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Resumo:

O Controlo de Gestao assume um papel determinante na sustentabilidade e
crescimento das Pequenas e Médias Empresas, constituindo-se como um instrumento
essencial para o alinhamento entre a estratégia e a operacdo. O presente trabalho tem
como objetivo propor a implementacao de um modelo de Balanced Scorecard numa PME
do setor das tecnologias de informagao, a INFOs — Informatica e Servigos, S.A. com
vista a fortalecer o processo de tomada de decisdo estratégica e promover uma gestao

mais integrada e orientada para resultados.

A metodologia adotada baseou-se num estudo de caso, de natureza qualitativa,
recorrendo a analise documental, entrevistas e aplicacdo de inquérito por questiondrio a
gestdo da empresa. O diagnéstico evidenciou que, apesar de existirem praticas
estruturadas de planeamento e controlo, o acompanhamento do desempenho centrava-se
sobretudo em indicadores financeiros, limitando a avaliacdo global da performance

organizacional.

Com base nos resultados obtidos, foi elaborada uma proposta de Balanced
Scorecard adaptada a realidade da INFOs, articulando as quatro prespetivas do modelo,
a Financeira, a dos Clientes, a dos Processos Internos e a de Aprendizagem e Crescimento,

e definindo objetivos estratégicos, indicadores e metas para o horizonte temporal de 2026.

Os resultados demonstram que a implementacdo do BSC podera contribuir para o
refor¢o da competitividade, melhoria da comunicagdo interna, aumento da eficiéncia
operacional e alinhamento entre as areas funcionais, promovendo uma cultura de
melhoria continua. Este projeto apresenta contributos académicos, ao aprofundar o estudo
do Controlo de Gestdo em PME portuguesas, e praticos, ao oferecer a INFOs uma
ferramenta estruturada de suporte estratégico que sustenta o crescimento e a criacdo de

valor sustentavel.

Palavras chave: Controlo de Gestdo; Balanced Scorecard; PME; INFOs.



Abstract:

Management control plays a key role in the sustainability and growth of Small and
Medium-sized Enterprises (SMEs), serving as an essential instrument for aligning
strategy with operations. The present study aims to propose the implementation of a
Balanced Scorecard (BSC) model in an SME operating in the information technology
sector INFOs — Informatica e Servigos, S.A. with the purpose of strengthening strategic
decision-making and promoting a more integrated and results-oriented management

approach.

The methodology adopted was based on a qualitative case study, using document
analysis, interviews, and a questionnaire survey applied to the company’s management
team. The diagnosis revealed that, although structured planning and control practices
were already in place, performance monitoring focused mainly on financial indicators,

limiting a more comprehensive assessment of organizational performance.

Based on the results obtained, a Balanced Scorecard model adapted to INFOs’
reality was developed, integrating the four perspectives of the framework Financial,
Customer, Internal Processes, and Learning and Growth, and defining strategic

objectives, indicators, and targets for the 2026 horizon.

The results show that the implementation of the BSC can contribute to enhancing
competitiveness, improving internal communication, increasing operational efficiency,
and aligning functional areas, thereby fostering a culture of continuous improvement.
This project provides both academic contributions, by expanding research on
management control in Portuguese SMEs, and practical contributions, by offering INFOs
a structured strategic management tool that supports growth and sustainable value

creation.

Key words: Management control; Balanced Scorecard; SMEs; INFOs.
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CAPITULO I -INTRODUCAO

1.1 Introducao

O Controlo de Gestdo assume um papel fundamental na sustentabilidade e no
crescimento das Pequenas e Médias Empresas (PME), sobretudo num cenario econémico
cada vez mais competitivo ¢ dindmico. Num contexto marcado pela volatilidade dos
mercados, pela crescente complexidade dos processos de decisdo e pela limitacdo de
recursos que caracteriza muitas PME, a implementa¢do de um sistema de Controlo de

Gestao eficaz revela-se uma ferramenta estratégica essencial (Anthony & Govindarajan,

2007; Ferreira & Otley, 2009).

Um sistema desta natureza permite o alinhamento dos objetivos estratégicos com
as praticas operacionais, disponibilizando mecanismos de planeamento, monitorizagdo e
avalia¢do que auxiliam os gestores na identifica¢do de desvios, na andlise das variacdes
de desempenho e na implementagdo de agdes corretivas em tempo oportuno (Merchant
& Van der Stede, 2017). Para além disso, promove uma cultura organizacional orientada

para resultados, fomenta a responsabiliza¢ao individual e incentiva a melhoria continua

(Kaplan & Norton, 1996).

Embora o Controlo de Gestao tenha sido tradicionalmente associado a grandes
organizagoes, diversos estudos comprovam a sua aplicabilidade e os beneficios que
oferece a empresas de menor dimensdo, nomeadamente pela sua flexibilidade e
capacidade de adaptacdo a contextos especificos (Naranjo-Gil, 2004; Quinn, 2010). A
adogdo de praticas formais de Controlo de Gestao pode, assim, representar uma alavanca

determinante para a competitividade, resiliéncia e crescimento sustentado das PME.

No entanto, apesar da diversidade de praticas e instrumentos disponiveis, muitas
organizacoes enfrentam dificuldades em transformar a estratégia em agdes concretas e
mensuraveis. Frequentemente, os sistemas tradicionais privilegiam indicadores de
natureza exclusivamente financeira que, embora relevantes, se revelam insuficientes para
captar a complexidade e a dinamica do ambiente empresarial contemporaneo (Anthony
& Govindarajan, 2007). Torna-se, por isso, necessario adotar metodologias que integrem

dimensdes financeiras e ndo financeiras, promovendo uma visdo mais equilibrada do



desempenho e reforgando a ligacdo entre a formulacdao estratégica e a sua execugao

(Otley, 1999).

E neste enquadramento que surge o Balanced Scorecard desenvolvido por Kaplan
e Norton (1996), enquanto resposta as limitagdes dos modelos convencionais de medigdo
e acompanhamento estratégico. O BSC introduz uma abordagem inovadora, ao articular
quatro prespetivas financeira, clientes, processos internos ¢ aprendizagem e crescimento

que, em conjunto, permitem avaliar o desempenho organizacional de forma integrada.

Assim, acredita-se que o desenvolvimento e implementacdo do Balanced
Scorecard podera representar um contributo significativo para a criacdo de valor numa
PME do setor das tecnologias de informac¢do. Esta abordagem proporciona uma visao
mais abrangente e estratégica do desempenho organizacional, promovendo maior eficicia
na definicdo de objetivos, na monitorizagdo de resultados e no alinhamento entre as

diversas areas da empresa.

E neste contexto que se enquadra o presente projeto, que emerge da necessidade
de implementacdo de uma ferramenta de gestdo estratégica na empresa INFOs. A
organiza¢do optou pela adocdo do BSC como instrumento de apoio a gestdo, com o
objetivo de alinhar os objetivos estratégicos com indicadores de desempenho
mensuraveis, assegurando, assim, um sistema de controlo eficaz e uma visao integrada
do negocio. Através desta ferramenta, a empresa pretende articular a sua missdo
institucional com metas claramente definidas em cada uma das quatro prespetivas
propostas pelo modelo, promovendo coeréncia entre a estratégia delineada e as praticas

operacionais.

Adicionalmente, a aplicagdo do Balanced Scorecard na INFOs visa fomentar uma
cultura organizacional orientada para a melhoria continua, refor¢ar a tomada de decisao
baseada em evidéncias e estimular o envolvimento das diversas areas funcionais no

processo de concretizacao da estratégia corporativa.

Do ponto de vista académico, este projeto contribui para a literatura sobre
Controlo de Gestao em PME, particularmente no setor das tecnologias de informagao em
Portugal, onde ainda sdo escassos os estudos aplicados a esta realidade. Do ponto de vista
pratico, oferece a INFOs uma ferramenta de suporte estratégico que podera potenciar a

sua competitividade e crescimento sustentado.



O objetivo deste projeto consiste em propor a implementacao de um modelo de
Balanced Scorecard numa PME, como ferramenta de Controlo de Gestdo que apoie o
processo de tomada de decisdo estratégica, através da integracdo de indicadores
financeiros e ndo financeiros, promovendo uma utilizacdo mais eficaz dos recursos ¢ a

criacdo de valor organizacional.

Para concretizar este projeto, pretendeu-se, num primeiro momento, analisar a
base teorica do Balanced Scorecard, exposta no Capitulo 2, compreendendo a sua
evolugdo ao longo do tempo, os principais contributos para o Controlo de Gestao ¢ a sua
relevancia no contexto das pequenas e médias empresas. Em seguida, no Capitulo 3,
procurou-se caracterizar a realidade organizacional da empresa em estudo, identificando
as praticas de planeamento e Controlo de Gestdo entdo utilizadas, bem como os principais
desafios estratégicos que enfrentava. Posteriormente, no Capitulo 4, foi desenvolvida uma
proposta de modelo de Balanced Scorecard adaptada as necessidades e caracteristicas da
empresa, de forma a alinhar os seus objetivos estratégicos com as quatro prespetivas do
modelo: financeira, clientes, processos internos e aprendizagem e crescimento.
Pretendeu-se ainda definir um conjunto de indicadores de desempenho, tanto financeiros
como nao financeiros, que permitissem acompanhar o progresso da empresa e apoiar o

processo de tomada de decisao.

Por fim, no Capitulo 5 e 6, o trabalho culminou com a discussdo dos resultados e
a apresentacdo das conclusdes, onde se retomou o objetivo inicial do estudo e se
analisaram os resultados obtidos a luz da literatura existente. Nesta fase, foram
igualmente identificados os principais contributos praticos e implicagdes para a gestdo da

empresa, bem como as limitacdes do estudo e sugestdes para futuras investigacdes.



CAPITULO II - REVISAO DA LITERATURA

2 Controlo de Gestao

2.1.1 Abordagem historica ao conceito de Controlo de Gestiao

A evolugdo do Controlo de Gestdo acompanha de forma estreita o
desenvolvimento das praticas de gestdo, refletindo as transformagdes econdmicas,
tecnologicas e organizacionais ao longo do tempo. As origens do Controlo de Gestao
podem ser tracadas até a Revolugao Industrial, periodo em que as empresas comegaram
a crescer em dimensdo e complexidade, exigindo novas formas de planear, coordenar e
avaliar o desempenho interno. Numa fase inicial, o controlo centrava-se essencialmente
na Contabilidade de Custos, com o principal objetivo de determinar o custo de producao
e melhorar a eficiéncia nas fabricas (Johnson & Kaplan, 1987). Organizagdes como a
DuPont e a General Motors tornaram-se pioneiras ao implementarem métodos mais
estruturados para avaliar custos e rentabilidades associadas a diferentes unidades de
negocio, nomeadamente através da analise DuPont e da descentralizagdo liderada por

gestores como Alfred Sloan e Donaldson Brown (Chandler, 1962).

Durante o inicio do século XX, assistiu-se ao aprofundamento da Contabilidade
de Gestao, em resposta a necessidade de controlar as operacdes numa €época marcada pela
crescente industrializagdo e pelo avango da organizacdo cientifica do trabalho,
influenciada pelas ideias de Frederick Taylor. Nesta fase, o Controlo de Gestao manteve-
se predominantemente técnico e orientado para o controlo da eficiéncia produtiva (Kaplan
& Johnson, 1987). No entanto, com o aumento da complexidade organizacional, tornou-
se evidente a necessidade de introduzir praticas mais abrangentes, nomeadamente o
controlo or¢camental, que ganhou expressao sobretudo a partir da década de 1940. A partir
desse momento, os sistemas formais de planeamento e controlo comegaram a ser
estruturados com base em orgamentos, relatorios de desempenho e analises de desvios, o
que permitiu uma gestdo mais descentralizada e orientada por objetivos financeiros

(Anthony & Govindarajan, 2007).

Contudo, a partir dos anos 1970, surgiram criticas as abordagens tradicionais,
consideradas excessivamente centradas em métricas financeiras e pouco adequadas a um
contexto empresarial em mudanga, marcado pela globalizagdo, pelo aumento da

concorréncia € por uma maior exigéncia dos consumidores (Johnson & Kaplan, 1987).
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Comecaram entdo a emergir modelos alternativos que valorizavam indicadores nado
financeiros, a qualidade, a inovacao e a satisfacao do cliente. Foi neste contexto que, nas
décadas de 1980 e 1990, se assistiu a introdug¢do de ferramentas como o Activity-Based
Costing (ABC) e, mais significativamente, o Balanced Scorecard, proposto por Kaplan e
Norton (1992), que procurou alargar o ambito do Controlo de Gestao ao incluir dimensdes
como 0s processos internos, a aprendizagem organizacional e a prespetiva dos clientes,
estabelecendo uma ligacdo explicita entre a estratégia e o desempenho operacional

(Kaplan & Norton, 1996).

Com o advento do século XXI, o Controlo de Gestdo passou a enfrentar desafios
ainda mais complexos, associados a transformagdo digital, a automacgdo, a

sustentabilidade e a crescente pressao para a criagao de valor de forma ética e responsavel.

Neste enquadramento, Simons (1995) desenvolveu um novo modelo conceptual
de Controlo de Gestao, designado por Quatro Alavancas de Controlo (Levers of Control),
que procura conciliar a necessidade de disciplina e estabilidade organizacional com a
flexibilidade exigida pela inovagao e pela adaptacgdo estratégica. De acordo com o autor,
uma gestao eficaz resulta da interagdo de quatro sistemas complementares: os Sistemas
de Crencas, que comunicam a missao, a visao e¢ os valores fundamentais da empresa,
orientando o comportamento e motivando os colaboradores; os Sistemas de Limites, que
definem regras, politicas e codigos de conduta, delimitando os comportamentos aceitaveis
e prevenindo riscos; os Sistemas de Diagnostico, que acompanham o desempenho € o
grau de cumprimento dos objetivos, permitindo detetar desvios e implementar agdes
corretivas; e os Sistemas Interativos, que estimulam o didlogo, a reflexdo critica e a
aprendizagem continua, promovendo a inovagdo e o envolvimento ativo dos gestores na
defini¢do e revisdo da estratégia. Este modelo veio enriquecer as abordagens tradicionais
do Controlo de Gestdo ao introduzir uma perspetiva mais dindmica e estratégica,
demonstrando que o controlo ndo deve restringir a criatividade, mas antes sustenta-la e
orientd-la no sentido de gerar valor e assegurar a execucdo eficaz da estratégia

organizacional.

