UAL

UNIVERSIDADE

AUTONOMA

DE LISBOA

Departamento de Ciéncias Econémicas, Empresarias e Tecnologicas

O Balanced Scorecard e a sua aplicacio as PME,
num contexto de crise economica.
A Design Box, Lda. como estudo caso.

Dissertacao para a obtencio de grau de Mestre em:
Gestio de Empresas (Auditoria Contabilistica, Economica e Financeira)

Orientado por:

Professor Doutor Joaquin Texeira Quiros
e Professora Doutora Maria Rosario Justino

Apresentado por:
Paula Alexandra A Barreiros Carvalho

Lisboa, marco de 2014



Dedicatéria

Dedico este trabalho a minha familia, como simbolo da concretizacdo de um sonho a que me

tinha proposto.

Especialmente aos meus filhos, por quem, espero que este trabalho seja entendido como
exemplo de que a perseveranca e a realizacdo dos objetivos devem estar sempre presentes no

nosso caminho.



Agradecimentos

Agradeco a todos os que me ajudaram e apoiaram, tornando possivel e mais facil a realizacédo
deste trabalho.

Em particular gostaria de agradecer ao meu marido e aos meus filhos, aos meus orientadores,
a Professora Doutora Maria Rosario Justino e o Professor Doutor Joaquin Texeira Quiros,

mas também a todas as pessoas que trabalham na Design Box, Lda..



Epigrafe

“O pensamento criativo € o valor atual
mais cobicado e gerador de lucro para
qualquer individuo, empresa ou pais.
Possui a capacidade de muda-lo a si,

a0 seu negocio e ao mundo.”

Robert P. Crawford



Resumo

De entre os fendbmenos mais marcantes da sociedade contemporanea, pode-se dizer que a
globalizagdo foi um dos mais relevantes. Se por um lado este fendmeno aproximou 0s povos
de todo o mundo, teve por outro, enormes consequéncias na economia global, que levou as
organizagOes a necessitarem de uma maior preparacdo ao nivel da sua gestao estratégica, para

fazerem frente ao aumento da competitividade dos mercados.

Contudo, as organizacdes depararam-se ainda com outros desafios, designadamente, o
surgimento de uma crise econdmica internacional, a ado¢do, na Europa, de uma moeda
demasiado forte (euro), para o nivel de produtividade de alguns paises e, mais recentemente a

situacdo de diversos paises europeus terem de pedir ajuda financeira.

Para serem bem-sucedidas, as organizacdes necessitam de definir um rumo orientador das
suas atividades e ainda avaliar essas linhas orientadoras, no sentido de tomarem as medidas
corretivas necessarias. Para o conseguirem ndo basta avaliar o seu desempenho financeiro, na
medida em que sdo os fatores intangiveis, no contexto atual, que garantem a sustentabilidade
da capacidade competitiva das organizacdes e que dao aos gestores, sistemas de informacao

integrados de gestdo estratégica e ndao apenas ferramentas que permitem avaliar o passado.

Seguindo esta linha de necessidade de avaliacdo do desempenho e implementacdo de uma
gestdo estratégica de longo prazo, surge a utilizacdo do Balanced Scorecard (BSC) como
ferramenta de gestdo que procura dar uma visdo global e integrada do desempenho
organizacional de acordo com a perspetiva financeira, mas que inclui novas perspetivas nao

financeiras, relacionadas com fatores intangiveis considerados fundamentais.

Apos revisdo da literatura, verifica-se um grande enfoque da aplicagdo do BSC a grandes
organizaces. Tendo as PME enorme predominéncia no tecido empresarial, objetiva-se
analisar o como e o porqué de uma PME utilizar o BSC, e assim tentar demonstrar como esta
ferramenta € importante para a avaliacdo do seu desempenho e consequente implementagéo

de estratégias empresariais.

Palavras-chave: Globalizacdo, crise internacional, avaliacdo de desempenho, gestéo

estratégica, Balanced Scorecard nas PME.



Abstract

Among the more remarkable phenomena of contemporary society, it can be said that
globalization was one of the most relevant. If on one side this phenomenon approached
people all over the world, on the other had huge consequences in the global economy, leading
organizations to require higher preparation in terms of their strategic management, to face the

increasing competitiveness of markets.

However organizations were faced with yet other challenges, including the emergence of an
international economic crisis, the adoption in Europe of a too strong currency (euro) for the
level of productivity in some countries and, more recently, the situation of several European

countries had to ask for financial support.

To be successful, organizations need to set a course advisor of their activities and also
evaluate these guidelines in order to take corrective actions. To achieve it, is not enough to
evaluate their financial performance, since, in the current context, are the intangible factors
that ensure the sustainability and competitiveness of organizations and give managers

integrated information systems of strategic management, not just tools to evaluate the past

Following this line of need for performance evaluation and implementation of a long-term
strategic management, appears the use of the Balanced Scorecard (BSC) as a management
tool that aims to provide a comprehensive and integrated overview of the organizational
performance according to the financial perspective, but that includes new non-financial

perspectives related to intangible factors considered fundamental.

After reviewing the literature, there is a big focus of the BSC implementation by large
organizations. Having the PME’s huge predominance in the entrepreneurial, the objective is
to analyze how and why a PME uses the BSC, and so try to demonstrate how this tool is
important for evaluating its performance and consequent implementation of business

strategies

Key-words: Globalization, international crisis, performance evaluation, strategic

management, Balanced Scorecard in PME’s
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1 Introducao

1.1 - Relevancia do tema

Ao longo do séc. XX acentuou-se a agressividade do ambiente em que as empresas operavam.
Os mercados comecam a ficar saturados e de uma forma geral as empresas SO conseguiam
aumentar a sua quota de mercado a custa da quota de mercado da concorréncia. A
globalizacdo e a crise econdémica e financeira vieram agravar a situagdo e aumentar as

pressdes no mercado.

No seguimento destas alteracdes, 0s gestores sentiram a necessidade de alterar as suas
estratégias e para tal precisavam de sistemas que acompanhassem o desenvolvimento do
desempenho das empresas segundo uma maior variedade de perspetivas e de forma mais
atempada. Contudo, as informacdes de carater puramente financeiro, com base no material
contabilistico, eram insuficientes. Era necessario obter informacgdes sobre a prépria empresa
como entidade juridica, o seu produto, os mercados em que opera, as condi¢Bes de
funcionamento interno, os diversos riscos e condicionalismos relacionados com o meio
envolvente e a conjuntura nacional e internacional. Todos estes elementos sdo de especial
relevancia para ultrapassar o carater estatico e frio dos ndmeros e permitir fazer a ligacdo

entre o passado e o futuro da empresa.

Se foi importante a constatacdo de que os indicadores financeiros ndo eram suficientes para
um adequado sistema de gestdo, comecou também a ganhar importancia a ideia de que a

avaliacdo do desempenho deveria centrar-se e ser orientada pela estratégia.

Em 1992, desenvolvido por Robert S. Kaplan e David P. Norton, surge o conceito de
Balanced Scorecard como uma metodologia que fornecia informacgéo de gestdo, de natureza
financeira e ndo-financeira, para avaliagdo do desempenho das organizacdes. Contudo as
praticas empresariais e o0 rapido sucesso de implementacdo deste modelo, fez com que este
evoluisse para um instrumento de gestdo estratégica, que consegue transpor 0s objetivos

estratégicos para 0s niveis operacionais das empresas.

Nos ultimos anos, o BSC foi uma das metodologias de gestdo estratégica com maior
notoriedade e implementagdo, em grandes empresas, em varios continentes. No entanto, € um

facto que ainda hoje em Portugal séo poucas as organizagdes que adotaram este modelo.
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No tecido empresarial portugués ainda se verifica que uma grande parte dos empresarios
apenas considera importante o controlo operacional, pelo que ao nivel da planificagdo e do
controlo estratégico a mentalidade se afasta muito do que prevalece na maioria dos paises da

Unido Europeia.

Mas operando num mercado globalizado é urgente que as empresas portuguesas, aumentem a
sua produtividade e se tornem inovadoras. Pelo que aplicar o BSC, como ferramenta de gestéo
estratégica, numa Gtica de longo prazo, onde a misséo e as estratégias sdo transformadas em
objetivos e medidas, organizadas em quatro perspetivas (financeira, clientes, processos

internos e aprendizagem e desenvolvimento), podera ser um caminho a seguir.

E uma realidade, que existem muito poucos estudos sobre a aplicacdo deste modelo em PME,
0 que também pode explicar a pouca aplicabilidade do modelo nas empresas portuguesas,
onde cerca de 97% sdao PME. Contudo ndo é consensual entre os académicos que esta

ferramenta de gestdo ndo possa ser Gtil em empresas de menor dimensao.

A este propdsito Chow, C. et al. (1997), confirmaram, através de estudos empiricos realizados
nos EUA, que o modelo parece ser adequado também em empresas de pequena e média

dimenséao.

E também certo que a ferramenta de apoio & gestdo, desenvolvida por Kaplan e Norton, foi
criada com flexibilidade suficiente para se adaptar a qualquer contexto da vida moderna das
organizag6es, mas mais importante é o facto dos préprios autores ainda estarem a trabalhar na
evolucdo desta ferramenta e ainda sairem publicacbes de autores como Russo, J. (2009),
fazendo uma adaptacdo deste modelo a realidade das PME, dando um sinal claro que esta
ferramenta esté longe de ter esgotado as suas potencialidades.

Com base no contexto explanado, pareceu-nos oportuno elaborar a presente dissertagédo com o
objetivo de analisar e perceber se é possivel aplicar o BSC numa PME real. Para tal foi

escolhida a empresa Design Box- Solugdes de Design, Lda..

Embora baseado em bibliografia diversa, o trabalho apresentado apoia-se fundamentalmente
na literatura publicada pelos criadores do conceito Balanced Scorecard, com as adaptacfes

gue se revelarem necessarias a dimensdo da empresa.
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1.2 - Objetivos da investigacao

A investigacdo a desenvolver tem como objetivo genérico a anélise do papel do Balanced
Scorecard na avaliacdo de desempenho empresarial e na sua relagdo com a formulagédo e
implementacdo de estratégias, como forma de contribuir para a obtencdo de vantagens
competitivas, a fim de garantir a sustentabilidade e sobrevivéncia das empresas no mercado

no longo prazo.

Sendo a revisdo da literatura o ponto departida para uma caracterizacdo mais abrangente do
tema, segue-se a analise pratica do BSC no contexto das PME, recorrendo-se a empresa
Design Box, Lda. para elaborar um estudo de caso o qual tem como objetivo Ultimo deste
trabalho demonstrar que, com as devidas adaptacdes, o0 modelo desenvolvido por Kaplan e
Norton ndo s6 é passivel de ser aplicado a uma pequena/microentidade, mas também
comprovar que a sua aplicacdo a esta realidade empresarial podera ser um dos caminhos a
sequir, pelos gestores de topo (geréncia ou direcdo), de forma a ndo negligenciarem a
mensuracdo e analise de fatores estrategicamente importantes, de ambito ndo-financeiro,
relativos a infraestrutura humana e organizacional, fundamentais na orientacdo das empresas

no sentido da criacdo de valor no futuro.

1.3 - Metodologia

Considerando o tipo de estudo, o problema identificado e os objetivos estabelecidos, a

natureza da investigacao é predominantemente qualitativa.

Os estudos de pesquisa qualitativa diferem entre si quanto ao método, a forma e aos objetivos.
Contudo, Godoy, Arilda S. (1995) enumera um conjunto de caracteristicas comuns que
identificam uma pesquisa desta natureza. De entre elas destaca-se: a pesquisa qualitativa ter o
ambiente natural como fonte direta de dados e o pesquisador como instrumento fundamental,

e a modalidade desta pesquisa ser basicamente descritiva.

Assim, este trabalho apoia-se numa revisao bibliografica sobre Estratégia Empresarial, Sobre
Sistemas de Avaliacdo de Desempenho e sobre os conceitos fundamentais do BSC, bem como
num estudo de caso, que é desenvolvido atraves de pesquisa e acdo. Esta opcdo deve-se ao
facto do préprio autor do trabalho ser o responsavel pela implementacdo do Sistema BSC na

empresa objeto de analise. Este contexto é observado por Yin, Robert K. (2010), onde se
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recomenda esta metodologia quando os pesquisadores procuram responder as questdes
“como” e “por qué” certos fendmenos ocorrem e também pelo enfoque exploratorio e
descritivo adotado, onde o pesquisador deverad estar aberto as descobertas do estudo. Yin
(2010) destaca, também, este tipo de pesquisa como sendo um estudo de caso numa
modalidade denominada “observagao participante”, na qual o pesquisador ndo ¢ apenas um
observador passivo, mas pelo contrario “assume uma variedade de fungdes e pode, de facto,

participar nos eventos estudados”.

Partindo do referencial do BSC aplicado nas grandes empresas, este estudo de caso sera
realizado de forma mais simples, pelo facto da estrutura organizacional da empresa em causa
se enquadrar numa PME. E contudo, um eficaz inicio para uma investigacdo mais abrangente,

possibilitando um desenvolvimento posterior, com mais tempo e recursos.

Apds uma revisdo de literatura e de forma a ir de encontro aos objetivos propostos ira ser

utilizado um processo construido por trés principais etapas:

1. Serd feita uma recolha de informacdo sobre a organizacdo em questdo, com
especial énfase na sua visdo, missdo, valores organizacionais e atual estratégia. O
que permitird contextualizar e conhecer melhor os propositos da Design Box, Lda,

possibilitando uma melhor adequacdo de uma futura estratégia a desenvolver.

2. Segue-se um diagndstico da situacdo da organizacdo, que identifique a sua posicao
no setor de atividade em que se insere, as suas competéncias nucleares, bem como
as suas possibilidades de desenvolvimento. Para tal serd elaborada uma matriz
SWOT.

