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RESUMO

A aplicacdo de modelos de avaliacdo de desempenho nas organizagfes constitui um
procedimento ao qual corresponde uma mudan¢a de mentalidade que ainda ndo esta
suficientemente incutida no espirito dos gestores, nomeadamente, das pequenas e

médias empresas (PME’s).

A presente dissertacdo tem como principais objectivos definir, percepcionar, ajudar a

aplicar e a criar sentido, para a aplicacdo do Balanced Scorecard.

Este estudo de caso teve por base a realizacdo de entrevistas ao sOcio gerente da
Hidromethos, Lda, bem como a analise de documentos financeiros como balancos e
demonstracdes de resultados, referentes ao periodo 2008 — 2012, com o objectivo de
utilizar esta informacdo para o célculo dos indicadores de desempenho.

Dos resultados obtidos, salientam-se as especificidades relativas ao objecto da aplicacdo
do modelo a Hidromethos, Lda. O conhecimento, a fundamentacéo e a sistematizacao,
desta ferramenta podera contribuir para uma futura aplicacdo da mesma, por forma a
que, a empresa desenvolva modos de pensar e de agir que consigam, sobretudo a longo
prazo, racionalmente, ir além de simples projec¢des prospectivas adaptadas aos tempos

em que vivemos de globalizacéo.

Palavras-Chave: Controlo de Gestéo, Tableau de Bord, Balanced Scorecard, Avaliacdo

de Desempenho, Indicadores.



ABSTRACT

The application of models of performance evaluation in companies constitutes a
procedure to which corresponds a change of mentality, which is not sufficiently present
yet in the minds of managers, particularly in PME’s.

This dissertation has as main objectives to define, perceive and help to implement and

to create a new way of applying the Balanced Scorecard.

This case of study was based on interviews to the managing partner, as well as analysis
financial documents such as balance sheets and income statements, referring to the
period of 2008-2012, with the aim of using this information to calculate the indicators

of performance.

From the obtained results, is to highlight the specifics relative of the application of this
model to the Hidromethos, Lda. The knowledge, reasoning and systematization of this
tool can contribute to the future application of it so that the company develops ways of
thinking and acting, particularly in a long term and beyond simple projections, which

promotes prospective strategies adapted to the current times of globalization.

Keywords: Management Control, Tableau de Bord, Balanced Scorecard, Performance

Evaluation, Indicators.
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CAPITULO I - INTRODUCAO

1. Enquadramento do Tema

O conhecimento cientifico aplicado a avaliacdo do desempenho da vida empresarial,
constitui uma perspectiva muito recente. SO nas Ultimas décadas se deram passos
significativos para que hoje ndo existam ddvidas sobre a importancia de que a aplicagédo
de modelos de avaliacdo de performance sdo determinantes para a (re)construcdo de um
sistema empresarial com presente e futuro. Com a evolucdo do mundo empresarial,
caracterizado por ser cada vez mais dinamico e competitivo, é essencial que as
organizagOes se adaptem e desenvolvam mecanismos que as auxiliem a enfrentar estes

novos desafios.

Numa organizacdo é fundamental determinar qual a estratégia a seguir, por forma a
alcancar com sustentabilidade os objectivos. A adopcao de modelos de avaliacdo do
desempenho é uma préatica cada vez mais recorrente devido ao auxilio que ddo no que

toca a gestdo, tomada de decisdo e consequentemente criacao de riqueza nas empresas.

Quaisquer dos modelos apresentados nesta dissertacdo, levam-nos a compreensao de
estratégias de intervencdo que tendem a centrar-se numa abordagem preventiva dos
problemas e na mobilizacdo dos recursos possiveis, para uma actuacdo atempada e

participada da empresa no conjunto do tecido empresarial.
A avaliacdo do desempenho é cada vez mais importante para uma gestdo de exceléncia.

Estes modelos sdo tanto mais inovadores, quanto pretendem superar e alterar praticas de
gestdo tradicionais, apontando a ineficiéncia de algumas delas, as quais convergem
numa espiral de baixas expectativas empresariais, que se arrastam ao longo dos tempos.
Pretendem, pelos alertas, contrariar posturas culpabilizantes e de resignagéo face aos
sucessivos contextos de crises sociais, econémicas e politicas que tanto tém servido de
desculpa como de prejuizo para as empresas. Pretendem responsabilizar todos os
intervenientes no processo de funcionamento da empresa (re)capacitando-os para um
desafio de responsabilidades repartidas, de envolvimento nas organizacOes, de

acompanhamento e de perspectivar novas dimensdes empresariais.



Varios sdo 0s contextos que, neste trabalho, demonstram que as politicas adoptadas por
cada organizagdo tém um papel determinante na sua competitividade e na necessidade
de utilizarem estratégias de cooperacdo intersectoriais. As medidas ndo financeiras
ganham cada vez mais relevancia, sendo a sua analise fundamental para a tomada de

decisao.

A presente dissertacdo centra-se na area do controlo de gestdo, focando dois modelos de
avaliacdo de performance: Tableau de Bord, doravante designado por TB e Balanced
Scorecard por BSC.

Conhecer, desenvolver e aplicar sistemas de informag&o e controlo de gestdo centrados
numa natureza nao financeira é de grande relevancia para o desenvolvimento deste
tema. Naturalmente que os indicadores financeiros ndo podem ser esquecidos, mas a
estes juntam-se 0s ndo financeiros e a agregacdo de ambos num Unico modelo podera

ser uma mais-valia para as organizagoes.

Activos intangiveis tornam-se cada vez mais numa “ferramenta” decisiva para quem
quer desenvolver, produzir, utilizar e lancar novas bases estruturais para o crescimento

sustentado da sua organizacao.

Bourguignon et al. (2004), mencionam que o TB surge antes do BSC, e para alguns
autores, o primeiro modelo foi a fonte de inspiracdo para a sua criacdo e

desenvolvimento.

O TB e 0 BSC foram criados em épocas e locais distintos. O primeiro surgiu nos anos
30, em Franca contemplando apenas indicadores de cariz financeiro. Com as evolugdes
ocorridas ao nivel empresarial, também este foi sofrendo alteracGes, passando a

incorporar indicadores ndo financeiros.

De acordo com Russo et al. (2009), depois das evolucGes do TB e de este passar a
considerar indicadores ndo financeiros a dificuldade manteve-se, pois é da
responsabilidade de cada gestor a sua escolha, dado que estes continuaram a dar
relevancia aos indicadores financeiros. Para colmatar as lacunas existentes e ja referidas
nos modelos de avaliagdo de desempenho, surge o BSC o qual inclui a perspectiva
financeira, a perspectiva clientes, a perspectiva dos processos internos e a perspectiva da

aprendizagem e crescimento.



Kaplan e Norton (1997) defendem que o BSC é um modelo que traduz a visdo e a
estratégia da empresa, num conjunto coerente de medidas financeiras e nao financeiras,

associadas a cada uma das perspectivas.

Frezatti et al. (2010:188) referem que, “O foco do BSC, é justamente estabelecer uma
relacdo entre a eficacia na gestdo e as operagdes por meio do alinhamento entre a
estratégia de negdcio e o desempenho operacional, utilizando uma composic¢ao

balanceada de medidas, metas, objectivos e requisitos para essa finalidade. ”

Actualmente € imperativo a existéncia de uma gestao responsavel, tendo por base uma
estratégia sdlida e exequivel. Os problemas e obstaculos que os gestores véo
encontrando ao longo do caminho da empresa, devem ser ultrapassados sem que

nenhuma parte da mesma seja esquecida ou prejudicada.

2. Objectivos de Investigacao

Partindo dos conhecimentos académicos e tedricos, considerados de grande relevancia
para o presente estudo de caso, 0s objectivos sdo analisar e aplicar um conjunto
estruturado de indicadores, financeiros e ndo financeiros, que se tornem relevantes para

a melhoria da gestdo da empresa em estudo, a Hidromethos Lda.

Pretende-se: 1- analisar os indicadores financeiros e ndo financeiros; 2- melhorar o rigor
da informacdo que se estabelece entre os varios membros da empresa; 3- disponibilizar
0 acesso a informacdo de gestdo a todos; 4- motivar todos os colaboradores para a
importancia da inovacdo e da competitividade; 5- contribuir para actuar

correctivamente, a médio prazo, e de forma planeada.

O elencar destes objectivos pretende clarificar o enfoque deste trabalho. No entanto, o
que da forca e sentido a qualquer investigacdo nédo € apenas a definicdo dos objectivos, a
priori, mas o conhecimento a que se chegara depois da realizacdo da investigacdo, no
seu todo. Ressalva-se que no final do trabalho irdo surgir outros saberes e outros

desafios, os quais poderdo ser relevantes para a gestdo da empresa



Apbs a recolha e andlise dos dados, procede-se a escolha dos indicadores financeiros e
ndo financeiros mais adequados, com vista a implementacdo do modelo na empresa

dado que, actualmente, esta ndo tem nenhum modelo de avaliagcdo implementado.

3.  Estrutura da Dissertacéo

Esta dissertacdo inicia-se com a introducdo — capitulo | - na qual é apresentado o
enquadramento do tema, seguido do objectivo de estudo e da estrutura desta.

O segundo capitulo sera de caracter tedrico, onde sera apresentada a revisdo da
literatura. Serdo abordados os dois modelos, apresentando-se as fundamentacdes que
justificam a pertinéncia da aplicacdo as organizacfes. Salientam-se as suas
caracteristicas fundamentais e a evolucdo/reformulacdo que sofreram ao longo do

tempo.

A realizagdo do estudo de caso encontra-se no capitulo 11, onde € feita a apresentacao e
caracterizacdo da empresa. No quarto capitulo sdo mencionadas as principais
conclusdes do trabalho desenvolvido bem como algumas limitacbes e recomendactes

para investigacGes futuras.



CAPITULO II - REVISAO DA LITERATURA

Com o mundo empresarial cada vez mais competitivo, as empresas necessitam e tendem
a apostar em sistemas que permitam controlar a sua actividade, de forma a ndo correrem
riscos que possam, eventualmente, comprometer a sua permanéncia no mercado. A
intervencdo do controlo de gestdo organiza e potencia os diversos sectores, que

constituem a empresa, criando novas sinergias entre eles.

No inicio do século XX, com o desenvolvimento empresarial, as organizac¢des viram-se
obrigadas a conceber sistemas de controlo que as auxiliassem na gestdo da sua
actividade. Com as evolugOes tecnoldgicas que decorreram neste mesmo século, e 0
aumento do nimero de empresas que passaram a operar no mercado, levou entre outros

factores, ao aumento da competitividade.

Nesta fase do desenvolvimento empresarial o “know-how” que cada organizacao
detinha, era relevante. No entanto, o aumento da competitividade levava a que a chave
para 0 sucesso comecasse, cada vez mais, a centrar-se na propria gestdo da empresa,

nomeadamente, nos processos de gestao.

1. Elementos de Controlo

De acordo com Gervais (1994), para um controlo organizacional adaptado e eficaz é
necessario ter em linha de conta dois conceitos fundamentais: a estratégia e o sistema de

controlo de gestéo.

Para que uma empresa opere no mercado, segundo 0S pressupostos anteriores, tem
sempre de ter uma missdo claramente definida bem como objectivos adequados as

metas que pretende atingir.

Mediante esses objectivos existe um caminho a percorrer para 0s conseguir atingir.
Existem varias formas para tal, sendo a definicdo de uma estratégia clara e adequada a

gue assume a maior relevancia em todo o procedimento.



De acordo com Freire (1997), a estratégia constitui um plano adoptado pela
organizacao, no qual estdo explicitos, os objectivos, as politicas e ac¢fes que deverao
ser realizadas para seguir o caminho do progresso.

1.1. A Estratégia

Actualmente o sucesso de uma organizacao esta dependente da estratégia que a mesma
adopta. Esta é definida como um plano concebido, normalmente pela direccdo da

empresa, com vista a alcangar os resultados pretendidos. (Freire, 1997)

Mintzberg et al (2003:16) referem que, “Companies must be flexible to respond rapidly
to competitive and market change. They must benchmarck continuously to achieve best
practice .

Com a crescente competitividade, as empresas ndo podem deixar de ter uma atengéo
constante relativa a este conceito, visto que a auséncia de um plano estratégico pode
comprometer a permanéncia da mesma, com eficacia, no mercado. De acordo com o
referido acima, outro aspecto importante é o facto de a empresa ter de estar preparada
para readaptar a estratégia sempre que as novas realidades o tornem necessario. As
empresas necessitam de responder no mercado de forma rapida e eficaz, caso contrario

correm o risco de serem ultrapassadas pelas suas concorrentes.

Readaptar estratégias é essencial, uma vez que se interliga com uma ac¢do rigorosa
relativa aos sistemas de controlo de gestdo utilizados. A sua execugdo, permite que
exista uma melhoria na performance da empresa e ndo dispensa a utilizagdo de alguns
modelos ja desenvolvidos, tais como o TB e o BSC. Realca-se que, em ambos, a

estratégia € um factor determinante para a aplicacdo eficaz dos mesmos.

1.2. Sistemas de Controlo de Gestao

As actuais dindmicas dos mercados e 0s novos conceitos cientificos ligados a gestéo
empresarial, levam a que as empresas se tenham de centrar na necessidade de avaliar

indicadores tais como: indices de satisfacdo, quotas de mercado.



Avaliar a pertinéncia dos objectivos estabelecidos, € uma necessidade das empresas por
forma a verificar se 0s mesmos estdo a ser alcancados e se a estratégia definida €, de
facto, a mais adequada.

A literatura e a analise pratica dos resultados empresariais, levam a que concluamos que

estes indicadores tém uma intervencdo significativa na obtencao dos resultados.

Jordan et al. (2011:20) referem que, “O controlo de gestdo deve proporcionar a todos
0S responsaveis, 0s instrumentos para pilotar e tomar as decisdes adequadas que

assegurem o futuro da empresa.”

De acordo com o acima exposto, 0s instrumentos de controlo de gestdo sdo concebidos
ndo s6 para constatar factos e acompanhar os resultados, mas essencialmente para

auxiliarem na tomada de decisao.

Os sistemas que podem ser desenvolvidos pelo controlo de gestdo, como o0 TB e 0 BSC,
tém em vista definir, com clareza, as varidveis relevantes para auxiliar na tomada de
decisdo. Para isso, estes modelos fundamentam-se numa série de indicadores/racios a
partir dos quais, e apos a sua andlise, os intervenientes possam tomar decisfes de forma

a rectificar ou mudar por completo a forma de actuar.

Estes dois sistemas serdo alvo de uma abordagem mais pormenorizada, para que se
possa demonstrar como cada um deles funciona, as suas vantagens, as suas limitagdes e

0s contributos que podem dar a organizacao e o0 seu impacto nos resultados da mesma.

2. Modelos de Avaliacado de Performance

Braz et al. (2011:752) referem que, “Performance measurement is the process of
quantifying efficiency and effectiveness. To do this, performance measures should be

chosen, implemented and monitored”

De acordo com estes autores, é fundamental para qualquer organizacdo o planeamento e
controlo das actividades em que esta envolvida. Delinear uma estratégia clara e um
sistema de monitorizacéo, tanto para a parte financeira, como para todas as outras areas
inerentes a empresa, € um imperativo para o sucesso desta num mercado que é cada vez

mais competitivo.



Desta forma, torna-se pertinente o estudo de alguns modelos desenvolvidos durante o
século XX como o TB e o BSC. Como referido anteriormente, estes dois modelos

surgiram no intuito de auxiliar a gestdo da organizacéo.

O TB foi o primeiro a surgir (anos 30), aparecendo seis décadas depois 0 BSC. Entre 0s
maultiplos factores que estdo na génese do seu aparecimento destaca-se o facto de ele vir
colmatar as lacunas verificadas nos varios modelos existentes e aplicados ao longo

destas décadas, entre as quais as do TB.

Apesar de alguns autores tais como Bourguignon et al. (2001, citado por Russo, s/d)
defenderem que a concepg¢édo do BSC ndo foi a mais original, pois teve por base o TB,
este apresenta o desenvolvimento da perspectiva da aprendizagem e crescimento, como

bastante relevante e inovadora.

Por forma a compreender melhor o funcionamento e aplicabilidade destes dois modelos,
far-se-a uma abordagem sistematica tendo por base a literatura existente. A ordem da

sua apresentacdo assenta na cronologia do aparecimento dos mesmos.

2.1. Tableau de Bord

O TB foi dos primeiros modelos a ser desenvolvido com o objectivo de auxiliar na
gestdo da organizacdo. Desde o seu aparecimento até a data, tem sofrido algumas
alteracdes para conseguir acompanhar as evolucdes ocorridas no mundo empresarial. De
seguida, far-se-4 uma abordagem ao modelo explicando a sua origem, a sua

aplicabilidade e os fundamentos da sua construcao.

2.1.1. Origem e Conceito

O Tableau de Bord surgiu em Franca, nos anos 30 do século XX. De acordo com
Epstein e Manzoni (1997), este modelo foi concebido por engenheiros de producéo, que
sentiram a necessidade de criar um sistema que Ihes permitisse estabelecer uma relacéo
entre as acgdes de producéo e o seu proprio desempenho, com o objectivo de melhorar a

sua performance.



Como descrito, o TB foi criado pela parte operacional da organizacdo mas, com as
evolucBes e com as vantagens que este possuia em termos de gestdo, a época, passou a
ser desejado pelos niveis hierarquicos superiores, pois também estes pretendiam

usufruir das vantagens do modelo.

De acordo com Petez (2009), os directores das organizacfes procuraram durante algum
tempo a melhor forma de implementarem o modelo ao nivel da gestdo de topo, tendo-o
conseguido nos anos 50 do século XX. Este é caracterizado por quatro caracteristicas
fundamentais: apresentar um numero limitado de indicadores; desenvolver tableaux de
bord secundarios aplicados a cada centro de responsabilidade; escolher a frequéncia de
calculo de cada indicador; garantir a simultaneidade dos mesmos, por forma a conseguir

obter rapidamente a informacao dada por cada um.

De acordo com Epstein e Manzoni (1997), para o desenvolvimento do TB € necessario
traduzir a visdo e missdo, da unidade de neg6cio, hum conjunto de objectivos a partir
dos quais se identificam os factores criticos de sucesso (KSF). Tendo estes por base,
passa-se para o desenvolvimento e seleccdo de uma série de indicadores chave de

desempenho (KPI). A figura 1 evidencia a articulacdo dos conceitos acima enunciados.

Figura 1: Desenvolvimento do Tableau de Bord

Visédo L Factores Criticos Indicadores Chave
Missédo Objectivos :> de Sucesso (KSF) :> de Desempenho

Fonte: Epstein e Manzoni (1997)

Estes autores focam também a pretensdo da gestdo de topo em utilizar o TB, pois este
permitia, através de um conjunto de indicadores, avaliar a performance da empresa e a
sua evolucdo. Esta avaliacdo era feita comparando os objectivos previamente fixados

com os resultados atingidos.

Epstein e Manzoni (1998:191) referem que, “A Tableau de Bord is a “dashboard, such

as the one on which plane pilots and car drivers can observe the speed at which they



are going, how many miles they have covered so far, and how much fuel they are

consuming.”’

Neste modelo podia analisar-se, periodicamente, de forma répida e sucinta, a
performance da empresa, constituindo esta analise a base para a tomada de decisdes

mais assertivas.

Gervais (1994 :221) refere que, “Le Tableau de Bord de Gestion correspond a un
systeme d’information permettant de connaitre en permanence et le plus rapidement
possible, les données indispensables pour controler la marche de [’entreprise a court

terme et faciliter dans celle-ci [’exercice des responsabilités.”

Com base na afirmacdo de Gervais, constata-se que este instrumento surgiu com 0s
seguintes objectivos: retratar em permanéncia a realidade da empresa, melhorar a sua
performance, capacitar o gestor para o exercicio das suas responsabilidades, tendo tudo
isto como base a andlise criteriosa e objectiva dos varios indicadores que o constituem.
E essencial a actualizacio deste instrumento para um conhecimento constante do rumo e

progresso da empresa.

Aibar (2003, citado por Quesado et al. 2012), refere que o TB consiste hum relatério
onde devem ser visualizados os varios tipos de indicadores. A sua diversidade deve-se
as necessidades dos diferentes intervenientes que o consultam e analisam, para tomar as
suas decisbes. Ao permitir a analise de desvios, face aos objectivos previamente
estabelecidos, auxilia na correccdo dos mesmos através da adopcdo, por parte dos
gestores, de medidas correctivas adequadas.

De acordo com Russo (2005), até aos anos 80, o TB servia apenas para controlar e
comparar os resultados conseguidos com os previamente fixados. Predominavam assim
os dados financeiros ndo existindo ligacdo com a estratégia da organizacdo. Apesar
destes constrangimentos, vem a reconhecer que o modelo evoluiu no tempo de forma

positiva.
Ainda, segundo este autor, sdo enunciadas, trés desvantagens deste modelo:

- apresentar dados essencialmente de caracter financeiro, desprezando aspectos néo
financeiros que sdo cruciais para o desenvolvimento e progresso da organizacéo. Dado

gue ndo tem em conta variaveis nao financeiras, torna-se impossivel apurar qual ou
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quais 0s impactes destas variaveis, entre as quais, a qualidade do produto/servicos

prestados;

- ndo ser considerada a satisfacdo dos clientes que é, sem davida, um aspecto relevante,

pois a organizacgao estara sempre dependente destes, os quais angaria e fideliza;

- a ndo existéncia de ligacdo entre a estratégia e as accbes desenvolvidas ao nivel

operacional.

