i P 60D
l % | msmTuTe POLITECNICD y
00 CAVADO E DO AVE o
INSTITUTO POLITECNICO INSTITUTD Instituto Politécnico

DE BRAGANCA POLITECNKD (O PORTO de Viana do Castelo

APNOR

APLICABILIDADE DE UM BALANCED SCORECARD EM PME
PORTUGUESAS

Hugo Filipe Flores Ferreira Pimenta de Almeida

Dissertacdo apresentada ao Instituto Politécnico do Porto, Instituto Superior de Contabilidade
e Administragao do Porto, para a obtengao do Grau de Mestre em Gestao das Organizagoes,

Ramo de Gestao de Empresas

Orientador:
Doutor Eduardo Manuel Lopes de Sa e Silva, Professor Adjunto
ISCAP
Co-Orientador:
Mestre Adalmiro Alvaro Malheiro de Castro Andrade Pereira, Equip. a Professor Adjunto
ISCAP

Esta dissertagao nao incluf as criticas e sugestdes feitas pelo Juri.

Porto, Dezembro de 2011



-~ )
o B . J!

INSTITUTO POLITECNICO
DE BRAGANGA

WSTIUTD Instituto Politécnico
POLITECNICO DO PORTO de Viana do Castelo

APNOR

APLICABILIDADE DE UM BALANCED SCORECARD EM PME
PORTUGUESAS

Hugo Filipe Flores Ferreira Pimenta de Almeida

Orientador:
Doutor Eduardo Manuel Lopes de Sa e Silva, Professor Adjunto
ISCAP
Co-Orientador:
Mestre Adalmiro Alvaro Malheiro de Castro Andrade Pereira, Equip. a Professor Adjunto
ISCAP

Porto, Dezembro de 2011



Resumo

Nenhuma organiza¢ao empresarial tem razao para existir ou subsistir no tempo se nao
tiver uma linha orientadora para aquilo a que se propoe, se nao definir objectivos principais e
acessorios para alcangar o seu proposito base, ou uma missao, se nao pensar em estratégia.

No actual contexto econémico de crise mundial, onde se fala da credibilizacao das
economias de nagoes em dificuldades, as organizacdes empresariais assumem um papel de
enorme importancia nessas economias, na melhoria e no seu desenvolvimento onde a
inovagao e a melhoria de produtos, servicos e processos surgirao através da “reciclagem” dos
recursos humanos nas tecnologias da informacdo e em procedimentos organizacionais
estrategicamente alinhados.

As estratégias adoptadas pelas organizagdes empresariais revelam-se fortemente
dinamicas e de sucesso se forem alvo de constante avaliagdao, atribuindo para isso niveis de
desempenho, avaliados por indicadores que apontam qual o desempenho. Uma ferramenta de
auxilio a gestdo estratégica que permite avaliar o desempenho das estratégias definidas e ainda
dividi-la por metas ou etapas é o Balanced Scorecard, que permite definir e avaliar o desempenho
de estratégias em quatro vertentes, a financeira, os clientes, os processos internos da
organizacao e o nivel de conhecimento ou aprendizagem organizacional.

Neste trabalho, pretende-se analisar o interesse na aplicabilidade e de um modelo
Balanced Scorecard para pequenas e médias empresas, analisando a relevancia que estas dio a
estratégia e aos conceitos com esta relacionados, aferindo-se assim, se estas tém interesse na

aplicacao do modelo e se aplicabilidade deste € linear a todas as pequenas e médias empresas.

Palavras-chave: Estratégia; Balanced Scorecard, Desempenho; Organizagoes



Abstract

Business organizations don’t have a reason to exist or persist in time if they don’t have
guidelines for what they set out to do, if they don’t define a mission or main and secondary
goals to achieve their basic purpose, if they don’t think about strategy.

In the current economic framework of a global crisis, where much is said about

economic credibility of struggling nations, business organizations take a fundamental part in
these economies, in their improvement and development, where innovation and products,
services and procedures’ improvement will emerge via the “recycling” of human resources in
information technologies and strategically aligned organizational procedures.
Strategies adopted by business organisations are found to be very dynamic and successful if
they are constantly assessed, providing them with levels of performance assessed by indicators
that show the performance. One of the helping tools for strategic management, which allows
to assess the performance of the outlined strategies and also to divide it in goals or stages, is
the Balance Scorecard. It will allow defining and assessing strategies’ performance in four
ways: financial, customers, organisation’s internal procedures and organisational learning or
knowledge level.

This work intends to evaluate the interest of applying a Balance Scorecard model to
small and medium enterprises, by analyzing the relevance they provide to strategy and its
related concepts, hence seeing if they are interested in the application of the model and if the

model’s applicability is the same in all small and medium enterprises.

Keywords: Strategy; Balanced Scorecard; Performance; Organizations



Resumen

Ninguna organizaciéon empresarial tiene razén para existir o subsistir el tiempo si no
tuviera una linea orientadora para aquello a que se propone, si no definir objetivos principales
y acessorios para alcanzar su propodsito su propodsito base, o una mision, si no pensar en
estratégia.

En el actual contexto econémico de crisis mundial, donde se habla de la credibilizaciao
de las economias de naciones en dificultades, las organizaciones empresariales asumen un
papel de enorme importancia en esas economias, en la mejorfa y en su desarrollo donde la
innovacién y la mejorfa de productos, servicios y procesos surgiran a través de la “reciclagem”
de los recursos humanos en las tecnologias de la informacién y en procedimientos
organizacionais estratégicamente alinhados.

Las estrategias adoptadas por las organizaciones empresariales se revelan fuertemente
dinamicas y de éxito se sean blanco de constante evaluacion, atribuyendo para eso niveles de
desempefio, evaluados por indicadores que apuntan cual el desempefio. Una herramienta de
auxilio a la gestion estratégica que permite evaluar el desempeno de las estrategias definidas y
aun la dividis por metas o etapas es el Balanced Scorecard, que permite definir y evaluar el
desempefio de estrategias en cuatro vertientes, la financiera, los clientes, los procesos internos
de la organizacién y el nivel de conocimiento o aprendizaje organizacional.

En este trabajo, se pretende analizar el interés en la aplicabilidade y de un modelo
Balanced Scorecard para pequefias y medias empresas, analizando la relevancia que estas dan a
la estrategia y a los conceptos con esta relacionados, aferindo-si asi, si estas tienen interés en la
aplicacion del modelo y se aplicabilidade de este es linear a todas las pequefias y medias

empresas.

Palabras-llave: Estrategia; Balanced Scorecard; Desempefio; Organizaciones
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Introdugiao

Qualquer ser humano desde a nascenga que vai estabelecendo metas, objectivos e
estratégias adaptadas a cada circunstancia. Com as organiza¢Oes sucede-se precisamente a
mesma situagdo, desde que sio fundadas, estabelecem metas e objectivos a atingir e

<

implementam e adaptam estratégias conforme as circunstancias e os ‘“caminhos” que se
propdem a trilhar.

Uma organiza¢ao que nao possua uma estratégia esta confinada ao insucesso. Tem que
ter uma visao, saber qual a sua missao e quais 0s objectivos para concretiza-la, bem como uma
nogao do seu enquadramento interno e externo.

As organizac¢Oes que efectivamente conseguem alcangar vantagem competitiva seja na
economia, seja no sector em que se inserem, tém estratégias definidas que se revelam
fortemente dinamicas, que se adaptam as novas realidades, ou seja, sio organizagdes que
tentam estar um passo a frente e tem em conta a sua envolvente.

A estratégia para ser bem sucedida deve ser elaborada em func¢io de cada organizagao,
formulada e implementada, tendo em conta a missao, as politicas, os objectivos, o ambiente
interno e externo da organizagao, aproveitando as oportunidades e afastando as ameagas e,
permitindo a organizagio ter vantagem competitiva sobre a concorréncia.

Nao basta formular e implementar a estratégia, é preciso conhecer o seu desempenho,
os seus desvios, caso existam, face ao inicialmente planeado e as medidas correctivas a
implementar para o futuro. E assim necessitio avaliar e controlar, definindo niveis de
desempenho, medidos por indicadores que apontam se desempenho pretendido esta acima,
abaixo ou ainda nos parametros inicialmente definidos ou entretanto revistos.

