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Resumo

Numa economia global e exigente, as organizacdes devem utilizar ferramentas que as auxiliem na sua
misséo de promover a competitividade. O Balanced Scorecard (BSC) é uma das vérias ferramentas
disponiveis para esse efeito, pelo que é neste ambito que se desenvolve este trabalho, que tem como
principal objetivo a elaboracdo de uma proposta de implementacdo do BSC numa empresa que opera
no setor téxtil, mais concretamente ao nivel de alfaiataria para homem, com o intuito de promover a sua
implementacéo e, deste modo, contribuir para a melhoria do desempenho organizacional. Para o efeito,
o trabalho desenvolvido segue uma metodologia de natureza qualitativa e como método de investigacao
o estudo de caso. Com recurso a fontes de informacéo diversa, que compreende dados primarios,
extraidos da aplicacdo de entrevistas e conversas informais, e secundarios, designadamente a analise
documental, foi identificada a misséo e visdo, clarificada a estratégia e definidos os objetivos
estratégicos que, por sua vez, permitiram selecionar os indicadores e definir metas e iniciativas. Nao
obstante as dificuldades encontradas, decorrentes do reduzido conhecimento da ferramenta por parte
dos responsaveis da empresa, da falta de clarificagédo da estratégia e da inexisténcia de comunicacao,
foi possivel construir o0 mapa estratégico e apresenta-lo. Assim, e ndo obstante algumas dificuldades
identificadas, e que podem dificultar a sua implementacdo, como a resisténcia & mudanc¢a ou a cultura
organizacional, acreditamos que este estudo se pode revelar francamente positivo para a empresa, para
além de contribuir para reforcar a literatura sobre a utilidade do BSC enquanto ferramenta de suporte a

gestédo estratégica no setor téxtil.

Palavras-Chave: Balanced Scorecard, Desempenho Organizacional, Gestdo Estratégica, Setor Téxtil



Abstract

In a global and demanding economy, organizations must utilize tools that help them in their goal to
promote competitiveness. The Balanced Scorecard (BSC) is one of several tools available for this
purpose, so it is in this context that this assignment is developed, which has as its main purpose a
proposal for the implementation of the BSC in a company operating in the textile sector, specifically at
the level of men's tailoring, with the intent of promoting its implementation and, in this way, contributing
to the improvement of organizational performance. For this purpose, the project developed follows a
qualitative methodology and the case study as a research method. Using different sources, which include
primary data, extracted from the application of interviews and informal conversations, and secondary,
including document analysis, the mission and vision were identified, the strategy clarified, and the
strategic goals defined, which allowed to select indicators and define marks and initiatives. Despite the
difficulties encountered, arising from the limited knowledge of the tool by the company's managers, the
lack of clarification of the strategy and communication, it was possible to build a strategic map and
present it. Thus, despite some identified struggles, which may hinder its implementation, such as the
resistance to change or organizational culture, we believe that this study can be frankly positive for the
company, contributing to reinforce the literature on usefulness of the BSC as a support tool for strategic

management in the textile sector.

Keywords: Balanced Scorecard, Organizational Performance, Strategic Management, Textile Sector



Resumen

En una economia global y exigente, las organizaciones deben utilizar herramientas que les ayuden en
su mision de promover la competitividad. El Balanced Scorecard (BSC) es una de las varias
herramientas disponibles para tal fin, por lo que es en este contexto que se desarrolla este trabajo, que
tiene como principal objetivo la elaboracién de una propuesta para la implementacién del BSC en una
empresa en el sector textil, mas concretamente a nivel de la sastreria masculina, con el objetivo de
promover su implantacién y, de esta forma, contribuir a la mejora del desempefio organizacional. Para
el efecto, el trabajo elaborado sigue una metodologia cualitativa y el estudio de caso como método de
investigacion. Utilizando diferentes fuentes de informacion, comprendiendo datos primarios, extraidos
de la aplicacion de entrevistas y conversaciones informales, y datos secundarios, incluso la andlisis de
documentacion, se identificaron la mision y vision, se clarifico la estrategia y se definieron los objetivos
estratégicos, lo que a su vez permiti6 seleccionar los indicadores y definir metas e iniciativas. No
obstante de las dificultades encontradas, derivadas del escaso conocimiento de la herramienta por parte
de los directivos de la empresa, la falta de aclaracion de la estrategia y la falta de comunicacion, fue
posible construir el mapa estratégico y presentarlo. Asi, anque de algunas dificultades encontradas, que
pueden dificultar su implementacion, como la resistencia al cambio o la cultura organizacional, creemos
que este estudio puede ser francamente positivo para la empresa, ademas de contribuir a reforzar la

literatura sobre la utilidad del BSC como herramienta de apoyo a la gestion estratégica en el sector textil.

Palabras clave: Balanced Scorecard, Desempefio de la Organizacion, Gestidon Estratégica, Sector
Textil
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Introducao

Desde sempre que as empresas tém necessidade de definir a forma como véo atuar para alcancarem
0 sucesso e 0s objetivos que ambicionam. A necessidade de tomar decis6es com base em informacéo
credivel e relevante, num contexto econémico e social dinamico e competitivo, leva a que os gestores
procurem ferramentas que Ihes permitam decidir melhor ou, pelo menos, de forma mais sustentada. Em
conformidade, os instrumentos de medicdo e avaliagdo do desempenho tém vindo a assumir uma
importéncia relativa crescente nas organizacfes (Silva, 2014). Com o intensificar do fenémeno da
globalizagdo e de desenvolvimento tecnoldgico, tanto a nivel industrial como das tecnologias de
informacéao, produziram-se niveis de concorréncia muito mais elevados entre as empresas, pelo que,

para lhe fazer face, a contabilidade de gestao sofreu profundas altera¢des (Major & Vieira, 2017).

Tradicionalmente as organiza¢bes baseavam-se apenas na andlise de indicadores financeiros para
avaliar o desempenho, mas nas ultimas décadas tem-se vindo a provar que utilizar também indicadores
ndo financeiros, voltados para a satisfacdo do cliente e a qualidade do produto ou servigo (Baroto,
Lonbani, & Sofian, 2015) traz para as organizac¢des informac¢des bem mais completas (Gupta & Salter,
2018) e que os indicadores financeiros, por se concentrarem principalmente no curto prazo e com

enfoque nos rendimentos, ndo conseguiam alcancar (Baroto et al., 2015).

Neste contexto, e de forma a desenvolver um novo sistema de gestdo capaz de relacionar informac6es
estratégicas com objetivos organizacionais, Kaplan e Norton (1992) desenvolveram o Balanced
Scorecard (BSC), que tem sido amplamente utilizado e analisado na literatura. Este conceito surgiu no
seguimento de varios estudos realizados em multinacionais americanas, onde se constatou que 0s
métodos tradicionais de avaliacdo de desempenho, baseados em indicadores contabilisticos e
financeiros eram inadequados no atual contexto competitivo mundial, uma vez que prejudicava a criagéo
de valor a médio e longo prazo (Russo, 2009). O BSC, ao vincular a estratégia com os objetivos
organizacionais, com base em quatro perspetivas, financeira, de clientes, de processos internos e de
aprendizagem e crescimento, vem superar essas limitagbes (Kaplan & Norton, 1992). Assim, esta
ferramenta de gestdo mantém os objetivos financeiros e adiciona a importancia de medidas né&o

financeiras.

E no ambito desta temética que se desenvolve este trabalho que, sem representar, propriamente, uma
novidade ao nivel da gestao, mantém a sua relevancia enquanto ferramenta a recomendar ao nivel da
gestdo estratégia. Neste particular, esta investigagdo tem como objetivo geral discutir a aplicacdo do
BSC numa empresa a operar no setor téxtil em Portugal, e como objetivo especifico desenvolver uma
proposta de BSC para implementar, tomando por base a teoria desenvolvida por Kaplan e Norton
(1992), que inicia com a proposta de objetivos estratégicos, indicadores, metas e iniciativas e culmina
no mapa estratégico. Neste sentido, o trabalho a desenvolver procurard dar resposta as seguintes

questdes de investigacao:



Questédo 1: Qual a importancia da implementacao do BSC numa empresa do setor téxtil?
Questédo 2: Quais os beneficios que a aplicacdo do BSC pode trazer a empresa?

Para dar resposta a estas questfes, este estudo, que compreende esta introducéo e as respetivas
conclusdes, limitacdes e futuras linhas de investigacdo, desenvolve-se a partir de trés partes. Uma
primeira de revisdo de literatura, com o objetivo de pér em destaque a importancia do BSC como
ferramenta de gestdo estratégica e de avaliagdo de desempenho. Uma segunda para descrever e
justificar as op¢des metodologias, mais concretamente a opcao pelo estudo de caso como método de
investigacdo. A terceira e Ultima parte respeita a apresentacdo dos resultados relacionados com a
proposta de implementacao do BSC. Neste ambito compreende a caracterizacdo e analise da empresa
objeto de estudo, a identificada da sua visdo, missao, valores e estratégia e que dardo lugar a definicdo
dos objetivos estratégicos. Prossegue com a selecdo dos indicadores, a utilizar para efeitos de
monotorizacéo e feedback com base em metas e iniciativas. Por fim, apresenta-se o mapa estratégico,
objetivo Ultimo num processo de elaboracéo do BSC, construido com base nas rela¢des de causa efeito
entre as quatro perspetivas consideradas, por forma a permitir visualizar a estratégia organizacional.



1. Revisao de Literatura

1.1. Origem, Conceito e Objetivos do Balanced Scorecard

As primeiras medidas de desempenho de uma organiza¢do surgiram no inicio do século XIX, como
consequéncia da Revolugdo Industrial (Johnson & Kaplan, 1987), sendo a sua avaliacdo classificada
como crucial, para o crescimento organizacional, e uma das bases da exceléncia empresarial para
Kumru (2012).

No ambito dos instrumentos de avaliagdo de desempenho podemos encontrar aqueles que sao
considerados mais tradicionais, por se fundamentarem apenas nos resultados financeiros,
proporcionando apenas a realizacdo de uma avaliagcdo da situacdo econdmica e financeira da
organizagdo num sentido estético, ainda que possibilitando deducdes sobre as tendéncias futuras
(Aguiar, Frezatti, & Guerreiro, 2007). Estes sistemas de gestdo mais tradicionais, uma vez que apenas
se concentram em indicadores financeiros como medida de desempenho, tém sido alvo de muitas
criticas, pela sua incapacidade para analisarem e determinarem os pressupostos fundamentais que
explicam o sucesso ou insucesso das organiza¢cdes (Russo, 2009). Na verdade, e durante muitos anos,
tem vindo a ser desenvolvida uma grande reflexdo sobre qual o melhor instrumento para medir a
performance dos negdcios, reconhecendo que foi emergindo uma nova realidade acerca das estratégias

e da competitividade que requerem melhores sistemas de medicéo (Eccles, 1991).

Em conformidade, surge, a partir dos anos 90, nos Estados Unidos, o conceito do BSC, um resultado

do estudo realizado por David Norton, do Instituto Nolan Norton, e Robert Kaplan, professor da Harvard



Business School, em doze empresas norte americanas. O trabalho desenvolvido, assente na crenca de
que os métodos existentes de avaliacdo do desempenho empresarial, baseados nos indicadores
contabilisticos e financeiros, prejudicavam a capacidade das empresas de criar valor econémico, tinha
como propésito criar um novo modelo de medigao de desempenho através das atividades desenvolvidas
em toda a organizagéo (Kaplan & Norton, 1997a). Este foi o primeiro de muitos trabalhos desenvolvidos
por Kaplan e Norton e que lhe permitiram concluir que apenas a utilizagdo de indicadores financeiros
era insuficiente, uma vez que os indicadores néo financeiros exerciam uma importancia crescente no
sucesso das organizacdes (Kaplan & Norton, 1992). Os resultados destas investigacfes viriam a ser
publicados na Harvard Business Review, em 1992, em artigo intitulado “The Balanced Scorecard:
Measures that Drives Performance”, com a apresentacdo do BSC, um modelo que acabaria por se
mostrar de fécil entendimento, grande consisténcia e com capacidade para fazer interagir todas as
dimensbes envolvidas na gestdo das empresas (Pinto, 2009).

N&o obstante isso, logo no ano seguinte, em 1993, publicam um novo artigo, para responder as
dificuldades entretanto apresentadas por algumas empresas, quando tentavam traduzir os objetivos
estratégicos em metas alcangaveis e em acgbes (Kaplan & Norton, 1993). Neste artigo, publicado
também na Harvard Business Review, 0s autores apresentam exemplos de grandes empresas norte-
americanas que haviam adotado o BSC como instrumento de gestdo estratégica e, associado ao lado
educativo, os autores ndo esqueceram a importancia do impacto comunicacional na indicagdo deste
tipo de ferramentas através das suas publicacdes. Foi essencialmente este o motivo que, ainda no
mesmo ano, levou Robert Kaplan a publicar novo artigo sobre implementacdo do BSC (Kaplan & Norton,
1993), por considerar fundamental que as grandes organizacdes sentissem a confianca necesséaria na
implementacdo desta ferramenta de gestdo. A importancia do tema levou a que, trés anos depois,
Kaplan e Norton pulicassem mais dois novos artigos, um na California Management Review (Kaplan &
Norton, 1996a) e outro na Harvard Business Review (Kaplan & Norton, 1996c), e o seu primeiro livro,
denominado de “The Balanced Scorecard: Translating Strategy Into Action” (Kaplan & Norton, 1996b).
Em 2000, procurando responder aos problemas levantados pela implementacdo da estratégia, os
autores publicam um novo artigo, na Harvard Business Review (Kaplan & Norton, 2000), e um novo
livro, “The Strategy-Focused Organization: How Balanced Scorecard Companies Thrive in the New
Bussiness Environment” (Kaplan & Norton, 2001b).

O interesse dissemina-se e, na mesma altura, a coincidir com a viragem do milénio, outros artigos foram
sendo publicados por diversos autores, e, em 2004, surge a terceira obra, em livro, de Kaplan e Norton,
“Strategy Maps: Converting Intangible Assets Into Tangible Outcomes” (Kaplan & Norton, 2004c). E
também em 2004 que fazem publicar um novo artigo, sobre o0 mesmo tema do livro (Kaplan & Norton,
20044a), e, para responder ao objetivo de resolver o problema da falta de alinhamento estratégico, fazem
publicar, em 2006, o quarto livro, “Alignment: Using the Balanced Scorecard to Create Corporate
Synergies” (Kaplan & Norton, 2006a). Neste mesmo ano surge ainda um novo artigo, na Harvard

Business Review, onde tentam conciliar a estratégia com a estrutura organizacional (Kaplan & Norton,



2006b), seguido de um outro em 2008, publicado na Harvard Business Review (Kaplan & Norton,
2008a), bem como o ultimo livro conhecido até ao momento, “The Execution Premium: Linking Strategy
to Operations for Competitive Advantage”, para procurar ajudar a resolver o problema da execucdo

operacional da estratégia (Kaplan & Norton, 2008b).

Assim, e ao longo de varios anos, o BSC foi sendo implementado e desenvolvido, sempre na expectativa
de solucionar problemas, e, com ele, se passou de um sistema de avaliacgdo do desempenho
organizacional para um sistema de gestdo, onde, para além dos indicadores de desempenho
financeiros, se apresenta também indicadores noutras areas, designadamente ao nivel de clientes,
processos Internos e de aprendizagem e crescimento, denominadas por Kaplan e Norton (1992) de
perspetivas e que, por sua vez, permitem um equilibrio entre os objetivos de curto e longo prazo,
objetivos financeiros e néo financeiros e entre os resultados desejados, perspetivas internas e externas
de desempenho. O cardcter inovador do BSC reside no facto de revolucionar a forma tradicional de
avaliacdo do desempenho organizacional, que era baseado, quase exclusivamente, em indicadores

financeiros (Kaplan & Norton, 1992).

Uma reflexdo em torno do conceito de BSC permite retirar algumas ilagbes em torno do modelo e
alcancar a sua filosofia. Por “scorecard” deve entender-se cartéo para registo de resultados e “balance”
balanceado ou equilibrio, a caracteristica fundamental desta ferramenta — o equilibrio entre os

indicadores de desempenho (Ferreira, Serra, Torres, & Torres, 2010).