Para Ldpez (1998, citado por Quesado et al. 2012), o TB deve ser um modelo que
agrupe informacao financeira e ndo financeira de forma sintética, e que auxilie a tomada
de decisdo. Este autor defende ainda, que uma das bases do modelo é servir de
instrumento de motivagdo aos gestores que o utilizam. Esta ideia foi defendida por

sucessivos autores ao longo do tempo.

De acordo com Jordan et al. (2011), o TB é um instrumento que surge para auxiliar na
gestdo da organizacdo, uma vez que constitui uma fonte de informacdo rapida,

permitindo assim chamar a atengéo sobre factores-chave e actuar no curto prazo.

Ainda segundo este autor, o Tableau de Bord é um sistema de grande relevancia para o
controlo de gestdo, visto que auxilia o correspondente departamento a comunicar aos
outros os pontos-chave que podem ser alvo de melhorias. Para que seja um instrumento
de accdo, é necessario que a sua concepcdo e divulgacdo seja rapida pois, caso
contrario, os gestores operacionais ndo poderdo agir em tempo Gtil por forma a mudar o

rumo e, consequentemente, melhorar a performance da empresa.

Uma das caracteristicas deste instrumento é o facto de conter dados historicos e dados
previsionais. Os dados historicos sdo importantes no que concerne a tornar possivel a
comparagao dos resultados actuais versus os anteriores, bem como auxiliar na realizagéo
de projecgdes futuras. Os dados previsionais servem para, aléem de guia para possiveis
tomadas de decisdo, apurar se a organizagao conseguiu atingir os resultados esperados.
O facto de este instrumento ser sintético, na perspectiva em que reltne diversos
indicadores, ndo apenas financeiros, ajuda o gestor a tomar decisdes e a agir de acordo

com 0s objectivos estipulados.

Como enunciado anteriormente, um TB demonstra os objectivos definidos e o que

efectivamente foi realizado. Desta forma € relevante comparar os resultados realizados
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(preferencialmente mensais) com os resultados que seriam esperados. Ao estabelecer-se
esta comparagdo, na maioria das vezes, sdo observados desvios face aos objectivos

definidos, cabendo aos gestores a funcdo de identificar a razdo desses mesmos desvios.

Este instrumento ndo deve ser composto por um nimero exagerado de indicadores, visto
que isso podera levar a dispersdo de quem o analisa. E um instrumento de comparac&o
porque considera o histérico, o previsional e o realizado; é um instrumento de didlogo
porque é utilizado em reunifes periodicas de anélise e compreensdo do efeito das
decisdes e dos desvios ocorridos; € um instrumento de acompanhamento e de avaliagéo

do desempenho o que leva ao estimulo da tomada de decis&o.

De acordo com Graner (1991 citado por Quesado et al. 2012), e também defendido por
Jordan et al. (2011), que cada centro de responsabilidade deve ter um TB associado. E
importante existir para cada sector/unidade de negdcio um TB, no sentido de organizar a
informacdo, realmente importante, com vista a ac¢do de cada um. Nos casos em que se
apliqguem acgdes correctivas, este instrumento demonstra a evolugdo ocorrida nos

indicadores onde foram realizadas essas mesmas acgoes.

Um aspecto a ter em consideracdo € a possibilidade de tomada de decisdo. Ndo faz
sentido a elaboracdo de um TB se 0s gestores, posteriormente, ndo tiverem autonomia

ou responsabilidade para tomarem decisdes.
Por forma a sintetizar algumas caracteristicas do TB, apresenta-se o quadro 1.

Quadro 1: Sintese das caracteristicas do Tableau de Bord

Sintese das caracteristicas do Tableau de Bord

- Indicadores financeiros e ndo financeiros.
- Prima pela rapidez de informagéo.

- Sintético, de forma a conter apenas os dados e indicadores essenciais para
a tomada de decisdo, apurando 0s desvios e suas causas.

- O gestor de cada centro de responsabilidade tem mais autonomia tendo em conta
as necessidades e objectivos desse mesmo centro.

- Promove o didlogo entre os diferentes niveis hierarquicos.
- Permite a comparagdo entre o que foi efectivamente realizado com o que foi

previsionado.
Fonte: Construido a partir de Jordan et al. (2011) e Russo (s/d)
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O facto de o TB constituir um instrumento de trabalho para os gestores operacionais
implica que a intervencdo destes na sua elaboracdo seja determinante. A existéncia de
um trabalho de cooperacdo entre os “controllers” de gestdo e 0s gestores operacionais, €
fundamental para que, em conjunto e ap6s uma analise cuidada, seleccionem quais as

informacdes mais relevantes que devem constar no modelo.

O trabalho conjunto entre “controller” e gestor operacional € importante, pois a seleccédo
de indicadores ndo pode ser feita apenas pelo gestor, devido ao facto de este tender, por
caracteristicas da funcdo, a englobar um conjunto de indicadores muito mais vasto.
Informacéo a mais, ao invés de auxiliar o gestor operacional, iria levar a sua dispersao e

0 objectivo do modelo € ser pratico e conciso.

A figura 2 exemplifica a aplicacdo do TB, a uma determinada empresa, para melhor

podermos conceptualizar a sua aplicacao.

Figura 2: Exemplo de um Tableau de Bord

Corporate Regional Detail Data

Enterprise Performance Management Dashboard
Profit Margin Revenue Revenue Per Employee
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Fonte: Empresa MicroStrategy, Portugal, Sociedade Unipessoal, Lda.
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2.1.2. Elaboracdo Tableau de Bord

Tendo em conta a opinido de varios autores, em particular Bourguignon et al. (2004) e
Jordan et al. (2011), o método de OVAR ¢é aquele que mais se adequa para a elaboracao
de um TB.

Desta forma, e tendo em conta Jordan et al. (2011), torna-se pertinente proceder a
descricdo das cinco fases, as quais devem ser executadas por quem tenha como

objectivo implementa-lo.

Fase 1

A compreensdo do organograma da empresa constitui 0 primeiro passo para a
constru¢cdo de um TB, pois € através dele que é possivel evidenciar as relacdes
existentes entre 0s responsaveis dos diversos sectores e as funcdes que 0S mesmos
desempenham. Compreender a estrutura organizacional leva a que possamos definir
areas de responsabilidade, bem como as funcdes nelas desempenhadas, para que se
analisem 0s meios sobre 0s quais estes responsaveis tém poder de decisdo. Perceber
quem tem o poder de decisdo central, quem tem responsabilidades sectoriais, quem pode
agir directamente em prol da melhoria da performance, constituem conhecimentos

essenciais a boa persecucao desta fase.

Fase 2

Nesta fase torna-se importante a identificacdo dos objectivos principais e das variaveis-
chave. No que respeita aos objectivos principais, é fundamental que exista uma selec¢do
criteriosa entre aqueles cuja relevancia na estrutura da empresa seja preponderante para
0 bom controlo que o modelo ird permitir. As variaveis-chave de cada nivel ou centro de
responsabilidade permitem conhecer as areas de actuacdo que condicionam a obtencao
dos objectivos. O importante ndo é ter um grande nimero de objectivos e variaveis-

chave, mas sim os mais importantes e eficazes para atingir o pretendido.

A misséo e visdo da empresa bem clarificadas e articuladas entre si, sdo determinantes
para que se construa um TB com as interacc¢des e a objectividade que permita a sua boa

execucao.
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A construcdo de uma grelha com os objectivos e variaveis-chave, constitui a forma de
podermos perceber a interligacdo destes dois elementos. Esta pode ser assinalada por
um ponto/ cruz ou por uma escala, para que assim possamos identificar com maior
clareza e objectividade quais 0s principais objectivos e variaveis-chave. A finalidade é
de procedermos a uma seleccdo adaptada a realidade para construirmos uma base de

informacdo mais esclarecedora para aqueles que tem poder de deciséo.

E indispensavel, a partir desta seleccdo da-la a conhecer aos centros de
responsabilidade, pois sdo eles que tém de decidir tendo em conta as informacGes

decorrentes dos novos resultados.

Posteriormente, a esta fase procede-se a construcdo de uma nova grelha para redefinir
objectivos e varidveis-chave, mas agora mais concretos e relativos a cada centro de

responsabilidade.

Gestores operacionais e “controllers” de gestdo, debatem ideias sobre o que pode ser
feito para que se atinjam os resultados desejados elaborando um plano de accdo. Um
ambiente cooperativo entre o controlo de gestdo e a area operacional é determinante
para gque a objectividade dos dados se traduza num plano representativo da realidade da

empresa.

Fase 3

A terceira fase é caracterizada pela seleccdo dos indicadores que constam do TB. Estes

tém como funcdo quantificar os objectivos e as varidveis-chave.

Jordan et al. (2011) classificam em quatro tipos: indicadores de objectivos, indicadores

de meio, indicadores convergentes e indicadores do meio externo.

a) Os indicadores de objectivos sdo aqueles que evidenciam a realizagdo de
resultados tanto em termos absolutos por exemplo, vendas e resultado liquido
como em termos relativos por exemplo, quota de mercado e satisfagdo dos
clientes.

b) Os indicadores de meio sdo 0s que expressam a utilizacdo dos recursos
disponiveis para a execugdo do trabalho inerente a construcdo do TB. Estes
traduzem quer a produtividade quer a utilizacdo da capacidade instalada.
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c) Os indicadores convergentes, sdo aqueles que dizem respeito a objectivos ou
meios de acc¢do e que devido a sua importancia devem ser integrados no TB.

d) Os indicadores do meio externo dizem respeito as informagdes do ambiente
externo da empresa e que condicionam bastante todo o seu desempenho. A
empresa nao tem qualquer tipo de controlo sobre estes, pelo facto de serem

externos, como exemplo podem referir-se: o indice bolsista e a taxa de cambio.

Fase 4

Esta fase prende-se com a quantificacdo dos indicadores. J& com estes estabelecidos €
importante apurar, de preferéncia mensalmente, o seu resultado. Torna-se relevante o
tempo que se demora a obter os resultados para os indicadores seleccionados
anteriormente. Se por hipotese académica, um deles s6 pudesse ser valorizado e
actualizado semestralmente, o melhor seria a sua substitui¢cdo por forma a permitir fazer

0 mesmo tipo de controlo no tempo ajustado.

Percebe-se que a variavel tempo é bastante importante no que toca ao apuramento de
resultados dos indicadores, pois pode comprometer os controlos que tém de ser

realizados.

Fase 5

A (ltima fase apresentada por Jordan et al. (2011) fundamenta-se na apresentacdo e
funcionamento do TB. Como mencionado anteriormente, os valores dos indicadores
devem ser disponibilizados em tempo Util, para que os gestores operacionais tenham
tempo de accdo para ajustar ou mesmo reformular aspectos que possam estar a originar

desvios aos objectivos estipulados.

No que toca aos indicadores seleccionados, é importante ter para cada um, dados sobre:
o realizado no ano corrente, o realizado no ano anterior (tendo em conta o periodo
homdlogo), o orcamento ou previsdo do ano corrente, e, se necessario, a existéncia de
uma nova previséo, dependendo esta das tendéncias verificadas ao longo do periodo em

analise.
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O TB decorre ao longo de cinco fases. Para melhor compreensdo das mesmas,
apresenta-se a figura 3, na qual é evidenciado o caracter hierarquico de cada centro de

responsabilidade e os correspondentes tableaux de bord.

Figura 3: Tableaux de Bord

Administracdo A
Divisbes B C D
Funcdes/ | B1 | | B2 | | c1 | | c2 | | D1 | | D2 |
Departamentos
Regides !| B1.1 B1.2

Tableau Bord A=B+C+D
Tableau Bord B = B1 + B2
Tableau Bord B1 =B1.1 + B1.2

Fonte: Epstein e Manzoni (1998:192)

Desde o seu aparecimento até aos dias de hoje, o TB sofreu vérias alteracdes e
actualizacGes, de forma a conseguir acompanhar e ajustar-se a evolucdo do mundo
empresarial. Apesar de ser um modelo muito virtuoso, pois sempre teve como objectivo
sintetizar toda a informacéo, compilando dados de simples interpretagdo para auxiliar a
tomada de decisdo, ndo deixou de ter as suas desvantagens. As lacunas existentes e
apontadas por alguns autores como, Kaplan e Norton, levou a que nos anos 90, do

século XX, e apds varios estudos, surgisse o Balanced Scorecard.
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2.2. Balanced Scorecard

O Balanced Scorecard foi um modelo desenvolvido nos Estados Unidos nos anos 90,
com o objectivo de preencher as lacunas que existiam nos modelos de referéncia até a
época (Tableau de Bord e Total Quality Management). Para uma melhor compreenséo

sobre a origem e modo de funcionamento do modelo, passa-se a sua apresentacao.

2.2.1. Conceito

Nos anos 80, com o mundo empresarial cada vez mais competitivo, em conjunto com a
evolucdo tecnoldgica, sucederam-se transformacGes de grande significado nas
organizagOes, também, pelo fruto da mudanca na forma de agir dos gestores. Até entdo,
a atencdo e as avaliagbes feitas nas organizacbes recaiam nas diversas variaveis
financeiras, nos resultados que haviam sido conseguidos, e se estes estavam em linha
com o previsto ou se existiam desvios. Saliente-se que nesta altura ja era possivel,

perante a existéncia de desvios, apurar ndo s6 a sua origem como as suas causas.

A evolucdo que estava a ocorrer com novas abordagens ndo podia continuar a ficar
restrita apenas a avaliacdes de caracter financeiro. Desta forma, e para acompanhar toda
a evolucdo que sucedia no mundo empresarial, 0s gestores das organiza¢Ges comecaram
a ter em consideracdo factores ndo financeiros. Esta mudanga de atitude permitiu uma
nova abordagem na gestdo empresarial, a qual levou a uma alteracdo de paradigma. Esta
nova perspectiva sobre os factores ndo financeiros complementa a visdo, da parte

puramente financeira, que existia na estrutura empresarial.

Neste seguimento, David Norton, executivo do Instituto Nolan Norton, e Robert
Kaplan, professor da Harvard Business School, iniciaram um estudo, em 1990, que
envolveu diversas empresas americanas. Desta investigacdo e das suas correspondentes
pesquisas surgiu um novo modelo, o Balanced Scorecard. Se, inicialmente, era
considerado um modelo que vinha corrigir as desadequadas metodologias aplicadas até
entdo, com o passar do tempo e com a sua propria evolugdo, tornou-se num instrumento

importantissimo na gestdo das empresas.

De acordo com estes dois autores, ndo era eficaz avaliar uma empresa tendo em conta

somente a parte financeira, e por isso ambos vieram mudar essa realidade com o BSC.
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O objectivo, como ja referido, ndo era erradicar a parte financeira e os seus indicadores,
era complementar com outro tipo de indicadores que envolvessem as areas nao

financeiras da empresa. Surgem, por isso, trés novas perspectivas:
- Perspectiva clientes;

- Perspectiva processos internos;

- Perspectiva aprendizagem e crescimento.

Ittner e Larcker (1998), reforcam também a utilizacdo e inclusdo de medidas néo
financeiras na avaliacdo de performance, dado que estas auxiliam numa melhor tomada
de decisdo. E importante manter a sustentabilidade da organizacdo, e uma das vias,
consiste na avaliacdo da performance utilizando indicadores ndo financeiros, os quais

influenciam de forma directa e indirecta os resultados.

Para Mooraj et al. (1999), de entre as diversas vantagens deste modelo, consideram que
0 seu aparecimento € relevante devido ao facto da gestdo de topo, por estar tdo
sobrecarregada de dados e informacéo, ter agora uma ferramenta que a auxilie na gestéo
e na analise dos indicadores mais importantes. Dispor de demasiada informacdo pode,
muitas vezes, levar a dispersdo da analise e a uma actuacdo tardia, sendo este aspecto

crucial para o comprometimento de qualquer negécio.

O Balanced Scorecard, para além do ja referido reforca, de forma significativa, a
importancia na estrutura empresarial, da missdo, da visdo e da estratégia, claramente
definidas e adaptadas aos novos desafios empresariais. De notar que a estratégia € a
variavel central neste modelo, sendo o elo de ligacdo de todas as perspectivas que o

compdem.

Como ja referido, anteriormente, 0 BSC é composto por quatro perspectivas, em que a
cada uma delas estdo inerentes objectivos e indicadores, previamente seleccionados, por

forma a traduzir a missdo, a viséo e a estratégia da organizagéo.

De acordo com Kaplan e Norton (1996), este modelo, para além de auxiliar no
esclarecimento e na comunicacdo da estratégia, permite gerir e averiguar o grau de

eficicia da estratégia adoptada.
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Kaplan e Norton em (2001), referem uma caracteristica relevante a qual diferencia este
modelo dos demais, ao centrar-se nas trés novas perspectivas. O sucesso das
organizacOes passou a estar cada vez mais dependente dos activos intangiveis que
compdem a empresa. A chave para a criacdo de valor esta directamente relacionada com

a estratégia adoptada, conjuntamente com a boa gestéo destes activos.

Marr e Adam (2004), evidenciam no seu estudo as quatro perspectivas que constituem a

0 BSC, dando enfase aos activos intangiveis - “intagibles assets”.

Estes autores salientam que, fazem parte dos activos: o capital humano, os sistemas de
informacdo e a componente organizacional. No que respeita ao capital humano, sdo
consideradas variaveis como o conhecimento e as capacidades dos trabalhadores. Nos
sistemas de informacgdo sdo integrados os sistemas e as infra-estruturas tecnoldgicas
presentes na organizacdo. Na componente organizacional incluem-se factores como a

cultura e a lideranga da empresa.

Drew e Kaye (2007:365) referem que, "The balanced scorecard can be used for
performance evaluation. It can be designed and implemented in such a way that the
contributions of the CEO, board and individual directors are clarified and more visible,
leading to improved evaluation of their effectiveness in contributing to the firm’s

strategic decision processes, plans and direction.”

A perspectiva da aprendizagem e crescimento como supra referido, tem incluido os
activos intangiveis. Estes, pela sua relevancia no processo, serdo alvo de caracterizacao

posterior.

2.2.2. Viséo, Missdo e Estratégia

A missao, a Vvisdo e a estratégia sdo conceitos que ainda ndo tinham sido descritos mas
que sdo fundamentais para a construcdo deste modelo, bem como para o seu

funcionamento.

De acordo com Freire (1997), a viséo pode ser definida como os planos que a empresa
tem para o futuro sem mencionar a forma como 0s vai concretizar. A visdo € uma
componente importante na base de qualquer estratégia, na medida em que é necessaria

para se proceder a criacdo de uma adaptada as novas realidades.
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Freire (1997:171) refere que “A explicitagdo de uma visdo di geralmente origem d
missdo da empresa, uma declaragdo escrita que procura traduzir os ideais e

orientacOes globais da organizacgéo para o futuro.”

Desta forma, pode caracteriza-se a missdo como a razao de existéncia da organizagéo.
Segundo Pinto (2007), este conceito € estruturante no BSC, pois serve de base de
orientacdo aos colaboradores da empresa constituindo o ponto de partida para delinear a

estratégia a ser implementada.

Craig e Moores, (2010:80) referem que, “Each of the four perspectives are
individualised by the organisation around the vision and the mission, and objectives,

measures and targets are established accordingly.”

Apo0s a caracterizacdo da missdo e visao, estamos em condi¢Oes de considerar que a
estratégia € o conceito fulcral para o sucesso de qualquer empresa. Tendo em conta a
missao e visdo, define-se a estratégia, a qual determina a(s) forma(s) como proceder
para alcancar o que a organizacdo pretende. Segundo Pinto (2007), para o
desenvolvimento de uma estratégia, é necessario, entre outros pontos, olhar para o
exterior da organizacdo e avaliar as ameacas e oportunidades, analisar as estratégias
alternativas e criar alinhamento. O alinhamento tem que ver com o facto de as pessoas
entenderem bem a estratégia, para que dessa forma possam trabalhar em conformidade e

obterem os resultados pretendidos.

Da compreensao efectiva da relacdo entre estes conceitos e a sua importancia chega-se
ao BSC. No centro deste modelo encontra-se a estratégia, cabendo a esta comandar as

perspectivas que o consubstanciam.

2.2.3. Perspectivas do Balanced Scorecard

Compreender, claramente, 0 modo de funcionamento deste modelo é fundamental para

que seja possivel a sua aplicacdo a um estudo de caso, como € objectivo deste trabalho.

Explicitar cada uma das perspectivas, financeira (a), clientes (b), processos internos (c)
e aprendizagem e crescimento (d), que o compde é determinante para uma eficaz

compreensdo do modelo.
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A figura 4 evidencia a interligacdo entre as perspectivas em que assenta 0 BSC, bem
como a forma como condicionam o funcionamento umas das outras, constituindo uma
visdo/acgdo sistémica. Saliente-se que esta accdo, por ser sistémica constitui a chave

para o funcionamento do mesmo.

Figura 4: Perspectivas do Balanced Scorecard

Financeira

“Para sermos bem
sucedidos
financeiramente,
como deveriamos ser
vistos pelos Nnossos

accionistas?”’

Cliente ﬁ Processos Internos
“Para alcancarmos a _ “Para satisfazermos 0S
nossa Visdo, como VISAO Nnossos accionistas e
deveriamos ser <:| E |:> clientes, em  que
vistos pelos nossos i processos de gestdo
clientes?” ESTRATEGIA devemos alcangar a

exceléncia?”’

U

Aprendizagem e Crescimento

“Para alcangarmos a
nossa Vvisdo, como
sustentaremos a nossa
capacidade de mudar
e melhorar?”