A partir deste novo paradigma, o Controlo de Gestdo deixou de ser apenas um
instrumento de monitorizacao e passou a desempenhar um papel ativo no apoio a tomada
de decisao estratégica (Kaplan & Norton, 2004). A integragcdo de sistemas de informagao
avangados, como os Enterprise Resource Planning (ERP) e as plataformas de Business
Intelligence, permitiu as organizacdes monitorizar o desempenho em tempo real,
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promovendo uma abordagem mais dinamica, flexivel e orientada para o futuro (Marr,
2021). Para além disso, tem-se assistido a valorizacdo de praticas que favorecem a
autonomia, a colaboragdo e a aprendizagem continua, refor¢ando o papel do Controlo de
Gestao como instrumento de suporte a inovacao e a adaptacao organizacional (Moxham,

2014).
2.1.2 Novos desafios na Gestao das Organizacoes

2.1.2.1 A necessidade de indicadores nao financeiros na medicio do desempenho

organizacional

No contexto da gestdo organizacional, a disponibilizagdo de informacao fidvel e
atempada assume um papel crucial no apoio a tomada de decisdes estratégicas e
operacionais. Através de sistemas estruturados de avaliacdo, os gestores podem
monitorizar e coordenar o desempenho das diferentes areas da organizacgao, assegurando
uma utilizacao eficiente dos recursos disponiveis. Esta pratica contribui decisivamente
para a coeréncia entre os objetivos estabelecidos e os resultados alcangados, promovendo

uma cultura de responsabilizag¢do e melhoria continua, como cita (Jodo Russo, 2015).

A medigdo do desempenho organizacional reveste-se de uma importincia
estratégica fundamental, sendo amplamente reconhecida na literatura como um
instrumento essencial para a gestdo eficaz. Lawton (2002) destaca que a avaliacdo do
desempenho permite assegurar o alinhamento entre a missao, a estratégia, os valores e os
comportamentos  organizacionais, contribuindo,  simultaneamente, para o
aperfeigoamento continuo dos processos, dos produtos e dos resultados. Neste
enquadramento, Kutucuoglu et al. (2001) sustentam que a medigdo da performance
assume um papel central ao proporcionar feedback, fomentar a compreensdo dos
objectivos e promover a motivacdo dos colaboradores. Acrescentam ainda que os
indicadores de desempenho sdo determinantes para que todos os intervenientes
compreendam, interiorizem e se adaptem eficazmente as metas estratégicas da

organizagao.

Durante largos anos, a avaliacdo do desempenho empresarial centrou-se quase
exclusivamente em indicadores de natureza financeira, extraidos dos relatorios e das
demonstragdes contabilisticas. Estes dados eram integrados em sistemas de gestdo
fundamentados na conceg¢do classica do modelo contabilistico, cujo principal objetivo

consistia na afetacdo eficiente dos recursos materiais e financeiros. Trata-se dos
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denominados sistemas tradicionais de gestdo, baseados essencialmente em indicadores
economico-financeiros que reflectem, sobretudo, o desempenho passado das
organizagdes. Apesar de ainda serem amplamente utilizados no contexto empresarial, a
sua capacidade explicativa tem-se revelado progressivamente insuficiente face as
exigéncias atuais. A sua crescente inadequacdo resulta, em grande medida, das
transformagdes impulsionadas pela era da informagdo, que conferem uma importancia
cada vez maior a fatores intangiveis como elementos determinantes do sucesso
competitivo. De acordo com Carvalho e Azevedo (2001) e Martins (2001), entre esses
fatores destacam-se a qualidade dos servicos prestados, os niveis de satisfacdo e
fidelizagdo dos clientes, a eficiéncia e agilidade dos processos internos, bem como a

motivagdo e competéncia dos colaboradores.

Uma das criticas referidas por Martins (2002) e Malina e Selto (2001) a analise
tradicional, baseada em racios, resulta da ineficiéncia dos indicadores financeiros como
medida de desempenho. Assim e apesar da sua importancia, ¢ desejavel e necessario o

estabelecimento de outros indicadores de desempenho como suporte a decisdo na gestao.

Na realidade, uma organizagdo que alcanca elevados niveis de rentabilidade no
curto prazo e que utiliza esses resultados como base para atribuir recompensas aos seus
gestores pode, inadvertidamente, estar a comprometer o seu desempenho a longo prazo.
Com efeito, os indicadores financeiros podem refletir um desempenho aparentemente
positivo, sustentado numa reducao imediata de custos em relagdo as receitas. No entanto,
esta abordagem pode ocultar consequéncias adversas significativas, tais como a
insatisfagdo dos clientes, a saida de gestores ou colaboradores qualificados, a
desmotivacdo da forca de trabalho e a auséncia de investimento em formacdo. Tais
fatores, embora ndo imediatamente visiveis nas demonstracdes financeiras,

comprometem o potencial de crescimento e desenvolvimento sustentavel da organizagao.

Neste contexto, a utilizacao de indicadores nao-financeiros teve um incremento
decisivo com a divulgagao do BSC , proposto por Kaplan e Norton, em 1992, que defende
que as empresas devem utilizar um conjunto equilibrado de indicadores financeiros e ndo

financeiros para medir o desempenho organizacional.



2.1.2.2 A articulacio da estratégia com as atividades e avaliacdo do desempenho

As transformagdes significativas verificadas no ambiente competitivo, tanto a
nivel nacional como internacional, especialmente durante a década de 1990, obrigaram
os agentes econdémicos a adaptarem-se rapidamente, adotando novas abordagens e
métodos de gestdo que permitissem responder ao aumento da exigéncia e competitividade
dos mercados. Para assegurar a continuidade do bom desempenho e garantir uma
remuneracdo adequada dos capitais investidos, as empresas passaram a necessitar de
desenvolver estratégias assentes na sua capacidade de se diferenciarem face a

concorréncia, como afima Joao Russo (2015).

Segundo Brilman (2000), o processo estratégico nas organizagdes compreende
essencialmente quatro etapas: realizar uma analise e reflexdo sobre a situacdo atual da
empresa; definir o percurso estratégico a seguir; conceber e escolher os meios mais
adequados para concretizar esse percurso; e, por fim, implementar a estratégia, através da

acdo e da definicdo de métodos de organizagdo adequados.

Neste contexto, ¢ como sera desenvolvido ao longo deste projeto, a
implementa¢do do Balanced Scorecard (BSC) pode representar uma ferramenta de apoio
a gestao estratégica, contribuindo para impulsionar a mudanga organizacional e promover

uma cultura empresarial orientada para os resultados.

Embora o BSC tenha sido inicialmente concebido para grandes organizagdes, o presente
projeto incide sobre uma Pequena ou Média Empresa (PME), sendo por isso necessaria a

devida adaptacdo do modelo as especificidades e a realidade desta tipologia de

organizagao.
2.2 Instrumentos de Controlo de Gestao

Os instrumentos de controlo de gestdo constituem o conjunto de ferramentas que
permitem planear, monitorizar e avaliar o desempenho organizacional, assegurando a
coeréncia entre a estratégia e a execu¢do. De acordo com Jordan et al. (2011), estes

instrumentos podem ser agrupados em trés categorias principais:

- Instrumentos de pilotagem, que orientam a acdo e suportam a tomada de decisdo

através da andlise de indicadores e do acompanhamento da execucao estratégica,



- Instrumentos de orientagdo de comportamento, que visam influenciar as atitudes
e motivacdes dos colaboradores, alinhando os comportamentos individuais com os

objetivos organizacionais;

- Instrumentos de didlogo, que promovem a comunicagdo e¢ a aprendizagem

coletiva, fomentando a partilha de informagao e a adaptacdo continua da estratégia.

No presente estudo, o foco incide sobre os instrumentos de pilotagem, dado o seu
papel central no controlo estratégico e operacional e a sua relevancia para o modelo de
Balanced Scorecard adotado pela INFOs. Estes instrumentos assumem particular
importancia na tradu¢do da missdo, visdo e objetivos estratégicos em indicadores de
desempenho mensuraveis, facilitando o alinhamento entre a estratégia delineada e as

acdes desenvolvidas em cada nivel da organizagao.
2.2.1 Instrumentos de pilotagem

No ambito da gestdo organizacional, os instrumentos de pilotagem assumem um
papel central na orientacdo ¢ monitorizagdo da execugdo estratégica e operacional. O
conceito de “pilotagem” deriva da metafora de conduzir uma organizagdo tal como se
pilota um avido ou dirige um navio, ou seja, com base numa leitura continua de
indicadores que permitem ajustar o rumo, antecipar riscos € garantir a prossecucao dos
objetivos definidos. Assim, os instrumentos de pilotagem podem ser entendidos como um
conjunto de ferramentas e sistemas que suportam a tomada de decisdo informada,
assegurando o alinhamento entre a estratégia delineada e os resultados alcangados

(Anthony & Govindarajan, 2007; Simons, 2000).

Estes instrumentos tém como principais finalidades a monitorizagdo do
desempenho, a analise de desvios face aos objetivos planeados, o apoio a afetacdo de
recursos, € a corre¢ao proativa de agdes, sempre que necessario. Ao proporcionarem uma
visdo integrada e sistematizada da atividade organizacional, permitem transformar
informagdo dispersa em conhecimento Util para a gestdo, reforcando a capacidade de
resposta da organiza¢do num contexto competitivo e em constante mutacao (Otley, 1999;

Ferreira & Otley, 2009).

Entre os principais instrumentos de pilotagem destacam-se: o Balanced
Scorecard, que permite a gestdo estratégica com base em multiplas prespetivas de

desempenho (Kaplan & Norton, 1996, 2001); os sistemas or¢camentais € o controlo



or¢amental, que operam como mecanismos de planeamento e avaliacdo financeira
(Horngren et al., 2013); os quadros de indicadores de desempenho (KPIs), que medem e
acompanham resultados operacionais e estratégicos; os dashboards ou tableaux de bord,
que agregam informagdo critica para uma analise rapida e visual, bem como outras
ferramentas complementares como o benchmarking, os sistemas de reporting e os planos

estratégicos e operacionais.

Complementarmente, incluem-se os instrumentos de dire¢cao, nomeadamente a
analise estratégica e o plano estratégico, que constituem o ponto de partida para a
formulagdo e implementagdo da estratégia da organizagdo.. A analise estratégica permite
compreender o contexto interno e externo em que a empresa atua, identificando
oportunidades, ameacas, forcas e fraquezas que condicionam o seu desempenho
(Johnson, Scholes & Whittington, 2008). Ja o plano estratégico traduz essa analise em
objetivos de médio e longo prazo, definindo as prioridades, os recursos necessarios e as
iniciativas criticas para a concretizacdo da missdo e visdo organizacionais. Estes
instrumentos assumem, assim, um papel fundamental no processo de pilotagem
estratégica, servindo de base para a implementa¢do e monitorizacdo dos restantes
mecanismos de controlo, como o Balanced Scorecard, que operacionaliza a estratégia

através de indicadores e metas concretas.

A utiliza¢do eficaz destes instrumentos contribui para reforcar a coeréncia entre as
decisoes tomadas e os objetivos globais da organizagao, facilitando a sua capacidade de
adaptacdo a mudancas internas e externas. Em suma, os instrumentos de pilotagem nao
sO sustentam o Controlo de Gestdo, como também viabilizam uma governacdo mais
estratégica, integrada e orientada para resultados sustentdveis no médio e longo prazo

(Kaplan & Norton, 2001; Simons, 2000).
2.2.1.1 Orcamentos

O orgamento tem sido, ao longo do tempo, uma ferramenta central do Controlo de
Gestdo, desempenhando fungdes de planeamento, coordenacdo e avaliagdo do
desempenho organizacional (Anthony & Govindarajan e Hansen & Van der Stede, 2007
e 2004). Enquanto instrumento quantitativo, traduz os objetivos estratégicos da empresa
em valores financeiros projetados para um periodo definido, normalmente anual
(Horngren, Datar & Rajan, 2013). Através desta ferramenta, ¢ possivel alocar recursos,

antecipar resultados e definir limites operacionais para as vdarias areas funcionais,
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contribuindo para a coeréncia entre os objetivos da gestdo e a execucao das atividades

(Zhou, 2025).

Para além da sua dimensdao de planeamento, o orgamento constitui também um
mecanismo de controlo, permitindo comparar valores orcamentados com valores
realizados e avaliar o grau de concretizagdo das metas tracadas. Este processo, designado
controlo or¢amental, possibilita identificar desvios significativos e fundamentar medidas
corretivas (Otley, 1999; Merchant & Van der Stede, 2012). Estudos recentes reforgam
que a qualidade do processo or¢amental e o envolvimento dos gestores t€m impacto direto
no desempenho organizacional, reduzindo comportamentos disfuncionais ¢ melhorando

a tomada de decisdo (Pangaribuan et al. 2024).

Apesar da sua ampla difusdo, o orcamento tradicional ¢ frequentemente criticado
pela rigidez e pelo excesso de foco em métricas financeiras de curto prazo, aspetos que
limitam a sua utilidade em contextos dindmicos e incertos (Hope & Fraser, 2003). Como
resposta, tém emergido instrumentos complementares de gestao estratégica, entre os quais
0 Balanced Scorecard (Kaplan & Norton, 1996). O BSC, ao integrar indicadores
financeiros e ndo financeiros permite alinhar melhor os recursos com a estratégia,
reforcando a ligacdo entre planecamento orgamental e execugdo estratégica (Quesado,

Guzman & Rodrigues, 2018; Yawson, 2023).
2.2.1.2 Indicadores de desempenho

Os indicadores de desempenho, habitualmente designados por KPI (Key
Performance Indicators), sao instrumentos de avaliacdo que permitem medir o nivel de
concretizagao dos objetivos estratégicos de uma organizagao. Para Parmenter, (2015), um
KPI ndo deve ser entendido apenas como uma métrica isolada, mas sim como um
elemento fundamental que traduz a estratégia em resultados mensuraveis, funcionando

como elo de ligagdo entre a visdo da empresa € a sua execucao pratica.

No contexto do Balanced Scorecard (BSC), os indicadores assumem uma
relevancia central, uma vez que possibilitam transformar os objetivos estratégicos em
medidas concretas e quantificaveis (Kaplan & Norton, 1996). Estes encontram-se
distribuidos pelas quatro prespetivas do modelo: financeira, clientes, processos internos
e aprendizagem e crescimento, o que assegura uma visdo integrada e equilibrada do

desempenho organizacional.
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A literatura distingue, de forma recorrente, dois tipos de indicadores: os
indicadores de resultado (lagging indicators) e os indicadores de tendéncia ou indutores
de desempenho (leading indicators). Os primeiros refletem resultados obtidos a partir de
acgoes ja concretizadas, como por exemplo a rentabilidade ou a quota de mercado. Ja os
segundos procuram antecipar o desempenho futuro, medindo fatores que tém impacto
direto nos resultados, como a satisfagdo dos clientes, a capacidade de inovagdo ou a
qualificacdo dos colaboradores (Neely, Adams & Kennerley, 2002). Quando
corretamente aplicados, os indicadores de desempenho oferecem diversas vantagens,
entre as quais se destacam a monitorizacao da execugdo da estratégia, o apoio ao processo
de tomada de decisdo, o alinhamento das diferentes areas da organizacdo e o estimulo a
uma cultura de responsabilizacdo e de melhoria continua. Contudo, Marr (2012), alerta
que a escolha dos indicadores deve ser criteriosa, evitando o excesso de métricas
irrelevantes e assegurando que cada KPI estd diretamente relacionado com os objetivos

estratégicos definidos.

