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Resumo 

Num mundo cada vez mais globalizado e competitivo é essencial para o sucesso das organizações 

o recurso à utilização de fontes de informação mais completas, que vão para além dos tradicionais 

indicadores financeiros e que compreendam, também, informação não financeira e com capacidade 

para ajudar a identificar os recursos intangíveis e a transformar esses recursos em resultados para 

os clientes e para os detentores do capital. As práticas de avaliação centradas no desempenho 

financeiro tendem a oferecer resultados parciais e desajustados das realidades atuais e, 

fundamentalmente, não sintonizados com as habilidades e competências que as organizações 

pretendem alcançar, tendencialmente mais focadas em ativos intangíveis e menos em tangíveis. Foi 

assim que as abordagens tradicionais, e particularmente focadas no curto prazo, foram dando lugar 

a abordagens que passaram a incluir indicadores de diferentes naturezas (financeiros e não 

financeiros) e numa perspetiva de médio e longo prazo. O Balanced Scorecard (BSC) surge no 

âmbito destas abordagens e apresenta-se hoje como uma ferramenta que, não sendo nova, 

permanece atual pela sua capacidade de adaptação a qualquer tipo de empresa e pelos bons 

resultados que vem apresentando, quando bem implementado. É neste âmbito que se desenvolve 

este estudo, que tem como objetivo conceber um modelo de BSC para propor e promover a sua 

implementação na Sociedade de Contabilidade Números com Capricho, Lda, empresa que opera 

na área da prestação de serviços, com o intuito de a ajudar a clarificar a sua visão e estratégia 

organizacional, transformando-a em objetivos estratégicos distribuídos pelas diferentes perspetivas 

que o integram, a financeira, do cliente, dos processos internos e de aprendizagem e crescimento. 

Neste sentido, o estudo desenvolve-se para responder à seguinte questão de investigação: “O 

Balanced Scorecard tem suficiente capacidade de adaptação para se ajustar e ser capaz de 

impulsionar acréscimos qualitativos no trabalho desenvolvido na empresa Sociedade de 

Contabilidade Números com Capricho, Lda?”. O trabalho desenvolvido permitiu concluir que numa 

microentidade dedicada à prestação de serviços na área da contabilidade é fundamental priorizar o 

alcance dos objetivos não financeiros estipulados. Essa abordagem é essencial para que, em última 

instância, a empresa possa gerar maiores ganhos. 

Palavras-chave: Avaliação de desempenho, Avaliação da performance organizacional, Balanced 

Scorecard, Ferramentas de avaliação da performance. 
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Abstract 

In an increasingly globalized and competitive world, it is essential for the success of organizations to 

adopt more comprehensive methodologies that go beyond traditional financial indicators. These 

methodologies should also encompass non-financial information and have the capacity to help 

identify intangible resources and transform them into results for clients and capital holders. 

Evaluation practices centered on financial performance tend to provide partial outcomes that do not 

align with current realities and, fundamentally, are not in tune with the skills and competencies 

organizations aim to achieve, which are increasingly focused on intangible assets rather than 

tangible ones. Traditional approaches, particularly those focused on the short term, have been giving 

way to more comprehensive methods that include indicators of different natures (both financial and 

non-financial) and take a medium- to long-term perspective. The Balanced Scorecard (BSC) 

emerges within these approaches and is presented today as a tool that, while not new, remains 

relevant due to its adaptability to any type of company and the positive results it has consistently 

delivered when properly implemented. This study is developed with the objective of designing a BSC 

model to propose and promote its implementation at Sociedade de Contabilidade Números com 

Capricho, Lda, a company operating in the service sector, with the aim of helping it clarify its vision 

and organizational strategy, transforming it into strategic objectives distributed across the different 

perspectives it encompasses: financial, customer, internal processes, and learning and growth. In 

this regard, the study seeks to answer the following research question: "Does the Balanced 

Scorecard have sufficient adaptability to adjust and drive qualitative improvements in the work carried 

out at Sociedade de Contabilidade Números com Capricho, Lda?" The work conducted led to the 

conclusion that, in a microentity focused on providing accounting services, it is crucial to prioritize 

the achievement of the stipulated non-financial objectives. This approach is essential for the 

company to ultimately generate greater gains. 

Keywords: Performance evaluation, Organizational performance evaluation, Balanced Scorecard, 

Performance evaluation tools. 
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Introdução 

Progredir no mundo empresarial exige capacidade e preparação para enfrentar a cada momento a 

nova realidade. Os clientes querem resultados, os colaboradores uma experiência profissional 

desafiante e gratificante, a concorrência é mais dura do que nunca e a tecnologia está a proporcionar 

oportunidades sem precedentes. Não há dúvida de que o sucesso neste ambiente só é possível se 

a organização estiver pronta para se concentrar na utilização dos seus processos com recurso a 

instrumentos estratégicos capazes de lhe proporcionarem um desempenho de nível mundial (Assis 

& Santos, 2016; Daft, 2016; Knebel & Silva, 2022; Tocili, 2021). É nesta ótica que, no seio de 

qualquer organização, vem sendo atribuída, e a cada dia que passa com mais intensidade e 

convicção, uma especial importância ao planeamento estratégico e à gestão estratégica (Teece, 

2019; Vieira & Petri, 2014). Como consequência, a medição do desempenho da organização 

transporta também um caráter essencial para que a gestão consiga aferir o estado real e atual em 

que a organização se encontra (Costa et al., 2019; Mawuntu & Aotama, 2022; Micheli & Mari, 2014). 

Somente com a implementação de sistemas de informação e controlo de gestão mais completos e 

centrados em métricas financeiras e não financeiras, e preferencialmente de forma agregada num 

só modelo, a organização conseguirá alcançar uma interpretação global e clarificadora (Bandono & 
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Nugroho, 2023; Hanelt et al., 2021; Saraiva & Alves, 2017), pelo que é neste contexto que o 

Balanced Scorecard (BSC), não sendo uma ferramenta recente, continua a ser apresentado e 

encarado como um dos mais difundidos modelos de gestão pela sua capacidade para promover o 

alinhamento estratégico e o desempenho organizacional (Ahmed & Alsafadi, 2021; Anderson & 

Eshima, 2013; Fuertes et al., 2020; Prieto et al., 2006; Mawuntu & Aotama, 2022). Suportado num 

sistema coerente de elementos, que tem por base o mapeamento de objetivos estratégicos, a 

alocação de recursos e avaliação de desempenho, permite não só traduzir a estratégia em objetivos 

relacionados como fazer a sua monitorização, com recurso a um conjunto de indicadores pré-

estabelecidos e correlacionados com planos de ação que permitem alinhar o comportamento dos 

membros da organização, ajudando a reunir todas as peças, frequentemente desorganizadas e 

descoordenadas, necessárias para permitir alinhar o comportamento das pessoas com a estratégia 

empresarial (Fernández, 2001; Oliveira & Rua, 2021). Não é mais do que um método de 

mapeamento da estratégia, muito característico no mundo empresarial pela sua capacidade para 

separar os objetivos estratégicos em diferentes perspetivas, de índole financeira e não financeira, e 

gerar quatro pontos de vista diferentes, mas complementares, o financeiro com o dos clientes, dos 

processos internos e de aprendizagem e inovação (Fuertes et al., 2020). A inovação de alta 

performance, a sua capacidade de adaptação a qualquer tipo de organização e os bons resultados 

antes alcançados demonstram a praticidade desta ferramenta e permitem defender o seu uso no 

seio de empresas do setor terciário, onde se acredita que conseguirá ter como desígnio substituir 

as complexas e insuficientes metodologias de análise financeira, unir a cultura e fisiologia 

operacional da tipologia do serviço que a empresa presta, comunicar e reforçar novas estratégias e 

alavancar e direcionar os recursos corporativos críticos para se alcançar uma meta ambiciosa 

(Anderson & Eshima, 2013; Norton & Kaplan, 2001). O interesse por esta abordagem surge, 

precisamente, na reduzida literatura a propósito da sua aplicabilidade em organizações do setor 

terciário, nomeadamente no âmbito de pequenas organizações prestadoras de serviços de 

contabilidade. Considerando que o serviço prestado no âmbito de um escritório de contabilidade 

depende, principalmente, da dedicação, competência administrativa, excelência e diferenciação do 

serviço oferecido, para se poder encontrar a melhor forma de impulsionar acréscimos qualitativos 

no trabalho desenvolvido, importa conhecer a capacidade de serviço de cada um e com que nível 

de qualidade o serviço chega ao seu cliente (Shigunov, 2003). É neste âmbito que se desenvolve 

esta investigação, que tem como objetivo conceber um modelo de BSC para propor e promover a 

sua implementação na Sociedade de Contabilidade Números com Capricho, Lda., uma empresa 

que opera na área da prestação de serviços de contabilidade, para a ajudar a clarificar a sua visão 

e estratégia organizacional e transformá-la em objetivos estratégicos distribuídos pelas diferentes 

perspetivas, a financeira e as não financeiras. Para lhe dar resposta o trabalho a desenvolver inicia 

com esta introdução a que se seguem três capítulos fundamentais. Um primeiro de revisão de 

literatura, realizada em torno do modelo de BSC e onde serão priorizados os conceitos e pilares 

fundamentais para uma boa compreensão da sua metodologia de funcionamento e articulação com 

a estratégia e cultura organizacionais. Um segundo para descrever a metodologia, as técnicas de 

recolha de informação e caracterização da empresa, que servirá de suporte ao terceiro e último 
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capítulo, de sistematização e discussão dos resultados obtidos, tendo em vista a elaboração do 

mapa estratégico adaptado à Sociedade de Contabilidade Números com Capricho, Lda. O trabalho 

termina com a apresentação das principais conclusões a retirar do trabalho desenvolvido, a 

identificação das principais limitações encontradas ao longo do seu desenvolvimento e, em linha 

com isso, a apresentação de pistas para linhas de investigação futura. 
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1. Revisão da Literatura 

1.1 O Balanced Scorecard: conceitos, elementos e metodologia 

1.1.1 Conceitos relacionados 

Sob o argumento de que as empresas estavam a prejudicar a sua capacidade para gerarem valor 

económico para o futuro por basearem a medição e avaliação do desempenho em dados 

meramente financeiros, Kaplan e Norton iniciaram um conjunto de investigações e experiências que 

os conduziu ao desenvolvimento de uma ferramenta multidimensional, que apresentaram ao mundo 

no início dos anos 90 do século XX, estruturada a partir de quatro perspetivas de natureza diferente 

(clientes, processos internos e de aprendizagem e crescimento) e permitindo conjugar indicadores 

financeiros com não financeiros (Kaplan & Norton, 1997). Um modelo integrado de quantificação do 

desempenho organizacional que viria a ficar conhecido por BSC e que apresenta como principal 

vantagem a capacidade para permitir refletir com clareza a estratégia da organização. Uma notação 

que lhe tem permitido, até hoje, ser classificado como um dos mais multifacetados modelos 

integrados de gestão estratégica (Kopecka, 2015) dada sua capacidade para acomodar, desde a 
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sua criação, as diferentes atualizações e reinvenções que a inovação tecnológica, a visão 

estratégica e o aproveitamento das oportunidades de mercado lhe vêm exigindo (Madsen & 

Stenheim, 2015; Rohm et al., 2013; Teece et al, 2016). As suas diferentes fases permitem descrever 

a sua própria história, que inicia em1992, quando foi criado como um sistema de medição de 

desempenho, evoluindo em 1997 para um sistema de comunicação, particularmente utilizado para 

divulgar todos os elementos da organização, e em 2004 para um sistema de avaliação, capaz de 

permitir delinear ações específicas e criar valor a partir de uma utilização adequada dos intangíveis, 

qualificação que o elevou, em 2008, à classificação como sistema de gestão estratégica, de apoio 

à gestão e suporte à tomada de decisão, e, em conformidade, a conquistar, em 2010, um papel nas 

relações da organização com o exterior, designadamente na gestão de alianças estratégicas 

(Gawankar et al., 2015; Malina, 2013; Saraiva & Alves, 2017). Uma evolução que torna 

inquestionáveis as potencialidades do BSC para alavancar o sucesso de uma organização (Galas 

& Pontes, 2006; McLaughlin & Olson, 2017) o que, a par da sua capacidade de adaptação, tem 

potenciado e tornado possível a sua implementação em organizações com diversas tipologias e com 

e sem fins lucrativos, incluíndo instituições públicas (Ahmed & Alsafadi, 2021;  Quesado et al., 

2014; Weydert et al., 2022). Considerando que a inovação sistemática em processos de gestão e a 

constante presença da criatividade são valores que podem determinar a diferença entre a 

sobrevivência e a extinção de qualquer organização (Teece et al., 2016), o BSC pode apresentar-

se como um importante aliado, em particular em organizações de menor dimensão, onde a sua 

implementação pode apresentar-se bem mais simples, comparativamente às grandes. Em 

organizações menores, tanto a conceção como o processo de avaliação dos resultados ou a 

redefinição das prioridades acabam por resultar em processos menos formais e mais rápidos, pelo 

que o caminho para dar resposta à necessidade de investimento em planificação estratégica e em 

sistemas de informação estratégica pode ser conseguida através do BSC (Carlotto & Nascimento, 

2017; Hodgetts et al., 2008; Retiz & Bello, 2018). 

1.1.2 Elementos Fundamentais  

O ecossistema que alimenta um BSC é composto pela visão, missão, valores, competências e a 

estratégia organizacional, pelo que sem estas declarações os princípios orientadores não existirão 

(Assis & Santos, 2016). Em conformidade, as quatro perspetivas que o integram e suportam 

erguem-se a partir destas declarações, formando com elas o mapa estratégico, denominado de BSC 

(Niven, 2003; Rohm et al., 2013), como se procura ilustrar com a Figura 1. 
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1.1.2.1 Missão 

A missão deve justificar o propósito de uma organização e estar ligada à essência e características 

do negócio, pelo que pode ser independente, complementar ou concorrente em relação a outras 

(Belasen, 2000; Talbot, 2003; Guerreiro, 2015). A missão deve ir para além da simples oferta do 

produto e/ou serviço e ser curta, clara e objetiva, de forma a expor tudo o que motiva a existência 

da organização e ser facilmente identificada e transmitida (Kaplan & Norton, 2008). Deve funcionar 

como a crença da organização (Kopecka, 2015; Luthans & Doh, 2015; Quesado et al., 2014) e para 

a sua fácil formulação a organização deve ser capaz de responder às questões: “Para que é que a 

empresa existe?”, “O que é que a empresa oferece?” e “Para quem é que a empresa trabalha?” 

(Dunmore, 2002). 