Entre varias ferramentas de avaliacio e medigdo do desempenho da estratégia
organizacional implementada, surge uma que merece neste trabalho especial relevo, o BSC.

O BSC surge diversas vezes referenciado como uma ferramenta de avaliagao de
desempenho, outras como uma metodologia estratégica a implementar nas organizagoes, dada
a sua utilidade, versatilidade e por suprir lacunas que outras ferramentas de avaliagao do
desempenho possuem.

Além de se obter uma imagem verdadeira dos acontecimentos e resultados passados, o
BSC permite também uma visao sobre a estratégia a longo prazo e sobre o correspondente
impacto na defini¢ao existente.

O BSC permite definir e avaliar o desempenho de estratégias em quatro vertentes, a

financeira, os clientes, os processos internos da organiza¢ao e o nivel de conhecimento.



Muitos autores como Freire, Certo e outros, apresentam muitas vezes a definicao de
objectivos, a formula¢ao e implementagao de estratégias e consequente avaliagio e controlo,
normalmente associada a exemplos de grandes organiza¢Ges ou grandes grupos econémicos
como por exemplo, Salvador Caetano, Grupo Amorim, McDonald’s, entre outros exemplos.
Fica assim, muitas vezes a no¢ao de que s6 os “grandes” podem pensar em estratégia uma vez
que os mais “pequenos’ na pratica nao tém muito para implementar dada a sua dimensao.

Uma vez que o tecido empresarial portugués ¢é composto essencialmente por
organizagoes de pequena dimensdo, pretende-se com este trabalho, percepcionar até que
ponto este tipo de organizagOes utilizam a estratégia e ainda o interesse na aplicabilidade de
um modelo de um BSC para elas definido, de acordo com os dados recolhidos, analisando
indicadores financeiros, como a taxa de crescimento das vendas, a liquidez geral, ou o grau de
alavanca operacional, a par de indicadores de desempenho tais como a produtividade, a quota
de clientes, a motivagao e competéncia dos recursos humanos, entre outros.

Em suma, aplicar na medida do possivel, um BSC avaliando assim a implementacao da
estratégia organizacional através de indicadores de desempenho.

Para isso, a presente dissertagao, além da introdugao e do contributo para a gestao,
estrutura-se em quatro capitulos, na abordagem tedrica, nas metodologias de investigagao, na
descricao e analise de dados e nas consideracdes finais.

No primeiro capitulo, pretende-se contextualizar e definir o que é a estratégia
organizacional e varias defini¢oes associadas e de alguns conceitos que merecem também
importancia aquando da abordagem do tema, juntamente com o que é o BSC e as suas quatro
perspectivas, descrevendo a sua importancia no contexto organizacional e da estratégia e na
medicao de desempenho, enumerando alguns dos indicadores possiveis para cada uma das
perspectivas.

No terceiro capitulo e antes das consideracdes finais, a par das metologias de
investigacdo, pretende-se fazer uma breve associagio do BSC as PME em Portugal e
seguidamente a analise aos dados recolhidos acerca do interesse na aplicabilidade do Balanced

Scorcard, seguindo-se as Conclusoes e os Anexos.

Contributo para a Gestio

Perante uma analise qualitativa de conceitos da gestao aliada a uma analise da aplicagao

na pratica desses mesmos conceitos, este trabalho visa esclarecer e reforcar conceitos da

estratégia e mais especificamente do BSC.



Espera-se conseguir um contributo para a Gestao refor¢ando esses mesmos conceitos,
na medida em que este estudo possa servir de auxilio a Gestao e as organizagdes, no contexto

da aplicabilidade do BSC em organiza¢des de pequena e média dimensio.

Objectivos Gerais

Nesta dissertagdo pretende-se abordar os conceitos da estratégia organizacional e a
medi¢ao e controlo do seu desempenho em organizagdes empresariais, abordando a avaliagao

e controlo estratégico.

Obijectivos Especificos

Mais especificamente, pretende-se analisar o interesse na aplicabilidade do BSC, como
ferramenta estratégica de medi¢do, avaliagio e controlo em organiza¢Oes empresariais
portuguesas de pequena e média dimensao, mais concretamente, em PME.

Assim, pretende esta dissertaciao responder se as PME portuguesas estio interessadas
na aplicabilidade de um BSC, dada a sua dimensao e interesse demonstrado pelos conceitos de

estratégia empresarial.






Capitulo 1






1. Gestao Estratégica

O conceito de Estratégia torna-se muito abrangente em fungao da sua complexidade
pelas variaveis que envolve.

A palavra estratégia provém do grego “strategos” que é um termo associado a
lideranca.

Citando Cruz (20006), “Pensar em estratégia ¢ pensar para 1a da espuma dos dias, para
la da imensidade dos pequenos detalhes e pensar no que realmente é determinante”.

Mintzberg (1994) sugere que a estratégia é um processo de analise dinamico,
sistematico e ciclico, de escolha e implementacao. Hitt, Ireland e Hoskisson (2008) referem
que consiste na reunido dos recursos, capacidades e competéncias de uma organizagao a
trabalhar em prol de metas e objectivos definidos e dentro de um ambiente competitivo.

Chandler (1962) descreve a estratégia como um “longo processo racional” que tem
como objectivo a maximiza¢do de vantagem competitiva no longo prazo e, Bartol e Martin
(1998) defendem que ¢é neste processo que a gestao define formula e implementa, com a
vontade de que sejam alcangados todos os objectivos estratégicos definidos, dada a envolvente
organizacional e os recursos que detém internamente.

Citando Santos F. L. (1998), “De uma forma genérica, poder-se-a dizer que Estratégia
¢ fazer opgoes que determinam a vida subsequente de uma organiza¢ao ou de um individuo.
Em consequéncia dessas opgoes deve resultar um conjunto articulado de orientagdes praticas
para as varias acgOes, as quals visam garantir a coeréncia e consisténcia com essa escolha
estratégica.”

Certo et al. (2005) dizem que se trata de um processo dinamico e permanente que visa
a continuidade da organiza¢ao no seu meio envolvente, implicando a analise a este meio, ao
estabelecimento de objectivos estratégicos e linhas orientadoras para a organiza¢ao, definindo
e formulando a estratégia a implementar e o seu respectivo controlo.

Porter (1996) refere que a estratégia deve resultar num conjunto de ac¢bes que
permitam a organizacdo a criacao de valor e diferenciagdo face a concorréncia, defendendo
Porter (1987) que a estratégia de uma “organizacao diversificada” se divide em dois tipos de
estratégias, a estratégia corporativa ou organizacional e a estratégia das unidades de negédcio.

Kaplan & Norton (2004) referem que uma organizagido voltada para a estratégia
demonstra como pretende criar valor para os seus accionistas, para os seus clientes e para a

comunidade.



Para Santos A. J. (2008) a aplicabilidade da estratégia enorme, pois aplica-se a todo o
tipo de organizagoes independentemente da sua forma ou dimensio, sejam elas militares, ou

organizagoes com ou sem fins lucrativos.

1.1. Visao

Segundo Freire (1997), a Visio deve espelhar quais as metas e aspiracoes a que a
organizacdo se propoe no futuro, deve ser motivadora por forma a que os membros da
organizagao alcancem a “exceléncia profissional”.

A visdo deve assim contemplar a missdao, os objectivos e a estratégia a implementar.

Se uma organizagao nao definir de forma concreta os seus objectivos definindo metas
para alcanga-los, além de ndo ter uma estratégia definida correctamente, nao perdurara a longo
prazo.

Segundo Hitt, Ireland & Hoskisson (2008), se por um lado a visdo se baseia na analise
ao ambiente interno e externo da organizagdo, revelando aquilo que a organizagdo pretende
ser, por outro lado, a missao especifica de que forma e em que moldes, objectivos e unidades

de negocio, a organiza¢ao de agir para atingir os objectivos estratégicos.

1.2. Missao

Para Hitt, Ireland & Hoskisson (2008), a missao ¢ uma “declaragdao de propésito e do
alcance unico” da organizagao que descreve os seus propositos quer a nivel interno, quer a
nivel externo, dadas as competéncias e os recursos existentes. HEsta ¢ eficaz se conseguir
alinhar a organizacao nesse propoésito e permitir alcangar vantagem competitiva.