3. Na ultima fase proceder-se-a ao desenvolvido um modelo BSC, que pela dimenséo
da empresa serd implementado um Unico BSC da gestdo de topo, relativamente
simplificado, procurando medir e gerir os elementos financeiros e ndo financeiros
que sejam fundamentais para o negdcio. Tal como sugerem Chow et al. (1997),
apesar da grande diversidade das PME, as quatro perespetivas elementares,
defendidas por por Kaplan e Norton, parecem adequadas como ponto de partida

para a contrugdo do modelo
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1.4 - Estrutura do trabalho

A presente dissertacdo divide-se em 4 capitulos.

O capitulo 1 ¢ dedicado a introdugao, onde se tenta explicar o “qué” o porqué” e o “como” do

tema abordado.

Segue-se 0 capitulo 2 com o enquadramento tedrico. Este inicia-se com uma breve
apresentacdo do conceito de estratégia empresarial e da sua evolucdo, mas também da enorme

importancia que esta tematica tem no mundo empresarial da atualidade.

O ponto 2.2, é dedicado a questdo da avaliacdo do desempenho nas empresas e explicada a
evolucdo ocorrida neste campo, culminando na primeira abordagem ao tema Balanced
Scorecard como ferramenta de avaliagdo de desempenho, que comtempla indicadores

financeiros e ndo-financeiros.

Aida no capitulo 2, no seu ponto 2.3, efetua-se a exposicdo do conceito do Balanced
Scorecard. Inicialmente € feita a abordagem sobre a origem e evolucdo desta ferramenta de
gestdo, seguindo-se a explanacdo dos diferentes elementos fundamentais que compdem esta
metodologia, designadamente nas suas quatro perspetivas e articulagdo das mesmas, bem
como o conceito de mapa estratégico. ExpBe-se ainda a forma como esta ferramenta funciona
como sistema de gestdo estratégica. Na parte final deste ponto apresenta-se o enquadramento

da eventual aplicabilidade do modelo no atual contexto de recessdo econémica.

O ponto 2.4, inicia-se com uma abordagem sobre o conceito e caracteristicas das PME.
Segue-se uma primeira apresentacdo das questdes que se colocam na aplicabilidade da
metodologia Balanced Scorecard as pequenas e médias empresas, indicando-se algumas

especificidades deste universo empresarial a ter em conta na aplicagdo do BSC.

O capitulo 3 serd, finalmente, dedicado a aplicacdo de um estudo de caso, procurando

comprovar que o BSC também é aplicavel no contexto PME.

No ultimo capitulo do trabalho serdo apresentadas as consideracOes finais ao Balanced

Scorecard bem como as apreciagdes e conclusdes a aplicacdo do modelo na Design Box.
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2 Enguadramento Teorico

Neste capitulo sera feita a revisdo literaria considerada relevante e que ira ser o suporte do

estudo de caso.

Numa visdo historica sintetiza-se a importancia da gestdo estratégica como papel fundamental
nas organizacdes, de modo a que estas possam enfrentar o ambiente competitivo e em
constante mudanca em que operam. Seguidamente aborda-se a problematica da medigdo do
desempenho das empresas, que até ha poucos anos era basicamente avaliado por indicadores
de ordem financeira, mas que se tém vindo a revelar insuficientes pra sustentar o sucesso e as
vantagens competitivas a longo prazo. Neste contexto, serd abordado a utilizacdo de
indicadores nado-financeiros como elementos fundamentais para a medicdo do desempenho

empresarial.

E ainda feita a apresentagio do Balanced Scorecard, desde a sua origem até aos dias de hoje,
como sistema de medicdo do desempenho e de gestdo estratégica, e a sua relagdo com o

universo das PME.

2.1 - Estratégia Empresarial

Definir estratégia ndo é uma tarefa facil, na medida em que as defini¢cbes do seu conceito sdo

tdo vastas como os autores que as referem™.

Contudo, antes de ser abordada esta teméatica do ponto de vista das organizagdes, importa
referir a origem grega da palavra Estratégia, que deriva do termo Stratégo. Significava
inicialmente “a arte do general” e designava o comando militar. Ainda hoje o conceito de

estratégia € frequentemente usado no sentido militar.

Embora complexa a sua definicdo, a palavra Estratégia €, hoje em dia, uma das mais
utilizadas na vida empresarial e encontra-se muito presente na literatura da especialidade.

Sendo entendida como um elemento fundamental de um qualquer sistema de gestao.

! Nomeadamente: Chandler (1962), Ansoff (1965), Katz (1970), Steiner e Miner (1977), Porter (1980), Quinn (1980), Martinet (1984) e Hax
e Majluf (1988)
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Como afirma Hambrick, Donald. C. (1980), a estratégia é um conceito multidimensional e
situacional o que dificulta uma defini¢do de consenso.

Embora o conceito de estratégia seja de abordagem diversa, pois assenta na forma como os
autores concebem a organizacdo e entendem o seu funcionamento, segundo Isabel Nicolau

(2001), todas as definicdes de estratégia assentam:

- na inseparabilidade entre a organizacdo e o meio envolvente, que se por um lado
representa uma condicionante a sua atividade, por outro oferece oportunidades que

importa aproveitar;
- na importancia das decisGes estratégias para o futuro das organizacdes;

- no facto das estratégias se poderem estabelecer ao nivel da organizacdo ou ao nivel de

atividades especificas desenvolvidas no seu seio;

- € na circunstancia de todas as organizacdes terem subjacente ao seu comportamento uma

estratégia implicita ou explicita.

Contudo, as grandes alteracBes ocorridas no ambiente competitivo das ultimas décadas
obrigam a uma visdo mais contemporanea da estratégia e da gestdo estratégica que €,
consensualmente entendida, como o conjunto de técnicas de gestdo e de avaliacdo de
empresas, bem como um conjunto de ferramentas (softwares) concebidas para ajudar na
tomada de decisdo de alto nivel. Deste modo, a estratégia nas organizacfes visa capacitar as
potencialidades de gerar vantagens competitivas, reforcando as competéncias centrais, que
distinguem uma organizacdo dos seus competidores. Como afirma Michael Porter no artigo
“What is strategy?”? «Ser diferente é a esséncia da competitividade estratégica. Significa
escolher deliberadamente um conjunto de atividades a executar, por serem capazes de

proporcionar um mix de valor Unico».

Segundo Cruz (2009), a estratégia funciona como uma matriz, um esquema de classificacdo
em que os estimulos de entrada e as informacgdes do mercado podem ser tratados e ordenados.
E Também uma estrutura cognitiva capaz de captar, de filtrar, de simplificar, de interpretar e
explicar o mundo, e assim facilitar a acdo. N&o tem portanto a funcéo de resolver problemas,
mas de enquadrar um conjunto de respostas-tipo que permitirdo solucionar os problemas

emergentes.

2 Publicado pela HBR, nov.-dez. 1996.
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A estratégia cimenta-se na investigacdo, no desenvolvimento tecnoldgico e inovagdo e no
enfoque no mercado, isto é, nos clientes e na satisfacdo das suas necessidades e expectativas.
(Almeida, 2012)

Segundo Jean Brilman (2000), a estratégia empresarial incide fundamentalmente sobre quatro

etapas:

a) Os gestores tém realmente que conhecer a empresa e saber a situacdo de partida da

mesma: atividades, forcas, fraquezas, oportunidades, ameagcas, etc.;

b) Os gestores tém de estabelecer o percurso que a empresa terd de seguir: modificacdo
ou n&o de atividades, trunfos competitivos a explorar, fidelizacao, selecdo e procura de

clientes, em que pais ou paises deve apostar, etc.;

c) Os gestores tém de idealizar e selecionar o modo de concretizar tal caminho:
investimentos em novas tecnologias de informacdo e de comunicacdo, marketing,

benchmarking, balanced scorecard, contabilidade estratégica, etc.;

d) Os gestores tém de concretizar a estratégia, ou seja, atuar e estabelecer métodos de

organizacdo e fixacdo da estratégia.

Também para Teixeira, S. (2011), a gestdo estratégica consegue ter a capacidade de
proporcionar as empresas uma panéplia de beneficios que se podem traduzir em vantagens
competitivas face aos seus concorrentes. Existindo trés beneficios fundamentais advindos da

gestdo estratégica, que sdo:

a) Consisténcia da acdo — Resulta do conhecimento dos objetivos da empresa e da forma

como estes serdo atingidos;

b) Gestdo mais proativa — Traduz-se no esforgo dos gestores para que o desempenho da
empresa se encontre dentro do planeado, «na préatica, consiste em fazer com que
aconteca 0 que quer que aconteca e ndo 0 que aconteceria no caso de ndo haver

qualquer atuacdo de gestdo» Teixeira (2011:31);
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¢) Maior envolvimento dos gestores e do pessoal — A discussdo alargada entre todos 0s
colaboradores acerca das estratégias inerentes a atuacdo da empresa, leva a um

sentimento de pertenca na organizacao.

Contudo, com as profundas mudancas no comportamento organizacional provocadas
principalmente pelo aumento da velocidade de transagGes comerciais de todos os tipos,
possibilitada pela intensificacdo do uso da Internet no cotidiano das empresas, pode-se até
questionar a importancia e validade da elaboracdo de uma estratégia contra os bruscos
movimentos das organiza¢fes hum curtissimo espaco de tempo. A partir deste ponto de vista,
algumas empresas podem até optar pelo abandono de qualquer esforco para estruturar uma
estratégia empresarial de longo prazo, focando as suas energias no seu modus operandi.
Contudo como afirma Porter (no artigo ja referido “What is strategy?”), eficacia operacional
significa realizar atividades similares melhor do que os rivais, posicionamento estratégico
significa realizar atividades diferentes dos rivais ou realizar atividades semelhantes, mas de

forma diferente.

Assim, como refere Carvalho, J. (2013), o pensamento estratégico leva ao estabelecimento de
prioridades a atingir no futuro; obriga a fazer escolhas sobre o que fazer e néo fazer; implica a
determinacdo dos recursos necessarios e a sua alocagdo para atingir os objetivos; e permite a
definicdo de um plano estratégico que cologue toda a organizacdo focada nos mesmos

objetivos e nas formas de os atingir.

2.2 - Evolucéo dos Sistemas de Avaliagéo de Desempenho

A partir do final do séc. XX, foi notavel a crescente competicéo entre as empresas e o elevado
grau de exigéncia dos mercados em que estas se inserem. Muito caracterizado por um
ambiente centrado na informagéo, na globalizagdo, nos novos formatos organizacionais de
descentralizacdo, no trabalho menos fisico mas mais mental e criativo em que o foco de
atencdo passou a estar centrado no cliente e na sua satisfacdo (até ao fim do ciclo de vida de
consumo do produto ou servigo que é fornecido), em ciclos de vida curtos dos produtos e
servicos, bem como no aumento do valor da informacdo e do nivel de exigéncia e de

conhecimento dos consumidores.
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Esta nova economia acarretou uma indispensavel reflexdo sobre diferentes problematicas no
dominio da gestdo das organizacGes. Para serem bem-sucedidas, as empresas necessitaram
ndo so de definir um rumo orientador das suas atividades, mas também avaliar em que medida
estdo a prosseguir essa linha de orientacdo, a fim de tomarem as medidas corretivas

necessarias.

Tal como refere Russo (2009), também a nivel nacional, a problemética da medicdo do
desempenho das organizagdes constitui uma preocupacdo tanto a nivel académico, como dos
gestores e empresarios. A melhoria do desempenho das empresas representa uma das questdes
fundamentais da atualidade para a economia portuguesa. Na verdade, a abertura e
globalizagdo dos mercados, mais concretamente a partir dos anos 80, com consequente
aumento da pressdao concorrencial, tem exposto as dificuldades decorrentes da baixa
performance e pouca produtividade de grande parte das empresas nacionais, se comparadas
com as suas congeneres de paises desenvolvidos. Mais recentemente, a concorréncia oriunda
de paises menos desenvolvidos, mas com acesso as tecnologias e com baixos custos de mao-
de-obra qualificada (paises do Leste Europeu e Asiaticos, com particular destaque para a
China), tornou fundamental a compreensdo e o dominio dos mecanismos que podem
influenciar e apoiar o rapido incremento do desempenho da generalidade das empresas

portuguesas.

Pode-se considerar que os primeiros sistemas de avaliacdo de desempenho surgiram no inicio
de 1900, através do aperfeicoamento da contabilidade de custos, com o objetivo de emitir
relatdrios financeiros para o interior e exterior das organizacGes. No essencial, estes primeiros
sistemas tratavam de produtos com ciclos de vida na maturidade, producdo em massa e

avanco tecnologico estagnado.

Desde estdo, os sistemas de avaliacdo tém sofrido varias alteragcBes, acompanhando a
evolugéo natural das empresas e as suas formas de gestdo. Esses sistemas, constituem uma das
areas das empresas mais afetada, nos ultimos 20 anos, pela globalizacéo, pois com a tendéncia
de todas as empresas intensificarem a pressdo competitiva atraves de vantagens estratégicas
distintas, a necessidade de se desenvolver tais sistemas de avaliacdo, que liguem a estratégia

as decisdes operacionais, aumentou significativamente.

Salienta-se que este facto também foi constatado, ha mais de quatro décadas, por Skinner
(1969), onde o autor ressalta que, devido a ndo percecdo do dinamismo do mercado, incluindo

a aceleracdo da competigdo internacional, mudancas tecnolégicas na producéo e em sistemas
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de informagéo, e mudancas sociais na forca de trabalho, os sistemas de avaliagcdo ficaram
desatualizados, e os conceitos de gestao ultrapassados, por se focarem em eficiéncia e ndo em

estratégia.

Até ha poucos anos, o desempenho empresarial era basicamente avaliado por indicadores de
ordem financeira, retirados dos relatérios e demonstragdes financeiras e englobados em
sistemas de gestdo, utilizadores de ferramentas como o Tableau de Bord e o Reporting, entre
outros. Assentes na concecao classica do modelo contabilistico, cujo objetivo visa a correta

afetacdo dos recursos materiais e financeiros.