1.1.2.2 Visão 

A visão está enraizada na realidade, mas centrada no futuro, pelo que representa um estado que a 

organização deseja alcançar e o que quer conquistar pelo caminho, como se de um retrato dinâmico 

se tratasse (Paine et al., 2023; Scott et al., 1993). Por mais que seja importante sonhar, de nada 

adianta estabelecer metas que não serão cumpridas (Seymour, 2016; Vanzela & Oliveira, 2021), 

pelo que, ao contrário da missão, a visão é definida para um período pré-determinado, podendo ser 

alterada para responder a novos objetivos e etapas (Gentile & Carmill, 2006; McLaughlin & Olson, 

2017). Sem necessidade de detalhar como se pretende alcançar os objetivos, é fundamental que a 

visão formulada seja prática e realista. Para a sua definição, a organização deve questionar-se 

sobre: “O que queremos construir?”, “Onde queremos chegar?” e “O que é que a empresa quer 

ser?” (Dunmore,2002). 

1.1.2.3 Valores 

Os valores são o código de conduta, os princípios éticos e o estofo moral a ser respeitado, pelo que 

criam “as regras do jogo” (Barna, 1996) que determinam e norteiam os comportamentos, as atitudes 

e as decisões de todos os setores da organização (Sageder et al., 2015; Rokeach, 1968). Para 

definir os seus valores, a organização deve questionar-se sobre: “Quais são as nossas 

responsabilidades perante a empresa?”, “Como trataremos os nossos clientes?”, “Como os 

colaboradores se devem comportar?” e “Como é que a empresa negoceia?” (Dunmore,2002). 

Figura 1: Pirâmide do Balanced Scorecard 
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1996). 
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1.1.2.4 Estratégia 

A designação assertiva dos três pilares, missão, visão e valores, leva a organização a progredir até 

à elaboração de uma estratégia simples e clara, garantindo que todos os membros da organização 

tenham a mesma interpretação para que possa ser cumprida (Assis & Santos, 2016; Guerreiro, 

2015; Harreld, 2014; Junior et al., 2022). Relacionada com as direções chave que impulsionam o 

posicionamento e as ações da organização, a estratégia traduz a singularidade e o valor 

diferenciador para os clientes (Sageder et al., 2015). Normalmente conduzida de cima para baixo, 

a estratégia consiste em fornecer um guia sobre o que torna a organização diferente (Nair, 2011), 

pelo que a elaboração de uma estratégia é fundamental para o sustento de qualquer ferramenta que 

se implemente numa organização (Luthans & Doh, 2015). Se não estiverem clarificadas a missão, 

a visão, os valores e a estratégia da empresa não fará qualquer sentido a conceção de uma 

ferramenta de gestão como o BSC (Rohm et al., 2013).  

1.1.2.5 Mapa Estratégico 

A sistematização dos elementos descritos, e que compreendem a missão, a visão, os valores e a 

formulação da estratégia, é fundamental para que não ocorram falhas e para que se possa trabalhar 

com prioridades e metas durante os processos de planeamento estratégico e execução (Quesado 

et al., 2022; Silva, 2021; Vanzela & Oliveira, 2021).  Em conformidade, o mapa estratégico não é 

mais do que a seriação da estratégia alinhada pela organização, tal como sugere a Figura 1. Ou 

seja, com o desenvolvimento do mapa estratégico as organizações determinam os seus objetivos 

para depois trabalharem à medida que traçam o caminho que conduz à sua concretização 

(Guerreiro, 2015). Por exemplo, para Kaplan e Norton (2008), fundadores do BSC, um mapa 

estratégico baseia-se em cinco princípios, organiza a estratégia, estrutura planos de ação, visualiza 

os objetivos e os planos, direciona esforços de forma sincronizada e harmonizada e apresenta a 

todos o planeamento estratégico e as medidas para aprimorar processos. De tal como que, ainda 

que o BSC tenha inicialmente sido proposto para melhorar a medição dos ativos intangíveis na 

organização, pode ser uma ferramenta poderosa para descrever e implementar a estratégia 

organizacional (Kaplan & Norton, 2008; Oliveira & Rua, 2021; Boj et al., 2014). A capacidade do 

BSC para oferecer esses princípios e fatores, como se procura ilustrar com a Figura 2 que se segue, 

transfere a estratégia para o nível operacional da organização (Hanelt et al., 2021). 

 
Figura 2: Pilares base de um mapa estratégico 
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2004).  
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1.1.3 Metodologia de funcionamento 

A raiz do BSC surge de perspetiva, que vem do latim “perspectus” e que significa “olhar através” ou 

“ver claramente”. Olhar em perspetiva é precisamente aquilo que o BSC faz, examinando a 

estratégia e tornando-a mais clara através da lente de diferentes pontos de vista (Niven, 2006; Kefe, 

2019). As suas quatro perspetivas, que a Figura 3 procura ilustrar, surgiram para ampliar os 

indicadores adotados, pelo que integrá-las permite estruturar de forma lógica as estratégias da 

organização e operacionalizar as ações que efetivamente geram resultados. Compreende-las, é 

fundamental para que seja possível a sua aplicação (Türüdüoğlu, 2014; Saraiva & Alves, 2017). 

Por sua vez, Kaplan e Norton (2000) sugerem que através do visionamento que essas quatro 

perspetivas proporcionam acerca de uma organização, se podem levantar as seguintes quatro 

questões básicas: 

i. Para ter sucesso financeiramente, como é que a organização deve ser vista na ótica dos 

investidores/acionistas? (Perspetiva Financeira);  

ii. Para alcançar o objetivo da empresa, como é que devemos ser vistos pelos nossos clientes? 

(Perspetiva do Cliente);  

iii. Em que é que temos de nos diferenciar perante os nossos clientes e colaboradores? 

(Perspetiva Interna); e 

iv. Podemos continuar a melhorar e a criar valor? (Perspetiva de Aprendizagem e 

Crescimento). 

Este modelo força o gestor a concentrar-se no leque de medidas que são mais críticas e, ao mesmo 

tempo que fornece informações à organização nestas quatro perspetivas, minimiza a sobrecarga de 

informação, descartando outras ferramentas entretanto utilizadas (Kaplan & Norton, 1992) e, em 

conjugação com as quatro questões básicas, os objetivos estratégicos passarão a ser organizados 

de acordo com a seguintes categorias (Hutchison, 2011): 

i. Financeira: estratégia de crescimento, rentabilidade e risco do ponto de vista do 

acionista; 

ii. Clientes: estratégia de criação de valor e diferenciação do ponto de vista do cliente; 

Figura 3: As quatro perspetivas do BSC 
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1996). 
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iii. Processo empresarial interno: prioridades estratégicas para vários processos de 

negócio que geram satisfação de clientes e acionistas; e 

iv. Aprendizagem e crescimento: Prioridades que criam um clima que apoia a mudança 

organizacional, inovação e crescimento, os alicerces da estratégia.  

1.1.3.1 Perspetiva Financeira 

Os indicadores financeiros foram e continuam a ser cruciais na condução da saúde financeira, pelo 

que a perspetiva financeira pode ser apresentada como a mais antiga e de uso mais transversal 

(Camilleri, 2021). A escolha de um conjunto de estratégias que proporcionem a criação de valor a 

longo prazo para os acionistas (Zumente & Bistrova, 2021) pode criar importantes sinergias 

financeiras porque geram um efeito positivo em torno de algumas questões importantes como, onde 

investir, onde “colher” e como equilibrar o risco, desempenhando, também, um papel ativo na 

criação de sinergias entre e com as outras três perspetivas do BSC (Kaplan & Norton, 2006). Pelo 

contrário, as demais perspetivas, do cliente, processo internos e de aprendizagem e inovação, ainda 

que corretamente implementadas, não conduzem, por si só, à melhoria da situação financeira se a 

estratégia global da empresa não for uma estratégia fundamentalmente rentável (Kaplan & Norton, 

2001). 

1.1.3.2 Perspetiva dos Clientes 

Ainda que esta perspetiva compreenda o conjunto de objetivos que por muito tempo foram 

esquecidos ou mal compreendidos no mundo empresarial (Nair, 2004), é hoje inquestionável que 

as organizações devem estar cada vez mais voltadas para o exterior, para os seus clientes e para 

o mercado onde estes se inserem, tendo como principal objetivo a satisfação das suas 

necessidades. Uma importância que leva a que os objetivos para esta perspetiva sejam 

enquadrados por um conjunto de questões, a que a organização deverá conseguir responder antes 

de os definir, designadamente (Camilleri, 2021; Coelho, 2008; Sageder et al., 2015): 

o Quem é o mercado-alvo? 

o Quem são/é o(s) cliente(s)? 

o A quem se pode chamar de cliente? 

o Quem é que é a concorrência? 

o Que valor é que o cliente visiona sobre a empresa? 

o Se a organização desaparecesse, quem satisfaria a falha? 

Considerando que os objetivos organizacionais são o resultado de um conjunto de suposições feitas 

sobre os clientes e os seus hábitos, os mercados que representam e o valor que percebem numa 

relação com a organização, é fundamental perceber que tipo de relação tem ou quer ter com um 

cliente ou com um potencial cliente (Sageder et al., 2015; Niven, 2006). A empresa terá de conseguir 

oferecer aos clientes-alvo aquilo que eles valorizam e necessitam, para que se venham a sentir 

satisfeitos e se consigam fidelizar (Camilleri, 2021). 
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1.1.3.3 Perspetiva de Processos Internos 

A personalidade do cliente-alvo implicará o funcionamento eficiente de processos internos 

específicos para o servir (Creelman & Makhijani, 2005), pelo que, na perspetiva interna, identificam-

se os processos-chave em que a organização se deve destacar para continuar a acrescentar valor 

ao cliente (Teece et al., 2016). Ou seja, o foco nesta perspetiva é identificar esses processos e 

desenvolver as melhores medidas possíveis para acompanhar o seu progresso (Hannabarger et al., 

2008; Prokopenko el al., 2020).  Considerando que cada organização é única e depende de 

centenas de processos, não é surpreendente que a perspetiva dos processos internos venha a gerar 

o maior número de objetivos na maioria dos mapas estratégicos, pelo que a seleção de objetivos 

neste âmbito poderá ser uma etapa fundamental na construção de um mapa (Breyfogle, 2008). 

Assumindo-se esta complexidade, a literatura sugere, como forma de simplificar esta tarefa de 

seleção de objetivos para os processos internos, a identificação de quatro grupos de processos que 

são aplicáveis a qualquer organização: i) processos de gestão de operações, (ii) processos de 

gestão de clientes; (iii) processos de inovação e (iv) processos regulatórios e socias (Niven, 2006). 

 

1.1.3.4 Perspetiva de Inovação e Aprendizagem 

A inovação e aprendizagem é, na sua essência, a base sobre a qual toda o “edifício” de um BSC é 

construído (Niven, 2006), pelo que as medidas que integram esta perspetiva servem como 

facilitadoras das outras três, aclarando o rumo e dando motivação a toda os colaboradores da 

estrutura organizacional (Kefe, 2019). Uma vez identificadas essas medidas e iniciativas e 

relacionadas com as perspetivas do Cliente e dos Processos Internos, é provável descobrir algumas 

lacunas entre a atual infraestrutura organizacional de competências dos funcionários (capital 

humano) com o sistema de informação (capital de informação), o clima (capital de organização) e o 

nível necessário para alcançar os resultados desejados. As medidas a conceber nesta perspetiva 

ajudarão a empresa a colmatar essas lacunas e a assegurar um desempenho sustentável para o 

futuro (Bento, 2012). 

1.2 O Balanced Scorecard como sistema de gestão estratégica: 

Articulação entre BSC e a Estratégia da Empresa  

A realidade económica vem expondo algumas características que vinculam os desafios que as 

empresas enfrentam, com particular destaque para o aumento da competitividade em todos os 

setores. Neste contexto, a gestão estratégica apresenta-se como uma ferramenta capaz de ajudar 

as organizações a competirem neste contexto (e.g., Madsen & Stenheim, 2015; Sacuí & Prediscan, 

2011; Silva & Dacorso, 2013) e o mecanismo que o BSC comporta, ao permitir articular a estratégia 

empresarial a partir do mapa estratégico (Machado, 2013; Vieira & Petri, 2014; Simões & Rodrigues, 

2011), assegura o alinhamento de todas as ações desenvolvidas (Antonialli et al., 2017; Cardoso et 

al., 2022; Stander & Pretorius, 2016). Considerando que o objetivo primordial do BSC é a 

implementação da estratégia organizacional, a articulação entre o mapa estratégico e a estratégia 
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proporciona que, em qualquer momento do ciclo, a estratégia possa ser reavaliada e atualizada 

(Niekerk & Rensburg, 2022; Reynolds et al., 2019).  Recordamos, a propósito, que o BSC traduz a 

estratégia de uma organização em medidas concretas através de três princípios cruciais, 

nomeadamente relações de causa/efeito, resultados e indutores de resultados e a respetiva ligação 

aos objetivos financeiros (Kaplan & Norton, 2001). 

1.2.1 Relação Causa-Efeito 

O mapa estratégico torna claro que todas as ações desenvolvidas resultam em reações que têm 

impacto nos negócios da organização, envolvendo ou impulsionando a implementação das suas 

estratégias. Tudo isto assenta no facto de que todas as perspetivas estão relacionadas entre si 

numa lógica de causa e efeito (Kefe, 2019) que se estende aos indicadores de desempenho 

(objetivos, medidas, metas e iniciativas) e aos resultados (Fuertes et al., 2020; Vanzela & Oliveira, 

2021). Neste sentido, para que o BSC seja eficiente e eficaz, é necessário definir o conjunto de 

relações (Ahmed & Alsafadi, 2021; Bento, 2012), prevenindo que o processo de seleção se centra 

nas mais fortes e num número não excessivo. Estas relações, que definem a cadeia pela qual os 

ativos intangíveis serão transformados em valor tangível, como se procura demonstrar com a Figura 

4, mais não são do que a ideologia central das organizações, o modo como se cria valor.  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

Um BSC bem construído deve demonstrar a narrativa da estratégia da organização, permitindo 

identificar e tornar explícita a sequência de hipóteses entre as relações de causa e efeito, para cada 

uma das diferentes perspetivas, e, eventualmente, entre os indicadores de desempenho. A forte 

evidência de correlação entre os objetivos das quatro perspetivas, traduzidos em medidas, metas 

ou iniciativas, permite não só identificar as relações de causa e efeito como concluir acerca de uma 

construção correta do mapa estratégico (Kefe, 2019; Vanzela & Oliveira, 2021), sendo que as 

relações de causa e efeito devem, entre si, responder sempre à condição “se…então”, ou seja, se 

determinada ação for realizada, então ocorrerá um determinado resultado (Kaplan & Norton, 2008; 

Türüdüoğlu, 2014). Importa, ainda, ressalvar que o processo de conFiguração das relações de 

causa e efeito varia de organização para organização, pelo que se exige uma análise aprofundada 

da direção a definir para cada um dos objetivos (Russo & Martins, 2004).  