Segundo Freire (1997), a missao deve conter a ideia base do negécio e ao mesmo
tempo representar “os fundamentos da estratégia” organizacional para o futuro, referindo
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Certo et al. (2005) que a “missao organizacional” é a finalidade a qual uma organizacao se
propde, demonstrando a razao pela qual a organizacdo tem razao de existir.

A missao consiste numa declaragiao escrita onde indique quais as orienta¢Oes globais
para o futuro da organizac¢ao, devendo ser formulada para servir de guia de orientacdao para as

pessoas da organizagdo. Deve ser unica e distinta, breve, simples e flexivel para um facil

entendimento dos membros da organizagao.



Segundo Certo e al. (2005) apresenta-se a importancia da missao nas organizacoes:
® Ajuda na concentracio de esforcos no mesmo sentido (alinhamento
estratégico da organizacao);
® Assegura a conformidade dos “propositos” estratégicos estabelecidos;
® Ajuda na correcta afectagao de recursos e competéncias organizacionais;

® Define areas de responsabilidade por grupos de actividades operacionais

dentro da organizagao;

® Ajuda no desenvolvimento e consisténcia dos objectivos organizacionais a

definir para a estratégia.

1.3. Objectivos

Referem Certo ez al. (2005) que “Um objectivo organizacional ¢ uma meta para a qual a
organizac¢ao direcciona todos os seus esfor¢os.”

Para Santos F. L. (1998) os objectivos devem ser “especificados com maior ou menor
detalhe”, porém devem sempre obedecer a alguns principios como serem mensuraveis, no
caso de dificil quantificagao esta deve ser bem explicita, dimensao temporal, definindo prazos
para a sua realizagio, evitarem o eventual conflito entre membros da organizagao, especificos,
indicando exactamente o que se pretende niao gerando duavida, exigentes de esforcos e
consistentes a longo e a curto prazos, atingfveis ou alcanc¢aveis, devendo ser consistentes com
a missao e a estratégia delineada para a organizagao. Acrescentam Certo ez a/ (2005) que uma
vez que objectivos faceis nao sdo tao aliciantes de realizar, da mesma forma que um objectivo

inatingivel sera posto de lado a nascenca.

Segundo Daft (2008), a nivel organizacional, verificam-se trés tipos de objectivos:

® Objectivos Estratégicos: Sao aqueles que compreendem as linhas orientadoras
gerals para a organiza¢ao no futuro;

® Objectivos Tacticos: Siao dirigidos aos principais departamentos das
organizagoes, com Vvista a realizar os objectivos estratégicos;

® Objectivos Operacionais: Estao direccionados para as pessoas, ou grupos de
trabalho, que integram os principais departamentos das organizagoes,
cumprindo de acordo com os objectivos tacticos dirigidos ao departamento e

consequentemente com os objectivos estratégicos gerais definidos.



A titulo de exemplo, a gestio define como objectivo estratégico um aumento da
rentabilidade dos capitais préprios (relagao percentual entre o resultado liquido do periodo e
os capitais proprios) de 5%. Para isso é necessario atingir, por exemplo, um resultado liquido
de periodo de € 50.000 fruto de um aumento do volume de negécios em € 100.000, sendo este
um objectivo tactico. Para alcangar o aumento proposto do volume de negocios é necessario
que o Departamento A venda, por exemplo, aumente as vendas em 15.000 unidades de
produto e o Departamento B em 12.000 unidades, definindo-se assim objectivos operacionais.

Pretendeu-se assim, demonstrar a ligagio e dependéncia entre os objectivos
estratégicos, ticticos e operacionals, relacionados com os niveis organizacionais a que

respeitam,

De acordo com Ford, Mclaughlin & Nixdorf (1983), a gestdo estratégica das

organizagoes deve suportar-se dos objectivos estratégicos definidos como:

® Directrizes na tomada de decisées — Qualquer gestor vé-se obrigado a tomar
decisGes, um gestor que sabe quais os objectivos definidos para a sua
organizagao, vé facilitada a tarefa da tomada de decisGes para alcangar os
objectivos propostos;

¢ Guia para aumentar a eficiéncia organizacional — Uma organizacdo eficiente
consegue atingir os seus objectivos com o menor nimero de recursos possivel,
dai a importancia da defini¢do clara e inequivoca dos objectivos
organizacionais. Nao confundir eficiéncia com eficacia, pois uma organizacio

pode ser eficaz na realizacao dos objectivos propostos mas, pouco eficiente;

® Guia para a avaliagao de desempenho — A gestdo das organizagoes deve avaliar
o desempenho dos seus recursos mediante a concretizagdo dos objectivos e
atribuir recompensas face ao concretizado. Os colaboradores devem conhecer
os objectivos organizacionais a seguir para a realizagao destes e consequente

motivacao.

Dess & Miller (1997) referem que a principal diferenca entre os conceitos de eficiéncia

s " : n " : "
e eficacia, se resume entre "fazer bem as coisas" e "fazer as coisas certas", cada uma destas
expressoes associadas a cada um dos conceitos, respectivamente. Frequentemente, a gestao
das organiza¢des com a preocupagao de fazer as coisas bem feitas, descuida-se de verificar se

estdo a fazer as coisas certas. A perspectiva estratégica ajuda a encontrar um COmMPromisso

10



entre a eficiéncia, onde se procura produzir um efeito com o menor nimero de erros e meios

e a eficacia, onde devem ser conhecidos os atributos correctos para produzir um efeito.

Peter Drucker (1954) defende que pode constituir um erro estratégico o enfoque em

apenas um unico objectivo, quando se definem os objectivos organizacionais, devendo ser

definidos varios objectivos de uma so6 vez, de maneira a que sejam abrangentes a todas as areas

estratégicas e de negocio das organizacdes.

Segundo Certo et al. (2005), os objectivos organizacionais devem reportar e abranger

oito areas essenciais a nivel organizacional:

Posicionamento no mercado — Posicionamento da organizacao em relagao a

concotrtréncia;

Inovacao — Os objectivos organizacionais devem conter metas para que a
organizagao seja inovadora, mudando e melhorando também a gestao

organizacional;

Produtividade — Prende-se com a nogao de eficiéncia, uma organizacio tera
vantagem se conseguir produzir o mesmo volume de produgio que a
concorréncia, usando menos recursos;

Niveis de recursos — Devem ser definidos os niveis de recursos e respectiva
quantificagao de activos que a organiza¢ao deve ter em sua posse para realizar

a sua actividade;

Criagdo de valor — A organizacao deve definir objectivos sobre os resultados

que pretende atingir, com vista a criacao de valor;

Desempenho e desenvolvimento do administrador — Devem ser definidas
metas para a gestao da organizagdo, uma vez que sera esta a dirigi-la no longo
prazo. Devem também ser estabelecidos objectivos relacionados com o grau
de desenvolvimento da administracio em termos pessoais, para garantir que
estes ndo se acomodem com o tempo;

Desempenho e atitude do colaborador — As aspiragdoes pessoais, as
competéncias e as atitudes dos colaboradores devem ser tomadas em conta
para a concretizagao dos objectivos. Os objectivos devem motivar 0s
colaboradores a alcangar os objectivos propostos;

Responsabilidade social da organizagao — Nao basta definir objectivos para a

organizagao atingir e esquecer o seu meio envolvente, devem ser definidos
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objectivos que interessem a organiza¢ao mas, simultaneamente ter o cuidado
de que esses objectivos nao causem um mau estar na sociedade que rodeia a

organizagao.

Nao ¢ valido definir objectivos de uma forma linear, estes devem atender a area
estratégica e nivel estratégico da organizacdo a que reportam, da correcta integracao destes

com a missao e a visao, depende o sucesso estratégico da organiza¢ao a longo prazo.

1.4. Pensamento e Planeamento Estratégico

Antes de planear torna-se necessario e decisivo pensar, agrupar as ideias, as visdes, 0s
objectivos pretendidos, construindo um plano para por tudo isto em pratica.

Em estratégia, segundo Freire (1997), surge a nog¢ao de pensamento estratégico
associada a integracao do conjunto de visdes sobre a actuagao da organizacao, por parte dos
membros da gestdo estratégica desta. Do pensamento estratégico deve resultar um plano que
conduzird a estratégia, pois o planeamento estratégico para ser bem sucedido, deve ser
dinamico e adaptavel a novas situa¢Ges ou realidade que a estratégia planeada para a

organizacao possa vir a enfrentar.