Desde o seu surgimento que o interesse em torno do modelo foi exponencial, razdo pela qual é possivel
encontrar diversas definicées e considera¢cfes em torno do BSC. Segundo os seus criadores, Kaplan e
Norton (1996c¢), o BSC é um sistema de planeamento estratégico e de gestdo, amplamente utilizado por
varios tipos de organizagbes para alinhar as suas varias atividades comerciais, de modo a melhorar a
visdo e a estratégia da organizagdo, bem como melhorar as comunicac¢des internas e externas.
Apresentam-no, ainda, como um instrumento de gestdo que representa o equilibrio entre as medidas
financeiras e néo financeiras. Os indicadores ndo financeiros, orientados para a criacdo de valor no
futuro, garantem a gestdo de uma performance eficaz e eficiente para a prossecucao da missdo da
organizacdo, ao passo que os indicadores financeiros permitem o controlo dos recursos financeiros para
executar a missdo da empresa. No entanto, ndo séo suficientes para o nivel de performance que as

organizacfes pretendem alcancar (Kaplan & Norton, 1992).

Kraemer (2002) afirma que o BSC é uma ferramenta que proporciona, através de andlises das acoes
de curto prazo e dos seus efeitos, uma avaliagdo sobre o planeamento estratégico da organizacéao.
Permite, também, o acesso a informacdes de maneira rapida, pois funciona como um painel de controlo
que contém informacdes disponiveis e atualizadas constantemente. Por sua vez, Chow, Haddad e
Williamson (1997) destacam que o conceito de BSC focou a aten¢do das organizacdes na aposta em
medidas de desempenho, que asseguram a inovagdo necessaria a mudanca e ao sucesso das

organizacfes. Para uma eficiente tomada de decisdo por parte das empresas torna-se necessario a



integracdo de medidas de cariz ndo financeiro, que permitem ndo sé uma melhor identificacdo de
aspetos estratégicos importantes, mas também permitem um aumento da possibilidade de atuacdo
sobre areas estratégicas fundamentais.

Santos (2008) e Russo (2009) referem ainda que o BSC reproduz o equilibrio entre objetivos de curto,
médio e longo prazo, indicadores historicos e previsionais, perspetivas de atuacéo externas e a andlise
de medidas financeiras e ndo financeiras. Ndo se prende apenas como um sistema de medicéo,
assume-se também como uma ferramenta de controlo. Insere a medicao de indicadores nao financeiros
num quadro de controlo estratégico (Norreklit, 2000). Esta ferramenta pode, ainda, contribuir para
aperfeicoar a comunicacdo interna na empresa, sendo que nado se restringe apenas a indicadores
financeiros, o que permite ter uma visdo mais abrangente da organizag&o (Norreklit, 2000). O mesmo
autor refere ainda que o BSC é um instrumento que amplia as ferramentas de medicao tradicionalmente
envolvidas na contabilidade, assumindo-se como um utensilio que pretende reduzir os problemas

existentes nessa medicao através de medidas financeiras como efeito de controlo.

Segundo Russo (2009), este sistema de gestéo estratégica foi desenvolvido para comunicar os diversos
objetivos das organizacdes que se encontram interligados entre si sendo transversais a todos os niveis
hierarquicos, com o intuito de criar as condigfes para estas se tornarem competitivas nas suas
competéncias e capacidades de inovacdo. Neste sentido, autores como Cruz, Geada e Silva (2012)
acreditam que tudo o que se mede melhora. Medir é fundamental para a gestdo como € para os
cientistas, ou seja, para gerir é preciso medir. Se uma empresa quer promover a gestdo dos seus ativos

intangiveis, necessita de integrar a medicao dos ativos intangiveis no seu sistema integrado de gestéo.

Uma das competéncias associadas ao BSC é que a estratégia da organizacdo deve ser do
conhecimento de todos os colaboradores. Assim é importante que esta seja clarificada para que possa

ser comunicada o mais eficazmente possivel (Caldeira, 2010).

Broccardo (2010), defende que o BSC é uma “ferramenta flexivel” capaz de se adaptar as necessidades

das empresas e apoia-las na implementacéo da sua estratégia e no alcance de objetivos.

Para Wiersma (2009), o objetivo principal do BSC passa pela comunicagdo da estratégia da empresa
aos empregados e pela ajuda na implementacdo da mesma. No entanto, entendia que apesar do gestor
de uma empresa desempenhar um papel importante neste processo, a utilizacdo do BSC para
comunicar a estratégia correspondia essencialmente a um objeto social. Outros autores entendiam que
a chave para alcancar melhorias continuas dependia essencialmente da capacidade de medir de forma
consistente e constante o desempenho dos processos-chave dentro de uma empresa (Braam & Nijssen,
2004).

De acordo com Kaplan e Norton (1996c), o principal objetivo do BSC esta no alinhamento do

planeamento estratégico com as ag¢des operacionais da empresa por meio das seguintes agdes:



Clarificacéo e traducédo da viséo estratégica, que consiste na definicdo clara da visao, misséo,
valores e objetivos estratégicos. Pressupfe a definicdo de objetivos e indicadores que
descrevam os fatores criticos de sucesso apresentados num mapa que represente as relagoes

de causa-efeito;

Comunicacéo e ligagdo dos objetivos e indicadores estratégicos, que consiste na transmissao
dos objetivos estratégicos previamente definidos a toda a organizacéo, de forma a alinhar os

objetivos individuais e departamentais com os objetivos;

Planificacdo e estabelecimento de objetivos e alinhamento das iniciativas estratégicas, que
permite o estabelecimento de metas e iniciativas estratégicas, afetacdo de recursos e
estabelecimento de prazos, de modo a perceber se os objetivos previamente definidos estéo a

ser ou ndo atingidos, e se a estratégia esta a ser cumprida; e

Feedback e aprendizagem estratégica, processo que é considerado como 0 mais importante do
BSC. Consiste na definicdo de agbes que sdo necessérias tomar para que sejam cumpridos 0s
objetivos estratégicos definidos. Através dos resultados das medicdes é possivel identificar a
validade das iniciativas tomadas e a necessidade de serem incrementadas novas iniciativas

para que sejam alcancados os objetivos pretendidos.

1.2. Pilares do Balanced Scorecard

Segundo Pinto (2009), o BSC é fundamentalmente uma ferramenta pratica e nao teérica. Esta

ferramenta aplicada numa organizacéo assemelha-se a construcdo de um edificio. Ou seja, um edifico

comeca a ser construido pelos alicerces e pilares, 0 mesmo acontece com 0 BSC. Neste caso, os pilares

séo a missao, valores e viséo, tal como representado na Figura 1. S&0 estes conceitos que suportam

toda a estrutura subsequente do BSC, direcionado para os seguintes objetivos: definir, comunicar e

executar a estratégia.

[ Balanced Scorecard ]

ﬁ

Estratégia

i i f

Missdo Valores Visao

Figura 1. Pilares do Balanced Scorecard

Fonte: Adaptado de Pinto (2009).



1.2.1. Misséo

Relativamente a missao, deve ser assumida como a razdo de ser de uma organizacao e tera que permitir

responder as perguntas: “Quem somos?” e “O que fazemos?” (Ferreira et al., 2010)

Niven (2014), compara a missao a uma bussola, pela qual é possivel guiar uma organizacéo, dizendo
que, tal como a bussola pode levar-nos a seguranca quando estamos perdidos num terreno

desconhecido, uma forte misséo, pode servir como guia em tempos de incerteza organizacional.

A missdo de uma organizacdo consiste no motivo e no objetivo da sua existéncia. Esta devera ser
precisa, consistir na razéo de ser da organizacdo e ter implicito os objetivos a alcancar. A misséo é
assim vista como uma declaracao escrita, cujo intuito é traduzir as ideias e as orientacdes globais da
empresa, difundir o espirito de equipa por todos os membros, destacar o dominio nas competéncias
centrais mais relevantes para a satisfacdo dos fatores criticos de sucesso do negdcio e transmitir uma

imagem positiva da empresa, interna e externamente (Russo, 2009).

Para Pinto (2009), a declaracdo escrita de missdo deve reunir um conjunto de caracteristicas: ser
concisa e orientada para metas; ter um forte contetdo emocional; traduzir as a¢des da organizacéo;
definir a raz@o de ser da organizacao; e declarar um propdsito a atingir, envolvendo conjuntamente a

organizacéo e todos os seus stakeholders — empregados, investidores, clientes e fornecedores.

E importante que a declaracdo da miss&o esteja visivel para qualquer organizacgéo, pois esta constitui
um elemento crucial para a ativagdo e execucdo da estratégia, e, quando a estratégia se traduz huma
forma Unica escolhida para a organizacdo atuar, a missdo define o propésito que a mesma esta
encarregada de realizar (Pinto, 2009). O mesmo autor acrescenta que a missdo € importante para o

BSC, porque orienta a organizacao e as pessoas para serem eficazes.

Em suma, a definicho da missdo numa organizagdo € uma ferramenta muito importante para a
construcdo do BSC, pois constitui uma ferramenta que permite guiar o percurso da organizacdo e as

acOes de todos os seus colaboradores (Niven, 2014).

1.2.2. Valores

Os valores séo qualidades ou caracteristicas que criam identidade e representam as prioridades da
empresa (Ferreira et al.,, 2010). Segundo Russo (2009), poder-se-a mesmo dizer que os valores
representam crencas profundamente enraizadas, que norteiam todas as acdes, comportamentos e
conviccoes dos colaboradores da organizacgado, a nivel de questbes empresariais, éticas, sociais, entre
outras. Os valores tem de estar perfeitamente interligados com a missdo dando-lhe uma continuidade
I6gica (Pinto, 2009).



Como tal, devem estar muito bem definidos e devem ser entendidos por todos os stakeholders.
Declaracbes com valores vagos criam funcionarios desmotivados, afastam os clientes e retiram

credibilidade da gest&o (Lencioni, 2002).

O contrassenso entre os valores declarados e a pratica organizacional podem ter impactos negativos
muito fortes. Ou seja, as organiza¢bes devem evitar declarar valores que ndo pretendam desenvolver

ou que verifiguem falta de condi¢fes para os praticar (Pinto, 2009).

O BSC representa a melhor solugdo para transmitir os valores, revé-los ao longo do tempo e criar
alinhamento desde o topo até a base da organizacao, permitindo que todos os funcionarios vejam como
suas agdes quotidianas sao consistentes com os valores da empresa e como esses valores contribuem

para o sucesso geral (Niven, 2003).

1.2.3. Viséo

Kaplan e Norton (2008a), definem a visdo como uma declaragdo concisa que estabelece, a médio e
longo prazo (trés a dez anos), os objetivos da organizacdo. Representa a forma como a organizagao
pretende ser reconhecida pelos stakeholders. Pinto (2009), reforca a ideia de que embora a viséo seja
ambiciosa e dirigida a meio/longo prazo, tem metas e objetivos concretos e mensuraveis cuja

concretizacao ird ser verificada.

A visdo constitui o terceiro marco na estrutura do BSC, que nos leva a refletir sobre a seguinte questéo:
“Para onde vamos?”. Para responder a esta questdo, a gestdo tem de saber qual é a imagem que a

organizacédo acredita poder representar no futuro, o mesmo é dizer, definir a sua visdo (C. Cruz, 2009).

Segundo Freire (1997), pode-se deduzir que a visdo da empresa procura servir de inspiracdo para os
membros da organizagdo tirarem partido das suas capacidades e atingir niveis de exceléncia
profissional. No fundo, a visdo procura definir uma posi¢do para o futuro da organizacdo, sem, no

entanto, especificar como alcancar esta posigao.

Para Niven (2014) é importante garantir que a visdo criada para uma organizacdo seja aquela que
verdadeiramente sintetiza a sua misséo e o0s seus valores, porque através do BSC sera possivel chegar

ao futuro imaginado.

Depois de formulada a visao, a organizacdo pode iniciar o processo de formulacdo de estratégias,
selecdo de prioridades e objetivos a atingir, tornando-se deste modo, essencial deter uma visao clara,
concisa e consistente com a misséo e os valores, a fim de ndo comprometer o futuro desejado pela

organizacéo (Pinto, 2009).



1.2.3. Estratégia

A estratégia surge no contexto empresarial por analogia a ciéncia militar. E feita uma analogia aos
tempos passados na histéria das conquistas de territorio para definir estratégia, nomeadamente, um
campo de batalha onde se deve definir uma estratégia entre os militares destacados para sair vitorioso
da guerra (Santos, 2008). Para Freire (1997), a estratégia assenta também no principio militar, em que

as organizacdes tém de tracar um caminho para atingir os seus objetivos — rentabilidade de negécio.

Para Cruz (2009), a estratégia € o caminho que a organizacao decide percorrer para evoluir de onde
esta para onde quer estar no futuro, vai ao encontro do que perspetivou do futuro, ndo espera que o
futuro a surpreenda.

Kaplan & Norton (1997a) referem alguns obstaculos na implantacdo da estratégia. Estes obstaculos
definem-se pela visdo e percecdo por parte dos colaboradores acerca da estratégia definida, das

pessoas, dos recursos e da gestao.

Quando a estratégia ndo é bem definida e delineada, 0 BSC da organizacao tende em néo alcangar os
resultados desejados (Santos, 2008). Assim, para formular uma estratégia vencedora em prol da
organizacgdo, os seus administradores terdo de escolher as estratégias corretas, estabelecer objetivos
e indicadores adequados, para avaliar a convergéncia e 0 seu ritmo, para o panorama descrito pela
visao (C. Cruz, 2009).

1.3. As Perspetivas do Balanced Scorecard

De acordo com Kaplan e Norton (1996c), o BSC é uma ferramenta capaz de traduzir a visdo e a
estratégia da empresa através da definicdo de objetivos, metas e indicadores de desempenho,
baseados em quatro perspetivas diferentes, nomeadamente: financeira, clientes, processos internos e

aprendizagem e crescimento, como se pode observar na Figura 2.

10



Financeira

Objetivos | Medidas | Metas |Iniciativas

Como deveriamos aparecer perante os
Nnossos acionistas para ter sucesso
financeiro?

Clientes I Processos Internos

Objetivos | Medidas | Metas |Iniciativas ‘ Visdo e Estratégia ' Objetivos | Medidas | Metas |Iniciativas

Para atingir a nossa visao, como
deveriamos aparecer perante 0S N0Ssos I

Para satisfazer os nossos clientes, em que

; processos deveriamos ser excelentes?
clientes?

Aprendizagem e Crescimento

Objetivos | Medidas | Metas |Iniciativas

Para atingir a nossa visao, como
deveriamos sustentar a capacidade de
mudar e melhorar?

Figura 2. Perspetivas do Balanced Scorecard

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1996c).

1.3.1. Perspetiva Financeira

A perspetiva financeira encontra-se relacionada com os interesses dos sécios/acionistas. Estes tém
como objetivo obter o maximo de rentabilidade dos capitais investidos, sendo atribuida a esta perspetiva
uma grande importancia por refletir a performance da organizagdo. Assim, a perspetiva financeira é
colocada no topo do BSC traduzindo os resultados do comportamento e da performance integrada das

outras trés perspetivas por meio das relagc6es causa-efeito (Pinto, 2009).

Os indicadores financeiros transmitem uma viséo do passado, uma informacao historica da organizacéo,
sendo esta a informacao procurada pelos so6cios/acionistas para avaliar o desempenho financeiro da
empresa. Esta informacdo também é utlizada em muitos casos para avaliar a performance dos
gestores/acionistas. Deste modo, estes ultimos dependem dos resultados dos indicadores para receber

prémios e incentivos financeiros (Russo, 2009).