Fonte: Kaplan e Norton, (1996)

Tal como ilustrado na figura 4, a visao e estratégia sdo o centro e foco do modelo. De realcar

gue sem a tradugdo das mesmas, o funcionamento do modelo fica comprometido.
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a) Perspectiva Financeira

A perspectiva financeira desde sempre esteve presente nos diversos modelos de gesté&o.
Os indicadores financeiros foram e continuam a ser cruciais na conducdo das
organizagOes, dado que demonstram o0s seus resultados e, consequentemente, o estado

da empresa.

Tendo em conta que nesta perspectiva estdo reflectidos os interesses dos accionistas, 0s
objectivos delineados tém de responder a esses mesmos interesses, como a figura 4
demonstra. Tracar metas e objectivos que vdo ao encontro das suas expectativas/

necessidades é uma tarefa relevante.

Outro aspecto importante prende-se com o facto dos objectivos inerentes a perspectiva
financeira servirem para determinar os objectivos das restantes perspectivas, tal como

explicado nas relacGes de causa-efeito (ver ponto 2.2.4).

O quadro 2 pretende evidenciar alguns dos factores criticos referentes a perspectiva em
analise, bem como possiveis indicadores de desempenho.

Quadro 2: Perspectiva Financeira

Como encarar 0s accionistas?

Factores Criticos Possiveis Indicadores de desempenho

Rendibilidade: Capacidade | RCI - Rendibilidade do Capital Investido
de gestdo de activos e dos RCP - Rendibilidade dos Capitais Prdprios
resultados. RV - Rendibilidade das Vendas

RPA - Resultado por Acgédo

Crescimento: Novos
produtos e Servigos Quota de Mercado

alcancando novos clientes e | Volume de Negdcios

mercados ou aumentando Taxa de Crescimento Volume de Negocios

nos actuais.
Criacéo de Valor: EVA - Economic Value Added

Capacidade de criacdo de CVA - Cash Value Added
valor para o acionista.

Fonte: Jordan et.al. (2011)
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b) Perspectiva Clientes

De acordo com Kaplan e Norton (1997), nesta perspectiva a ac¢cdo prende-se com a
relacdo da organizagdo com os clientes. De notar que a interligacdo tem de ser
sustentada por uma gestdo equilibrada para que se consigam atingir os objectivos

financeiros que foram determinados.

A organizagdo tem de iniciar toda esta andlise pela identificagdo do(s) segmento(s) de
clientes com os quais pretende manter e/ou potenciar uma relagdo de mercado. Depois
desta identificacdo, passa-se para a avaliacdo sobre quais os factores e atributos que os
clientes valorizam. A empresa tera de conseguir oferecer aos clientes-alvo aquilo que

eles necessitam e valorizam, pois s6 assim ira conseguir fideliza-los.

Relativamente a esta temética Mooraj et al. (1999:482) referem que, “It will include
several standard measures such as customer satisfaction and customer retention though

)

in each case these should be tailored to meet the organizational requirements.’

Estando o(s) segmento(s) de clientes identificado(s), ha que definir as medidas a
implementar. Estas podem subdividir-se em essenciais e especificas. As medidas
essenciais sao aquelas que sao adoptadas e tomadas independentemente do segmento de
mercado, sdo medidas genéricas, transversais a todos os segmentos. As medidas
especificas sdo aquelas que variam consoante 0 segmento de mercado escolhido pela

organizacao.

Medidas cuja finalidade sdo a satisfacdo, retencdo e aquisicdo de clientes sé&o
classificadas como essenciais. As medidas especificas, estdo directamente relacionadas
com o cliente e com as suas caracteristicas. Clientes pertencentes a segmentos diferentes

tém necessidades e valorizam produtos/servigos diferentes.

As escolhas feitas na perspectiva clientes, terdo impactes directos na perspectiva

financeira tendo em conta uma gestdo cuidada ao nivel de todas as variaveis.

O quadro 3 pretende evidenciar uma sintese da perspectiva clientes, tendo em conta

alguns factores criticos bem como possiveis indicadores de desempenho.
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Quadro 3: Perspectiva Clientes

Como lidar com os nossos clientes?

Factores Criticos Possiveis Indicadores de desempenho
Rendibilidade: Garantir
uma carteira de clientes EVA - Economic Value Added
que contribuam para o RVC - Rendibilidade VVendas/ Cliente
valor da empresa.
Satisfacdo: Atingir indice de Satisfacdo dos Clientes
elevados niveis de Tempos de Entrega/ Servicos
satisfacdo dos clientes. Cumprimento de Prazos

Retencdo: Capacidade

para cativar novos clientes | Quota de Mercado
ou crescimento nos actuais. | Volume de Negdcios novos Clientes

Fidelizagdo: Capacidade Crescimento volume de negdcios com os clientes
para manter os clientes actuais
actuais.

Fonte: Jordan et.al (2011)

c) Perspectiva Processos Internos

De acordo com Pinto (2007), nesta perspectiva o0 objectivo essencial é seleccionar
processos que permitam a empresa atingir a exceléncia. Esta pressupde, além de clientes
completamente satisfeitos com os produtos ou servicos prestados, resultados financeiros

galvanizadores de novas perspectivas, novas metodologias e novas actuacdes.

Sendo o objectivo da empresa reter, cativar e adquirir novos clientes e com isso atingir
bons resultados financeiros, € estritamente necessaria a implementacdo de bons
processos de optimizacdo de gestdo. A escolha destes, depende da estrutura da propria

organizagdo, do meio envolvente e da estratégia adoptada.

Craig e Moores, (2010:80) referem que, “The internal process perspective captures the
critical organizational activities that will determine the means by which the company
will achieve, the differentiated value proposition and the productivity improvements for

the financial objectives.”

O BSC da um auxilio importante na escolha dos melhores processos a serem

implementados na organizacdo. Nos casos em que estes ja tenham sido adoptados pela
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empresa e ndo tenham sido os mais adequados, 0 BSC permite a revisdo dos mesmos.
Esta revisdo pode passar pela sua actualizacdo ou pela supressdo e consequentemente a
criagdo de novos processos.

O quadro 4 pretende evidenciar alguns factores criticos bem como possiveis indicadores

de desempenho, da perspectiva em analise.

Quadro 4: Perspectiva dos Processos Internos

Quiais 0s processos que geram valor?

Factores Criticos Possiveis Indicadores de desempenho

Organizagdo: Reconhecer que a
empresa existe para assegurar
processos endo acumular funcdes.

Tempo de Ciclo
Prazos de Execucdo

Racionalizagéo: Eliminar as
actividades que nio sio geradoras | Custo unitario do produto
de valor.

Qualidade: Assegurar elevados
indices de aceitacdo do produto/
Servico.

Taxa de rejeicdo
Conformidades

Eficiéncia e Eficacia: Optimizar
a utilizacdo dos recursos da qual
dependem os resultados.

Produtividade
Taxa utilizagdo da capacidade

Fonte: Jordan et.al (2011)

De notar que a implementacdo dos processos é crucial para o funcionamento da

perspectiva clientes que posteriormente vai reflectir-se no desempenho financeiro.

d) Perspectiva Aprendizagem e Crescimento

A perspectiva aprendizagem e crescimento ocupa um lugar estruturante e de base e, por
isso, € vista como propulsora do Balanced Scorcard, pois dela depende todo o

funcionamento do modelo.

Os activos intangiveis, bem como a capacidade dos sistemas de tecnologias de

informacdo da organizagéo terdo de ser observados nesta perspectiva.
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O capital humano de qualquer organizacao, € o responsavel pela conducéo e execucéo
das tarefas que sdo desenvolvidas na empresa, por isso este ndo pode carecer de
criatividade e espirito de inovacgdo, sendo cada vez mais considerado como vantagem
competitiva de elevado relevo. Ter as pessoas certas, nos locais certos, a
desempenharem as funcbes certas e com elevados factores de motivacdo associados,
potencia largamente a probabilidade da organizacgdo ter sucesso. Situagdes de tensé&o,
conflito ou inseguranca, terdo de ser prevenidas, dado que influenciam muito
negativamente o desempenho dos colaboradores. Estas influéncias negativas dao
origem, muitas vezes, ao incumprimento das metas e objetivos tracados,

comprometendo no final, os resultados financeiros da organizagao.

O quadro 5 pretende evidenciar alguns factores criticos bem como possiveis indicadores

de desempenho, da perspectiva aprendizagem e crescimento.

Quadro 5: Perspectiva Aprendizagem e Crescimento

Quais 0s processos que geram valor?

Factores Criticos Possiveis Indicadores de desempenho

Inovagédo: Capacidade dos
trabalhadores apresentarem novas
ideias.

Namero de Novas ldeias Apresentadas
NUmero de novos Produtos/ Servicos

Satisfacdo: Garantir elevados
indices de motivacéo e
empenhamento.

indice de Satisfacio do Pessoal
Montante de Prémios e Incentivos

Qualificacdo: Assegurar niveis
de conhecimento dos empregados | Numero de Colaboradores Qualificados

gue potenciem 0s seus NUmero de Horas de Formagéo

desempenhos.

Tecnologia: Aproveitar 0 Numero de postos de trabalho informatizados
potencial tecnoldgico. Investimento em tecnologias de informacéo por

trabalhador

Fonte: Jordan et.al (2011)
Ap0s a caracterizacdo de cada uma das perspectivas, torna-se pertinente abordar a forma

como cada uma delas pode influenciar as restantes, bem como o funcionamento de todo

0 modelo. Neste seguimento, passa-se para abordagem sobre as relagdes de causa-efeito.

27



2.2.4. Relacbes de Causa-Efeito e Mapa Estratégico

Na construgdo do BSC, existe um factor que ndo pode ser desvalorizado, que séo as
relagbes de causa-efeito. Estas relagcbes, que sdo estabelecidas entre as quatro

perspectivas, sdo uma caracteristica e particularidade do modelo em causa.

De acordo com Pinto (2007), delinear qual ou quais os objectivos financeiros, constitui
a primeira fase para o conhecimento/estudo das interligacGes nas relagdes de causa-
efeito. Depois destes definidos, estdo criadas as condicGes para determinar 0s que
pertencem as restantes perspectivas.

Ap0s a determinacdo dos objectivos financeiros, passa-se para:

- a perspectiva clientes, a qual tem como finalidade auxiliar no alcance dos objectivos
financeiros, anteriormente determinados, tendo sempre em conta a relagdo sistémica e

constante estabelecida entre eles;

- a perspectiva processos internos, assenta no delinear dos objectivos da perspectiva
anterior e, a0 mesmo tempo, sustenta os resultados conseguidos nessa mesma

perspectiva;

- a perspectiva aprendizagem e crescimento, cuja determinacdo de objectivos é crucial
para o funcionamento e alcance dos mesmos nas restantes perspectivas, constitui um
“motor de arranque” para o funcionamento do modelo. Quaisquer decisdes erroneas,
aqui tomadas, repercutir-se-do nas restantes, comprometendo o funcionamento de todo o

modelo e, consequentemente, 0 sucesso da empresa.

A figura 5 representa, de forma simplificada, as relacGes de causa-efeito e a forma como

estas sdo estabelecidas entre as diferentes perspectivas.
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Figura 5: Relagdes de Causa-Efeito

Perspectiva Criar valor para os investidores. Exemplo:
Financeira aumentar resultado liquido.
Perspectiva Criar valor para o cliente. Exemplo: novos
Clientes servigos, novos clientes, novos segmentos.
Perspectiva Gerir a cadeia de valor. Exemplo:
Processos Internos desenvolver um novo canal de vendas.
Perspectiva Gerir pessoas, informacéo e organizacdes.
Aprendizagem e Exemplo: programa de formagé&o especifica
Crescimento para o departamento comercial.

Fonte: Pinto, (2007)

Ao analisar a figura acima, constata-se que o sentido das relacBGes estabelecidas é
ascendente. E a perspectiva da aprendizagem e crescimento que constitui a base que
desencadeia todo o funcionamento do modelo. Tal como referido anteriormente, esta
perspectiva serve de suporte as restantes, na medida em que as condiciona no

desempenho.

De notar que na determinacdo dos objectivos, a ordem ndo é ascendente, mas sim
descendente, ou seja, a determinacgédo destes inicia-se na perspectiva financeira e termina

na perspectiva da aprendizagem e crescimento.

Apesar da pertinéncia na utilizacdo das relagcdes de causa-efeito, surgiram problemas
aquando da sua implementacdo, que se prendiam, essencialmente, com 0 ndo
entendimento destas relagdes por parte das pessoas que trabalhavam na organizacao.
Para tentar solucionar este problema, da forma mais celere, criaram-se 0s mapas

estratégicos.

Na concretizagdo destes mapas era fundamental o esclarecimento de como e para quem
a empresa cria valor. Muitas vezes, as pessoas que laboravam na organizacdo néo
compreendiam a estratégia, e € aqui que 0s mapas estratégicos assumem a relevancia a

que se destinam. Com estes, 0s colaboradores conseguem compreender melhor todo o

29



ciclo da organizacéo e a estratégia adjacente a mesma, sendo esta fundamental para o

desenvolvimento da empresa.

De realgar que a elaboracdo dos mapas estratégicos pressuple a existéncia de relacGes
causa-efeito entre as quatro perspectivas pois, s6 assim, é possivel equilibrar o modelo e

tornar clara, para todos, a estratégia implementada.

Jordan et al. (2011), tomam como exemplo um mapa estratégico, o qual é apresentado

na figura 6.

Figura 6: Mapa Estratégico

Objectivo: EVA =X %

)
N~/

A

Perspectiva Financeira

dos Clientes

{ Bom indice de Satisfacdo
\

T

Perspectiva Clientes

de Execucéo

-
/ Perspectiva Processos Internos\

7 ~N

Qualificagdo dos Tecnologia
Colaboradores

Perspectiva Aprendizagem e Crescimento

( Cumprimento dos Prazos W
J

Fonte: Jordan, et. al (2011)

Na figura 6, podemos verificar que o objectivo principal é obter um EVA = X %. Este
objectivo é do dominio da perspectiva financeira e, é a partir deste que se vao delinear

0s restantes.

Estando o objectivo da perspectiva financeira determinado, passa-se para a analise da
perspectiva clientes. Jordan et. al (2011), propGem um bom indice de satisfacdo dos

clientes para conseguir atingir um EVA = X%.
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Continuando na analise da figura 6, passa-se para a determinacdo do objectivo da
perspectiva dos processos internos, onde os autores propdem o cumprimento de prazos
de execucgéo. Este objectivo vai influenciar directamente a satisfagéo dos clientes, o qual
é delineado na sua perspectiva. O cumprimento dos prazos de execuc¢do influencia o

indice de satisfacdo dos clientes.

Por fim chega-se a ultima perspectiva, onde se destacam dois objectivos: a qualificacdo
dos colaboradores e a tecnologia. No entender dos autores, estes séo importantes para se
conseguir prazos de execugdo razoavel, os quais levardo a um bom indice de satisfacéo

dos clientes que por sua vez conduzird a um EVA = X%.

Face ao exposto, é claro que os dois ultimos objectivos definidos sdo essenciais para

que o desenvolvimento deste processo ocorra com a eficacia pretendida.

Ainda tendo como base a andlise da figura 6, se por ventura, alguns dos objectivos
estiverem desadequados, devem ser alvo de revisdo e proceder-se a sua substituicao por

outro(s).

A substituicdo de objectivos na perspectiva dos processos internos, os anteriormente
definidos na aprendizagem e crescimento, também devem ser alvo de reanalise, para

que se proceda aos correspondentes ajustes.

Volta-se a realcar a importancia que assume a compreensdo do mapa estratégico pelo
colaborador. E assim que este constrdi a sua propria fidelizacdo ao processo produtivo
constituindo uma mais-valia para a concretizacdo dos macro objectivos delineados na

estratégia empresarial.

2.3. Comparacao entre os Modelos

Apobs a exposicdo realizada, sobre a caracterizagdo sobre o Tableau de Bord e o
Balanced Scorecard, proceder-se-4 a comparacdo dos dois modelos, salientando as
principais semelhancas e diferengas, para que se torne mais claro as suas virtualidades e

algumas ineficiéncias.
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Como anteriormente referido, tanto o TB como o BSC sdo modelos que surgiram com o
objectivo de auxiliar na gestdo e na avaliagcdo da performance das organizagcdes. Apesar
das suas vantagens e desvantagens sdo, dominantemente os mais utilizados em termos

empresariais, devido entre outras razdes, ao facto de serem sintéticos.

2.3.1. Semelhancas

Apesar de serem modelos com origens geograficas e periodos temporais distintos, 0s
dois acabam por ter aspectos em comum dado que, entre outros, ambos avaliam a

performance das empresas utilizando uma metodologia semelhante. Veja-se o quadro 6.

Quadro 6: Semelhangas entre Tableau de Bord e Balanced Scorecard

Tableau de Bord e Balanced Scorecard

- Auxiliam na gestdo das organizacoes.

- Tém em consideracdo indicadores financeiros e ndo financeiros.

- A informacédo que integram, é simples e de rapida anélise, com vista & tomada de
decisao.

- Os objectivos e 0s meios de accdo, sdo tomados em linha de conta nos dois modelos.

- Promovem a comunicagdo em termos internos, de forma a facilitar a
mudangca, Se necessario.

Fonte: Construido a partir de Jordan et al (2011) e Russo (2009)

2.3.2. Diferencas

E de salientar que existem varias e significativas diferencas entre as duas ferramentas.
De entre todas, salienta-se que o TB d& maior relevancia as variaveis economico-
financeiras, enquanto que o BSC contribui, com grande inovacédo, para uma analise mais
profunda quando transforma os factores intangiveis num grande potencial em termos de
informacdo, controlo e visdo global da empresa. Por forma a evidenciar algumas

diferencas entre estes dois modelos, apresenta-se o quadro 7.
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Quadro 7: Diferencas entre Tableau de Bord e Balanced Scorecard

Tableau de Bord Balanced Scorecard

- Concebido em Franca por engenheiros | - Surgiu nos Estados Unidos, na sequéncia de
de produgdo, nos anos trinta, século XX. | estudos realizados em varias empresas.
Modelo apresentado por David Norton e
Robert Kaplan, anos noventa, século XX.

- Focalizado mais na parte operacional - Focalizado mais na estratégia da empresa

- Os objectivos estabelecidos dependem | - Os objectivos sdo uma das variaveis que
da sensatez e experiencias dos gestores | entram em cada perspectiva do modelo. E um
que os definem. Os gestores que | modelo que ja esté de certa forma formatado,
estabelecem o0s objectivos devem saber | auxiliando assim o gestor na implementacdo
gual o melhor caminho a percorrer para | da estratégia.

atingirem oS mesmos.

- Definicdo de objectivos e planos de | - Definicdlo de objectivos (mediante
accdo > Definicdo dos indicadores de | estratégia) - Definicdo de factores criticos
desempenho. —> Planos de Acgéo.

Fonte: Construido a partir de Jordan et al (2011) e Russo (2009)

3. Razles para Implementar o BSC numa organizacao

Identificadas e caracterizadas as principais fundamentacdes do TB e BSC bem como a
apresentacdo de semelhancas e diferencas, os objectivos considerados mais relevantes
para que se criem informacdes, conceitos e um conjunto de processos organizacionais,
foram explicitados. A base de um sistema de gestdo estratégica que promova 0 Sucesso
sustentado a longo prazo na empresa, assim como uma analise prospectiva de processos
internos, foi também relevada. Sistemas articulados com metas sustentadas e com
pessoas motivadas e vinculadas a importancia do seu desempenho operacional, para o
sucesso sustentado da estrutura empresarial, constituiu mais um tema de relevancia no

presente trabalho.

De acordo com Kaplan e Norton (2001) a escolha pelo desenvolvimento e
implementacdo do BSC em detrimento de outro modelo avaliagdo, fundamenta-se nos

seguintes aspectos:

- Constitui uma ferramenta de analise e melhoria da performance;
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- A empresa € uma estrutura dinamica, e por isso, mutante pelo que esta

ferramenta € um bom auxiliar que se adapta a evolugao/crescimento da mesma;

- O modelo assenta numa metodologia com relevancia no estudo da cultura

organizacional da empresa;

- Permite um acompanhamento dos indicadores utilizados tendo em conta uma

sistematica reorganizacdo e reformulacédo dos mesmos;

- Diferencia de forma objectiva e ponderada a articulagdo entre os indicadores

utilizados e os objectivos transversais a estrutura empresarial.

Wiersma (2009:241) refere que, “Some firms used the scorecard as a management by
objectives system, where targets were used and rewards were based on achieving those
targets. In contrast, other firms used the BSC as an information system to provide their

managers with a tool to improve performance.”

Dado que o BSC se centra dominantemente na vertente da estratégia, dos activos da
empresa, sejam eles tangiveis ou intangiveis e, estes Ultimos, serem considerados cada
vez mais preponderantes para o sucesso de qualquer organizacao, este modelo é 0 mais

apropriado a ser implementado, comparativamente ao TB.

4. Implementacdo do Balanced Scorecard nas Organizagoes:

Analises de Casos

Visto a importancia do modelo e as razbes que levam a sua implementacdo nas
organizag0es, torna-se pertinente, antes de avancar para o estudo de caso, analisar como
outros autores/ investigadores procederam & implementagdo do BSC. E de todo o
interesse analisar como na prética pode ser implementado em diferentes organizacoes, e
com isso, poder de algum modo acrescentar valor ao trabalho que sera posteriormente

desenvolvido.

Apbs leitura e analise pormenorizada de alguns estudos de caso realizados, torna-se
importante a descrigdo dos cinco exemplos escolhidos dos autores: Dinis (2010), Freitas
(2009), Ferreira (2012), Ribeiro (2009), Mota (2011) . Na seleccéo foi tido em linha de
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conta os sectores de actividade a que cada organizacdo pertencia, € se as mesmas

operavam no mercado nacional.