Figura 4: Cadeia de Relação de causa e Efeito 

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1996). 
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1.2.2 Resultados e Indutores de Resultados 

Para se alcançar o sucesso, a construção do BSC leva os gestores a ponderarem sobre as medidas 

financeiras e não financeiras, sobre medidas internas e externas e, fundamentalmente, sobre 

medidas de resultados (outcome measures) e de desempenho (input measures) (Bourne & Bourne, 

2000), enquanto elementos que passaram a fazer parte do “novo enquadramento” do BSC quando 

se avalia a possibilidade de o implementar (Kaplan & Norton, 2008), tal como se procura ilustrar com 

a Figura 5 que a seguir se apresenta.  

Ainda que se olhe para o BSC como uma ferramenta eficaz com apenas quatro perspetivas e 

amplamente utilizada e aceite dessa forma, com o tempo, foram sendo desenvolvidos outros 

enquadramentos que o foram complementando (Niven, 2006; Oliveira & Rua, 2021), como que em 

resposta à questão que a sua estrutura base foi permitindo levantar: serão essas perspetivas 

suficientes para tornar este mapa estratégico completo (Lapenda, 2022)? Assim (Figura 5), os 

lagging indicators representam métricas que expressam resultados passados, oferecendo uma 

perspetiva histórica, enquanto os leading indicadors exprimem os objetivos da organização, são 

uma tentativa de prever o futuro (prospetivos), como se procura ilustrar na Tabela 1. Expressam as 

vantagens competitivas e demonstram como se obtiveram os resultados obtidos pelos lagging 

indicators, pelo que são os leading indicators que transmitem informação à organização acerca das 

ações que devem garantir hoje para terem valor no futuro (Furgang, 2012; Tawse & Tabesh, 2023).  

Tabela 1 - Indicadores Lagging e Leading para as quatro perspetivas do BSC 

 Lagging Indicators Leading Indicators 

Perspetiva 
Financeira 

✓ Aumento da Receita; 
✓ Acréscimo de Produtividade; 
✓ Rentabilidade dos Ativos; 

 

Perspetiva de  
Clientes 

✓ Quota de Mercado; 
✓ Novos Clientes; 
✓ Satisfação dos Clientes; 
✓ Fidelizalão dos Clientes; 

✓ Atributos dos Produtos; 
✓ Relacionamento com os 

Clientes; 
✓ Imagem e reputação; 

Perspetiva de 
Processos 

Internos 

✓ Processo de Inovação; 
✓ Processo de Operações; 
✓ Processo do Serviço Pós-Venda; 

✓ Indicadores de custos; 
✓ Indicadores de qualidade; 
✓ Indicadores de tempo; 

Perspetiva de 
Aprendizagem 
e Crescimento 

✓ Consoldação dos quadros de colaboradores; 
✓ Produtividade dos colaboradores; 
✓ Satisfação dos colaboradores; 

✓ Potencialidades dos 
colaboradores; 

✓ Infraestruturas técnicas; 

Fonte: Adaptado de Quesado et al. (2017). 

Figura 5: Indicadores de Resultados e Indutores de desempenho 
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2008). 
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Este conjunto de indicadores e indutores (Tabela 1), integrados nas diversas perspetivas que 

formam o mapa estratégico, tornará possível determinar, através dos indutores, como e se foram 

alcançados os resultados pretendidos, proporcionando uma reflexão e análise para eventuais 

tomadas de decisão (Quesado et al., 2017). Neste contexto, o mapa estratégico é uma hipótese 

sobre uma cadeia de relações de causa e efeito, construída a partir das quatro perspetivas e onde 

é possível distinguir os dois tipos de indicadores, os lagging e os leading (Bayramova, 2023),  

levando Kaplan e Norton (1996) a defenderem que o BSC ajuda a correlacionar os indicadores de 

resultados (ou indicadores financeiros) e os indutores de desempenho (ou indicadores não 

financeiros) para que se possa estabelecer uma ligação entra a gestão estratégica e o controlo de 

gestão, pondo em evidência que a finalidade do BSC é estabelecer uma cadeia causal entre estes 

indicadores e os objetivos estratégicos. 

1.2.3 Ligação com os Objetivos Financeiros 

Ainda que colocando maior enfase nos indicadores intangíveis (não financeiros), por 

desempenharem um papel fundamental no sucesso global de uma organização, o BSC continua a 

considerar os indicadores tangíveis (financeiros) como peça elementar para a construção do 

scorecard (mapa estratégico) (Bandono & Nugroho, 2023; Boj et al., 2014; Gomes et al., 2023; 

Vanzela & Oliveira, 2021). Quando uma organização tem capacidade financeira, há condições para 

investir em ativos intangíveis como, por exemplo, aumento da eficiência, apostando mais nos 

recursos humanos e evoluindo a nível tecnológico para aperfeiçoar a gestão dos processos internos. 

Por isso, os objetivos financeiros impactam positivamente nas perspetivas nas financeiras (Pinto, 

2007; Russo, 2015).  

1.3 Resultados das principais fontes empíricas consultadas 

Ainda que não se tratando de uma ferramenta inovadora, longe disso, o BSC permanece atual e 

continua a ser muito utilizado. Assim, seja em contexto de propostas de implementação, de 

aplicação do conceito, ou de melhoria da sua metodologia, são muitos os estudos nesta área. A 

título ilustrativo, apresenta-se, na Tabela 2 que se segue, uma sistematização de um conjunto de 

trabalhos produzidos nos últimos 5 anos, em diferentes tipos de empresas, das maiores às mais 

pequenas, e em diferentes setores de atividade. 
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Tabela 2 - Resultados das principais fontes empíricas consultadas 
ANO AUTORES PAÍS OBJETIVO RESULTADO 

2014 Vieira, R. 
T. & Petri, 
S. M.  

Brasil Elaborar um BSC para uma empresa 
prestadora de serviços de contabilidade. 

O BSC é uma ferramenta que auxilia na 
gestão estratégica, impactando junto de 
gestores e colaboradores, e que pode ser 
utilizada para criar, implementar e 
acompanhar estratégias.  

2017 Quesado, 
P. R., 
Branco, J. 
C. F., & 
Rodrigues, 
F. J. 

Portugal Desenvolver um modelo de BSC para uma 
organização sem fins lucrativos cuja atividade 
se centra no ensino de xadrez. 

O BSC é uma ferramenta que permite definir 
a estratégia de uma forma mais clara e 
objetiva, proporcionando uma maior 
consciencialização para a importância da 
organização interna e do seu impacto nos 
objetivos definidos através de um conjutnto de 
iniciaticas. 

2021 Sharaf-
Addin, H. 
H. & Fazel, 
H. 

Arábia 
Saudita 

Desenvolver um modelo de BSC como 
sistema de gestão de desempenho para a 
Universidade de Bisha, descrevendo a forma 
como a organização pode evoluir da missão à 
visão utilizando metas e objetivos articulados 
no plano estratégico de 2017. 

O BSC, ao permitir traduzir os objetivos 
estratégicos em planos de ação, pode ser 
utilizado para avaliar e acompanhar o 
desempenho e alcançar o estatuto de 
“Excelência Educativa e de Investigação”. 

2022 Nunes, R. 
P. S., 
Lourenço, 
R. M., 
Bernardo, 
R. S. C. D., 
Meireles, 
M. T. C. & 
Antunes, 
M. S. R. 

Portugal Descrever o processo de definição do mapa 
da estratégia para a área funcional de saúde 
ambiental da USPAL, de acordo com a 
metodologia Balenced Scorecard. 

Capacidade do mapa estratégico para 
espelhar, num só documento, a missão, a 
visão, os valores, os vetores e os objetivos 
estratégicos para cada perspetiva do BSC. 

2023 Pires, A. M. 
M., 
Fernandes, 
A. I. R., & 
Nunes, C. 

Portugal Construir um BSC numa empresa de 
marketing como meio para clarificar a 
estratégia, dar maior relevo aos processos de 
aprendizagem organizacional, melhorar a 
comunicação, o trabalho em equipa ou a 
motivação, apelando ao uso de ferramentas 
que facilitem a planificação e o controlo e 
ajudem a decidir melhor e de forma mais 
sustentada.  

O ambiente económico incita as empresas a 
avaliarem e controlarem as suas ações e que 
o BSC as pode ajudar nessa missão. 

2020 Mustapha, 
M., Zulkifli, 
F. Z., & 
Awang, K. 
W. 

Malásia Analisar a forma como as quatro perspetivas 
do BSC são implementadas para melhorar a 
sustentabilidade dos resorts de praia na 
Malásia. 

Demonstram estar a aplicar moderamente o 
que está proposto nas quatro perspetivas do 
BSC, ainda que fundamentalmente centrados 
na perspetiva financeira. As restribuições 
orçamentais não permitem que as perspetivas 
de processos internos e de aprendizagem e 
crestimento sejam completamente 
implementadas. 

2023 Gomes, P., 
Conceição, 
A., & 
Major, M. 

Portugal Elaborar um BSC para uma PME que atua no 
mercado da manutenção indrustrial em 
Portugal, no subsetor de energia. 

A implementação de um BSC é crucial para a 
formulação e implentação da estratégia; uma 
ferramenta de fácil compreensão, pelo que 
será promovida a sua utilização nas 
diferentes perspetivas. 

2022 Quesado, 
P., 
Marques, 
S., Silva, 
R., & 
Ribeiro, A. 

Portugal Desenvolver uma proposta de BSC numa 
grande empresa portuguesa que opera no 
setor têxtil e promover a sua posterior 
implementação. 

O BSC e o conjunto de iniciativas que o 
integram permitem monotorizar 
periodicamente a implemetação da 
estretégia, possibilitando a comparação do 
desempenho organizacional com as metas 
definidas. 

Fonte: Elaboração Própria.
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2. Metodologia 

Recordamos que para esta investigação se definiu como objetivo conceber um modelo de BSC para 

propor e promover a sua posterior implementação na Sociedade de Contabilidade Números com 

Capricho, Lda. Neste sentido, desenvolve-se para procurar responder à seguinte questão de 

investigação: “O Balanced Scorecard tem suficiente capacidade de adaptação para se ajustar e ser 

capaz de impulsionar acréscimos qualitativos no trabalho e serviços prestados pela empresa 

Sociedade de Contabilidade Números com Capricho, Lda?”. Em conformidade, o trabalho 

desenvolve-se com base numa metodologia de natureza qualitativa, suportado num estudo de caso. 

Acreditando que o BSC se apresenta como uma ferramenta adequada para ajudar uma qualquer 

empresa a clarificar a sua missão, visão, valores e estratégia organizacional, transformando-a em 

objetivos estratégicos distribuídos pelas diferentes perspetivas que o integram, o trabalho inicia com 

uma revisão de literatura, particularmente direcionada para os conceitos, elementos fundamentais 

e metodologia de funcionamento do BSC, complementada com uma reflexão em torno do BSC, 

enquanto sistema de gestão estratégica, para dar suporte teórico à conceção de um modelo de BSC 

adequado a uma empresa com as características da Sociedade de Contabilidade Números com 



Metodologia 

16 

Capricho, que opera na área da prestação de serviços de consultadoria empresarial nos domínios 

da contabilidade e fiscalidade, e onde se pretende promover a sua implementação. Considerando 

os bons resultados apresentados e a sua capacidade de adaptação a empresas de diferentes 

setores e tipologias (e.g., Gomes et al., 2023; Mustapha et al., 2020; Nunes et al., 2022; Pires et al., 

2023; Quesado et al., 2017; Quesado et al., 2022; Sharaf-Addin & Fazel, 2021; Vieira & Petri, 2014), 

a investigação prossegue com o desenvolvimento do estudo de caso, um método que apresenta 

procedimentos de pesquisa particularmente orientados para descrições e análises nominais e não 

numéricas (Arruda, et al., 2021; Myers, 2019; Yin, 2018). Particularmente talhado para responder a 

questões do tipo “como” e “porquê” em vez de simplesmente “o quê”, tem potencial para “avaliar” 

e/ou ajudar a “explicar”, por exemplo, porque é que um determinado plano funcionou ou não e o que 

seria necessário ajustar para o fazer funcionar (Coe et al., 2021; Dresch et al., 2015; Yin, 2018).  

O processo de recolha de informação assenta em fontes de dados primários, com recurso à 

aplicação de entrevistas semiestruturadas e à observação participante, e fontes de dados 

secundários, com recurso à análise das demonstrações financeiras (DF) e outros documentos e 

relatórios existentes na empresa. Destaca-se, a propósito, que a observação participante integra 

uma estratégia de trabalho de campo bastante ampla (Tan, 2022; Yin, 2018), na medida em que 

permite combinar, simultaneamente, as entrevistas aos participantes com a análise documental, ao 

mesmo tempo que permite que o investigador tenha uma participação nas atividades diárias e 

desenvolva observação e introspeção, oferecendo-lhe condições particulares para produzir uma 

descrição profunda da interação com o ambiente em estudo (Merriam & Tisdell, 2016; Morgan, 

2022). Neste tipo de metodologia o investigador pode, ainda, sugerir conversas que lhe permitam 

descobrir as interpretações dos participantes nas situações em que estão envolvidos (Alejandro & 

Knott, 2022; Knott, 2022). Assim, e sem se ignorar que estas opções metodológicas podem 

apresentar algumas fragilidades, desde logo pela influência que o investigador pode exercer, na 

medida em que não se pode garantir uma única forma de pensamento e linha de raciocínio e, por 

isso, a análise feita ser subjetiva porque se encontra baseada no ponto crítico do investigador, 

também não é menos verdade que ele terá um contacto direto com o ambiente e o objeto de estudo, 

o que lhe oferece condições particulares para desenvolver  um trabalho de campo mais intensivo 

(Clark et al., 2021; Mwita, 2022; Stake, 2016; Vaughn & Jacquez, 2020; Yin, 2018). Ressalva-se, 

neste âmbito, que a questão de investigação será estudada no seu ambiente real, a quem se dirige, 

e sem qualquer manipulação intencional do investigador (Merriam & Tisdell, 2016; Myers, 2019). 
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3. Conceção de um Balanced Scorecard como Ferramenta de 

Apoio à Gestão da Sociedade de Contabilidade Números com 

Capricho 

3.1 Breve Caracterização da Empresa 

De acordo com o Decreto-Lei (DL) n.º 158/2009, a Números com Capricho, Lda é uma sociedade 

unipessoal por quotas considerada microentidade dado que uma sociedade desta dimensão é 

caracterizada por não exceder dois dos três limites financeiros e de emprego estabelecidos, que 

incluem um total de balanço máximo de 350.000 euros, volume de negócio líquido de até 700.000 

euros e um número médio de até 10 empregados durante o exercício. A tabela que se segue (Tabela 



Conceção de um Balanced Scorecard como Ferramenta de Apoio à Gestão da Sociedade de Contabilidade Números com 
Capricho 

18 

3) retrata os últimos anos de exercício, dados esses que permitem verificar a conformidade da 

empresa com os critérios estabelecidos para a classificação como microentidade. 