De acordo com Kaplan e Norton (2001b), a criagcao de valor das empresas por parte dos seus acionistas
depende de dois fatores: o crescimento dos proveitos e a produtividade. Uma estratégia de crescimento
dos proveitos assume o aumento das vendas em novos mercados e novos clientes, recorrendo a
solugBes completas de produtos e servigos, enquanto que uma estratégia de produtividade atua através
da reducdo dos custos de estrutura e do uso eficiente dos ativos, promovendo a reducdo das

necessidades de capitais para um determinado nivel de atividade (Russo, 2009).
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Segundo Kaplan e Norton (1996c) citado por Russo (2009), os indicadores financeiros utilizados no BSC
encontram-se relacionados com a estratégia adotada e esta, por sua vez, esta relacionada com a fase
do ciclo de vida que a organizacdo se encontra, assim como com 0 setor em gque se insere entre outros

fatores. O ciclo de vida divide-se em trés fases: crescimento, maturidade e declinio.

A fase do crescimento caracteriza-se por investimentos elevados em infraestruturas,
criacdo/consolidacéo de processos internos e desenvolvimento da carteira base de clientes. Esta fase
tem como objetivos financeiros, o aumento da quota de mercado, o aumento do volume de negécios e

a manutencéao dos niveis de custos.

A fase da maturidade descreve-se pela gestdo dos ativos e recursos da organizacdo, tentando o
aumento da capacidade produtiva através de investimentos de melhoria de processos e ampliacdo
gradual da capacidade de producdo. Nesta fase, os principais indicadores financeiros sédo a
rentabilidade do capital investido, o aumento da margem bruta, a rentabilidade dos capitais proprios, o

retorno do capital investido e o aumento do valor econémico agregado.

Por dltimo, na fase do declinio assiste-se a maximizagdo dos fluxos financeiros gerados nas etapas
anteriores, pela realizagéo de investimentos de substituicdo para a manutencao da capacidade existente
e pela reducdo de despesas em I&D. Os indicadores financeiros usados nesta fase, passam pela

maximizacao dos fluxos de caixa e pela diminuicdo de fundo de maneio.

Ainda segundo Kaplan e Norton (1996c¢) citado por Russo (2009) existem trés temas financeiros que
norteiam a estratégia das organizagBes: crescimento e mix dos proveitos; reducdo dos
custos/incremento da produtividade; e utilizacdo dos ativos/estratégia de investimento. Na Tabela 1,
pode-se observar como estes trés temas podem ser utilizados em qualquer fase do ciclo de
vida/estratégias adotadas (crescimento, maturidade ou declinio), sendo que em fun¢éo do ciclo de vida

e dos temas financeiros devem ser adotados diferentes objetivos e indicadores.

12



Tabela 1. Objetivos e indicadores financeiros em funcéo do ciclo de vida e do tema financeiro

Tema Financeiro

. . Reducgéo dos Utilizagdo dos
Crescimento e mix dos . . .
. custos/incremento da ativos/estratégia de
proveitos o . .
produtividade investimento
o Taxa de crescimento das Investimento (percentagem de
g vendas por segmento; vendas);
£ . Rendimento por trabalhador.
2 Percentagem de proveitos das L .
3 Investigacao e desenvolvimento
O vendas e novos produtos,
. . (percentagem das vendas).
servigcos e clientes.
Quota de mercado em clientes . . - .
alvo: Custos relativamente & Récios do ciclo de pagamentos
o ' concorréncia; e recebimentos;
2 2 Cross-selling;
g ) o .
3 2  Percentagem de proveitos das  Taxa de redug3o de custos; Retomo do capital inves tld(_) por
= 2 vendas de novas aplicagées dos categorias-chave de ativos;
O = produtos;
Rendibilidade de clientes e de  Custos indiretos. Taxa de utilizagdo de ativos;
linhas de produtos.
Rendibilidade por clientes e
o) i .
£ linhas de produtos; Custos unitarios (por unidade de ~ . .
° . ~ Recuperagéo do investimento.
o} . - produto, servigo ou transagao).
a Percentagem de clientes néo-

lucrativos.

Fonte: Adaptado de Russo (2009).

Os objetivos financeiros sdo, em regra, fundamentais nas organizacdes empresariais podendo ser
expressos em termos de variaveis-chave como: taxa de crescimento do volume de negdcios; valor de
vendas por colaborador; percentagem de exportac¢des; rendibilidade interna das vendas; rendibilidade
operacional das vendas; prazo médio de recebimentos e pagamentos; EBITDA (Earnings Before
Interest, Taxes and Amortization); ROE (Retur non Equity); EVA (Economic Value Added); custos
variaveis custos fixos; liquidez geral; autonomia financeira; racio de solvabilidade; e rotagdo de ativos
(Santos, 2008).

1.3.2. Perspetiva dos Clientes

Na gestdo de uma empresa, 0 valor e a importancia dos clientes surge como uma das principais
prioridades. Mesmo nas empresas que tem por objetivo o lucro e a maximizag&o do valor dos acionistas,
a satisfacdo dos clientes assume particular relevancia nas atencdes da gestdo (Kaplan & Norton,
1996c¢).

De forma a assegurar uma carteira de clientes capaz de gerar valor, a empresa deve preocupar-se com

0 aumento da satisfacao, fidelizagc&o, retencdo e aquisicdo de clientes. A maior satisfacdo do cliente e
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a consequente fidelizacdo do mesmo possibilita uma melhor prospecdo de mercado. Por sua vez, a
confianca dos acionistas sera potenciada por esta criacdo de valor, fazendo com que estes continuem
a investir. Assim entende-se que também nesta perspetiva existe uma preocupacdo em alcancar os
objetivos financeiros e melhorar o desempenho financeiro da organizagdo (Kaplan & Norton, 2004b). O
mais dificil de quantificar & a satisfacéo dos clientes, devido a sua variedade e inconsisténcia. Nesta
perspetiva, tenta-se medir o relacionamento da empresa com os consumidores no mercado onde esta
atua. E importante identificar fatores que a diferenciam dos seus concorrentes, fatores considerados

importantes e valorizados pelos clientes (Kaplan & Norton, 1997a).

Russo (2009), argumenta que o reconhecimento da proposicédo valor para o segmento de clientes-alvo
integra o elemento central da estratégia, uma vez que serve de apoio a organizacdo na articulacéo dos
processos internos, de forma a aumentar os rendimentos obtidos dos clientes, melhorando o

relacionamento com estes e, simultaneamente, indo ao encontro das expetativas dos acionistas.

Tracey e Wiersema (1995), apresentam trés estratégias de diferenciacdo em termos de lideranca de
mercado. A exceléncia operacional, ou seja, ter a capacidade de fornecer um produto/servico com
atributos que mais nenhuma organizagéo consegue igualar por exemplo ao nivel da qualidade, preco e
prazo de entrega. A lideranc¢a pelo produto, neste caso, a empresa tenta liderar pelo “diferente, pelo
“desconhecido”, na medida em que tenta introduzir no mercado um tipo de produto/servi¢o que ainda
nenhum concorrente colocou no mercado. E a intimidade com o cliente, neste tipo de lideranca a
empresa coloca a relacdo com o cliente em primeiro lugar, por norma associado a empresas com servi¢o

personalizado.

Segundo Kaplan e Norton (1996c), existem dois conjuntos de indicadores. O grupo de indicadores
principais (core measurement group), que é composto por indicadores como a quota de mercado, a
retencéo, a satisfacao, a fidelizacéo e a rentabilidade dos clientes. O segundo é a proposta de valor ao
cliente (costumer value proposition), este & considerado como o motor de desempenho, estando
relacionado com o que deve ser apresentado pela empresa para atingir os niveis de satisfagéo,
lealdade, retencéo e aquisicao de clientes.

1.3.3. Perspetiva dos Processos Internos

A perspetiva dos processos internos aborda os processos internos que sao criticos numa organizagao
por condicionarem o seu sucesso futuro nas restantes perspetivas, na medida em que 0S processos
criticos de negécios internos determinam o valor que os clientes irdo atribuir aos seus produtos e
servigos e, por esta via, influenciam também o desempenho financeiro da empresa (Kaplan & Norton,
1996c¢).

Kaplan e Norton (2004d), afirmam que os processos internos obedecem a duas componentes

essenciais da estratégia, isto €, ndo s6 criam e entregam a proposicao de valor aos clientes, como
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também permitem o melhoramento de processos e reducdo de custos que se reflete na perspetiva
financeira através do indicador produtividade. Todo o funcionamento interno da organizacdo sera
influenciado pela estratégia desta perspetiva. Assim, as empresas devem procurar a exceléncia,

especialmente, nos processos internos criticos para satisfazer as expetativas dos clientes e acionistas.

Kaplan e Norton (1996c¢) consideram uma cadeia de valor genérica na qual todas as empresas se podem
adotar quando da construcdo da perspetiva de processos internos do BSC. Esta cadeia de valor é
focada nos processos de inovacéo (identificacdo das necessidades atuais e futuras dos clientes e
desenvolvimento de novas solucfes para essas necessidades), nos processos de operacdo (entrega
de produtos e prestacdo de servicos) e no servico pds-venda (servicos realizados apos a entrega do

produto ou prestagédo de servico ao cliente). Na Figura 3 podemos observar a cadeia de valor genérica.

Processo de Processo Servigo
inovagao operacional pés-venda

Identificagdo das Identifi- Criagao do Produgéo Entrega do Servicos Satisfagéo das
necessidades dos cagaodo produto/ do produto/ produto/ a0 clignte necessidades dos
clientes mercado servigo servico servico clientes

Figura 3. Cadeia de valor genérica

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1996a).

Segundo os autores, sdo utilizados com frequéncia algumas medidas para avaliar o desempenho em
cada um destes processos, designadamente:

i. Processo de Inovacao: fase de detecdo e andlise das necessidades dos clientes, das condi¢bes
de mercado e desenvolvimento de solucdes (produtos/servicos) para as mesmas. Nesta fase,
é fundamental a eficacia e rapidez do processo inovador de concec¢do dos produtos. Temos
como exemplos de medidas de desempenho (indicadores), a percentagem de vendas de novos
produtos, tempo de desenvolvimento de novos produtos, quantidade de novos produtos
introduzidos no mercado face a concorréncia, percentagem de produtos novos sem defeito e

inteiramente satisfatorios;

ii. Processo Operacional: comeca na encomenda do cliente e termina com a entrega do
produto/servico. Nesta fase, € importante assegurar as entregas aos clientes nos prazos, de
forma eficiente e consistente. O BSC pode incorporar indicadores que megcam o0s niveis de
gualidade, confianca, caracteristicas diferenciadoras dos seus produtos, o tempo do ciclo, o

valor dos custos, relativamente a concorréncia; e
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iii. Servigo pés-venda: relacionado com os servigos de apoio ao cliente, nomeadamente, garantias,
tratamento de devolucbes, de reclamacdes, que contribuam para a satisfacdo total das
necessidades dos clientes. Para esta fase, podem ser utilizados indicadores, como, prazo de
resolugdo de reclamag@es, custos/recursos utilizados pés-venda, volume de crédito, entre
outros. De referir que, no caso das empresas com elevados volumes de vendas a crédito, sera
de aplicar indicadores para avaliar o processo da gestdo do crédito. Posto isto, podemos
concluir que no BSC séo criados indicadores de desempenho em todas as etapas da cadeia de

valor da organizacéo, ao contrario dos modelos tradicionais do desempenho.

Nesta perspetiva, utiliza-se os seguintes indicadores: o tempo do ciclo produtivo, produtividade, custo
unitario dos produtos, vendas de novos produtos, taxa de rejeicéo, taxa de utilizagdo da capacidade,

prazo de resolu¢do a reclamacfes e despesas em investigacdo e desenvolvimento.

1.3.4. Perspetiva de Aprendizagem e Crescimento

A perspetiva de aprendizagem e crescimento aborda os mecanismos de que a organizacao dispde para
aprender, inovar e aprimorar 0S seus processos, produtos e servigos, de modo a superar 0S Seus

concorrentes e assim melhorar o seu desempenho comercial e financeiro (Kaplan & Norton, 1996c).

Kaplan e Norton (1996a) argumentam que a infraestrutura que a organiza¢ado deve construir para atingir
0s objetivos definidos nas perspetivas anteriores € identificada nesta Ultima perspetiva do BSC. Assim,
no seu papel de viabilizar os resultados das restantes define os objetivos e indicadores que servem de
suporte e possibilitam a evolu¢do das competéncias favoraveis ao desenvolvimento da organizagao.

Neste sentido, é considerada como a alavanca de todas as outras perspetivas do BSC.

Esta perspetiva carateriza-se pela mensuragdo de dois fatores cruciais para o crescimento da
organizacdo: a aprendizagem e desenvolvimento dos recursos humanos. Contudo, ndo sé o
desenvolvimento dos colaboradores esta inserido nesta perspetiva, mas também o crescimento,

investigacdo e desenvolvimento de novos produtos (Kaplan & Norton, 1996a).

Kaplan e Norton (2004b) mencionaram que a estratégia deve estar perfeitamente alinhada com as
seguintes categorias de valores intangiveis: capital humano (competéncias, talento e know-how), capital
informacional (sistemas de informacéo, redes e infraestruturas tecnolégicas) e capital organizacional

(cultura, lideranca, coordenacao e espirito de equipa).

Sendo que os ativos intangiveis sao dificeis de reproduzir e que o seu valor passou a ser, em multiplas
empresas, considerado superior em relacéo aos ativos tangiveis, os autores Kaplan e Norton (2004b)
expuseram uma nova abordagem para incitar os Gestores a mensurar o valor dos ativos intangiveis,

com a premissa de que conseguiriam gerir de forma mais precisa a posi¢cdo competitiva da organizagao.
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O indice de satisfacdo do pessoal, a produtividade dos colaboradores, a taxa de rotacdo do pessoal,
horas de formacgédo, nimero de colaboradores qualificados, nivel eficiéncia dos sistemas de informacao
e numero de postos de trabalho informatizados sdo exemplos de indicadores genéricos que poderao

ser considerados nesta perspetiva.

1.4. Rela¢gdes Causa-Efeito e Mapa Estratégico

Inicialmente, uma das grandes criticas que comecgou por ser feita ao BSC prendia-se com o facto da
ndo existéncia de relagdes de causa-efeito. Contudo, Kaplan e Norton (1996a, 1996b) vieram refutar,
reiterando que a existéncia de relacdes de causa-efeito entre as varias perspetivas e os indicadores de
desempenho selecionados para cada uma é, precisamente, a caracteristica central do BSC e, em
conformidade, o seu elemento diferenciador. Alias, a presuncédo de que se estabelece uma relagao de
causa-efeito entre as quatro areas de medicao (perspetivas) é fundamental para que as medi¢bes
realizadas nas areas nao financeiras tornem este sistema de avaliacdo hum modelo avancado (Haas &
Kleingeld, 1999). Mais, é precisamente a enfase que o BSC coloca na construgédo das relacdes de
causa-efeito que gera um raciocinio dindmico e que permite que os individuos, nos diversos setores da
organizacdo, compreendam como as pegas se encaixam, como o seu papel influéncia o papel de outros
e como tudo isto vem facilitar a definicdo dos vetores de desempenho e das iniciativas correlacionadas.
Uma inter-relagdo que permite ndo s6 medir a mudanca como também alimenta-la (Kaplan & Norton,
1997b) e que vem permitindo afirmar que é precisamente esta relacdo de causa-efeito que permite

distinguir o BSC de outros sistemas de medicao estratégica (Norreklit, 2000).
E tanto assim que para Kaplan e Norton (1997a) um BSC adequadamente elaborado deve:

i. contar a histéria da estratégia da unidade de negécio, através da relagcdo causa-efeito; e

ii. compreender um sistema de medicdo nédo sé capaz de explicar as relacdes entre 0s objetivos,
nas diversas perspetivas, de modo a que possam ser geridas e validadas, como, também,
capacitado para explicar a sequéncia das hipéteses sobre as relagdes de causa-efeito entre as

medidas de resultados e os vetores de desempenho desses mesmos resultados.

A relacdo entre as perspetivas foi proposta desde a criagdo do BSC, ainda que a sua implementagéo
tenha suscitado dificuldades, uma vez que nem todas as relagfes de causa-efeito eram entendidas e
comunicadas (Pinto, (2009), facto que fez com que o BSC fosse evoluindo e, passado algum tempo,
surge associado a um novo instrumento, o mapa estratégico, também conhecido por mapa da
estratégia, que Kaplan e Norton (2001a) classificaram como uma ideia com potencial equivalente ao
proprio modelo BSC, mas crucial para a sua expansao e sucesso (do BSC), ao permitir eliminar as

dificuldades inicialmente apuradas na identificacéo de relagédo causa-efeito.