Porém, pensamos ser consensual que estes tém-se revelado cada vez menos capazes de
analisar e determinar os pressupostos fundamentais que explicam 0 sucesso e insucesso das
empresas. Basta observar que a valorizacdo atribuida pelos mercados bolsistas aos titulos das
empresas depende fortemente de fatores ndo-financeiros, intrinsecos e extrinsecos as proprias

empresas. (Russo, 2009)

Segundo Carvalho, C. e Azevedo, G. (2001:57), «a razdo da crescente inadequacdo dos
sistemas tradicionais reside no facto de, cada vez mais, com o surgimento da era da
informacdo, os fatores criticos de sucesso para a competitividade das empresas dependerem

de fatores intangiveis, tais como:
e A qualidade dos seus produtos e servicos;
e O nivel de satisfacdo e o grau de fidelizacdo dos clientes;
e A capacidade de resposta e a eficiéncia dos processos internos;

e A motivacdo e competéncia dos trabalhadores.»

Assim, e apesar da importancia dos indicadores financeiros como medida desempenho, €
necessario o estabelecimento de outros indicadores que sejam, também, o suporte da tomada

de deciséo na gestdo das organizacoes.

Nesta analise é igualmente importante introduzir a questdo da perspetiva temporal e, como
refere Drucker, P. (1995:1) «o0s gestores de empresas necessitam antes de sistemas de
informacdo integrados com a estratégia, e ndo de ferramentas utilizadas apenas para recordar

0 desempenho passado.»
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Russo (2009:10), refere que «os dados puramente contabilisticos ndo enfatizam os elementos
que conduzem o0s gestores aos bons ou maus resultados financeiros futuros». Se
relacionarmos a questdo temporal com os fatores intangiveis verifica-se que os dados
contabilisticos ignoram o valor financeiros dos ativos intangiveis (1&D, recursos humanos,
goobwill, entre outros), problema que pode ser agravado se 0s gestores das empresas se
sentirem pressionados a alcangarem resultados financeiros de curto prazo, em vez de

privilegiarem objetivos de longo prazo.

E neste contexto que nos anos 80 e 90 surgiram Vvarias propostas de ferramentas de medicio
do desempenho, que contemplavam tanto medidas financeiras como ndo-financeiras. Neste
processo, foi decisivo a divulgagdo do conceito de Balanced Scorecard, proposto por Kaplan
e Norton, em 1992, que defende que as empresas devem utilizar um conjunto equilibrado de
indicadores financeiros e ndo-financeiros para medir o desempenho organizacional. Evitando,
deste modo, que o sistema de gestdo de desempenho gere comportamentos que sacrifiquem a
criagédo de valor a longo prazo, pela preferéncia dada ao desempenho de curto prazo.

2.3 - O Balanced Scorecard

2.3.1 - Origem, conceito e evolugéo do BSC

O conceito de BSC foi sistematizado por Robert Kaplan e David Norton, como consequéncia
de um estudo, por eles liderado, realizado em 1990 e resultado de pesquisas encomendadas
por 12 grandes empresas norte-americanas®, que verificavam a crescente ineficicia dos

indicadores financeiros tradicionais, usados na avaliacdo do seu desempenho.

As sinteses das conclusdes deste estudo encontram-se publicadas num artigo, de 1992, da
HBR — “The Balanced Scoredcard — Measures that Drive Performance”, e onde se verifica,
claramente, que o estudo mostrou a viabilidade e os beneficios de um sistema equilibrado de

medicéo estratégica.

Assim, ha tradicional dimensdo financeira, Kaplan e Norton acrescentam mais trés

perspetivas — clientes, processos internos e aprendizagem e crescimento, nas quais sao fixados

objetivos e indicadores que tém que funcionar de forma integrada, estabelecendo relagdes de

¥ Advanced Micro Devices, American Standard, Apple Computer, Bell South, CIGNA, Conner Peripherals, Cray
Research, DuPont, Electronic Data Systems, General Electric, Hewlett Packard, Shell Canada (Martinez
Rivadeneira, 2000)
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causa e efeito entre todas elas. Esta articulagdo entre objetivos, realizada através de relacGes
causa-efeito, constitui uma das caracteristicas mais importantes do BSC.

Figura 2-1. Balanced Scorecard - Primeiros Anos
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mvestidores
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\ ) ‘Pmspetlvav / Em que processos
inovacgao e aprendizagem -
> < teremos que ser
excelentes ?
Seremos capazes
de continuar a melhorar
e a criar valor

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton, HBR, jan-fev. 1992, pp. 72

No periodo de 1992, o modelo foi implementado em diversas empresas, com a colaboragdo
dos seus autores. Estas experiéncias permitiram, ao BSC, que era visto como um sistema de
medicdo de desempenho, reforcar a sua importancia no sentido de vincular medidas do
modelo a estratégia organizacional. Pelo que em 1993, Kaplan e Norton publicaram, na HBR,
um novo artigo sobre a evolugdo do BSC. Este artigo, “Putting the Balanced Scorecard to

Work”, descrevia a importancia de eleger indicadores alicergados no éxito estratégico.

Mais uma vez, como resultado da continuada aplicacdo do BSC na pratica empresarial o

modelo foi evoluindo e passou a ser utilizado como um sistema de gestdo estratégica, pelo
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que em 1996, Kaplan e Norton, publicam outro artigo na HBR, com o titulo de “Using the
Balanced Scorecard as a Strategic Managemente System” (Figura 2.2.). Assim o BCS pdde

converter-se na “pedra angular” dos sistemas de gestdo de uma organizacao.

Figura 2-2. Traduzir a Visao e a Estratégia em Quatro Perspetivas

Perspetiva
financeira

Y v
A\ ~
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Visao
< e >
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Perspetiva
aprendizagem/crescimento
A 4

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton, HBR, jan-fev. 1996a

Embora ja em artigos anteriores, os dois autores referissem que 0s conceitos de visdo e
estratégia eram cruciais, estes ndo integravam a figura inicial de representacdo do modelo

(Figura 2.1.). A nova imagem do modelo (Figura2.2.) significava, de forma clara, que o BSC
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estava a ser usado para gerir a estratégia. Outra novidade, consistiu na inclusdo dos quatro
conceitos fundamentais — objetivos, indicadores, metas e iniciativas - em cada uma das

perspetivas, funcionando numa sequéncia logica e estabelecendo relacdes causa-efeito.

Contudo, a evolucdo do modelo foi acontecendo ao longo da década de 90 e a medida que a
sua implementacéo se foi generalizando por milhares de organizagdes, os autores do modelo
constataram que com frequéncia os gestores e as equipas de projeto, ao tentarem estabelecer
as relacOes causa-efeitos, utilizavam representacdes graficas de modo a visualizarem essas
ligacbes. Assim, Kaplan e Nortam aperfeicoaram estas representacoes graficas, tendo criado o
Mapa Estratégico, dotando o sistema de gestdo estratégica baseado no BSC, de uma nova e
poderosa ferramenta de comunicacdo. O modelo entrava numa nova fase de evolugédo

“Sistema de comunicag¢ado da estratégia”.

A primeira grande referéncia bibliografica sobre os Mapas de Estratégia surge no final de
2000b, num artigo da HBR “Having Trouble With Your Strategy? Then Map It”, da autoria de
Kaplan e Norton, no qual é descrito o conceito, o aspeto grafico dos mapas e enumerado o
conjunto de potencialidades do novo instrumento, desenvolvido e aperfeicoado perante

situacOes reais nas organizacdes implementadoras.

O BSC continuou a expandir-se, emergindo uma enorme quantidade de livros, artigos,
seminarios, conferéncias, publicagbes na internet, etc., sobre o assunto. O nimero de
empresas de consultoria para apoiar a implementacdo do modelo cresceu e foram
desenvolvidas metodologias cada vez mais consistentes para produzirem resultados rapidos,

assim como foram desenvolvidas solucgdes de software especificas para BSC.

Este enorme sucesso do modelo levou, mais recentemente, a que este fosse utilizado como um
instrumento de gestdo da mudanca (Figura 2.3.), alinhando pessoas, processos e
infraestruturas — com a estratégia. Concretizar este alinhamento leva & mudanca e este mais
recente posicionamento do BSC, foi captado por Kaplan e Norton que no quarto livro
Alignment — Using the Balanced Scorecard to Create Corporate Synergies, publicado em
2006, reforgam a importancia do alinhamento e introduzem novos conceitos e metodologias

para o desenvolver com sucesso.
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Figura 2-3. Fases da Evolugédo do Balanced Scorecard
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Fonte: Adaptado de Pinto (2009:95)

Importa salientar, que o BSC foi criado a pensar nas empresas do setor privado, mas
gradualmente foi adaptado e introduzido nos servigos publicos e nas organizacfes sem fins
lucrativos. Em 2000a, quando Kaplan e Norton publicaram o livro — The Strategy-Focused
Organization: How Balanced Scorecard Companies Thrive in the New Business Environment

— existiam ja vérias implementac6es nos servicos publicos.

Os autores até agora referidos foram os criadores e impulsores deste modelo, mas muitos
outros investigadores se inclinaram sobre o assunto e com novas edigdes, acrescentaram a este

conceito outros atributos, até aperfeicoando-o como ferramenta de gestao®.

Apos esta breve apresentacdo do percurso evolutivo do BSC, seguir-se-4 a descricdo
detalhada desta metodologia de gestdo estratégica, que pretende facilitar, no atual ambiente
competitivo, a definicdo de um rumo das organizacoes e o alinhamento e dominio de fatores

ndo-financeiros e intangiveis.

* A titulo de exemplo pode-se referir: O BSC modificado e adaptado & gestdo da cadeia de fornecimento, de
Brewer e Speh (2000) e o BSC do “Capital Intelectual”, de Edvinsson (1997).
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2.3.2 - Conceitos fundamentais do BSC

2.3.2.1 - Missdo, Visdo, Valores e Estratégia

Segundo Sousa e Rodrigues (2002), a definicdo da estratégia inicia-se com a identificacdo da
missdo da empresa, a qual deve ser traduzida eficazmente de modo a que as acles dos

individuos possam ser alinhadas com ela e ser o seu suporte.

Para Kaplan e Norton (1997), o Balanced Scorecard deve traduzir a misséo e a estratégia de

uma unidade de neg6cio em objetivos e medidas tangiveis.

Complementando com Pinto (2009), o BSC é fundamentalmente uma ferramenta pratica, que
ao ser implementado decorre de um processo de construcao cujos alicerces sdo - a missdo, 0s
valores e a visdo. Mas, ainda segundo 0 mesmo autor a estratégia surge nesta sequéncia légica
e constitui o tema central do BSC, sem a qual o modelo néo faz sentido.

Figura 2-4. Pilares do Balanced Scorecard

Missao Visao Valores

Fonte: Adaptado de Pinto (2009:56)
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e Missdo, o proposito da organizacdo

Segundo Pereira da Cruz (2009:32), «uma missdo deve criar um sentimento de unidade e de
forte compromisso, ser capaz de criar nas cabecas e coragbes um enquadramento de
referéncia, um conjunto de critérios e linhas de orientacdo, pelos quais as pessoas Vo

orientar-se.»

A missdo é a razdo de ser de uma organizagdo e terd que permitir responder a pergunta:

«porque e para qué existimos?».

Pinto (2009), salienta que a missdo é importante para o0 BSC, porque orienta a organizagdo e
as pessoas. O mesmo autor refere ainda que para ser eficaz, a declaragdo de missdo deve

reunir um conjunto de caracteristicas:
- Ser concisa e orientada por metas;
- Ter forte conteudo emocional,;
- Traduzir as a¢des da organizacao;
- Definir a razéo de ser da organizacéo;

- Declarar um proposito a atingir, envolvendo conjuntamente a organizacao e todos o0s

stakeholders — empregados, investidores, clientes e fornecedores.
e Visdo, para onde vamos

A visdo procura dar resposta a questdes, tais como: “Para onde vamos?”, “Onde queremos

estar” e “O que queremos ser daqui a n anos?” (Pinto, 2009).

Para Santos (2006), a visdo deve mostrar a todos os elementos da organizacdo uma imagem
clara que dé formato ao futuro da mesma, sabendo-se para onde se pretende ir. Assim a

declaracéo de viséo deve ser:
- Concisa;
- Apelativa a todos os stakeholders;
- Consistente com a misséo e valores;
- Verificavel;
- Realizavel;

- Inspiradora.
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Para Santos (2006:33), «A visdo deve balancear os interesses de todos os grupos da
organizacao e projetar um futuro que proporcione mais-valias a todos os envolvidos. O BSC é
0 mecanismo que se usa para controlar o cumprimento dos objetivos intermédios de modo a

garantir o cumprimento do objetivo final tracado pela visao.»

e Valores

Tal como nas nossas vidas, também as organizagdes tém como fonte diferenciadora a forma

COmo regem 0 seu comportamento e os seus valores.

Pinto (2009:58), «refere que os valores sdo principios intemporais que guiam uma
organizacdo.». Os valores de uma organizacdo sdo uma proclamacéo sobre o que se espera do

comportamento de todos os seus elementos. (Pinto 2009)

«O Balanced Scorecard representa a melhor solucdo para difundir os valores, revé-los no
tempo e criar alinhamento desde o topo até a base da organizacéo.» (Santos, 2006:31)

e Estratégia

Como referido no ponto 2.1, qualquer definicdo de estratégia ndo é universalmente aceite.
Contudo, pensamos poder afirmar que uma estratégia representa a op¢do de escolher um

caminho, entre varios possiveis.

Como escreveu Bruce Henderson (1989:61-78), «Estratégia € a pesquisa deliberada de um

plano de acdo capaz de desenvolver vantagens competitivas de um negdcio e aproveita-las.»

Estas vantagens competitivas diferenciam uma organizacao da sua concorréncia, desenhando,

encontrando e constituindo nichos onde pode prosperar ou defender-se com mais facilidade.