Em sintese, os indicadores de desempenho constituem ferramentas essenciais de
gestdo estratégica. No caso do Balanced Scorecard, a sua importancia ¢ ainda mais
acentuada, pois garantem a ligacdo entre a formulagdo da estratégia e a sua concretizagao

pratica, permitindo transformar a visdo organizacional em resultados tangiveis.
2.2.1.3 Dashboards (paineis de controlo)

Segundo Eckerson (2010), um dashboard ou painel de controlo deve concentrar-
se em “tornar visivel o invisivel”, ou seja, transformar dados complexos em informagao
clara e acessivel, promovendo uma leitura imediata do estado do negocio. Para tal, recorre
a representacoes graficas como tabelas, graficos, seméforos de alerta ou medidores,

facilitando a interpretacdo dos resultados e a tomada de decisao.

No ambito do Balanced Scorecard, os dashboards assumem particular
importancia, uma vez que permitem acompanhar, em tempo real ou em periodos
regulares, os indicadores definidos em cada prespetiva (financeira, clientes, processos
internos, aprendizagem e crescimento). Desta forma, funcionam como instrumentos de
tradu¢do e comunicagdo da estratégia, assegurando que os colaboradores em diferentes
niveis da organizagdo t€m acesso a mesma informacao estratégica (Kaplan & Norton,

2004).
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Para além disso, os dashboards oferecem trés beneficios fundamentais a gestao
organizacional. Em primeiro lugar, possibilitam a monitorizagdo continua, permitindo
acompanhar a evolugdo dos indicadores-chave e identificar eventuais desvios em relagdo
as metas previamente estabelecidas. Em segundo lugar, facilitam a anélise de dados,
contribuindo para a dete¢dao de padrdes, tendéncias e relagdes entre diferentes variaveis
que podem influenciar o desempenho. Por fim, desempenham uma fun¢ao de alerta, ao
evidenciar situacgdes criticas que exigem intervengao imediata, funcionando, deste modo,
como um mecanismo de controlo preventivo (Few, 2006; Rasmussen, Chen & Bansal,

2009).

No entanto, a sua eficacia depende de um design adequado e de uma selecao
criteriosa dos indicadores a incluir. Um dashboard demasiado complexo, com excesso de
métricas, pode gerar ruido e dificultar a tomada de decis@o. Assim, a literatura recomenda
que os painéis de controlo apresentem apenas os KPI verdadeiramente criticos para a

gestdo, alinhados com os objetivos estratégicos da organizagao.

Em sintese, os dashboards sdo ferramentas fundamentais de business intelligence
e de Controlo de Gestdo, permitindo transformar grandes volumes de dados em
informacgao til para apoiar decisdes estratégicas e operacionais. Quando associados ao
BSC, refor¢am a ligacao entre diagnostico, execu¢do e monitorizagdo, promovendo uma

gestdo orientada para resultados e alinhada com a visdo de longo prazo.
2.2.2 Instrumentos de Analise Estratégica

A analise estratégica constitui uma etapa fundamental no processo de gestao, uma
vez que permite compreender o contexto interno e externo em que a organizagao atua,
identificando os fatores que influenciam o seu desempenho e sustentam as decisdes
estratégicas. Estes instrumentos de anélise fornecem a gestdo uma visao estruturada sobre
as oportunidades e ameagas do ambiente envolvente, bem como sobre os pontos fortes e
fracos internos, facilitando o alinhamento entre as capacidades da empresa e as exigéncias
do mercado (Johnson, Scholes & Whittington, 2008). A aplicacdo destes instrumentos
assume um papel complementar ao Balanced Scorecard, na medida em que fornece a
base de diagndstico necessaria para a definicdo de objetivos e indicadores alinhados com
arealidade organizacional. Enquanto o BSC traduz a estratégia em métricas operacionais
e de desempenho, ferramentas como a analise SWOT, a anélise PESTEL e o modelo das

Cinco Forgas de Porter permitem compreender o contexto competitivo, econdmico e
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interno que molda essa estratégia (Johnson, Scholes & Whittington, 2008; Porter, 2008).
Estas abordagens contribuem para identificar oportunidades, ameagas, forgas e fraquezas,
fornecendo informagdo essencial para o processo de planeamento estratégico e para o
desenvolvimento de uma visao integrada da organizagao (Grant, 2019). Assim, o recurso
a instrumentos de analise estratégica reforca a coeréncia e a eficacia do Balanced
Scorecard, assegurando que os objetivos e indicadores definidos reflitam de forma

realista as condi¢des do ambiente interno e externo das organizagdes.
2.2.2.1 Analise PESTEL

A andlise PESTEL ¢ uma ferramenta cldssica de diagnostico estratégico que
permite examinar o ambiente externo onde as organizacdes operam, identificando os
fatores que influenciam o seu desempenho e a formulagao da estratégia. O modelo baseia-
se em seis dimensdes: Politica, Econémica, Social, Tecnologica, Ecologica e Legal, que
representam as principais forcas macroambientais com impacto nas empresas (Johnson,

Scholes & Whittington, 2008; Yiiksel, 2012).

Segundo Grant (2019), esta analise ajuda a compreender as tendéncias externas
que, embora fora do controlo direto da organizagdo, condicionam a sua capacidade de
criar valor e sustentar uma vantagem competitiva. Ao monitorizar estes fatores, as
empresas podem antecipar riscos, identificar oportunidades e ajustar a sua estratégia as

mudangas do contexto envolvente.

Os fatores politicos e legais referem-se ao enquadramento governamental e
regulamentar; os econdmicos relacionam-se com as condi¢des de mercado e de
investimento; os sociais refletem alteragcdes demograficas e comportamentais; os
tecnoldgicos abordam a inovacdo e a digitaliza¢do; e os ecoldgicos dizem respeito as
questdes de sustentabilidade e responsabilidade ambiental (Gupta, 2013; Rothaermel,

2021).

A principal vantagem da andlise PESTEL ¢ oferecer uma visdo estruturada e
sistemdtica do macroambiente, funcionando como base para outras ferramentas de
diagnostico estratégico, como a andlise SWOT. Esta abordagem permite as organizagdes
desenvolver estratégias mais robustas e adaptadas ao contexto externo, refor¢cando a sua

capacidade de resposta e de planeamento (Yiiksel, 2012).
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A andlise PESTEL revela-se igualmente relevante como etapa preliminar a
implementa¢do do Balanced Scorecard, uma vez que fornece o enquadramento externo
necessario para a definicdo dos objetivos estratégicos e indicadores de desempenho.
Enquanto o BSC traduz a estratégia em métricas concretas distribuidas pelas suas quatro
perspetivas, Financeira, Clientes, Processos Internos ¢ Aprendizagem e Crescimento, a
andlise PESTEL contribui para identificar as varidveis externas que influenciam

diretamente essas dimensdes (Kaplan & Norton, 1996).
2.2.2.2 Analise SWOT

A andlise SWOT (acronimo de Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats),
constitui uma ferramenta cldssica de diagnostico estratégico, amplamente utilizada na
gestdo empresarial. O seu propoésito € avaliar simultaneamente fatores internos e externos

que condicionam a capacidade competitiva de uma organizagao.

Segundo Andrews (1971), um dos primeiros autores a sistematizar esta
metodologia, a SWOT permite compreender de que forma os pontos fortes e fracos de
uma empresa se articulam com as oportunidades e ameacas do ambiente externo, servindo
de base para a defini¢do de estratégias consistentes. Kotler e Keller (2016) reforcam esta
ideia, sublinhando que a andlise SWOT ndo se limita a uma descrigdo estatica da
realidade, mas deve orientar a formulacdo de estratégias que potenciem os pontos fortes,
mitiguem os pontos fracos, explorem as oportunidades e defendam a empresa das

ameacas.

De acordo com Hill e Westbrook (1997), apesar da sua simplicidade, a analise
SWOT mantém-se como uma das ferramentas de diagnostico mais populares devido a
sua flexibilidade e aplicabilidade a diferentes setores e tipologias de organizagdes. Ja
Gilirel e Tat (2017) destacam que a analise SWOT, quando aplicada de forma sistematica,
facilita a integragao entre diagnostico interno e externo, promovendo uma visao holistica

da organizagao.

A analise SWOT constitui um dos instrumentos mais utilizados no diagnéstico
estratégico, permitindo avaliar simultaneamente os fatores internos e externos que
influenciam o desempenho organizacional. No contexto da implementacdo do Balanced
Scorecard (BSC), esta ferramenta assume particular relevancia, na medida em que
fornece a base de sustentacdo para a defini¢do dos objetivos, indicadores e iniciativas

estratégicas. Ao relacionar as dimensdes internas da organizagdo com o ambiente
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envolvente, a SWOT assegura que o BSC ndo se limita a ser um sistema de medigao de

desempenho, mas se afirma como um verdadeiro instrumento de gestao estratégica.

Assim, a analise SWOT assume um papel central no processo de implementagao
de um Balanced Scorecard, ao permitir a identificacdo dos temas estratégicos que
servirdo de base a defini¢cdo da estratégia organizacional. Através da anélise das forgas e
fraquezas internas, ¢ possivel compreender quais as competéncias criticas € o0s
constrangimentos que necessitam de ser trabalhados, enquanto a avaliagdo das
oportunidades e ameacas externas possibilita reconhecer tendéncias e riscos que devem

ser incorporados nos temas estratégicos do BSC Brewer & Speh, (2000).

Para além disso, a analise SWOT fornece a base para a formulag@o de objetivos
estratégicos que sejam realistas e ajustados ao contexto da empresa. Por exemplo, a
identificacdo de uma oportunidade de expansao internacional pode conduzir a definicao
de objetivos estratégicos nas perspetivas de clientes e financeira, ao passo que a mitigagao
de determinadas fraquezas internas pode dar origem a objetivos na perspetiva de

processos internos ou de aprendizagem e crescimento Kaplan & Norton, (2004).

Finalmente, a analise SWOT garante coeréncia e integragao estratégica, uma vez
que estabelece a ligacdo entre o diagnostico e a execucdo. Deste modo, assegura-se que
os indicadores e metas definidos no Balanced Scorecard nao resultam de forma arbitraria,
mas sim como resposta direta as condigdes internas e externas que caracterizam a

organizac¢do Giirel & Tat, (2017).
2.2.2.3 Modelo das 5 forcas de Porter

O modelo das Cinco Forcas de Porter (1980) ¢ uma ferramenta de andlise
estratégica que permite avaliar o grau de competitividade de um setor e compreender os
fatores externos que influenciam a rentabilidade das organizacdes. Este modelo identifica
cinco forgas principais: a rivalidade entre concorrentes existentes, a ameaga de novos
entrantes, o poder negocial dos clientes, o poder dos fornecedores e a ameaga de produtos
substitutos (Porter, 2008). A analise destas dimensdes ajuda as empresas a identificar
oportunidades e riscos competitivos, permitindo formular estratégias que reforcem a sua

posi¢cdo no mercado (Grant, 2019).

No contexto do Balanced Scorecard, o modelo das Cinco Forgas desempenha um

papel complementar, ao fornecer o enquadramento competitivo necessario para definir
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objetivos e indicadores estratégicos coerentes com a realidade do setor. Assim, as
conclusdes retiradas desta analise podem traduzir-se em metas financeiras, melhorias nos
processos internos, estratégias de inovagdo ou agdes voltadas para a satisfacdo dos
clientes, assegurando que o BSC reflete de forma integrada as pressdes e oportunidades

do ambiente externo (Kaplan & Norton, 1996; Quesado, Guzméan & Rodrigues, 2018).

2.3 O Balanced Scorecard como ferramenta de Controlo de Gestao
2.3.1 Conceito e evolucao

O Balanced Scorecard (BSC) teve origem no inicio da década de 1990, através de
um estudo pioneiro conduzido por Robert Kaplan e David Norton, no ambito de uma
investigacdo realizada com a colaboracdo de doze grandes empresas norte-americanas.
Estas organizagdes procuravam alternativas mais eficazes aos tradicionais sistemas de
avaliacdo baseados exclusivamente em indicadores financeiros, os quais se revelavam
insuficientes para medir o verdadeiro desempenho das empresas num contexto econémico

em rapida transformacao.

O desafio residia na necessidade de medir e compreender as atividades que
realmente criavam valor nas organiza¢des modernas. Os modelos classicos de gestdo,
centrados quase exclusivamente nos resultados financeiros de curto prazo, tornavam-se
obsoletos perante a crescente importancia de ativos intangiveis, como a inovag¢do, a

satisfacdo dos clientes, a eficiéncia operacional e o desenvolvimento organizacional.

Neste contexto, (Kaplan e Norton, 1992) propuseram o BSC como uma
ferramenta de gestdo estratégica, concebida para oferecer uma visdo integrada e
equilibrada do desempenho organizacional, combinando indicadores financeiros e ndo
financeiros. O modelo introduz, quatro prespetivas: financeira, cliente, processos
internos, aprendizagem e crescimentos (cada uma delas sera abordada com detalhe mais

a frente)

A proposta central do BSC ¢ que os indicadores de desempenho devem estar
diretamente alinhados com a estratégia organizacional, e distribuidos de forma

equilibrada pelas quatro prespetivas mencionadas.
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Desta forma, o BSC nao se limita a medir resultados passados, mas torna-se
também num instrumento de comunicagdo, alinhamento e execugdo estratégica,

promovendo uma gestao orientada para o futuro e baseada em fatores criticos de sucesso.

Figura 1 - Ilustracdao Balanced Scorecard
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Fonte: Professional Academy

A Figura I ilustra o modelo tradicional do Balanced Scorecard, desenvolvido por
(Kaplan e Norton, 1996), no qual a visdo e a estratégia estdo no centro e se desdobram
em quatro perspetivas interdependentes: Financeira, Cliente, Processos Internos e
Aprendizagem e Desenvolvimento. Esta estrutura evidencia a relacdo de causa-efeito
entre as diferentes dimensdes. O investimento na formacdo e motivagdo dos
colaboradores impulsiona a melhoria dos processos internos, que, por sua vez, aumenta a
satisfacdo dos clientes e conduz a melhores resultados financeiros. O modelo apresenta,
assim, uma visdo equilibrada e integrada do desempenho organizacional, funcionando

como uma ferramenta de planeamento e controlo estratégico.

No ambito do Balanced Scorecard, Kaplan e Norton desenvolveram o conceito
de mapa estratégico, um instrumento que permite representar de forma visual e
estruturada os elementos criticos da estratégia organizacional e a forma como estes se
interligam. Este mapa visa traduzir a estratégia em objetivos claros e alinhados, agrupados

segundo as quatro prespetivas do BSC.
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Entre os principais elementos do mapa estratégico destacam-se os objetivos
relacionados com o crescimento e a produtividade, que tém como finalidade o acréscimo
de valor para os acionistas. Estes objetivos sdo operacionalizados através de agdes
orientadas para o mercado, como a captagdo e retencao de clientes, o que contribui para
o crescimento sustentavel dos lucros. Adicionalmente, o mapa inclui propostas de valor
para os clientes, suportadas pela inovacdo, exceléncia dos produtos, qualidade dos
servigos e eficiéncia dos processos internos, fatores esses que reforcam a vantagem

competitiva da organizagao.

O mapa estratégico desempenha, assim, um papel crucial ao criar pontos de
referéncia partilhados por toda a organizagdo, promovendo o alinhamento dos
colaboradores em torno da estratégia e facilitando a sua comunicacdo a todos os niveis

hierarquicos.