O contraste entre as diferentes realidades € importante, no sentido de se poder comparar
e analisar os diferentes indicadores utilizados. A anéalise critica é preponderante para a

realizacéo do estudo que sera posteriormente desenvolvido.

Com vista ao esclarecimento de como os autores realizaram os seus estudos de caso,
serdo focados e desenvolvidos quatro pontos por forma a resumir o trabalho feito pelos

mesmos. Os quatro pontos sdo:

- Apresentacdo da Empresa;

- Metodologia Utilizada;

- Apresentacdo e anélise dos dados;

- Conclusoes.

4.1. Implementacdo do Balanced Scorecard a Imporvenda — produtos

alimentares, SA.

Apresentacdo da Empresa:

A Imporvenda, SA é uma empresa de pequena dimensdo, apresentando um volume de
negdcios no Gltimo ano (2009) de 5.149.939€, com sede em Famalicdo que se dedica a

importacdo e comercializacdo de bacalhau salgado seco e salgado verde.

E uma organizacdo que, segundo o trabalho realizado por Dinis (2010), tem vindo a
crescer em volume de negdcios. No que respeita ao poder de decisdo, este € muito

centralizado, passando todas as decisfes pelo Unico administrador da empresa.
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Metodologia Utilizada:

Este estudo de caso tem como principal objectivo analisar a performance da
Imporvenda, SA e aplicar indicadores de desempenho integrados na metodologia do
BSC. De notar que a organizacdo em questdo ndo tinha nenhum modelo de gestéo

implementado, nem nenhum plano estratégico definido.
Tendo por base o enunciado acima, alguns dos objectivos definidos pela autora foram:

a) Apresentacdo da empresa e respectiva caracterizacdo
b) Clarificacdo da estratégia
€) Sugestdo de indicadores para cada uma das perspectivas

d) Construcdo do mapa estratégico

As pesquisas realizadas e os dados extraidos para a concretizacdo do trabalho foram
efectuados no decorrer de um estagio realizado na empresa, junto dos responsaveis de

cada um dos departamentos/sectores, bem como do sistema informético da organizagao.

A amostra seleccionada para a realizacdo do estudo de caso é referente ao periodo
compreendido entre 2005 e 2009.

Apresentacdo e Anélise de dados:

Tendo em conta todos os factores acima referidos, para a aplicagdo do Balanced
Scorecard a empresa em estudo, a autora teve, primeiramente, de definir conceitos como
visdo e missao para posteriormente traduzir a estratégia. De notar que a descricdo destes

dois conceitos € importante para a definicédo e clarificacdo desta Gltima.

Apos a clarificagdo da estratégia, a autora passou a selec¢do dos indicadores a incluir
em cada uma das perspectivas, explicando na apresentacdo de cada um, a formula de

calculo, a finalidade e a métrica.

O quadro 8 foi elaborado pela autora e utilizado para sintetizar os indicadores

seleccionados para cada uma das perspectivas, tendo em conta 0s objectivos definidos.
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Quadro 8: Balanced Scorecard - Imporvenda, SA

Perspectiva

Objectivos Performance

Indicadores Performance

Aumento do volume de negdcios

Volume de negdcios

Manter a solidez financeira

Autonomia financeira

Liquidez geral

Tesouraria liquida

Financeira Ciclo de caixa
Controlar o risco Grau de alavanca combinado
Rentabilidade dos capitais proprios
Melhorar a rentabilidade Rentabilidade bruta das vendas
Resultado Liquido
o indice de Satisfagéo
Satisfacdo — -
Prazo Médio Recebimentos
) Numero de novos clientes
Cliente -
o Total das vendas por novos clientes
Imagem da instituicdo = — —
Namero de referéncias nos média
Numero de reclamag6es
. Taxa de concentracdo de compras
Promover a eficiéncia =
Tempo de resposta as encomendas
Promover o uso racional dos recursos CMVMC
Promover o cumprimento de normas
relativas a higiene e seguranga no NUmero horas de formacao nesta area
Processos trabalho
Internos

Inovacdo do produto

NUmero de novos produtos criados

Vendas totais por novos produtos

Aumentar a produtividade

Valor acrescentado bruto

Produtividade do trabalho

Produtividade salarial

Aprendizagem
e Crescimento

Desenvolver competéncias

NUmero médio de horas de formacao

Know-how do capital humano

Aquisicdo de novas competéncias

NUmero de estagiarios contratados

Optimizar tecnologicamente a
instituicdo

Implementacdo de novos programas informaticos e
Servigos

Promover o Empowement

indice de satisfacio dos colaboradores

Aliangas com empresas de interesse

NUmero de aliangas criadas com outras instituigdes

Investigacdo e Desenvolvimento

Gastos em Investigacdo e Desenvolvimento

Fonte: Dinis, (2010)
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As pesquisas e estudos realizados pela autora juntamente com a defini¢do da estratégia
da empresa e a sua dindmica interna, levaram a que fossem seleccionados estes
objectivos e indicadores. Realca-se que no final da anélise de cada perspectiva, foram
feitas propostas para o alcance dos objectivos, mas nenhuma delas foi quantificada, por

iSso a auséncia das correspondentes metas.

Definidos e retratados os objectivos e indicadores de performance referentes a cada
perspectiva, chega-se a construgdo do mapa estratégico, um ponto fundamental na
implementacdo e construcio do Balanced Scorecard. E importante que todos os
colaboradores compreendam a estratégia implementada e objectivos para os quais

trabalham.

Note que 0s objectivos e indicadores escolhidos para esta organizacdo nao tém de ser 0s
mesmos na realizacdo do mesmo tipo de trabalho direccionado para outra(s) empresa(s).

Cada organizacgéo tem a sua realidade e necessidades de accao/ intervencéo diferentes.

Conclusbes:

Actualmente, com a competitividade que existe no mundo empresarial, é imperativo
para uma organizacao ter aliada a si um sistema que permita planear e controlar as suas

actividades por forma atingir os objectivos delineados.

Pelo facto de a Imporvenda ndo ter associado a si um modelo de avaliagdo de
performance até a data, a autora achou interessante aplicar o Balanced Scorecard a esta
organizacdo, que se caracterizava por ter um consideravel volume de negdcios e alguma

expressdo no mercado em que estava inserida

Apbs a seleccdo de indicadores, construcdo do scorecard e respectiva analise do que foi
desenvolvido, retiraram-se algumas conclusdes. Relativamente a perspectiva financeira,
verificou-se que a empresa necessitava de melhorar a sua solidez financeira, por forma a
garantir a criagdo de valor para o accionista. Em termos de vendas o objectivo é que as
mesmas aumentem, através da expansdo para novos mercados. Em relagdo ao prazo

médio de recebimentos, seria importante reduzir o nimero de dias.

Na perspectiva clientes, a autora alerta para a diversificacdo do leque de produtos, na

procura da diferenciacdo face a concorréncia. Uma boa imagem da empresa junto dos
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clientes é crucial, a satisfacdo dos mesmos ndo deve ser descurada, para conseguir

garantir vendas ou aumenté-las.

No que respeita as duas ultimas perspectivas, processos internos e aprendizagem e
crescimento, a autora refere que a melhoria da capacidade de gestéo interna bem como o
cumprimento de normas ligadas ao ambiente, higiene e seguranca no trabalho podem
contribuir para o aumento da agressividade comercial. A melhoria dos indices de

produtividade e a reducdo de desperdicios s&o pontos a ter em consideracdo na andlise.

A autora aponta ainda algumas limitac6es do seu estudo, sendo a falta de dados de cariz
ndo financeiro, uma das principais limitacGes. Certas informacfes deste cariz sé
comecaram a ser trabalhadas a partir de 2010, com a entrada de uma nova responsavel

de recursos humanos.

Para investigacGes futuras, o desenvolvimento de indicadores mais consistentes e mais

elaborados, relativamente a activos intangiveis seria uma boa aposta.

4.2. Implementacdo do Balanced Scorecard a uma empresa

prestadora de servicos de software.

Apresentacdo da Empresa:

O presente estudo de caso foi realizado a uma empresa prestadora de servicos de
software, com o nome de Wipro Retail. E uma organizacdo especializada na
implementacdo de solucdes de tecnologias de informacdo, que manifestou interesse em
ter um modelo que a auxiliasse no acompanhamento, medicdo e avaliacdo das suas

actividades, sempre de acordo com a estratégia definida.

Pelo facto de o Balanced Scorecard ja ter sido alvo de alguns estudos e evolucdes e por
ser um modelo bastante completo que tem por base a estratégia da organizacdo, foi o

modelo adoptado por Freitas (2009), na realizacdo do estudo de caso.
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Metodologia Utilizada:

Para um melhor conhecimento e esclarecimento do modelo Balanced Scorecard, o autor
efectuou pesquisas sobre o modelo recorrendo a teses, livros, revistas e artigos
cientificos. Recorreu também a estudos realizados neste segmento de mercado da

industria de servigos de software.

Apbs a recolha e realizacdo da revisdo da literatura, o autor procedeu a criacdo do
modelo genérico em que o pudesse aplicar a qualquer empresa deste segmento de
mercado. Para isso agrupou informacdo acerca da mesma através de varias organizacoes
onde, identificando as sinergias, conseguiu desenhar um modelo ideal a aplicar a

qualquer organizagédo deste ramo.

Mediante concepg¢do de um modelo genérico, procedeu-se a sua aplicagdo, mas agora a
uma empresa especifica, a Wipro Retail, que permitiu apurar a aplicabilidade da
proposta do modelo genérico. Posto isto, chegaram-se a algumas conclusdes, que serdo
mencionadas posteriormente e limitagbes encontradas na realizacdo deste estudo de

Caso.

Apresentacdo e Anélise de dados:

Freitas (2009), comeca por fazer uma abordagem a inddstria de software para
posteriormente proceder a caracterizacdo da missdo, visao e estratégia. Esta indUstria é
caracterizada por ser muito competitiva, e 0 conhecimento das necessidades dos clientes
¢ imperativo, para lhes conseguir oferecer as melhores solucdes no sentido de

melhorarem a performance dos processos e negocios.

Sdo também mencionados alguns valores, que séo tidos em consideracdo aguando da
determinagdo de objectivos, indicadores no modelo implementado a Wipro Retail.
Destacam-se entdo, a satisfacdo e criacdo de valor para o cliente, a exceléncia na
prestacdo de servicos, agir com integridade e respeito. Posto isto, reinem-se as
condigdes para a delineagcdo dos objectivos e indicadores a ter em cada uma das

perspectivas.
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Um aspecto importante sdo também as metas propostas, no sentido de melhorar a

performance da empresa. Deste modo, o autor para cada indicador apresenta uma

proposta. No quadro 9, conseguir-se-a visualizar uma matriz do modelo.

Quadro 9: Balanced Scorecard — Wipro Retail

Perspectiva Objectivos Indicadores Metas
Lucro de negocio Aumento de 15%
%rceéﬁgngo EBIT Aumento de 30%
Taxa de crescimento Aumento de 15%
FinanCEira Rendimento do Lucro bruto 90.000K€
Projecto Lucro por funcionario 150 K€
« Custo servico vendido 10 K€
Reducéo de Custos ¢ —
Custos orcamentados Decréscimo de 5%
N . Nimero de clientes 20
Satisfacdo do cliente
Taxa de retengéo 93%
Crescimento de vendas Aumento de 23%
Aumentar as vendas
. Vendas p/ servico Aumento de 15%
Cliente
Contratos longo termo 10
Lealdade — =
Fidelidade cliente 85%
Respeitar Entregas atempadas 90%
Compromissos DIFOT 90%
. Taxa reutilizacao 40%
Aumentar a Eficiéncia —
Taxa retrabalho Decréscimo de 10%
N&o conformidades 3
Processos Optimizar Processos —
Internos Erros Decréscimo de 20%

Reducéo Tempo de

Tempo de entrega

Melhoria de 20%

Ciclo Taxa de entregas pontuais 90%
Aumentar Capacidades indice de produtividade Aumento de 20%
dos Colaboradores Func. ¢/ curso superior 95%
Formacdes Ndamero de formacdes 5
Aprendizagem Investigagdo e Projectos inovagao 10
e Crescimento Desenvolvimento Publicacdes 15
Parcerias Proj. entidades cientificas 10

Satisfacéo do

indice motivagéo

Aumento de 30%

Colaborador

Taxa de absentismo

Decréscimo de 20%

Fonte: Freitas, (2009)
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A escolha destes objectivos e indicadores, tiveram por base pontos similares entre as

empresas que pertencem a esta industria.

ApoOs esta sintese, com 0s objectivos associados as perpectivas, 0 autor procedeu a
constru¢do do mapa estratégico. Este mapa vem auxiliar na compreensdo do impacto
das tarefas realizadas, na criacdo de valor, tendo em conta o alcance dos objectivos

determinados.

A interligacd@o entre os objectivos de cada perspectiva, a forma como eles implicam a
realizacdo uns dos outros torna-se uma mais-valia na compreensdo e na intervencéo,

caso seja necessaria, de substituicdo de algum objectivo, por forma a reajustar o modelo.

Conclusbes:

Por ser uma organizacgdo inserida na indudstria de software, pela alta competitividade do
sector, onde as actualizacBes tecnoldgicas sdo cruciais, foi de todo o interesse
desenvolver um modelo que auxiliasse nas tomadas de deciséo e na melhoria da sua

performance.

O autor defende que ja foram realizados varios estudos e pesquisas, no sentido de apurar
as mais-valias do Balanced Scorecard. Os testes feitos e as varias publicacdes
consultadas, demonstram que este modelo, se for devidamente aplicado, acrescenta
valor a organizacdo em causa. A adopcdo de metodologias existentes na aplicacdo do
modelo conduz a um processo mais facil e rapido, independentemente das

especificidades inerentes a organizacao

Cada vez mais as empresas, independentemente do sector em que operam, necessitam
de operacionalizar a estratégia e para isso necessitam de modelos estruturados e

sustentaveis que as auxiliem nessa tarefa.

No que respeita a investigacdes futuras, o autor refere que seria de todo o interesse o
desenvolvimento deste modelo numa plataforma informética. Outro a aspecto a ter em
consideracdo prende-se com o facto de o proprio modelo poder ser alvo de
actualizagcbes/ mudangas no sentido de o ajustar & realidade da empresa e a sua

envolvente.
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4.3. Aplicacdo do Balanced Scorecard a empresa Bosch Security

Systems. Ferreira (2012)

Apresentacdo da Empresa:

No seguimento da reviséo da literatura realizada sobre o modelo Balanced Scorecard,
Ferreira (2012) achou que havia todo o interesse em implementar o modelo numa
organizacdo como a Bosch Secutity Systems. Esta organizacdo havia tido este modelo
implementado ha dois ano atras, contudo pela falta de ligacéo a estratégia da empresa, a
direccdo optou por abandona-lo, ficando sem qualquer modelo de avaliagdo de

performance implementado.

A Bosch Security Systems é uma multinacional holandesa, pertencente ao grupo Bosch,
que em 2004 entra no mercado portugués, adquire o negdcio de sistemas de seguranca
da Philips. Dedicando-se a comercializacdo e distribuicdo de equipamentos de
seguranga, utilizou o “know-how” da Philips, assumindo uma posi¢éo de lideranga no

mercado da seguranca em Portugal.

Metodologia Utilizada:

Para que uma organizacdo atinja um bom nivel de desempenho necessita de modelos
que auxiliem na gestdo e na avaliagdo da performance. Neste sentido, o autor apostou na
implementacdo do BSC na Bosch Security Systems, organizacdo na qual trabalha ha

guatro anos.

O trabalho desenvolvido foi dividido em duas etapas: a primeira integra a revisao da
literatura, bem como a apresentacdo da empresa e analise do meio envolvente; a
segunda compreende a implementacdo e desenvolvimento do modelo na organizagédo

em questao.

O autor optou pela utilizacdo do método do estudo de caso. O acesso aos dados e a
cooperacdo dos colegas, incluindo a gestdo de topo, foi crucial para a realizagéo deste

trabalho. Outro factor preponderante para o sucesso da constru¢do do modelo prendeu-
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se com o conhecimento detido do negdcio da empresa e das praticas de gestdo

subjacente a mesma.

Apresentacdo e Anélise de dados:

Tal como enunciado anteriormente, a empresa alvo do estudo de caso opera no mercado
da seguranca, em que as principais areas de negocio sdo: o sistema de video vigilancia,
os produtos de evacuagdo por voz e sistemas de conferéncia, sistemas de deteccdo de
intrusdo e sistemas de deteccdo de incéndios. Realca-se que das quatro areas, 0 sistema

de video vigilancia representa cerca de 70% do volume de negdcios da organizacao.

Para manter a lideranca de mercado, a empresa aposta essencialmente na melhoria dos
processos internos e na inovagdo de produtos que possam de alguma forma ser
diferenciadores, sempre com vista a satisfacdo do cliente. Apds apresentagcdo da missao,
visdo e estratégia, o autor passa para a descricdo dos objectivos, associados a cada uma

das perspectivas.

Quadro 10: Balanced Scorecard — Bosch Security Systems

Perspectiva Objectivos Indicadores Metas
Aumentar as vendas Volume de vendas Definido no
or¢amento
. Evolucéo de custos gerais, Definido no
Financeira Controlar custos e garantir margens por unidade de orcamento de
margens dos produtos L.
negocio custos
Garantir resultado positivo Resultado operacional Resm_JItado
operacional >0
Garantir a sataisfacdo dos indice de satisfacao total _
- . >= 80%
clientes dos clientes
Ser lider de mercado Quota de mercado 1° Lugar
Clientes Aumentar nimero de Numero total de contrato >= a0 ano
contrato de clientes de clientes anterior
Reforcar aposta em novas Volume de vendas em Targets de
gamas de mercado novas campanhas lancamento
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Continuacdo quadro 10: Balanced Scorecard — Bosch Security Systems

Perspectiva Objectivos Indicadores Metas

Manter certificacdo ISO

qualidade ’ ¢
Aumentar u_tlllzagao do NGmero total dg clientes Crescer em % de
recente sistema de gue utilizam o sistema de utilizagio
B encomendas "online encomendas "on line
Internos Valor das vendas que
Desenvolver "cross selling" resultam de projectos || Targets definidos

"cross selling"

NUmero de quantidade de
devolugdes, nimero de || Targets definidos
reclamacdes

Aumentar a qualidade do
produto e servigo

Forte aposta na formacao
interna e desenvolvimento
profissional dos
colaboradores

Cumprimento do

Horas formagéo interna
plano

Aprendizagem

e Crescimento || Forte aposta na formagéo a

: . Horas a clientes/parceiros | Cumprimento do
parceiros e clientes

- comerciais plano
comerciais
Garantir elevado nivel de Indice de satisfacdo de — ano
P >= 90%
satisfacéo de colaboradores colaboradores

Fonte: Ferreira, (2012)

No quadro 10, € possivel visualizar objectivos, indicadores e metas definidos para

integrarem o Balanced Scorecard da Bosch Security Systems.

A empresa tem a sua estratégia muito focada nas vendas, em que o crescimento destas e
o0 alcance dos volumes de facturacdo por unidade de negdcio sdao fundamentais. Ainda
dentro desta area financeira destaca-se o controlo dos gastos, que é feito tendo por base

0 orgamento de custos.

No que respeita a perspectiva clientes interessa a empresa ir de encontro as reais
necessidades do cliente, por forma a oferecer o melhor produto/servico do mercado.
Para que o cliente percepcione esta diferenciagcdo, a organizacdo tem de ter subjacente
processos internos que primam pela exceléncia, O investimento em formacao e novas

tecnologias, bem como a preocupagdo com a satisfacdo dos colaboradores no
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desempenho das suas actividades, sdo também pontos-chave para a boa performance.
De notar que este Gltimo ponto contribui/ influéncia os niveis de produtividade, um

aspecto também de extrema importancia.

Conclusbes:

A avaliacdo da performance é um ponto cada vez mais importante e integrante nas
empresas. Desta forma e para que a gestdo das mesmas seja feita de forma eficiente e
eficaz, sdo utilizados modelos como o Balanced Scorecard. Este modelo pressupde
quatro perspectivas, em que a cada uma delas estdo associados objectivos, indicadores e

metas, tendo em conta a estratégia determinada.

E mencionado um outro ponto inerente a este modelo s30 0s mapas estratégicos, através
dos quais, os colaboradores conseguem ter uma visao da cadeia de valor da organizagéo
e a relevancia das suas tarefas, percebendo em que medida conseguem participar na

criacdo de valor para a empresa.

No seu estudo é referido também algumas limitagbes encontradas na realizacdo do
mesmo, nomeadamente, o facto de a empresa partilhar alguns servigos internos com a

Bosch, podendo isso dar origem a alguns entraves no sistema.

4.4. Aplicacdo do Balanced Scorecard a empresa Rodoviaria do Tejo.

Apresentacdo da Empresa:

A Rodoviaria do Tejo é uma empresa que se dedica ao transporte publico de
passageiros. De acordo com Ribeiro (2009), em 1992 a empresa foi privatizada e
actualmente o seu conselho de administragdo € composto por dois grandes accionistas,

pertencentes a dois grupos economicos, Barraqueiro e Internorte.
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Em termos geograficos, a empresa estd dividida em quatro regides: Torres Novas,
Leiria, Santarém e Caldas da Rainha. De notar que existe divisdo em termos de
resultados operacionais entre as quatro regides devido a especificidades econdmicas,

sociais e politicas.

Metodologia Utilizada:

Para a realizacdo deste trabalho, cujo objectivo é a implementacdo do Balanced
Scorecard na empresa Rodoviaria do Tejo, Ribeiro (2009) adoptou a metodologia

Action Research.