Tendo a estratégia um papel fundamental nas organizacdes e sendo 0 BSC uma ferramenta
estratégica, importa identificar a interacdo do BSC com estratégia. Santos (2006), refere que o
BSC promove uma linha de trabalho para que a organizacdo passe da decisdo estratégica a sua
execucdo. Isto consegue-se porque o BSC descreve a estratégia desdobrando-a pelos seus
componentes através dos objetivos e indicadores selecionados em cada uma das quatro

perspetivas: financeira, clientes, processos internos e aprendizagem e crescimento.
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2.3.2.2 - Objetivos, indicadores, metas e iniciativas

Santos (2006), refere que o BSC é uma ferramenta que procura descodificar e traduzir a
missao, valores, visdo e estratégia em objetivos e indicadores de performance, desdobrados

pelas quatro perspetivas.

Para Geada, F. et al. (2012), a organizacdo deve ser capaz de identificar e desenhar as
perspetivas de definicdo e avaliacdo estratégica, definindo de uma forma clara os objetivos

estratégicos para cada uma delas. Os objetivos devem:
- Evidenciar a estratégia;
- Ser claros;
- Ser viaveis;
- Ser desafiadores;
- Ser passiveis de ser expressos em acgoes;
- Ser correlacionados;

- Identificar os responsaveis pelas acoes.

«O desenvolvimento de iniciativas e a concretizacdo das metas medidas através de
indicadores adequados, permitem atingir os objetivos fixados em determinada perspetiva. A
concretizacdo dos objetivos em todas as perspetivas, devidamente articulados entre si, em
termos de causa-efeito, constitui a base para se atingirem as prioridades estratégicas
previamente fixadas. O conjunto de todas as prioridades estratégicas constitui a estratégia

global formulada, cujo objetivo final é atingir a visdo.» (Pinto, 2009:76)

2.3.2.3 - Os resultados e os indutores de desempenho

O nome Balanced Scorecard reflete o balango estabelecido entre objetivos de diferentes
naturezas: curto e longo prazo; financeiros e ndo financeiros; indicadores lagging e leading e

perspetivas de desempenho interno e externo. (Kaplan e Norton, 1996b)

Sousa e Rodrigues (2002), referem que BSC deve traduzir uma relacdo entre os indicadores

de resultados (lagging) e os indutores desses resultados (leading).
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Os chamados indicadores de resultados, ndo sdo mais que os indicadores da rentabilidade,
quota de mercado, satisfacdo do cliente, retencdo de clientes e capacidade dos trabalhadores —

os Lagging indicators. (Sousa e Rodrigues, 2002)

Os indutores de resultados por sua vez apresentam-se como sendo especificos de cada
unidade de negdcio, informando todos os intervenientes da organizacéo sobre o que devem

fazer para criar valor no futuro — os Leading indicators. (Sousa e Rodrigues, 2002)

A dinamica entre estes dois atributos acontece porque, os indicadores de resultados (lagging
indicators) sem o0s seus respetivos indutores seriam duvidosos tornando dificil a avaliacdo da
estratégia bem como o caminho a seguir para a obtencdo de bons resultados. Por sua vez 0s
indutores de resultados (leading indicators) sem os indicadores, apenas apresentam melhorias
no curto prazo sem espectativas de melhorias operacionais no futuro. (Sousa e Rodrigues,
2002)

Concluindo, Santos (2006), afirma que os indutores (lead) sdo a causa ou a origem e 0S
indicadores de resultado (lag) séo o efeito ou destino.

Um «bom Balanced Scorecard devera ter uma mistura apropriada de resultados (lagging
indicators) e de indutores de resultados (leading indicators) que tenham sido adaptados a

estratégia da unidade de neg6cio.» (Kaplan e Norton, 1996b:150)

2.3.2.4 - Arelagdo com os objetivos financeiros

De acordo com Sousa e Rodrigues (2002:129), «0 BSC deve manter um forte énfase nos
resultados financeiros, tais como o crescimento das vendas, o retorno do capital investido e o
economic value added.». «Em Ultima instancia, 0s percursos causais entre todos os
indicadores do Balanced Scorecard devem estar ligados aos objetivos financeiros.» (Kaplan e
Norton, 1996b:151)

Com o passar dos anos as organiza¢des tém vindo a ter uma preocupacdo mais acrescida
sobre temas como a qualidade, a satisfacdo dos clientes ou até mesmo com a prépria
inovagdo. No entanto, estes temas ndo podem ser considerados como uma finalidade, mas

sim, como um meio para atingir os objetivos finais da organizacdo. (Sousa e Rodrigues, 2002)

Como observam Chow et al. (1997), a perspetiva financeira serve como foco para 0s
objetivos e indicadores das outras perspetivas. «Esta perspetiva reflete a preocupagéo, das

organizacbes com fins lucrativos, de que todas as acdes devem ser parte de uma rede de
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relagOes de causa e efeito, que culminam na melhoria dos resultados financeiros, a curto e a

longo prazo.» (Chow et al.,1997:22).

2.3.3 - Perspetivas do BSC

2.3.3.1 - A Perspetiva Financeira

De acordo com Russo (2009), a perspetiva financeira esta intimamente ligada com o interesse
dos acionistas, na medida em que a sua maior expectativa estd numa boa rentabilidade dos
capitais que investiram. Esta perspetiva assume assim uma importancia tal, que é colocada no
topo do BSC.

Kaplan e Norton (2001:90), consideram que o incremento do valor das empresas para 0s Seus
acionistas depende de dois aspetos:

e Crescimento dos Proveitos — Uma estratégia de crescimento dos proveitos pressupde
0 incremento dos proveitos/vendas em novos mercados e nos clientes atuais, atraves

da oferta de solu¢des completas de produtos e servicos;

e Produtividade — Uma estratégia de produtividade atua através da redugdo dos custos
de estrutura e pelo uso mais eficiente dos ativos, reduzindo as necessidades de capitais

para um determinado nivel de atividade.

«A avaliacdo do desempenho financeiro da empresa € essencial para apreciar a performance
dos gestores/administradores, porque fundamenta a prestacdo de contas aos acionistas»
(Russo, 2009:32).

Os objetivos financeiros sdo 0 amago das outras perspetivas do BSC. Qualquer medida deve
fazer parte de uma cadeia de relacbes causa e efeito que terminam com a melhoria do

desempenho financeiro. (Kaplan e Norton, 1997)

A medicdo dos objetivos colocados nesta perspetiva é baseada, essencialmente, em
indicadores financeiros. Para Madeira (2000:49), «os indicadores financeiros representam os
objetivos de longo prazo, i.e., visam gerar 0 retorno do capital investido na unidade de

negocio.»
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No entanto, estes objetivos devem ser selecionados, para o BSC, em fungdo da estratégia
adotada e relacionados com a fase do ciclo de atividade em que a organizagdo se encontra:
Crescimento, Maturidade ou Declinio (Kaplan e Norton, 1996b)°. O quadro seguinte

evidencia esta relacéo.

Figura 2-5. Indicadores financeiros e o ciclo de vida da empresa

Crescimento - Aumentar as vendas
- Reduzir as despesas

Manutengado - Aumentar os resultados operacionais
- Crescer a margem bruta
- ROE (Return on Equity)
- ROCE (Return on Capital Employed)
- EVA (Economic Value Added)
- Aumentar o valor para o acionista

Maturidade (Harvest) - Manter elevado o fluxo financeiro (Cash Flow)

Fonte: Adaptado de Santos (2006:39)

Segundo Sousa e Rodrigues (2002), os objetivos financeiros sdo muito diferentes em cada
fase do ciclo de vida dos produtos ou empresas, porque as estratégias também ndo sdo as

mesmas em cada uma dessas fases.

Na fase do crescimento apresenta-se como sendo a primeira fase do ciclo de vida da
organizacao e o seu objetivo principal é atingir uma boa quota de mercado, criando valor para
a empresa e para 0S seus acionistas, através do crescimento das vendas e o dominio de novos

mercados.

> Adotaram a analise de Ernest H. Drew - “Scaling the productivity of investment™, 1993, Chief Executive, jul-
agosto.
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A fase da maturidade a principal preocupacdo das empresas € a manuten¢do ou algum

crescimento da quota de mercado e um elevado retorno do investimento.

Por fim, na altima fase do ciclo de vida da organizacao, o declinio, ndo sdo exigidos grandes
investimentos (apenas os de substituicdo para manutencao da capacidade existente), uma vez
que, a empresa ja ndo pode crescer mais e nesta fase os objetivos relacionam-se com a

maximizacao dos fluxos de caixa (cash flow).

«Para alcancar as metas financeiras, a empresa deverd prestar atencdo as necessidades e
desejos dos clientes. Assim, as metas financeiras sdo o resultado pretendido, existindo varios
meios para as alcancar, nomeadamente 0s que concernem a gestdo da relagdo com o0s
clientes.» (Russo, 2009:38)

2.3.3.2 - A Perspetiva Clientes

Atualmente as empresas tém que centrar a sua atencdo na satisfacdo das necessidades dos
clientes, em detrimento de prestarem toda a atencdo nas suas capacidades internas de
producdo. Consequéncia da evolugdo em que a procura excedia a oferta, para um mercado
atual em que a oferta excede a procura, 0 que tornou o cliente muito exigente, essencialmente,

pela elevada possibilidade de escolha.

Kaplan e Norton (1996b), referem que as unidades de negocio que pretendem alcancar um
desempenho financeiro superior a longo prazo, devem criar e colocar a disposicao dos clientes

produtos e servicos que eles valorizem.

Para Sousa e Rodrigue (2002), a perspetiva do cliente do BSC permite, as empresas, ajustar 0s
seus principais objetivos e indicadores de resultados e em simultaneo identificar e medir

explicitamente as ofertas de valor que védo propor aos clientes e segmentos alvo.
Russo (2009), evidéncia a separacdo dos indicadores na perspetiva do cliente em dois niveis:

e Core measurement grup — Indicadores principais e genéricos dos resultados, em
consonancia com a estratégia (relativos a satisfacdo, retencdo, e rendibilidade dos
clientes, quota de mercado e aquisi¢ao de novos clientes);

e Customer value propositions — Propostas de valor ao cliente, entendida como o
conjunto de atributos dos produtos e servigos da organizacdo, capazes de atrair o

interesse dos clientes e resultar em bons indicadores nas medidas principais (Core
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measurement grup). Propostas de valor que representam os indutores dos resultados

que a empresa espera obter dos clientes.

Kaplan e Norton (1996b), consideram como fatores determinantes, mas nao Unicos, para a
satisfacdo dos clientes, o prazo de entrega, a qualidade e o preco. Além dos atributos dos
produtos e servigos, existem outros fatores, nomeadamente o relacionamento com os clientes,
a imagem e a reputacdo da empresa. Assim, cada empresa deve desenvolver o seu proprio

conjunto de ofertas de valor, selecionando os fatores mais importantes para si.

«O bom desempenho nas relacbes com os clientes depende da performance que a empresa
consiga obter na gestdo de outros parametros essenciais a sua atividade. E o caso da gestdo

dos Processos Internos.» (Russo, 2009:41)

2.3.3.3 - A Perspetiva Processos Internos

Nesta perspetiva, 0s gestores concentram a sua atuacdo nas atividades e processos criticos
internos necessarios a satisfacdo dos clientes e a prossecucdo dos objetivos financeiros, para
satisfacdo dos acionistas. Como tal é necessario identificar as tecnologias, 0s processos e as
competéncias fundamentais através das quais se poderdo diferenciar da concorréncia (Russo
2009).

Complementado com Pinto (2009), os objetivos, metas e indicadores colocados nesta
perspetiva deverdo permitir que a organizacdo responda a questdo: “Em que processos

teremos que ser excelentes?”

Alguns indicadores mais utilizados nesta perspetiva sdo: tempo de ciclo, os custos, o nivel de
qualidade, produtividade, inovacgéo e parcerias (Pinto, 2009). Para melhorar estes indicadores
é essencial a clareza de estratégias especificas dos processos internos com o objetivo de

oferecer valor aos clientes-alvo e satisfazer os acionistas.

Segundo Porter (1985), reproduzido em Sousa e Rodrigues (2002:92), ao longo da cadeia de
valor, «a empresa deve procurar otimizar as atividades que criam valor para o cliente e
suprimir ou, pelo menos, reduzir o mais possivel, as atividades que ndo geram valor, mas que

produzem custos.»
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Embora o conjunto de atividades de criacéo de valor ser especifico de cada empresa®, Kaplan
e Norton entendem que existe um modelo genérico de cadeia de valor, que poder ser adaptado

na perspetiva interna do BCS. Este modelo inclui trés processos internos principais:

e de inovagdo — Processo de pesquisa de produtos/servicos que melhor satisfazem o

cliente e por sua vez a criacdo dos mesmos;
e operacional — Processo de producdo e entrega aos clientes;

e de servico pos-venda — Processo relacionado com os servigos de apoio ao cliente

nomeadamente garantias, tratamento de devolucdes e de reclamacoes.

Figura 2-6. O Modelo Genérico da Cadeia de Valor

PROCESSO PROCESSO SERVICO
DE INOVACAO OPERACIONAL POS-VENDA

Identificagao
e | do Produgio : P
Identificacao | Ml eraidis & Eaeen Seivics Satlsitag:ao
Necessidades ,‘ dos a0 ' Necessidades
Clientes | Criagéo Produtos/ Cliente Clientes
dos Servigos
Produtos/
Servigos

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1996b:98)

Russo (2009), refere ainda que o BSC apresenta, na Perspetiva Processos Internos, vantagens
face a outros sistemas de avaliagdo de desempenho, porque:

e Procura aperfeicoar os processos ja existentes mas também, identificar novos
processos, nos quais a empresa tem que se distinguir para a satisfacdo dos clientes e

acionistas;

® A comparacdo das cadeias de valor dos concorrentes expde as diferencas que determinam a vantagem
competitiva (Sousa e Rodrigues, 2002, pp.93).
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e Incorpora os processos de inovacdo na Perspetiva Interna (0 que ndo sucede com
outros sistemas tradicionais de avaliacdo de desempenho), indispensaveis a criacdo de

valor de longo prazo.