O mapa estratégico veio, assim, facilitar a traducdo da estratégia através da constru¢ao de um report

de acompanhamento do desempenho estratégico, aquilo que se havia proposto para o mapa scorecard,
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mas que nao havia sido cabalmente compreendido (Caldeira, 2010). Estes mapas mostram de forma
simples como a organizacao converte as suas agdes, recursos, incluindo os valores intangiveis, como
a cultura organizacional e os conhecimentos dos colaboradores, em resultados tangiveis (Kaplan &
Norton, 2001b).

A melhor forma de construir mapas estratégicos é do topo para a base (top-down) comegando pela
definicdo do destino a que se quer chegar e depois mapeando as rotas que levam a esse mesmo destino
(Kaplan & Norton, 2000). Assim, definiram-se cinco principios fundamentais para a construcdo dos
mapas estratégicos (Kaplan & Norton, 2004c): (i) no que diz respeito a perspetiva financeira, a estratégia
devera equilibrar forcas contraditérias, longo prazo versus curto prazo; (i) relativamente a perspetiva do
cliente, a estratégia devera ser baseada numa proposta de valor diferenciada; (i) em relagdo a
perspetiva interna, o valor devera ser criado através dos processos internos de negécio; (iv) admitir-se
que a estratégia é composta por temas complementares e simultaneos; e, por fim, para a perspetiva

aprendizagem e crescimento, dever-se-4 (v) admitir um alinhamento estratégico dos ativos intangiveis.

1.5. Vantagens da Implementacédo do Balanced Scorecard

O BSC tornou-se numa ferramenta importante para a implementacéo da estratégia nas organizacdes
(Quesado & Rodrigues, 2009). Esta ferramenta apresenta varias vantagens enunciadas por diversos

autores.

Segundo Kaplan e Norton (1996c¢) sdo inUmeras as vantagens para as empresas implementarem o
BSC. Os autores afirmam que esta ferramenta: clarifica e obtém consenso sobre a estratégia a seguir;
facilita a comunicacgédo interna da estratégia definida para a organizagéo; alinha toda a organizacédo e as
suas unidades de negdcio com a estratégia empresarial; liga os objetivos estratégicos com as politicas
de gestédo e respetivos orgcamentos de exploracéo; identifica e alinha as iniciativas que conduzem aos
objetivos estratégicos; induz a revisdo das estratégias de forma periddica e sistemética; e obtém
informacéo de retorno que induz a aprendizagem e melhora a formulagéo da estratégia. Segundo os
mesmo autores, o BSC transmite num Gnico documento os elementos que devem ser considerados por
uma empresa, fornecendo uma visdo global da mesma, permitindo aos gestores uma visdo das
atividades e das operacfes da empresa como um todo, e a compreensao das relacdes de causa efeito
entre as diversas estratégias da mesma. Para além disso, o BSC promove a otimizacdo e o
envolvimento de todos os colaboradores da empresa. Esta ferramenta permite implementar a estratégia
da organizacdo, focando o objetivo que a empresa pretende alcancar e os fatores criticos para o

sucesso do negadcio.

Lawson, Stratton e Hatch (2003) apontam beneficios ligados ao equilibrio entre indicadores financeiros
e néo financeiros verificados com a implementacdo do BSC. Juhmani (2007) identifica as seguintes

vantagens do BSC: ajuda a empresa focar-se sobre o que tem de melhorar para se tornar lider no
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mercado; fornece aos gestores um quadro abrangente para traduzir os objetivos estratégicos da
empresa em um conjunto coerente de medidas de desempenho; ajuda a empresa a avaliar a
importancia da sua visdo e estratégia; permite aos gestores traduzir as estratégias de unidades de
negocios num sistema de medicdo; salienta a satisfacdo do empregado e do cliente; permite aos
gestores ver a amplitude e a totalidade das opera¢des da empresa; o BSC como um todo pode revelar-
se numa ferramenta de gestdo adequada na empresa; ajuda a empresa a avaliar a sua visdo e
estratégia; ajuda o gestor a motivar os seus funcionarios; ajuda o gestor a incorporar nas suas agdes 0
feedback do cliente; traduz a estratégia em processos operativos; e € uma ferramenta de comunicacao,

na medida em que transmite aos gestores e colaboradores a sua contribuicdo para a empresa.

Balaji, Dinesh e Parthiban (2018) referem que investigadores e gestores notaram que o BSC né&o formula
estratégias, em vez disso, descreve a estratégia existente de forma consistente garantindo que a sua
execucdo é bem sucedida. Esta € uma das ferramentas de gestdo mais bem avaliadas ja que pode
ajudar as organizacdes a obter melhores resultados quando comparadas as tradicionais ferramentas de

avaliacdo de desempenho.

Para Curtis, Hanias e Antoniades (2011), o BSC enquanto sistema de medicdo do desempenho e
ferramenta de gestdo estratégica, contribui para a sobrevivéncia e sucesso da organizagdo, por
considerarem que esta € uma ferramenta que ajuda a organizacdo a entender e melhorar o seu
processo de transformacéo. A sua adocao contribui para um certo tipo de comportamento que € obtido
através do feedback de informacéo e que promove agdes adequadas a cultura organizacional (normas

e valores) e, recompensas ligadas ao desempenho.

O BSC é também uma ferramenta que permite a gestdo de topo avaliar a eficdcia das medidas de
desempenho em cada uma das perspetivas, o cumprimento dos objetivos estabelecidos e o progresso
das iniciativas estratégicas. Podem ser tomadas agdes corretivas sempre que desvios desfavoraveis
sdo encontrados, redirecionado as relacdes causa-efeito, para que o caminho para a estratégia definida

nao seja comprometido (Lueg & Vu, 2015).

Para Otley (1999), a maior vantagem do BSC ¢ o facto de assumir uma abordagem multidimensional
para representar a medicdo e a gestdo do desempenho, ligados a estratégia da empresa. O BSC
permite a equipa de gestdo de topo desenvolver uma estratégia a seguir pela organizagéo, percebendo

os fatores criticos para atingir os objetivos.

Quesado e Rodrigues (2009), num estudo realizado as 250 maiores empresas portuguesas referem
alguns beneficios da implementagdo do BSC, nomeadamente: facilitar a implementacao e
desenvolvimento da estratégia; melhorar o alinhamento entre os objetivos estratégicos e acores; definir

e comunicar a estratégia; e desenvolver objetivos claros.

Desde a introducdo do BSC, as empresas que adotaram esta metodologia tém sido capazes de

implementar novas estratégias de forma rapida e eficaz levando a melhorias de desempenho (Niven,
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2003). Para Atkinson e Epstein (2000) o BSC contribuiu grandemente para que os gestores obtivessem
uma visao articulada entre a estratégia e a avaliacao do desempenho, estabelecendo um plano para a

execucgdo da estratégia.

1.6. LimitagOes do Balanced Scorecard

Tanto os autores Kaplan e Norton (1993), como Epstein e Manzoni (1997), defendem que o BSC implica
uma mudanca na organizac¢do o que podera ser uma limitacdo na sua implementagéo. Esta limitagao é
tanto maior quanto maior for a “profundidade da mudanga”. No entanto, segundo Kaplan e Norton
(1997a), este processo pode ser facilitado em organizacdes que estejam em processo de mudanca.
Epstein e Manzoni (1997), defendem que é dificil atingir a mudanca necessaria na implementacao do
BSC essencialmente devido a implementacdo de novos sistemas de avaliagdo e quando pode alterar

as “forgas de poder” dentro da organizacao.

Esptein e Manzoni (1997) destacam algumas dificuldades que as empresas poderdo encontrar na
implementacdo do BSC. Em primeiro lugar, a direcdo pode ndo conseguir transmitir por toda a empresa
uma visdo precisa e partilhada da estratégia. Por vezes, a estratégia ndo é elaborada com clareza ou
existe falta de consenso nas opinides dos gestores sobre 0 que é ou devera ser a estratégia da empresa.
Em segundo lugar, a concec¢éo, o desenvolvimento e a manutengdo do BSC poderdo gerar uma
sobrecarga de trabalho, em especial, no que diz respeito a determinados dados que poderdo nao existir
na empresa, havendo assim a necessidade de efetuar uma recolha especifica para o BSC. Por outro
lado, podera surgir alguma desmotivagéo por parte dos colaboradores com esforgos de mudanca, pelo
facto de muitas organizagBes serem ja experientes em iniciar e, posteriormente, abandonar as iniciativas

propostas.

Norreklit (2000) acrescenta algumas criticas a esta ferramenta, nomeadamente no que diz respeito a
relacdo de causa-efeito entre os objetivos das diferentes perspetivas abordadas. Para o autor, por
exemplo, a relacdo entre a satisfacdo dos clientes e o aumento dos resultados financeiros nédo se trata
de umarelagéo de causa e efeito, mas sim de légica inerente aos conceitos de ambos indicadores. Este
autor alerta ainda para o facto do BSC poder fazer suposi¢fes invalidas que podem levar a antecipacgéo
de indicadores de desempenho mal construidos. Outra critica apresentada por Norreklit (2000), é o facto
de considerar que o0 BSC nao é um sistema valido como sistema integrado de gestéo, isto porque nédo
assegura um enraizamento organizacional ou no meio envolvente o que provoca uma diferenca entre a
estratégia planeada e a estratégia prosseguida nas agdes concretas. Isto acontece devido ao facto de
0s gestores nem sempre se reconhecerem nas metodologias e medi¢cbes do BSC e do facto dos

trabalhadores terem dificuldades em compreender a linguagem utilizada.

Butler, Letza e Neale (1997) consideraram o conceito do BSC muito geral, realgando que este pode ndo

se encaixar na cultura de uma organizacdo e ignorar 0S Seus processos organizacionais. Laitinen (2001)
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identificou a selecdo das quatro dimens8es basicas e suas inter-relagcdes problematicas, porque as
medidas em aplicacdes praticas pareciam estar interligadas e ndo fornecer dicas Uteis sobre quais os

fatores internos organizacionais deveriam ser desenvolvidos.

De acordo com Drew e Kaye (2007), os inconvenientes na utilizacdo do BSC passam pelo facto de este
ser um processo moroso e que envolve alguma complexidade no que diz respeito a formulagéo das

relacdes de causa e efeito.

Bessire e Baker (2005) mencionam que ndo existe coeréncia em torno do objetivo principal de uma
organizacéo. Inicialmente, o principal objetivo do BSC é a maximizacao do retorno para os acionistas e,
mais tarde, o objetivo principal passa a ser a satisfacdo dos clientes. O que consequentemente leva a
uma dificil compreensédo da nogdo de organizagdo em que assenta o BSC. Estes autores, também
referem que existe uma ambiguidade na escolha das quatro perspetivas, visto que, as primeiras,
financeira e de clientes, séo vistas como objetivos ou metas e as outras duas, processos internos e

aprendizagem e crescimento, como meios para alcancar esses objetivos.

Russo (2009) aponta também algumas criticas ao BSC, nomeadamente o facto das rela¢des de causa
e efeito serem de dificil comprovacgéo estatistica, referindo também que o sistema é complexo, focando
demasiado objetivos financeiros, inferiorizando o fator humano, a omissdo do fator tempo e
concorréncia. O autor refere ainda que é dada pouca importancia aos fornecedores e as questdes
sociais e ambientais. Na mesma linha vdo Atkinson, Waterhouse e Wells (1997). Segundo estes
autores, o BSC néo se preocupa com os interesses dos demais stakeholders além dos acionistas, tais
como: fornecedores, governo e comunidades locais, ndo reconhecendo a importancia da contribuicdo
dos colaboradores e fornecedores para a concretizacdo dos objetivos da empresa. Ja para Pinto (2009),
o facto de existirem diversos clientes/stakeholders dificulta a definicdo clara de uma estratégia

direcionada para alcancar os resultados pretendidos.

Guzman, Quesado e Rodrigues e (2016) apontam os seguintes aspetos criticos do BSC: ndo considera
toda a extenséo da cadeia de valor, havendo excessiva preocupacdo com as exigéncias dos acionistas
e clientes deixando para segundo plano os fornecedores, o governo, a comunidade e demais
stakeholders institucionais; é considerado um modelo rigido e mecénico que ndo controla as agdes e
resultados alcancados pela concorréncia; problemas de aceitacdo e comunicacdo, com a adequada
definicAo de medidas do scorecard e com a sua mensuracdo na pratica; problemas relacionados com
sistemas de tecnologia de informacgéo e processamento dos dados do BSC; a validade das relactes
causa e efeito; dependéncia no controlo do desempenho; e incapacidade de incluir certos fatores

contextuais externos.

Otley (1999) reafirma também que o BSC ndo explica a contribuicdo dos trabalhadores e dos
fornecedores para atingir os objetivos da organizacdo, ndo identifica o papel da comunidade na
definicdo do meio envolvente em que a empresa trabalha e apresenta falhas na identificacdo das

medidas de desempenho como um processo de duas vias, nomeadamente que seja capaz de uma
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gestdo avaliadora da contribuicdo dos stakeholders para a concretizacdo dos objetivos primarios e
secundarios, e que consiga que estes avaliem que a organizacdo é capaz de respeitar as suas

obrigacdes, no presente e no futuro.

Caso a divulgacdo do BSC ndo aconteca na organizagcdo como um todo, a estratégia nao é transformada
em tarefa de todos, desperdicando o potencial de inovacgéo, criatividade e aprendizagem dos
profissionais. Assim sendo, o sucesso do BSC reside, como ja foi referido, no envolvimento de toda a

organizacédo (Kaplan & Norton, 2001b).

A questdo do tempo é fundamental para o sucesso da sua implementacdo, nao se pode tentar fazer
tudo a0 mesmo tempo. Caso isso aconteca, esta ferramenta pode ficar condenada ao fracasso. E

preciso tempo de adequacédo por parte das pessoas, gestores e diretores (Zimmerman, 2004).

1.7. Etapas para a Construgdo de um Balanced Scorecard

Kaplan e Norton (1996a) destacam um conjunto de razfes para a implementagcdo do BSC,

designadamente:
i. esclarecer e chegar a um consenso em relacéo a estratégia;
ii. focalizar as iniciativas de mudangas organizacionais;
iii. desenvolver capacidades de lideranga nas unidades estratégicas de negécios; e
iv. alcancar a coordenacdo e obter sinergias entre variadas unidades de negdcios.

Neste ambito, destacam, também, que os primeiros passos para implementar o BSC passam por
esclarecer a visdo e a estratégia da empresa, para, na continuacéo, se comunicar a estratégia a toda a
organizacdo, langar as iniciativas estratégicas, envolvendo em simultdneo mais que uma unidade de
negécio, e levar cada uma dessas unidades a desenvolver a sua prépria estratégia, ainda que coerente
com a estratégica da empresa (Kaplan & Norton, 1996a). Acrescentam, ainda, que 0 BSC s6 sera bem-
sucedido se o0 processo para a sua implementacéo iniciar com o reconhecimento de que se trata de um
projeto de mudanca e ndo apenas um projeto de medidas. Em conformidade, clarificam que o projeto

de mudanca deve integrar as seguintes fases (Kaplan & Norton, 2001a):

i. de mobilizag&o, para esclarecer o motivo e/ou necessidade de mudar, ou seja, 0 momento em
gue os lideres da organizacao identificam e comunicam a necessidade de mudanca, tornando-

a como algo 6bvio para todos (Kaplan & Norton, 2001b);

ii. da governacao, a iniciar quando o processo de mudanca for alcancado, e que corresponde ao
processo de definir, demonstrar e refor¢ar os novos valores culturais da organizacao através de
comunicacdes abertas, reunifes coletivas e equipas estratégicas; assumindo-se que a

estratégia deve ser um trabalho diario de todos, requer-se que todos fagam parte da sua
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discusséo, bem como que todos os a entendam (a estratégia) e saibam conduzir o seu trabalho

de forma a poderem contribuir para o seu sucesso (Kaplan & Norton, 2001);

do processo, momento que nos remete para a conexdo de processos tradicionais, tais como
planeamento formal, orcamento e compensacao para o BSC, a fim de se criar um sistema de
gestao estratégica; enquanto o scorecard descreve a estratégia, o sistema de gestéo interliga

todas as partes da organizagdo ao scorecard estratégico (Kaplan & Norton, 2001).