Uma das caracteristicas distintivas do BSC ¢ a sua estrutura baseada em relagdes
de causa e efeito. Neste modelo, as medidas associadas a prespetiva da aprendizagem e
crescimento (como a formagdo, a motivagdo ou os sistemas de informacdo) sdo
consideradas determinantes das melhorias nos processos internos. Estes, por sua vez,
influenciam diretamente a satisfacdo e fidelizacao dos clientes, refletida na prespetiva do

cliente, que, por fim, conduz aos resultados financeiros positivos.

Segundo Nerreklit, (2000), € precisamente esta cadeia 16gica de relagdes causais
que diferencia o BSC de outros sistemas de medi¢cao do desempenho, conferindo-lhe um

caracter estratégico e dindmico, ao invés de meramente descritivo.

De acordo com Ramos e Gongalves, (2020) e Carvalho e Azevedo, (2001), o
Balanced Scorecard apresenta um conjunto de caracteristicas distintivas que justificam a
sua crescente adogdo enquanto ferramenta de gestdo estratégica. Em primeiro lugar, o
BSC permite traduzir a missdo e a estratégia da organizacdo em objetivos e indicadores
concretos, organizados segundo as quatro prespetivas fundamentais: financeira, clientes,

processos internos e aprendizagem e crescimento.

Esta abordagem facilita a comunicagdo interna da estratégia, promovendo a
compreensdo, por parte dos colaboradores, dos fatores que influenciam o desempenho
atual e futuro da organizagdo. O BSC proporciona uma estrutura coerente € uma
linguagem comum que permite alinhar os diferentes niveis hierdrquicos em torno da

missdo da empresa, com especial foco nos elementos que geram valor a longo prazo.
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Para que o BSC seja verdadeiramente eficaz, deve contribuir para esclarecer e
operacionalizar a visdo estratégica, transformando-a em objetivos mensuraveis e medidas
especificas. Além disso, 0 BSC deve consolidar os objetivos estratégicos, assegurando o
seu alinhamento com as iniciativas a implementar, a alocagdo eficiente de recursos e a
articulacdo entre os planos operacionais e or¢gamentos de curto prazo com as metas de

longo prazo.

Outro aspeto essencial ¢ a capacidade do BSC em garantir mecanismos de feedback e
aprendizagem organizacional, que permitam a monitoriza¢ao continua da estratégia ¢ a
sua revisao e ajustamento sempre que necessario, promovendo assim a melhoria continua

do desempenho organizacional.
2.3.2 BSC como sistema de avaliacdo do desempenho
2.3.2.1 Prespetiva Financeira

A prespetiva financeira constitui um dos pilares fundamentais do Balanced Scorecard,
estando intimamente associada aos interesses dos socios e acionistas. De forma geral,
estes stakeholders tém como principal preocupacao a rentabilidade do capital investido,

esperando um retorno positivo e sustentavel ao longo do tempo.

Segundo Kaplan e Norton, (2001), a criagdo de valor para os acionistas assenta

em dois grandes eixos estratégicos:

- O crescimento dos proveitos, que pressupde o aumento das vendas, seja pela

conquista de novos mercados, seja pelo reforco das vendas junto dos clientes atuais;

- A melhoria da produtividade, alcangada através da redu¢do de custos e de uma

utilizacdo mais eficiente dos ativos disponiveis.

Neste sentido, os indicadores financeiros assumem um papel central, pois refletem
os objetivos de longo prazo da organizacao. Tal como refere Madeira, (2000), a fungao
principal destes indicadores ¢ medir o retorno do investimento realizado em cada unidade

de negocio, avaliando a performance financeira de forma consistente.

Contudo, Kaplan e Norton, (1996) sublinham a importancia de adaptar os
objetivos financeiros a fase do ciclo de vida em que a organizacdo se encontra, uma vez
que a estratégia financeira varia conforme a maturidade do negocio. Assim, ¢ essencial

considerar trés estagios distintos:
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- Fase de crescimento: o foco incide no aumento da quota de mercado e na
expansdo da atividade, com forte investimento em marketing, inovacdo e

desenvolvimento de novos produtos;

- Fase de maturidade: procura-se consolidar os resultados, otimizando a

rentabilidade através da eficiéncia operacional e do controlo de custos;

- Fase de declinio: tende-se a adotar estratégias defensivas, como a reestruturagao

ou reducdo de ativos, para manter a liquidez e minimizar perdas.

Com base nestas consideragdes, Kaplan e Norton (1996) identificaram trés
grandes temas financeiros estratégicos que podem orientar a formulacdo da estratégia

organizacional:

- Crescimento da receita e mix de produtos — visa diversificar e aumentar os fluxos

de rendimento;

- Redugdo de custos e aumento da produtividade — foca-se na eficiéncia € no

aproveitamento maximo dos recursos;

- Utilizacao eficaz dos ativos e gestdo do investimento — procura otimizar o retorno

sobre os ativos existentes e tomar decisGes de investimento mais criteriosas.

Em suma, a prespetiva financeira do Balanced Scorecard mantém-se como o
elemento central para avaliar a criacao de valor para os acionistas, refletindo os objetivos
estratégicos de longo prazo da organizacdo. No entanto, o seu verdadeiro contributo
reside na integragdo com as restantes prespetivas, pois permite alinhar os resultados
financeiros com os fatores operacionais e intangiveis que os sustentam. A adaptacao dos
objetivos financeiros ao ciclo de vida da empresa revela-se essencial para garantir a
coeréncia e eficacia da estratégia, contribuindo para uma gestdo orientada para a

sustentabilidade e para a rentabilidade futura.
2.3.2.2 Prespetiva de Clientes

A prespetiva do cliente no Balanced Scorecard procura definir como a organizagado deseja
ser percecionada pelos seus clientes, sendo, por isso, essencial para o sucesso da estratégia
global. Para atingir bons resultados nesta dimensao, ¢ fundamental que a empresa conheca

profundamente os seus clientes, as suas necessidades especificas e os fatores que
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valorizam na relagdo comercial, pois sdo esses elementos que orientardo a definicao dos

indicadores mais adequados & monitorizagcdo do desempenho.

Neste contexto, torna-se imprescindivel auscultar diretamente os clientes, através
de métodos como inquéritos, entrevistas ou analise de feedback, evitando que a empresa
defina prioridades ou objetivos baseados apenas em pressupostos internos, os quais

podem nao corresponder as reais expectativas dos seus publicos-alvo.

Esta prespetiva representa, assim, o alinhamento entre os segmentos de mercado
que a organizacdo pretende servir e a selecdo dos indicadores de desempenho. Os
indicadores mais comuns incluem métricas relacionadas comS satisfacdo do cliente;
fidelizacdo e retencdo; aquisi¢do de novos clientes e rentabilidade por cliente ou

segmento.

Estes indicadores sdo geralmente associados a objetivos estratégicos especificos,

orientados para diferentes nichos de mercado ou segmentos prioritarios.

De forma geral, os clientes tendem a valorizar quatro aspetos-chave na sua relagao
com as empresas preco, qualidade dos produtos ou servicos, desempenho e

funcionalidade e custo total associado a solucao.

Cabe a organizacdo estabelecer metas claras relacionadas com estes aspetos, e
traduzi-las em medidas objetivas, que permitam avaliar a sua eficdcia na cria¢do de valor

para o cliente.
2.3.2.3 Prespetiva dos Processos Internos

Na prespetiva dos processos internos, os gestores devem concentrar-se nas
atividades e processos criticos que sustentam a satisfacdo dos clientes e a concretizagao
dos objetivos financeiros da empresa, essenciais para garantir o retorno esperado pelos
acionistas. Para isso, ¢ fundamental identificar as tecnologias, os processos e as
competéncias centrais que permitam a organizacdo diferenciar-se da concorréncia,

definindo os indicadores que melhor avaliem essas areas.

Dessa forma, os objetivos definidos para os acionistas e os clientes conduzem ao
reconhecimento dos processos organizacionais que sdao determinantes para a sua
concretizagdo. Como referem Porter (1985) e Sousa e Rodrigues (2002:92), a empresa

deve procurar otimizar as atividades que efetivamente criam valor para o cliente e
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eliminar, tanto quanto possivel, aquelas que apenas geram custos sem acrescentar valor —

desde a fase de inovagdo, passando pelas operagdes, até ao servigco pos-venda.

Segundo Brewer e Speh (2000:83), esta prespetiva interna visa determinar o que
a organizagao precisa de fazer para conhecer, satisfazer e até superar as expectativas dos
clientes. Para tal, sdo utilizados, sobretudo, indicadores ndo financeiros, centrados em
quatro atributos principais: qualidade, tempo (como prazos de entrega e de resposta),

flexibilidade e controlo de custos.

Kaplan e Norton identificam trés processos internos fundamentais que contribuem
para a criagdo de valor: o processo de inovagdo, que envolve a identificagao e analise das
necessidades dos clientes, das condi¢des de mercado e o desenvolvimento de solugdes
adequadas; o processo operacional, que se inicia com a rece¢do da encomenda e termina
com a entrega do produto ou servico ao cliente; e, por fim, o processo de servigo pos-
venda, que abrange todas as atividades de apoio ao cliente, como a garantia, a gestdo de
devolugdes e o tratamento de reclamagdes, contribuindo de forma decisiva para a plena

satisfacdo das necessidades do cliente.

Em sintese, a prespetiva dos processos internos representa a ligacdo entre os
objetivos financeiros e de mercado e a capacidade operacional da organizagdo. Ao
identificar e otimizar os processos criticos, as empresas aumentam a sua eficiéncia e
capacidade de resposta, garantindo nao s6 uma proposta de valor superior para o cliente,

mas também uma melhoria sustentada no seu desempenho global.
2.3.2.4 Prespetiva da Aprendizagem e Crescimento

Na formulagdo inicial do Balanced Scorecard, Kaplan e Norton (1992)
enquadraram os processos de inovacdo na quarta prespetiva do modelo. Mais tarde,
Brewer e Speh (2000:84) reforcaram esta visao, ao considerarem que a inovagao se insere
no ambito da prespetiva de Aprendizagem e Crescimento. Em contrapartida, Drury
(2000), citado por Ramos e Gongalves (2002), defendeu que estas questdes deveriam ser
integradas na prespetiva dos Processos Internos. Ja Olve et al. (1999) propuseram uma
prespetiva auténoma, designada “Renovagdo e Desenvolvimento”, para abarcar os
processos de inovagao e de investigacao e desenvolvimento. Torna-se, portanto, evidente
a auséncia de unanimidade entre diferentes autores quanto a localizagdo conceptual da

inovagao no modelo do BSC.
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A partir de 1996, Kaplan e Norton passaram a considerar a inovagao como parte
integrante da prespetiva dos Processos Internos, clarificando simultaneamente que a
prespetiva de Aprendizagem e Crescimento deveria centrar-se na infraestrutura
organizacional necessaria ao desenvolvimento sustentado da empresa a longo prazo. Esta
prespetiva foca-se, assim, nas mudangas e aperfeicoamentos que a organizagao necessita
de introduzir para garantir a concretizagdo da sua visdo. A énfase ¢ colocada na
identificacdo das competéncias essenciais que viabilizam a execu¢do dos objetivos

estratégicos definidos nas demais prespetivas.

Neste ambito, a prespetiva de Aprendizagem e Crescimento visa avaliar e
desenvolver areas estruturantes como os recursos humanos, os sistemas de informagao ¢
os processos internos de suporte, entendidos como vetores de investimento no futuro. O
reforco destas dimensdes garante que a empresa dispde de capital humano, tecnoldgico e

organizacional adequado para sustentar o sucesso financeiro e competitivo a longo prazo.

Particular relevancia ¢ atribuida aos recursos humanos, que assumem hoje um
papel central nas organizagcdes modernas. Os colaboradores deixaram de ser meros
executores de tarefas para passarem a desempenhar uma funcdo proativa na antecipagao
das necessidades dos clientes. Assim, o recrutamento de profissionais qualificados, bem
como a sua formacao continua e atualizacdo de competéncias, constituem fatores criticos
para assegurar elevados niveis de desempenho. Sdo, em grande medida, os colaboradores
operacionais — em contacto direto com processos internos e clientes — que, pela sua
experiéncia pratica, se encontram em melhores condi¢des para sugerir melhorias e

contribuir para a criagdo de valor.

Nesta prespetiva, ¢ fundamental definir indicadores relacionados com o fator
humano, tanto de resultado como de processo. Entre os primeiros, destacam-se a
satisfacdo dos colaboradores, a retencdo de talento e a produtividade, na medida em que
o grau de satisfacao dos clientes depende, em larga escala, da motivagdo e envolvimento
dos trabalhadores. Entre os segundos, incluem-se os indutores especificos de cada
organizagdo, geralmente associados a formagdo e capacitacdo dos colaboradores, a
robustez e integragdo dos sistemas de informagdo e ao alinhamento entre objetivos

individuais e estratégicos da empresa.
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2.3.2.5 Relacoes causa-efeito e 0 mapa estratégico

Para construir um Balanced Scorecard que traduza de forma eficaz a estratégia de
uma empresa ou unidade de negdcio, € necessario identificar as relagdes de causa e efeito,

bem como os resultados pretendidos e os respetivos indicadores de desempenho.

A implementacao do BSC baseia-se precisamente na defini¢ao destas relagoes,
tanto dentro de cada prespetiva, como entre as varias prespetivas, de modo a ligar os
objetivos estratégicos aos indicadores que permitem avaliar a sua concretizacao. Para este
fim, recorre-se a elaboragdo de um mapa estratégico, que funciona como representacao
visual dos objetivos criticos da organizacdo e das interdependéncias que os unem,

servindo de guia para o desempenho organizacional.

A configuragdo de um mapa estratégico permite identificar e monitorizar o
conhecimento (Kaplan e Norton, 2000; 2004), que funciona como elo de ligagao entre a
formulacdo e a implementacdo da estratégia (Darvish et al., 2012; Strohhecker, 2016;
Heinicke, 2018). E possivel utilizar diferentes indicadores de acordo com o contexto
organizacional (por exemplo, indicadores de responsabilidade social). Contudo, o excesso
de indicadores pode reduzir a eficiéncia do sistema como afirma Curado e Manica,

(2010).

O BSC foi inicialmente concebido como uma ferramenta de medi¢ao de
desempenho, mas as empresas, ao longo do tempo, limitaram a sua utilizagao a relatdrios
sobre o passado, com o intuito de medir o impacto das suas agdes no futuro (Rafiq et al.,
2020). As empresas podem recorrer ao BSC para apoiar o alcance do sucesso

organizacional e da sobrevivéncia a longo prazo Curado e Manica, (2010).

No entanto, 0 BSC nao pode ser aplicado a todas as empresas e setores como um
modelo pré-definido, dado que inimeras varidveis contextuais podem influenciar o seu
desenho e eficacia Speckbacher et al., (2003). A diversidade de situagdes de mercado,
estratégias e ambientes competitivos exige a adaptacdo do BSC a essas condi¢des Kaplan
e Norton, (1992). Além disso, o BSC produz resultados distintos em diferentes empresas.
Para algumas, pode servir como sistema de gestdo do desempenho; para outras, como

sistema de gestao estratégica Rafiq et al., (2020).