Tabela 3 - Dados financeiros e de emprego da empresa  
Ano de 

Exercício 
Total do Balanço 

(euros) 
Volume de negócios 

líquido (euros) 
Número médio de 

colaboradores 

2022 13.626,91€ 30.063,80€ 2 

2021 34.126,24€ 24.357,59€ 2 

2020 17.463,45€ 20.768,23€ 1 

Fonte: Elaboração própria. 

Como se pode observar (Tabela 3), a empresa não ultrapassa os limites estabelecidos pelo DL n.º 

158/2009 em nenhum dos anos apresentados. Portanto, de acordo com os critérios de 

microentidade, a Números com Capricho, Lda mantém essa classificação ao longo dos anos 

analisados. A fim de ajudar a compreender a estrutura organizacional da empresa, apresenta-se a 

Figura 6, com o organograma da Números com Capricho, Lda, onde se demonstra as relações 

hierárquicas e a distribuição das principais funções e responsabilidades dentro da organização. 

 

Figura 6: Organograma da Sociedade Números com Capricho 
Fonte: Elaboração Própria. 

 

Para além das características descritas, a Números com Capricho, Lda é uma empresa de natureza 

familiar, que desenvolve a sua atividade no setor da prestação de serviços, mais especificamente 

nas áreas da contabilidade e consultoria fiscal. Constituída em 2011, conta com pouco mais de 12 

anos de experiência, tem a sua sede no nordeste transmontano, distrito de Bragança. Desde a sua 

fundação, a entidade foi sofrendo com as alterações e amadurecendo na sua área de intervenção. 

No âmbito dos serviços que presta, a empresa prepara toda a informação contabilística aos seus 

clientes e presta apoio no planeamento fiscal e respetivo cumprimento de todas as obrigações de 

reporte, tendo em conta a informação contabilística gerada, mensal ou trimestral, consoante o 

regime em que os seus clientes estão inscritos. O trabalho vem sendo desenvolvido numa lógica de 

transparência e elevada cooperação com o cliente, de forma a satisfazer as suas necessidades e 

ajudá-lo a alcançar os seus objetivos. Complementarmente, os clientes da Números com Capricho, 

Lda contam, ainda, com serviços de apoio no esclarecimento de dúvidas e resolução de problemas 

em matérias diversas, desde o plano laboral à forma como poderão atuar nos seus setores de 

atividade e ao que, nesse âmbito, estão obrigados. 



Conceção de um Balanced Scorecard como Ferramenta de Apoio à Gestão da Sociedade de Contabilidade Números com 
Capricho 

19 

3.2 Principais Resultados da Análise Económico Financeira 

Para que exista uma sólida sustentação na definição dos objetivos, indicadores, metas e iniciativas 

para a perspetiva financeira, considerou-se tão útil quanto pertinente realizar uma análise 

económico-financeira (Santos et al., 2019; Urquidy et al., 2018), suficientemente capaz de permitir 

formular uma adequada compreensão da sua situação (Syrus, 2018; Oliveira & Rua 2021). 

Conhecer e compreender a sua situação financeira e desempenho históricos é fundamental para 

definir objetivos, suportados na sua capacidade para gerar lucros com base numa gestão eficiente 

dos recursos disponíveis (Al-Breiki & Bicer, 2023). Neste âmbito, serão trabalhadas as principais 

rúbricas das DF, para os exercícios económicos de 2019 a 2022, inclusive, com recurso ao método 

dos rácios, pela sua praticidade e por ser umas das técnicas mais utilizadas na análise económico-

financeira (Pokki et al., 2018; Ramzan et al., 2023). Dada a diversidade de indicadores económico-

financeiros existentes e considerando que, de acordo com Neves (2012), o analista incorre em erro 

se pensar que quanto mais rácios analisar e interpretar mais facilitada se apresentará esta sua 

tarefa, devendo sim direcionar a seleção em função do objetivo e natureza dos fenómenos que se 

pretendem medir. Neste sentido, considerou-se que os rácios financeiros mais indicados para este 

estudo seriam, no médio e longo prazo, os de endividamento e de solvabilidade, também conhecido 

como rácio de capital, pela sua capacidade para avaliar a segurança e solidez da empresa em 

termos de possíveis perdas futuras de liquidez, e, no curto prazo, a liquidez, pela sua característica 

de medir a capacidade que a empresa tem para fazer face às necessidade financeiras mais 

imediatas (Borhan et al., 2014; Cruz et al., 2020; Husain et al., 2020; Rahman, 2017; Sukma et al., 

2022). Para a análise económica optou-se pela rentabilidade das vendas, pela sua capacidade para 

ajudar a interpretar o lucro líquido relativamente ao volume de negócios, e rentabilidade dos capitais 

próprios, por permitir avaliar o retorno do capital, e o prazo médio de recebimento (PMR), por 

oferecer o ponto da situação relativamente ao número de dias que a empresa demora para receber 

dos seus clientes (Larasati & Purwanto, 2022). As Tabelas 3 e 4, que a seguir se apresentam, 

sistematizam os resultados encontrados para o período em análise, de 2019 a 2022. 

Tabela 4 - Rácios Financeiros 
 2019 2020 2021 2022 

 0,13 0,11 0,06 0,27 

 13,07 7,84 0,97 3,74 

 7,94 8,89 16,51 3,62 

Fonte: Elaboração Própria. 
 

Os resultados (Tabela 4) apontam para um nível de endividamento com uma variação significativa 

ao longo do período, ainda que com uma relação entre passivos e capital próprio que sugere uma 

redução na dependência de capitais alheios, exceção para o ano de 2022, que aponta para um 

aumento significativo no endividamento ou uma diminuição do capital próprio, alteração que merece 

atenção, pois pode sinalizar uma mudança na estratégia financeira da empresa ou desafios 

financeiros enfrentados durante o ano. A liquidez apresenta uma trajetória variável ao longo do 

período, passando de valores aceitáveis em 2019 para valores preocupantes em 2021, mas que a 
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empresa conseguiu reverter em 2022, mostrando uma recuperação significativa na sua capacidade 

para atender às suas obrigações de curto prazo. Esta flutuação nos rácios de liquidez pode refletir 

mudanças na gestão de ativos e passivos correntes ou variações nas condições operacionais e de 

mercado ao longo destes anos. Adicionalmente, a análise da solvabilidade para os anos de 2019 a 

2022 fornece mais insights sobre a capacidade financeira da empresa. Em 2019 apontava para uma 

posição financeira sólida, que veria a ser fortalecida em 2020 e em 2021, ano em que a empresa 

alcançou um nível de solvabilidade excecional e uma estrutura de capital extremamente robusta. No 

entanto, em 2022, registou-se uma queda significativa que, ainda que positiva, pode ser um reflexo 

das mesmas dinâmicas que afetaram os rácios de endividamento e de liquidez, destacando a 

importância de uma gestão financeira mais cuidadosa e personalizada. A variação dos rácios 

financeiros ao longo do período em análise salienta a necessidade de uma abordagem estratégica 

e diligente na gestão financeira da empresa, visando mitigar riscos, identificar oportunidades e 

promover um crescimento sustentável (Borhan et al., 2014). 

Tabela 5 - Rácios Económicos 
 2019 2020 2021 2022 

 

-0,14 -0,14 -0,05 -0,52 

 

-0,11 -0,14 -0,04 -1,47 

 1,32 0,89 1,03 0,26 

Fonte: Elaboração Própria. 

 

Os resultados (Tabela 5) apontam para valores negativos de rentabilidade dos serviços prestados 

ao longo de todo o período em análise, de 2019 a 2022, indicativo de que o resultado líquido gerado 

pelos serviços prestados foi inferior aos custos associados a esses serviços durante todo o período. 

A persistência desses valores negativos sugere falta de eficiência ao nível das operações de 

serviços da empresa, o que pode requerer uma revisão e otimização das práticas operacionais e 

estratégias para melhorar a rentabilidade. Além disso, os resultados negativos da rentabilidade dos 

capitais próprios, também observados nos anos de 2019 a 2022, indicam que o resultado líquido 

gerado pela empresa foi insuficiente para gerar retorno para os investidores, uma tendência que 

sugere que a empresa enfrentou dificuldades em transformar o seu capital próprio em lucro, o que 

pode indiciar problemas relacionados com a eficiência operacional, a gestão de custos ou a 

rentabilidade dos investimentos. No que respeita ao PMR, os resultados médios obtidos para o 

período (de 2019 a 2022), mostram que, ainda que com melhorias em 2022, os clientes demoram 

muito tempo a pagar, destacando a necessidade de imprimir uma gestão mais eficiente das contas 

a receber para garantir fluxos de caixa e otimizar a liquidez da empresa. 

Ainda que o BSC ressalte a importância dos ativos intangíveis, procura estabelecer entre eles e os 

ativos tangíveis uma relação de complementaridade (Boj et al., 2014; Vanzela & Oliveira, 2021) 

porque a saúde dos ativos tangíveis influência diretamente o desempenho dos ativos intangíveis e, 
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consequentemente, todas as perspetivas que o integram. Esta abordagem reforça a necessidade 

de uma gestão estratégica abrangente que reconheça e alinhe tanto os ativos tangíveis quanto os 

intangíveis para garantir o sucesso financeiro e operacional da empresa (Carlotto & Nascimento; 

2017; Kaplan & Norton, 2008). Neste sentido, a definição dos objetivos, indicadores, metas e 

iniciativas da perspetiva financeira parte da análise económico-financeira elaborada. 

3.3 Definição da missão, visão, valores e estratégia da organização 

Os objetivos estratégicos, distribuídos pelas diferentes perspetivas do mapa estratégico, estão 

diretamente alinhados e articulados com a missão, visão e valores da organização e, no seu 

conjunto, permitirão avaliar a organização tendo por base os indicadores de desempenho (Camilleri, 

2021; Gomes et al., 2023; Quesado et al., 2014). Neste sentido, o desenvolvimento do BSC começa 

com a revisão e planeamento da declaração de missão, visão e valores da organização (Assis & 

Santos, 2016; Guerreiro, 2015; Kefe, 2019; Niven, 2014; Oliveira & Rua, 2021). 

Neste sentido, a entrevista realizada ao sócio-gerente (anexo A) foi utilizada para clarificar a missão 

e visão para a empresa Números com Capricho, Lda, alcançando-se que a sua missão “tem por 

base prestar serviços com a melhor qualidade possível e com honestidade (…). Um profissional da 

área que não atue com honestidade, não pode prestar um trabalho de qualidade (…) nem ajudar os 

clientes a desenvolverem as suas empresas e a mantê-las erguidas e saudáveis”. Daqui se alcança 

que a missão consiste em “disponibilizar, com qualidade e honestidade, serviços de consultoria 

empresarial, que proporcionem aos seus clientes o desenvolvimento das suas próprias empresas”. 

Em conformidade, acrescenta que, “com os anos, percebe-se que é fácil ter uma empresa a atuar 

nesta área e ter clientes, pois todas as empresas precisam de serviços de contabilidade; no entanto, 

prestar um serviço de qualidade e excelência não é para todos, pelo que procuramos, todos os dias, 

que esta organização seja vista como uma referência no mercado na prestação destes serviços”. 

Daqui se alcança que a “visão da empresa é ser uma referência de excelência no mercado em 

serviços de contabilidade, auditoria e consultoria fiscal”. 

Como suporte para o cumprimento da sua função (missão) e da forma como pretende ser vista 

(visão), refere “que os valores não podem deixar de estar relacionados com a missão e visão (…), 

o que passa por compromisso e competência, espírito de equipa e responsabilidade profissional, 

com ética e deontologia”. Para fomentar um espírito de compromisso e competência, os 

colaboradores são estimulados e motivados a fazer formação, incutindo a necessidade de aprimorar 

e atualizar os seus conhecimentos, ainda que, “atualmente, isto já seja uma rotina (…), na medida 

em que, no mínimo, os colaboradores fazem formação semanal, participando ativamente nas 

denominadas “Reunião Livre” da OCC, que têm a duração de 5/6 horas por semana, e onde são 

discutidos os temas emergentes e mais relevantes para o exercício e cumprimento de todas as 

obrigações declarativas, fiscais ou outras. (…) Algo que começa a fazer parte do nosso ADN, e tanto 

mais que somos uma empresa de natureza familiar, onde a atitude de resiliência e motivação são 

dois dos fatores determinantes na nossa estratégia”.  
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3.4 Análise do ambiente interno e externo 

O ambiente corporativo compreende elementos internos, tendencialmente mais específicos e com 

implicações diretas, e elementos externos, resultantes da envolvente e, por isso, normalmente 

menos controláveis. O gestor atende a ambos, iniciando com uma análise que lhe permita identificar 

fatores estratégicos internos, nomeadamente os pontos fortes e fracos que determinarão se a 

empresa será ou não capaz de tirar partido das oportunidades existentes, evitando ao mesmo tempo 

as ameaças. Paralelamente, deverá olhar para o ambiente externo, representado por todas as 

circunstâncias que envolvem a empresa e com potencial para a afetar. Neste particular, é importante 

que o gestor tenha uma compreensão da posição competitiva da empresa, na medida em que um 

conhecimento adequado do seu ambiente empresarial ajudará a melhorar a posição competitiva, a 

eficiência operacional, bem como vencer a disputa com os seus concorrentes (Aliev & Sigov, 2017; 

Indris & Primiana, 2015; Kapoor & Kaur, 2017). Para se obter um adequado conhecimento neste 

âmbito é importante começar por refletir internamente a partir das suas forças e fraquezas para, na 

continuação, se olhar para fora e identificar oportunidades e ameaças.  Uma das ferramentas mais 

utilizadas para a elaboração de uma análise desta natureza é a matriz SWOT, cuja designação vem 

da abreviatura dos elementos que nela se encontram representados, ou seja, as strenght (forças), 

weakness (fraquezas), opportunity (oportunidades), e threat (ameaças). A ligação da análise interna 

com a externa permite conhecer com maior profundidade o cenário e compreender o seu 

posicionamento em relação aos concorrentes (Gomes et al., 2023; Gurel & Tat, 2017; Phadermrod 

et al., 2019), antecipando movimentos externos e indicando alternativas de ação, pelo que a matriz 

SWOT pode ser utilizada para dar mais segurança à tomada de decisão (Appio & Vieira, 2006; Al-

Breiki & Bicer, 2023). Com base nas entrevistas realizadas (Anexo A), ao sócio-gerente e 

colaboradores, respetivamente, acerca do ambiente interno e externo da Números com Capricho, 

Lda, foi possível identificar as forças, fraquezas, oportunidades e ameaças e elaborar a análise 

SWOT, que se apresenta na Tabela 6, que se segue.  

 Tabela 6 - Análise SWOT da sociedade Números com Capricho 
 
 
 
 

INTERNO 

FORÇAS FRAQUEZAS 

• Empresa pequena, coesa e com 12 anos 
de experiência; 

• Especialização em contabilidade e 
consultoria fiscal; 

• Relacionamento próximo e cooperante 
com os clientes. 