Freire (1996) sugere cinco objectivos do plano estratégico:

® DPensamento Hstratégico — O planeamento estratégico deve motivar a gestdo
organizacional a pensar em estratégia, definindo o que ¢é essencial do que ¢
acessério para a organizacdo e para a estratégia. Deve ser um processo de
aprendizagem organizacional;

¢ Comunicacio — O planeamento estratégico deve contribuir para a comunicagiao
interna da organizacao, atingindo todos os niveis organizacionais. As “orientacoes
estratégicas” devem ser conhecidas e partilhadas dentro da organizagao para que

todos as conhecam;

® Motivagao — O planeamento estratégico deve motivar a organizagdo para O
cumprimento dos objectivos propostos. A gestdo organizacional deve participar e
conhecer todos os pressupostos do plano estratégico para poderem comunicar o
motivar a organiza¢ao defendendo que aquele plano é o que mais de adequa a

otganizagﬁo ¢ para esta ter sucesso;
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® Coordenagao — O processo do planeamento estratégico deve ser dinamico e
proactivo, devendo estar a organizagao coordenada nos diferentes niveis e areas de

negbcio, contribuindo com solucdes e melhorando a estratégia planeada;

® Controlo — O planeamento estratégico deve ser controlado e ajustado
periodicamente, com vista a corrigir e melhorar as acgdes definidas para a
estratégia, “podendo e devendo ser utilizado como um instrumento de controlo de

gestao”.

De acordo com Bateman & Snell (1998), o planeamento estratégico compreende trés
niveis, a semelhanca dos objectivos:
® Planeamento Estratégico — A este nivel surge associada a gestio de topo, com
a definicdo dos objectivos estratégicos e tomada de decisbes para a
organizacio, a longo prazo;
® Planeamento Tactico — Este nivel de planeamento, deve traduzir os objectivos
e as estratégias definidas pela gestao de topo, em objectivos mais especificos,
servindo de “ponte” entre o nivel estratégico e o nfvel operacional;
® Planeamento Operacional — Este nivel de planeamento esta mais vocacionado
para as acgoes e tarefas que os colaboradores da organizaciao tém de levar a

cabo para concretizar os objectivos tacticos.

Freire (1997) descreve que além de um conjunto de andlises ao ambiente
organizacional, o planeamento estratégico deve reflectir uma “perspectiva integrada da
actuacao futura da empresa”, revelando quais as estratégias a implementar para alcangar os
objectivos estratégicos e simultaneamente promover a comunica¢do interna e externa da
organizagdo, elevando o grau de motivagdo organizacional, permitindo o alinhamento da
organizagao com a estratégia.

Para Vicente (2008), o planeamento deve ser baseado em “como” atingir os objectivos
definidos e “com que meios”, fazendo frente as ameagas, aproveitando as oportunidades,
duma forma proactiva assente em capacidades e competéncias orientadas para qualquer
situacio.

Segundo Fernandes & Ribeiro (2010), o planeamento estratégico ¢ um processo que se
renova continuamente, devendo contemplar a elaboracio de previsdes pois estas implicam
uma extrapolacdo, para o futuro, das actuais tendéncias do negdcio. O planeamento

estratégico ¢ necessario, precisamente, porque tais extrapolacdes do presente para o futuro,
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raramente, estdo correctas, mesmo a curto prazo. A medida que as organizacdes enfrentam
ambientes cada vez mais complexos, dinamicos e ameagadores, os afazeres do dia-a-dia e a
adaptagao da organizagdo face as condi¢oes ambientais em mudanga passam a ser prioridades

da organizagao.
1.4.1. Estratégias Planeadas vs Estratégias Emergentes

Mintzberg (1994) sugere dois tipos de estratégias diferentes, as estratégias planeadas e
as estratégias realizadas, as primeiras sao aquele tipo de estratégia que as organizagoes
planeiam executar de acordo com os objectivos definidos e com as metas para alcanga-los, por
sua vez as segundas sdao o tipo de estratégia que reflectem o que foi efectivamente realizado

face ao planeado.

Estratégia Planeada > Estratégia Deliberada [>> Estratégia Realizada

Estratégias Nao Realizadas
Estratégia Emergente

Figura 1 - Estratégias Deliberadas versus Estratégias

Fonte: Adaptado de Santos A. J. (2008)

Conforme se pode verificar na Figura 1, da estratégia planeada resulta a estratégia
emergente mas, como as organiza¢gdes nao conseguem prever tudo o que pode acontecer ao
implementar uma estratégia, a estratégia deliberada pode resultar em estratégia nao realizada
quer por opgao ou por casualidade e finalmente a estratégia realizada pode ser influenciada por
uma estratégia emergente.

Se a estratégia realizada for proveniente duma estratégia emergente, isto significa, que a
organiza¢do nao controlou o processo da estratégia e esta foi mal implementada, por sua vez
se a estratégia realizada for resultado de uma conjugacdo entre a estratégia deliberada e a
estratégia emergente, a organiza¢ao foi capaz levar a cabo a estratégia implementada e soube

controla-la, efectuando as devidas adaptagoes a estratégia deliberada.
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De acordo com Ferreira, Serra & Reis (2010), uma vez que as organiza¢des possuem
competéncias e estas, estdo enraizadas na estrutura e na cultura da organizagdo, importa
adaptar estratégias pois estas sao dinamicas e adaptaveis a medida das realidades e envolvente
organizacional, torna-se necessario seleccionar estratégias de adapta¢ao porém, nada implica
que estas sejam deliberadamente seleccionadas.

Em suma, Santos A. J. (2008), refere que as organiza¢Oes devem deliberar as
estratégias a implementar mas, devem ser flexiveis e dinamicas permitindo as estratégias

emergentes, pois assim deverao obter vantagem competitiva.

1.5. Tipos de Estratégias

Quando se abordam os tipos de estratégias existem dois tipos a ter em conta, as
estratégias globais e as estratégias relacionadas com as unidades estratégicas de negocio.
Ao nivel global podem-se verificar trés estratégias:
® Concentragdo — Aposta-se no crescimento da organizagao, restringindo-se a
um reduzido numero ou gama de produtos ou servigos;
® Integracdo Vertical — A organizagao cresce de tal forma que entra nos negocios
dos fornecedores ou dos clientes;
® Diversificagdo — Aposta-se em novos negocios, em outras areas de negocio

diferentes das que habitualmente a organizacao esta habituada a trabalhar;

De referir que existem estratégias defensivas como o furmaround (inverter a posicao
num negdcio que nao esteja a correr bem), o desinvestimento (op¢ao de venda dos activos da
organiza¢do) e a liquidacao (venda ou dissolucao da organizagio) e, estratégias combinadas

que podem conjugar estratégias globais com estratégias defensivas.

Michael Porter (1985) sugere trés estratégias genéricas, relacionadas com as areas
estratégicas de negocios, que as organiza¢des devem ter em conta quando definem a estratégia
a implementar:

® Lideranca de Custos — Permite as organizacdes a obten¢do de retorno de
capital superiores, porém existe a necessidade dessas organizacdes possuirem
quotas de mercado confortaveis e poder de negociagao das matérias, exigem
também um controlo mais apertado dos fluxos de caixa e da sua correcta

gestao;
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® Diferenciagao — Esta estratégia implica que as organizag¢des acrescentem valor
aos seus produtos, tornando-os diferentes, sendo percebidos com tal pelo
publico e, mais apeteciveis face aos da concorréncia, permitindo ganhar
vantagem competitiva face a concorréncia e ganhar poder de negociacio no
mercado;

® Enfoque — As organizaches apostam num nicho de mercado, numa
segmentagdao para os seus produtos, dirigindo-se apenas a grupos restritos de
consumidores e cativando a sua aten¢ao. Estas organizagoes procuram atingir

uma gama especifica de marcado em vez de abranger todo o mercado.

As duas primeiras estratégias de Porter estio relacionadas com a industria ou mercado

global, sendo que a ultima estratégia mencionada ¢ mais vocacionada para um sector ou

segmento de mercado especifico.

Para Certo ez al. (2005), estas trés estratégias de Porter, tornam-se uteis na formulacao e

implementagao da estratégia, devendo porém respeitar o ambiente organizacional e as

especificidades do sector de mercado em que a organizagao actua e as especificidades dos

produtos.