Esta metodologia é caracterizada por colocar investigador e colaboradores como activos
participantes, obedecendo a uma linha orientativa de Planear — Fazer — Analisar. O
investigador tem um papel activo e a sua presenca pode efectivamente influenciar o
cenario de investigacdo. Este tipo de abordagem € ideal quando o investigador esta
directamente envolvido e hé expectativas de beneficios para ambas as partes.

Ha referéncia que primeiramente deve ser efectuada uma “compreensdo do contexto e
dos objectivos” junto dos principais decisores da organizacdo, no sentido de perceber o0s
beneficios que poderdo advir da implementacdo de um modelo como o Balanced

Scorecard.

Apresentacdo e Andlise de dados:

Para o presente estudo foi recolhida informacdo dos ultimos trés anos através de
entrevistas e documentos facultados pelo controlo de gestdo. Nas entrevistas realizadas
aos diversos membros (administracdo, director operacional), estes defenderam que a
mudanga € algo imperativo num ambiente que se caracteriza por ser cada vez mais
competitivo. Ha& que existir inovacéo e flexibilidade nas organizacdes para que estas se

consigam ajustar ao mercado cada vez mais dinamico.

As razBes mencionadas acima levaram a implementacdo de um modelo que permitisse
medir a performance, ndo s6 em termos financeiros, mas tendo em conta outro tipo de
indicadores de natureza nao financeira, como a satisfacdo dos clientes ou a optimizacao

de recursos.
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Quadro 11: Balanced Scorecard — Rodoviaria do Tejo

Perspectiva

Objectivos

Indicadores

Metas

EBITDA

Aumento 5%

Retorno do capital
investido

Resultado liquido do exercicio
antes de impostos

Aumento 5%

Financeira -
Custo dos motoristas por km <= 0384
Redugdo de custos percorrido (em euros) ’
operacionais Custo de manutencao por km <= 0081
percorrido (em euros) ’
Inquéritos de satisfacdo (indice) >=75%
Taxa de revalidag&o do titulo de >= 93%
Clientes Satisfacdo dos clientes transporte
Ndmero de passageiros Aumento 6%
transportados
Manutengéo e renovagéo Idade médla da frOta (em anOS) <=14
da frota Taxa de imobilizacio <3,9%
Consumos eficientes Consumo médio de _gasoleo aos <331
100 km (em litros)
B NUmero médio ?e kT mensais >= 4350
Optimizagao dos recursos por motorista
operacionais ’ A ;
Numero medlo_de km mensais >= 4.950
por viatura
Cumprimento dos horérios Numero de minutos de atraso por <=5
viagem
Resposta atempada as Numero médio de dias para <=5
reclamacdes resposta ao cliente
Processos
Internos Actualizacédo da NUmero de reclamagdes mensais
informacdo de interesse por falta de informagao sobre <=3
para o cliente no site horarios
Rapidez no atendimento ao Tempo dq espera (em,m_mutos) _
; para atendimento telefénico (call <=5
cliente
center)
Estudo de novas carreiras km outorgados anualmente >= 300
Transporte menos poluente Taxa anual de utilizacdo biodiesel 0,15
na frota
Regulamento (CE) n° NUmero de horas de condugédo <56
561/2006 do Parlamento semanal
Europeu e do Conselho, de Perfodos de condugéo 45

15 de Marco de 2006

consecutivos (em horas)
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Continuacdo quadro 11: Balanced Scorecard — Rodoviaria do Tejo

Perspectiva Objectivos Indicadores Metas
NUmero horas semestrais de
Identificacdo e criacdo de formacdo a colaboradores que 30/
competéncias chave interagem com o publico (front colaborador
office)

Motivacdo dos

(- e e -
colaboradores Inquéritos de satisfacdo (indice) >=75%

Ndmero mensal de erros no
acesso as bases de dados, por <=3

Aprendizagem utilizador

Facilidade de acesso a

e Crescimento inf «
Informacao Tempo de indisponibilidade
mensal do servidor AS400 (em <4

horas)

Taxa de conclusdo da

o documentacéo de processos 100%
Melhorar a comunicacdo organizacionais

organizacional
Taxa de utilizacdo da Intranet,

0,
nos computadores da empresa 90%

Fonte: Ribeiro, (2009)

No quadro 11 € possivel visualizar uma proposta da matriz Balanced Scorecard para a
Rodoviaria do Tejo. Existem no entanto algumas ressalvas, nomeadamente, 0 nimero
de indicadores que ndo deve ser excessivo e a sustentabilidade do préprio modelo, ou
seja, a organizacdo nao deve passar a trabalhar para sustentar modelo, mas sim o

modelo por si sé ter o papel de auxiliar na tomada de decisdo.

O interesse da implementacdo, passa por agilizar processos, interligar e alinhar a

estratégia com as quatro perspectivas e melhorar a comunicacao organizacional.

Foi também elaborado um mapa estratégico, no sentido de auxiliar na compreensao de

como a organizacdo vai colocar em pratica a sua estratégia.

Conclusdes:

Os mercados estdo cada vez mais competitivos e as empresas devem diferenciar-se das

suas concorrentes, para conseguirem atingir o sucesso. A inovacdo e a aposta em
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modelos de gestdo que auxiliem na tomada de decisdo sdo fundamentais para o bom

desempenho da empresa.

De notar que os modelos de gestdo ndo podem incorporar apenas informacfes de
caracter financeiro, pois 0s processos e 0s ativos intangiveis sdo cada vez mais fatores

diferenciadores e devem por isso ser incorporados nos modelos em causa.

Face as entrevistas realizadas a colaboradores da organizacéo, saliente-se a necessidade
de mudanca no que diz respeito ao foco crucial e primordial da mesma, o cliente. De
facto, o cliente constitui-se como a chave para o sucesso de qualquer organizagdo; dai a

preocupacdo em valorizar a relagdo com 0 mesmo.

A construcdo do mapa estratégico foi outro aspecto de extrema importancia, devido a
possibilidade de interligar os objetivos das varias perspectivas através das relacdes
causa-efeito. A articulacdo da estratégia com os objetivos, e a avaliacdo dos resultados
tendo em conta os indicadores e metas tracadas, permite aos gestores controlarem e

tomarem decisdes sempre com vista a melhoria da performance.

4.5. Aplicacdo do Balanced Scorecard a empresa Hidroser, Lda.

Apresentacdo da Empresa:

A Hidroser, Lda é uma organizacdo pertencente ao sector da manutencdo de
equipamentos hidricos, fundada em 1998. Conta com “know-how” de pessoas com
vasto conhecimento do sector, permitindo assim ser competitiva no mercado em que

opera.

Segundo Mota (2011) a organizacdo ja operou em mercados externos em anos
anteriores, mas actualmente dedica-se apenas ao mercado nacional. A saida destes
mercados ficou a dever-se nomeadamente & falta de recursos humanos, ndo sendo viavel
para a empresa continuar nos mesmos de forma deficitaria, podendo prejudicar a sua

prépria imagem.
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Visto o mercado estar em fase de contracdo, o interesse passa por redefinir a estratégia,

criando sustentabilidade para continuar a crescer.

Metodologia Utilizada:

O autor faz uma breve abordagem ao tema Balanced Scorecard, evidenciando as
principais caracteristicas, como as perspectivas, as relacdes de causa-efeito, os mapas
estratégicos. ApOs revisdo da literatura, este passa para a implementacdo do modelo,

definindo primeiramente, a visdo, missao e estratégia da organizacdo em questao.

Apresentacdo e Anélise de dados:

O facto do volume de negdcios da organizacdo estar concentrado num unico cliente, a
EDP, levou a revisdo da estratégia e a possivel aposta em mercados externos e/ou

enveredarem por novas areas de negocio.

A estratégia sempre foi determinada pela geréncia, mas a comunicacdo da mesma ndo
era feita formalmente aos colaboradores. As decisfes tomadas a curto prazo eram
comunicadas apenas para serem executadas, ndo existindo a preocupacdo do

alinhamento entre tarefas.

Apesar da necessidade de revisdo da estratégia, as directrizes financeiras ndo foram
alteradas, continuando o foco no crescimento e na rentabilidade. Outro aspecto de
extrema importancia, defendido pela gestdo de topo, sdo os valores, a ética e a
consideracdo pelas pessoas que trabalham na organizacdo. Face ao exposto, e nédo
descurando da atencdo requerida pela parte dos clientes, o autor propde uma matriz do

modelo em estudo - quadro 12.
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Quadro 12: Balanced Scorecard — Hidroser

Perspectiva Objectivos Indicadores Metas
) _ Aumentar as vendas Vendas 5% ao ano
Financeira —
Aumentar a Rentabilidade EBITDA 6% ao ano
Manter o volume de . o
negécios no mercado Reglsrt]:Je?:azr;Ci%rtrgzgas no Média de 2.000.000€
interno ano.
i VVolume de negdcios no Registo de encomendas no Num periodo de 5 anos,
Clientes g 9 que atinja 25% das
mercado externo mercado externo .
encomendas totais.
Criar indice (_je satisfacdo do Perce_ntag?m do |r_1d|ce de Em desenvolvimento.
cliente satisfacdo do clientes
Cumprimento d(f prazos de NC de dias de atraso N&o existéncia de
execucao atrasos.
Fornemmentq de_ acordo N° de no conformidades por Né&o existir _qualquer néo
com as exigéncias dos resolver conformidade para
Processos clientes resolver.
Internos

Conseguir pregos
competitivos

Propostas respondidas e
perdidas por motivo de preco/
Total de propostas respondidas

1 proposta perdida por
ano.

Nao ter acidentes de
trabalho

N° de acidentes de trabalho

N&o existir registos de
acidentes.

Aprendizagem
e Crescimento

Aplicar novas solugdes
tecnolégicas

N° de novas tecnologias
aplicadas

No ano seguinte aplicar
2 novas tecnologias.

Formac&o continua

N° de horas de formacao/ N° de
funcionarios

Planeamento no Gltimo
trimestre de cada ano.

Fonte: Mota, (2011)

Posteriormente a apresentacdo da matriz do modelo e sua implementacdo, é necessario

acompanhar os resultados, tendo em conta os indicadores seleccionados. Para o efeito

sdo realizadas reuniGes mensais, com vista a avaliacdo dos resultados, possiveis de

analisar ao més. Sabe-se a priori, que resultados como a inovagdo ndo vao ser

mensuraveis mensalmente, mas as reunifes mensais servirdo para comunicar e dar a

conhecer aos colaboradores os resultados, por forma a que estes aproveitem essa

informacdo, e consigam de alguma forma melhorar a sua performance. O envolvimento

de todos os colaboradores neste processo é fundamental, pois estando cada um ciente do

seu papel, ha uma maior destreza, por parte de cada um, de compreender e melhorar a
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sua performance nas tarefas que executa, sabendo o impacto que isso podera ter nos

resultados da organizagéo.

Conclusbes:

As dificuldades sentidas no mercado nacional, na area em que a empresa Opera, e a falta
de comunicacéo estratégica, foram as principais razes que levaram a concepgao de um

modelo como o Balanced Scorecard.

Estudos ja realizados, revelam que o modelo contribui positivamente na comunicagdo
interna, na compreensdo da estratégia definida, sempre com vista a melhoria da
performance. E importante que os colaboradores compreendam o impacto que as suas
tarefas tém no alcance dos objectivos, primando sempre pela eficiéncia e eficacia na

realizagdo das mesmas e conseguirem com isso melhorar os resultados.

Para fazer face a contracdo do mercado nacional, o autor sugere duas formas, a primeira
passa pela internacionalizagio, a segunda pela aposta em novas éareas de negécio. E
necessario apostar em estudos para efectivamente saber onde se deve/ pode arriscar para

gue a empresa venha a ter sucesso nas suas alternativas de crescimento.

A competitividade é cada vez maior em qualquer que seja 0 mercado, € 0 SUCesso passa
pela diferenciacdo de produtos/ servigos ou processos que sejam percepcionados e
valorizados pelo cliente.

4.6. Sintese dos Estudos de Caso

Os estudos consultados e retratados acima clarificaram a forma de como um Balanced
Scorecard pode ser implementado numa organizagdo. Na maioria dos trabalhos
realizados, o estudo de caso é a metodologia adoptada pelos autores e as abordagens,

embora tratando-se de temas diferentes, sdo idénticas.

Por forma a sintetizar os estudos realizados pelos autores, apresenta-se 0 quadro 13,
com as principais conclusdes retiradas de cada um deles e a contribuicdo dos seus

estudos para as organizagdes em questéo.
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Quadro 13: Sintese dos Estudos de Caso

Limitac6es/

Autor Empresa Principais conclusoes .
Investigacoes Futuras
Necessidade de melhorar a solidez financeira
Expansédo para novos mercados i
Dinis (2010) Imporvenda ] P . E) . o Falta ge d_ados d_e cariz
Diferenciacdo face a concorréncia nao financeiro
Melhoria em termos de gestdo interna
Auxilia na tomada de decisdo Desenvolvimento do BSC
Freitas (2009) Wipro Retail Melhora a performance da organizacdo numa plataforma

Auxilia na operacionalizacdo da estratégia

informatica

Ferreira (2012)

Bosch Security
Systems

Compreensdo da cadeia de valor da organizacao
Importancia das tarefas desenvolvidas
Criacao de valor para a empresa

Partilha de servigos com
a Bosch

Ribeiro (2009)

Rodoviéaria do

Activos intangiveis sdo cada vez mais factores
diferenciadores

Investigar as causas que
levam a falha deste

Tejo Construcdo do mapa estratégico é de extrema método, em algumas
importancia, devido as relacdes de causa-efeito situages
evidenciadas
Contribui para a melhoria da comunicagéo interna
. Auxilia na compreensdo da estratégia definida O modelo desen_h ado para
Mota (2011) Hidroser esta empresa ainda ndo

Colaboradores devem perceber o impacto da
realizacdo das suas tarefas

foi colocado em pratica

Fonte: Elaboracdo propria com recurso aos estudos de caso.

Da analise dos estudos de caso retratados, uma das conclusdes mais importantes e unanimes

apontadas pelos autores, referente a implementacdo do Balanced Scorecard, prende-se com a

compreensdo da estratégia e da cadeia de valor da organizacdo, pelos colaboradores. Estes

devem estar sensibilizados para 0 impacto que as suas tarefas tém na criacdo de valor para a

empresa.

Uma boa comunicacdo e uma boa gestdo séo palavras de primeira ordem para se conseguir

melhorar a performance de qualquer organizagdo. O desenvolvimento do Balanced Scorecard

auxilia nestes dois pontos referidos, pois traduz a estratégia, para que seja clara a todos os

colaboradores e poténcia boas préaticas de gestdo através da defini¢do de objectivos, indicadores

e metas.
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CAPITULO III - ESTUDO DE CASO

1. Metodologia

Apos o desenvolvimento de conceitos, tendo por base os varios autores e pesquisas
realizadas de estudos empiricos sobre esta tematica, apresenta-se a criacdo e

implementacao de um scorecard a empresa Hidromethos, Lda.

1.1. Estudo de Caso

E importante definir o conceito de estudo de caso, tendo como base as definicdes dadas

por alguns autores.

De acordo com Tull (1976, citado por Brassen 2000), um estudo de caso € uma analise
intensiva de uma situacdo particular. Bonoma (1985, citado por Brassen 2000), afirma
que um estudo de caso € uma descri¢cdo de uma situacdo particular. Para YIN (1989
citado por Brassen 2000), o estudo de caso é uma técnica que deve ser utilizada em
situacBes cujos comportamentos sdo relevantes e ndo podem ser manipulados, mas onde
é possivel a realizacdo de observacfes directas e entrevistas. Este autor assume que a
desvantagem da utilizacdo desta técnica poderd ser o facto de a(s) pessoa(s) que a
utilizam, poderem de alguma forma influenciar as pesquisas. As conclusdes chegadas
podem estar enviesadas, exactamente pelo facto de contemplarem opinides ou

extrapolagBes de quem utiliza este método.

Com base na informacdo recolhida de caracter cientifico e na correspondente analise,
séo criados 0s pressupostos que constituem a base de trabalho para o estudo de caso, 0
qual remete para a aplicagdo de um BSC numa empresa que se dedica ao comércio de

equipamentos.
Este estudo pretende atingir 0s seguintes objectivos:

a) Apresentacdo da empresa e a sua caracterizagéo;
b) Descri¢do da estratégia;
c) Perspectivas e possiveis indicadores associados;

d) Construcdo do mapa estratégico.
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1.2. Recolha de Dados

Os objectivos propostos no ponto anterior, serdo concretizados através da técnica de
recolha de dados, bem como pela sua andlise.

Para além das informacgdes e pesquisas bibliogréaficas ja referidas, foram necessarias
mais informacdes sobre a empresa, as quais foram recolhidas através de observacdo
directa. Desta forma, obteve-se os dados que se consideram pertinentes através da
realizacdo de entrevistas ao gerente da empresa e aos responsdveis de cada
departamento. O acesso & documentacdo interna, como balan¢cos e demonstracdo de
resultados relativos aos ultimos cinco anos e perfis profissionais, foram também
importantes. A informacdo disponivel no sitio da internet da empresa, completou a

recolha necessaria para a construcdo do BSC.

A primeira entrevista ao sécio gerente teve como objectivo uma abordagem preliminar
com a organizagdo. Conhecer o seu historial, 0 ramo no qual opera, quais 0S Servigos
que presta, qual a visdo, a missdo e a estratégia subjacentes & mesma. A deslocacdo as
instalacGes da empresa permitiram ter acesso a documentos financeiros como balancos e
demonstracdo de resultados dos ultimos cinco anos, com o objectivo de analisar alguns
racios e avaliar a situacdo no periodo referido. O guido da entrevista encontrar-se no

anexo |.

1.3. Analise dos Dados

Apbs a recolha de dados, procedeu-se a analise dos mesmos com vista ao
estabelecimento de objectivos e indicadores para cada perspectiva. O elencar das
relacfes de causa-efeito entre as perspectivas que deram origem ao mapa estratégico

assentou na referida recolha.

O facto de se estar perante uma empresa com uma estratégia claramente definida,
permitiu a construcdo do modelo. Para erradicar quaisquer tipos de incoeréncias,
realizaram-se reunides de coordenacdo com o socio gerente da organizagdo, por forma a
discutir alguns pontos a adaptar no modelo proposto. As reunides de coordenagdo nédo
tiveram nenhum documento como guia, mas a reflexdo de cada uma delas foi registada

e aparece descrita ao longo do estudo de caso.
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2. Apresentacao da Empresa e sua Envolvente

O estudo de caso comeca por apresentar uma caracterizacdo da empresa para a qual
foram realizadas diversas abordagens com o objectivo de construir/aplicar o modelo

BSC. A empresa escolhida tem o0 nome de Hidromethos, Lda.

Considerou-se a apresentacao da Hidromethos, Lda. com os seguintes pontos:
= Evolugdo histdrica
= Organizagao interna
= Actividade comercial
= Capital Humano

= Missdo, Visdo e Estratégia

2.1. Evolucgdo Historica

A Hidromethos - Equipamentos Industriais Lda., € uma empresa de referéncia no
mercado de bombas de trasfega de fluidos dificeis e delicados. Concomitantemente a
comercializacdo de bombas tém relevancia os equipamentos/pecas necessarias ao

funcionamento destas, no &mbito da sua manutencéo.

A empresa foi fundada em 2001, com Sede em Lisboa. Comeca por ser uma micro
empresa no comércio de bombas, mas sempre com a visdo em atingir uma posicédo de
lideranca de mercado. Neste mesmo ano, a empresa associa-se ao grupo internacional
Técnica de Fluidos (TDF Group), o que lhe passou a conferir uma nova projeccdo de
mercado e a busca de novos clientes, obrigando-a ao primeiro grande desafio de

inovacao.

Actualmente, o capital social esta repartido pelo sécio gerente, detentor de 40%, e pelo

grupo TDF que detém os restantes 60% da organizacao.

O slogan: “We keep your flow”, utilizado pelo empresa constitui a sua mensagem para

que o mercado a reconheca de entre as outras.
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TDF Group

O grupo TDF foi fundado em Barcelona, cresceu e tornou-se lider no mercado de
bombas de fluidos. Est4 presente em varios paises do Mundo como Espanha, Franca,
Portugal, Suica, Polonia e Argentina.

“Representante das melhores marcas internacionais, o grupo €é especialista no
fornecimento de solucdes eficazes e rentaveis para a movimentacao e trasfega de todo o
tipo de fluidos, mesmo nas situacdes mais complexas.” (Apresentacdo institucional —
Hidromethos, Lda.)

Por forma a compreender melhor as areas de actuacdo, apresenta-se o quadro 14
composto pelos segmentos de mercado da empresa, 0s principais produtos e 0s servicos
que presta.

Quadro 14: Areas de Actuacio da Empresa

Areas de Actuagio

- Alimentar

Industria - Farmacéutica

- Cerémica

- Téxtil

Tratamento de Aguas EstacOes de tratamentos de &guas

Segmentos de Mercado

Néutica Embarcacdes de recreio

Bombas doseadoras
Bombas Bombas pneumaticas
Bombas peristalticas
Bombas centrifugas

Principais Produtos Filtros Filtros para os sistemas

Sistemas Completos Desinfeccdo por diéxido de cloro
Desinfeccdo por cloro gas

Equipamentos Especiais | Agitadores
Caudalimetros

Consultadoria
Servicos Assisténcia Técnica
Manutencao

Fonte: Sitio da internet da empresa
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2.2. Organizacao Interna

De acordo com os critérios definidos pelo Decreto-Lei n.° 372/2007, de 6 de Novembro,

no sitio da internet do IAPMEI, a Hidromethos, Lda. é classificada como uma

microempresa. Actualmente tem um quadro de pessoal com nove colaboradores e um

volume de negocios, em 2012, de 1.394.862€. Apesar deste cenario ndo ser o mais

favorédvel, a perspectiva para 2013 é de consolidagdo no mercado, mas a0 mesmo

tempo, tentar potenciar o volume de negocios.