• Muito dependente do mercado local; 

• Clientes com recursos limitados 
(maioritariamente microentidade); 

• Capacidade limitada para expandir serviços 
rapidamente; 

• Reduzida visibilidade fora da área de influência 
(nacional); 

• Avenças baixas e com pouca capacidade para 
as aumentar no curto prazo. 

 
 
 

EXTERNO 

OPORTUNIDADE AMEAÇAS 

• Crescimento da procura por serviços de 
contabilidade na área de influência da 
empresa; 

• Expansão de serviços online/remotos; 

• Parcerias com outras empresas locais; 

• Aumento da automatização dos 
processos. 

• Concorrência crescente no setor da 
contabilidade; 

• Mudanças na legislação fiscal; 

• Dependência económica da região; 

• Dificuldades económicas enfrentadas pelos 
clientes. 

Fonte: Elaboração Própria. 

 

A análise (Tabela 6) permite destacar que a empresa Números com Capricho, Lda, possui uma 

sólida base de experiência e uma relação próxima com os seus clientes, elementos fundamentais 
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para a criação de valor a longo prazo (Zumente & Bistrova, 2021). No entanto, a dependência do 

mercado local e as baixas avenças praticadas representam desafios significativos que precisam ser 

encarados e resolvidos, alargando a área de influência e diversificando a carteira de clientes. A 

aposta no online e na automatização dos processos, pode ser uma via, para além de lhe permitir 

acompanhar as principais tendências do mercado. Esta reflexão, com base na análise SWOT, não 

só fornece uma base estratégica para o desenvolvimento do BSC (Gurel & Tat, 2017; Nunes et al., 

2022; Pires et al., 2023) como permite que a Números com Capricho, Lda crie um mapa estratégico 

que reflita as suas prioridades e direcione os seus esforços para melhorar a eficiência operacional 

e a satisfação dos clientes.  

Com o objetivo de dar um outro alcance a estes resultados, complementamos a matriz SWOT com 

a análise PESTEL, cuja designação vem do acrónimo que une as palavras Política (P), Economia 

(E), Social (S), Tecnologia (T) e Legal (L) e que, na sua essência, representam as perspetivas em 

análise. Dirigida exclusivamente para avaliar o ambiente externo, ainda que sob outros ângulos, a 

análise PESTEL procura oferecer uma abordagem analítica que facilite a interpretação dos fatores 

exteriores que podem impactar nas operações da organização (Nunes et al., 2022; Song et al., 

2017). Na Tabela 7, que se segue, apresentam-se as principais tendências, que a análise PESTEL 

desenvolvida para a empresa Números com Capricho, permitiu identificar. 

Tabela 7 - Análise Pestel da sociedade Números com Capricho 
P 

(Fatores 
Políticos) 

E 
(Fatores 

Económicos) 

S 
(Fatores Sociais) 

T 
(Fatores 

Tecnológicos) 

E 
(Fatores 

Ambientais) 

L 
(Fatores Legais) 

✓ Regulame
ntação 
fiscal; 
✓ Políticas 
de apoio às 
empresas; 
✓ Estabilidad
e política. 

✓ Condições 
económicas 
regionais; 

✓ Procura por 
serviços de 
contabilidade
; 

✓ Impacto das 
taxas de 
juro.  

✓ Expetativas 
crescentes de 
maior 
transparência e 
cooperação com 
clientes;  

✓ Tendências de 
outsourcing em 
serviços de 
contabilidade; 

✓ Maior 
consciencializaçã
o sobre 
conformidade 
fiscal; 

 

✓ Avanços em 
software 
contabilístico 
e 
automatizaçã
o; 

✓ Segurança de 
dados; 

✓ Integração de 
novas 
tecnologias no 
setor 
contabilístico; 

✓ Requisitos de 
sustentabilidad
e nos 
processos 
operacionais; 

✓ Conformidade 
com 
regulamentaçã
o ambiental; 

✓ Impacto 
ambiental dos 
serviços 
prestados. 

✓ Legislação 
Tributária; 

✓ Licenças e 
Certificações; 

✓ Direitos do 
Consumidor; 
 

Fonte: Elaboração Própria. 

A análise (Tabela 7) revela os fatores externos críticos que poderão influenciar a atividade da 

Números com Capricho, Lda, no seu contexto operacional, com particular destaque para a 

conformidade com a regulamentação fiscal e, resposta às expectativas crescentes de transparência 

e colaboração com os clientes e os desafios e oportunidades decorrentes dos significativos e 

contínuos avanços tecnológicos e a necessidade de integrar práticas sustentáveis nas suas 

operações.  

Destaca-se, assim, que as análises SWOT e PESTEL concorrem para assegurar que a estratégia 

da organização é construída sobre uma compreensão mais profunda dos seus recursos internos, 

como as capacidades e competências, e do ambiente externo em que opera, incluindo fatores 
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políticos, económicos, sociais, tecnológicos, ambientais e legais (Gurel & Tat, 2017; Nunes et al., 

2022; Phadermrod et al., 2019). Um processo holístico que lhe permite identificar pontos fortes a 

alavancar, fraquezas a mitigar, oportunidades a aproveitar ameaças a gerir. Consequentemente, o 

mapa estratégico daí resultante não só refletirá a realidade operacional da organização, como se 

apresentará alinhado com as dinâmicas do mercado e as tendências externas, aumentando a taxa 

de sucesso das estratégias formuladas (Hegazy et al., 2020; Quesado et al., 2022; Niven, 2014) e 

o seu posicionamento para melhorar o seu desempenho e responder de maneira proativa às 

mudanças no ambiente de negócios (Barbosa & Perez, 2016). 

3.5 Construção do BSC 

3.5.1 Pilares fundamentais e perceções gerais acerca das mudanças a implementar 

Com o foco no objetivo central deste estudo, conceber um modelo de BSC e promover a sua 

implementação para ajudar a sociedade Números com Capricho, Lda a clarificar a sua visão e 

estratégia organizacional, transformando-a em objetivos estratégicos distribuídos pelas diferentes 

perspetivas que o integram, o mapa estratégico vai adquirindo bases para ser erguido, considerando 

que a missão, visão, valores e estratégia, que formam os pilares do BSC, já se encontram definidos 

(Ahmed & Alsafadi, 2021; Assis & Santos, 2016; Brammertz et. al, 2009; Gomes et al., 2023; Kaplan 

& Norton, 1992; Kopecka, 2015; Oliveira & Rua, 2021). 

Considerando que cada uma das perspetivas do mapa estratégico compreende quatro pontos 

chave, nomeadamente os objetivos, indicadores, metas e iniciativas (Barbosa & Perez, 2016; 

Hannabarger et al., 2008; Hutchison, 2011; Kaplan & Norton, 2006), e que os objetivos estratégicos, 

para cada uma das quatro perspetivas, serão definidos com base na missão e visão (Assis & Santos, 

2016; Vieira & Petri, 2014) mas sem  esquecer as características da Números com Capricho, Lda, 

em particular a sua dimensão, assumiu-se como adequado, considerando que estamos em 

presença de uma micro entidade, definir não mais de dois a três objetivos estratégicos por 

perspetivas (Camilleri, 2021; Pinto, 2007; Sageder el al., 2015) para facilitar a sua comunicação e 

compreensão e assegurar uma maior funcionalidade e articulação permanentes (Russo, 2015). 

Nos últimos tempos, em particular no período pós pandemia, a Números com Capricho sente que 

os seus serviços deverão não só ganhar uma maior visibilidade como também, e fundamentalmente, 

uma maior valorização. A fase “pandémica” foi de grande exigência para os empresários e o apoio 

que encontraram nos profissionais de contabilidade para a busca de soluções foi importantíssima, 

como expressou, ao longo da entrevista, a colaboradora, Contabilista Certificada (CC) na empresa, 

ao referir que “Na fase pandémica e pós-pandémica nós contabilistas, (…) estivemos na linha da 

frente (…) no apoio às empresas e à economia do país (…). E não falo de cumprirmos com as 

nossas tarefas tradicionais, nomeadamente para com a autoridade tributária (…), falo, 

essencialmente, do suporte que demos aos nossos empresários, que não sabiam literalmente o que 

fazer. Fomos muito mais do que contabilistas (…). Foi uma fase muito desafiante e difícil (…) e todos 

os apoios que o Estado proporcionou a trabalhadores independentes, famílias e empresas, sem a 

nossa intervenção ficariam sem resposta (…). Toda a legislação produzida, constantemente 
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atualizada e com efeitos para o dia seguinte (…) representou um enorme esforço e veio para ficar. 

(…), pelo que desde então, considero que entrámos num período de exigência crescente em termos 

de obrigações a satisfazer, em particular no que respeita ao reporte (divulgações)”.  

A necessidade de que algo terá de mudar e que o futuro da empresa terá de ser repensado, foi a 

principal ideia deixada ao longo das entrevistas (Anexo A), em particular pela gerência, que 

demonstrou ter a perceção e uma maior consciência de que “as avenças praticadas não 

acompanham a nossa condição nem as alterações produzidas, nomeadamente ao nível da inflação 

e do crescimento dos salários (…). Desde que a empresa abriu, foi iniciada uma atualização de 

avenças no final do ano passado, nunca o tínhamos feito antes, e, apesar de já estarmos em abril 

de 2023, o processo não está concluído (…). Ainda que tenhamos uma carteira de clientes muito 

generosa, até acima da média da nossa concorrência, o retorno não permite equilibrar a exploração 

(…). Sinto que estamos numa fase em que realmente é necessário abdicarmos de determinados 

clientes que não nos dão o devido retorno e, nessa linha de raciocínio, cobrar o justo valor aqueles 

que reconheçam o valor do nosso trabalho e que queiram ficar connosco (…) Neste campo, será 

igualmente importante emagrecer a nossa estrutura de gastos operacionais pela redução do número 

de plataformas e softwares utilizados”. Daqui se alcança que aumentar os resultados operacionais 

é uma necessidade, o que terá de passar por reestruturar a carteira de clientes e a forma como o 

serviço é prestado. Ainda que considerem que o serviço prestado é de excelência, o cliente tipo não 

dispõe dessa perceção, realidade que terá de mudar para poder aumentar as avenças.  

Há, de facto, uma grande consciência quanto à necessidade de romper com o passado e alterar os 

objetivos na perspetiva financeira. Através da observação participante, resulta clara essa perceção, 

que nos permite sublinhar um sentimento, que é transversal a todos os elementos da Números com 

Capricho, Lda, acerca da necessidade de quebrar com rotinas e melhorar hábitos, e tanto mais que 

a empresa aderiu, em finais de 2022, a um projeto de certificação da qualidade, promovido pela 

Ordem dos Contabilistas Certificados (OCC), e que consiste na implementação de um sistema de 

verificação da qualidade dos serviços prestados pelos CC. Apesar de ainda estar em fase de 

implementação, perspetiva-se que a Números com Capricho, Lda venha a ser uma empresa com 

qualidade certificada pela OCC. Este ponto torna-se relevante para a definição dos objetivos para a 

perspetiva do cliente, designadamente acerca da perceção que os clientes têm do serviço que lhe 

é prestado. Neste âmbito, é importante identificar os motivos que levaram os clientes a escolher a 

Números com Capricho Lda, em detrimento de outros, e potenciar esses elementos para assegurar 

uma maior fidelização (Camilleri, 2021; Hannabarger et al., 2008; Niven, 2014; Pires et al., 2023; 

Sageder et al., 2015; Souza et al., 2021).  A estratégia que a empresa iniciou no final de 2022, de 

atualizar avenças, e que acabará por ter consequências na dimensão da sua carteira, acabará por 

lhe libertar tempo para poder fazer um melhor acompanhamento, valorizando ainda mais o seu 

trabalho e esperando o devido reconhecimento. Na verdade, “a decisão de atualização, que iniciou 

no final do exercício de 2022, era necessária e tem vindo a dar frutos. (…) No final do terceiro 

trimestre deste ano de 2023 já sentimos ligeiras melhorias. Ainda não conseguimos o objetivo de 

atualizar a todos os clientes, mas com os principais já conseguimos fazê-lo (…). Inevitavelmente, 
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este será o momento para quebrar o vínculo contratual com alguns dos clientes que não entendam 

que terá de ser assim.”  

Neste âmbito, melhorar a forma de comunicação com o cliente, tornando o diálogo e/ou as reuniões 

mais regulares, potenciando uma relação de maior proximidade e criando no cliente a ideia de que 

o CC é também um consultor, que o pode aconselhar e acompanhar, tal como se alcança da 

entrevista ao sócio-gerente, ao referir que “Entrar na “casa” dos clientes nem sempre é fácil e muitas 

vezes o tempo também nem sempre o permite. (…) Contudo, gostaria que estivéssemos mais 

presentes na sua vida empresarial, no sentido de termos reuniões e/ou encontros mais regulares, 

que os clientes nos sintam mais perto e, fundamentalmente, que nos sintam como parte importante 

para os auxiliar na tomada das suas decisões.”  

Adicionalmente, o período médio de recebimento (PMR) é mais uma das grandes preocupações 

nesta empresa, na medida em que uma boa parte dos clientes líquida as suas avenças muito para 

lá da data de vencimento. Através da observação participante, foi possível confirmar esta realidade 

que, não obstante os alertas feitos aos clientes, o problema não só não se resolve como se tem 

tornado cada vez mais difícil cobrar dentro dos prazos negociados. Neste âmbito, foi possível 

constatar que a razão do atraso não está relacionada nem com dificuldades financeiras dos clientes 

nem com a sua insatisfação, mas somente com uma manifesta dificuldade da Números com 

Capricho para cobrar, por falta de organização e de deficiente utilização dos recursos de que dispõe 

para o fazer. De tão absorvida que sempre esteve com a prestação do serviço em si, foi descurando 

e descuidando o serviço de cobrança até um ponto em que já compromete a sua situação financeira. 

Este problema foi destacado pela colaboradora CC, ao referir que “A par da dificuldade gerada pela 

não atualização das avenças, uma grande preocupação que os clientes nos causam é sem dúvida 

a dificuldade em cobrar. (…) As avenças são liquidadas, mas não dentro do prazo negociado, com 

todos os problemas que isso gera na gestão da tesouraria e, como consequência, na incógnita que 

levanta para a gestão da empresa como um todo e para a manutenção do seu equilíbrio financeiro”, 

situação que pudemos ver confirmada pela análise económico-financeira realizada (Tabelas 4 e 5), 

pelo que esta reestruturação deve ser incorporada como um objetivo central no mapa estratégico 

da empresa, visando melhorar a sua saúde financeira e assegurar a sustentabilidade a longo prazo. 