O BSC apoia os gestores tanto no processo de criagdo da estratégia como na

geragdo de uma comunicagdo interna eficaz (Curado e Manica, 2010). Esta ferramenta
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permite alinhar o sistema de Controlo de Gestao com a estratégia da empresa e, a0 mesmo
tempo, clarificar e traduzir a miss@o em objetivos concretos (Quesado et al. 2016). Assim,
a implementa¢do do BSC deve estar associada ao processo de planeamento estratégico e
em consonancia com a missao e visdo da organizagao (Monte e Fontenete, 2012). Neste
sentido, ¢ natural que os gestores de topo das PMEs atribuam crescente atengdo as suas

missdes (Analoui e Karami, 2002).

De acordo com Norreklit (2000:68), a validade do Balanced Scorecard assenta
precisamente na coeréncia destas relagdes de causa e efeito. Na pratica, o processo tem
inicio na prespetiva de aprendizagem e desenvolvimento, onde se investe no refor¢o de
competéncias, inovacgao e cultura organizacional, culminando na prespetiva financeira,

que representa o resultado final da execugdo bem-sucedida da estratégia.
2.3.3 Formulacio da estratégia nas PMEs

Nas pequenas ¢ médias empresas (PMEs), a missao assume um papel central,
sendo frequentemente o ponto de partida para a definicdo da estratégia (Analoui &
Karami, 2002). A elaboragdo de uma estratégia constitui, no entanto, uma tarefa exigente
(Koseoglu et al. 2020), geralmente atribuida a gestdo de topo e que deve assentar em
principios de transparéncia,garantindo a clareza do processo e de inclusdo, envolvendo
diferentes partes interessadas (Adobor, 2019). Neste ambito, os sistemas de medi¢ao de
desempenho assumem um contributo importante na formulagdo estratégica (Bisbe &

Malaguetio, 2012).

A estratégia nas PMEs pode ser entendida como um processo de planeamento de
longo prazo que abrange a defini¢do da missdo, dos objetivos e das linhas de acdo
(Analoui & Karami, 2002). Trata-se de um conceito multidimensional que resulta da
avalia¢do de fatores internos e externos (Rehman & Anwar, 2019) e que incorpora as
opgOes competitivas e as abordagens adotadas pelos gestores para atingir as metas

organizacionais (David & David, 2016).

Tradicionalmente, a unidade de analise da estratégia tem sido a empresa ou
unidade de negocio, mais do que o individuo (Bolinger et al. 2021). Contudo, esta visao
nao ¢ consensual. No caso das PMEs, torna-se relevante alinhar ndo s6 os objetivos
organizacionais, mas também as metas individuais, potenciando assim a aplica¢do de

instrumentos como o Balanced Scorecard. Esta prespetiva estd na base da corrente da
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estratégia comportamental, que enfatiza o papel do individuo na pratica estratégica

(Bolinger et al. 2021).

Nas PMEs, o gestor desempenha um papel determinante, assumindo
frequentemente a responsabilidade pela formulacdo estratégica (Karami et al. 2006). A
literatura reconhece a importancia deste processo para o desempenho organizacional
(Mashingaidze et al. 2021), sobretudo em estruturas simples, em que a gestao ¢, muitas
vezes, centralizada numa unica pessoa que acumula diversas fungdes, desde a operagao

até a definigdo estratégica (Cardim et al. 2018).

Na maioria dos casos, as PMEs ndo dispdem de estratégias formalmente
documentadas, dado que os seus gestores revelam dificuldades em estabelecer processos
estruturados, encarando a estratégia como um fendmeno essencialmente emergente
(Garengo & Biazzo, 2012). Esta realidade leva a praticas de planeamento reativas,
baseadas em conhecimento tacito e fortemente dependentes do contexto especifico da
empresa, o que se traduz numa escassa formalizagdo de processos € numa percegao

limitada da importancia da medi¢do de desempenho (Garengo et al. 2005).

Ainda assim, a formulagdo estratégica nas PMEs mantém uma ligagdo estreita as
operacdes (Lonbani et al. 2016). A auséncia de uma estratégia formalizada ndo deve ser
interpretada como incoeréncia, mas antes como reflexo da diversidade de abordagens que
os gestores podem adotar. Alguns optam por ndo desenvolver uma estratégia explicita,
privilegiando a resolu¢do pontual de problemas e assumindo que o futuro ndo pode ser
totalmente controlado (Hauser et al. 2020). Nestes casos, a empresa pode nao dispor de
um documento estratégico formal, mas possuir um entendimento partilhado da sua

orientag¢do global (Humphreys, 2023).
2.3.4 Planos de a¢do para implementa¢io de um BSC

Para implementar o Balanced Scorecard (BSC) numa organizacao a partir do zero,
Chow (1997) propde uma metodologia estruturada em diversas etapas sequenciais, que
visam garantir o alinhamento estratégico e o envolvimento organizacional. Estas etapas

podem ser descritas da seguinte forma:

1. Avaliagdo inicial da estratégia organizacional: O processo inicia-se com uma
andlise aprofundada da estratégia do negdcio, promovendo o envolvimento dos

diferentes niveis de gestdo. Esta fase deve centrar-se na integracao dos processos
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de negdcio, evitando uma visdo fragmentada e excessivamente orientada para
tarefas individuais.

Formulagao de objetivos estratégicos: Apds a identificagdao do processo global do
negdcio e das metas estratégicas, devem ser definidos objetivos claros, coerentes
com a visdo e missao da organizagdo, que servirdo de base para o desenvolvimento
do BSC.

Comunicacao e envolvimento organizacional: O Balanced Scorecard deve ser
amplamente comunicado a todos os colaboradores, promovendo a sua
compreensdo e incentivando a participacdo ativa no desenvolvimento e
implementagdo das agdes estratégicas.

Desenvolvimento do plano estratégico de médio prazo: Os gestores sdo
responsaveis pela elaboragcdo de um plano estratégico com um horizonte temporal
de cinco anos, que traduza a visdo estratégica em objetivos mensuraveis e
alinhados com os vetores definidos no BSC.

Monitorizag¢ao trimestral do desempenho: Com uma periodicidade trimestral,
devem ser conduzidas revisdes sistematicas do progresso da organizagdo e do
desempenho individual dos colaboradores, com o objetivo de identificar areas
criticas que requerem maior ateng¢ao ou agdes corretivas.

Avaliacdao de desempenho e tomada de decisdes: A gestdo, em conjunto com as
chefias departamentais, deve proceder a avaliacdo dos resultados obtidos,
comparando-os com os objetivos definidos. Com base nesta andlise, podem ser
propostas decisoes relativas a continuidade de fungdes, promogdes, revisoes
salariais ou atribui¢do de incentivos.

Revisdo estratégica continua: A equipa de gestdo estratégica deve rever
periodicamente o BSC, tendo em conta as mudangas no ambiente interno e
externo, bem como as alteragcdes na conjuntura econdémica, assegurando que o
sistema de medicao e gestdo estratégica permanece relevante e alinhado com os

objetivos organizacionais.

Em sintese, a implementacdo de um Balanced Scorecard, de acordo com a

metodologia proposta por Chow (1997), requer uma abordagem estruturada e sequencial,

que assegure o alinhamento da estratégia com a execucdo e o envolvimento de toda a

organiza¢do. O processo inicia-se com a andlise da estratégia e culmina numa revisao

estratégica continua, passando por etapas criticas como a definicdo de objetivos, a
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comunicagdo interna, o planeamento de médio prazo e a monitorizacdo sistematica do
desempenho. Desta forma, o BSC ndo se limita a um sistema de medi¢do, mas afirma-se
como um verdadeiro instrumento de gestdo estratégica, capaz de orientar a organizagao
na concretizagdo da sua visdo, na adaptagao a mudancas do ambiente envolvente ¢ na

melhoria sustentada do desempenho organizacional segundo Russo (2015).
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CaAriTUuLO III - METODOLOGIA

3 Metodologia

3.1 Enquadramento

A presente investigagdo adota uma abordagem qualitativa, uma vez que esta
privilegia a compreensdo em profundidade dos fendomenos e das percecdes dos
participantes, através da andlise de dados ndo numéricos, permitindo interpretar
significados no seu contexto natural (Creswell, 2014; Denzin & Lincoln, 2018). Para a
recolha de dados, recorreu-se a aplicagao de um inquérito por questionario referenciado
no Apéndice 1 — Inquérito a Gestdo, composto por questdes abertas e fechadas, ao
representante dos recursos humanos da INFO’s e dirigido aos seus gestores, com o intuito
de identificar percegdes, prioridades estratégicas e indicadores relevantes para a proposta
de implementacdo de um Balanced Scorecard. O inquérito por questionario constitui uma
técnica adequada neste contexto, pois possibilita a recolha estruturada de informagao
sobre opinides e praticas, contribuindo para fundamentar a construgdo da ferramenta de

Controlo de Gestao (Hill & Hill, 2012; Carmo & Ferreira, 2008).

O objetivo central deste projeto consiste em desenvolver uma proposta de
implementa¢do de uma ferramenta de Controlo de Gestao que apoie o processo de tomada
de decisdo estratégica, integrando indicadores financeiros e nao financeiros. Através desta
abordagem, pretende-se promover uma utilizagdo mais eficaz dos recursos

organizacionais e, consequentemente, potenciar a criagdo de valor para a empresa.

O método aplicado a este trabalho ¢ a estudo de caso, de acordo com Yin (2018),
o estudo de caso constitui uma estratégia de investigagdo apropriada quando se pretende
compreender em profundidade fendémenos contemporaneos inseridos no seu contexto
real, sobretudo em situacdes em que as fronteiras entre o fendmeno e o contexto ndo se
encontram claramente definidas. Esta abordagem metodologica revela-se particularmente
adequada para responder a questdes do tipo “como” e “porqué”, permitindo explorar a
complexidade dos processos organizacionais e das praticas de gestdo. O estudo de caso
caracteriza-se ainda pela utilizacdo de multiplas fontes de evidéncia, favorecendo a

triangulagao dos dados e aumentando a validade dos resultados obtidos.

Tendo em conta estes pressupostos, o presente projeto adota o método de estudo de
caso unico, aplicado a empresa INFOs, uma PME portuguesa do setor das tecnologias de

informacao. A escolha justifica-se pela relevancia do caso, dado o seu elevado potencial
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de crescimento e pela pertinéncia de analisar a aplicabilidade do Balanced Scorecard
neste contexto especifico, possibilitando simultaneamente um contributo pratico para a

organiza¢do e um contributo académico para a literatura existente.

Na primeira fase do estudo, foram realizadas diversas reunides exploratorias com o
responsavel pelo departamento de Recursos Humanos da empresa, com o objetivo de
proporcionar um enquadramento global sobre a realidade organizacional. Nessas sessoes
foi possivel compreender a estrutura existente, a natureza das atividades desenvolvidas,
bem como as principais ambigdes estratégicas e necessidades identificadas pela gestao.
Paralelamente, foram apresentados os sistemas de gestdo ja implementados, partilhado o
organigrama disponivel no Apéndice Il — Organigrama da INFOs e disponibilizado o
manual de acolhimento, documentos que permitiram nao s6 conhecer a formalizagdo dos
processos internos, mas também compreender a cultura organizacional e os mecanismos
de integracdo dos colaboradores. Adicionalmente, nesta fase foi aplicado um inquérito
por questiondrio dirigido ao corpo de gestdo, contendo um conjunto de questdes abertas
e fechadas que serviram de base para a definicdo das linhas orientadoras da presente
proposta. Este conjunto de informagdes preliminares revelou-se fundamental para
estabelecer uma base s6lida de conhecimento sobre a empresa, servindo de suporte a fase
subsequente de diagnostico e, posteriormente, a proposta de implementacao do Balanced

Scorecard.
Para concretizar este projeto, o estudo empirico baseou-se em duas fases principais:

- A primeira fase teve como objetivo compreender em profundidade o negocio,
através de varias discussdes informais, bem como identificar as expectativas da
organizacao relativamente a implementacao do Balanced Scorecard, incluindo a recolha

de informagdes através de um inquérito por questionario essenciais para a sua elaboragao.

- A segunda fase consistiu na validagdo e refinamento da proposta inicial do
Balanced Scorecard, que incluia os objetivos estratégicos e as metas preliminares
definidas para o horizonte temporal de 2026. Esta proposta foi partilhada e discutida com
a equipa de gestdo, que procedeu a revisao e ajustamento das metas estipuladas, tornando-
as mais realistas, mensuraveis e alinhadas com a realidade organizacional. Este processo
revelou-se determinante, uma vez que a definicdo participada de metas claras e

quantificaveis constitui um fator critico de sucesso para a implementacdo do Balanced
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Scorecard, permitindo monitorizar o desempenho, avaliar progressos e assegurar o

alinhamento entre a estratégia e a execucao operacional.

A informacao recolhida e analisada ao longo destas fases permitiu desenvolver o
diagnostico organizacional da INFOs, apresentado no ponto seguinte, que serviu de base

a constru¢do do modelo de Balanced Scorecard proposto.
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CAPITULO IV — CONTEXTUALIZACAO DA EMPRESA, DIAGNOSTICO
E IMPLEMENTACAO DA SOLUCAO

4 Apresentacao da Empresa

4.1 Breve historia e enquadramento da Empresa

A INFOs — Informatica e Servigos, S.A. foi fundada em 31 de janeiro de 1990,
com o propoésito de desenvolver e fornecer solugdes tecnologicas de apoio a gestdo
empresarial. Desde a sua criagcdo, a empresa tem procurado combinar inovagao,
conhecimento e proximidade ao cliente, afirmando-se como um parceiro tecnologico de
referéncia para organizagdes dos mais diversos setores. Inicialmente centrada no
desenvolvimento de sistemas de gestdo integrados (ERP), a INFOs rapidamente se
destacou pela qualidade técnica das suas solugdes e pela capacidade de adaptagdo as

necessidades especificas de cada cliente.

Ao longo das trés ultimas décadas, a empresa expandiu a sua atuacdo,
consolidando-se como fornecedora de solucdes globais de gestdo que integram sofiware,
consultoria, formacao e servigos de suporte técnico. Com sede em Matosinhos, a INFOs
tem vindo a alargar o seu alcance geografico e setorial, com forte presenca em areas como
o téxtil, vestudrio, cal¢ado, distribuicdo, retalho e industria transformadora. A empresa
dispde de um portefolio diversificado de produtos, entre os quais se destacam o QAD
Adaptive ERP, o MaxiRetail, o PPL Portal, o Qlik Sense e 0o KORA, que refletem o seu

compromisso com a digitalizacdo, a mobilidade e a analise inteligente de dados.

Atualmente, em 2024, a INFOs apresenta um volume de negdcios superior a 4,1
milhdes de euros, contando com mais de trés décadas de experiéncia, cerca de 80 clientes
ativos, mais de 70 colaboradores e milhares de projetos concluidos. A empresa afirma-se,
assim, como um dos principais players nacionais no setor das tecnologias de informagao
e comunicacdo, refletindo uma trajetoria de crescimento sustentado e consolidagcdo no
mercado. Em 2023, no &mbito de um novo ciclo de crescimento, a empresa iniciou uma
reestruturacao estratégica apoiada pelo fundo Iberis Capital, com vista a reforgar a equipa
de gestdo, expandir a sua atuagdo internacional e acelerar o processo de transformagao

digital dos seus clientes (manual de acolhimento da INFO’s e www.infos.pt).