2.3.3.4 - A Perspetiva Aprendizagem e Crescimento

Se nos primeiros textos do BSC (1992 a 1993) a quarta perspetiva designava-se por Inovacao
e Aprendizagem, a partir de 1996 os autores do modelo reconheceram que 0 processo de
inovacdo pertence a Perspetiva Processos Internos, tendo sido alterada a quarta perspetiva
para a designacao que tem atualmente.

Nesta perspetiva do BSC deve-se identificar a infraestrutura tecnoldgica, de capital e humano
que a empresa deve construir para crescer e desenvolver-se a longo prazo. Sendo esta
perspetiva vista como a fonte de todas as outras, € por isso que nos esquemas do BSC aparece
sempre na base das restantes perspetivas. Como afirmam Kaplan e Norton (1996b:126), «Os
objetivos da perspetiva de aprendizagem e crescimento sdo indutores para alcancar excelentes

resultados nas primeiras trés perspetivas do Scorecard.»

Segundo 0os mesmos autores (1996b:126), «O BSC salienta a importancia de se investir para o
futuro e ndo apenas nas areas tradicionais de investimento, tais como: novos equipamentos ou
investigacdo e desenvolvimento de novos produtos. Os investimentos em equipamentos e
I&D sdo com certeza importantes mas provavelmente ndo serdo suficientes por si mesmos,
por isso, as organizacGes devem também investir nas suas infraestruturas — pessoas, sistemas
e procedimentos - se quiserem alcancar objetivos ambiciosos de crescimento financeiro a

médio/longo prazo.»

De acordo com Santos (2006:47), «a elaboracdo do BSC revela trés categorias de objetivos

para a Perspetiva Aprendizagem e Crescimento:

e Capacidade dos funcionarios: A mudanca que ocorreu no papel dos funcionarios,
exige que o conhecimento dos empregados seja melhorado para que as suas
mentalidades e capacidades criativas sejam mobilizadoras no sentido dos objetivos

organizacionais;

e Capacidade dos sistemas de informacao: Para que os funcionarios desempenhem as

suas funcdes com eficacia, no ambiente competitivo de hoje, precisam de excelentes
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sistemas de informacédo (sobre os clientes, 0s processos internos, as consequéncias

financeiras das suas decisdes, etc.);

e Motivacdo, Empowerment e Alinhamento: Mesmo os funcionarios habilitados que
possuem acesso a todo o tipo de informagcdo ndo contribuirdo para 0 sucesso
organizacional se: ndo estiverem motivados, ndo tiverem liberdade de deciséo e de
agir e 0s seus objetivos pessoais ndo estiverem devidamente alinhados com o0s

objetivos corporativos.»

Apds a determinacdo desta perspetiva, as empresas completardo o seu mapa estratégico,

interligando as quatro perspetivas agora analisadas.

2.3.3.5 - Relagbes de Causa e Efeito. O Mapa Estratégico

De acordo com Russo (2009), para construir um BSC que traduza a estratégia da empresa, é

necessario definir:
- As relages causa-efeito;
- Os resultados e os indutores desses resultados;

- A ligagéo aos objetivos financeiros.

O mesmo autor defende ainda que «a implementacdo do BSC pressupde a determinacdo de
relacfes de causa e efeito, relacionando, em cada perspetiva e entre as varias perspetivas, 0s
objetivos (traduzidos em indicadores de resultados) com os indutores de desempenho
(traduzidos em indicadores de meios). Para realizar a implementacao referida, recorre-se a

elaboracdo dum esquema designado de Mapa Estratégico.» (Russo, 2009:50)

Se nos centrarmos, primeiramente, nas relagdes causa-efeito temos que, segundo Kaplan e
Norton (1997), um BSC bem elaborado devera contar a historia da estratégia da unidade de
negocio, ou seja, deve traduzir o «equilibrio entre os objetivos de curto prazo e longo prazo,
entre medidas financeiras e ndo financeiras, entre indicadores de tendéncias e ocorréncias,
para que cada perspetiva apresente indicadores de processo e indicadores de resultado.»
(Gaspar, 2009:25)
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Em suma «cada indicador selecionado para o Balanced Scorecard deveré ser um elemento da
cadeia de relagGes de causa e efeito que comunique o significado da estratégia da unidade de

negocio a organizacdo.» (Kaplan e Norton, 1996b:149)

Para Pinto (2009), o BSC tem um principio crucial na sua filosofia de funcionamento, que é a
criagdo e verificagdo de relagOes causa-efeito entre as perspetivas, objetivos metas e
indicadores. Estas relagfes funcionam como um teste para avaliar se 0 BSC esta a refletir

efetivamente a estratégia da organizacéo.

Figura 2-7. Exemplo de Relagdes Causa-Efeito

Perspetiva Criar valor para investidores
financeira Exemplo: aumentar resultado liquido

s Criar valor para clientes
Perspetiva

clientes Exemplo: novos servigos;

novos clientes; novo segmento de mercado

Gerir a cadeia de valor

Perspetiva
processos internos

Exemplo: desenvolver
um novo canal de vendas

Perspetiva Gerir pessoas, informacao e organizagao

aprendizagem Exemplo: programa de formagao especifica
e crescimento para o departamento comercial

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1996b:98)

Da leitura de varios autores, é consensual que o Mapa Estratégico surgiu como consequéncia
da implementacdo do BSC nas organizagdes, onde era frequente as equipas de projeto, ao
tentarem identificar as relacGes causa-efeito, utilizassem representacdes graficas para melhor
visualizagdo dessas ligacbes. E como ja foi referido no ponto 2.3.1, foram os proprios

criadores do BSC que aperfeicoam esta pratica criando assim um novo instrumento “Mapas
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da Estratégia”. A utilidade dos «Mapas da Estratégia no processo de comunicacdo e
envolvimento da organizacdo é tdo forte, que a sua criagdo caracterizou um novo passo na

evolucédo do BSC — um instrumento para comunicacdo da estratégia.» (Pinto, 2009:78)

Figura 2-8. Exemplo de Um Mapa de Estratégia

Estratégia: Crescimento

. Objetivo
Perspetiva

Z Aumento de 10%
financeira

nos resultados liquidos

Aumento de y% Volume de vendas
na faturagcao média de x euros a
aos atuais clientes novos clientes

Perspetiva
clientes

Perspetiva Criar novo canal Novo SI
processos internos de vendas para CRM

Perspetiva Novas
aprendizagem/ competéncias
/erescimento forca de vendas

Lideranca de equipas Competéncias
Planos de incentivos Novo SI

Fonte: Adaptado Pinto (2009:77)
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2.3.4 -0 BSC como sistema de gestéo estratégica

Ao longo deste capitulo, fez-se uma abordagem tedrica do BSC, tendo ja como base de
partida o facto de este modelo ser, hoje em dia, considerado um instrumento de Gestdo

Estratégica das organizacoes.

Pensamos ser esta a altura adequada para explorar um pouco melhor a circunstancia do BSC
ser, por exceléncia, um «mecanismo para a implementacao de estratégias» (Kaplan e Norton,
1996h:38), na sequéncia de uma discussao prévia da missao e estratégia, dentro dos valores de

cada organizacdo.

Segundo Russo (2009:40), «a ligagdo entre a préatica e a estratégia faz do BSC um instrumento
de melhoria e aprendizagem continua, porque permite obter uma avaliacdo continua das acoes
e do contributo para a realizacdo dos objetivos estratégicos. Possibilita ainda, a interacéo entre
0 conhecimento que o0s empregados tém das consequéncias financeiras das suas
decisbes/acOes e a gestdo de topo, que identifica os indutores de sucesso financeiro de longo

prazo.»

Sousa e Rodrigues (2002:119), referem que a utilizagdo do «BSC pde em evidéncia uma
grave deficiéncia dos sistemas tradicionais de gestdo: a incapacidade destes para estabelecer a
ligacdo entre a estratégia da empresa, a longo prazo, e a sua atuacdo a curto prazo. O énfase
colocado nos indicadores financeiros de curto prazo provoca divergéncias entre a formulagéo

da estratégia e a sua implementagédo.»

Kaplan e Norton (1996b:184), defendem que «a coeréncia e a ligacdo entre as iniciativas
operacionais de curto prazo e os objetivos de longo prazo devem assentar em quatro processos

de gestdo estratégica» (Figura 2.9).
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Figura 2-9. Gestdo Estratégica - Quatro Processos

> Clarificando a visao.

/ > Construindo consensos. \

- - . o "
. > Articular a visao partilhada.
> Comunicando e educando. > Fornecer o feedback
> Fixando objectivos. estratégico.
> Ligando recompensas > Facilitar a aprendizagem
com a medi¢ao do | e arevisdo da
desempenho estratégia.
A > Fixar metas.

> Alinhar iniciativas estratégicas.
> Afetar recursos.
> Estabelecer prazos.

Fonte: Adaptado de Russo (2009:62)

Processo de clarificagdo e traducédo da visdo: Ajuda os gestores na construcdo de
consensos em torno da visao e estratégia (que nem sempre estdo bem definidas) e na
definicdo de objetivos e indicadores, que descrevem os fatores criticos de sucesso,

atraves de relacdes de causa e feito.

Processo de comunicacdo e alinhamento estratégico: Permite aos gestores
comunicarem a estratégia e os objetivos globais da empresa a todos os niveis da
organizacdo, para além de estabelecer a ligagdo entre essa estratégia e 0s objetivos dos

departamentos e das pessoas envolvidas.
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e Processo de planeamento e afetacdo de recursos: Permite aos gestores ajustarem 0s
recursos fisicos e financeiros com a estratégia da organizacdo. Assim o BSC podera
estabelecer os objetivos que proporcionam a base de distribuicdo dos recursos e a
defini¢do de prioridades.

e Processo de feedback e aprendizagem estratégica: Permite & gestdo conduzir a
organizacdo em direcdo a aprendizagem estratégica. Segundo Chow et al.(1997), uma
das vantagem do BSC é concentrar as atences dos gestores na gestdo dos resultados
das perspetivas do cliente, interna e aprendizagem e crescimento. Que em tempo real
pode aumentar a agilidade das organizacBes para modificar as estratégias, como
resposta a alteragdo das circunstancias. (devido por exemplo, a alteracbes nas

preferéncias dos consumidores).

Assim, «0 BSC deve ser utilizado como um sistema de comunicagdo, informacdo e
aprendizagem. Os seus indicadores devem ser utilizados para articular a estratégia da
empresa, para comunicar essa estratégia e para ajudar a alinhar as iniciativas individuais,
organizacionais e interdepartamentais no sentido de alcangar um objetivo comum. Mas para
que isso seja possivel, aqueles indicadores tém de representar claramente a estratégia da
empresa para 0 sucesso competitivo a longo prazo.» (Sousa e Rodrigues, 2002:123)

2.3.5 - Os principios das organizac@es focadas na estratégia

No ponto anterior salientou-se o facto de o BSC, que tinha sido criado como um sistema de
avaliagdo de desempenho, ser atualmente uma estrutura organizativa de um sistema de gestao

estratégica.

Contudo, conforme observam Kaplan e Norton (2001), este método de aplicacdo do modelo
sO é bem-sucedido em empresas onde, na implementagdo do BSC, existe um padrdo
consistente no alinhamento estratégico. Embora cada organizacdo possa abordar este desafio a

sua maneira.

Mas tal como refere Carvalho (2013), o pensamento estratégico que goza de liberdade
absoluta para decidir 0 que se quer vir a ser e 0 que fazer para la chegar, esbarra num conjunto
de mitos e dificuldades, que sdo responsaveis pela deficiente definicdo e utilizacdo desta

técnica de gestéo.
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Apesar das dificuldades, Kaplan e Norton (2000a) reafirmam que as organizagdes devem
fazer da execucdo estratégica uma competéncia central da sua atividade. E que se por um lado
0 BSC poder ser uma ferramenta fundamental para eliminar as dificuldades de implementacao
da estratégia, por outro lado o proprio modelo, para ter sucesso, necessita de um conjunto de
cinco principios que designaram por “Principios de uma Organiza¢do Focalizada na

Estratégia”:

e Primeiro Principio: Mobilizar a mudanca através da lideranca executiva

«A estratégia exige mudancas em praticamente todas as partes da organizacdo e orienta 0

trabalho em equipa para a coordenacdo dessas mudancas.» (Santos 2006:55)

Para Kaplan e Norton (2000a), se os gestores de topo ndo forem lideres ativos do processo, a
mudanca dificilmente ocorrerd, a estratégia ndo sera implementada e a oportunidade para

alterar o desempenho perder-se-a.

e Segundo Principio: Transformar a estratégia em termos operacionais

Para Sousa e Rodrigues (2002), se os gestores ndo fornecerem aos trabalhadores descrigdes
completas das tarefas a executar e se ndo os informarem sobre o0s respetivos objetivos, eles

ndo poderdo aperceber-se da importancia do seu papel na empresa.

Desta forma, Kaplan e Norton desenvolveram uma estrutura genérica para descrever e
implementar a estratégia, que designaram por Mapa da Estratégia, que da a todos os
elementos da organizacdo o modo como o seu trabalho contribui para alcancar 0s objetivos

globais, pois fornecem uma representacao visual dos objetivos.

e Terceiro Principio: Alinhar a organizacdo com a estratégia

As empresas sdo estruturas complexas, com areas especializadas e cada uma delas com

objetivos e linguagem destintas.

Segundo Santos (2006:58), «para obter a maxima eficicia, as estratégias e 0s BSCs
desdobrados de todas as unidades intermédias devem estar alinhados e linkados uns com o0s
outros, por forma a sincronizar o processo de criacdo de valor a todos os niveis da estrutura

organizacional.»
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e Quarto Principio: Transformar a estratégia em tarefa quotidiana de todos

De modo a que todos os colaboradores compreendam e conduzam todas as suas tarefas
quotidianas no sentido de contribuirem para o sucesso do alinhamento estratégico, os gestores
devem de usar os objetivos e indicadores estratégicos do BSC para comunicar as iniciativas

que Ihes estdo associadas. (Santos 2006).