A observação direta participante permitiu constatar, ainda, que ao nível dos recursos a empresa se 

encontra equipada com bases de dados sofisticadas que suportam uma boa parte do trabalho dos 

colaboradores, desde fichas de dados mestre para cada cliente, listagens de tarefas a fazer, 

planificações, cronómetros para que se impute o tempo ao cliente, robots, entre outros. Contudo, a 

empresa concorda que na perspetiva dos processos internos é capaz de melhorar e obter novos 

patamares de eficiência e eficácia, tal como procurou enfatizar o sócio-gerente, destacando que 

“(…) os nossos recursos são em número suficiente, temos imensas ferramentas que nos apoiam 

diariamente e acabam por facilitar a execução das tarefas num menor espaço de tempo. (…)  mas, 

estou certo, será possível fazer melhorar com aquilo de que dispomos”, otimizando ainda mais os 

recursos, enquanto se procura acrescentar valor ao cliente (Sageder et al., 2015). Ou seja, na 

perspetiva dos processos internos desenvolver e melhorar, na medida do possível (Pires et al., 
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2023), melhorando os procedimentos existentes e/ou implementando processos novos (Breyfogle, 

2008; Knebel & Silva, 2022), alinhados a com as necessidades e expectativas dos clientes (Souza 

et al., 2021), para garantir uma maior satisfação e fidelização, são regras a seguir aquando da 

construção do BSC. Estas mudanças, ao nível dos processos internos, podem passar por uma 

reestruturação organizacional, seleção das tecnologias mais adequadas e pela formação dos 

colaboradores, para assegurar que estão capacitados para dar resposta à nova metodologia 

(Prokopenko et al., 2020; Teece et al., 2016). Desta forma, a empresa não só otimiza as suas 

operações internas, como fortalece a sua posição competitiva no mercado, resultando em valor 

agregado para os clientes (Vieira & Petri, 2014). 

Por último, e não menos importante, a perspetiva de aprendizagem e crescimento terá de funcionar 

como a base do mapa estratégico a implementar na Números com Capricho, Lda. Os objetivos 

definidos para esta perspetiva servem como facilitadores das outras três perspetivas, no sentido em 

que as competências, a satisfação, a disponibilidade de informação e o seu alinhamento se 

encontrem sustentados em todos os elementos na organização. Estudos recentes enfatizam que a 

aprendizagem contínua e a capacidade de adaptação são cruciais num ambiente de negócios em 

constante mudança (e.g. Aliev & Sigov, 2017; Farzaneh et al., 2022; Karneli, 2023; Miceli et al., 

2021). Que a implementação de uma cultura de inovação e desenvolvimento de habilidades digitais 

não apenas reforça a resiliência organizacional, como garante que a empresa se posicione para 

enfrentar desafios e aproveitar novas oportunidades. Além disso, a satisfação dos colaboradores 

impacta diretamente na produtividade e na qualidade do serviço (Aliev & Sigov, 2017), enquanto a 

integração de tecnologias avançadas de gestão de informações melhora a tomada de decisões e a 

eficiência operacional. Considerando que para o exercício da profissão de CC se exige um amplo 

conhecimento contabilístico, fiscal e jurídico, parece existir na Números com Capricho um amplo 

consenso que deve ser dada uma maior prioridade à atualização de competências, investindo e 

reservando mais tempo para as formações. Mais conhecimento traduz-se em mais agilidade e 

capacidade para lidar com as situações e para encontrar as melhores soluções, pelo que o 

investimento em formação dotará esta organização de maior capacidade e agilidade, convicção 

partilhada pelo sócio-gerente, que destacou que “todos os fatores que influenciam a qualidade dos 

serviços prestados estão na mão de quem executa o trabalho. E quem executa o trabalho necessita 

de estímulos para o fazer bem e com gosto. (…) Dar esse incentivo e motivação às colaboradoras 

é importantíssimo. (…) Proporcionar-lhe a formação e atualização constante acerca da matéria, seja 

contabilística, fiscal ou jurídica. (…) é fundamental. Promover um bom ambiente de trabalho e 

convívios sociais entre os elementos da organização também considero que pode funcionar com 

um bom incentivo e concorrer para o nosso sucesso”. 

3.5.2 Fatores Críticos de Sucesso 

Os fatores críticos de sucesso (FCS) são, no contexto do BSC, elementos ou condições essenciais 

que uma organização deve alcançar para garantir o sucesso na implementação da sua estratégia 

(AL-Dweikat & Nour, 2018; Clark et al., 2020; Nuel et al., 2020; Sukathong et al., 2021; Wahyudin et 

al., 2021; Zancheta & Damian, 2020). Identificados e monitorizados para assegurar que a 
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organização está a progredir em direção aos seus objetivos estratégicos (Rampini et al., 2019), os 

FCS encontram-se explanados na Tabela 8, que se segue, e foram elaborados com base na revisão 

da literatura, análise SWOT (Tabela 6) e observação direta participante. Depois de identificados, 

foram comunicados às partes interessadas, ou seja, a todos os colaboradores da Números com 

Capricho, como forma de assegurar uma abordagem holística e garantir que estarão abertos para 

serem objeto dos ajustes necessários, à medida que a empresa vá demonstrando capacidade para 

se ajustar ao ambiente externo de quem recebe permanentes estímulos.  

Assim, os FCS financeiros estão relacionados com o desempenho financeiro, pelo que, para se 

alcançar o objetivo estratégico de aumentar o resultado, o cenário a considerar passará por 

aumentar a receita proveniente da prestação de serviços (rédito operacional), pela sua relevância e 

impacto direto para o cumprimento desse objetivo (Rampini et al., 2019; Santos et al., 2020). Os 

FCS relacionados com o controlo de custos, estão diretamente relacionados com o objetivo de 

reduzir os gastos operacionais. Por sua vez, uma gestão de cobrança mais eficiente, será também 

um FCS para esta perspetiva, na medida em que uma abordagem mais eficaz pode resultar numa 

cobrança mais rápida e, portanto, na diminuição do PMR (Hofmaier, 2015; Kadge et al., 2016; 

Wafula et al., 2019). Em conformidade, os FCS sob a perspetiva de clientes estão centrados na 

necessidade de melhorar as expetativas dos clientes, centrados num atendimento de qualidade e 

maior acompanhamento, o que acabará por ter impacto na sua satisfação e, fundamentalmente, 

numa maior perceção acerca do serviço prestado e do seu justo valor (Santos et al, 2020; Sageder 

et al., 2015). Um atendimento eficaz e de alta qualidade é fundamental para garantir a satisfação do 

cliente (AL-Dweikat & Nour, 2018; Hannabarger et al., 2008; Prokopenko et al., 2020; Sousa et al., 

2021). Na perspetiva dos processos internos, os três objetivos estratégicos a definir, tomando por 

base as perceções obtidas, serão definidos com base nos FCS de melhoria nos serviços prestados, 

melhoria na eficácia e eficiência dos serviços e otimização dos recursos. Destaca-se, a propósito, a 

gestão de processos eficiente, a otimização da gestão e controlo das tarefas do escritório e o 

controlo acrescido da gestão de tempo por tarefa, estabelecendo uma relação direta de causa-efeito 

nestes últimos dois FCS (Bento, 2012; Silva et al., 2012; Sukathong et al., 2021). Estas escolhas 

foram feitas pela sua relação direta com o objetivo, no contexto da Números com Capricho, e pelo 

seu histórico em gerir desta forma os seus procedimentos internos. Na perspetiva de aprendizagem 

e crescimento, aumentar o nível de qualificação dos colaboradores, apresenta-se como um FCS 

que sustentará os objetivos estratégicos e que, em articulação com uma “Cultura de Aprendizagem 

Contínua”, fomenta uma cultura organizacional que valoriza a aprendizagem contínua e promove a 

predisposição dos colaboradores para adquirir novos conhecimentos e habilidades (Chanani & 

Wilbowo, 2019; Fonseca et al., 2019; Weydert et al., 2022; Zancheta & Damian, 2020). Desenvolver 

uma cultura de inovação e melhor a performance é um objetivo desafiador, mas crucial para a 

sustentabilidade e o crescimento da Números com Capricho, pelo que os FCS selecionados foram 

o “Ambiente de trabalho colaborativo”, pela sua capacidade para fomentar uma cultura que valoriza 

a colaboração e a troca de ideias, proporcionando um ambiente onde os colaboradores se sintam 

encorajados a compartilhar e contribuir com as suas perspetivas. O “Desenvolvimento de 

Habilidades e Capacidade”, investindo, por exemplo, em formações para o desenvolvimento pessoal 
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e que capacitem os colaboradores com as habilidades necessárias para inovar e atingir altos níveis 

de performance, bem como a adoção de uma “Comunicação Clara e Transparente”, considerando 

que manter uma comunicação clara sobre os objetivos, os esforços de inovação e os resultados 

alcançados, promovem transparência e um maior alinhamento (AL-Dweikat & Nour, 2018; Chen et 

al., 2018; Clark et al., 2020; Johannessen & Olsen, 2011; Jurburg et al., 2016; Sukathong et al., 

2021). 

Tabela 8: Fatores Críticos de Sucesso 
OBJETIVOS ESTRATÉGICOS FATORES CRÍTICOS DE SUCESSO 

F1 – Aumentar o redito operacional Aumentar o rendimento 

F2 – Reduzir os gastos operacionais Controlo de custos 

F3 – Diminuição do PMR Gestão Eficiente de Cobrança 

C1 – Aumentar o nível de satisfação dos cliente Atendimento ao Cliente com maior Qualidade 

P1 – Melhor a qualidade nos serviços prestados Gestão de Processos Eficiente 

P2 – Aumentar os níveis de eficácia e eficiência dos 
serviços 

Otimizar a gestão e o controlo das tarefas do escritório 

P3 – Otimização dos recursos Controlo acrescido da gestão de tempo por tarefa 

A1 – Aumentar o nível de qualificação dos 
colaboradores 

Cultura de Aprendizagem Contínua 

A2- Criar um ambiente organizacional onde a 
inovação contínua e a busca por altos níveis de 
desempenho são valorizadas e incentivadas 

Ambiente de Trabalho Colaborativo 
Desenvolvimento de Habilidade e Capacidades 
Comunicação Clara e Transparente 

Fonte: Elaboração Própria. 

 

A análise (Tabela 8) permite observar que os objetivos estão divididos pelas quatro categorias, 

financeira (F), clientes (C), processos internos (P) e aprendizagem e crescimento (A) e como se 

interligam com os FCS, enquanto elementos fundamentais para o sucesso global do mapa 

estratégico. Na vertente financeira, a Números com Capricho focar-se-á no aumento do rendimento 

(rédito operacional), pela via da atualização das avenças, na redução dos gastos operacionais, pelo 

controlo de custos e práticas de gestão que monitorizem e reduzam as despesas operacionais, e na 

diminuição do PMR pela implementação de uma gestão eficiente de cobrança. Relativamente aos 

clientes, a meta é aumentar o nível de satisfação, oferecendo um atendimento e maior qualidade. 

Nos processos internos, os objetivos passam por melhorar a qualidade dos serviços, o que exige 

uma gestão de processos eficiente, otimizando os processos internos e utilizando ferramentas e 

metodologias que melhorem a produtividade dos colaboradores. A otimização dos recursos, por sua 

vez, envolve um controlo acrescido da gestão de tempo por tarefa, maximizando a utilização dos 

recursos disponíveis através de técnicas eficientes de gestão de tempo. Na dimensão de 

aprendizagem e crescimento, a organização propõe-se a aumentar o nível de qualificação dos 

colaboradores, através de uma cultura de aprendizagem, formações e desenvolvimento contínuo, e 

desenvolver uma cultura de inovação e performance, criando um ambiente organizacional onde a 

inovação contínua e a busca por altos níveis de desempenho sejam valorizadas e incentivadas. Isso 

inclui um ambiente de trabalho colaborativo, desenvolvimento de habilidades e capacidades, e uma 

comunicação clara e transparente dentro da organização. 
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3.5.3 Delineamento da Estratégia com os Objetivos Estratégicos da Empresa 

A Números com Capricho é uma das muitas microentidades que resulta da vontade do 

empreendedor criar um empreendimento por conta própria com o propósito único de criar o seu 

próprio “posto de trabalho” e o sustento da sua família, como se alcança da entrevista com o sócio-

gerente, “O que me impulsionou a abrir o gabinete foi sem dúvida querer ser eu a ter o meu próprio 

negócio e a “vender” o meu próprio serviço. (…) Quis essa autonomia para mim e para a minha 

família. (…) Os tempos eram outros e é verdade que ao longo destes anos de atividade tudo foi 

evoluindo. (…) Mas a realidade é que nunca foram realmente definidos objetivos estratégicos.”   

Pensar em termos estratégicos foi algo que nunca aconteceu na Números com Capricho pelo que, 

ao não criar uma referência do destino para onde a empresa se deve mover, implicitamente tem 

como únicas referências cobrir os custos de exploração e as próprias necessidades individuais do 

empreendedor (empresário), uma forma de estar e de atuar que, por si só, gera dois tipos de 

fenómenos a que haverá que dar resposta. Por um lado, a necessidade de prestar serviços para 

cobrir os custos que inevitavelmente chegam e, por outro, que se vai criando uma espécie de zona 

de conforto a partir do momento em que a empresa liberta o suficiente para o empresário ter um 

substituto do seu salário. Uma vez atingido este ponto, a empresa passa a transformar-se numa 

espécie de substituto do salário do empreendedor, não sentido a necessidade de a fazer crescer 

(Vilhena & Lima, 2021). 

Ainda que esta “forma de estar” lhe tenha permitido funcionar, foi dificultando a sua progressão e 

contraria o verdadeiro espírito de um empreendedor, que não deve funcionar de forma “acomodada” 

e sem um “rumo” claramente definido (Susilo, 2018). Uma forma de “derrubar” esta forma de estar 

e ultrapassar as dificuldades que se vêm fazendo sentir passa por definir objetivos estratégicos, 

para cada uma das perspetivas, em linha com a missão, visão e valores (Assis & Santos, 2016). 

Tomando por base a informação recolhida, via entrevistas (Anexo A) e observação direta, foram 

definidos dois a três objetivos para cada perspetiva (Camilleri, 2021; Galas & Pontes, 2006; Kaplan 

& Norton, 2008; Niven, 2014; Pinto, 2007; Sageder el al., 2015; Sanna, 2023; Vilhena & Lima, 2021). 

