iniciativas a desenvolver, dele constando,
igualmente, os métodos e/ou indicadores e 0s responsaveis por cada iniciativa, como esta

patente na tabela 3.
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Cédigo Iniciativa Meétodo / Indicador
Renegociar 0s
Proposta de aumento dos
contratos com
11 prazos de pagamento e/ou
0s
diminuicao dos precos.
fornecedores
Um ficheiro para cada
Criar um equipamento, registando as
12 relatério de suas manutences e/ou
ocorréncias reparacOes e 0s respetivos
custos.
Assegurar 0s
o Entregas:
critérios de
13 _ % Dentro do prazo;
pontualidade e )
. % Dentro da conformidade
de qualidade
Reportar e registar 0s
Desenvolver a eventos mais relevantes
comunicacgao tanto ao nivel positivo,
14 interna e como ao nivel negativo;
partilha de Conhecer os procedimentos
informac6es a seguir em situacdes
futuras.
Criar um plano
15 anual de Melhoria das competéncias
formacéo
Definir os
processos de Ficheiro Excel, com os
16 avaliagdo do varios tipos de
desempenho recompensas e respetivo
dos peso
colaboradores

Tabela 3 — Iniciativas a desenvolver pela PS (fonte: elaborado pela prépria, no ambito da

realizacéo da tese)

Responsavel

Orgamento

Meta
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5.6 MANUTENCAO DO BSC

Uma vez que a atualizagdo dos indicadores tem periodicidades divergentes, propde-se que o
BSC geral seja atualizado, semestralmente, sendo acompanhado por uma reunido da Geréncia.
N&o obstante, os indicadores deverdo ser atualizados conforme descrito na tabela 2, pelos
respetivos responsaveis, recolhendo informagdes dos relatorios e contas anuais; dos balancetes
produzidos pelo programa de contabilidade instalado na empresa; dos relatérios e ocorréncias
quer das manutencdes e/ou reparacdes, quer dos eventos em geral; das folhas de servigo dos
colaboradores; do ficheiro Excel do mapa de recompensas e do plano anual de acGes de
formacéo realizadas. Estas informagdes deverdo ser introduzidas num ficheiro Excel, criado
para o BSC da PS.

Assim, para que as iniciativas se mantenham coerentes com os objetivos e, consequentemente,
com os indicadores de desempenho, ambas as partes deverdo estar interligadas. Deste modo, a

tabela 4 evidencia que indicadores de desempenho seréo influenciados por cada iniciativa.

Iniciativas /
Objetivos

estratégicos

Tabela 4 — Matriz dos Objetivos e Iniciativas da PS (fonte: elaborado pela propria, no @mbito

da realizagdo da tese)

Apos a introducdo das informacdes recolhidas no ficheiro Excel, o BSC devera assemelhar-se

ao exemplo presente na tabela 5.
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Legenda: . =00% OEJ:I]R 50% e 00% .EE[I'}E

Tabela 5 — Exemplo de um possivel BSC da PS (fonte: elaborado pela propria, no &mbito da realizacéo da tese)
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Materializando as fases anteriormente descritas, para o desenvolvimento do BSC é preciso
garantir uma adequada operacionalizacdo para ndo comprometer a eficiéncia e a eficacia do
mesmo, como instrumento de melhoria estratégica. Neste contexto, Russo (2006) considera ser

fundamental assegurar a:

e Lideranca: por parte da Geréncia, promovendo a viséo e a estratégia a implementar com
0 auxilio do BSC e definir quem sera o responsavel pelo processo;

e Responsabilizacdo: delegada por varios colaboradores, para cumprirem 0S Seus
objetivos, alcancando as metas e executando as iniciativas propostas;

e Comunicacao: tal como ja foi descrito na tabela 3, na iniciativa 14, é necessario fomentar
a partilha de informacdes e conhecimentos entre os colaboradores da empresa;

e Mudanca: todas as empresas precisam de estar alertas a mudanca, exigindo um esfor¢o
continuo para a melhoria do desempenho;

e Aprendizagem e crescimento: necessarios a qualquer modelo de gestdo, como o BSC.