Para melhor compreender a identidade e o posicionamento estratégico da INFOs,
torna-se pertinente apresentar, de seguida, a sua missdo, visdo e valores, bem como a

estrutura organizacional que suporta a sua atividade, e os métodos de Controlo de Gestao
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atualmente implementados. Estes elementos permitem enquadrar a cultura empresarial e
compreender de que forma a empresa orienta as suas decisdes e praticas de gestdo em

consonancia com os seus objetivos estratégicos.
4.1.1 Missao

“Desenvolver, implementar e fornecer servigos de sistemas de informagdo e solugoes
tecnologicas orientadas para aumentar a Eficiéncia, para sustentar a Exceléncia e para

fomentar e incrementar a Competitividade dos nossos clientes.”(website infos.pt)
4.1.2 Visao

“Ser reconhecida internacionalmente como uma referéncia em solugoes de Exceléncia,
tecnologicamente Inovadoras, indutoras de elevados niveis de Eficiéncia e com
competéncias diferenciadoras na especializagdo e conhecimento do negocio dos setores

do Téxtil, Vestuario, Cal¢ado, Distribui¢cdo e Retalho.” (website infos.pt)
4.1.3 Organigrama da Empresa

O organigrama ¢ uma representagdo grafica da estrutura organizacional,
evidenciando os niveis hierarquicos, a distribuicao de fungdes e as relagdes de autoridade
e coordenacdo entre os diferentes departamentos. A sua finalidade ¢ facilitar a
compreensdo da dindmica interna da empresa e apoiar o alinhamento entre estrutura e

estratégia (Mintzberg, 2009).

O organigrama da INFOS representado no Apéndice Il - Organigrama da INFO's
nos anexos deste projeto apresenta uma estrutura organizacional bastante completa e

descentralizada, segmentada em areas funcionais bem definidas.

No topo da Estrutura aparecem os acionistas como proprietarios da empresa, logo
de seguida o Conselho de Administracdo que € o responsavel pela orientagdo estratégica

global e posteriormente a administragdo executiva e liderada pelo CEO da mesma.

O organigrama subdivide-se posteriormente pelos seguintes cinco departamentos:
Administrativo e financeiro; Comercial; Recursos Humanos; Sistemas de gestdo e
auditorias; Operagdes. Estes departamentos em segunda linha no organigrama reportam

a Administracao Executiva.
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4.1.4 Instrumentos de Controlo de Gestao atuais

A analise aos dados das informacgdes prestadas e do inquérito por questionario
realizada a gestdo da empresa INFOs permitiu constatar que a organizagao ja dispde de
um conjunto de ferramentas e praticas de gestdo estruturadas, nomeadamente nas areas
financeira, operacional e comercial. Entre estas destacam-se a Contabilidade Analitica,
que permite o acompanhamento detalhado dos custos e margens por centros de
responsabilidade; o Controlo Or¢camental, que possibilita a monitorizacdo da execugao
financeira face aos valores previstos; € os Relatorios de Analise de Resultados Periodicos,
que oferecem uma visdo sistemdtica do desempenho econdmico e operacional da
empresa. A estas ferramentas juntam-se ainda modelos internos de reporting, que
promovem a partilha de informagao entre as diferentes areas funcionais, bem como a
utilizacao de centros de custo e areas de responsabilidade, que facilitam a atribui¢ao de
responsabilidades e a avaliagdo do desempenho. Estas praticas evidenciam uma
preocupagdo com o planeamento e o controlo das atividades, refletindo uma cultura
organizacional orientada para a eficiéncia e a sustentabilidade do negocio. No entanto,
verificou-se que o acompanhamento do desempenho organizacional continua a assentar
predominantemente em indicadores de natureza financeira, o que limita a capacidade de
avaliacdo global da performance e o alinhamento entre os objetivos estratégicos e
operacionais. Esta orientacdo dificulta a monitorizacdo de dimensdes criticas como a
satisfacdo dos clientes, a inovagdo, o desenvolvimento de competéncias internas e a
melhoria continua dos processos, aspetos fundamentais para o crescimento sustentado da

empresa.

As prioridades estratégicas identificadas pela gestdo sdo a internacionalizacdo,
inovagdo e valorizagdo do capital humano, demonstram a necessidade de adotar uma
abordagem mais integrada e equilibrada de gestdo do desempenho. Nesse sentido, o
modelo do Balanced Scorecard surge como uma ferramenta particularmente adequada,
permitindo traduzir a estratégia em objetivos mensurdveis e equilibrar os resultados
financeiros com as prespetivas ndo financeiras. Adicionalmente, a concorréncia crescente
no setor e a escassez de recursos humanos especializados foram apontadas como
principais desafios organizacionais, refor¢ando a importincia de um sistema de Controlo

de Gestao que promova o alinhamento interno e a partilha de informagao estratégica.

Assim, a implementacdo do Balanced Scorecard apresenta-se como uma
oportunidade para consolidar a cultura de gestdo estratégica na INFOs, fortalecendo o
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envolvimento da lideranca e melhorando os mecanismos de comunicagdo

acompanhamento do desempenho em toda a organizagao.

4.2 Procedimentos para implementacio

4.2.1 Analise SWOT da Empresa

Figura 2 - Analise SWOT - INFOs

ﬂr as (Strengths

- Elevada capacidade de personalizacdo, das solugdes,
adaptdveis as necessidades de cada cliente.

- Produtos desenvolvidos internamente (100% nacional),
garantindo autonomia, rapidez e conformidade legal.

- Portefolio integrado (ERF, POS, RH, BI,
Mobilidade), oferecendo soluges ponta-a-
ponta.

- Preco competitivo com elevado valor

Cﬁebido.

maquezas (Weaknesses)

- Interfaces graficas desatualizadas em modul

- Documentac8o técnica e tutoriais insuficientes
para clientes ndo técnicos
- Processos internos pouco automatizades, o que

reduz escalabilidade.
- Dependéncia total do mercado nacicnal

- Integracdo limitada com APls externas, dificultando
ligagbes com outros sistemas.

- Tempos de resposta no suporte por vezes longos em

wa ches criticas.

ANA“SE tecnoldgicos e de distribuicd
SWOT a presenca global

INFOS

Oportunidades (Opportunities) \
- Expansdo internacional (PALOP e Ameérica Latina) com
solugbes adaptadas a legislagdies locais.

- Nova solugdo cloud (PPL 2.0)

- Tendéncia de digitalizacdo e sustentabilidade nas
empresas, alinhada com o reposicionamento da INFOs.
- Aumento da retencdo de clientes via
personalizagdo e suporte reforgado.
-Expansdo da rede de parceiros

o para am pliar/
Ameacas (Threats)

-Forte concorréncia internacional, incluindo

grandes players globais com precos agressivos
- Escassez de recursos humanos especializados em|
desenvolvimento e suporte.

- Barreiras linguisticas e culturais nos mercados-alvo de
internacionalizacao.

- Mecessidade de atualizacdo constante da infraestrutura
tecnoldgica para manter competitividade.

- Complexidade fiscal e legal nos mercados externos

Fonte: Elaboragao propria

4.2.2 Mapa da estratégia

Com o objetivo de concretizar a visdo da empresa INFOS, foram identificados os
temas estratégicos que irdo orientar a execucdo da respetiva estratégia. Esta defini¢do
resulta da andlise dos resultados do Apéndice I — Inquérito a gestdo e visa assegurar um
maior alinhamento entre os objetivos estratégicos e a visdo organizacional. Através da
selecdo dos temas considerados prioritarios, serd possivel definir de forma mais clara as
Iniciativas estratégicas a implementar, no ambito do modelo Balanced Scorecard (BSC),

garantindo coeréncia entre a formulagdo e a implementagao da estratégia. Com base nos

resultados do inquérito consideramos como temas estratégicos:

- Reforcar a presenga em mercados internacionais (com foco em PALOP e América

Latina);



- Lancar uma nova solucao integrada baseada em cloud (PPL 2.0);

- Reposicionar a marca com foco na digitalizagdo e sustentabilidade;

- Expandir a rede de parceiros tecnologicos e de distribui¢ao;

- Aumentar a taxa de reten¢do de clientes através de maior suporte e personalizacao;
- Investir na qualificagdo continua das equipas e na atragdo de talento,

A partir dos temas estratégicos delineados, foram formulados objetivos
estratégicos coerentes com cada prespetiva do Balanced Scorecard, conforme detalhado
na Tabela 1. Este processo baseou-se na identificacdo da relagdo causa-efeito entre os
fatores criticos de sucesso da empresa e as quatro prespetivas do modelo. Assim, os
objetivos foram definidos de forma a traduzir a estratégia organizacional em resultados
mensuraveis, garantindo que as metas financeiras resultam de melhorias nos processos
internos, da satisfacdo dos clientes e do desenvolvimento das competéncias e capacidades

da equipa.

Tabela 1 - Defini¢do dos objetivos estratégicos

Temas estratégicos vs prespetivas Objetivos Estratégicos

Tema 1: Reforc¢ar a presenca em mercados internacionais (foco PALOP e América

Latina)
e Financeira Aumentar proveitos dos mercados
e C(lientes Refor¢o da quota de mercado
e Processos Internos Promover novas parcerias
e Aprendizagem e Antecipar as necessidades dos mercados-alvo
Desenvolvimento

Tema 2: Lancar uma nova solucio integrada baseada em cloud (PPL 2.0)

e Financeira Niveis adequados de risco e recurso a capital
alheios

e Clientes Oferecer uma solucao de alto valor

e Processos Internos Assegurar a conformidade de seguranca e protecao
de dados

e Aprendizagem e Atualizacdo em tecnologia

Desenvolvimento

Tema 3: Reposicionar a marca com foco na digitalizacio e sustentabilidade

e Financeira Redugao de custos operacionais
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e C(Clientes

Reforgar a perce¢dao da marca

e Processos Internos

Novas praticas internas de eficiéncia energética

e Aprendizagem e
Desenvolvimento

Promover cultura de responsabilidade ambiental

Tema 4: Expandir a rede de parceiros tecnologicos e de distribuicao

e Financeira

Reduzir custos de entrada em novos mercados

e (Clientes

Garantir suporte local

e Processos Internos

Otimizar a utilizacao de recursos

e Aprendizagem e

Aumentar a satisfagdo/motivacao dos parceiros

Desenvolvimento

Tema 5: Aumentar a taxa de retencao de clientes através de maior suporte e

personalizacio

e Clientes Reforgo da quota de mercado

e Processos Internos Rapidez no atendimento, reducdo de prazos

e Aprendizagem e
Desenvolvimento

Investimento em formagao para colaboradores

Tema 6: Investir na qualificacdo continua das equipas e na atraciao de talento

e Financeira Aumentar o resultado operacional

e Processos Internos Reduzir erros e retrabalho

e Aprendizagem e
Desenvolvimento

Criar programas de atracao e retencao de talento

Fonte: Elaboragédo propria

4.2.3 Fatores criticos de sucesso da Empresa

A identificacdo dos fatores criticos de sucesso (FCS) da empresa INFOs resultou
da analise qualitativa da informagao recolhida da gestdo de topo, complementada pela
observacdo das praticas organizacionais e pela revisdo da documentagdo interna
disponibilizada. Através do inquérito por questionario realizado a equipa de gestdo, foi
possivel compreender as prioridades estratégicas e operacionais da empresa, bem como
os principais desafios enfrentados no contexto atual. Este processo permitiu identificar os
elementos que mais influenciam o alcance dos objetivos da organizacdo e que, por isso,

se configuram como fatores criticos de sucesso.

Além disso, a analise do enquadramento estratégico e dos objetivos definidos pela
empresa foi cruzada com as quatro prespetivas do Balanced Scorecard, assegurando uma

coeréncia entre os FCS e as dimensdes estratégicas do modelo.
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Assim, os fatores criticos de sucesso foram identificados no caso da empresa

INFOS apresentam-se em seguida, em fun¢do de cada prespetiva:

e Prespetiva Financeira — Crescimento, custos adequados, rendibilidade

e Prespetiva de clientes — Satisfacdo, fidelizagao e retengao dos clientes, imagem

da empresa, criagdo de valor

e Prespetiva dos processos internos — Otimizar recursos, boas praticas

relacionadas com o impacto ambiental e sustentabilidade, Qualidade e

organizacao

e Prespetiva de aprendizagem e crescimento — Capacidade e motivacao dos

recursos humanos, inovagao e tecnologia.

4.2.4 Indicadores utilizados na Empresa

Tabela 2 - Indicadores utilizados

Prespetiva Objetivo estratégico Indicadores
Aumentar proveitos dos | - Taxa de Crescimento de
mercados volume de negdcios
Financeira - Taxa de cresimento das
exportacoes
Niveis adequados de risco e | - Grau de endividamento
recurso a capital alheios - Volume de empréstimos
Reducdo de custos operacionais | - Aumento do EBITDA
Aumento resultado - ROE
Reforco da quota de mercado - Quota de mercado nos PALOP
-Quota de mercados na
Clientes America Latina

Oferecer uma solug¢dao de alto

valor

- Indice de satisfagao de clientes

- N° de servicos ao cliente

Reforgar a perce¢ao da marca

- Avaliacdo de inquéritos

Garantir suporte local

- Tempo médio de resposta nos

mercados Palop
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- Tempo médico de resposta nos

mercados da América Latina

Processos

Internos

Promover novas parcerias

- Numero de novas parcerias

Assegurar a conformidade de

seguranga e protecao de dados

- N° de ndo conformidades

- N° de certificagdes alcangadas

Novas praticas internas de

eficiéncia energética

-  Redu¢do do consumo

energético

Otimizar a utilizagdo de recursos

- Réacio de custos operacionais

por projeto

Qualidade do servigo

- N° de incidéncias/

reclamacodes

Reduzir erros e retrabalho

- Taxa de erros no software

apods entrega

Aprendizagem e

Desenvolvimento

Antecipar as necessidades dos

mercados-alvo

- N° de estudos de mercado

Atualizacdo em tecnologia

- N° de novas contratagdes
- N° de horas de formacao

tecnologica por colaborador

Promover cultura de

responsabilidade ambiental

- N° de iniciativas ambientais

implementadas

Aumentar a
satisfagdo/motivagao dos
parceiros

- Taxa de continuidade das
parcerias estabelecidas

- Numero de novas parcerias

Investimento em formacdo para

colaboradores

- Horas médias de formacao por

colaborador/ano

Fonte: Elaboragéo propria
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4.2.5 Identificacdo das metas para cada indicador

ApoOs a conclusao da definicdo dos indicadores de desempenho, procedi a sua

comunicacdo a gestdo de topo, etapa essencial no processo de implementacao do

Balanced Scorecard. Esta comunicagdo possibilitou a administragdo ajustar as metas

estratégicas especificas propostas para o horizonte temporal de 2026, garantindo a

coeréncia entre a formulagdo da estratégia e a sua execugao. A definicao de metas a partir

de indicadores previamente estabelecidos constitui uma pratica que fortalece o

alinhamento estratégico, assegurando que os objetivos organizacionais sejam traduzidos

em resultados mensuraveis, passiveis de monitorizagdo e avaliacdo continua.