A opção por um número de objetivos mais reduzido e proporcional às características da empresa 

contribui para uma maior clareza, interpretação e foco no cumprimento do mapa estratégico 

(Eftekhari & Torabi, 2022; Sanna, 2023), tornando a sua implementação mais flexível e suscetível 

de ajustes rápidos conforme necessário (Tocili, 2021). O objetivo é considerado como o ponto onde 

a empresa quer chegar e, em bom rigor, acabam por definir aquilo em que a empresa se quer tornar 

no futuro (e.g., Hanelt et al., 2021; Pinto, 2007; Pederneiras et al., 2022). O conjunto de objetivos 

definidos, por perspetiva, juntamente com os FCS associados, tal como se apresenta na Tabela 8, 

demonstram a associação dos objetivos estratégicos com os FCS e permitem, à equipa que integra 

a Números com Capricho, interiorizar a relação que se estabelece entre si, influenciando-os para 

que estejam devidamente alinhados e focados nos objetivos a serem atingidos (Bento, 2012; 

Rampini et al., 2019; Santos et al., 2020; Sukathong et al., 2021). Esta estruturação assegura que 

todos os esforços e recursos da organização sejam direcionados para objetivos estratégicos 

específicos (Pires et al., 2023; Vieira & Callado, 2018), prevenindo a dispersão de esforços em 
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atividades menos relevantes. Ao associar os FCS com os objetivos estratégicos, a Números com 

Capricho, pode focar-se na incrementação de indicadores claros para medir o desempenho (Pires 

et al., 2023), facilitando a avaliação do progresso e permitindo ajustes necessários para alcançar as 

metas estabelecidas (AL-Dweikat & Nour, 2018; Vanzela & Oliveira, 2021) 

3.5.4 Seleção dos Indicadores (Medidas) para os objetivos estratégico 

Ainda que sejam muitos os indicadores estratégicos que possam fazer sentido para a construção 

do mapa estratégico, o mais importante é conseguir uma seleção e a alocação adequada a cada 

um dos objetivos estratégicos instituídos (Assis & Santos, 2016; Montenegro & Callado, 2019; 

Pederneiras et al., 2022). Considerando que serão os indicadores que irão permitir que a empresa 

avalie o cumprimento dos objetivos estratégicos e, principalmente, que informe sobre os níveis de 

desempenho (Bandono & Nugroho, 2023; Costa et al., 2019; Pederneiras et al., 2022), os 

indicadores deverão estar correlacionados com a missão e a visão (Ganzaga et al., 2015; Miranda 

et al., 2022) e em articulação com os resultados das análises SWOT e PESTEL (Tabela 2) 

previamente realizadas (Phadermrod et al., 2019; Song et al., 2017). Considerando que os 

indicadores de desempenho são selecionados para medir o impacto direto do objetivo estratégico 

definido (Bandono & Nugroho, 2023), servindo como métricas específicas que monitorizam se os 

objetivos estão a ser atingidos de forma eficaz e permitem ajustes na estratégia, se necessário 

(Montenegro & Callado, 2019; Rahimi et al., 2016), uma das principais preocupações aquando da 

escolha dos indicadores é garantir a sua aplicação, medição e monotorização, como forma de 

assegurar que todas as tarefas que lhe estão subjacentes, e a realizar pelos diferentes 

colaboradores na empresa, são simples.  

Tomando por base estes pressupostos e em reunião realizada para o efeito, foram definidos os 

indicadores de desempenho para cada um desses objetivos, garantindo as relações de causa-efeito 

entre as perspetivas e os indicadores. Os resultados da análise desenvolvida apresenta-se, na 

Tabela 9 que se segue. 

Tabela 9 - Indicadores de Desempenho 
 Objetivos estratégicos Indicadores de desempenho Modo de cálculo 

P
e
rs

p
e

ti
v
a
 

fi
n

a
n

c
e
ir

a
 Aumentar o rédito 

operacional; 
Faturação Bruta (euros); Faturação Bruta do Período 

Reduzir os Gastos 
Operacionais; 

Relação entre gasto operacional 
e faturação; 

(Gasto Operacionais/Receita) x 100 

Diminuição PMR Prazo médio de recebimento (Clientes / Vedas e Prestação Serviços) 
x 365 

P
e
rs

p
e

ti
v
a
 

d
o

s
 

c
li

e
n
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s
 

Aumentar o nível de 
satisfação dos clientes 

Customer Satisfaction Index 
(CSI) 

 

P
e
rs

p
e

ti
v
a
 

d
e

 

p
ro

c
e
s
s
o

s
 

in
te

rn
o

s
 

Melhoria nos serviços 
prestados 

 Net Promoter Score (NPS) NPS=% de Promotores−% de Detratores 

Melhoria na eficácia e 
eficiência dos serviços 

Tempo de Execução de tarefas Cronometragem do tempo 

Otimização dos recursos Eficiência Operacional Redução do tempo operacional 
consultando na base CRM 

P
e
rs

p
e

ti

v
a
 

d
e

 
a
p

re

n
d

iz

a
g

e

m
 e

 
c
re

s

c
im

e

n
to

 

 

Aumentar o nível de 
qualificação dos 
colaboradores; 

Número de horas de formação N.º total de horas de formação / N.º total 
dos colaboradores 
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Criar um ambiente 
organizacional onde a 
inovação contínua e a 
busca por altos níveis 
de desempenho são 
valorizadas e 
incentivadas 

 
Aumento de formação e 
satisfação do colaborador 

 
Número de Iniciativas em Formação e 
em Inovação implementadas 

Fonte: Elaboração Própria. 

A análise (Tabela 9) permite observar que para o objetivo estratégico de aumentar o rédito 

operacional foi definido como indicador a faturação bruta (valor total das vendas antes da dedução 

de qualquer imposto), por refletir o volume de negócio da empresa para o período. Paralelamente, 

para otimizar os custos operacionais, adotar-se-á como indicador a relação entre as despesas 

operacionais e a receita. Por sua vez, a redução do PMR é também dos objetivos estratégicos na 

perspetiva financeira e como indicador de desempenho será utilizada a própria fórmula de calculo 

do PMR, uma vez que reflete diretamente a eficiência na gestão do ciclo de cobrança e no 

cumprimento dos prazos acordados. Na perspetiva dos clientes, para medir o seu nível de 

satisfação, adotar-se-á o Customer Satisfaction Index (CSI). Ainda que se trate de uma métrica 

composta, porque avalia a satisfação do cliente com base em múltiplos fatores, é um indicador de 

simples utilização. Com base num breve formulário enviado por e-mail semestralmente (anexo B), 

obter-se-á uma visão ampla e detalhada da satisfação geral do cliente para com o serviço prestado 

pela Números com Capricho (Irma, 2021; Singh et al., 2021), ou seja, oferece uma perspetiva acerca 

do nível em que as necessidades e expetativas dos clientes são atendidas, medindo a sua 

satisfação, pelo que a fórmula mais comum para calcular o CSI envolve a ponderação das diferentes 

categorias de satisfação e a normalização dos resultados numa escala de 0 a 5. Considerando que 

a satisfação pode ser alcançada se o serviço prestado iguala ou supera o que este procura (Jin & 

Lim, 2021; Mohseni, 2021), a utilização deste indicador permite, ainda, à Números com Capricho 

posicionar-se em relação aos seus concorrentes, permitindo identificar lacunas e/ou eventuais 

deficiências no plano estratégico (Baqueiro, 2022; Dakkak & Irhirane, 2022).  

Na perspetiva dos processos internos, para se alcançar o objetivo de melhoria dos serviços 

prestados o Net Promoter Score (NPS) foi o indicador escolhido. Ainda que se tenha tratado de uma 

recomendação da colaborada Dra. Elisabete, a facilidade e simplicidade associadas à sua 

implementação e a possibilidade de identificar oportunidades de crescimento (Hardianto & Wijaya, 

2023; Nicholas & Kordupleski, 2018), estão na base da escolha. Esta métrica, que será aplicada 

através de uma única pergunta enviada por e-mail uma vez por semestre (Anexo C), não só mede 

a probabilidade de os clientes recomendarem a empresa como o seu nível de satisfação, na medida 

em que, numa perspetiva de médio a longo prazo, se o NPS aumenta traduz evolução favorável dos 

serviços, mas se reduz poderá identificar áreas que precisam melhor (Baehre et al., 2022; Baquero, 

2022). Ainda dentro desta perspetiva, para se alcançar o objetivo “Melhoria na eficácia e eficiência 

dos serviços”, os indicadores a selecionar devem permitir abranger a qualidade dos resultados 

(eficácia) e a otimização dos recursos utilizados (eficiência). Neste sentido, o NPS será adotado 

para avaliar a eficácia da prestação dos serviços, uma vez que a satisfação do cliente reflete 

diretamente a melhoria na eficácia dos serviços (Baehre et al., 2022; Baquero, 2022; Hardianto & 

Wijaya, 2023; Nicholas & Kordupleski, 2018), evidenciando aqui uma relação de causa-efeito, e o 
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tempo médio de resolução ou de execução de uma tarefa, com base no CRM, Customer 

Relationship Management, como indicador para medir a eficiência operacional (Liu et al., 2017). Por 

sua vez, e considerando que a redução do tempo médio de resolução é um indicador claro de 

eficiência (Andrade & Mehlecke, 2020), este objetivo estratégico está interligado, numa relação de 

causa e efeito, com o objetivo de melhoria contínua dos serviços prestados, uma vez que a uma 

maior eficiência operacional, refletida pela redução do tempo médio de resolução, está associada 

uma maior qualidade dos serviços e, por esta via, um aumento do nível de satisfação dos clientes. 

Temos, assim, a eficácia e a eficiência a operarem em sinergia, promovendo um ciclo de 

aperfeiçoamento constante, tanto na prestação de serviços quanto na experiência do cliente. O 

terceiro objetivo desta perspetiva, a otimização dos recursos, está diretamente relacionado com a 

melhoria na eficiência operacional (Benedicto et al., 2023). Quando se observa uma melhoria na 

eficiência operacional significa que, em grande parte, houve uma otimização dos recursos e, neste 

caso, uma redução no tempo de execução das tarefas, pelo que, para medir esse objetivo, 

escolhemos a própria eficiência operacional, medida através do tempo cronometrado na plataforma 

CRM. A ênfase recai na eficiência e eficácia, ou seja, sem comprometer a qualidade do trabalho, 

procurar uma otimização no tempo de execução das atividades. Por fim, e no que respeita à 

perspetiva de aprendizagem e crescimento, para o objetivo de aumentar a formação e o 

conhecimento dos colaboradores o indicador mais indicado será o número de horas de formação. 

Para o objetivo estratégico de desenvolvimento da criação de um ambiente organizacional onde a 

inovação contínua e a busca por altos níveis de desempenho são valorizadas e incentivadas, foi 

definido que a medição será feita através do aumento de formação e satisfação dos colaboradores. 

Será colocada a ênfase na satisfação dos colaboradores, reconhecendo que, para promover uma 

cultura de inovação sustentável, é essencial investir na sua formação e melhorar as condições de 

trabalho. O registo do número de iniciativas criadas permitirá não só monitorizar a sua efetividade, 

mas também compreender como essas ações impactam o desempenho organizacional e a 

satisfação interna, numa relação direta entre a adoção de novas práticas e o bem-estar dos 

colaboradores, além dos efeitos sobre a eficiência e a satisfação dos clientes (Bento, 2012; Ahmed 

& Alsafadi, 2021; Kefe, 2019; Türüdüoğlu, 2014). 

Uma vez definidos os indicadores de desempenho, para concluir a construção do BSC fica apenas 

a faltar a confirmação das relações de causa e efeito entre os objetivos estratégicos delineados para 

cada uma das quatro perspetivas. Ou seja, para que o BSC cumpra a sua função de ajudar a 

controlar e acompanhar os indicadores de desempenho e estabelecer a melhor conexão entre os 

resultados e os objetivos de médio e longo prazo, é construído o mapa estratégico do BSC, para 

auxiliar nas rotinas de curto prazo, medindo os progressos da organização e dos seus colaboradores 

e proporcionando informações relevantes para a tomada de decisões, mas mantendo o foco na 

visão organizacional (Eftekhari & Torabi, 2022). Com esse propósito, foi elaborado o mapa 

estratégico para a Números com Capricho, que se apresenta na Figura 7, que se segue. 
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Figura 7: Mapa Estratégico do BSC 

Fonte: Elaboração Própria. 

O mapa estratégico representado (Figura 7) descreve a estratégia através de objetivos relacionados 

entre si, numa relação de causa e efeito, e distribuídos pelas quatro perspetivas. Para os criadores 

do BSC o mapa estratégico representa a nível visual uma maior percetibilidade da estratégia da 

organização (Kaplan & Norton, 2008), pelo que as setas representam a relação de causa-efeito 

entre os objetivos estratégicos e as perspetivas (Kefe, 2019; Türüdüoğlu, 2014). Construído a partir 

dos dois objetivos estratégicos da perspetiva de aprendizagem e crescimento, onde começam as 

relações de causa-efeito, é possível concluir que, à medida que o objetivo de aumentar o nível de 

qualificação e consequente satisfação dos colaboradores se for cumprindo, provocará, 

automaticamente, uma melhoria nos serviços, com impactos na eficácia e eficiência dos serviços 

prestados. Este objetivo, de aumentar o nível de qualificação dos colaboradores, contribuirá, ainda, 

para a criação de um ambiente organizacional onde a inovação contínua e a busca por altos níveis 

de desempenho são valorizadas e incentivadas e, de uma forma geral, para todos os objetivos da 

perspetiva dos processos internos. Por sua vez, na perspetiva dos processos internos, a melhoria 

nos serviços prestados refletir-se-á na satisfação do cliente, tal como a melhoria na eficácia e 

eficiência, que para além de contribuir para a satisfação do cliente concorre para a diminuição do 

PMR. À medida que se otimizam os recursos, os gastos operacionais começam a diminuir. Na 

perspetiva dos clientes, a sua satisfação provocará uma diminuição dos PMR e um aumento dos 

ganhos. Por fim, os objetivos estratégicos de aumentar os ganhos, reduzir os gastos operacionais 

e diminuir o PMR, definidos para a perspetiva financeira, serão observados à medida que todos os 

outros se forem cumprindo, justificando toda a cadeia de relações de causa-efeito. Acredita-se que, 

desta forma, a Números com Capricho conseguirá a médio/longo prazo respeitar a sua visão atual 

e ser uma referência de excelência no mercado em serviços de contabilidade, auditoria e consultoria 

fiscal (Madsen & Stenheim, 2015; Rohm et al., 2013; Teece et al, 2016), disponibilizando com 
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qualidade e honestidade serviços de contabilidade e de consultoria empresarial que vão ao encontro 

das necessidades dos seus clientes. 