Em termos de estrutura hierarquica, a empresa € composta por Direc¢do Geral, cujo

cargo é desempenhado pelo sécio gerente e por trés outros departamentos: o

administrativo, o de assisténcia técnica e o departamento de vendas. Este Gltimo esta

subdividido em regido Norte e regido Sul. O organigrama da Hidromethos, Lda pode ser

visualizado na figura 7.

Figura 7: Organograma

\u

.\
Direccdo Geral
]
;I—/
S E— ) | N 1 .
; ) . ;
- . Assisténcia
Administrativo Técnica Vendas
]

Fonte: Hidromethos, Lda.

Regido Norte

Regiéo Sul

Ao Director Geral da empresa, cabem as decisbes de maior responsabilidade, ou

resolucgdes de problemas mais sensiveis e toda a gestdo financeira da organizacao.
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No departamento administrativo, executam-se tarefas como gestdo de stocks e trabalhos

de assisténcia a direccao e ao departamento das vendas.

No departamento de assisténcia técnica, o objectivo é responder as novas necessidades
criadas pelo aumento da facturacdo bem como a necessidade de respostas cabais para as

reclamacdes dos clientes, criando-se em 2005 o referido departamento.

Considerando que a empresa em analise estd centrada fundamentalmente na
comercializacdo, € o departamento vendas aquele que gera o maior valor para a
empresa. Neste departamento estdo inseridos seis comerciais que tém como funcdes

promover junto dos cliente a venda dos produtos.

Para além dos departamentos mencionados, existem empresas subcontratadas que
prestam servicos de assessoria juridica, desenvolvimento de campanhas de marketing e
assisténcia informatica. A decisdo de existirem empresas externas a prestarem
determinados servicos tem que ver com a estrutura de custos fixos. De acordo com o
gerente da empresa, manter uma estrutura de custos fixos menos pesada, torna-se uma

opc¢do mais favoravel e rentavel para a organizacéo.

No que diz respeito a gestdo da empresa, esta é caracterizada pela descentralizacéo,
visto que em cada departamento existem pessoas com competéncia para decidir e
resolver problemas do dia-a-dia, 0 que cria um espirito de autonomia responsavel

possibilitando ao sécio gerente centrar-se noutras decisdes de caracter mais macro.

As visitas de trabalho que foram realizadas permitiram ndo sé a recolha de informacéo
através do modo de entrevista directa como permitiram criar uma sensibilidade e um

entendimento da estrutura de gestdo com maior objectividade e realismo.

De acordo com Magalhdes (2010), alguns estudos demostram que 65% da comunicacao
é ndo verbal, pelo que todo o ambiente que foi vivenciado permitiu retirar um conjunto
de elacGes e/ou conhecimentos que acresce e fundamenta a restante informacéo

recolhida.

Foi com base em todos os aspectos atras referidos que se fundamenta a construcdo do

Balanced Scorecard.

60



2.3. Actividade Comercial

Para uma abordagem a actividade comercial da empresa, procedeu-se a consulta de
balancos e demonstracdo de resultados, dos ultimos cinco anos. Com esta informacéo,
pretende-se analisar alguns indicadores que demostram, o seu histdrico, a situacdo
actual da empresa, as evolucdes e contraccGes que tenham existido, durante o periodo
em analise. Para comparar, retirou-se 0 mesmo tipo de informacéo do sitio na internet
do Banco de Portugal, relativamente ao sector de actividade em que a empresa esta
inserida. Estes dados obtidos, sdo com base na media dos resultados das empresas

pertencentes a0 mesmo sector.

Analisando as vendas e servicos prestados dos ultimos cinco anos, verifica-se que a
empresa, com excepcao do ano 2008, apresenta vendas acima da média do sector. A
tendéncia deste, nos anos representados, é de decréscimo, ndo acontecendo 0 mesmo na
Hidromethos, Lda., levando a crer que, apesar da crise e contraccdo do mercado, a

empresa, entre 2008 e 2011, ultrapassa a situacdo de forma positiva.

Gréfico 1: Comparacao Vendas e Servigos Prestados Hidromethos versus Sector

Comparacao Hidromethos Vs Sector de Actividade - Vendas e Servigos
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M Vendas/ Servigos - Sector Actividade
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1.331.316¢€

1.230.035€

1.170.703 €

1.026.570€

Vendas/ Servigos - Hidromethos

1.552.760 €

1.504.443 €

1.742.655€

1.744.004 €

1.394.862 €

Fonte: Elaboracgdo propria com recurso aos dados da empresa e do Banco Portugal

Analisando o gréfico 1 e comparando o ano 2012 da Hidromethos, Lda. versus o sector,

deparamo-nos com uma diminui¢cdo nas vendas de ambos, tendéncia que ndo se
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verificava na empresa em estudo. A variagdo registada nesta, face ao ano 2011 é de (-
20,02%), contra os (-12,31%), registada no sector.

Esta diminuicdo de vendas em mais de 20%, ficou a dever-se essencialmente a
diminuicdo destas, referente a determinados clientes. A analise financeira, levou a que
se concluisse que o risco de ndo pagamento era demasiado elevado para alguns clientes,
pelo que se optou por nao lhes fornecer produtos e/ou servicos, atitude esta que teve

como consequéncia a queda no volume de negdcios.

Considera-se que seria uma boa estratégia, apds detectados os primeiros indicadores de
recessao no mercado interno, a busca de novos mercados, nomeadamente em paises de

economias emergentes.

Em termos de resultado liquido, gréfico 2, verifica-se que a média do sector de
actividade, desde 2008, tem vindo a diminuir sendo possivel observar uma quebra
acentuada de 2010 para 2011. Contudo é no ano 2012 que se regista um valor negativo
(-9.704€). Analisando o resultado liquido da Hidromethos, Lda. nos altimos cinco anos,
constata-se que a empresa tem uma boa performance comparativamente ao sector em
que esta inserida, apesar de ter vindo a baixar o seu valor desde 2009. Ao longo dos

cinco anos, este resultado tem sido sempre positivo e acima da média do sector.

Gréfico 2: Comparacdo Resultado Liquido Hidromethos versus Sector

Comparag¢ao Hidromethos Vs Sector de Actividade - Resultado Liquido
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Fonte: Elaboracgdo propria com recurso aos dados da empresa e do Banco Portugal
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Por forma a analisar com maior detalhe os dados da Hidromethos, Lda. nos dois ultimos

anos, apresentam-se as vendas por segmento da empresa.

Como o gréfico 3 demonstra, é no segmento da metalomecénica onde a quebra é a mais
acentuada face a 2011, apresentando um valor superior a 120 mil euros. Este segmento
de mercado era 0 mais forte da organizacdo. Em 2012 é o segmento das OEM que passa

a deter o primeiro lugar.

A quebra neste segmento, bem como a verificada no da quimica, petroguimica e
energia, foi crucial para o desempenho da empresa em 2012, levando a reducéo geral

das vendas.

Esta realidade deve-se ao facto de ser nos segmentos da metalomecénica, e da quimica,
petroquimica e energia, estarem presentes os clientes com maior risco de solver as suas
dividas. Mediante esta situacdo e tal como ja foi mencionado, a Hidromethos, Lda.
optou por diminuir as suas vendas, verificando-se por isso uma perda face a 2011 de
20,02%.

Gréfico 3: Vendas por Segmento 2012 versus 2011
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Fonte: Elaboracdo prépria com recurso aos dados disponibilizados pela empresa.

Identificados 0s segmentos onde a empresa perde mais vendas, também é possivel
analisar quais 0s meses mais criticos de 2012, face a 2011. No gréafico 4, observa-se que
Junho apresenta-se como o pior més do ano de 2012 e, é neste més também que,

comparativamente com 2011, se verifica a tendéncia mais negativa.
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Gréafico 4: Vendas Mensais 2012 versus 2011

Vendas Mensais

250.000€

200.000€

150.000€

100.000€

50.000€

o€
Jan Fev Mar Abr Mai Jun Jul Ago et Qut Nov Dez

EVN2011| 105.476€ | 127.884€ | 158.855€ | 184.378€ | 131513€ | 196.326€ | 109.088€ | 157.126€ | 165.898€ | 154.439€ | 121.743€ | 131.278€
WN2012| 99552€ | 124.251€ | 110.761€ | 108.017€ | 117.088€ | 103.88B€ | 126.354€ | 120.293€ | 137.015€ | 122.074€ | 107.673€ | 116.786€

Fonte: Elaboragdo propria com recurso aos dados disponibilizados pela empresa.

Do cdmputo das informacGes e dos graficos aqui analisados, constata-se que a empresa
diminuiu o seu volume de negocios de 2011 para 2012. No entanto ndo deixa de estar
com uma boa performance comparativamente com o sector de actividade em que esta
inserida. Ainda assim, existem aspectos que podem ser melhorados e que contribuirdo

positivamente para a sua evolugdo no mercado.

2.4. Capital Humano

No que se refere a vertente do capital humano, a Hidromethos, Lda. é composta por
nove pessoas, das quais quatro apresentam formacdo superior e as restantes o ensino
secundario. Em termos de conhecimento do sector, cinco dos elementos ja tinham
trabalhado no ramo e, portanto, ja detinham algum saber sobre o funcionamento do

mesmo. Dois licenciados e dois ndo licenciados vieram de outras areas de actividade.
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Grafico 5: Qualificagdo do Capital Humano

Qualificagao do Capital Humano
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Fonte: Elaboragdo propria com recurso aos dados disponibilizados pela empresa.

B Curso Superior

122 Ano

No aspecto da diferenciacdo por género, a empresa é composta por mais homens do que

mulheres, dado que dos nove colaboradores, apenas um é do sexo feminino.

A formacdo e actualizacdo dos seus colaboradores € uma das areas em que a empresa
investe de forma permanente, dado que, qualquer elemento que integre a organizacao,
independentemente, de ja ter trabalhado no ramo, é sujeito ao plano de formacédo que a

empresa tem determinado.

Dependente das funcdes que o(s) colaborador(es) vao desempenhar, assim é desenhado
o plano de formacdo. Por norma, esta ocorre dentro da propria empresa apesar de em
alguns casos ocorrer externamente. Uma particularidade da formacao reside no facto de
que, no que respeita a area informatica, os técnicos de vendas tém formacdo especifica
num programa de gestdo — “Primavera”. Quanto ao adquirir saberes relativos a vendas,
aposta-se no contacto directo com os diversos fornecedores nacionais e internacionais,
promovendo-se para isso deslocacfes dentro do territério nacional e ao estrangeiro. O
conhecimento dos produtos a vender, as suas caracteristicas e particularidades integra-

se, tambem, nesta formagé&o.

O processo de formacdo, do(s) colaborador(es) é continuo. A empresa tem o cuidado de
colocar a disposi¢do dos mesmos, formagdes mas nem sempre 0s Seus conhecimentos se
mantém actualizados. Desta forma, era relevante que os técnicos conseguissem ter a sua
disposi¢do, em tempo util, metodologias para resolver os novos problemas que o dia-a-

dia sempre traz.

65



Em relacdo as regalias dadas aos seus colaboradores, uma das que a empresa
implementa s&o os seguros de salde. Estes s&o disponibilizados a todos, e podem ainda
ser extensivos aos conjuges e descendentes, caso o trabalhador manifeste esse interesse.

No que se refere a prémios de desempenho, até ha dois anos, a empresa concedia-0s aos
seus colaboradores anualmente. A justificacdo, dada pelo socio gerente, para o
abandono desta pratica, motivadora, tem que ver com 0 agravamento da conjuntura

econdmica.

2.5. Missdo, Visao e Estratégia

E de extrema importancia a definicdo da visdo, missdo e estratégia da empresa, para
prosseguir na criacdo do BSC. Nao é raro que haja alguma tendéncia empresarial para
que se descure o crescimento harmonioso enquadrado com a missdo, objectivos e

estratégia, 0s quais permitem a consubstanciacdo do conceito desenvolvimento.

De acordo com a literatura ja apresentada, a visdo é descrita como a imagem da
empresa; a missao como a razao de existir da empresa e a estratégia como plano para
atingir os objectivos tendo em conta a missdo e a visdo da organizagdo. A figura 8

apresenta estes conceitos referentes a Hidromethos, Lda.

Figura 8: Visdo, Missao, Estratégia

-
«Ser lider no mercado Nacional.
J
«Optimizar o negdcio dos nossos clientes, disponibilizando as melhores
solugdes para as suas necessidades.
y,
™
*Valorizacdo e construgdo de relagdes comerciais duradouras e de confianga.
+Orientacdo para o cliente e para os resultados.
J
™
«Para alcancar a lideranca no mercado, a Hidromethos aposta na politica
qualidade «» preco, oferegendo mais qualidade, a um preco mais justo.
y,

Fonte: Elaboragdo propria com recurso aos dados disponibilizados pela empresa.
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Conclui-se que a Hidromethos, Lda. valoriza todas as ligacdes que estabelece sejam elas
com colaboradores, clientes ou a prdpria comunidade, respeitando todos estes

intervenientes.

2.6. Analise de Mercado — SWOT

Para um melhor conhecimento sobre o mercado onde esta inserida a Hidromethos, Lda,
é imprescindivel a realizacdo de uma analise a sua envolvente. Desta forma e através de
informacdes disponibilizadas pelo socio gerente, quer por via de entrevistas, quer por
documentos disponibilizados, chegaram-se a algumas conclusdes, descritas na andlise
SWOT - figura 9.

No que respeita a forgas, foram identificadas: a parceria com o grupo TDF, e 0 bom
desempenho em termos de volume de negécio e resultado liquido, comparativamente
com o sector. O grupo TDF é caracterizado por ser uma multinacional lider no mercado
de bombas e fluidos que se destaca pelo seu know-how e marca prestigiada. Desta
forma, a parceria com este grupo, permite a Hidromethos, Lda ter um melhor poder

negocial.

Relativamente a fraquezas, evidenciam-se a dependéncia da performance do grupo TDF
e 0 risco de incumprimento, por parte dos clientes, em solver 0s seus compromissos
financeiros. A dependéncia do grupo TDF é identificada, pois se existirem falhas a
montante, essas poderdo reflectir-se a jusante, neste caso na performance da
Hidromethos, Lda. Devido a conjuntura econdémica o risco de incumprimento por parte
dos clientes, € mais elevado. Como forma de prevencdo, a empresa procedeu, durante o
ano 2011, a revisao da situacdo financeira de alguns deles, optando em certas situacoes

por ndo efectivar a venda ou nao prestar os servicos solicitados.

Em relacdo as oportunidades e ameacas, salienta-se a possibilidade de explorar novas
areas de negocio, entrar em mercados de economias emergentes para fazer face a
contrac¢do do mercado nacional. A angariacdo de novos clientes, também podera ser

uma forma para dinamizar o proprio negécio no territério nacional.
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Figura 9: Anéalise SWOT da Hidromethos, Lda

Forcas Fraquezas
- Parceria com o grupo TDF; - Risco de incumprimento, por parte de

certos clientes, no pagamento de bens
ou servicgos prestados.

- Indicadores como volume de
negdcios e resultado liquido estéo

acima da média do sector. - Dependéncia da performance do
grupo TDF.
SWOT
Oportunidades Ameacas

- Entrar em novos mercados -

_ - Conjuntura econdmica, que prejudica
economias emergentes.

a expansdo das empresas no mercado

- Possibilidade de explorar novas &reas nacional.

de negocio. - Contraccao do mercado nacional.

- Angariacdo de novos clientes.

Fonte: Elaboracéo propria.

A anélise SWOT visualizada na figura 9 resume o que anteriormente foi mencionado
acerca dos desafios que a organizacdo enfrenta interna (forcas e fraquezas) e

externamente (oportunidades e ameacas).

Apbs a analise do meio envolvente, tornam-se mais claros os desafios da organizacao.
Esta nogdo é importante e serd Gtil para o desenvolvimento do préximo ponto que se

prende exactamente com a implementacdo do Balanced Scorecard na Hidromethos, Lda.
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3. Implementacao do Balanced Scorecard

3.1. Perspectiva Financeira

Os indicadores de desempenho financeiro aplicados as empresas permitem-nos aferir
sobre a execucdo da estratégia implementada, possibilitando avaliar o grau de sucesso/
insucesso bem como o retorno perspectivado. A apresentacdo destes indicadores baseia-
se fundamentalmente nos documentos contabilisticos das respectivas organizacGes. Este
tipo de informacdo possibilita-nos retirar dados sobre as expectativas delineadas no
plano estratégico de accdo, elaborado pelos socios. S&o indicadores que estdo
relacionados com rendibilidade, dos quais se destaca o volume de negdcios, a

autonomia financeira, a rendibilidade das vendas e os capitais proprios.

E sabido que outros indicadores poderiam ser implementados, no entanto considerou-se
que estes sdo os que melhor se aplicam a empresa em analise. Tém por base de
sustentabilidade a sua capacidade de responderem da melhor forma a estratégia definida
para alcancar os objectivos. A informacdo dada no seu conjunto constitui o principal

olhar valorativo para o accionista.

Os indicadores a seguir apresentados sdo suportados pelos trabalhos desenvolvidos por
Freitas (2009), Dinis (2010), Mota (2011) e Fernandes et al. (2013).

Indicador: Volume de Neg6cios

Este indicador revela o crescimento das vendas e prestacdo de servigos permitindo
assim avaliar em que medida a empresa esta a conseguir cumprir 0 seu objectivo

estratégico de crescimento.
Férmula:

Volume de Negodcios = Vendas e Servicos Prestados 1)
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Graéfico 6: Vendas e Servicos Prestados

Vendas e Servigos Prestados
2.000.000 € 20,00%
il - 15,00%
1.500.000 € - 10,00%
~ 5,00%
- 0,00%
1.000.000 € L 5 00%
- -10,00%
500.000 € - -15,00%
- -20,00%
0€ -25,00%
2008 2009 2010 2011 2012
mm Vendas | 1.552.760 € | 1.504.443 € | 1.742.655 € | 1.744.004 € | 1.394.862 €
O-Variagdo| 0,00% -3,11% 15,83% 0,08% -20,02%

Fonte: Elaboracdo propria com recurso aos dados da empresa

Como ja foi referido a Hidromethos, Lda., em termos de volume de negdcios, tem-se
mantido acima da média do sector nos Ultimos quatro anos. Contudo no Gltimo ano, a

empresa sofreu uma queda superior a registada no sector.
No gréafico 6, podemos visualizar essa queda nas vendas, quantificada em -20,02%.

Como também ja explicado, esta queda ndo ficou a dever-se apenas a contraccdo do
mercado, mas sim as opc¢des tomadas pela Direccéo.

A actividade empresarial mantem-se economicamente sustentavel apesar das condi¢Ges
descritas. E necessério que a empresa consiga criar uma nova alternativa de perspectiva

de mercado, por forma a compensar a queda de vendas verificada.

Face a actual conjuntura econémica, a Hidromethos, Lda. tem de desenvolver a
capacidade de inovar, procurar novos mercados, sempre assente numa adaptacdo as
necessidades dos seus clientes alvo. Assim podera retomar a performance que tinha em
2011. A aposta em mercados emergentes serd uma alternativa possivel com vista quer a

aumentar o volume de negécios, quer a rendibilidade dos mesmos.
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Indicador: Autonomia Financeira

A este indicador estdo sempre associados outros relacionados com o endividamento da
empresa, para que tenhamos um cabal conhecimento da utilizacdo de capital alheio para
financiar as suas actividades. Permite a analise exacta da capacidade de autonomia
financeira da empresa, ou seja, apurar que percentagem do activo total que é financiado

pelos capitais proprios.

Formula:
o ) Capitais Proprios (2)
Autonomia Financeira = - -
Activos Totais
Gréfico 7. Autonomia Financeira
Autonomia Financeira - Hidromethos
0,60 o 10,00%
0,50 7\ - 8,00%
- 4.00%
0,30 - 2,00%
0,20 - 0,00%
0,10 - -2,00%
0,00 - -4,00%
2008 2009 2010 2011 2012
I Auton. Financeira 0,38 0,46 0,43 0,52 0,51
[~ Variacdo 0,00% | 7,23% | -2,48% | 9,30% | -0,91%

Fonte: Elaboragdo propria com recurso aos dados da empresa

E referido por alguns autores como Fernandes et al. (2013), que uma autonomia
financeira acima dos 0,50 é um resultado positivo bastante positivo. Significa que 50%
do activo total é financiado pelos capitais proprios, ndo existindo grande risco de

dependéncia do capital alheio.

Analisando o gréfico 7, verifica-se que a Hidromethos, Lda. apresenta oscila¢cdes nos
resultados de autonomia financeira durante os cinco anos analisados. Regista-se em

2008 o racio mais baixo (0,38), enquanto 2011 regista o mais alto (0,52).
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De 2011 para 2012, a empresa V€ o seu racio diminuir em 0,91%. Apesar desta ligeira

diminuicdo, a empresa continua com valor superior a 0,50. Este resultado e favoravel

quanto a anélise financeira para eventuais investidores.

Indicador: Rendibilidade dos Capitais Préprios

Constitui o indicador que permite ao gestor e ao accionista ter o conhecimento

permanente sobre se a rendibilidade dos capitais proprios estd ao nivel expectavel,

comparativamente com as taxas de rendibilidade do mercado de capitais e com 0s

custos de financiamento. A politica financeira da empresa é determinante na evolugédo

deste indicador.