Ainda que cada organizacao seja Unica e, por isso, seguir 0 seu proprio trajeto na construcéo do BSC,

Kaplan e Norton (1997a) sugerem um plano para o seu desenvolvimento a partir de um conjunto de 10

etapas:

1.

Definir a unidade de negécio adequada, 0 que requer a escolha das atividades que conduzem

a cadeia de valor (inovagéo, operacdes, marketing, vendas e servigos);

Identificar as relacdes entre a unidade de negécio escolhida e a organizacao, para o que devem

ser realizadas reunides entre o lider do projeto e os gestores executivos;

Iniciar as entrevistas com 0s gestores executivos, com o objetivo de introduzir o conceito de
BSC e obter os inputs iniciais sobre a estratégia e sobre a forma como esta se traduz em

objetivos e indicadores;

Analisar os resultados das varias reunides/entrevistas fazendo uma analise da recetividade do
BSC e elencando os objetivos e indicadores reunidos, organizados segundo as quatro

perspetivas;

Iniciar um workshop com os gestores executivos de forma a encontrar um consenso
relativamente a missdo e a estratégia, apds o que os diferentes interlocutores deverao decidir
quais os fatores criticos de sucesso para cada perspetiva;

Destinar a cada objetivo o indicador que melhor traduza a intencdo desse objetivo;

Debater, com o0s gestores executivos, as conclusbes da fase anterior e iniciar o

desenvolvimento do processo de implementacdo do BSC;
Formalizar as metas e comecar a desenvolver o plano;

Validar, numa dltima reunido, todo o processo, desde a visdo da organizacdo a definicdo dos
objetivos e dos indicadores e respetivas metas, e bem ainda identificar os varios programas de

acdo para o cumprimento das metas e alinha-lo com o BSC; e

10. Integrar o BSC no sistema de gestdo da empresa.

Por sua vez, para Nair (2004) os elementos-chave para a implementacéo do modelo estratégico passam

pelas seguintes etapas:

1.

Identificar o propdsito da organiza¢éo com a misséo, visdo e valores;
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2. Clarificar a estratégia, tendo em vista as competéncias existentes na organizacdo ou as que

podera vir a ter;

3. Demonstrar a estratégia, dividindo-a em tépicos chave para que a organizacdo a possa

absorver;

4. Desenhar mapas estratégicos para perceber as relagbes causa-efeito entre todas as

perspetivas;

5. Desenvolver medidas de desempenho em cada perspetiva, mas também entre perspetivas,

mostrando um equilibrio entre medidas;
6. Construir BSC chave a volta de cada objetivo, sub-objetivo e iniciativas; e

7. Efetuar a cascata destes objetivos e iniciativas com medidas organizadas para serem usadas,

partilhadas e avaliadas em periodos regulares em todos os niveis da organizacéo.

De acordo com Niven (2005), e considerando que a introducéo do BSC produz uma mudanca efetiva
na organizagdo, ao passar a ser o suporte fundamental para a analise do desempenho e da tomada de
deciséo, exige-se que esteja alinhado com o sistema de gestdo, pelo que o seu processo de construgéo

deve passar por um conjunto de 7 etapas, a saber:
1. Recolher e distribuir material de apoio pela equipa BSC;
2. Confirmar ou desenvolver a missédo, visao, valores e estratégia;
3. Conduzir entrevistas;
4. Desenvolver objetivos e indicadores para cada uma das perspetivas do BSC;
5. Desenvolver ligagcfes causa-efeito;
6. Estabelecer metas para os indicadores; e
7. Desenvolver o plano de implementacao continuo do BSC.

De acordo com Russo (2009), o processo de criacdo e desenvolvimento do BSC deve ser precedido de
duas fases, uma primeira em que se privilegia a analise estratégica e, uma outra, que remeta para a
sua formulacdo (da estratégia), uma vez que esta ferramenta é essencialmente para implementar a
estratégia definida. Justifica esta necessidade com o facto de a analise estratégica permitir um
diagndstico prévio da organizacdo, capaz de permitir identificar a situacdo atual do setor e a previsivel
evolucao, a sua posicao no setor e as suas competéncias nucleares, pelo que s6 depois de realizada
esta fase € que os gestores terdo capacidade para delinear um cenario expetavel de evolugéo do seu
setor e como pretendem criar valor. SO uma vez analisados o0s cenarios possiveis, 0 modo como se
pretende ter sucesso e a definicdo pela gestdo de topo da estratégia, missao, visao e valores, se deve

avancar para a construcdo do BSC, para o que sugere as seguintes 7 etapas:
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Definir a visao;
Definir as perspetivas da empresa que descrevam e traduzam a visao;

Definir os objetivos estratégicos, com base na identificagédo da estratégia, para cada perspetiva

e elaborar uma lista de provaveis indicadores para medir o desempenho de cada um;

Identificar os fatores criticos de sucesso, fundamentais para o sucesso da organizacéo e para
a realizacdo de objetivos estratégicos, representativos da criagdo de valor para os clientes e

assumidos como ponto diferenciador para a concorréncia;

Estabelecer os indicadores para cada objetivo estratégico, assumindo que a cada indicador

deve corresponder uma meta e respetivo prazo de cumprimento;

Definir as iniciativas e planos de agao necessarios para a realizacdo da estratégia e da viséo,

sendo para isso necessario criar planos de agéo e de medi¢do nas varias perspetivas; e

Acompanhamento e gestdo do BSC, ou seja, depois da implementacdo do BSC deverdo ser
feitas avaliacdes periédicas para se obter feedback sobre o processo para que, caso seja

necessario, seja feita uma revisao, especialmente da estratégia.

A revisao realizada permitiu desenvolver a reflexdo necesséria para tornar possivel a sistematizagao

que se oferece na Tabela 2, e que mais ndo é do que a nossa opinido acerca das etapas que deverao

ser consideradas para a construgédo do BSC.

Tabela 2. Etapas a considerar para a implementagédo do BSC

Autor(es) Etapa

16

26

33

42

53

68

76

83

Recolher material de apoio com o objetivo de conhecer a
organizagao. Recolher informagéo base, nomeadamente a missao,
visao e valores. Proceder as seguintes analises: SWOT, Porter e
PESTEL.

Niven (2005)

Clarificar a estratégia, tendo em vista as competéncias existentes

Nair (2004) na organizag&o ou as que pode ter.

Niven (2005) e Kaplan e Norton (1997a) Conduzir entrevistas, com o objetivo de recolher/confirmar

informacgéo.
Russo (2009) Identificar fatores criticios de sucesso.
Niven (2005) Desenvolver objetivos e indicadores para cada perspetiva.
Niven (2005) Estabelecer metas para cada indicador.
Russo (2009) Definir iniciaticas.
Nair (2004) Desenhar o mapa estratégico.

Fonte: Elaboracao propria.
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1.8. Estudos elaborados em Portugal no ambito da aplicacdo do BSC a Industria

Téxtil

Com o propésito de apresentar os estudos mais recentemente realizados em Portugal, no &mbito da

implementacdo do BSC na industria téxtil, elaboramos a Tabela 3, que se segue, e que compreende,

na perspetiva dos diversos autores, os objetivos definidos, a metodologia utilizada e as conclusdes

alcancadas.

Tabela 3. Sintese de estudos realizados em Portugal

Autores Objetivos Metodologia Conclusodes
Os diretores entrevistados e a administragéo ja tinham
. . L conhecimento acerca do BSC, todos reconheceram que a
Analisar o interesse da aplicabilidade do BSC . s - d
. . implementag&o iria contribuir para melhorar o desempenho,
como ferramenta de gestdo estratégica. A ]
. N . Método de para o alinhamento de todos os colaboradores, tornando a
Reconhecer os fatores gue influenciam a ndo investigagéo empresa mais eficiente e, por conseguinte, mais competitiva;
Marques (2020) implementagéo do BSC na empresa e qualitagvcg) ’ ’ '

perceber se a organizagdo tem todas as suas
areas e colaboradores alinhados com os
objetivos comuns.

estudo de caso.

A falta de compromisso em levar os processos até ao fim, a
cultura organizacional e algumas dificuldades ao nivel da
comunicagao foram algumas das limitagdes encontradas.

Gomes e
Saraiva (2019)

Analisar a implementagdo do BSC numa

pequena instituicao do setor téxtil, assim

como as consequéncias dessa implementagdo Método de
no desempenho da empresa, procurando investigacao
perceber que tipo de papel pode o BSC qualitativo,
desempenhar na gestao deste tipo de
organizagdes, ao nivel da monitorizagéo do
desempenho e da criagdo de valor.

estudo de caso.

Aumento dos resultados financeiros, apds a sua
implementag&o;

Melhoria a nivel de comunicagao, sendo atualmente
comunicadas aos colaboradores todas as decisdes tomadas
pelos administradores, por forma a poder dar feedback sobre
a evolugdo da estratégia e dos seus resultados;

Aumento da produtividade, aumento do volume de negdécios
e 0 aumento da satisfagédo dos clientes.

Gomes (2019)

Desenvolver um sistema de gestao de
avaliagdo de desempenho, através do modelo
BSC, para uma industria téxtil de tricotagem

} a Método de
de malha. Ressaltar a importancia da . N
= . S investigagao
formulagdo de estratégias.Definir indicadores o
qualitativo,

para a avaliagéo do desempenho. Verificar se
0s objetivos e indicadores das quatro
perspetivas estédo alinhadas com a estratégia
da empresa.

estudo de caso.

O BSC apresenta bastantes beneficios, alinhando a
organizagdo com a estratégia definida pela geréncia, com os
objetivos e principalmente com as metas;

Uma limitagdo encontrada foi o facto da empresa ser
recente, existem poucos dados para criar limites
comparativos, o que torna impossivel fazer uma comparagao
anual. Por essa razao em todos indicadores sdo usados
dados mensais.

Santos (2018)

Estudar se os indicadores usados se

- i Método de
relacionam em torno dos objetivos . o
. ) investigagéo
estratégicos e a partir destes elaborar um o
qualitativo,

projeto de implementagao de um mapa
estratégico.

estudo de caso.

Facilidade em alimentar indicadores ja em uso,
comparativamente com a alternativa de criagéo de novos
indicadores e a necessaria procura da informagao para os
manter atualizados;

Alertou-se a empresa estudada que estava a utilizar diversos
indicadores que ndo estdo em linha com a sua estratégia e,
além disso, que estavam a utilizar alguns indicadores
tecnicamente inseguros, ou seja, nao oferecendo qualquer
garantia de qualidade para monitorizagao.

Fonte: Elaboracéo propria.
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Os resultados que acabamos de sistematizar (Tabela 3) confirmam, globalmente, as principais
vantagens que normalmente sdo apontadas ao uso do BSC, ou seja, que independentemente da
dimensdo da empresa, a implementacdo desta metodologia é vantajosa e viavel no setor téxtil. Em
particular, o estudo desenvolvido por Marques (2020), no seio de uma grande empresa do setor téxtil,
pde em evidéncia também que, para efeitos de se alcancar o sucesso do BSC, muito contribui o
conhecimento, por parte dos colaboradores da empresa, da metodologia em que se faz assentar, uma
vez que torna mais facil todo o processo de implementacdo. Por sua vez, a falta de compromisso em
levar os processos até ao fim, a cultura organizacional ou as dificuldades ao nivel da comunicacédo, sédo
alguns dos fatores que podem dificultar todo o processo. Também Gomes e Saraiva (2019) puderam
verificaram que a implementacdo aumentou os resultados financeiros, melhorou a comunicagéo,
aumentou a produtividade, o volume de negdcios e o nivel de satisfacdo dos clientes, para além de
terem confirmado também que o BSC se traduziu numa experiéncia de sucesso huma empresa do setor
téxtil. Concomitantemente, Gomes (2019), concluiu que o desenvolvimento do BSC numa pequena
empresa do setor téxtil se traduziu também em bastantes beneficios, alinhando a organizagdo com a
estratégia, mas alerta para a necessidade de ocorrer uma mudanca cultural na empresa, que todos os

seus colaboradores se sintam importantes e responsaveis pela implementacgdo da estratégia.
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2. Metodologia de Investigacéao

Recordamos que esta investigacdo foi desenvolvida com o objetivo de conceber uma proposta de
implementacdo do modelo BSC para a industria téxtil. Para Ihe dar resposta optou-se por seguir uma
metodologia de natureza qualitativa e como método de investigacéo o estudo de caso. Segundo Sousa
e Baptista (2011), este tipo de investigacdo centra-se na compreensdo dos problemas, analisando os
comportamentos, as atitudes ou os valores. Ao contrério dos estudos quantitativos, que visam recolher
dados para comprovar modelos, teorias ou verificar hipéteses, estas investigacdes sdo indutivas e
descritivas, na medida em que o investigador desenvolve conceitos, ideias e entendimentos a partir de

padrdes encontrados nos dados.

N&o obstante as limitacSes e/ou desvantagens que lhe possam ser apontadas, este tipo de investigacao
¢é profunda e rigorosa e capaz de produzir dados descritivos a partir de entrevistas, observacao e andlise
documental (Sousa & Baptista, 2011; Yin, 2010). Alids, o processo de investigacdo é executado
perguntando (entrevistas), experimentando (observacao) e examinando (analise documental) (Wolcott,
1994).

E um tipo de investigacéo que se caracteriza por ser realizada num contexto real e natural, uma vez
que é o proprio investigador que vai para o terreno, faz uma andlise direta e recolhe dados de diversas
fontes, como por exemplo, observacao das pessoas dentro do seu contexto, analise de documentos e
entrevistas (Creswell, 2009). Ao pretender estudar um caso, que € Unico, especifico e tem a sua propria

complexidade, o recurso ao estudo de caso apresenta-se adequado (Baptista & Sousa, 2011).
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Recordamos, a propésito, que o estudo de caso permite observar o fendmeno no seu ambiente natural,
tal como permite também a obtencdo de informacado junto de diversas fontes, bem como o estudo
exaustivo da complexidade da realidade que se pretende estudar. Acresce, ainda, que o estudo de caso
€ particularmente apropriado para a andlise de realidades organizacionais, nas quais se incluem a
compreensdo dos processos das organizacgdes (Yin, 2010). Como as evidéncias na pesquisa de um
estudo de caso devem ter mdltiplas fontes, Yin (2014) sugere varios tipos de fontes, nomeadamente os
documentos, os registos oficiais, entrevistas e a observacao direta.

Do ponto de vista dos objetivos, este estudo é de natureza descritiva-exploratéria, uma vez que procura
estudar caracteristicas de uma determinada entidade, desenvolvendo uma forma de avaliar o
desempenho da mesma. As pesquisas descritivas sdo, conjuntamente com as exploratérias, aquelas
que, habitualmente, os investigadores na area das sociais mais realizam, sendo, também, as mais

solicitadas por organizacdes, tais como instituicdes educacionais e empresas (Gil, 2012).

Tal como sugere Yin (2014), optou-se por varios tipos de fontes para a recolha de dados,
designadamente a documental, a realizacdo de entrevistas e a observacdo direta. A recolha
documental, definida por Lessard-Hébert, Goyette, e Boutin (1994) como uma técnica frequentemente
utilizada na investigagdo qualitativa, ainda que deva ser conjugada com outras técnicas de recolha de
dados. Os documentos recolhidos foram de natureza contabilistica e acerca da organizacao interna da
empresa. Estes dados foram complementados com entrevistas semi-estruturadas e abertas,
preparadas e aplicadas com base num guido que, para além de considerar a informacdo previamente
recolhida (processo documental) levou em consideracdo, também, o perfil do entrevistado, o seu
departamento e a possibilidade de exprimir livremente a sua opinido (Baptista & Sousa, 2011). Estas
fontes de informacéo foram complementadas com um processo de observagdo ndo participante, onde
o investigador ndo participa no decorrer das acdes, ou seja, observa o fenémeno do “lado de fora”
(Baptista & Sousa, 2011).
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3. Propostade Implementacdo do BSC numa Empresa do Setor Téxtil

3.1. Caracterizacdo da Empresa

A empresa em anadlise sera, por questdes de confidencialidade de dados, designada ao longo do
trabalho por empresa ABC. Fundada em 1984, a empresa ABC é uma referéncia no ambito do setor
téxtil portugués, operando na confe¢do de vestuério, mais concretamente em alfaiataria para homem.
Como segmento de mercado, aposta na alta qualidade e o destino prioritario € o0 mercado externo. A
empresa detém uma vasta experiéncia e elevado Know-How, assumindo-se de forma ativa e consciente
perante os desafios que se lhe deparam e criando condi¢des para, no futuro, consolidar e reforcar o seu
posicionamento.