Mintzberg e al. (2003) descrevem que 8 diferentes tipos de estratégias identificadas ou

niveladas das estratégias deliberadas as estratégias emergentes:

Estratégia planeada — Os objectivos sao definidos pela gestio de topo da
organiza¢ao que vai, organizar e controlar a sua implementacao.

Estratégia empreendedora — Visao de um unico lider relacionada com novas
oportunidades, ¢ este lider que controla a estratégia.

Estratégia ideologica — Existe uma visido colectiva de todos os membros da
organizagao, sendo esta muito proactiva no seu ambiente.

Estratégia guarda-chuva — Existe apenas controlo parcial dos objectivos definidos
pela organizacio, limitando a ac¢iao da organizagio a area de controlo.

Estratégia de processo — A gestio apenas controla alguns pormenores da
estratégia, deixando o essencial a cargo de terceiros.

Estratégia desconectada — Os membros da organizagao agem deliberadamente, ou
nao, contra os objectivos definidos pela gestdo, criando e adoptando objectivos

diferentes.
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® LEstratégia de Consenso — Os membros da organiza¢ao adoptam objectivos de
forma convergente, nao ha uma estratégia definida pela gestao.
® [Hstratégia imposta — O ambiente externo da organiza¢ao implicitamente define os

objectivos que a organizacao deve seguir para levar a cabo a sua estratégia.

Sendo que algumas destas estratégias sio mais implicitas (emergentes), outras mais
explicitas (deliberadas), nao deixando de ser estratégias na acepgao do termo, apesar do tipo de
estratégia a adoptar pelas organizacGes e das consequentes adaptagdes ou melhoramentos, as
estratégias acima descritas, sio todas formas, mais ou menos planeadas de forma mais
deliberada ou por influéncias emergentes, de alcangar a missao e os objectivos propostos para

a organizacgao.

1.6. Formulagao e Implementagido da Estratégia

Definida a missao e os objectivos deve a organizacao definir e implementar a estratégia
de acordo com as linhas gerais definidas.

Na formulag¢do da estratégia a gestio organizacional deve ter em conta o risco
associado e simultaneamente o custo de oportunidade de optar por uma determinada
estratégia e nao por outra alternativa.

A formulagdo estratégica esta em grande medida dependente da estrutura da
organizagdo, dos membros da organiza¢do, da comunicagdo, motivagao e integracao destes
com a estratégia, deles depende o seu sucesso.

Para Certo et al. (2005), a gestdao estratégica das organizagdes nao pode iniciar o
processo de formulagao estratégica sem primeiro compreender em que moldes a estratégia
devera ser definida, sera através da analise a0 ambiente interno e externo da organizagao, da
analise aos pontos fortes a aos pontos fracos da organizacido que a gestao sabera situar a
estratégia a implementar, esta por sua vez, sera formulada a trés niveis, organizacional,
operacional e funcional.

Santos A. J. (2008) refere que a formulacao estratégica é o processo resulta da
agregacao da visdo com a missdo e 0s objectivos estratégicos, apos analisado o meio
envolvente da organizagao as “competéncias nucleares”, o nivel de experiéncia e competéncia
da gestao e dos colaboradores e a preocupagao da estratégia ser dotada de responsabilidade

social e se dirigir também para os stakeholdres da organizagao.
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A implementa¢ao da estratégia depende da lideranga da organizacdo, do empenho da
motivagao dos seus membros, da estrutura organizacional adequada a estratégia a
implementar, a correcta fungdo da gestao (organizar, planear, dirigir e controlar) é aqui
preponderante para uma boa implementagao da estratégia adoptada.

Certo et al. (2005) referem ainda que quando se pensa em implementar uma estratégia,
a gestao devera estar ciente da vontade organizacional, para a concretizagio dos objectivos e
da estratégia, para isso ¢ necessario avaliar a estrutura da organizacao e conhecer a cultura
organizacional existente, conhecer as ‘“crengas, valores e atitudes” existentes entre Os
colaboradores, pois destes depende em larga escala, o sucesso da estratégia, por outro lado ¢é
necessario que a gestio seja conhecedora da estratégia que pretende implementar, de forma a
motivar, afectar recursos, controlar e motorizar progressos, em suma alinhar a organizagao
com a estratégia.

Assim, de acordo com o que menciona Santos A. J. (2008), a implementacio
estratégica visa por em pratica a execucgao da estratégia “através das pessoas”, assegurando o
alinhamento da organizagdo com a estratégia e concretizagao dos objectivos estratégicos

“tracados”.

1.6.1. Analise SWOT

Na formulagdo da estratégia a implementar nas organizagdes, a gestio deve suportar-se
de uma das mais importantes ferramentas estratégicas, a analise SWOT, onde sdo analisadas as
oportunidades e ameacgas do meio envolvente da organizagao e ainda as forcas e fraquezas da
organizagao.

Refere Freire (1997) que depois de conjugados os factores criticos de sucesso com as
principais competéncias da organizagio, torna-se necessario avaliar, quais os pontos fortes e
fracos da organizacgao e relaciona-los com a sua envolvente externa, permitindo o encontro de
alternativas as oportunidades ou ameagas encontradas nessa envolvente.

Esta ferramenta, para Santos A. J. (2008), permite analisar e reflectir sobre a estratégia
uma vez que compara o ambiente interno com o “meio envolvente contextual e transaccional”
da organizagao, permitindo aferir o alinhamento entre os dois ambientes e conhecer eventuais
desvios.

A envolvente contextual é aquela que engloba factores como o contexto econémico, o

contexto social e cultural, o contexto politico e o contexto tecnoldgico, a envolvente
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transaccional é aquela que compreende a comunidade onde se insere a organizagio, os
clientes, os fornecedores e 0s concorrentes.

Ferreira, Li & Serra (2010) referem que em estratégia e negbcios internacionais,
importa conhecer os comportamentos competitivos que possam limitar a capacidade de
conhecer e explorar conhecimentos e praticas locais, para se avangar com estratégias

especificas de acordo com as localizagoes.

Fatores Positivos Fatores Negativos

S — Strengths W — Weaknesses
Pontos Fortes Pontos fracos

Fatores Internos

O — Oportunities T— Threats

Fatores Externos

Oportunidades Ameacas

Figura 2 - Analise SWOT

Fonte: http:/ /blogpegg.wordpress.com/2010/08/09/analise-swot

Analisando a Figura 2, a construgao deste modelo de analise assenta:
® Anilise ao ambiente interno definindo quais os pontos fortes e os pontos fracos da
01ganizagao;
® Anilise ao ambiente externo definindo quais as principais Oportunidades e
Ameagas que a organizacao enfrenta do seu meio envolvente;
® DPara facilitacdo da analise, inscricdo em cada célula respectiva do modelo da analise
SWOT dos itens resultantes da conjugacao dos factores relacionados com os dois

ambientes organizacionais.

Esta ferramenta de analise é importante, segundo Costa (2007), pois permite com base
numa recolha de dados, uma facilitada obtengao de informagdes que permitem elaborar, mais
rigorosamente, um plano de definicio de estratégias a implementar, melhorando o

desempenho da concretizagao dos objectivos estratégicos e a sua calendarizagao.
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1.6.2. Factores Criticos de Sucesso

Depois de analisados o ambiente organizacional e as envolventes contextual e
transaccional, Freire (1997) menciona que importa definir “actividades ou variaveis de gestao”
que quando bem executadas, permitem a organizacdo um bom desempenho, sdo estas
actividades ou variaveis chave os factores criticos de sucesso. Os factores criticos de sucesso
devem atender as caracteristicas dos clientes, combinadas com o tipo de concorréncia
existente, pois sao os factores criticos de sucesso que mais valor proporcionam aos clientes

diferenciando a organiza¢ao da concorréncia, criando valor a esta.

1.6.3. Competéncias Distintivas

Analisando o ambiente interno da organizac¢ao, pode aferir-se quais os pontos fracos e
os pontos fortes desta, ¢ destes ultimos que organizacao deve tirar partido para melhor
satisfazer as necessidades dos seus clientes, sendo superiores a concorréncia.

Segundo Freire (1997), dos pontos fortes da organizagdo, aqueles que mais se
evidenciam, estando caracterizados de diferenciagao, sio as competéncias distintivas da
organiza¢ao. Estas competéncias distintivas proporcionam valor aos clientes da organizagao,

pois sao dificeis de imitar, por serem diferenciadoras e, permitem o acesso a novos mercados.