Férmula:
. o o Resultado Liquido (3)
Rendibilidade dos Capitais Proprios = — —
Capitais Proprios
Graéfico 8: Rendibilidade dos Capitais Proprios
Hidromethos, Lda
20,00% 4,00%
N 2,00%
15,00%
0,00%
10,00% -2,00%
- -4,00%
5,00%
-6,00%
0,00% - -8,00%
2008 2009 2010 2011 2012
mmm Rend. C. Préprios | 14,32% | 16,72% | 11,12% | 6,65% | 5,92%
Variagdo 0,00% 2,40% | -561% | -4,47% | -0,73%

Fonte: Elaboracgdo propria com recurso aos dados da empresa

Este indicador relaciona o valor do resultado liquido gerado em funcdo do montante

investido pelos socios/accionistas.
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Na empresa em analise, e de acordo com o grafico 8, o racio da rendibilidade dos
capitais proprios tém vindo sempre a descer desde 2009, devido a diminui¢do do
resultado liquido, sendo este 0 ano com o melhor resultado no que toca a esta rubrica.

O objectivo para a empresa serd conseguir atingir o racio de 6,70%, um resultado
ligeiramente acima de 2011, mas mais realista na perspectiva do alcance

comparativamente a um resultado de 2009.

Indicador. Rendibilidade Liquida das Vendas

E um indicador que resulta do calculo entre as ribricas: resultado liquido do exercicio e

vendas e servicos prestados.

Formula:

Resultado Liquido (4)
Vendas e Servigos Prestado

Rendibilidade Liquida das Vendas =

Grafico 9: Rendibilidade Liquida das Vendas

Hidromethos, Lda
6,00% 2,00%
5,00% 1,00%
9 O
4,00% 0,00%
3,00%

_ 0,
2,00% 1,00%
1,00% -2,00%
0,00% -3,00%

2008 2009 2010 2011 2012

mmm Rend. Vendas | 3,93% 5,64% 3,59% 2,30% 2,72%

- Variacgo 0,00% 1,70% -2,04% -1,29% 0,42%

Fonte: Elaboracdo prépria com recurso aos dados da empresa

Na Hidromethos, Lda este racio diminui em 2010 e 2011, mas em 2012 verifica-se uma

recuperacdo do mesmo, fixando-se nos 2,72%. Em termos de sector de actividade, o seu
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resultado é negativo no ano 2012 (-0,95%). Desta forma, o balanco relativamente ao
periodo 2012, é positivo, ao comparar a Hidromethos, Lda. com o seu sector de
actividade.

3.2. Perspectiva Clientes

Esta perspectiva tem como principal objectivo permitir que se obtenha uma avaliacdo
fidedigna da capacidade de gestdo dos clientes nos segmentos de mercado em que a
empresa se movimenta, bem como a afericdo do éxito nesses mesmos segmentos. E
assim que podemos verificar o indice de satisfacdo do cliente, além da imagem que a
empresa transmite para o exterior. Esta perspectiva, permite também que consigamos
obter a analise dos racios essenciais que se prendem com o agente principal na

actividade comercial da empresa.

Manter e aumentar a participacdo da empresa no mercado, passa por conseguir que oS
clientes existentes se mantenham, além de procurar atrair novos. Compreender para
saber actuar e muitas vezes redireccionar estratégias, no que concerne ao
comportamento dos clientes, constitui uma dinamica muito complexa, mas
absolutamente necessaria para se poder decidir, da melhor forma, o processo da compra
e, fundamentalmente, para que a empresa nao perca como referencial da sua actuacao a

satisfacdo do cliente.

E necessario ter uma perspectiva actualista e proactiva do conhecimento, compreensio e
interpretacdo dos factores aos quais os clientes ddo efectivamente importancia. Aqui,
surge uma necessidade, cada vez mais premente de manter a comunicacdo directa com
os clientes. S6 através desta comunicacdo poderemos aferir das suas necessidades,
sensibilidades, valorizacdo dos produtos, entre outros aspectos, necessarios para 0

conhecimento atras descrito.

A aplicacdo com alguma regularidade de inqueritos de satisfagdo serd uma metodologia

a utilizar com a maior frequéncia possivel.

A escolha dos indicadores, a seguir apresentados, teve como base os trabalhos
desenvolvidos por Kaplan e Norton (1996) Freitas (2009), Ribeiro (2009) e Dinis
(2010).
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Indicador: Indice de Satisfac&o

Indicador que nos permite quantificar o nivel de satisfacdo do cliente relativamente ao
produto e/ou servico prestado pela empresa. Através da manutencdo sistematica de um
nivel elevado de satisfacdo do cliente, € possivel manter um volume de vendas que

consiga corresponder as necessidades de ciclo de exploragéo.

Apesar da apresentacdo da correspondente férmula, esta ndo foi utilizada, dado que na
empresa em analise ndo existe nenhum dado que permita concluir qual o indice de
satisfacdo dos clientes. N&o sdo feitos quaisquer inquéritos ou questionarios para apurar
este indice. Uma das propostas neste BSC aplicado a Hidromethos, Lda. é a realizacao
de inquéritos e/ou questionarios para a obtencéo de dados que permitam posteriormente

analisar o desempenho relativamente a esta tematica.

Formula:

Clientes com respostas positivas
p p * 100 (5)

Satisfacdo dos Clientes = -
Numero de respostas

Indicador: Percentagem dos novos clientes no total de vendas

Este indicador permite-nos fazer a anélise do nimero de vendas pelos novos clientes,
bem como simultaneamente verificar 0 peso dessas vendas no volume de negécios da
organizacdo. O facto de permitir saber o peso destes novos clientes no total do volume
de negdcios permitira tomar a decisdo mais acertada no que diz respeito a fidelizacdo

destes.

Férmula:

Vendas Novos Clientes (g)
Total Vendas

Percentagem de Vendas Novos Cliente =
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Grafico 10: Percentagem das Vendas por novos Clientes

% Vendas por Novos Clientes
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0,00% - _15,00%
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% Vn novos Clientes| 11,36% | 15,25% | 21,07% | 16,96% 7,26%
[J-Variacao 0,00% 3,89% 5,82% -4,11% -9,71%

Fonte: Elaboragdo propria com recurso aos dados da empresa

De acordo com os dados facultados pela organizacéo, representados no gréafico 10, o
resultado do célculo das vendas pelos novos clientes tém vindo a diminuir desde 2010
atingindo um percentual de 7,26 em 2012. E também neste ano que se regista o valor
mais reduzido deste indice. Este indicador vem reforcar a necessidade de explorar novos

mercados por forma a conseguir recuperar o volume de negdcios.

Indicador: Prazo Médio de Recebimentos

Este indicador permite quantificar, em numero de dias, o tempo que os clientes
demoram a solver o compromisso de pagamento para com a empresa. Permite também

aferir sobre as dificuldades financeiras dos clientes.

Férmula:

) ] Clientes (7
Prazo Médio de Recebimentos = - X 365
Vendas e Servigos Prestados
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Grafico 11: Prazo Médio de Recebimentos

Prazo Médio de Recebimentos
200 S| 40,00%
v - 30,00%
150 - 20,00%
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100
- 0,00%
50 - -10,00%
- -20,00%
0 -30,00%
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mm P.M.R 143 149 154 128 174
O—Variacdo| 0,00% 4,58% 3,52% -17,40% 36,30%

Fonte: Elaboragdo propria com recurso aos dados da empresa

No grafico 11, podemos verificar que os clientes estdo a solver 0s seus compromissos

cada vez mais tarde, atingindo um maximo de 174 dias em 2012. A média do sector

onde a Hidromethos, Lda. esta inserida, fixa-se nos 127 dias, concluindo-se assim que o

prazo medio de recebimentos da empresa esta acima da meédia do sector (conforme

analise da tabela que constitui 0 anexo 3). Este indicador nao é positivo pois pode levar

a problemas de tesouraria, comprometendo o estado financeiro da empresa.

No gréafico 12, encontra-se representada a conta clientes da empresa durante os Gltimos

cinco anos, apresentando 2012 um agravamento dos valores face a 2011.

Grafico 12: Divida de Clientes
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Fonte: Elaboracéo prépria com recurso aos dados da empresa
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Estas dificuldades dos clientes em solver as suas dividas para com a empresa, projecta
nesta constrangimentos acrescidos na manutencdo dos maltiplos recursos necessarios,

bem como a necessidade de reinvestimentos em outras areas de negdcios.

3.3. Perspectiva Processos Internos

Num mercado cada vez mais exigente e competitivo, torna-se determinante para as
empresas identificar os processos mais relevantes que lhes permitam satisfazer
plenamente os seus clientes, para que crescam de forma sustentavel e para que o

objectivo da exceléncia seja alcancado.

Identificados clientes e mercados, surge uma grande multiplicidade de analises inerentes
a aplicacdo e sustentabilidade dos processos internos. Ha todo um trabalho a ser
desenvolvido, para que se consiga alcancar a optimizacdo dos varios indicadores dos

processos internos.

O fio condutor desta perspectiva é o de produzir produtos e prestar servi¢os da melhor
qualidade possivel com o menor custo, sempre assente no factor inovacdo como forga

propulsora do caminho para a exceléncia.

Avaliar o desempenho da empresa de forma regular e articulada, permitird que esta
proceda aos reajustes e reorientacGes necessarias para a sua notoriedade. Aqui 0s
indicadores mais importantes sdo o tempo de resposta as encomendas, o0 tempo de
entrega, a percentagem de ndo conformidades face ao total da producédo, o tempo gasto

para substituir produtos defeituosos e a comercializagdo de novos produtos.

Estes indicadores sdo referidos também por Kaplan e Norton (1996) Freitas (2009),
Dinis (2010) e Mota (2011) .

Indicador: Tempo de resposta as Encomendas

E um indicador que permite identificar, com exactiddo, qual o nimero de dias que a
empresa demora a dar resposta as encomendas efectuadas pelos seus clientes. Este

tempo fard toda a diferenca pois, se for excessivo, criard um sentimento de insatisfacéo
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no cliente que podera levar a sua perda. Transmitira também, para fora da empresa, uma

imagem de incapacidade de resposta que podera ser associada a desorganizacao interna.

Na Hidromethos, Lda. o tempo de resposta as encomendas é dado ou no préprio dia, ou
no caso de ser de todo impossivel, no dia seguinte. O objectivo é sempre responder no
préprio dia, pois desta forma a empresa consegue promover uma maior satisfacdo do

cliente.

Formula:

z do ntimero de dias que a empresa demora a responder as encomendas (8

Indicador: Tempo de Entrega

Este indicador permite averiguar o nimero de dias que a empresa demora a entregar o(s)

produto(s) ao cliente.

Na Hidromethos, Lda. o tempo de entrega, tendo por base o niumero de dias, é variavel.
No caso de o vendedor verificar a existéncia do produto em armazém, a entrega é feita
por norma nos trés dias seguintes. Na eventualidade de o produto ndo se encontrar em
stock, o vendedor faz a encomenda ao fabricante e estima o nimero de dias que o
produto demora a chegar, e apds isso informa o cliente do tempo de entrega. Nestes
casos, em que o produto é encomendado ao fabricante, o tempo de entrega ao cliente

pode variar até ao maximo de um més.

Formula:

Z do nuimero de dias que a empresa demora a entregar os produtos ©)
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Indicador: Percentagem de ndo conformidades

E um indicador que permite averiguar qual o valor de ndo conformidades sobre o
volume de negdcios da empresa. Quanto mais baixa for esta percentagem, melhor
performance terd a empresa e mais satisfeitos estardo os seus clientes. Permite também

criar uma boa impressao da empresa no mercado.

Na empresa em analise, ndo existe nenhum registo que permita aferir o valor das nao
conformidades, no entanto considera-se que a apresentacdo da formula esclarece a
importancia da sua aplicacéo. Pela ndo existéncia de documentos que afiram o real valor
das ndo conformidades, propde-se a contabilizagdo das mesmas, por forma a calcular
este indicador. De acordo com 0 gerente da organizagdo, ndo existem muitas ndo
conformidades e, quando sucedem, devem-se na maioria das vezes a ma utilizacdo por
parte do cliente. A Hidromethos, Lda. ao trabalhar com fabricantes de referéncia
mundial, consegue obter um valor baixo no que toca a este indicador. A garantia que 0s
proprios fabricantes ddo relativamente aos produtos, também auxilia muitas vezes na

solucdo de eventuais reclamacgdes que possam surgir.

Formula:

) Valor nao conformidades (10)
Néao Conformidades = — x 100
Volume de négocios

Indicador: Tempo gasto para substituir produtos defeituosos

Este indicador permite aferir o nimero de dias que a organizagdo leva para substituir

produtos defeituosos, apos a reclamacgéo do cliente.

Na Hidromethos, Lda. o procedimento adoptado, no caso de ser necessaria a
substituicdo de produtos, passa primeiramente pela deslocacdo do vendedor as
instalacdes do cliente de forma a averiguar qual o problema e se este pode ser resolvido
de imediato, no préprio local. No caso de impossibilidade, o vendedor leva o produto

para 0 armazém. Casos tecnicamente mais complicados obrigam ao envio do produto
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para o fabricante. O tempo de substituicdo de produtos defeituosos pode variar entre trés
a cinco dias, para 0s casos em que exista a possibilidade de resolu¢do na empresa. Para

situacdes referentes ao fabricante o tempo de substituicdo é até o méximo de um més.

Formula:

Z do nuimero de dias que a empresa demora a substituir produtos defeituos: (11)

A proposta que se apresenta para melhorar este indicador e assim contribuir para a
satisfacdo do cliente, é a de que se proceda a substituicdo proviséria do produto

defeituoso enquanto este é recuperado.

Indicador: Comercializagdo de novos produtos

E um indicador que reflecte a aposta das empresas no desenvolvimento ou
comercializa¢do de novos produtos no seu mercado. O desenvolvimento destes produtos
pode potenciar a conquista de novos clientes e, consequentemente, o aumento do

volume de negdcios.

A aplicacdo da férmula apresentada releva que o conhecimento deste indicador

sensibilizara, ainda mais, a organizacdo para potenciar o mesmo.

Neste aspecto a Hidromethos, Lda., nos ultimos anos, ndo tem apostado na
comercializa¢do de novos produtos. De acordo com o0 sOcio gerente, essa pode ser uma
boa estratégia para expandir o proprio negocio e conseguir, dessa forma, contornar a
tendéncia negativa do volume de negécios de 2012. E nesta sequéncia que esta
delineada a comercializag&o de novos produtos, em parceria com outra empresa. A ser
desenvolvida, esta parceria podera ser de significativa relevancia para a organizagéo,
pois contribuira para uma maior satisfacdo dos clientes actuais, para alem dos novos que

angariara.
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Formula:

N2 introduc¢des Ano N — N2 introdugdes Ano N — 1 (12)
Comercializacdo de novos produtos = - — x 100
N2 introdug¢des Ano N

3.4. Perspectiva Aprendizagem e Crescimento

Manter ao longo do tempo de vida de uma empresa as vantagens competitivas que
detém, constitui um desafio permanente e um foco determinante no processo de
aprendizagem e nas possibilidades de crescimento. Assim € possivel garantir a posicao
competitiva da empresa, quer numa perspectiva presente quer de futuro. As constantes
alteracbes cada vez mais rapidas, desafiantes e imprevisiveis ocorridas no meio
econdmico, social, politico e geoestratégico, em que operam as empresas, constituem
um dos maiores desafios com o qual se confrontam para manterem e/ou desenvolverem

a capacidade de se adaptarem e integrarem em novas realidades.

O capital humano constitui a maior fonte de crescimento organizacional e de
aprendizagem que uma empresa detém. E por isso que tém de optimizar os recursos, de
buscar novos elementos e de formar os existentes, sempre tendo como linha orientadora

0s objectivos estratégicos e operacionais.

A capacidade de criar estratégias de motivacdo, de empenho, de dedicacdo a missdo da
empresa e de interacgdo entre as partes envolvidas, constituem factores amplamente

potenciadores da promocéo da produtividade de cada um e de todos.

Nesta perspectiva vao ser utilizados indicadores como: a satisfacdo dos colaboradores;
percentagem dos que sdo licenciados; percentagem dos que ja trabalhavam no sector;
namero de horas de formacdo; capacidade de investigacdo e desenvolvimento, em
mercados emergentes; a percentagem de colaboradores com prémios de desempenho e a

capacidade técnica dos trabalhadores.

A escolha dos indicadores, apresentados, teve como base os trabalhos desenvolvidos por
Kaplan e Norton (1996), Freitas (2009), Dinis (2009) e Ferreira (2012).
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Indicador: Satisfacdo dos colaboradores

Este indicador permite avaliar o grau de satisfacdo dos colaboradores, uma vez que
quanto mais estes estiverem motivados e empenhados nas tarefas a desenvolver, maior
serd o beneficio na produtividade da empresa. E um indicador que tera de ser recolhido

através de inquérito, no entanto a Hidromethos, Lda. ndo dispde desta informacao.

Propfem-se entdo, a inclusdo de um inquérito, realizado anualmente, por forma a aferir
a satisfacdo dos colaboradores no que toca as tarefas que realizam, bem como a nivel

salarial.

Formula:

N2 Colaboradores Satisfeitos
10 (13)

Satisfacao dos colaboradores = Total Colaboradores x 100

Indicador: Percentagem de pessoas licenciadas

Os desafios do tecido empresarial e da conjuntura econdmica, vivida actualmente,
constituem factores determinantes para que, cada vez mais, as empresas reconhecam
que investirem em capital humano qualificado constitui uma das suas chaves de
sucesso. A preocupacdo em contratar trabalhadores qualificados e/ou com experiéncia

no ramo da actividade onde vdo desempenhar funcdes, é importante.

Neste sentido, a Hidromethos, Lda. tem quatro pessoas, que integram a empresa, com
curso superior especializado. A percentagem de pessoas licenciadas € um indicador com

relevancia na empresa.

Formula:

N2 Pessoas Licenciadas (14)

% Pessoas Licenciadas = Total Colaboradores
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Assim, 44,50% do capital humano tem qualificacdo superior, constituindo uma mais-

valia para a organizacéo.

Tendo por base os pressupostos técnicos de optimizagcdo do desempenho da organizagao
preconizado pelo Balanced Scorecard e a articulagdo com a perspectiva do socio-
gerente, propde-se que este racio deva aumentar para o patamar dos 50,00% no préximo

ano.

Indicador: Percentagem de pessoas que ja trabalhavam no sector

Esta informacdo deve ser apurada atraves dos curriculos dos trabalhadores aquando da
sua contratacdo. Séo relevantes ndo so as suas habilitacGes académicas como 0 percurso
efectuado, onde foram adquirindo e actualizando competéncias, para uma execugao

adequada das tarefas incumbidas.

Naturalmente que pessoas que ja tenham executado tarefas neste ramo de actividade,
tém mais facilidade em compreender e/ou resolver novas situagdes, devido ao seu

conhecimento acrescido.

Através da informacéo recolhida junto do socio gerente, a empresa é composta por nove
pessoas, em que quatro delas ndo tinham qualquer tipo de conhecimento pratico sobre o

sector de actividade antes de entrarem na Hidromethos, Lda.

Formula:

N® de pessoas sector (15)

% Pessoas que travalhavam no sector = Total Colaboradores
olaboradore

Aplicando a formula acima, conclui-se que 55,50% do capital humano da empresa ja

tinha trabalhado anteriormente no sector.
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Indicador: Numero de horas de formacéao

A formacdo do capital humano de uma organizacao é fundamental para o seu progresso.
O investimento em formac&o deve ser visto como uma mais-valia para a aprendizagem
e actualizacdo técnica do colaborador. Este deve aprender e tirar o maior proveito destas
formacdes, para que mantenha o seu desempenho ao nivel das exigéncias que, com

regularidade, véo surgindo.

Naturalmente que um colaborador que nunca tenha trabalhado no ramo necessita de um
maior formacdo/acompanhamento. Contudo, independentemente de ter ou ndo ja

laborado no sector, todos necessitam de formacéo para se adaptarem a nova realidade.

A Hidromethos, Lda. é uma empresa que aposta na formacdo dos seus colaboradores
pois esta ciente da importancia desta componente. Apesar disso e por forma a tornar
mais consistente os conhecimentos dos colaboradores, propde-se num plano anual de 40

horas de formacdao para cada colaborador.

Indicador: Prémios de desempenho

Os prémios de desempenho constituem uma estratégia relevante para a perspectiva da
aprendizagem e crescimento numa organizacdo. O conceito inerente aos prémios de
desempenho ndo pode passar pela competicdo desenfreada entre os pares, mas sim por
um reconhecimento do empenho, da cooperacdo, do espirito de responsabilidade
profissional, que cada trabalhador vai demonstrando ao longo do tempo. A escolha do
prémio de desempenho deve passar pelo conhecimento dos desejos dos trabalhadores,
no entanto, na actual conjuntura econémica, prémios em numerario sao muitas vezes a

escolha preferencial destes.

Na empresa em andlise, ja houve a atribuicdo de prémios de desempenho, mas devido
ao agravamento da conjuntura econdémica a Hidromethos, Lda. aboliu essa regalia. A
proposta deixada passa por incluir novamente a sua atribuicdo, anualmente, referentes a

75% do seu salario bruto.
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Formula:

Prémios de Desempenho = Salario Bruto X 75% (16)

Indicador: Capacidade Técnica dos Trabalhadores

Neste indicador pretende-se avaliar se os trabalhadores estdo completamente aptos a
venderem e prestarem servicos aos clientes da empresa. Para isso é necessario que a
formacéo anteriormente dada seja eficaz neste sentido. O trabalhador deve estar apto a
resolver qualquer problema que Ihe apareca, por forma a apresentar perante o cliente
uma postura de seguranca. A pronta resolucdo de situagcbes mais complicadas dara

também uma boa imagem da organizag&o.