Para tal serd necessario elaborar um plano de comunicacéo cujos canais de divulgacdo podem
passar por: Encontros de lideres; Encontros de discussdo informal; Intranet; Grupos de
trabalho; Briefings e Staff.

e Quinto Principio: Fazer da estratégia um processo continuo

Segundo Sousa e Rodrigues (2002), O sistema de gestdo focalizado na estratégia exige a
ligacdo das estratégias ao processo orcamental, a realizacdo de reunibes para revisdo da

estratégia e o desenvolvimento de um processo de aprendizagem e adaptacdo da estratégia.

2.3.6 - O BSC e a atual economia recessiva’

Apos realizada a bordagem tedrica do BSC e tendo como certo que atualmente, nas
organizacbes que o utilizam, este modelo constitui uma ferramenta de suporte a gestdo,
importa também apontar a(s) forma(s) de aplicacdo do modelo no contexto econémico

recessivo.

Com a atual contracdo econémica, as empresas deparam-se com mudancas frequentes no seu
ambiente negocial e a pressao sobre 0s gestores, para que as empresas consigam sobreviver, é
enorme. Assim, realizar cortes e reduzir custos em todas as areas das organizacdes, parece ser

a forma mais rapida e tentadora para que, no curto prazo, as empresas consigam perdurar.

Contudo, esta continuidade tera maior probabilidade de acontecer se a empresa conseguir
“debrucar-se” sobre o que mudou no seu ambiente de atuacdo e como tal reorientar a sua
estratégia, bem como elaborar um plano de alinhamento com essa estratégia e ser capaz de o
implementar com rapidez. E por isso um enorme desafio: balancear o percurso e destino de

longo prazo com a constante focalizagdo em questdes de sobrevivéncia no curto prazo.

" Pinto, F. — “Utilizacio do BSC em tempos de economia recessiva”, revista TOC, junho 2013, pp. 55-64
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Segundo Pinto (2009), coincidéncia ou ndo, é o facto da prdpria evolucdo na investigacdo do
BSC (efetuada por Kaplan e Norton) ter passado pelas fases que correspondem aos seus
diferentes niveis de implementacdo na estrutura das organizacGes, 0 que torna este modelo
muito flexivel. «Significa que cada organizacdo pode explorar e implementar a ferramenta
adaptando-a aos seus objetivos, estrutura organizativa e sistema de gestdo especificos. Pode
também decidir acerca do grau de abrangéncia que pretende dar a implementagdo.» (Pinto,
Revista TOC, junho 2013, pp. 56)

Seguindo a linha do autor do Artigo (Pinto, F.), 0 BSC é uma ferramenta de gestdo que pode
ajudar a inverter a tendéncia de atuar no curto prazo, sem primeiro analisar o percurso de
longo prazo. Mas para alcangar este objetivo o autor divide as organizagdes em 3 niveis de

conhecimento:
Nivel 1 — corresponde as organizacdes que tém o BSC ja implementado;

Nivel 2 — organiza¢cdes que ndo tém o BSC implementado, mas possuem quadros

internos que conhecem a filosofia e os principais conceitos;

Nivel 3 — organizacbes que ndo tém o BSC implementado e também ndo possuem

internamente pessoas com conhecimento do modelo.

Nas organizacGes de Nivel 1, a forma mais adequada para introduzirem novas estratégias e
alinharem as operac6es em época de recessdo, sera através do modelo apresentado por Kaplan

e Norton em 2008, citado por Pinto, F. no artigo da revista TOC, que consiste em seis passos:
1° - Definir a estratégia;
2° - Traduzir a estratégia;
3° - Alinhar a organizacao
4° - Ligar estratégias e operagoes
5° - Monitorizar e aprender

6° - Testar e adaptar.
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Nas organizagdes de Nivel 2, os recursos humanos com Know-how sobre os conceitos base do
BSC devem interrogar se o enfoque ndo deveria estar na elaboragdo do mapa de estratégia,
contendo as novas prioridades estratégicas definidas para enfrentar as mudancas ocorridas no

ambiente negocial, em detrimento da solugéo de cortes imediatos e globais nos custos.

Nas organizacfes de Nivel 3, que serdo essencialmente PME e médias organizagGes sem
meios internos conhecedores da metodologia, tém contudo sistemas contabilisticos

devidamente estruturados, cuja responsabilidade esta atribuida a um TOC.

Sendo a contabilidade a matéria-prima mais antiga para as organizacdes avaliarem a sua
performance financeira, sera relativamente facil adicionar a componente dos intangiveis, que
caracteriza o0 BSC e passar a ver a organizagdo numa perspetiva balanceada e centrada na

estratégia.

Assim, quando estes profissionais fossem consultados acerca de eventuais cortes ou formas de
realizar um planeamento fiscal mais intenso, 0 TOC teria outras solucGes estratégicas para

aconselhar.

Para que isto fosse possivel, o TOC deveria ter acesso a formacéo especifica sobre BSC, de
natureza muito pratica e centrada em ajudar as organizacgdes a ultrapassar este momento dificil

de recessdo. Tornando-se assim, verdadeiros parceiros de negécio.

2.4 - As PME e o Balanced Scorecard

2.4.1 -PME: Conceito e caracteristicas

Embora o universo PME abranja um vasto nimero de empresas com caracteristicas muito
diversas, parece-nos consensual que a Recomendacdo da Comissdo Europeia n.°
2003/351/CE, de 6 de maio de 2003 adotado pelo DL n.° 372/2007, de 6 de novembro é a que
melhor define PME e mais adequada a comparabilidade das realidades dos diferentes paises
da U.E..

O Quadro seguinte apresenta os critérios, que segundo a legislacao referida permite classificar

PME em 3 niveis: microempresa, pequena empresa e média empresa.
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Quadro 2-10. Critério Europeu de Definicdo de PME

I N° de Trabalhadores Volume Negocios | Activo Total

1- MicroEmpresas (1-9) <=2.000.000,00 <=2.000.000,00

2- PequenasEmpresas (10-49) 2.000.001,00 <= VN <=10.000.000,00 Até 10.000.000,00
3- MédiasEmpresas (50-249) 10.000.001,00 <= VN <= 50.000.000,00 Até 43.000.000,00

PME=1+2+3 I (1-249) l Até 50.000.000,00 I Até 43.000.000,00

Fonte: Jornal oficial da Uni&o Europeia de 20-05-2003

Segundo dados do INE relativos a 2010, as PME representam a esmagadora maioria do tecido
empresarial nacional (97,7%). A sua importancia manifesta-se acima de tudo, em termos de
emprego, e também, ainda que de forma menos acentuada, em termos de volume de negdcios,

ja que geram 72% do emprego e realizam 55,2% do volume de negécios.

Ainda segundo dados do INE, as PME refletem um setor empresarial composto por empresas

ndo financeiras, por empresarios em nome individual e por trabalhadores independentes.

O universo das PME encerra dentro de si realidades distintas, da qual se destacam (por
interesse 0 estudo que nos propomos realizar) as Microempresas. Estas, segundo o estudo
realizado pela empresa Informa D&B®, representavam 85,9% do total das empresas, geraram
26,1% de emprego, realizaram um volume de negécios de 14,5% e centram-se principalmente
no retalho e servigos.

8 _ Barémetro Empresarial: Tecido Empresarial em Portugal 2012, janeiro de 2013
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Figura 2-11. Empresas Portuguesas - Perfil por dimenséo
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Fonte: Informa D&B, barémetro empresarial de jan. 2013

Segundo Russo (2009:131), as PME tém especificidades que as diferencia das grandes

organizagOes. Destacam-se as seguintes:

Nas PME, os gestores confundem-se com os sdcios/acionistas;

Geralmente, tém uma estrutura hierarquica e organizacional simples, com pouca ou

nenhuma delegacédo de poderes de decisao;
Predominam empresas ndo cotadas;

Os recursos materiais, financeiros e humanos sdo escassos em compara¢do com as
grandes organizagOes, o que cria limitagbes de acesso a tecnologias e sistemas
organizacionais mais onerosos, recrutamento de quadros técnicos e pessoal qualificado

(que exigem salarios mais elevados);

O poder negocial das PME ¢, geralmente, reduzido perante a banca, fornecedores e

clientes de grande dimensé&o;

Predomina a falta de informacdo publica e auditada. Embora de acordo com o Art°.
262° do CSC, algumas PME s&o obrigadas a certificacdo legal de contas e todas sejam
obrigadas ao depdsito das contas da sociedade bem como & sua divulgagdo no site da

empresa, caso tenham site elaborado;
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e As PME dependem normalmente de uma ou de algumas Key person para a

continuidade e sucesso da empresa (muitas vezes é o proprio empresario);

e A éarea de operacdo das PME é predominantemente regional ou nacional, contudo, o
contexto atual de globalizacdo e crise econdmica, muitas estdo a iniciar ou reforcar a

sua internacionalizacdo;

e A decisdo de localizacdo das PME esta fortemente ligada a localizacéo de residéncia

do(s) seus(s) proprietario(s).

De um modo geral, pode-se afirmar que as PME sdo organizagdes muito centradas e
dependentes do socio ou gerente, com algum apoio da gestdo de niveis intermedios, quando

exista, que se especializam em algum fator que fazem bem e do qual detém know-how.

2.4.2 -0 Balanced Scorecard nas PME

Dada a importancia das PME, e antes de outro tipo de pensamento mais elaborado ao nivel da
gestdo, a estratégia entendida como um conjunto de decisdes e acbes que venham
proporcionar mais valor aos clientes, do que aquele que oferece a concorréncia, possibilitando
a obtencdo dos ganhos necessarios a sustentabilidade e continuidade da empresa, sdo por si,
sO, num contexto econémico tdo dificil e concorrencial, fatores que justificam a relevancia da
sua aplicacdo a qualquer empresa, independentemente da sua dimensdo. Até porque, como
refere Nicolau (2001), todas as organizacGes tém subjacente ao seu comportamento uma

estratégia implicita ou explicita.

Apesar da importancia da estratégia, segundo Marcos et al. (2001:43) «em Portugal, uma boa
parte dos empresarios apenas considera importante o controlo operacional, pelo que ao nivel
da planificacdo e do controlo estratégico a mentalidade empresarial nas PME estd muito
afastada daquela que prevalece na maioria dos paises da U.E.» Estas barreiras de mentalidade
sdo condicionalismos relevantes que justificam a reduzida competitividade das empresas

portuguesas.

Também Anderson et al. (2001), citado por Russo (2009:133), afirmam que o desempenho

das PME pode ser melhorado com o planeamento estratégico. Definir um caminho a seguir,

renovado com a aprendizagem, que assegure o equilibrio entre objetivos operacionais de curto
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prazo e o desenvolvimento a longo prazo, salvaguardando a agilidade e flexibilidade que as
caracteriza, constitui um salto qualitativo no desempenho destas unidades empresariais.»
Desta forma, o BSC pode bem ser o instrumento fundamental na implementacdo de uma
estratégia e na definicdo de objetivos que ajudem a sobrevivéncia e crescimento futuro das
PME

Contudo, apesar de j& muitos anos passados sobre o desenvolvimento do BSC e do vasto
sucesso da sua implementacao, a literatura sobre este modelo de gestdo centra-se na analise de
entidades de grande dimens&o, pelo que é muito dificil encontrar literatura sobre a aplicacao
desta ferramenta de gestdo as PME. «Talvez a heterogeneidade deste universo empresarial,
seja um fator dissuasor para investigadores e académicos. Contudo esta auséncia de estudos
ndo faz justica ao papel fundamental que as PME representam na economia e na promocao do
emprego, bem como pela capacidade de se adaptarem as oscilagdes conjunturais dos ciclos

econémicos.» (Russo, 2009:135)

Apesar da auséncia de estudos do BSC aplicados as PME, Russo (2009:137) defende que a
aplicacdo do BSC «ndo se deve limitar as grandes empresas, dada a importancia que esta
ferramenta pode ter nas empresas de menor dimensao, ajudando a implementar estratégias e a
mobilizar toda a organizacdo para o alcance dos objetivos tracados. E portanto, necessario
fazer a divulgagdo de novas ferramentas de gestdo, como o BSC, junto das PME nacionais
(com as devidas adaptacdes a sua dimensdo e a realidade portuguesa), bem como fomentar,
neste enquadramento, o estudo tedrico e analise empirica, que possibilitem o feedback das
acOes neste dominio e a orientacdo das empresas, de modo a torna-las mais competitivas e
bem-sucedidas.» Assim importa dizer que é necessario fazer-se um levantamento das PME
gue podem implementar esta ferramenta na sua gestdo, ainda que de forma mais elementar,
mas fiel aos indicadores de atividade financeiros e ndo financeiros definidos por Kaplan e

Norton.

Contudo, conforme referido por Chittenden et al. (1998), citado por McAdam (2000:2), o
BSC foi desenhado por grandes negdcios e para grandes negdcios, cujo grau de complexidade
e formalismo é consumidor de recursos elevados, algo de que as PME nédo dispdem. Néo se
deve, portanto, fazer uma transposicdo do BSC para as organizac¢des de menor dimensdo, mas

sim ajusta-lo, de modo a tornar vantajosa a sua aplicacdo no seio de uma PME.
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A este respeito Russo (2009), acrescenta ainda que atendendo as caracteristicas do modelo de
Kaplan e Norton e as estruturas mais simples das PME, nesta empresas em que 0 empresario
tem grande proximidade e contacto direto com as areas operacionais da organizacdo, 0
sistema de indicadores de desempenho do BSC deve ser uma ferramenta de gestéo estruturada
e centralizada no nivel hierarquico mais elevado, justificando-se apenas a existéncia de um

BSC de gestéo de topo.