1.6.4. Vantagem Competitiva

Refere Freire (1997) que depois de definidas as estratégias, a organizagao deve
conhecer os factores-chave de certos segmentos de mercado onde apostar, como competir
com a concorréncia, “saber qual a vantagem competitiva a explorar em cada nego6cio”. Uma
organiza¢ao que seja possuidora de vantagens competitivas tera “uma taxa de rentabilidade a
longo prazo superior a da média da industria”, esta rentabilidade mede-se em termos
operacionais.

Surge também frequentemente a nog¢ao de diferenciacdo e de factores criticos de

sucesso associada ao alcance de vantagem competitiva pela organizagao.
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1.6.5. Modelo das Cinco Forgas de Porter

A semelhanca do Modelo da analise SWOT, o Modelo das cinco forcas de Porter é

outra ferramenta de analise estratégica que serve de suporte a gestio das organizagoes

aquando da formula¢ao da estratégia a implementar.

Michael Porter (1985) desenvolveu um modelo, representado na Figura 3, que analisa

cinco forgas, que sao constituidas por fornecedores, clientes, ameaca de novas organizagoes

concorrentes no mercado, as organizagoes produtoras de produtos substitutos e estas quatro

forgas interagem dinamicamente com a concorréncia e a rivalidade na industria.

Segundo Freire (1997), o modelo das cinco forgas analisa a envolvente transaccional e

contextual das organizagoes, agregando a concorréncia entre os actuais, 0s potenciais e o0s

substitutos e ainda o poder negocial quer dos fornecedores quer dos clientes em relagio a

industria, este modelo “explica assim a origem da rentabilidade estrutural das industrias”.

=

Concorrentes
Potanciais Concorrentes substitutos

Fornecedores

b -~

Poder negocial | dos fornecedores

Fa i

Substitutos

-

Ameaca de Rivalidade entre Ameaca de

Poder negocial | dos clientes

Clientes

| S —

Figura 3 - Modelo das 5 Forgas de Porter

Fonte: Adaptado do Modelo de Michael Porter em

http:/ /paginas.fe.up.pt/~ei06073 /wiki/doku.php?id=5ano:5anolsemestre:pesi:analisepesi

Analisando o modelo das cinco forgas de Porter segundo Freire (1997):

Potencial de novas entradas — Novas organiza¢oes terem a possibilidade de
entrar no mercado ou na indudstria em competi¢ao, quanto maior o numero de
entradas, sera tendencialmente menor a “rentabilidade estrutural do negécio”.
Os novos concorrentes podem encontrar barreiras a entrada, como por

exemplo, a diferencia¢ao do produto pelas organizagoes existentes, economias
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de escala de que beneficiam as organizacdes existentes, os elevados
investimentos de capital para entrar no mercado, conseguir acesso a canais de
distribuicdo, entre outros;

® Produtos substitutos — Possibilidade de surgimento de produtos substitutos
capazes de satisfazerem as mesmas necessidades dos consumidores, quanto
maior o potencial de produtos substitutos, serd tendencialmente menor a
“rentabilidade estrutural do negdcio”;

e Poder negocial dos fornecedores — F a capacidade que os fornecedores tém de
definir em que termos e em que moldes os seus produtos sao disponibilizados
a industria, quanto maior for o poder negocial dos fornecedores, sera
tendencialmente menor a “rentabilidade estrutural do negdcio”;

® Poder negocial dos clientes — F a capacidade que os clientes tém para decidir
em que termos e em que moldes estdo dispostos a adquirir os produtos na
industria, quanto maior for o poder negocial dos clientes, sera tendencialmente
menor a “rentabilidade estrutural do negécio”;

e Rivalidade entre concorrentes — E o mercado a funcionar, ¢ a “intensidade
competitiva” entre as organizacGes que se encontram na indudstria, quanto
maior for a rivalidade entre concorrentes, sera tendencialmente menor a

“rentabilidade estrutural do negdcio”.

Para Schneider ez al. (2008), este modelo revela uma imagem nitida da actividade ou
sector, a0 desdobrar sua a cadeia de valor, desde os fornecedores aos clientes e abordando
também a concorréncia, destacando o papel central da actividade organizacional na criagao de
valor, seja pelo baixo custo ou diferencia¢io, revelando a interdependéncia entre fornecedores

e clientes.

1.7. Avaliagao e Controlo

Santos F. L. (1998) refere que é neste ponto que se sabe se o que foi pensado a nivel
da estratégia esta a ser correctamente aplicado dentro da organizagao e segundo Santos A. J.
(2008), este ¢ um dos processos estratégicos chave para o sucesso da estratégia, pois avalia,
monitoriza e controla o nivel de concretizagao dos objectivos estratégicos definidos, apoiando

a tomada de decisoes.
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Para Certo et al. (2005), o controlo organizacional deve centrar-se na “monitorizagao e
avaliagdo do processo de administracdo estratégica para garantitr que este funcione
apropriadamente”, garantindo que todos os objectivos e metas planeadas pela gestao
estratégica sejam alcancados e se tornem realidade. Apesar de parecer um mero processo
operacional, este pode tornar-se um desafio complexo para a gestao.

Torna-se fulcral avaliar o desempenho organizacional e como este se reflecte nos
objectivos definidos para alcangar a estratégia.

Lawton (2002) defende alguns motivos para a necessidade de medi¢ao do desempenho
organizacional:

e Alinhamento da missio com a estratégia, com as competéncias, os valores e os

comportamentos organizacionais;

® Aperfeicoamento continuado dos processos e produtos;

® Quantificagdao dos sucessos e fracassos atingidos pela organizagao.

Refere Santos A. J. (2008) que os sistemas de controlo mais usuais aplicados nas

organizagoes, englobam trés subsistemas:

® Controlo Estratégico, este subsistema avalia, controla e monitoriza as linhas
orientadoras da estratégia organizacional, analisando a componente externa e a
componente interna das organizag¢oes e avaliando e tirando partido dos factores

criticos de sucesso;

® Controlo Operacional, avalia a controla se os processos produtivos sio eficazes e
eficientes;

e Controlo Or¢camental, avalia, controla e monitoriza os indicadores econémico-
financeiros para que nao se verifiquem desvios or¢amentais e se cumpra com o

or¢amento estipulado para a organizagao.

Para Kutucuoglu, Hamali & Sharp (2001), a medi¢ao de desempenho devolve a gestao
das organizacoes um feedback da estratégia, sendo possivel desta forma perceber qual o grau de
motivagdo organizacional para o cumprimento da estratégia, o nfvel de aprendizagem
organizacional e o empenho de todos no cumprimento dos objectivos estratégicos, ou seja, a0
alinhamento organizacional com a estratégia.

Segundo Santos A. J. (2008) depois de definidos os objectivos e metas estratégicas para
a organizacao, a gestao acompanhara a sua consecu¢ao comparando os indicadores associados

a cada objectivo entre o passado e o presente, emitindo quadros e relatorios transversais a
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diferentes niveis organizacionais, esta circulacio de quadros entre niveis da organizacao
permite um aumento da comunica¢do organizacional e ainda percepcionar o grau de
aprendizagem interna, proporcionando um feedback da estratégia e dos processos a esta
associados, permitindo a sua permanente correc¢ao ou melhoramento para o futuro.

Nas organizagoes, avaliadores e avaliados tém normalmente, objectivos diferentes a
alcancar e diferentes tipos de desempenho a avaliar. Citando Camelo ez al (2008), “As
organizagoes estdo preocupadas com a manutencao e desenvolvimento da organizagiao, os
avaliadores com a melhoria do desempenho dos colaboradores e do relacionamento
interpessoal e os avaliados com a procura de feedback sobre o seu desempenho. A falta
alinhamento dos objectivos destes intervenientes pode condicionar a eficacia do sistema de
avaliacao”.

Segundo Amaral (2008), uma “comunicacdo boftom-up” apenas reporta a gestdo
organizacional erros ou falhas ocorridos, reflectindo assim, apenas acontecimentos passados.

Torna-se essencial para uma correcta avaliagdo e controlo da estratégia, a existéncia de
comunicacdo entre todos os diferentes niveis organizacionais independentemente da
hierarquia, pois uma organizagao que comunica ¢ uma organiza¢gao motivada e alinhada com a
estratégia e que melhor compreende os erros passados e melhor se prepara para as falhas do

futuro.