Por forma a sintetizar todos os objectivos, indicadores e metas propostos para 0

Balanced Scorecard a aplicar a Hidromethos, Lda € apresentado o quadro 15.

Tanto os objectivos, como os indicadores foram propostos tendo em conta as
necessidades da empresa, presentes e futuras, tendo em conta a estratégia actual da
mesma. A determinacdo das metas foram feitas em conjunto com o sécio gerente, tendo
em conta a anélise do histérico, Ultimos cinco anos, e as pretensdes futuras que o

mesmo tem para o futuro.

Quadro 15: Balanced Scorecard — Sintese

Perspectiva Objectivos Indicadores Metas
Aumentar 0 \_/olume de Vendas e Servicos Prestados A% =+20%
negocios.
Rendlblllda,de _dos capitais RCP'= 6,70%
Financeira Aumentar a rendibilidade proprios
para 0s accionistas il .
Rendibilidade liquida das RLV = 3.50%
vendas
Melho_rla da §|tua(;a0 Autonomia Financeira A.F. =052
financeira
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Continuacdo quadro 15: Balanced Scorecard — Sintese

Perspectiva Objectivos Indicadores Metas

Satisfacéo dos Clientes indice de Satisfaco >=80%
_ Aumentar as vendas Total das ve_ndas por novos 20%
Clientes clientes
Diminuicdo do PMR Prazo médio de recebimentos 126 dias
Tempo de resposta as
Rapidez no atendimento Encomengas Em 24h
das encomendas
Tempo de entrega 3 dias
Percentagem de ndo <5%

Processos Internos | Melhoria nos processos de conformidade

gestédo Tempo gasto para substituir

produtos defeituosos No proprio dia

Comercializagdo de novos

Novos produtos produtos 5 produtos
Percentagem de pessoas 0
licenciadas 50%
Qualificagdo do capital | Percentagem pessoas que ja
55,50%
humano trabalhavam no sector
Aprendizagem e - ‘s
. Capacidade técnica dos x .
Crescimento colaboradores Né&o mensuravel
Motivagio dos Satisfacéo dos colaboradores >=80%
Colaboradores Prémio de Desempenho 75% do Salario Bruto
Aposta na formagéo Horas de formacéo 40h/Ano

Fonte: Préprio Autor

Na realizacdo da proposta apresentada como modelo a implementar na Hidromethos, a
principal dificuldade encontrada foi o facto de a organizacdo possuir pouca informacao
de caracter financeiro. Ao implementar o Balanced Scorecard proposto, isso levara ao
desenvolvimento de alguns procedimentos onde serd mais facil a obtengdo e

actualizacdo dos dados néo financeiros.
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3.5. Mapa Estratégico

Como ja foi referido, 0 mapa estratégico constitui um instrumento de orientagdo, dado
que permite uma visdo clara das fungdes e tarefas dos colaboradores directamente
relacionadas com 0s objectivos da empresa. Através de uma comunicacdo clara e
comum entre os diferentes intervenientes, € possivel coordenar o desempenho de cada

um, com as metas desejadas.

A figura 10 foi elaborada com base nos indicadores atrds descritos e constitui uma

proposta de mapa estratégico para aplicar na Hidromethos, Lda.

Figura 10: Proposta de Mapa Estratégico — Hidromethos Lda.

. Aumentar a rendibilidade para o accionista
Perspectiva
Financeira / \

Aumentar o volume Melhoria da situacdo
de negocios financeira
v~ P
Perspectiva Satisfacdo dos clientes
dos Clientes T~
Qualidade dos Prazo de
produtos Entregas
\ /
dos Processos Rapidez no atendimento Melhoria nos Resposta as
Internos das encomendas processos de gestdo reclamagdes

1 XA \/ T

Perspectiva da / >Q

Aprendizagem Motivacdo dos Qualificagdo do Aposta na
e Crescimento colaboradores capital humano formagéo

Fonte: Préprio Autor
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A motivacgdo, a formacéo e a qualificacdo do capital humano sdo pontos-chave para o
bom funcionamento do modelo. Percebe-se através deste mapa, que o desempenho dos
colaboradores € um ponto importante no processo da criacdo de valor e 0s mesmos
devem estar sensibilizados para este facto, de forma a desempenharem as suas fungdes
com eficécia e eficiéncia. Tomando como exemplo a motivagdo e desempenho destes,
este objectivo, terd impactos directos na rapidez de atendimento as encomendas e na
melhoria dos processos de gestdo. Estes dois objectivos, por sua vez, tém impacto quer
na qualidade dos produtos, quer no prazo de entregas, tendo como consequéncia directa
a satisfacdo dos clientes. Clientes satisfeitos originaram bons resultados para a
organizacao em termos financeiros, seja pelo aumento do volume de negdcios, seja pela

melhoria de rentabilidade.

Tal como referido por Kaplan e Norton (2004), os processos desenvolvidos na
perspectiva da aprendizagem e crescimento impulsionam o funcionamento dos
processos implementados nas restantes perspectivas, devido as relacdes de causa-efeito
estabelecidas entre as mesmas. De notar que o alinhamento do modelo é um aspecto de

extrema importéancia para a criacdo de valor.

O desenvolvimento do mapa estratégico € um ponto fundamental aquando da
implementacdo do Balanced Scorecard, pois traduz de forma clara a estratégia da
empresa, atraves da interligacdo dos objectivos definidos em cada uma das perspectivas.
Evidentemente, que ndo existem mapas estratégicos iguais, pois cada organizacao tem a

Sua estratégia e 0s seus proprios objectivos.
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CAPITULO IV - CONCLUSAO

1. Conclusoes Gerais

O Tableau de Bord e o Balanced Scorecard, sdo os modelos de avaliagdo estratégica que
serviram de base a esta dissertagcdo. Mais uma vez se reforga que a voragem de novos
acontecimentos sociais, econdémicos, politicos e estratégicos com o qual 0 mundo actual
se debate tornou, ainda mais premente, a necessidade das organizacdes evoluirem e

aperfeicoarem os seus metodos de controlo de gestéo e avaliagdo estratégica.

O TB foi construido por engenheiros de producgdo, sendo posteriormente utilizado pela
gestdo de topo. Apesar das evolugbes ocorridas, este continuava a centra-se em
indicadores financeiros. A falta de interligacdo entre os diversos indicadores era

apontada como uma desvantagem de grande significado.

Para colmatar as desvantagens dos modelos de avaliacdo de desempenho que existiam
nos anos 90, Robert Kaplan e David Norton realizaram diversas pesquisas e de todo o
trabalho desenvolvido surgiu o BSC. Este novo modelo tem por base a visdo e a
estratégia da empresa, interligando através destas, as quatro perspectivas associadas ao

mesmo.

Dando cumprimento ao objectivo principal deste estudo que foi a aplicacdo do BSC na
Hidromethos, Lda., implementou-se um conjunto de indicadores de avaliacdo, foram
realizados os calculos para cada um deles e a partir da sua analise, foram criadas
sugestdes que possam contribuir para a melhoria de desempenho da empresa.

O periodo de andlise, centrou-se entre 2008 e 2012. O facto de se tratar de uma micro
empresa, potencia a ndo existéncia de um modelo de avaliacdo de desempenho aplicado.
E uma empresa de comércio de equipamentos, o seu volume de negécios foi em 2008
de 1.552.760€ e de 1.394.862€ em 2012, verificando-se uma quebra.

Para a realizacdo de um estudo coerente, efectuaram-se pesquisas de como outros
autores tinham procedido na construcao dos seus scorecards as respectivas empresas. Os
trabalhos desenvolvidos por Dinis (2010), Freitas (2009), Ferreira (2012), Ribeiro
(2009) e Mota (2011) serviram como referéncia para posterior desenvolvimento e

construcdo do Balanced Scorecard a Hidromethos, Lda.
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Os indicadores seleccionados primaram por estarem adaptados as condicdes

organizacionais da Hidromethos, Lda.

Para cada perspectiva definiram-se metas estratégicas, objectivos estratégicos e
respectivos indicadores. O facto de a empresa néo ter qualquer planificagdo sobre o seu
“budget” anual, as metas propostas no BSC servirdo de base comparativa ao realizado
no ano 2013. No caso da implementacdo ser efectivada, este serd o ano teste/ piloto

onde se ira apurar se Sa0 necessarios reajustes, seja a objectivos, indicadores ou metas.

Tal como ja referido, o BSC tem como caracteristica de grande relevancia e de inovagéo
a andlise das perspectivas ndo financeiras da empresa. O facto da Hidromethos, Lda.
dispor de um numero reduzido de dados relativos as perspectivas ndo financeiras,

dificultou a anélise.

Pretendeu-se evidenciar, de forma clara, as relacbes e as dependéncias demonstradas
através dos calculos de diferentes racios e indicadores para a obtencdo de uma
rendibilidade da empresa que a coloque num lugar com maior destaque do que aquele

que detém no momento actual.

Espera-se que toda a informacdo recolhida e apresentada através da aplicacdo do BSC
constitua uma fonte importante do ponto de vista da (re)organizacdo interna para
proporcionar a capacidade de perspectivar e realizar a evolugdo futura, bem como actuar

correctivamente ,em tempo (til, e de forma planeada.

As caracteristicas descritas ao longo da dissertacdo, referentes ao BSC, levam a crer que
as organizagOes, mediante 0 ambiente competitivo em que estdo inseridas, necessitam
de valorizar cada vez mais a gestdo estratégica. Alinhar todos os indicadores, tendo em
conta a estratégia determinada, por forma a atingir os objectivos estipulados, é

relevante.

Implementado o0 modelo numa organizacdo, a avaliagdo dos indicadores que o compdem
permite aferir se a estratégia € a mais adequada. No caso de ndo ser, este modelo

permite a sua redefini¢do ou a sua alteragcdo por completo.

A Hidromethos, Lda., apresenta um bom desempenho quando comparada com a meédia
do sector em que esta inserida, mas para uma empresa que tem como Vvisao a lideranca

do mercado nacional em que actua, necessita de melhorar alguns aspectos.
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De salientar que o sucesso da aplicacdo do modelo BSC e a correspondente elaboracao
do diagnostico subsequente assenta no rigor da recolha e tratamento da informacgéo

relevante. Assim:

- Perspectiva financeira - para que o volume de negdcios recupere e atinja 0s maximos

estipulados, a aposta em mercados emergentes podera ser uma alternativa.

- Perspectiva clientes — a introducdo de inquéritos de satisfacdo aos clientes, por forma a
apurar melhorias que possam ser apontadas, pelos mesmos, e que contribuam para a sua
satisfacdo, € crucial para o progresso da organizacdo. Diminuir o prazo medio de

recebimentos, deve ser um indicador a melhorar, através de uma negociagéo articulada.

- Perspectiva Processos Internos — apurar, com exactiddo, a percentagem de néo
conformidades para melhorar a gestdo relativa a esta rdbrica. Promover a
comercializacdo de novos produtos, para potenciar a captacao de novos clientes e assim

a expansao do negocio.

- Perspectiva Aprendizagem e Crescimento — implementar inquéritos de satisfacdo aos
colaboradores, por forma a saber o que mais valorizam e 0 que 0os mantem motivados.

Atribuicdo de prémios de desempenho sera ser uma forma de aumentar a motivagéo.

A empresa em analise ndo tem implementado qualquer modelo de avaliagdo de
performance. Desta forma, a realizagdo do presente trabalho possibilitou apontar
algumas melhorias que podem ser realizadas, por forma a que a organizacdo atinja

melhores resultados.

Como ja exposto, reforca-se que a busca de solucBes para o conjunto de problemas/
necessidades identificadas, ndo pode realizar-se de forma isolada e ndo articulada.
Existe, com frequéncia, a énfase no processo de identificacdo dos problemas e, muito
menor a proficiéncia no investimento para alcancar respostas estruturadas,
complementadas e monitorizadas ao longo do tempo. E assim que muitas vezes se criam
solugdes pouco equilibradas, pautadas por uma escassez significativa de recursos
disponiveis e/ ou por uma duplicacdo de recursos alocados para cumprir 0 mesmo

objectivo.

Estabelecer articulagdes, com mediacdo entre o passado de uma organizacdo as

prioridades do seu presente e os desafios que o futuro a obriga, constitui a
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transformacdo mais marcante para aqueles que queiram fazer do futuro da sua empresa

0 mais interessante espaco de ac¢ao.

O conceito de modernizagcdo tem de andar a par com o do progresso. Sdo eles que
mobilizam, séo eles que fazem com que as empresas possam sobreviver a uma morte
especulativa, além de que apelam ao sistematico entusiasmo, o qual justifica a tomada

de decisbes numa perspectiva que a modernidade as obriga.

E necessario, pois, que 0s projectos que suscitem a esperanca e antevisées de um futuro

prometedor sejam conhecidos e reconhecidos.

2.  Recomendacéo para Investigacdo Futura

Este estudo demonstra que o BSC promove o crescimento sustentado das empresas.
Kaplan e Norton (1996), referem que o primeiro ano de implementacédo do BSC serve
como teste. Posteriormente e ja com historico, o principal papel do modelo passa por
averiguar se os objectivos e indicadores delineados sdo os mais adequados tendo em

conta a estratégia da organizacao.

Perspectivar através de um futuro estudo o qudo a Hidromethos, Lda. melhorou a sua
performance, ap0s teste de um ano de implementacdo do modelo, constitui uma
recomendacdo para investigacdo futura. ApOs esse ano, seria deveras interessante
verificar se de facto as metas determinadas foram exequiveis e se haveria necessidade

de reajustes aos objectivos, indicadores ou metas do modelo em questéo.

Outro desafio para investigacdo € a aplicacdo do BSC a uma empresa de média
dimensdo por forma a conseguir um manuseamento deste, podendo assim retirar

conhecimentos e sobretudo verificar as suas potencialidades.

Uma outra aposta poderia passar pela aplicagdo deste modelo a uma empresa sediada
num pais, cuja estrutura econémica seja diferente, com vista a comparar os resultados
obtidos.
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Guido de entrevista ao socio gerente da Hidromethos, Lda.

10.

11.

12.

Em que ano a empresa foi fundada?

Organograma da empresa.

Em termos de decisdes, quem as toma? Existe alguma descentralizagdo do poder
de decisdo?

Qual a estratégia da empresa?

Qual a justificacdo para a diminuigéo das vendas em 2012?

No que toca a clientes, existe algum dado/ informacdo sobre o indice de
satisfacdo dos mesmos?

Qual o tempo de resposta as encomendas? Qual o tempo de entrega dos produtos
ao cliente?

Qual o valor e percentagem de ndo conformidades?

Qual o tempo necessario para substituir um produto, no caso de existir uma nédo
conformidade?

Qualificagédo do capital humano, qual a percentagem de pessoas com 0 12° ano e
qual a percentagem de pessoas licenciadas.

Qual o processo de formacao das pessoas que integram a empresa?

Qual o programa de gestdo utilizado pela empresa e quem o utiliza?
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Demonstracéo de Resultados do Sector 2010 - 2012

2010 2011 2012
TOTAL DE RENDIMENTOS LIQUIDOS 1.262.640,29| 1.204.617,59| 1.057.563,53
Volume de negdcios 1.230.035,48] 1.170.703,44| 1.026.570,11
Dos quais: Servigos prestados 195.678,60| 149.591,91| 136.747,72
Subsidios a exploragdo 648,57 747,01 928,89
Variagdo nos inventarios da produgdo -589,76 390,66 391,12
Trabalhos para a prdpria entidade 454,39 478,09 657,39
Outros rendimentos 30.551,73 30.909,03 27.024,30
Dos quais: Rendimentos suplementares 8.993,99 10.671,15 8.443,06
Dos quais: Rendimentos e ganhos em investimentos financeiros e meios financeiros liquidos 6.815,77 6.062,44 4.795,55
Juros e rendimentos similares obtidos 1.539,87 1.389,36 1.991,72
Produgdo 436.663,26| 405.050,14| 364.213,63
Vendas e servigos prestados ao exterior 151.383,07| 155.756,86| 185.125,90
TOTAL DE GASTOS LIQUIDOS 1.236.476,87| 1.198.520,86| 1.067.267,21
Custo das mercadorias vendidas e das matérias consumidas 801.084,72| 776.101,02 671.150,27
Fornecimentos e servigos externos 187.015,14| 175.115,44| 159.833,60
Gastos com o pessoal 170.160,53| 168.397,14| 155.279,61
Dos quais: Remuneragdes 133.866,61 130.903,00| 120.499,80
Dos quais: Encargos sobre remuneragdes 26.735,94 26.364,28 25.140,71
Imparidades (perdas/reversdes) e variagdes (aumentos/redugdes) de justo valor 5.780,94 8.806,19 11.528,04
Dos quais: Em clientes e outras dividas a receber 5.367,51 7.897,40 9.879,15
Dos quais: Em inventarios e ativos bioldgicos consumiveis -116,72 757,67 1.537,53
Dos quais: Em instrumentos financeiros e investimentos financeiros 167,84 69,07 -51,23
ProvisGes (aumentos/redugdes) 291,52 483,62 -400,44
Outros gastos 24.004,93 22.464,33 23.965,67
Dos quais: Impostos indiretos 1.794,71 1.839,20 1.626,68
Dos quais: Gastos e perdas em investimentos financeiros e outros gastos e perdas de financiamento 7.051,57 3.887,17 3.942,28
Gastos/reversdes de depreciagao e de amortizagdo 22.373,46 21.123,40 19.698,37
Juros e gastos similares suportados 10.672,43 15.218,43 14.571,28
Imposto sobre o rendimento do periodo 15.093,21 10.811,29 11.640,81
Consumos intermédios 187.015,14| 175.115,44| 159.833,60
Compras de bens e servigos ao exterior 531.443,35| 483.381,24| 423.382,54
Juros suportados de financiamentos obtidos 9.435,47 13.592,94 12.664,30
RESULTADOS ECONOMICOS DA ATIVIDADE
Valor acrescentado bruto - VAB 249.648,12| 229.934,71| 204.380,03
Resultado de exploragdo 73.166,27 49.754,30 33.310,56
Resultado antes de depreciagdes, gastos de financiamento e impostos - EBITDA 72.762,64 51.860,49 34.215,06
Resultado operacional (antes de gastos de financiamento e impostos) - EBIT 50.389,18 30.737,09 14.516,69
Resultado antes de impostos - EBT 41.269,21 16.909,05 1.937,27
Resultado liquido do periodo 26.176,01 6.097,76 -9.703,55
Dos quais: Resultado das atividades descontinuadas (liquido de impostos) 1.860,16 466,5 -585,41
Autofinanciamento 54.621,93 36.510,98 21.122,41

Fonte: Banco de Portugal
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Racios do Sector 2010 — 2012

2010

2011

2012

Valores Médios

Valores Médios

Valores Médios

RACIOS ECONOMICO-FINANCEIROS

Liquidez
Liquidez geral (%) 137,7 147,15 151,87
Liquidez reduzida (%) 106,45 114,12 118,13
Estrutura financeira
Autonomia financeira (%) 32,42 34,05 35,21
Taxa de endividamento (%) 308,44 293,66 283,98
Solvabilidade geral (%) 47,98 51,64 54,35
Cobertura dos ativos ndo correntes (%) 189,72 205,75 219,05
Financiamento
Peso do passivo remunerado (%) 36,47 37,96 37,78
Custo dos financiamentos obtidos (%) 3,24 4,73 4,99
Efeito dos juros suportados (%) 81,9 55,01 13,35
Rendibilidade
Rendibilidade dos capitais préprios (%) 6,83 1,56 -2,66
Efeito da atividade de exploragao 0,06 0,04 0,03
Efeito da atividade de financiamento 2,53 1,62 0,38
Efeito das restantes atividades financeiras 0,69 0,62 0,44
Efeito fiscal 0,63 0,36 -5,01
Rendibilidade do ativo (%) 6,16 4,52 3,3
Rendibilidade das vendas (%) 5,95 4,25 3,25
VAB em percentagem da produgao (%) 57,17 56,77 56,12
EBITDA em percentagem do volume de negdcios (%) 5,92 4,43 3,33
Necessidades(+) / Recursos(-) de fundo de maneio em percentagem do volume de negdcios (%) 27,42 29,61 29,82
Risco
Grau de alavancagem combinada 5,86 12,98
Grau de alavancagemda atividade de exploragao 3,31 4,41 5,87
Grau de alavancagem da atividade de financiamento 1,22 1,82 7,49
Grau de alavancagem das restantes atividades financeiras 1,45 1,62 2,29
Atividade
Prazo médio de recebimentos (n° dias) 121,32 123,15 126,95
Prazo médio de recebimentos face ao exterior (n° dias) 100,39 92,63 108,25
Prazo médio de pagamentos (n° dias) 98,83 95,55 100,81
Prazo médio de pagamentos face ao exterior (n° dias) 67,89 76,15 78,76
Prazo médio de rotagdo dos inventarios (n° dias) 93,05 93,3 99,61
Rotagdo do ativo (n° vezes) 1,04 1,02 0,99
Técnicos
Coeficiente VAB / Ativos fixos ndo financeiros 1,21 1,18 1,16
Coeficiente VAB / Gastos com o pessoal 1,47 1,37 1,32
Coeficiente Ativos fixos ndo finan. / Gastos com o pessoal 1,22 1,15 1,13
Reparticdo dos rendimentos
Fornecedores (%) 78,26 78,96 78,58
Pessoal (%) 13,48 13,98 14,68
Bancos e outros financiadores (%) 0,75 1,13 1,2
Estado (%) 1,42 1,15 1,33
Empresa - autofinanciamento (%) 4,33 3,03 2
Restantes (%) 1,78 1,75 2,22

Fonte: Banco de Portugal
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