Em suma, na prética, o BSC devera ser analisado a luz das metas e dos objetivos propostos e,
consoante o resultado dos scorings, exemplificados na tabela 5, deverdo ser tomadas medidas

para alcancgar os resultados pretendidos.
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6. CONCLUSOES, LIMITACOES E OPORTUNIDADES DE INVESTIGACAO

6.1 CONCLUSOES

Na conjuntura atual, marcada pela inseguranca e pelos desequilibrios s6cio-econémicos quer
em Portugal, quer no resto da Europa, € necessario prestar aten¢do ao potencial do mercado
nacional. Como as PME s&o o tipo de empresas com maior expressividade no tecido empresarial
portugués, requerem, por isso, um trabalho mais apurado, principalmente ao nivel das
metodologias a aplicar, ja que as suas caracteristicas diferem das grandes empresas. No entanto,
as caracteristicas das PME que mais se evidenciam sdo a capacidade de inovar e de se adaptar,
facilmente, as mudancas, dada a sua estrutura flexivel.

Neste contexto, o objetivo essencial deste projeto foi auxiliar a gestdo do desempenho de uma
PME, através do desenvolvimento de uma ferramenta de gestdo, como o BSC. Esta ferramenta,
desenvolvida por Kaplan e Norton, no inicio da década de 90, assumiu-se, ao longo do tempo,
como um sistema de gestdo de desempenho e tem-se mostrado resiliente, através de estudos e
de experiéncias, a fim de se incorporar na gestdo das PME, e ndo sé nas grandes empresas, para

as quais tinha sido desenvolvido, inicialmente.

Assim, para alcancar os objetivos propostos, este projeto teve de passar por fases fundamentais,
como o diagnostico da empresa, permitindo a redefinicdo da missdo, da visao e dos valores e
uma analise quer das suas capacidades, quer do meio onde se encontra inserida. Deste modo,
foram detetadas algumas falhas no sistema existente de controlo de gestdo, que poderdo ser
superadas, com o recurso ao BSC e ao mapa estratégico concebidos, posteriormente, neste
trabalho. A fim de se garantir as condi¢Ges para a sua monitorizacéo, foram definidos ndo s6 os
indicadores de desempenho, mas também as iniciativas estratégicas, que auxiliam a

prossecucao daqueles indicadores.

Deste modo, a realizacdo deste projeto permitiu concluir que o desenvolvimento e a construcéo

do BSC sdo possiveis para as PME, sendo necessario proceder a sua adaptacao e simplificacéo.
Para além disso, importa, também, demonstrar que o desenvolvimento do BSC na PS, permite:

e Clarificar a estratégia da empresa, através da definicdo da misséo, da visao e dos valores;
e Beneficiar de um conjunto de indicadores simples e estruturados, interligados a

estratégia da empresa e capazes de a monitorizar;
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e O estimulo a criagdo de mecanismos, para que a empresa desenvolva um ciclo de gestéo
eficaz, que contribua para 0 seu sucesso;

e O estimulo a reflexdo sobre as medidas relativas aos fatores criticos de sucesso do
negocio e sobre a estratégia;

e Motivar e envolver os colaboradores na concretizagdo dos objetivos, ao utilizar o BSC

como instrumento de comunicacdo da estratégia.

Em conclusdo, o projeto apresentado potencia vantagens para a empresa, ao associar objetivos
estratégicos, baseados na dimensdo politica, as prioridades e a estratégia da empresa,

impulsionando a aplicacdo eficaz de processos estratégicos de gestao.