1.7.1. Ferramentas de Avaliagdo e Desempenho

Durante muito tempo o controlo e a avaliagio do desempenho das organizagdes
suportava-se nas pecas contabilisticas e em outros relatorios internos.

Neves (2005) refere, “Os sistemas de avalia¢ao e controlo da performance baseiam-se
no sistema geral do terméstato em que se acompanham o resultados por compara¢io com os
objectivos e, caso haja desvios significativos, intervém-se com decisoes correctivas de modo a
conseguir alcangar-se os objectivos ou, em ultima instancia, a alteragao da conjuntura ou outra,
pode levar a gestao a pretender alterar a estratégia, o plano e/ou os objectivos.”

Quando se conduz um automével, além da atengao que deve ser prestada as condigdes
da estrada e do transito, deve também ter-se em aten¢do ao painel de instrumentos do
automovel, pois este indica a velocidade a que o condutor se desloca, o esfor¢o da aceleragao
no motor, a temperatura no motor, e combustivel que se dispde, entre outros.

Nas organizag¢oes sucede a mesma situagdo, os gestores além de terem a necessidade

de prestar atencao a forma como gerem a organizagao e ao seu meio envolvente, devem ter
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um “painel de instrumentos” que revelem o desempenho, os recursos e as competéncias da
organiza¢ao, por forma o poderem prestar atengdo “as condigdes da estrada e da sua
envolvente” e saber qual a “velocidade” de deslocagao da estratégia da organizagao e o esfor¢o
pedido a esta.

Os dashboards ndo sio mais que meros quadros indicativos do desempenho das varias
vertentes da estratégia e do seu desempenho nas organizacdes.

Segundo Eckerson (20006), as organizacoes necessitam de dashboards, um painel de
desempenho que traduz a estratégia organizacional em objectivos, medidas, iniciativas e tarefas
personalizadas por niveis estratégicos ou individualmente. Os dashboards sao uma ferramenta
de gestido estratégica pois comunicam com os objectivos estratégicos, com as pessoas da
organiza¢ao, permitindo monitorizar e geritr Os Processos necessarios para atingir os
objectivos.

O Tablean de Bord, segundo Gautier & Lupé (1975), ¢ um conjunto de tabelas, graficos
e analises que comparam as variagOes quer ao nivel interno quer ao nivel externo da
organizag¢do, permitindo orientar directa ou indirectamente as decisdes dos responsaveis.

Louro (2009) descreve o BSC como um modelo de avaliagio e performance
organizacional, que traduz um equilibrio entre os objectivos estratégicos e as medidas de
desempenho financeiras e nao financeiras, as perspectivas internas e externas da organizagao,
permitindo o acompanhamento e monitorizagio do “progresso na aquisi¢ao de capacidades e
na aquisi¢ao de activos intangiveis necessarios para o crescimento” da organizagdo no futuro.
A aplicagao pratica deste modelo permitiu, que mais do que uma metodologia de avaliagao e
desempenho, o BSC se tornasse numa importante metodologia de gestio estratégica.

Para Russo (20006) os sistemas tradicionais como o Tablean de Bord entre outros, que se
suportam em indicadores econémico-financeiros, espelham essencialmente o desempenho
passado da organizagdo e pouco ou nada revelam sobre o futuro e quais as decisoes a tomar.
Este tipo de ferramentas, por se revelarem pouco dinamicas, simultaneamente pouco voltadas
para o desempenho futuro da estratégia, conduzem muitas vezes ao insucesso ao seu
insucesso, daf a necessidade de recurso ao BSC uma vez que é o mais voltado para o futuro a
longo para das organizagdes.

Para Maia et al. (2009), a gestdo estratégica deve considerar nas suas decisGes de
avaliacdo e controlo do desempenho das sec¢oes ou produtos da organizacao, critérios de
caracter social e ambiental e ndo apenas critérios econémicos e financeiros, tentando criar

valor sustentavel e alcancando vantagem competitiva para a organizacao.
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2. Balanced Scorecard

O BSC foi desenvolvido em 1992, por Robert Kaplan e David Norton, dois docentes
da Harvard Business School.

Referenciado por muitos autores como uma ferramenta, por outros como uma
metodologia, o BSC nao é mais do que uma ferramenta de apoio a estratégia em termos de
controlo e avaliagio e, a0 mesmo tempo uma metodologia estratégica adoptada pelas
organizacOes no decorrer da formulagdo e implementagao da estratégia.

Pode ser visto como uma ferramenta na medida em que auxilia a gestdo estratégica na
avaliacdo e controlo do desempenho estratégico das organizagdes e por outro lado, como uma
metodologia pois agrega um conjunto de objectivos e metas estratégicas a que as organizagdes
se propoem, funcionando como elemento de agregacao e alinhamento da estratégia.

O BSC divide-se em quatro perspectivas, financeira, clientes, processos internos e
aprendizagem e desenvolvimento organizacional, representadas na Figura 4, que alinhadas
com a missao, a visao e a estratégia das organiza¢cdes formam um sistema de gestao estratégica
que se baseia na andlise de indicadores de desempenho das diferentes perspectivas e que

permitem avaliar o desempenho estratégico, conforme se pode verificar na Figura 5.

. Processos Internos do
Cliente

Para alcangar nossa visio, \hsac! e Negéﬂﬂ
como devemos ser vistos Estratégia Para satisfazer os clientes,
pelos clientes? em quais processos devemos
nos sobressair?

Aprendizado e
Crescimento

Para algangar nossa visdo,
como sustentar a habilidade
de mudar @ progredir?

Figura 4 — Balanced Scorecard

Fonte: Adaptado de Kaplan & Norton,

http:/ /pt.wikipedia.org/wiki/Balanced scorecard
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Citando Kaplan & Norton (1996), “O Balanced Scorecard é, para os executivos, uma
ferramenta completa que traduz a visdao e a estratégia da organizagdo num conjunto coerente
de medidas de desempenho.”

Segundo Russo (2006), o BSC, nio visa apenas controlar o desempenho das
organizagoes mas, também ajudar a implementar a estratégia das mesmas, fixar objectivos,
tornar as acgdes coerentes com a estratégia e os objectivos e aprender com o feedback
resultante da experiéncia, adequando o posicionamento da organiza¢do com essa
aprendizagem.

Permitindo comparar o desempenho financeiro do passado com o desempenho
estratégico pretendido para o futuro, Kaplan & Norton (1996) referem que as quatro
perspectivas que constituem o BSC, vao mais além da simples analise de um conjunto de
indicadores e correspondentes valores, formando um completo sistema de gestdo estratégica
de longo prazo a ser adoptado pelas organizacGes que preenche a principal falha dos sistemas
de gestao, a obten¢ao de um determinado desempenho organizacional que permita num dado
momento avaliar o desempenho da estratégia. O BSC ganha grande relevo a nivel das
organizag¢oes quando deixa de ser um sistema de medi¢ao do desempenho organizacional e
passa a ser um sistema de gestdo estratégica.

Ao nivel da referéncia para muitos autores de se tratar de uma ferramenta ou de uma
metodologia, o BSC ganha importancia nas organiza¢des quando deixa de ser uma mera
ferramenta de avaliagio de desempenho e passa a ser uma metodologia adoptada pelas
organiza¢oes como um todo, alinhada com a missao, a visao e os principais objectivos,

representada na Figura 5.

Razio de
existéncia
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Principios de Base VALORES
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Imagem do Futuro

ESTRATEGIA

Actividades Diferenciadoras
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Figura 5 — O BSC adaptado aos conceitos da Estratégia

Fonte: Amaral (2008)
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Visto como uma metodologia para Nair (2004), o BSC apoia a gestio nos desafios
estratégicos fazendo um balango das diferentes perspectivas e da execugdo estratégica,
traduzindo o desempenho da estratégia no terreno, tratando-se ainda de uma metodologia de
ampla aplicabilidade, pois ¢ transversal a diferentes tipos de negdcios e organizagdes, usa a
mesma linguagem em todos os nfveis internos das organizag¢des, procurando alinhar a
organizagao nos objectivos e metas estratégicas.