Tabela 3 - Defini¢do de metas

Prespetiva Indicadores Metas para 2026
- Taxa de Crescimento de volume de negocios 10%
- Taxa de crescimento das exportagdes 5%
Financeira - Grau de endividamento 20%
- Volume de empréstimos 300.000 euros
- Aumento do EBITDA 10%
- Quota de mercado nos PALOP 10%
- Quota de mercados na América Latina 5%
Clientes - Indice de satisfacdo de clientes 95%
- Numero medio de servicos ao cliente 1
(aumento)
- Avaliagdo de inquéritos 95%
- Tempo médio de resposta nos mercados Palop | Reduzir um dia
- Tempo médico de resposta nos mercados da | Reduzir um dia
América Latina
- Niimero de novas parcerias Estabelecer trés
parcerias
- Numero de ndo conformidades Sem erros
Processos - Numero de certificagdes adicionais alcangadas 1
Internos - Redugdo do consumo energético 10%
- Récio de custos operacionais por projeto 30%
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- Numero de incidéncias/ reclamacgdes Redugdo de 4
incidéncias
- Taxa de erros no software apos entrega 3%
- N° de estudos de mercado 3
- Numero de novas contratagdes (liquido) 5
- Numero de horas de formagao tecnologica por 20%
Aprendizagem e | colaborador (aumento)
Desenvolvimento | -  Numero de iniciativas  ambientais 2
implementadas
- Taxa de continuidade das parcerias 90%
estabelecidas 3
- Numero de novas parcerias (aumento)
-  Horas médias de formagdo por 20%
colaborador/ano (aumento)

Fonte: Elaboragdo propria

4.2.6 Iniciativas e planos de aciao

Apos a defini¢do das metas estratégicas e a quantificagdo dos indicadores de
desempenho, procedeu-se a identificacdo e selecdo das iniciativas e programas
considerados essenciais para orientar o desenvolvimento da INFOs no sentido do
cumprimento dos objetivos delineados. A escolha destas iniciativas resultou de uma
avaliagdo criteriosa, tendo sido privilegiadas aquelas que apresentam maior potencial de
impacto e um alinhamento mais direto com os eixos estratégicos da empresa. 4 Figura 3
sintetiza os principais programas, planos de acdo e iniciativas enquadrados no Balanced
Scorecard da INFOs, organizados de acordo com os objetivos estratégicos anteriormente
apresentados na Tabela 3. Da andlise conduzida pela gestdo de topo, verificou-se que os
instrumentos de concretizagdo estratégica mais relevantes para a consecugdo dos
objetivos definidos correspondem precisamente as iniciativas e programas de agao
destacados na Figura 3, que refletem a orientacdo estratégica € o compromisso da

organiza¢do com a melhoria continua e a criacdo de valor sustentavel.
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Figura 3 - Mapa de Iniciativas

Prespetiva Financeira

Prespetiva Clientes

Prespetiva Processos Internos

P.de Aprendizagem e crescimento

Fonte: Elaboragao propria

4.2.7 Balanced Score Card da INFOs

Tabela 4 - Balanced ScoreCard
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Impacto positivo alto Impacto positive baixo
A |Reforgar a prospecdo de clientes e mercados PALOP e america latina
B |MNegociar empréstimos e seguros
C |Aumentar a visita a clientes
D |[Aumentar @ automatizacdo
IE Reforgar o controle de gualidade e respetiva certificagdo
F |Executar plano de formac&o, eliminar fatores de desmotivacdo
G |Lancamento de novos produtos
H |Melhorar a relacdo com parceiros
I |Melhorar o servigo digital

Visao: Ser reconhecida internacionalmente como uma referéncia em solugdes de
Exceléncia, tecnologicamente Inovadoras, indutoras de elevados niveis de Eficiéncia
e com competéncias diferenciadoras na especializagdo e conhecimento do negdcio

dos setores do Téxtil, Vestuario, Calgado, Distribui¢do e Retalho.
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- Aumentar - Reforco da - Promover - Antecipar as
proveitos dos | quota de mercado | novas necessidades
mercados - Oferecer uma parcerias dos mercados-
- Niveis solucao de alto - Assegurar a alvo
adequados de | valor conformidade | - Atualizacao
risco e recurso | - Reforcar a de seguranca ¢ | em tecnologia
a capital percecdo da protecao de - Promover
Objetivos alheios marca dados cultura de
estratégicos | - Redu¢do de | - Garantir - Novas responsabilida
custos suporte local praticas de ambiental
operacionais internas de - Aumentar a
- Aumento de eficiéncia satisfacao/moti
produtividade energética vacao dos
- Otimizar a parceiros
utilizagdo de - Investimento
recursos em formacao
- Qualidade do | para
servico colaboradores
- Reduzir erros
§ 4 4 4
Fatores - - Satisfagao, - Otimizagao de | - Inovacao de

criticos de

SuUCesSo

Crescimento
das vendas
- Controlo de

custos

Rendibilidade

fidelizacao e
reten¢ao de
clientes

- Criagao de valor

recursos
- Qualidade e
prazos

- Boas prativas
relacionadas
com o impacto
ambiental e

sustentabilidade

produtos e
Servigos

- Motivagao
dos
trabalhadores
- Tecnologia e

ID

J
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Indicadores

- Taxa de
Crescimento
de volume de
negocios

- taxa de
cresimento
das
exportacoes

- Grau de
endividamento
- Volume de
empréstimos
- Aumento do
EBITDA

- Tempo
médio de
entregade

projetos

- Quota de
mercado nos
PALOP

- Quota de
mercados na
America Latina
- Indice de
satisfacao de
clientes

- Numero de
servicos ao
cliente

- Avaliagao de
inquéritos

- Tempo médio
de resposta nos
mercados
PALOP

- Tempo médico
de resposta nos
mercados da

América Latina

- Numero de
novas
parcerias

- Numero de
nao
conformidades
- Numero de
certificacoes
alcancadas

- Redugao do
consumo
energético;

- Racio de
custos
operacionais
por projeto

- Numero de
incidéncias/
reclamacodes
- Taxa de erros
no software

apods entrega

- Numero de
estudos de
mercado

- Numero de
novas
contratacdes

- Numero de
horas de
formacao
tecnologica por
colaborador

- Numero de
iniciativas
ambientais
implementadas
- Taxa de
continuidade
das parcerias
estabelecidas

- Numero de
novas parcerias
- Horas médias
de formagao
por

colaborador/ano

Planos de acao

com parceiros; Melhorar o servigo digital

Reforgar a prospecao de clientes e mercados PALOP e america latina;
Negociar empréstimos € seguros; Aumentar a visita a clientes;
Aumentar a automatiza¢dao; Reforgar o controlo de qualidade e
respetiva certificacdo; Executar plano de formagao, eliminar fatores

de desmotivagdo; Langamento de novos produtos; Melhorar a relagao
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4.2.8 Acompanhamento/Gestiao BSC

A implementagdao do Balanced Scorecard na INFOs representa um marco
significativo no refor¢o do sistema de Controlo de Gestdo e na consolidagao de uma
abordagem estratégica orientada para resultados. Apos a constru¢do do modelo, torna-se
essencial assegurar a sua utilizagdo continua e o seu aperfeicoamento progressivo, de
modo a garantir a adaptacdo permanente as necessidades e dinamicas da empresa. A
recolha sistematica de dados permite acompanhar o desempenho organizacional e

assegurar o alinhamento com as orientacdes estratégicas previamente definidas.

A analise do Balanced Scorecard sera conduzida trimestralmente pela Diregdo
Financeira, através da elaboragdo de relatorios detalhados que permitirdo avaliar o grau
de concretizagdo das metas estabelecidas, identificando tanto os objetivos superados
como aqueles que ndo atingiram os resultados esperados. Este processo continuo de
monitorizagdo e revisdo constituira uma base solida para a aprendizagem organizacional

e para a melhoria constante das praticas de gestdo.

Por fim, esta metodologia contribuira para o fortalecimento de uma cultura de
desempenho, responsabilidade e transparéncia dentro da INFOs, garantindo que todas as
areas da organizacdo permanecam alinhadas com a visdo estratégica e com os objetivos
de longo prazo, promovendo assim a criagdo de valor sustentavel e o crescimento da

empresa.
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CAPITULOV - DISCUSSAO E CONCLUSOES

O diagnostico desenvolvido no capitulo anterior permitiu compreender de forma
aprofundada a realidade organizacional da INFOs e identificar as principais limitagdes do
seu sistema de Controlo de Gestao. Verificou-se que, apesar de a empresa apresentar
praticas consolidadas nas areas financeira e operacional, estas permanecem
excessivamente centradas em indicadores de natureza econdmica, o que restringe a
avaliacdo de dimensdes intangiveis como a inovagdo, a satisfacdo dos clientes, a
eficiéncia dos processos e a valorizagao do capital humano. Esta constatagao esta em linha
com Johnson e Kaplan (1987), que referem que os sistemas tradicionais de medigao se
tornam insuficientes quando dependem exclusivamente de indicadores financeiros. Além
disso, constatou-se a inexisténcia de um instrumento formal que assegure o alinhamento
entre a estratégia corporativa e as praticas operacionais, o que dificulta a comunicacao
interna e o envolvimento das equipas na prossecu¢ao dos objetivos organizacionais. Esta
realidade confirma o argumento de Kaplan e Norton (1996), segundo o qual a auséncia

de sistemas integrados compromete a execugado eficaz da estratégia.

Neste contexto, foi proposta a implementagdo do Balanced Scorecard,
desenvolvido especificamente para a INFOs, com base em seis temas estratégicos
prioritarios: internacionalizagao, inovagao tecnologica, sustentabilidade,
reposicionamento da marca, valorizagdo do capital humano e expansdo da rede de
parceiros. Estes temas foram traduzidos em objetivos estratégicos distribuidos pelas
quatro perspetivas do modelo, Financeira, Clientes, Processos Internos e Aprendizagem
e Crescimento, assegurando a coeréncia entre a missao, visdo e valores da organizagao,

em consonancia com o enquadramento de Kaplan e Norton (1996).

A aplicacdo do modelo demonstrou a relevancia da integracdo entre as quatro
perspetivas do BSC. As iniciativas associadas a aprendizagem e crescimento, focadas na
formag¢do e motivacdo dos colaboradores, impulsionam a melhoria dos processos
internos; estes, por sua vez, promovem maior eficiéncia operacional e satisfagdo dos
clientes, refletindo-se em melhores resultados financeiros. Esta cadeia de relagdes causa-
efeito confirma a adequacdo do modelo a realidade da INFOs e a sua capacidade de criar

valor de forma sustentada, tal como defendido por Kaplan e Norton (2004).
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Os resultados obtidos evidenciam que o Balanced Scorecard constitui uma
ferramenta eficaz para alinhar a estratégia organizacional com a execucgdo operacional,
promovendo a coeréncia entre os objetivos definidos e as praticas didrias da empresa. Do
ponto de vista estratégico, o BSC permite traduzir a missao e a visdo da INFOs em
objetivos concretos e mensuraveis, favorecendo a transparéncia, a responsabilizacdo e a
comunicagdo interna. Estes resultados encontram-se em linha com Nerreklit (2000) e
Quesado, Guzman e Rodrigues (2018), que destacam a importancia dos indicadores nao
financeiros enquanto elementos essenciais para captar fatores criticos de competitividade.
Em termos operacionais, o modelo potencia maior integragao entre departamentos, aspeto
particularmente relevante numa estrutura descentralizada como a da INFOs. A utilizacao
de dashboards e painéis de controlo permitira acompanhar o desempenho em tempo real,
identificar desvios e implementar medidas corretivas de forma célere e eficaz,
contrariando a rigidez associada aos modelos tradicionais descrita por Anthony e

Govindarajan (2007).

A introdugdo de objetivos relacionados com a sustentabilidade ambiental e a
eficiéncia energética representa um passo significativo no reposicionamento estratégico
da marca, alinhado com as atuais exigéncias de responsabilidade social e de
desenvolvimento sustentavel. Esta dimensao reforca a imagem institucional da INFOs e
contribui para a criagdo de valor economico e reputacional a longo prazo. Em termos
praticos, a implementagdo do BSC oferece a empresa uma estrutura de gestdo integrada,
combinando medicao, planeamento e controlo num sistema coerente, que promove uma

gestdo mais previsivel, participativa e orientada para resultados.

Do ponto de vista académico, este estudo comprova a viabilidade e pertinéncia da
aplicacdo do BSC em PMEs, demonstrando que, com as devidas adaptagdes, o modelo
pode ser implementado com sucesso em contextos de menor dimensdo e estrutura mais
flexivel, em linha com Quesado et al. (2018). O trabalho reforca ainda o papel do Controlo
de Gestdo enquanto instrumento de apoio a decisdo estratégica e mecanismo de criagcdo

de valor sustentavel.

Em sintese, a discussdo permite concluir que o Balanced Scorecard se configura
como uma ferramenta de elevado potencial para a INFOs, ao articular de forma eficaz a
estratégia, a operacao e o desempenho organizacional. A sua ado¢do permitird a empresa
aumentar a competitividade, otimizar recursos e fortalecer a visdo estratégica de longo
prazo. Embora a proposta ainda ndo tenha sido integralmente operacionalizada, os
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resultados obtidos constituem uma base solida para a sua futura implementacao,
representando um contributo pratico relevante para a INFOs e um contributo académico

significativo para o estudo do Controlo de Gestao em PME.
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APENDICE

Apéndice I — Inquérito a gestao

O presente apéndice apresenta o inquérito por questionario utilizado no ambito do
desenvolvimento do presente projeto, com o objetivo de recolher informagdo relevante
junto do corpo de gestdo da empresa INFOS. O questionario foi elaborado e enviado por
correio eletrénico ao Diretor de Recursos Humanos da INFOS, que atuou como
interlocutor institucional e representante do corpo de gestao da organizagdo. O envio do
inquérito ocorreu no dia 1 de agosto de 2025, tendo as respostas sido recebidas no dia 14
de agosto de 2025. O instrumento de recolha de dados foi estruturado em questdes
numeradas, visando assegurar clareza, sistematizacdo e coeréncia na obtengdo das
respostas, bem como facilitar a posterior andlise dos dados no contexto do estudo de
Controlo de Gestdo. As questdes que se seguem refletem os principais temas abordados
na investigagdo, estando alinhadas com os objetivos definidos € com o enquadramento

teorico apresentado ao longo do trabalho.

Desenvolvimento de proposta de Balanced Scorecard empresa INFOs

1. - Porque motivo a INFOs optou pelo BSC como ferramenta de gestdo?