A empresa ABC é composta por uma média de 500 colaboradores, distribuidos por 5 departamentos:
departamento de producéo, departamento comercial, departamento financeiro, departamento de
gualidade ambiente e seguranca e departamento de informatica. Em termos de efetivos (nimero de
trabalhadores), a empresa ABC é uma grande empresa. Contudo, para se obter a tipologia da empresa,
pequena, média ou grande, ao nimero de efetivo devera acrescer o volume de negécios e/ou o total de
balango. Este segundo critério, a observar cumulativamente, tem como limites minimos 20.000milhdes
de euros para o ativos e 40.000 milhdes de euros para o volume de negdcios, valores que a empresa

nao regista (ver Tabela 4), pelo que estamos em presen¢a de uma média empresa (PME).
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Inicialmente dedicada a confecdo de calcas de homem classicas, apds constantes investimentos em
mecanismos e infraestruturas, assim como na formacao qualificada dos seus colaboradores, depressa
se adaptou as exigéncias do mercado, passando a oferecer um maior leque de produtos. A experiéncia
e idoneidade dos gestores sao sustentadas por uma dinamica equipa comercial, que, através de um
follow-up completo, disponibiliza informac¢des em tempo real de cada passo das cole¢Bes/producdes,

privilegiando a orientacdo para o cliente.

Com o objetivo de completar a sua caracterizacao e, neste particular, ajudar a clarificar a estratégia, a
definicdo dos objetivos estratégicos e a selecdo dos indicadores e metas, desenvolvemos uma analise
econdmico-financeira. Por outro lado, considerando que as empresas visam a criacao de valor para os
seus acionistas e que este valor se faz depender, globalmente, do crescimento dos rendimentos e da
produtividade (Kaplan & Norton, 2001b), no dmbito da definicdo e/ou da clarificagdo da estratégia

empresarial, a analise econémico-financeira ndo pode ser esquecida.

3.2. Principais Conclusfes da Anélise Econdmico-Financeira

Tal como ja tivemos oportunidade de destacar, ainda que implicitamente, os indicadores financeiros
transmitem uma visdo do passado, pelo que s&do procurados pelos sdcios/acionistas para avaliar o
desempenho financeiro da empresa (Russo, 2009). Por outro lado, no seio de uma qualquer
organizagdo empresarial, a rentabilidade dos capitais investidos é o seu objetivo maximo, razdo pela
qual a perspetiva financeira surge no topo do BSC, precisamente por ter, como propdsito central, traduzir
os resultados do comportamento e da performance integrada das restantes perspetivas por meio das

relacdes de causa-efeito (Pinto, 2009).

Para o efeito, iniciamos a andlise com a interpretacdo dos principais indicadores patrimoniais e de
volume de negdcios para um conjunto de cinco anos, de 2016 a 2020, inclusive, o horizonte temporal
suficiente para se poder identificar uma tendéncia. Os resultados obtidos constam da Tabela 4 que a

seguir apresentamos.

Tabela 4. Principais valores patrimoniais e volume de negdécios

Rubrica 2016 2017 2018 2019 2020

Volume de Negécios| 15102 344,56 € 14 726 576,91 € 13 255510,75€ 13877 119,12€ 943279434 €
Total do Ativo| 15648 784,86 € 15 955 616,21 € 15 274 364,30 € 15 884 445,72 € 15 258 663,50 €

Total do Capital Proprio| 5603 280,32€ 6297 706,96€ 6537799,11€ 6800267,39€ 6579716,73€
Total do Passivo| 10045504,54€ 9657909,25€ 873656519€ 9084178,33€ 8678946,77€

Fonte: Elaboracéo propria.
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Em termos de patrimonio bruto (total do ativo) as variagdes apresentam-se pouco representativas, pelo
que se conclui que a empresa ABC mantém uma politica de manutencéo da capacidade instalada com
recurso ao financiamento por capitais préprios e alheios, ainda com uma tendéncia que aponta para um
peso crescente dos capitais préprios, tendéncia que contribui positivamente para o equilibrio financeiro
de médio e longo prazo. Ou seja, observa-se um crescimento dos capitais proprios com impacto na

diminuigdo do nivel de endividamento.

Para se poder dar um outro alcance a estes resultados, procedemos a uma analise de racios, com base
numa selecéo de indicadores, que também procuramos comparar com a média do setor. Para efeitos
de comparacdo com o setor onde a empresa ABC esta inserida, consideramos o cédigo de atividade
(CAE) 14131, que respeita as “atividades de confecdo de outro vestuario exterior em série”. Esta
informacéo foi recolhida na central de balan¢co do Banco de Portugal (2021), no seu sitio na internet,
ainda que ndo para todo o periodo em analise por ndo se encontrarem disponiveis. Os resultados
obtidos apresentam-se na Tabela 5 que se segue.

Tabela 5. Anélise dos racios

L Empresa Setor
Racios
2016 2017 2018 2019 2020 2016 2019
Rentabilidade das Vendas 4,97% 5,23% 1,96% 1,97% -5,58% nd nd

Racios de

> Rentabilidade do Ativo  6,84% 6,69% 2,97% 2,79% -2,31% 9,00% 9,00%
Rentabilidade

Rentabilidade dos CP  13,49% 12,24% 3,99% 4,02% -7,59% 11,90% 9,50%

_Racios Autonomia Financeira 3581%  39,47%  42,80%  42.81%  43,12%  3560%  44,60%
Financeiros
Racios de L
Liquides Liquidez Geral 138,94% 124.89% 111,42% 10851% 110,14% 136,10% 157,30%
N PMR 49 50 52 59 89 66 62
Racios de
Atividade

PMP 292 222 283 242 179 66 58

Fonte: Elaboracéo propria.

Observa-se que (Tabela 5), em termos de equilibrio financeiro € muito favoravel no médio e longo prazo,
com os niveis de autonomia financeira sempre acima do recomendado e com uma tendéncia crescente
e também muito préximo dos valores médios do setor. Este sinal positivo confirma as conclusées entao
retiradas relativamente aos principais indicadores patrimoniais (Tabela 4). No curto prazo, e ainda que
os indicadores de liquidez se situem abaixo do setor em 2019, séo francamente positivos para todo o

periodo em analise.

No que respeita aos indicadores de rentabilidade (vendas, ativo e capitais proprios), ainda que positivos,

registam uma tendéncia decrescente até 2019 e sempre abaixo da média do setor, registando valores
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negativos em 2020, o que a empresa atribui a crise pandémica provocada pelo SARS-COV2. Nao
obstante a crise pandémica, os resultados mostram que a empresa diminuiu a sua capacidade geradora
de rentabilidade operacional das suas aplicacdes, comparando com as empresas do setor durante para
o periodo em analise, um sinal de que algo ja ndo vinha correndo como previsto e que devera merecer

a sua atencgao.

Por fim, e no que respeita a rentabilidade dos capitais proprios, para além da tendéncia de decréscimo
ja anotada, destacamos também que, em termos comparativos, para o ano de 2016 a rentabilidade da
empresa é maior que a rentabilidade do setor, mas, em contrapartida, no ano de 2019, esta abaixo do
indicador representativo do setor, o que reflete que a empresa esta a diminuir a sua capacidade de
remuneracdo dos capitais proprios face as empresas do setor de atividade. Mais um sinal de que a
empresa deve rever a sua politica de financiamento para se aproximar dos valores médios das

empresas que operam do setor.

Os racios de atividade ou gestéo estudados, foram os prazos médios de recebimento (PMR) e prazos
médios de pagamento (PMP) e os resultados mostram que a empresa esta a receber cada vez mais
tarde dos seus clientes, com quem foi negociado um prazo médio de 30 dias. Este indicador, ainda que
ndo muito afastado da média do setor, degradou-se de forma muito significativa em 2020, o que
evidencia ineficiéncia na politica de cobran¢as que, ainda que muito por culpa da crise pandémica, a
empresa necessita resolver com urgéncia para ndo comprometer ainda mais os seus PMP, de si muito
elevados (deveriam situar-se proximo dos 60 dias) e muito afastados da média do setor, o que deixa
clara a dificuldade que a empresa ABC est4 a ter para honrar 0s seus compromissos. Esta situacao vai
deteriorando a sua capacidade negocial e, com isso, as suas margens de comercializacao que, no limite,
se refletem na rentabilidade em geral.

3.3. Etapas Subjacentes a Construcéo do BSC

3.3.1. Misséao, Visao e Valores

A primeira etapa para a elaboragdo do BSC respeita a recolha de material e de todo o tipo de informacao
gue ajude a conhecer o melhor possivel a organizacdo uma vez que, de acordo com Pinto (2009), é
necessario conhecer a missao, visdo e valores que norteiam a atividade da empresa, pois estes
conceitos suportam toda a estrutura subsequente do BSC. E também importante analisar o seu
ambiente interno e externo, tendo em vista a elaboracdo da analise Strengths, Weaknesses,
Opportunities and Threats (SWOT), Porter e Political, Economic, Social, Technological, Environmental,

and Legal (PESTEL), que nos permitem conhecer a posicdo da empresa perante o meio envolvente.

A misséo, viséo e valores sao elementos que ja estdo previamente definidos pela organizacado. Através
das vérias entrevistas realizadas e também através da consulta e analise de documentos internos,

apuramos que a empresa ABC tem como missao: “Conceber, produzir e comercializar produtos que
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satisfacam as exigéncias dos clientes e garantam 0 seu sucesso e 0 crescimento sustentavel da

organizacao”.

A visdo consiste em: “Obter reconhecimento por parte dos nossos clientes, colaboradores e
fornecedores como uma organizacdo de referéncia em inovacgéo, estilo e qualidade, que se apresenta

como a melhor solucdo na industria da confegao”.

Relativamente aos valores, que marcam a cultura da organizacdo, a empresa rege a sua conduta com:
“Focalizacdo no cliente; Valorizacdo dos colaboradores; Inovacdo e criatividade; Bom senso e

simplicidade dos processos; Trabalho em equipa; e Responsabilidade social e ambiental”.

Ainda relativamente a misséo e visdo da empresa, o0 gestor acrescenta: “A empresa visa ser uma
referéncia mundial no vestuério por medida de homem. Com este intuito, a empresa investe na formacao
continua dos seus colaboradores, em equipamentos tecnologicamente avangados, que lhe permitam
produzir de forma eficiente, sem descorar a componente técnica, os indices qualitativos, e as questdes

de sustentabilidade”.

3.3.2. Analise do Ambiente Interno e Externo

No ambito do processo de elaboracdo de uma proposta de BSC impfe-se obter um adequado
conhecimento do ambiente interno e externo da organizagcdo. Uma das ferramentas a que normalmente
se recorre para concretizar esse conhecimento € a andlise SWOT, que tem como objetivo identificar
quais os pontos fortes e fracos da empresa para dessa forma avaliar quais as ameacas e oportunidades
do seu ambiente externo. Consiste essencialmente em identificar internamente quais 0s aspetos em
que a empresa é melhor ou pior, comparativamente com os seus concorrentes (Gurel & Tat, 2017).
Através da analise dos documentos e das reunifes realizadas com a administragéo foi possivel realizar
a andlise SWOT representada na Tabela 6. A empresa deve trabalhar os seguintes pontos para que

possa alcancgar os seus objetivos e manter-se competitiva no mercado.
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Tabela 6. Analise SWOT

Pontos fortes Pontos Fracos

Estrutura consolidada; Auséncia de um departamento de Marketing;
Credibilidade e proximidade com clientes; Reduzida satisfagao dos colaboradores;
Capacidade de gestao; Baixa motivagao e incentivos;
Conhecimento do mercado; Dificuldade em cumprir prazos.

Flexibilidade e resposta produtiva rapida;
Comunicagao eficiente;

Formacgao continua dos colaboradores;

Elevado know-how e experiéncia no setor;
Preocupacgédo ambiental,

Inovagao ao nivel de equipamentos e processos;
Boas rela¢des comerciais com os fornecedores;
Recursos humanos qualificados.

Oportunidades Ameagas

Aumento da procura; Desindustrializagao da Europa,;

Reducéao do periodo que medeia o design ao Novos clusters emergentes;

consumidor final, Concorréncia dos produtos com origem em
Crescente interesse dos clientes por produtos mercados desregulamentados;

fabricados em Portugal; Inexisténcia de protecionismo a industria
Dimensé&o dos mercados. europeia;

Aumento dos custos dos fatores produtivos.

Fonte: Elaboracéo propria.

Considerando que a competicdo atual entre empresas, para que consigam obter retorno dos seus

investimentos, ndo é sé influenciada pelos concorrentes diretos, para além dos seus rivais, as empresas

precisam ter atencdo com os seus clientes e fornecedores, mas também com potenciais entradas no

mercado, de outras empresas e de produtos substitutos. A intensidade da rivalidade que resulta destas

cinco forgas representa a estrutura e competitividade vigente na inddstria (Porter, 2008). A aplicagédo

deste modelo a empresa ABC permitiu chegar as seguintes conclusées:

1.

Que a rivalidade entre concorrentes afeta a atratividade da industria, na medida que quanto
maior for a rivalidade entre empresas, menor é o potencial para extrair lucro da industria. Esta
rivalidade reflete-se maioritariamente em descontos de preco, na introduc&o de novos produtos,
em campanhas de publicidade e na melhoria do produto oferecido em relagcdo ao concorrente.
Pode-se afirmar que uma rivalidade é forte se: o nimero de concorrentes for elevado, se o
crescimento da industria é lento e se as barreiras a saida séo altas. A empresa ABC desenvolve
a sua atividade numa regido onde existe uma grande concentracao de indUstrias do mesmo
setor, o que se traduz numa forte rivalidade no preco dos produtos, que é de alguma forma
compensada com a diferenciacdo oferecida ao nivel do produto e com a diversificacdo de
clientes, tornando esta for¢a de atratividade média/alta;

Que, em termos de capacidade negocial, os clientes podem obter mais valor forcando os precos

a baixar, exigindo qualidade e transferindo a rivalidade para os fornecedores do setor. Assim,
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os clientes possuem um forte poder de negociacdo no setor se existirem poucos clientes a
comprar produtos na industria, se existirem compradores de grandes volumes, se existirem
produtos equivalentes noutros fornecedores e se os custos de mudanca de fornecedor forem
reduzidos. No caso em estudo, a empresa mantém uma forte relacdo de parceria com os
clientes e estes apresentam um grau de exigéncia elevado, o que permite concluir que a
atratividade desta forga € média;

3. Que o poder de negociacao dos fornecedores tem influéncia na lucratividade de uma indUstria,
pois caso estes sejam fortes podem capturar mais valor, aumentando os precos e limitando a
gualidade dos produtos. A empresa ABC requer um elevado volume de compras, existindo a
capacidade de negociar o prego. Tém também as condicbes de pagamento e fornecimento
muito bem definida, o que se reflete num nivel médio de atratividade;

4. A entrada de novos concorrentes pode pressionar os precos de mercado, 0s custos e a taxa de
investimento necessério para competir se 0s hovos concorrentes conseguirem oferecer novas
capacidades aos consumidores. Neste caso em concreto pode concluir-se que a entrada de
novas empresas no mercado é bastante complexa, pois exige um grande investimento
financeiro devido ao elevado custo dos equipamentos, o que permite classificar esta forca como
de atratividade média; e

5. A ameaca de produtos substitutos limita a lucratividade de uma inddstria, uma vez que se
estabelece um teto no preco que se pode praticar para cada produto. A ameaca de um produto
substituto € alta, caso o produto substituto ofereca um melhor beneficio em termos de qualidade-
preco e se os custos de mudanca de produto forem baixos. Neste caso em concreto, 0s produtos
gue exigem maior atencdo sdo aqueles que estdo potencialmente sujeitos a uma melhoria da

sua relagéo qualidade/preco. Com isto, esta forca classifica-se de atratividade média/baixa.