6.2 LIMITACOES
As maiores limitacGes para a concecdo e respetivo desenvolvimento do Balanced Scorecard
provém do facto de a empresa ser uma PME, com limita¢fes de metodologia de gestdo e, ainda,
limitacdes financeiras. Dai a importancia do BSC, enquanto sistema de gestdo de desempenho.
Inicialmente, o0 Excel pode ser uma boa ferramenta para a sua implementacao, ja que a empresa
ndo dispde de recursos financeiros para subcontratar um consultor que a realize. Outra limitacao
que surgiu na realizacdo deste trabalho foi a necessidade de confidencialidade. Ha, ainda, a
considerar que outra limitacdo sentida foi o espirito timorato dos membros da geréncia, aliado
ao receio inicial, face a concecdo e implementacdo do proprio BSC, devido, essencialmente,
aos fracos recursos financeiros da empresa. E de salientar, também, que a transmissdo da
mensagem estratégica pode ser uma limitagdo, se ndo for corretamente interpretada pelos

colaboradores dos niveis inferiores.

6.3 SUGESTOES FUTURAS
Como sugestdo de investigacGes futuras, propde-se a implementacdo do BSC e a anélise dos
resultados obtidos na PS. Para além disso, sugere-se o desenvolvimento do sistema de custeio
baseado nas atividades, Activity Based Costing (ABC), desenvolvido por Kaplan e Cooper, na
empresa estudada. Este sistema fidelizaria a informacao sobre os custos a efetuar no setor dos
transportes, fornecendo informagdes aos indicadores do BSC. Para além desta sugestdo, seria
interessante articular a implementagdo do BSC com a norma de qualidade 1ISO 9001, num tnico

processo, ja que ambos 0s sistemas tém pontos em comum.
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8. ANEXOS
Anexo 1 — Formulario de Contato

Tipo de Contato: Informal Local: PS

Visita 1 Data do contato: 2014-08-08
Duracdo: 60min

Telefone 917283652 Data atual: 2014-08-11
Outro Entidade: PS

Pessoa contatada: M? Graca Garcia Obs.

Funcéo / Cargo: Sécio-gerente

1 — Principais temas abordados neste contato

Averiguacdo de todos os servicos prestados pela empresa e quais 0s ativos tangiveis utilizados.

2 — Sintese da informacao e documentos recolhidos

Para o volume de negdcios atual, contribuiu a posse de 98 equipamentos de trabalho operacional.
Estes equipamentos contemplam 48 veiculos, divididos entre tratores, pesados de mercadorias,
ligeiros de mercadorias e um ligeiro de passageiros e, ainda, 50 maquinas entre reboques,
semirreboques, empilhadores, trelas, cisternas, martelos, uma péa carregadora, uma maquina
multifuncdes e um tanque de agua.

3 — Outros aspetos relevantes que ressaltaram deste contato

O mercado de construcgdo esta estagnado, prejudicando fortemente a PS quer porque esta detém a
exclusividade do transporte de clinquer (matéria-prima de cimento) entre o cais e a fabrica de
cimento, quer porque condiciona o uso das maquinas que a PS possui, as quais estdo, atualmente
inativas.

4 — Novas guestdes ou aspetos a considerar nos proximos contatos

A missdo, a visao e os valores implicitos na empresa.
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Anexo 2 — Formulario de Contato

Tipo de Contato: Informal Local: PS
Visita 2 Data do contato: 18-08-2014
Duracdo:30 min
Telefone 912271343 Data atual: 22-08-2014
Outro Entidade: PS
Pessoa contatada: M2 Graca Garcia Obs.
Funcéo / Cargo: Sécia-gerente

1 — Principais temas abordados neste contacto

A missdo, a visdo e os valores implicitos.

2 — Sintese da informacéo e documentos recolhidos

Missdo — Trabalhar eficaz, eficiente e atempadamente para satisfazer as necessidades especificas
dos seus clientes, a fim de manter a sua fidelizac&o.

Visdo — Ser uma empresa reconhecida no mercado agoriano e expandir 0s seus negocios para outras
areas de atuacdo.

Valores:

- Eficacia: Satisfazer as necessidades dos clientes;

- Eficiéncia: Gerir da melhor forma os recursos quer os fisicos (a frota), quer os financeiros, de
modo a maximizar a produtividade para satisfazer os clientes, ao melhor prego, tentando proteger
0 ambiente, através da recolha de 6leos usados;

- Responsabilidade: Promover uma conducdo defensiva, para proteger a propriedade do cliente e
para evitar acidentes de transito;

- Profissionalismo: Prestar o servigo mais adequado aos pedidos dos clientes.