A INFOs optou pela implementacao do Balanced Scorecard (BSC) como ferramenta de
gestdo estratégica devido a necessidade de alinhar os objetivos estratégicos com os
indicadores de desempenho, garantindo um controlo eficaz e uma visdo integrada do
negocio. O BSC permite articular a missdo da empresa com metas claras em quatro
prespetivas fundamentais: Financeira, Clientes, Processos Internos e Aprendizagem e
Crescimento. A sua aplica¢do visa também fomentar uma cultura de melhoria continua,
facilitar a tomada de decisdao baseada em dados e reforcar o envolvimento de todas as

areas funcionais na concretizagdo da estratégia.

2. -Que ferramentas de gestdo a INFO’s utiliza?

A INFOs utiliza atualmente um conjunto de ferramentas de apoio a gestdo, entre as quais:
ERP proprio para gestdo integrada de recursos;

e CRM para gestao da relagdo com os clientes;

e QLIQ para visualizagdo e analise de dados;

e ClickUP para planeamento e acompanhamento de tarefas e projetos;

o Ferramentas de ticketing para suporte técnico e acompanhamento de SLA. Estas
ferramentas permitem a INFOs monitorizar dados operacionais, acompanhar
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métricas criticas e manter um registo estruturado da relagdo com os clientes e
parceiros.

3. - Como é feito o acompanhamento e avaliacdo do desempenho da empresa?
(indicadores, relatérios, reuniGes)

O acompanhamento do desempenho da INFOs ¢ realizado através de:

o Indicadores de desempenho (KPI) definidos por drea (financeira, comercial,
suporte, desenvolvimento);

Relatérios mensais e trimestrais de performance, com indicadores
maioritariamente financeiros a data de hoje;

Reunides de gestdo mensais com a lideranga para analise de desvios e tomada de
decisOes corretivas;

Reunides quinzenais de equipas para alinhamento de tarefas e prioridades;
Follow-up trimestral com foco estratégico (novos produtos, inovacao, parcerias)

4. - Quais sao as prioridades estratégicas da INFOs para os proximos 3 a 5 anos?

Reforgar a presenga em mercados internacionais (com foco em PALOP e
América Latina);

Lancar uma nova solu¢do integrada baseada em cloud (PPL 2.0);
Reposicionar a marca com foco na digitalizacdo e sustentabilidade;
Expandir a rede de parceiros tecnologicos e de distribuicao;

Aumentar a taxa de reten¢ao de clientes através de maior suporte e
personalizagao;

Investir na qualificagdo continua das equipas e na atragao de talento.

5. -Quais sdo os prinicipais desafios que a empresa enfrenta para atingir esses desafios?

Forte concorréncia internacional, incluindo grandes players com precos
agressivos;

Limitagdes de recursos humanos especializados em areas criticas
(desenvolvimento e suporte);

Complexidade na adaptagao do produto as especificidades legais e fiscais de
novos mercados;

Barreiras linguisticas e culturais nos processos de internacionaliza¢ao;
Necessidade de atualizag¢do constante da infraestrutura tecnoldgica para manter a
competitividade

6. - Que produtos e/ou servigos a INFOs comercializa atualmente?
A empresa disponibiliza um conjunto completo de solugdes empresariais, integradas e

orientadas para os setores do téxtil, vestuario, calcado, retalho, distribuicao e industria

do metal, mas com potencial de aplicagdo em multiplos outros setores.

Os principais produtos e servicos incluem:
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e MULTI ERP (ERP - Gestao Integrada): sistema empresarial robusto para
planeamento de recursos, adaptado as melhores praticas do tecido empresarial

nacional.

e MAXIRETAIL - Gestao de Ponto de Venda (POS): sistema integrado de
backstore e POS para retalho, desenvolvido internamente com apoio tecnoldgico

da Microsoft.

e KORA Productivity / KORA Sales Suite / KORA Inventory Suite: solugdes
moveis para gestao de produgdo em chao de fabrica, vendas em campo, gestao
de stocks e armazéns com mobilidade e integragao ERP.

o Gestao do Capital Humano — pplPortal: plataforma colaborativa de RH que
permite gestao de entrevistados, avaliagdo de desempenho, comunicagao interna
e employer branding, com forte impacto na eficiéncia organizacional e no

alinhamento cultural.

o Business Intelligence (Qlik Sense): ferramentas de visualizagdo de dados
self-service que capacitam utilizadores a explorar indicadores criticos e apoiar a

tomada de decisdo em tempo real.

e Solucdes de Mobilidade Empresarial: aplicacdes para auto-venda, pré-venda,
gestao de subcontratagdo e outras atividades moéveis integradas com o ERP.

e Servicos Técnicos e Consultoria: implementacdo de sistemas, suporte
permanente, helpdesk, integracdo personalizada e assisténcia pds-venda.

O portefélio da INFOS combina sistemas de gestio empresariais integrados (ERP,

POS) com solucdes especializadas de mobilidade, RH, BI e produtividade — todas

suportadas por servigos consultivos para garantir adogao, eficiéncia operativa e adaptacao

as necessidades dos clientes.

7. -Qual é a percentagem de contribuicdo de cada produto/servigo no volume de

negocios da empresa?

A distribui¢do estimada do volume de negdcios da INFOs, com base no peso relativo das

solucdes e servigos atualmente comercializados, € a seguinte:

Produto / Servigo

ERP - MULTI ERP

POS - MAXIRETAIL

Solug¢des de Mobilidade (KORA)
Plataforma RH — pplPortal

Business Intelligence (Qlik Sense)
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Produto / Servico % Estimada de Contribuicao
Consultoria e Implementacio 15%
Servicos Técnicos, Suporte e Manutenciao Evolutiva 10%

8. -0 que diferencia os produtos da INFOs face a concorréncia?
A INFOs diferencia-se no mercado através de uma combinacdo tinica de personalizacao,
proximidade ao cliente e integracdo tecnologica. As principais vantagens competitivas

dos seus produtos e servigos incluem:
Elevada capacidade de personalizacio

Os sistemas da INFOs sdo desenvolvidos com base em frameworks modulares e
adaptaveis, permitindo responder com agilidade as necessidades especificas de cada
cliente ou setor. Esta flexibilidade ¢ um diferencial claro face a solu¢des mais rigidas e

“fechadas” da concorréncia.
Desenvolvimento 100% nacional

Todos os produtos sao concebidos, desenvolvidos e atualizados internamente, com know-
how técnico proprio, o que permite uma maior autonomia, controlo da qualidade e
adaptacdo rapida as exigéncias legais e fiscais portuguesas e de outros mercados

luséfonos.

Equipa técnica proxima e altamente disponivel

A relacdo com o cliente ¢ vista como uma parceria, ndo apenas como fornecimento de
software. A equipa de suporte e desenvolvimento estd proxima, fala a mesma linguagem

e responde de forma agil e eficaz, o que gera confianga e fidelizacao.

Solucdes integradas ponta-a-ponta

Ao contrdrio de muitos concorrentes que oferecem solucdes avulsas, a INFOs

disponibiliza um ecossistema de produtos integrados que vao desde ERP e POS até
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plataformas de RH, mobilidade e business intelligence. Esta integracdo garante uma

experiéncia fluida e consistente para os utilizadores.

Capacidade de resposta rapida a alteracoes legais e fiscais

A INFOs destaca-se pela atualizacdo atempada dos seus sistemas sempre que ha

alteragoes legais, garantindo conformidade e tranquilidade aos seus clientes.

Preco competitivo com elevado valor percebido

Os modelos de licenciamento ¢ de subscrigdo sdo claros e acessiveis, sem custos
escondidos. O cliente sente que obtém um elevado valor face ao investimento, o que

reforga a proposta de valor da marca.

Relac¢ao de longo prazo com os clientes

A INFOs aposta em relagdes duradouras, com suporte continuo, escuta ativa e
acompanhamento proximo. Muitos clientes permanecem na casa ha mais de uma década,
0 que atesta a confianga e consisténcia do servigo prestado.

9. - Quais sdo as principais limitagoes, deficiéncias ou aspetos que gostaria de melhorar
nos produtos/servigos atuais?

Apesar da solidez das solugdes da INFOs, a propria empresa reconhece que ha dreas com

potencial de melhoria. As principais limitagdes e aspetos a otimizar sdao os seguintes:
& Interface grafica de alguns médulos antigos

Embora os médulos mais recentes tenham ja um design moderno e responsivo, ha
componentes mais antigos do sistema que ainda utilizam interfaces desatualizadas, menos
intuitivas € menos compativeis com dispositivos moéveis. A reformulagdo visual e de

usabilidade ¢ uma prioridade para uniformizar a experiéncia do utilizador.
Integracio com APIs externas

O mercado atual exige cada vez mais integragdo entre sistemas (ex: plataformas de e-

commerce, ERPs terceiros, gateways de pagamento, ferramentas de RH, entre outras).
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Algumas integracdes ainda sao feitas de forma manual ou semi-automatica. A INFOs esta
a trabalhar no desenvolvimento de mais conectores nativos € numa framework de APIs

publicas.
@ Tempo de resposta no suporte técnico

Apesar do bom desempenho global da equipa de suporte, alguns clientes identificam
tempos de resposta prolongados em periodos de maior carga ou em situagdes de maior
complexidade. Esta em curso uma reestruturagao da equipa de suporte ¢ um reforgo dos

SLA para reduzir o tempo de resolugao.
{3 Documentaciio técnica e tutoriais para clientes

Existe ainda alguma escassez de manuais, videos tutoriais e base de conhecimento
atualizada, especialmente para utilizadores nao técnicos. O refor¢o da documentagao e do

portal de self-service esté ja previsto como acao prioritaria.
Automatizacio de processos

Alguns processos internos e externos (ex: onboarding de clientes, ativagdo de
funcionalidades, envio de relatorios) continuam dependentes de ac¢des manuais. A
automatizacao desses fluxos permitira maior escalabilidade e eficiéncia, libertando a

equipa para tarefas de maior valor acrescentado.
@ Internacionalizagio do produto

Para consolidar a presenca em mercados como Angola, Mogambique ou Brasil, ¢
necessario aprofundar a localizagdo dos sistemas (ex: adaptagdes fiscais, tradugdes,

metodologias de trabalho locais), algo que esta a ser feito de forma progressiva.

10. - Qual é a distribuig¢do atual dos clientes por setor (ex: ERP para empresas de
contabilidade, comércio, industria, etc.)?

Mais de 90% do negocio ¢ industria, estando o restante distribuido por empresas de

Servigos.

11. - Qual é a distribuicao geografica ou por mercado dos clientes? Existem novos
mercados que a INFOs pretende explorar?
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100% do negdcio ¢ mercado nacional

12. -Qual é a taxa de reclamacgodes dos clientes? Ha um processo formal de gestdo dessas
reclamagoes?

n.a.

13. - Qual é o tempo médio de resposta no suporte ao cliente?

Varia consoante o tipo de produto mas a INFOs tem como prioridade a rapidez e eficacia
no apoio aos seus clientes, com um sistema de suporte estruturado e niveis de servigo bem

definidos. Entre 24h a 72h, dependendo da complexidade do pedido.

14. - Qual é o nivel de satisfagdo atual dos clientes (escala de 0 a 10)? Como poderia ser
melhorado?

Pese embora nao tenhamos um inquérito de satisfacdo aos clientes, ndo temos assistido a
reclamagoes formais e, das reunides realizadas, diriamos que os clientes estio satisfeitos.

Para deixar espago para melhoria, apontar para 8.

15. - Quais sdo os principais processos internos da empresa?

A INFOs organiza os seus processos internos com foco na entrega de valor ao cliente e

na escalabilidade sustentavel da operagdo. Os principais processos sao:

e Desenvolvimento e Manutencio de Software: desde o planeamento de
funcionalidades, codificacdo e testes até a entrega continua (CI/CD).

e Gestiao Comercial e Pré-Venda: qualificagdo de leads, demonstragdes,
propostas e negociagao.

e Onboarding e Implementacio de Sistemas: instalagdo, personalizacdo,
formagdo e acompanhamento pds-venda.

e Suporte Técnico e Helpdesk: gestao de tickets, resolu¢ao de problemas e
melhoria continua do servigo.

o Formacio a Clientes e Parceiros: sessdes formativas presenciais e online,
producao de conteudos e certificacao.

o Controlo Financeiro e Gestao Administrativa: faturacdo, cobrancas, reporting
financeiro e compliance.

e Gestiao Estratégica e Inovacgao: reunides de lideranga, roadmap de produto,
identificacao de oportunidades e adaptacdo a novos mercados.

16. - Existem indicadores de desempenho associados a esses processos?

Sim, a INFOs utiliza indicadores-chave (KPIs) por processo, integrados nos dashboards

de Power BI e revistos periodicamente. Exemplos:

e Desenvolvimento: numero de bugs por release; tempo médio de correcao.
e Comercial: taxa de conversao de leads; tempo médio de resposta a propostas.
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Onboarding: tempo médio de implementacao por cliente; taxa de churn no
primeiro ano.

Suporte: tempo médio de resolugdo; taxa de resolucao a primeira interagao.
Formacao: numero de horas ministradas; indice de satisfacdo pos-formagao.
Financeira: taxa de cumprimento orcamental; margem por cliente; taxa de
recuperacao de créditos.

17. - Que medidas preventivas e de controlo interno sao utilizadas atualmente?

A INFOs adota varias praticas de controlo e prevenc¢ao:

Seguranca e Compliance:

o Backups automaticos didrios e sistemas de recuperacao.

o Gestao de acessos por perfil e encriptacao de dados sensiveis.
Controlo de Qualidade:

o Revisdes de codigo e testes antes de cada atualizagdo.

o Processo de homologagdo com cliente-piloto para novas versdes.
Auditoria e Financas:

o Revisoes trimestrais de contratos ¢ licengas.

o Auditoria interna ¢ analise de desvios orcamentais.
Controlo Operacional:

o Checklists de onboarding e implementagao.

o Procedimentos documentados por area funcional.

18. - Quantas horas de formagao sao dadas, em média, aos colaboradores por ano?

Cerca de 40 horas anuais.

19. - Que tipo de formagdo é mais comum (técnica, comportamental, lideranga, etc.)?

As formacgdes mais comuns sao:

Técnica: novas linguagens de programacao, frameworks, ciberseguranga,
DevOps, integragao via API, etc.

Funcional: dominio das solu¢des INFOs, novas funcionalidades, boas praticas
de suporte.

Comportamental: comunica¢do com o cliente, gestdo de conflitos,
produtividade pessoal.

Lideranca: para chefias intermédias e lideres de projeto, com foco em gestao de
equipas, planeamento e lideranga emocional.

20. - A empresa estd a desenvolver atualmente algum produto ou solu¢do nova? Em que

fase se encontra?

Algumas e que estdo em fase de desenvolvimento.

21. - Existem outras informagoes ou iniciativas que considera importantes para a

implementagdo do BSC?

Para ja nao.
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22. - A lideranga da INFOs esta envolvida ativamente na defini¢cao da estratégia?
Sim.
23. - Como é feita a comunicagdo interna dos objetivos e metas?

A comunicagdo dos objetivos ¢ feita de forma estruturada e recorrente, através de:

e Reunides semestrais gerais com toda a empresa.

o Documentos e apresentacdes em repositorios acessiveis (ex: Notion,
SharePoint).

o Comunicagdes por email e reuniées mensais por equipa para reforgo dos
objetivos.
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Apéndice II — Organigrama da INFO’s
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