3.5.5 Metas e Iniciativas do Mapa Estratégico 

Recorda-se que, no contexto do BSC, as metas representam o resultado pretendido para cada 

indicador de desempenho (Assis & Santos, 2016; Barbosa & Perez, 2016; Montenegro & Callado, 

2019; Pederneiras et al., 2022), pelo que funcionam como referencial ou indicativo do nível de 

esforço necessário para se alcançar os objetivos estratégicos, ou seja, permitem estabelecer, ao 

nível da performance, conexão entre o curto prazo e os objetivos de médio e longo prazo que a 

organização se propôs a atingir (Tocili, 2021; Vanzela & Oliveira, 2021). No fundo, a definição de 

metas ajuda a traduzir a estratégia em ações tangíveis e oferece uma estrutura para, partindo do 

mapa estratégico, se desenvolver uma avaliação contínua e fazer ajustes à medida que estes se 

apresentem necessários (Bandono & Nugroho, 2023; Vanzela & Oliveira, 2021). Para tanto, as 

metas, para além de se apresentarem alinhadas com os objetivos estratégicos, devem ser 

mensuráveis e temporalmente definidas para se garantir que permitem acompanhar os progressos 

e fazer os ajustes necessários ao longo do tempo (Eftekhari & Torabi, 2022). Esta etapa é crucial 

para se assegurar que todos os membros da organização estão cientes das expetativas e 

comprometidos com os resultados desejados, promovendo uma cultura de responsabilidade e foco 

no desempenho e na missão organizacional (Tawse & Tabesh, 2023). Ao quantificar e calendarizar 

metas, a Números com Capricho torna-se capaz de monitorizar o progresso de forma sistemática, 

identificando áreas de sucesso e oportunidades de melhoria (Blocher et al., 2022). É importante 

rever e, se necessário, ajustar essas metas ao longo do tempo para garantir que continuam 

relevantes e alinhadas com as mudanças que se vão produzindo ao nível das condições, internas e 

externas, da Números com Capricho (Bandono & Nugroho, 2023). Por sua vez, para garantir que 

as metas são alcançáveis e permitem fazer, ao longo do tempo, um acompanhamento adequado, 

devem ser combinadas com um conjunto de iniciativas, ações e/ou intervenções (Lonbani et al., 

2015; Tawse & Tabesh, 2023) que permitam ir acompanhando os progressos e estabelecer ligação 

entre a estratégia (mapa estratégico) e a componente operacional da organização (Blocher et al., 

2022; Eftekhari & Torabi, 2022; Saraiva & Alves, 2017). Assim, tomando por base as entrevistas 

(Anexo A) (sócio-gerente e colaboradora Dra. Elisabete) e as conclusões retiradas por observação 

direta, para cada uma das metas definidas foram identificadas as ações que se espera que possam 

concorrer para a sua concretização, e que se apresentam, de forma individualizada, na Tabela 11, 

que se segue.  
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Tabela 10 - Metas e Iniciativas/Ações 
 Metas Iniciativas/Ações 

P
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F
in

a
n

c
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ir

a
 

F1 Aumentar os ganhos em 50% Aumentar as avenças para todos os clientes 

F2 Diminuir os gastos em 25% face ao ano 
anterior 

Economizar dinheiro e recursos em áreas não 
prioritárias 

F3 Mais de 50% dos clientes liquidarem as 
faturas até ao limite do prazo de 
vencimento 

Enviar alerta ao cliente 5 dias antes de terminar o 
prazo de vencimento, para reduzir prazos de 
recebimento 

P
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rs
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e
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v

a
 d

o
s

 

C
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n
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s
 C1 Melhoria nos resultados do CSI em 20% Cultivar uma boa relação com o cliente 

P
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p
e
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a
 d
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s
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e
s
s
o

s
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P1 Melhorar em 10% o índice de satisfação 
do cliente até o final do próximo período 

Cultura de melhoria contínua e de busca pelas 
melhores práticas 

P2 Reduzir em 20% o tempo dedicado a 
cada tarefa 

Maximizar a utilização dos recursos disponíveis e 
evitar trabalho manual  

P3 Diminuir as plataformas/ferramentas de 
gestão, centrando todas as tarefas em 
apenas uma ou duas 

Descontinuar o uso de diversas plataformas 

P
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rs

p
e
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a
 

d
e
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p
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d
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C

re
s
c
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e
n
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 A1 50 horas anuais de formação mínima no 

âmbito da contabilidade, auditoria, 
fiscalidade e gestão 

Fazer com antecedência o planeamento (e 
respetivas inscrições) para todo o ano 

A2 1 ação semestral de inovação Realizar workshops de inovação e sessões de 
brainstorming 

Fonte: Elaboração Própria 

A Tabela 11 sistematiza as metas específicas para cada objetivo estratégico do BSC da Números 

com Capricho, acompanhadas de iniciativas/ações concretas para a sua concretização. Para 

aumentar o rédito operacional, o ajuste das avenças permite alinhar os preços ao valor dos serviços, 

garantindo maior rentabilidade. A redução de 25% dos gastos operacionais é suportada pela 

iniciativa de economizar em áreas não prioritárias, otimizando recursos e evitando desperdícios. A 

meta de receber mais de 50% dos pagamentos dentro do prazo é reforçada pelo envio de alertas 

aos clientes, incentivando o cumprimento dos prazos. Para melhorar a satisfação dos clientes em 

20%, o fortalecimento das relações com os mesmos promove a fidelização e feedback positivo. A 

eficácia dos serviços é aprimorada ao reduzir o tempo de tarefas em 20%, iniciativa suportada pelo 

uso maximizado dos recursos e redução de trabalho manual. A centralização das tarefas em uma 

ou duas plataformas elimina a dispersão de dados e simplifica processos. A formação anual dos 

colaboradores garante o cumprimento da meta de 50 horas de qualificação, essencial para manter 

a competência técnica. Por fim, workshops de inovação semestrais e sessões de brainstorming, que 

consistem em reuniões criativas onde os colaboradores podem compartilhar livremente ideias e 

sugestões, incentivam a criação de novas abordagens e práticas. Essa dinâmica contribui para uma 

cultura organizacional dinâmica, orientada para o alto desempenho e inovação contínua. 
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Conclusões, Limitações e Futuras Linhas de 

Investigação 

O presente estudo teve como objetivo conceber um modelo de BSC que se aplicasse a uma 

empresa prestadora de serviços, especificamente a Números com Capricho. Este modelo foi 

desenvolvido com a intenção de clarificar a visão e a estratégia organizacional da empresa, 

transformando-as em objetivos estratégicos distribuídos entre as diferentes perspetivas do BSC: 

financeira, do cliente, dos processos internos e da aprendizagem e crescimento. Na revisão da 

literatura, foi possível concluir que o BSC se apresenta como uma ferramenta de gestão eficaz para 

a avaliação do desempenho organizacional, permitindo a integração de objetivos financeiros e não 

financeiros. Estudos anteriores evidenciam que o uso do BSC não só melhora a clareza estratégica 

das organizações, mas também a sua capacidade de resposta às dinâmicas de mercado. A literatura 

reforça que a implementação bem-sucedida do BSC requer um forte alinhamento entre os objetivos 

estratégicos e as operações diárias, destacando a importância de um envolvimento ativo da gestão 

e dos colaboradores. A investigação empírica realizada na Números com Capricho, através de 

recolha de dados por documentação, entrevistas semiestruturadas e observação direta, revelou que 

o BSC tem, de facto, uma capacidade significativa de adaptação ao contexto específico do escritório 
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de contabilidade. A questão de investigação levantada — “O BSC tem suficiente capacidade de 

adaptação para se ajustar e ser capaz de impulsionar acréscimos qualitativos no trabalho 

desenvolvido num gabinete de contabilidade?” — foi respondida positivamente, demonstrando que 

a estrutura do BSC pode ser moldada para abordar as particularidades da prestação de serviços 

em contabilidade, promovendo melhorias na qualidade dos serviços e no relacionamento com os 

clientes. Contudo, o estudo enfrentou algumas limitações. A natureza da investigação, limitada ao 

estudo de um único caso, impede a generalização dos resultados. Além disso, a disponibilidade 

limitada de tempo e recursos dificultou a recolha de dados mais abrangentes, o que poderia oferecer 

uma visão mais holística das práticas de BSC em contextos similares. Esses fatores devem ser 

considerados ao interpretar as conclusões deste trabalho, pois impactam a robustez das 

recomendações e a possibilidade de replicação em outros contextos. Para futuras linhas de 

investigação, seria interessante explorar a implementação do BSC em diferentes tipos de empresas 

de contabilidade, avaliando como as características específicas de cada organização influenciam a 

adaptação e os resultados desta ferramenta. Ademais, estudos que integrem métricas quantitativas 

ao BSC poderiam fornecer uma análise mais abrangente do impacto económico e operacional das 

iniciativas implementadas. A pesquisa sobre a relação entre a satisfação dos colaboradores e a 

eficácia do BSC também poderia abrir novas perspetivas, considerando que um ambiente de 

trabalho motivador e bem preparado pode impulsionar o desempenho organizacional e, 

consequentemente, a satisfação do cliente. Em suma, este estudo contribuiu para a compreensão 

do BSC como uma ferramenta adaptável e eficaz, oferecendo insights práticos e teóricos que podem 

beneficiar a Números com Capricho e outras organizações similares na busca por uma gestão 

estratégica orientada para a excelência na prestação de serviços. 
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Anexos 

Anexo A - Guião da Entrevista Semiestruturada 

Data: 12 de abril de 2023 

Questões: 

1. Considera importante o desenvolvimento de uma ferramenta de Gestão num gabinete de 

Contabilidade? Conhece o BSC? Se sim, o que acha desta ferramenta? O que acha de 

implementá-lo como ferramenta de apoio à Gestão da Números com Capricho? 

2. Considera que existem fatores não financeiros que podem ter tanta importância como os 

financeiros para a obtenção de melhores resultados? Que indicadores considera relevantes 

para avaliação do desempenho? 

3. Que ferramentas utiliza diariamente de suporte ao trabalho. Se sim, considera alguma tão 

completa como o BSC? 

4. Entende que a implementação de um BSC acompanha o nível de exigência do vosso 

trabalho? E que poderia servir como suporte ao vosso nível de compromisso?  

5. Qual é a missão da empresa, ou seja, qual é o seu propósito, a razão da sua existência?  

6. Acha importante existir objetivos estratégicos definidos? A empresa tem algum objetivo 

estratégico estabelecido? Se sim, quais? E como os controla? 

7. Como é organizada a gestão do tempo e das tarefas? 

8. Qual a visão da empresa? 

9. Quais são os valores desta empresa? 

10. Que estratégias considera que a organização tem? Tem a estratégia definida? 

11. Quais são na sua ótica, as forças e as fraquezas da empresa? E as oportunidades e 

ameaças? 

12. Quais são as maiores dificuldades que sente no geral?  

13. Quais são as expetativas para o futuro da sua empresa a nível financeiro? E quais são as 

maiores preocupações a longo prazo (daqui a 5 anos por exemplo)?  

14. Quais são, no seu ponto de vista, os objetivos e também as preocupações a nível financeiro 

que a empresa tem ou deveria vir a ter? 

15. Como descrever o perfil do cliente? Sente que os clientes estão satisfeitos com os serviços 

prestados pela Números com Capricho? O que poderia melhorar? O que o preocupa? 

16. Acha que a empresa se encontra bem equipada a nível de processos internos? Como por 

exemplos softwares, bases de dados ou outras ferramentas que otimizam o trabalho às 

colaboradoras? 
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17. Acredita que a melhoria dos serviços incentivaria ao melhoramento das avenças? 

18. Acha importante existir objetivos estratégicos definidos? A empresa tem algum objetivo 

estratégico estabelecido? Se sim, quais? Por exemplo, objetivos financeiros, ou mais 

direcionados para os clientes, ou para os próprios processos internos do gabinete ou para 

aprendizagem e crescimento? 

19. (Questão aplicável ao sócio-gerente) Quais são as suas convicções e princípios como 

empresário? Acha que a visão da empresa, ser uma referência de excelência no mercado 

em serviços de contabilidade, auditoria e consultoria fiscal, vai ser cumprida? Através da 

estratégia que estabelece? 

20. Que vantagens competitivas acha que a empresa poderia alcançar com a implementação 

bem-sucedida do BSC? 

21. Acredita que é possível elevar ainda mais o nível de eficiência e eficácia com a ajuda deste 

mapa estratégico? 

22. (Questão aplicada à colaboradora Elisabete) Quantas horas de formação por ano 

conseguiriam atingir? De modo que exista equilíbrio entre o trabalho propriamente e o tempo 

restante para se dedicarem à formação?  
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Anexo B – Customer Satisfaction Index (CSI) 

Prezados clientes,  

Na Números com Capricho, Lda, o nosso compromisso é sempre oferecer o melhor atendimento e 

os melhores serviços. Para continuarmos a aprimorar o nosso trabalho, gostaríamos de contar com 

a sua opinião! 

Abaixo, encontrará um breve questionário que nos ajudará a entender a sua satisfação com os 

nossos serviços, identificar os pontos fortes e, claro, oportunidades de melhoria. As suas respostas 

são extremamente valiosas para que possamos garantir que a sua experiência com a nossa equipa 

seja cada vez mais positiva.  

Desde já, agradecemos a sua colaboração e confiança no nosso escritório.  

1. Quão satisfeito está com o serviço prestado pela Números com Capricho? 

1 2 3 4 5 

Muito insatisfeito            Insatisfeito                 Neutro                  Satisfeito           Muito satisfeito 

2. Qual o nível de satisfação relativamente ao atendimento ao cliente? 

1 2 3 4 5 

Muito insatisfeito            Insatisfeito                 Neutro                  Satisfeito           Muito satisfeito 

3. O tempo que a equipa leva para responder às suas dúvidas ou solicitações foi satisfatório? 

1 2 3 4 5 

Muito insatisfeito            Insatisfeito                 Neutro                  Satisfeito           Muito satisfeito 

4. Considera que o nosso escritório oferece um bom custo-benefício para o seu negócio? 

1 2 3 4 5 

Muito insatisfeito            Insatisfeito                 Neutro                  Satisfeito           Muito satisfeito 

5. Considera que os processos contabilísticos e fiscais realizados pela nossa equipa a fim de 

cumprir com as obrigações fiscais são conduzidos de clareza e transparência? 

1 2 3 4 5 

Muito insatisfeito            Insatisfeito                 Neutro                  Satisfeito           Muito satisfeito 

6. Quão satisfeito se sente em relação à competência técnica da nossa equipa e à 

confiabilidade no nosso trabalho? 

1 2 3 4 5 

Muito insatisfeito            Insatisfeito                 Neutro                  Satisfeito           Muito satisfeito 

Agradecemos a colaboração! 
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 Anexo C – Net Promoter Score (NPS)  

Prezado cliente,  

Na Números com Capricho, Lda, o nosso compromisso consiste em oferecer um serviço de 

contabilidade de excelência, sempre procurando a nossa melhor versão. Por isso, gostaríamos de 

saber a sua opinião de forma rápida e direta. A sua avaliação ajudar-nos-á a aprimorar ainda mais 

os nossos serviços e a garantir que as suas necessidades sejam atendidas da melhor forma 

possível. 

Abaixo, encontrará uma única pergunta sobre a sua experiência connosco. A sua resposta será 

totalmente de forma anônima. 

Contamos com a sua colaboração! 

Numa escala de 0 a 10, qual a probabilidade de recomendar a Números com Capricho a 

um amigo ou colega? 

 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

 

 