3 — Outros aspetos relevantes que ressaltaram deste contato

4 — Novas guestdes ou aspetos a considerar nos proximos contatos

Anélise SWOT - Pontos fracos, fortes, oportunidades e ameacas e 0 modelo das 5 for¢as de Porter.
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Anexo 3 — Formulario de Contato

Tipo de Contato: Informal Local: PS
Visita 3 3 . Data do contacto: 2014-08-25
Duracéo: 60 min
Telefone 912271343 Data atual: 2014-08-25
Outro Entidade: PS
Pessoa contatada: M2 Graca Garcia Obs.
Funcéo / Cargo: Sécia-gerente

1 — Principais temas abordados neste contato

Anélise SWOT e Modelo das 5 forcas de Porter.

2 — Sintese da informacédo e documentos recolhidos

Analise SWOT

Pontos Fortes:

- Flexibilidade para satisfazer as necessidades dos clientes, em funcao das capacidades da PS;

- Prética de pregos competitivos, face a qualidade dos servigos prestados;

- Comunicacdo eficiente e eficaz, pois é rapida e fluente entre departamentos e funcdes;

- Organizacdo de toda a documentacao necessaria;

- Eficiéncia nos procedimentos internos, pois aquando da solicitacdo dos servicos, o ciclo operacional,
entre departamentos, realiza-se de uma forma rigorosa e célere.

Pontos Fracos:

- Fraca liquidez, fazendo com que o risco financeiro seja consideravel;
- Frota antiga e desgastada;

- Grande dependéncia de combustivel;

- Gestdo feita a curto prazo, sem processos de orcamentacéo anual.

Oportunidades:
- A carteira de clientes é fidelizada, fruto das relagdes consolidadas, ao longo do tempo;

- Aumento do volume de vendas dos grossistas, alguns j& clientes e outros potenciais, donos de cadeias
de mercados de baixo preco.

Ameacas:
- Conjuntura econémica, que limita quer a expansao a novos clientes, quer o aumento dos investimentos,

nomeadamente de aquisi¢do de nova frota;

- Area de atuacdo limitada, cingindo-se, apenas, a ilha de Sdo Miguel;

- A chegada, em simultaneo, de varios porta-contentores, por via maritima, condiciona a
operacionalidade e o levantamento dos contentores com a mercadoria de cerca de 90% da carteira de
clientes;

- Mercado de construcdo estagnado, prejudicando fortemente a PS quer porque esta detém a
exclusividade do transporte de clinquer (matéria-prima de cimento) entre o cais e a fabrica de cimento,
quer porque condiciona o0 uso das maquinas que a PS possui, as quais estdo, atualmente, inativas.
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Modelo das 5 forcas de Porter:
- Poder Negocial dos fornecedores — Baixo:

J& existem poucos fornecedores, nomeadamente de material de desgaste rapido especifico para a frota
utilizada e ainda menos fornecedores de combustivel, que é a maior fatia de gastos.

- Poder Negocial dos clientes — Médio:

A margem de lucro varia conforme o cliente e as suas especificacdes nos servigos;

- Ameaca de entrada de novas empresas concorrentes no setor — Baixa:

O investimento em frota é elevado, para além da exigéncia em termos legais, relativamente as licencas
de circulacdo quer dos veiculos, quer de certas mercadorias.

- Ameaca de produtos substitutos - Baixa:

E dificil haver servicos que substituam o transporte terrestre de grandes volumes fisicos.

- Rivalidade entre os atuais competidores no setor - Média:

Apesar de existirem poucas empresas no setor, estas, também, conseguem fazer um preco competitivo
e uma delas possui uma frota maior e esta integrada quer vertical, quer horizontalmente.

3 — Outros aspetos relevantes que ressaltaram deste contato

4 — Novas questdes ou aspetos a considerar nos proximos contatos
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