Complementarmente as analises desenvolvidas (SWOT e Porter), aparece a analise PESTEL, enquanto
ferramenta de analise baseada em fatores macro ambientais que parte do pressuposto que 0 sucesso
de uma organizacdo ndo pode ser devidamente compreendido e estudado sem antes se recolher,
analisar e perceber toda a informacéo existente relacionada com o setor onde atua e com o ambiente
de negdcio externo existente (Nunes & Peng, 2007). Neste ambito, a Tabela 7 procura sistematizar os
fatores externos que influenciam a empresa no contexto politico, econémico, social, tecnoldgico,

ambiental e legal.
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Tabela 7. Anédlise PESTEL

Politicos

Econémicos

Sociais

Vantagens no mercado
internacional, beneficiando do
facto de Portugal estar inserido
na EU;

Estabilidade politica;

Carga fiscal do pais elevada, tal
como a burocratica;

As politicas de regulamentagao
do setor podem vir a ser
alteradas como consequéncia
das ameacas climatéricas.

Expectativas de uma previsivel
crise econémica, consequéncia
da pandemia atual;

Incentivos do Governo para
investimento.

Atitudes dos consumidores e
novos padrdes de consumo
como consequéncia de uma
maior consciencializagdo dos
problemas ambientais;
Responsabilidade social com a
manutengéo dos postos de
trabalho.

Tecnolégicos

Ambientais

Legais

O foco do setor e da empresa
esta na eficiéncia operacional,
Incentivos do Governo para
reforgar o investimento em
tecnologias;

Qualquer inovagao tecnolégica
tera impacto positivo na
empresa, quer pela via da
producéo quer da divulgagao.

Incentivos do Governo para
investimento em tecnologias
mais sustentaveis e amigas do
ambiente.

Cumpre as normas europeias
relativamente aos direitos e
protecao dos consumidores;
Cumpre as normas referentes a
trabalhadores;

Cumpre as normas de higiene e
segurancga no trabalho;
Politicas de apoio a formagéo
profissional.

Fonte: Elaboracéo propria.

3.3.3. Estratégia, Objetivos Estratégicos, Indicadores, Metas e Iniciativas

O processo de construgao do BSC culmina com a elaboracdo do Mapa Estratégico (ME) que, como a
sua designagdo sugere, descreve a estratégia empresarial através de objetivos estratégicos

relacionados entre si e distribuidos pelas quatro perspetivas.

A estratégia da empresa, que deve ser claramente descrita no ME, define um posicionamento Unico, ou
seja, como é que a empresa se devera posicionar para atingir uma determinada situacdo no futuro e

que, por principio, passa por alcan¢car uma determinada vantagem competitiva.

Assim, a estratégia deve ser encarada como o principal item da agenda para a empresa ABC e, neste
ambito, a implementacdo do BSC permite a gestdo de topo descrevé-la — a partir dos objetivos
estratégicos — e comunica-la a todos os elementos da organizacao. Neste sentido, todos os esforgos
devem ser colocados em prol da estratégia que, por assumir esta posi¢ao principal, surge no centro do
BSC.

Por sua vez, e tal como ja tivemos oportunidade de realcar, Kaplan e Norton (1996c) citados por Russo
(2009), defendem que a estratégia adotada esta relacionada com a fase do ciclo de vida em que a

organizacdo se encontra. Neste sentido, tomando para base a andlise desenvolvida, a empresa ABC

37



estda numa fase de maturidade, descrita como um momento do ciclo em que as empresas procuram
gerir os seus ativos e recursos com o objetivo de, dentro do possivel, aumentarem a sua capacidade
produtiva com recurso a investimentos que se traduzam em melhoria de processos e de capacidade de
producdo. Nesta fase, os principais indicadores financeiros séo a rentabilidade do capital investido, o
aumento da margem bruta, a rentabilidade dos capitais préprios, o retorno do capital investido e o

aumento do valor econémico agregado.

Ou seja, da andlise de diagnéstico, realizada na etapa anterior, permitimo-nos concluir que, ndo
obstante a estratégia nao estar claramente definida e divulgada, é possivel perceber que a empresa se
tem procurado diferenciar no mercado pela qualidade do seu produto e dos seus colaboradores e que
esta diferenciagdo passa, necessariamente, por apostar na qualidade do produto e em investir na
formacao e qualificacdo dos colaboradores. Que a rapidez de entrega, a par da relacdo qualidade-preco
€ um dos pontos mais valorizados pelos seus clientes. Neste ambito, uma vantagem competitiva pode
estar inerente a sua experiéncia acumulada e na sua capacidade para melhorar a satisfacdo dos seus
clientes sem comprometer a sua sustentabilidade, pelo que nos parece claro que a estratégia da
empresa ABC é de eficiéncia operacional, de produtividade, por oposicdo a uma estratégia de

crescimento (Russo, 2009).

Definida a estratégia, aspeto central do BSC, impde-se identificar os fatores criticos de sucesso,
enquanto elementos determinantes da realizacdo dos objetivos estratégicos. Para o efeito, é

indispenséavel perceber o que fazer bem em cada uma das perspetivas para se atingir o alvo.

As entrevistas realizadas, aos diferentes departamentos da empresa, a par da informacao recolhida,
permitiram a identificag@o dos fatores criticos de sucesso para cada uma das perspetivas do BSC. Para
gue se possa sempre melhorar os resultados e criar condigdes para prosseguir a estratégia, a perspetiva
financeira é fundamental o crescimento das vendas, a estabilidade financeira, a capacidade de
investimento e os custos adequados. Em conformidade, na perspetiva dos clientes os fatores criticos
de sucesso passam pela satisfacdo, procurando, com base numa relagcdo proxima e diferenciada,
fidelizar. Para o efeito, ao nivel dos processos internos os fatores criticos de sucesso passam por ajustar
0 planeamento, a produtividade, a capacidade de resposta e a eficacia operacional. Gerar melhores
resultados, combater desperdicios e evitar produtos com defeito e atrasos, passam a ser as palavras
de ordem, para o que precisa de uma maior qualificacdo dos recursos humanos e da necesséria
flexibilidade e capacidade de trabalho, que conjugadas com preocupacdes sociais e ambientais
constituem os fatores criticos de sucesso fundamentais para a perspetiva de aprendizagem e
crescimento e para a empresa ABC atingir os seus objetivos. Estdo assim identificados os fatores

criticos de sucesso para cada perspetiva, conforme Tabela 8 que a seguir se apresenta.
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Tabela 8. Fatores criticos de sucesso

Perspetivas Fatores Criticos de Sucesso
Crescimento das vendas
Estabilidade financeira
Capacidade de investimento
Custos adequados
Qualidade e inovagao do produto
Clientes Imagem e reputagéo
Relagao de confianga com o cliente
Ajustar o planeamento
Produtividade
Capacidade de resposta
Eficacia operacional
Qualificagdo dos recursos humanos
Flexibilidase e capacidade de trabalho
Preocupacgdes sociais e ambientais

Financeira

Processos Internos

Aprendizagem e
Crescimento

Fonte: Elaboracéo propria.

Uma vez identificados os fatores criticos de sucesso (Tabela 8) foram definidos, igualmente por
perspetiva, 0s objetivos estratégicos e respetivos indicadores. A melhor forma de definir objetivos
estratégicos é analisar cada uma das perspetivas do BSC e questionar o que seria suposto atingir. As

entrevistas ajudaram na elaboracdo destes objetivos.

Neste sentido, e tendo em conta Pinto (2009), que considera que a perspetiva financeira se encontra
relacionada com os interesses dos socios/acionistas, cujas preocupagfes sdo de natureza financeira,
nomeadamente numa expectativa de elevada rentabilidade e garantia de crescimento de negdcio, o
objetivo aqui é procurar responder a questao: “Como deveriamos aparecer perante 0s nossos acionistas

para ter sucesso financeiro?” (Kaplan & Norton, 1996c¢).

Desta forma, procurdmos tracar objetivos que permitam a empresa ABC atingir uma boa performance
financeira, sustentando, naturalmente, a estratégia da empresa. Assim, com base nos resultados que
retiramos da analise de racios (Tabela 5), os objetivos definidos nesta perspetiva terdo que passar,

forcosamente, por um:
F1- Aumento do volume de negécios;
F2- Aumento da rentabilidade;
F3- Aumento do valor da empresa,;
F4- Reduzir custos.

Por sua vez, e segundo Kaplan e Norton (1996c¢), a perspetiva dos clientes procura responder a questao:
“Para atingir a nossa visdo, como deveriamos aparecer perante os nossos clientes?”. De forma a

assegurar uma carteira de clientes capaz de gerar valor, a empresa deve preocupar-se com 0 aumento
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da satisfacdo, fidelizacdo, retencdo e aquisicdo de clientes, assim entende-se que também nesta
perspetiva existe uma preocupacdo em alcancar os objetivos financeiros e melhorar o desempenho
financeiro da organizacao (Kaplan & Norton, 2004b). Segundo isto, e com base na andlise desenvolvida
ao ambiente interno e externo (Tabelas 6 e 7), os objetivos estratégicos para a perspetiva de clientes
séo:

C1- Aumento da satisfacdo dos clientes;

C2- Conquista de novos clientes;

C3- Fidelizacao de clientes existentes.

Considerando que a perspetiva dos processos internos procura responder a questao: “Para satisfazer
0s nossos clientes, em que processos deveriamos ser excelentes?” (Kaplan & Norton, 1996¢). Neste
ambito é importante determinar quais 0s processos essenciais onde se pode reduzir custos sem
comprometer o nivel de produgéo e assegurar que esta é eficaz e eficiente. A andlise de racios (Tabela
5) aponta claramente para a necessidade de a empresa registar ganhos de eficiéncia a diferentes niveis,
incluindo o plano operacional e de processos internos, pelo que os objetivos estratégicos desta

perspetiva sao:
P1- Melhorar a eficiéncia e eficacia;
P3- Melhorar a qualidade dos produtos;
P4- Cumprimento de prazos.

Considerando que a perspetiva de aprendizagem e crescimento da primazia a elementos intangiveis
como os colaboradores, o know-how ou os sistemas de informacdo, a questdo que aqui se procura
responder €é: “Para atingir a nossa visdo, como deveriamos sustentar a capacidade de mudar e
melhorar?” (Kaplan & Norton, 1996c). Neste ambito, € importante identificar possiveis mudangas e
melhorias que a empresa necessita e que possam ser um entrave ao seu crescimento, pelo que se
definiu objetivos estratégicos que, tendo uma dimenséo transversal a toda a organizagéo, se focam na

necessidade de:
Al- Investir na formacédo dos colaboradores;
A2- Aumentar a satisfacao dos colaboradores;
A3- Atrair e reter trabalhadores talentosos.

Na Tabela 9 encontram-se enunciados 0s objetivos estratégicos definidos e os respetivos indicadores

selecionados para cada objetivo/perspetiva.
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Tabela 9. Indicadores de desempenho

Perspetivas Objetivos estratégicos Indicadores
F1- Aumento do volume de negdcios indice de volume de vendas
) ) F2- Aumento da rentabilidade Rendabilidade liquida das vendas
Financeira o o .
F3- Aumento do valor da empresa Rendibilidade dos capitais proprios (ROE)
F4- Reduzir custos Taxa de redugéao de custos
C1- Aumento da satisfagéo dos clientes indice de satisfagéo dos clientes
Clientes C2- Conquista de novos clientes Percentagem de vendas a novos clientes
C3- Fidelizagao de clientes existentes Numero de clientes existentes
P1- Melhorar a eficiéncia e eficacia Taxa de produtividade dos equipamentos
Processos
Internos P2- Melhorar a qualidade dos produtos Produtos com defeito
P3- Cumprimento de prazos Numero de encomendas com atraso de entrega
] Al- Investir na formacao dos colaboradores Numero de horas de formagao por colaborador
Aprendizagem . ~ - . =
. A2- Aumentar a satisfagdo dos colaboradores Indice de satisfagédo dos colaboradores
e Crescimento .
A3- Atrair e reter trabalhadores talentosos Indice de avaliagdo de desempenho dos trabalhadores

Fonte: Elaboracéo propria.

Para se fazer o acompanhamento e monitorizacdo, com base nos indicadores definidos para cada
perspetiva, € necessario que se estabele¢a uma meta realista e alcancavel. No decorrer das entrevistas
e, fundamentalmente, com o apoio do gestor da empresa, definiram-se metas consideradas realizaveis
para que a empresa consiga atingir os objetivos propostos, ainda que sem ignorar que possa haver
necessidade de as ajustadas ao longo do tempo, conforme o desempenho que venha a ser registado
por cada indicador. A perspetiva financeira estabelece, essencialmente, objetivos assentes no aumento
da rendabilidade e do volume de negécios, pelo que se definiu um aumento no volume das vendas e
da rendibilidade liquida das vendas. Para a prossecucao destes objetivos a empresa vai procurar uma
reducdo de custos com recurso as (re)negociagfes com diferentes entidades, nomeadamente
fornecedores e credores. Pretende-se também um aumento do valor da empresa, para o que se propde
como meta um aumento do ROE. Na perspetiva dos clientes um dos objetivos € aumentar o niimero
de clientes, mas, fundamentalmente, a sua fidelizagc&o, pelo que a aposta vai para a satisfacdo dos
clientes, para o que se tragou uma meta ambiciosa, mas que ao mesmo tempo se considera atingivel,
que é atingir um nivel de satisfacdo de 100%. Melhorar a eficiéncia e eficacia apresenta-se como
essencial para a satisfacdo dos clientes, pelo que para 0os processos internos a empresa propde niveis
de utilizacdo dos equipamentos de, pelo menos 80%, associado a valores de zero, ou muito préximo,
para os produtos com defeito e entrega de encomendas com atraso. Par que tudo isto se concretize, a
empresa necessita de colaboradores satisfeitos e motivados, para o que se fixou, ao nivel da
aprendizagem e crescimento, um aumento de 25% no ndmero de horas de formagé&o de colaboradores

e atingir 100% no que respeita ao seu nivel de satisfacéo e capacidade de retencao.

A Tabela 10, que se segue, procura oferecer, em funcdo da estratégia, uma sistematizacdo dos
objetivos, indicadores e metas a alcancar.
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Tabela 10. Identificacdo das metas para cada indicador

Objetivos estratégicos Indicadores Metas

F1- Aumento do volume de negécios indice de volume de vendas Aumentar 6%
F2- Aumento da rentabilidade Rendibilidade liquida das vendas Aumentar 10%
F3- Aumento do valor da empresa Rendibilidade dos capitais proprios (ROE) Aumentar 8%
F4- Reduzir custos Taxa de redugao de custos Reduzir 5%
C1- Aumento da satisfagdo dos clientes indice de satisfacdo dos clientes Atingir 100%
C2- Conquista de novos clientes Percentagem de vendas a novos clientes Aumentar 4%
C3- Fidelizagao de clientes existentes Numero de clientes existentes Atingir 100%
P1- Melhorar a eficiéncia e eficacia Taxa de produtividade dos equipamentos Atingir 80%
P2- Melhorar a qualidade dos produtos Produtos com defeito Atingir 0

P3- Cumprimento de prazos Numero de encomendas com atraso de entrega Atingir 0

Al- Investir na formagéao dos colaboradores Numero de horas de formagao por colaborador Aumentar 25%
A2- Aumentar a satisfagao dos colaboradores Indice de satisfagéo dos colaboradores Atingir 100%
A3- Atrair e reter trabalhadores talentosos indice de avaliagdo de desempenho dos trabalhadores Atingir 100%

Fonte: Elaboracéo propria.