A questdo dos varios tipos de software desenvolvidos para a implementacdo do BSC, que
ajuda muito na forma como os dados podem ser recolhidos, de forma automatica e tratados
em termos de analise comparativa com a estratégia e com periodos anteriores, permite
tomadas de decisdo mais rapidas por parte da gestdo de topo. Contudo embora exista ja em
Portugal algumas Software Houses a oferecer este tipo de programas, 0 recurso a programas
desta natureza, requer investimentos relativamente altos para a sua aquisicdo, bem como
pessoas com formacédo adequada, que permitam tirar partido da aplicacdo. Deste modo parece
ndo ser um bom auxilio na implementacdo do BSC nas PME, que como ja foi referido, tém
recursos financeiros e humanos, mais limitados. Mas como aconselha Parmenter (2002),
citado por Russo (2009:116), de inicio poder-se-a utilizar folhas de célculo tipo Excel ou

quadros em Power Point na recolha e apresentacdo de dados.

2.4.3 - Caracteristicas especificas na elaboragdo de um BSC numa PME

Conforme descrito no primeiro estudo de Kaplan e Norton (1996a), o BSC foi inicialmente
desenhado para grandes organizaces. Todavia, as caracteristicas das PME exigem que este
seja um processo mais rapido e mais simples, por se tratar de estruturas organizacionais
menos complexas e com menor nimero de colaboradores. Biasca (2000), citado por Russo

(2009:149), recomenda a realizagdo de dez etapas:
1. Definir a visdo, a estratégia e os objetivos a alcancar na atividade da PME;

2. Obter a adeséo da direcdo de topo aos novos conceitos de gestdo, que implicam uma
maior descentralizacdo de poderes e uma maior responsabilizacdo e ligacdo do

desempenho aos resultados;

3. Definir o BSC para a direcéo de topo;
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4. Elaborar o encadeamento vertical de indicadores, em consonancia com 0S processos
e a organizacao, para que seja determinavel o contributo esperado de cada colaborador

para os resultados da organizacao;

5. Ligar a produtividade e o desempenho as remuneracGes atribuidas aos

colaboradores;
6. Encontrar e precisar a formula de célculo;

7. Estabelecer referenciais de comparacdo (por exemplo, recorrendo a dados
historicos);
8. Dispor de um sistema de informacdo do qual se obtenha a informacdo necesséria

para os indicadores do quadro de comando, a fornecer a direcdo de topo;

9. Desenvolver um esforgo para aumentar a comunicacdo na organizacao, necessario
para melhor implementacdo do BSC, o que constitui um processo educativo,

nomeadamente, das chefias intermédias;

10. Integrar 0 BSC em todas as fases da gestdo empresarial, articulando com os planos

de acdo, orcamentos, orientacdo e avaliacdo dos recursos humanos.

Como se pode constatar, 0 BSC para as PME, necessita de ser simples, ndo recorrendo

necessariamente a softwares especificos, procurando medir e gerir os elementos financeiros e

ndo financeiros que sejam fulcrais para o negécio, de acordo com 0s objetivos estratégicos

estabelecidos, recorrendo para tal ao modelo das quatro perspetivas elementares.

3 - Estudo de Caso: O BSC aplicado a Design Box, Lda.

No capitulo anterior fez-se a revisdo da literatura, definindo os conceitos e destacando 0s

aspetos considerados relevantes para este estudo. Possibilitando que neste capitulo se

desenvolva e implemente o modelo BSC a uma empresa real, a Design Box, Lda.

Este estudo de caso pretende ser uma base de trabalho credivel e rigorosa, que incentive a

utilizacdo do BSC em outras PME. Setor do tecido empresarial portugués onde, como
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constata Russo (2009:16), «os empresarios e gestores ndo prestarem a devida importancia a
formulagdo, implementacdo e controlo estratégicos, nem aos fatores criticos intangiveis, o que
constitui uma limitacdo significativa que justifica, em parte, a reduzida competitividade das

empresas nacionais comparativamente com as de outros paises da Unido Europeia.»

3.1 - A Design Box — Solucdes de Design, Lda

Com 14 anos de existéncia a Design Box (criada em 1999), é uma PME 100% nacional, com
a sua sede em Lisboa, que nasceu da unido de um pequeno grupo de pessoas com formacgéo
académica e com experiéncia profissional anterior e diferenciada, que ia desde o design, a

arquitetura, a gestdo comercial e a gestdo financeira.

Conscientes das eventuais dificuldades que iam surgir, havia também a certeza de se estar a
apostar numa area de negdcio em expansao, no pais e no mundo. A area do design era ja do
conhecimento de todos, sendo por isso o0 capital humano a grande mais-valia, uma vez que era
reduzido o investimento financeiro necessario para o arranque da atividade. Sendo que por
vezes, a necessidade de um elevado capital inicial, € ndo s6 uma limitacdo ao proprio arranque

do negdcio, como também um dos principais fatores de faléncia das empresas.

Assim, tal como refere Ferreira et al. (2009), o empreendedor é alguém que, por necessidade
ou por oportunidade, tem a capacidade de ir mais além, de ndo desistir perante os obstaculos

com que se depara e de contagiar 0s que 0 rodeiam com 0 seu otimismo.

Atualmente, a Design Box desenvolve a sua atividade nas areas do design grafico e da
identidade corporativa das empresas, concebendo e imprimindo, de forma integrada, a
comunicacdo das marcas, procurando construir em cada uma delas, estratégias de mercado

objetivas e adaptadas ao cumprimento dos seus objetivos.

Promove, chave na mdo, a organizacdo de eventos, bem como desenha, constroi e monta
stands em Portugal e no estrangeiro. Concebe projetos para lojas, showrooms e espagos de
marca. No dominio do packaging desenvolve embalagens e rétulos, bem como suportes de

produtos de exposic¢éo, criando e produzindo merchandising a medida do cliente.

A empresa apresenta uma estrutura organizacional simples e informal, de micro dimensdo em
gue a gestdo de topo assume também as diferentes atividades operacionais exigiveis na
empresa. A opgdo de manter uma equipa de pequena dimensdo (atualmente de 5 pessoas),
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com elevado nivel de experiéncia profissional, tem conferido a Design Box a capacidade de se
adaptar a um mercado altamente competitivo, onde as margens de lucros sdo muito apertadas.
A empresa recorre ao outsourcing, com fornecedores de grande confianca no trabalho que
desenvolvem, de modo a poder suprir o facto de ndo dispor de uma unidade produtiva para a
concretizacdo dos varios projetos. O que de resto seria financeiramente insustentavel, devido
a enorme diversidade dos projetos, sendo por isso mais vantajoso para a Design Box e para 0s
clientes, que as producles sejam feitas em empresas especializadas. No entanto, é a Design
Box gue acompanha todo o processo ¢ que ¢ responsavel pelo trabalho, “chave na mao”, junto

dos seus clientes

A aposta na proximidade e envolvimento com os clientes, como parceiros de negocio, tem
permitido que a comunicacdo da empresa seja feita, essencialmente, com base no “Passa
Palavra”. Assim, a Design Box conta com clientes em todos os sectores de atividade

econdmica, em Portugal e no estrangeiro, como se apresenta seguidamente.

Figura 3-1. Principais Clientes/Marcas
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e Visdo
A Design Box pretende ser reconhecida como uma empresa de referéncia no setor do design e
comunicagdo, consolidando a sua posicao a nivel nacional e reforcando a sua implementacéo

no mercado internacional. Proporcionando aos seus clientes soluges exclusivas e em

permanente atualidade com as correntes do design mundial.
e Missdo

A Design Box existe sobretudo para que os clientes/marcas com que trabalha tenham maior

visibilidade e reconhecimento, nas suas diferentes areas de atividade.

O lema da empresa é: “Acreditamos, acima de tudo, que a criatividade serd a energia do

futuro.”
e Valores

Como definicdo dos valores fundamentais da Design Box observaram-se as seguintes

preocupacoes:
- Motivacdo do pessoal — chamar todos a participar nos projetos fundamentais;

- Competéncia técnica e cientifica — contribuir para a formacéo e atualizacdo de todos

os trabalhadores nas suas areas de intervenc¢ao;

- Qualidade do servico — desenvolver uma atitude interna de exceléncia cujo objetivo

final seja a satisfagéo do cliente;

- Qualidade ambiental — apresentar solucdes criativas, mas cada vez mais “amigas do

ambiente”;

- Colaboracdo com os fornecedores — estabelecer com estes uma relagdo de parceiros

de negdcio.
e [Estratéqgia
O processo de formulacao da estratégia foi desenvolvido e sistematizado no seguinte texto:

“Crescer no segmento de mercado das grandes empresas, que naturalmente apostam mais na

sua imagem e na imagem dos seus produtos.”
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3.2 - Analise do encadeamento estratégico da Design Box

Segundo Russo (2009:157), «o processo estratégico de criacdo e desenvolvimento de um BSC

deve ser precedido e uma analise estratégica e outra de formulacdo da estratégia.»

Para efetuar a analise estratégica iremos utilizar uma analise SWOT?® que permite o estudo dos
pontos fortes e dos pontos fracos na envolvente interna da empresa, as ameagas e
oportunidades do mercado na envolvente externa. Esta analise ira permitir obter uma visao
global e identificar areas de acdo, servindo de apoio a elaboracdo de um rumo estratégico a

sequir.

O quadro seguinte apresenta a ideia geral da analise SWOT dentro da Design Box.

Figura 3-2. Matriz SWOT

Pontos Fortes Pontos Fracos
» Qualidade e inovagio; « Poucos recursos humanos em picos de trabalho;
» Dimensdo da empresa (maior flexibilidade as « Elevada carga fiscal;

condigdes do mercado e melhor adaptabilidade

aos clientes): « Dimensdo da empresa (dificuldade em que a

qualidade dos trabalhos se reflita, de forma justa,
« Localizagio; nos precos).

Interno

2
=
.2
g3
g
<

» Adequada formac@o dos recursos humanos;
« Solidez financeira;
« Independéncia das institui¢des financeiras.

Oportunidades Ameacas

« Mercados emergentes em Africa — PALOP; « Crise econémica nacional e internacional;

» Grande dependéncia da comunicag¢do ¢ imagem » Redugdo do budget dos departamentos de
nas economias modernas; marketing;

Ambiente
Externo

« Setores tradicionais da industria portuguesas com « Aumento da concorréncia com pre¢os muito
grande expansdo no mercado internacional. reduzidos;

« Prestigio das grandes empresas de design e
comunicagao.

Fonte: Elaboracéo propria

® O termo SWOT oriundo do idioma inglés, representa as iniciais de Strengths (forcas), Weaknesses (fraquezas),
Opportunities (oportunidades) e Threats (ameacas)
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3.3 - Elaboracéo do Balanced Scorecard

Seguindo o pensamento de Russo (2009), o processo de construgdo de um BSC deve ser
precedido de uma analise estratégica e outra de formulacdo da estratégia. Cumpridos 0s
requisitos anteriores (elaborado nos pontos 3.1 e 3.2 deste trabalho), é possivel iniciar o
desenvolvimento do modelo, que deve seguir algumas etapas fundamentais que constituirdo o
nacleo de implementacdo do modelo: definicdo das perspetivas, definicdo dos objetivos
estratégicos, fatores criticos de sucesso, indicadores/medidas, planos de acdo e gestdo do

modelo.

3.3.1 - Asquatro perspetivas, objetivos estratégicos e indicadores

A formulacdo dos objetivos estratégicos na Design Box, para cada uma das quatro perspetivas
consideradas como elementares para Kaplan e Norton, objetiva a defini¢do dos resultados que
se pretendem alcancar para aproximar a realidade da empresa a visdo ja previamente
estabelecida. Uma vez criados os objetivos de cada perspetiva precedeu-se a respetiva

definicdo dos seus indicadores, como se apresenta em seguida.

e Perspetiva Financeira (objetivos estratégicos (OE) e indicadores)

1) OE - Crescimento da margem de lucro e volume de negdécios:
Indicadores:
o Margem de lucro (%) por projeto;
o Rentabilidade das vendas
o EBITDA

o Taxa de crescimento das exportagdes

2) OE - Melhor gestéo do risco de crédito:
Indicadores:

o Custo c/ seguros de crédito e empresas de avaliacdo de risco de crédito
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o Prazo médio de recebimentos

3) OE - Assegurar a capacidade financeira e de investimentos:
Indicadores:
o Necessidades de fundo maneio
o Autonomia financeira
o Solvabilidade

o Liquidez geral

4) OE - Maior Controlo das despesas e do equilibrio orcamental
Indicadores:

o Superavit/Deficit dos orgcamentos de tesouraria

e Perspetiva Clientes (objetivos estratégicos (OE) e indicadores)

1) OE - Crescer no mercado nacional/comunitério e PALOP
Indicadores
o N.°de clientes nacionais/comunitarios/PALOP
o N.°de novos clientes nacionais/comunitarios/PALOP

o Vendas a novos clientes (% ¢ €)

2) OE - Consolidar imagem de prestigio
Indicadores

o N.°de novos clientes do segmento alto
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3) OE - Empatia e proximidade com o cliente
Indicadores
o N.°de clientes perdidos
o N.°de trabalhos rejeitados

o N.°de visitas a clientes

e Perspetiva Processos Internos (objetivos estratégicos (OE) e indicadores)

1) OE - Lideranca pela criatividade e inovagdo
Indicadores
o % dos projetos que respondem ao briefing inicial
o % dos projetos realizados dentro do prazo

e Perspetiva Aprendizagem e Desenvolvimento (objetivos estratégicos (OE) e

indicadores)