Uma vez definidos os indicadores e as metas que a empresa se propde atingir importa clarificar quais
as iniciativas e agdes a desenvolver, que sejam suficientemente capazes de influenciar o rumo da
empresa e lhes permitam alcancar os objetivos estratégicos definidos. Neste sentido, tomando por base
a estratégia foram selecionadas o conjunto de iniciativas que se acredita poderem vir a ter impacto

relevante, consoante a perspetiva, e que se apresentam na Tabela 11, que se segue.
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Tabela 11. Identificacdo das iniciativas

Perspetivas Iniciativas

Identificar novas oportunidades de negocio
Aumentar receitas com a penetragdo em novos mercados
Aumentar a taxa de investimento
. . Alienar equipamentos obsoletos e substituir por novos mais produtivos
Financeira
Reduzir custos financeiros
Estabelecer relagbes com fornecedores
Reduzir prazos médios de recibimentos

Renegociar condigdes de pagamento a fornecedores

Angariacdo de novos clientes

Prolongar a relagdo com o cliente

Criagado de um procedimento para aumentar o nivel de resposta dos pedidos
Clientes Criag&do de uma politica de fidelizag&o de clientes

Melhorar procedimentos internos

Aumentar visitas a clientes

Incentivar visitas dos clientes as instalagoes

Intensificar os sistemas de controlo de qualidade
Aumentar a eficiéncia de producgao
Processos Inovagao de produtos
Internos Melhorar a qualidade dos servicos
Reduzir produtos com defeito

Rentabilizar o tempo de trabalho

Promover o trabalho de equipa

) Desenvolver um sistema de avaliagdo de sugestdes dos colaboradores
Aprendizagem e

Crescimento Desenvolver planos de formagao para todos os trabalhadores

Eliminar fatores de desmotivagao
Criar incentivos para a retengéo de trabalhadores

Fonte: Elaboracéo propria.

3.4. Mapa Estratégico

Para a construcdo do mapa estratégico tivemos em consideracdo as sugestbes de Kaplan e Norton
(2000), iniciando pela perspetiva de aprendizagem e crescimento até chegar a perspetiva financeira,
seguindo as relacBes causa-efeito entre as perspetivas escolhidas. Na verdade, a perspetiva de
aprendizagem e crescimento é o alicerce da empresa e esta diretamente relacionada com a perspetiva
dos processos internos. Define os objetivos que servem de suporte e possibilitam a evolucdo das

competéncias favoraveis ao desenvolvimento da organizacéo (Kaplan & Norton, 1996a). Por sua vez, a
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perspetiva dos processos internos € utilizada para criar valor ao cliente (Kaplan & Norton, 1996c¢), logo
em sintonia com a perspetiva do cliente, principal componente para um melhor desempenho financeiro
(Kaplan & Norton, 2004b), refletindo-se, desta forma, na perspetiva financeira. O mapa estratégico

elaborado, apresenta-se na Figura 4, que se segue.

Visio Reconhecimento por parte dos nossos clientes , colaboradores e fornecedores como uma organizagéo de referéncia em inovagao,
estilo e qualidade, que se apresenta como a melhor solug&o na industria da confecao.
Misso Adicionar valor ao produto com qualidade e constante aperfeicoamento, através de meios inovadores, por forma a garantir o sucesso
dos nossos clientes e o crescimento sustentavel da organizagao.
—> .
| Aumento da rentabilidade > | Aumentaro valor daempresa |
Perspetiva Financeira [
-—
Aumento do volume de negdcios | Reduzir custos “«
Fidelizagdo de clientes existentes | <

Perspetiva dos T

Clientes ] ] o ]

Conquista de novos clientes < —»| Aumento da satisfagdo dos clientes
T i
‘ Melhorar eficiéncia e eficacia Cumprimento de prazos —
Perspetiva dos —
Processos Internos
Melhorara qualidade dos produtos
T
Perspetiva de Investir na formagéo de colaboradores
Aprendizagem e :
Crescimento i )
- Aumentara satisfagdo de colaboradores Atrair e reter trabalhadores talentosos
Trabalho em equipa Inovagao Criatividade
Valores
Responsabilidade social e ambiental Exceléncia

Figura 4. Mapa estratégico

Fonte: Elaboracao propria.

Da sua observacao (Figura 4) constata-se que 0 mapa estratégico elaborado se apresenta simples,
direto e eficaz, ao facilitar a traducao da estratégia (Caldeira, 2010). Com objetivos estratégicos que,
acredita-se, se mostram ajustados as necessidades, refletindo a forma como a administracédo ira

procurar executar, analisar e avaliar o desempenho da atividade da empresa ABC.
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Deste modo, consideramos ter respondido a primeira pergunta de investigacao: Qual a importancia da
implementacdo do BSC numa empresa do setor téxtil? Considerando que a empresa ABC se foca,
essencialmente, na perspetiva financeira, a implementagdo do BSC, que agora se propde, trard

inimeros beneficios para a empresa, contribuindo para a melhoria da sua performance.

Concomitantemente, e no que respeita a segunda questédo: Quais os beneficios que a aplicagdo do BSC
pode trazer a empresa? Considera-se que a aplicagdo do BSC na empresa ABC, certamente que ira
provocar algumas inquietac8es por parte de alguns colaboradores, assim como, alguma resisténcia as
novas metodologias de trabalho. No entanto, esta € uma ferramenta que contribuira para o
desenvolvimento estratégico da organizacao e que, acreditamos, vai trazer inimeros beneficios para
todos os niveis da organizacao, essencialmente no que respeita ao processo de comunicagéo interna
e, neste ambito, de clareza dos objetivos e da estratégia para o refor¢co do espirito de equipa e numa

maior motivacao interna.

Assim, e em jeito de sintese, os resultados desta investigacdo vdo de encontro a literatura (Marques,
2020; Gomes, 2019)
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Conclusdes, LimitacdOes e Linhas de Investigacéao Futuras

A presente dissertacdo foi desenvolvida com o objetivo principal de desenvolver uma proposta de BSC
para implementar, como ferramenta de apoio a gestédo estratégica, numa empresa do setor téxtil. O

trabalho realizado permitiu extrair as seguintes conclusées:

1. De entre as ferramentas disponiveis na literatura para a medicdo e avaliacdo de desempenho,
destaca-se o BSC. De entre outras, permite ver o que a empresa era, o que €, e planear o que
deseja ser, uma vez que possibilita obter conhecimento de factos passados, da situacdo

presente e das influéncias que tais factos iram ter no futuro;

2. Ao nivel da sua implementacao, é ndo s6 fundamental que as quatro perspetivas se apresentem
alinhadas e relacionadas entre si como também, e fundamentalmente, que todos os
colaboradores possam participar, ficando dessa forma mais comprometidos com a ferramenta

€ COMm O Seu sucesso,

3. Da mesma forma, é também de maxima importancia comunicar as metas e objetivos a toda a
empresa, de forma a que os colaboradores saibam quais 0s objetivos criticos que devem
alcancar para que a estratégia seja bem-sucedida. Neste ambito, conclui-se, também, que é
importante estabelecer metas para cada objetivo, para que haja uma maior motivacao por parte

dos colaboradores;

4. O mapa estratégico, se realmente utilizado, € uma mais-valia tornando-se num instrumento de
divulgacédo da estratégia, na medida em que sintetiza os objetivos tragados num documento de
facil interpretacéo. O objetivo € que todos os colaboradores possam rapidamente identificar e

cumprir as metas estabelecidas;
5. No contexto da empresa ABC foi possivel concluir que:

a. até o momento, apenas avalia ativos tangiveis, que refletem simplesmente a
performance da empresa no passado e sem qualquer capacidade para refletir o valor
criado pelos ativos intangiveis, pelo que a informacdo de suporte ao processo de

tomada de decisédo € limitada e, consequentemente, as decisdes sao pouco apoiadas;

b. ha um significativo desconhecimento da ferramenta em analise e das suas

potencialidades, o que pode representar uma limitacdo para a sua implementacéao;

c. no entanto, a medida que o processo de construgao do BSC foi avangcando, fomos
também ganhando percecdo de que o0s colaboradores comegavam a querer

compreendé-la e a reconhecer vantagens ao seu Uso;

d. ndo erado conhecimento dos colaboradores, de uma forma transversal, a missao, visdo
e estratégia da empresa e que, esta Ultima, ndo se encontrava ainda completamente

clarificada. Neste particular, sabe-se que quando a estratégia ndo é bem definida e
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delineada, o BSC da organizacdo tende em ndo alcancar os resultados desejados
(Santos, 2008), pelo que este aspeto pode representar mais uma dificuldade de

implementacéo; e

e. independentemente do nivel de conhecimento sobre o BSC, globalmente, a empresa
ABC demonstrou preocupacado significativa com conceitos como a qualidade, a
competéncia, o valor, a satisfacdo dos clientes, a eficiéncia na utilizag&o dos recursos
ou o desenvolvimento organizacional, o que, por sua vez, pode facilitar a
implementacédo de ferramentas de avaliacdo do desempenho e de gestdo estratégica,

como é o caso do BSC.

Estas conclusbes, ainda que modestas, contribuem para a literatura. Devem, porém, ser interpretadas
no &mbito de um conjunto de limitagBes que marcaram o desenvolvimento do trabalho. Por um lado, as
que decorrem da prépria metodologia e método de investigacdo e, por outro, o facto de estarmos em
presenca de uma proposta que ndo foi implementada, pelo que néo foi testada. Nao hé, por isso,
gualquer feedback, nem ao nivel das potenciais dificuldades associadas a sua implementagcdo nem das
eventuais vantagens dai resultantes. Por ser uma proposta e, fundamentalmente, desenvolvida num
contexto dificil, pelo desconhecimento que encontrdmos na empresa, consubstancia apenas um ensaio
tedrico que precisa ser implementado, analisado e discutido. Esta limitacdo pode ser encarada como
pista para o desenvolvimento de trabalhos futuros, ou seja, pode servir de base para a elaboracdo de
outras propostas para outras empresas do mesmo setor e/ou, para ser objeto de implementacdo da
metodologia do BSC na empresa ABC, experimentando as dificuldades de implementacdo e as
potenciais vantagens decorrentes do seu uso. Digamos que um estudo comparativo entre o antes e o

depois na empresa ABC.
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Apéndices

Apéndice 1 Guido da Entrevista realizada ao Gestor da Empresa

1. Qual a estrutura organizacional da empresa?

2. A empresa utiliza algum sistema de avaliagcdo de desempenho? Se sim, qual?
3. Qual a viséo e a missao desta empresa?

4. Quais sao os valores que sustentam o trabalho da empresa e que fazem a diferenca relativamente a
outras empresas da mesma area?

5. De que forma transmite a visdo, misséo e valores aos colaboradores?
6. E no que respeita a clientes, de que forma essa viséo organizacional, misséo e valores € transmitida?

7. A empresa possui um documento estratégico que identifique a estratégia atual? Explique como sao
definidas as iniciativas estratégicas, medidas e metas.

8. Com que periocidade é efetuada a analise da estratégia?
9. Como controla os resultados desses objetivos estratégicos?
10. Como define a relagdo da empresa com os seus stakeholders?

11. Conhece a ferramenta “Balanced Scorecard”? Considera a metodologia adequada a este tipo de

organizacbes?

12. Quais acha que poderdo ser as vantagens e 0s aspetos criticos ha implementacdo do BSC na

organizacdo?

13. Quais os objetivos a curto, médio e longo prazo? Onde a empresa se vé daqui a 10 anos, por

exemplo?

14. Quais sao as principais prioridades e necessidades da empresa no atual contexto econémico? E as
suas principais dificuldades?

15. Indique as oportunidades e potenciais ameagas, no meio envolvente e na inddstria, bem como os
pontos fortes e fracos da empresa.

16. A empresa tem uma politica para a qualidade? Se sim, qual é?
17. A empresa tem uma politica ambiental? Se sim, qual €?
18. A empresa tem uma politica de recursos humanos? Se sim, como se caracteriza?

19. A empresa tem uma politica de inovagao?
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Apéndice 2 Guido da Entrevista ao responsavel do Departamento de Producéo
1. Que tipo de produtos sao produzidos na fabrica?

2. Quem determina as quantidades a produzir ou estas tém por base as vendas em carteira?

w

. Produzem produtos especificos para o cliente?

N

. Quantas linhas de producéo tém? A linha de producéo pode ser utilizada para outros produtos?
5. Como é feito o controlo de qualidade do produto acabado e da matéria-prima?
6. Tém stock de seguranca?

7. Como se processa a transferéncia do produto acabado para o armazém e da matéria-prima para a

fabrica?
8. Existe folha de custeio para cada um dos produtos?

9. Como sao rececionadas as encomendas? Qual é o seu tratamento? Como é feito o encaminhamento

das mesmas?

10. Qual o investimento realizado na inovacao de processos e na tecnhologia?

Apéndice 3 Guido da Entrevista ao responsavel do Departamento Comercial

1. A estratégia de marketing utilizada pela empresa, esta a refletir um aumento de clientes?

2. Quais os fatores que considera importantes para melhorar a relagdo com os clientes?

3. Quais os canais de comunicacao que a empresa utilizada e o que pretende comunicar?

4. Como promovem a marca?

5. Para aumentar o volume das vendas, quais 0s objetivos que considera ser fundamentais?

6. No que diz respeito a fidelizag&o de clientes, o que acha fundamental para que tal suceda?
7. Considera que a melhoria da satisfacéo dos clientes contribui para um aumento das vendas?

8. Existe algum procedimento de modo a aferir o nivel de satisfacdo dos clientes e a fim de obter
sugestdes de melhoria para os produtos/ empresa (questiondarios, visitas comerciais, contactos

/reunides por videoconferéncia...)?

9. Existem registos de reclamacfes?
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Apéndice 4 Guido da Entrevista ao responséavel do Departamento Financeiro
1. Possuem indicadores financeiros e nao financeiros? Se sim, quais considera ter mais?

2. Considera que a gestdo baseada unicamente em indicadores financeiros permite a criagdo de uma

estratégia diferenciadora?
3. Os indicadores da empresa foram definidos pela gestdo de topo?

4. Ao definirem esses indicadores tiveram em consideracdo a estratégia da empresa? Considera os

indicadores estarem alinhados com a mesma?
5. Para cada indicador esta definido um objetivo e uma meta a atingir?

6. Considera que funcionarios com mais conhecimentos e motivagao pode contribuir para o aumento da

capacidade financeira?

7. Quais os fatores motivadores considerados mais relevantes? Considera que os fatores motivadores

que a empresa ja instituidos séo valorizados pelos trabalhadores?

8. Promovem acdes de formacao aos trabalhadores? Se sim, estes aderem positivamente as mesmas?

Em que areas? Qual a regularidade dessas a¢bes?

Apéndice 5 Guido da Entrevista ao responsavel do Departamento de Qualidade Ambiente e

Seguranca
1. Existe na empresa uma preocupacdo com a melhoria continua?
2. Existe algum plano de saude para os funcionarios? Se sim, como funciona?

3. Existe consciencializagcdo dos colaboradores para os riscos laborais, bem como para o cumprimento

das obrigacdes na area ambiental?

4. A empresa tem preocupacdes ambientais? Quais as medidas que sdo tomadas relativamente a esse

aspeto?
5. Investem na formacao dos funcionarios? Se sim, quais os meios usados. N.° horas de formacao /ano?

6. Qual tem sido a estratégia da empresa no dominio da gestéo e motivacdo dos RH? Realiza inquéritos

de satisfacao dos colaboradores?

7. Qual a sua percecdo relativamente a avaliacdo de desempenho? Considera que o0s bons

desempenhos sdo geralmente compensados?

8. Fazem uma reviséo periédica ao sistema de gestdo, nomeadamente o0s objetivos e metas da area de

saude e seguranga?
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Apéndice 6 Guido da Entrevista ao responséavel do Departamento de Informatica
1. A empresa disp8e de sistemas de informacéo atualizados?

2. Qual o grau de envelhecimento do Hardware e software (com idade < 4 anos) ? Qual a periodicidade

de renovagéo?
3. Existe alguma plataforma de comunicagéo interna?

4. Quais sdo as principais prioridades e necessidades da empresa no dominio informatico/digital no
atual contexto? E as suas principais dificuldades?

5. Que importancia atribui as TIC (plataformas digitais/online, redes sociais)?

6. Como se encontra organizado o trabalho? (colaboradores em teletrabalho?)
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