1) OE - Aumentar a competéncia e motivacédo de toda a equipa
Indicadores
o N.°de melhorias sugeridas pelos colaboradores
o N.°de ideias novas aproveitadas
o N.°de horas de formacdo por ano
o Nivel de qualificagdo académica
o Taxa de rotacdo dos colaboradores

o Nivel de absentismo

3.3.2 - Fatores criticos de sucesso

Em reunido com todos os elementos da equipa da Design Box, foi solicitado que cada pessoa
identificasse fatores que considerassem determinantes para 0 sucesso e concretizacdo dos
objetivos estratégicos, anteriormente apresentados.
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Apos a recolha e tratamento do contributo de todos, foi possivel estabelecer, para cada uma
das perspetivas, os fatores criticos de sucesso da empresa:

e Perspetiva Financeira
o Projetos de elevado valor acrescentado
o Crescimento das vendas
o Gestdo do risco de crédito atribuido aos clientes
o Capacidade financeira e de investimento
o Continuacdo da elaboragdo de orcamentos de tesouraria
e Perspetiva Clientes
o Relagdo com o cliente
o Imagem e notoriedade da empresa no meio envolvente
o Dominio das redes sociais
o Oferta de solugdes inovadoras
e Perspetiva Processos Internos
o Tecnologia
o Inovacéo
o Trabalhar com fornecedores de confianga
e Perspetiva aprendizagem e Desenvolvimento
o Eficiéncia organizacional

o Qualificagdo e atualizacdo de toda a equipa

3.3.3 -Planos de acao

De modo a realizacdo dos objetivos estratégicos anteriormente definidos cabe agora a definir

0 que fazer e como fazer.
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Atendendo a dimensao da empresa o plano de acdo, embora sistematizado por perspetiva, ndo
se encontra elaborado de modo muito formal, mas apenas como um plano geral de indicagéo

de acBes, como seguidamente se apresenta:

e Perspetiva Financeiras

o Regular recolha e analise da informacéo financeira.

e Perspetiva Clientes
o Incentivar a divulgacdo da empresa através do “passa-a-palavra”;
o Tentar que o levantamento dos briefings sejam 0s mais exaustivos possiveis;

o Envolvermos a Design Box em todo o processo de construgdo dos projetos dos
clientes, mesmo que isso implique trabalhar em parceria com outras empresas

que também contribuam para o objetivo final do cliente;

e Perspetiva Processos Internos

o Melhorar a comunicagio entre Area comercial e a Area criativa.

e Perspetiva aprendizagem e Desenvolvimento

o Estabelecer um plano de formacio nas Areas da Tecnologia Informagio e

comunicagéo inovadoras;
o Fomentar o desenvolvimento de projetos em equipa;

o Motivar os colaboradores a darem sugestdes de melhoria de funcionamento.

3.3.4 - Elaboracédo de Mapas de Estratégia

O desenvolvimento do conceito e filosofia de construcdo dos Mapas de Estratégia, ja referidos
no ponto 2.3.3.5, tornaram esta ferramenta um instrumento fulcral na metodologia de

implementacdo do BSC.

Desta forma, apos ter sido feito a aplicacdo da figura classica das quatro perspetivas contendo
0s objetivos e metas relacionadas, é altura de representar visualmente e de forma simples, as

quatro perspetivas 0s objetivos e as relagdes causa-efeito que estabelecem entre si.
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De seguida, ilustram-se 0s mapas estratégicos para a Design Box, bem como o desenho do
seu primeiro BSC.

Figura 3-3. Mapa de Estratégia

A Design Box pretende ser reconhecida como uma empresa de referéncia no setor do design e
comunicagio, consolidando a sua posicao a nivel nacional e refor¢cando a sua implementagio
no mercado internacional. Proporcionando aos seus clientes solugoes exclusivas e em permanente
atualidade com as correntes do design mundial.

Principais Objetivos Estratégicos

Financeira

Crescimento | Melhor

‘of Assegurar
(Para satisfazer os = : Eauilibrio
sécios quais os da margem g@stao de a capacidade d tal
objetivos financeiros de lucro risco de financeira orgamenta
crédito

a cumprir ?) eVN. 4

Clientes Crescer no ; Aumentar a
(Que Fatores " Consolidar "

{ : mercado nacional, ; empatia e
relacionados com S a imagem de sximidad <
ot clientes comunitario prestigio proximidade com

os clientes f

devem melhorar ?) e PALOP

Processos
Internos

(Para satisfazer Lideranga pela criatividade
os sécios e clientes . i
e inovagdo

em que processos
devemos ser
excelentes ?)

Aprendizagem e - '

desenvolvimento Aumentar as competéncias
(Para alcangar os do capital humano e
objetivos como motivar toda a equipa

aprender e inovar ?)

Fonte: Elaboracao prépria
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Financeira

Figura 3-4. Mapa de Objetivos Estratégicos e Ac¢des

Objetivos Estratégicos “

Crescimento da margem de lucro e volume de nogécios

Melhor gest@o do risco da crédito

Assegurar a capacidade financeira e de investimentos

Maior controlo das despesas e do equilibrio orcamental

Clientes

Crescer no mercado nacional/comunitirio e PALOP

Consolidar imagem de prestigio

Empatia e proximidade com o cliente

Processos
Internos

Lideranca pela criatividade e inovagio

Aprendizagem e
desenvolvimento

Aumentar a competéncia e motivagao de toda a equipa

Fonte: Elaboracéo propria

e Definicdo de metas

e Regular recolha e andlise da
informagao financeira.

e Incentivar a divulgagdo da empresa
através do “passa-a-palavra”;

o Tentar que o levantamento dos
briefings sejam os mais exaustivos
possiveis;

e Envolvermos a Design Box em todo
o processo de construcao dos projetos
dos clientes, mesmo que isso implique
trabalhar em parceria com outras
empresas que também contribuam para
o objetivo final do cliente.

e Melhorar a comunicac@o entre a
area comercial e a 4rea criativa.

o Estabelecer um plano de formacao
nas dreas da Tecnologia de Informagio
e Comunicacdo inovadoras;

e Fomentar o desenvolvimento de
projetos em equipa;

e Motivar os colaboradores a darem

sugestdes de melhoria de
funcionamento.

Seguidamente apresenta-se 0 quadro onde se encontram estabelecidas as metas a alcancar

para cada um dos indicadores, para o periodo temporal de trés anos (2014-2016). Tempo

considerado, 0 minimo necessario para, que no atual contexto econémico, a empresa consiga

implementar o modelo estabelecido, de forma sustentada.

As metas foram criadas a partir da analise histdrica dos diversos elementos da empresa nos

ultimos quatro anos.
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Figura 3-5. Mapa de Indicadores e Metas (triénio 2014 a 2016)

Margem de lucro (%) por projeto + 5% (em média)
Rentabilidade das vendas 20%
EBITDA Andlise da sua evolugao no triénio
Taxa de crescimento das exportagdes +50%
Custo ¢/ seguros de crédito e empresas de 0
avaliac@o de crédito
Financeira Prazo médio de recebimentos 45 dias
Necessidades de fundo maneio = a&gm%m%ﬁggﬂigggm
Autonomia financeira > 035
Solvabilidade =1
Liquidez geral =1
Superdvit/Deficit dos orgamentos de tesouraria s/ Deficit
N.° de clientes nacionais/comunitdrios/PALOP 30
N.° de novos clientes nacionais/comunitarios/PALOP 3/2/3
Vendas a novos clientes (€) 500 Mil
Clientes N.° de novos clientes do segmento alto 8
N.° de clientes perdidos 3
N.° de trabalhos regeitados 15
N.° de visitas a clientes 2 x por més
Processos % dos projetos que respondem ao briefing inicial 90%
Internos % dos projetos realizados dentro do prazo 80%
N.? de melhorias sugeridas pelos colaboradores +15
N.° de ideias novas aproveitadas +7
Aprendizagem e N.° de horas de formagao por ano 35h
desenvolvimento Nivel de qualificagio académica Superior
Taxa de rotag@o dos colaboradores 0%
Nivel de absentismo 5%

Fonte: Elaboracéo prdpria
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4 - Conclusao e Consideracotes Finais

4.1 - Conclusao

Ao longo deste trabalho foi apontada a necessidade das organizagdes terem de sobreviver num

mercado altamente competitivo, global e em contextos economicos pouco favoraveis.

Perante estes novos desafios as empresas precisam de possuir ferramentas de gestdo
adequadas a uma gestdo estratégica, orientada para a sua Vvisao.

Contudo em Portugal as empresas, nomeadamente as PME, centram-se normalmente no
processo operacional, focado em cada exercicio econdmico, onde se pretende apenas dar

resposta as questdes de gestdo tatica e corrente.

Partindo desta realidade, o tema deste estudo envolvia um risco relativamente elevado, na
medida em que a proposta era aplicar, numa microempresa, uma ferramenta de gestdo
estratégica com alguma complexidade (o Balanced Scorecard), cuja pratica empresarial

remete no essencial para grandes empresas/organizacdes, fora de Portugal.

Mas na realidade as empresas tém de criar vantagens competitivas que as destaquem das suas
concorrentes. Esse é um facto transversal a todas as unidades empresariais,

independentemente da sua dimensao.

A circunstancia de existir legislacdo que classifica as empresas quanto a sua dimensao, ndo
invalidada que se olhe para as pequenas e microempresas como estruturas empresariais
capazes de utilizar as mais modernas ferramentas de gestdo. Para tal é importante perceber se,
independentemente da sua dimensdo, as empresas tém no seu capital humano a cultura do
saber e a sensibilidade para reconhecer a necessidade de uma gestdo alinhada com a

atualidade.

A aplicacdo do BSC na Design Box, partiu do conhecimento de que a empresa, embora seja
uma microentidade, dispde de um capital humano capaz de compreender as novas exigéncias
do mercado, trabalha clientes/marcas com alguma visibilidade e dimensdo e objetiva
continuar a crescer num mercado altamente competitivo. Para ser bem-sucedida neste seu
objetivo € fundamental, definir uma estratégia, analisar a forma como lida com a envolvente

interna e externa, e CoOmo gere 0S Seus recursos.
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A utilizacdo do BSC teve o grande mérito de levantar questdes fundamentais, nunca antes
equacionadas e para as quais foi possivel encontrar respostas e sistematiza-las de forma

escrita, designadamente:
e O propdsito da organizacdo — A Missao;
e Ser capaz de responder a questdo “para onde queremos ir?” — A Visao;

e Desenvolver uma matriz SWOT, permitindo fazer uma analise simples do seu meio

envolvente;

e Definir os objetivos estratégicos para a empresa, enquadrados nas quatro perspetivas
do BSC;

e Descrever indicadores, metas e planos de acdo para cada um dos objetivos

estratégicos;

e Refletir sobre os fatores criticos de sucesso da empresa, para 0 cumprimento dos seus

objetivos estratégicos.

Através deste Estudo de Caso € possivel concluir que, com as devidas simplificacdes, é
exequivel a utilizagdo do modelo BSC em microentidades, com a virtude dos seus
responsaveis despertarem para a necessidade de relacionar a estratégia de longo prazo com as
acOes de curto prazo. Para tal, é fundamental serem alertados para a necessidade de olhar ndo
apenas para os indicadores financeiros mas completa-los com indicadores ndo financeiros
(sobre a satisfagdo dos clientes, 0s processos internos a as atividades de inovagdo e melhoria

organizacional).

Durante a fase de aplicacdo do modelo BSC, foi importante o envolvimento de todos os
elementos da Design Box, ndo s6 porque os torna conhecedores dos objetivos a que a empresa
se propde alcancar, mas porque 0s envolve e motiva, num projeto que pela dimensdo da

empresa, deve ser global.

A transformacdo requerida com a elaboracdo deste trabalho é a de que a aplicagdo do BSC
seja olhada como um contributo de modificacdo da empresa, de modo a que esta consiga

atingir os seus objetivos de médio e longo prazo de forma consistente.

Este estudo permitiu perceber o que a empresa € hoje e o que pretende vir a ser no futuro, cujo
caminho ndo é claro nem linear, e esta repleto de incertezas, mas para maximizar as hipoteses

de sucesso tem ao seu dispor uma ferramenta de gestao estratégica “desenhada a sua medida”.
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4.2 - LimitacGes do estudo

A realizacdo deste trabalho estava limitado a partida, pela dimensdo da empresa, tal como ja

anteriormente foi referido.

N&o existe muita literatura, portuguesa e internacional, sobre o BSC nas PME e muito menos
diretamente aplicado a microentidades e, no decorrer da pesquisa bibliogréfica, surgiram
autores como MacAdam (2000) e Russo (2009), que elencam alguns problemas potenciais

quando se pretende aplicar o BSC a microempresas.

Contudo, esta realidade ndo foi dissuasora para a persecucdo do estudo, embora exista a
consciéncia de que nem todas as microempresas reunirdo as condi¢cdes necessarias ao
desenvolvimento de uma ferramenta de gestdo tdo estruturada, desde logo pela pouca

sensibilidade dos empresarios para estas questdes.
Contudo, pode concluir-se que foi possivel elaborar um modelo BSC numa microentidade.

Ha no entanto uma limitacdo neste estudo, que se prende com a questdo temporal da
realizacdo desta dissertacdo. De facto o modelo esta desenhado e devidamente comunicado
dentro da empresa, mas resta colocéa-lo em pratica e testad-lo ao longo do periodo temporal que
foi definido, nomeadamente na recolha de informacdo e na afericdo regular dos resultados,

com 0s objetivos tracados.

4.3 - Recomendacdo para investigacao futura

A consciéncia de que este estudo estd longe de ser um trabalho acabado e muito abrangente,
permite ter a certeza que constitui uma boa base de partida para investigagdes futuras, nas

quais poderao ser introduzidas melhorias e aperfeicoamentos.

Neste sentido, com mais tempo e recursos, poderia ser realizado um trabalho que permitisse
alargar a aplicacdo do BSC a um grupo de empresas de pequena e micro dimensdo, no setor
das novas tecnologias de informacgéo, onde de um modo geral os empresarios tém formagéo
académica superior e alguma sensibilidade para as questdes da gestdo empresarial. Tentando

assim, dar um maior contributo para o estudo da aplicagéo do BSC nas PME.
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