Cruz (20006) refere que o BSC contempla os indicadores financeiros e nao financeiros,
na medida em que estes ultimos complementam os primeiros em relagcdes causa-efeito,
permitindo a gestao estratégica dispor de um “painel de instrumentos equilibrado” sobre as
quatro perspectivas, dando uma imagem real do desempenho estratégico.

Neste sentido, para Oliveira, Rodrigues & FEiriz (2011), o BSC descreve a visao da
organizagao através da seleccao e medida de indicadores de desempenho capazes de avaliar os
factores criticos para cada perspectiva. Estes indicadores “permitem uma avaliagao objectiva e
comprovavel”, devolvendo a gestao um feedback do desempenho para cada perspectiva.

O conceito de sinergia, onde se unem esforcos colectivos em func¢do de objectivos
comuns, ganha enorme relevo quando se aborda o BSC pois, trata-se de uma alavanca no
processo que alinha a organiza¢do com a estratégia e o seu consequente sucesso.

A “maximizagao” destas sinergias permite uma flexibilizacdo das organizagdes e das
suas estruturas. Santos A. J. (2008) refere ainda, que o BSC permite ainda as organizagdes a
tomada de conhecimento em “tempo real” do desempenho estratégico permitindo portanto a
tomada de decisdes ou mudangas estratégicas em “tempo util”.

Para os seus mentores, Kaplan & Norton (1996), o BSC pode revelar-se util na
estratégia de organizagoes sem fins lucrativos, funcionando como ferramenta de motivagao
mas, com as adaptagdes necessarias a este tipo de organizagoes, normalmente voltadas para
servir a sociedade, onde a comunicagio interna e externa com os resultados do desempenho
estratégico, permitirdo a este tipo de organizacdes o alcance dos objectivos estratégicos e das
suas missoes.

Segundo Gomes & Liddle (2009), assim como ferramenta estratégica de apoio a
medi¢ao da performance e de aplicabilidade em organizag¢bes internacionais, o uso e aplicagao
do BSC nido ¢ apenas valido para organizacGes que visam o lucro mas, também para
organizagoes sem fins lucrativo e outras similares, com vista a ajudar a gestio na medicao da
performance dos objectivos definidos por estas. Porém como o seu uso neste tipo de
organizagoes nao ¢ tdo comum, devera ser mais testado quanto a sua aplicabilidade concreta

mediante o tipo de organizagao sem fins lucrativos em causa.
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2.1. Perspectiva Financeira

Esta torna-se a mais usual das perspectivas, independentemente da adopgao do BSC
como apolo a estratégia organizacional, pois mesmo as organizagoes menos voltadas para a
estratégia medem o seu desempenho financeiro, sendo no BSC esta perspectiva, chave por
onde se regem todas as outras trés.

Qualquer pessoa pode estabelecer niveis de satisfacio com o seu modo de vida mas,
numa primeira acepgao estabelece metas e objectivos de acordo com as suas finangas pessoais,
define os padroes de vida, de consumo e de poupanga de acordo com os valores financeiros
que tem ao seu dispor e da forma como os pode gerir dada a sua envolvente.

No que respeita as organizagoes sucede-se a mesma situagdo, antes sequer de pensar
abordar a estratégia, as organiza¢oes implicitamente devem apresentar as suas metas de acordo
com a sua estrutura ¢ com o meio envolvente, baseando-se em indicadores de desempenho
financeiros basicos, como por exemplo a taxa de crescimento do volume de negdcios ou os
resultados operacionais (EBIT).

Para Kaplan & Norton (1996), esta perspectiva serve como orientagio para as outras
perspectivas do BSC, pois um bom desempenho financeiro numa organizagao influencia e
orienta o desempenho das outras trés perspectivas.

Segundo Cruz (2006), uma vez que as organizagdes que visam o lucro tém como
principal objectivo aumentar o seu valor, ¢ através desta perspectiva que a organizagao pode
aferir se as politicas estratégicas implementadas geram bons resultados econdémicos e
financeiros e satisfazem o valor esperado pelos accionistas.

Esta perspectiva deve ter sempre em conta, de acordo com Nair (2004), os objectivos
definidos pelas outras perspectivas que compoem o BSC e em conjunto alcangar os objectivos
e metas estratégicas definidas para a organizacio como um todo.

Santos R. A. (20006) refere que uma vez que o BSC deve reflectir os objectivos
estratégicos das organizacoes a longo prazo, importa relacionar os indicadores financeiros que
servem de suporte a perspectiva financeira com o ciclo de vida dos produtos e

consequentemente das organizagoes.

O Quadro 1 apresenta um exemplo deste facto:
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Quadro 1 - O Balanced Scorecard e o ciclo de vida das organizagées empresariais

Fases Objectivos

Crescimento - Aumentar o volume de negbcios

- Reduzir as despesas

Manutengao - Aumentar os resultados operacionais
- Crescer a margem bruta

- ROE (Return on Equity)

- ROCE (Return on Capital Employed)

- EVA

- Aumentar o valor para o accionista

Maturidade - Manter elevado o fluxo financeiro

Fonte: Adaptado de Santos R. A. (2006)

Santos R. A. (20006), referindo-se a Kaplan e Norton, menciona acerca destas trés fases

do ciclo de vida:

® Na fase de crescimento sio necessarios investimentos para aumentar o
potencial de crescimento, porém o montante em investimentos pode reflectir
cash flows negativos e baixo retorno do capital investido;

® Na fase da manutengio a principal preocupagao das organizagdes deve centrar-
se na manuten¢ao da quota de mercado ou no seu aumento. Os cash flows
tendem para zero;

® Na fase da maturidade deve ser esperado retorno dos investimentos passados,
visto que esta ¢ uma fase curta, nio devem ser efectuados grandes

investimentos. Deve ser dada importancia ao controlo dos cash flows nesta fase.

Das wvarias técnicas contabilisticas e financeiras mais usuais adoptadas pelas
organizagoes, verifica-se o uso mais recorrente a analise de rentabilidades dos clientes e seus
custos relacionados, individualmente. Porém, segundo Santos, Gomes & Arroteia (2010), o
BSC baseia-se em medidas or¢camentais por grupos de actividades e técnicas de custeio

relacionadas com o ciclo de vida do produto.
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2.2. Perspectiva dos Clientes

Esta perspectiva permite o alinhamento dos indicadores econémicos e financeiros com

os objectivos definidos relativamente aos clientes.

A preocupagao das organizagbes nao deve apenas centrar-se na satisfagdo dos seus

clientes mas, também com o alinhamento dos objectivos estratégicos definidos com a missao.

Assim esta perspectiva deve traduzir os objectivos estratégicos relacionados com os clientes

definidos pela organizacio e desta forma ajudar a segmentar estrategicamnete o tipo de

clientes que a organiza¢ao necessita para satisfazer esses objectivos.

Kaplan e Norton (1996) definem cinco medidas relacionadas com a perspectiva dos

clientes, “agrupadas numa cadeia cadeia formal de relagdes causa e efeito”, representadas na

Figura 6:

Participacao de
Mercado

Captacio de
Clientes

Lucratividade dos
Clientes

Retencio de
Clientes

1T

Satisfacao dos
Clientes

Figura 6 — Cinco medidas relacionadas com a perspectiva dos Clientes

Fonte: Adaptado de Kaplan & Norton (1996)
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Quadro 2 — Cinco medidas relacionadas com a perspectiva dos clientes

Participagdo de | Reflecte a proporcao de negdcios num determinado mercado (em termos

Mercado de clientes, valores gastos ou volume unitario vendido).

Captagio de Mede, em termos absolutos ou relativos, a intensidade com que uma
Clientes unidade de negdcios atrai ou conquista novos clientes ou negocios.
Retengio de Controla, em termos absolutos ou relativos, a intensidade com que uma
Clientes unidade de negdcios retém ou mantém relacionamentos continuos com os

seus clientes.

Satisfagdo dos | Mede o nivel de satisfacio dos clientes de acordo com critérios

Clientes especificos de desempenho dentro da proposta de valor.

Lucratividade | Mede o lucro liquido de clientes ou segmentos, depois de deduzidas as

dos Clientes despesas especificas necessarias para sustentar esses clientes.

Fonte: Adaptado de Kaplan & Norton (1996)

Estas cinco medidas, descritas no Quadro 2, estrategicamente relacionadas
proporcionam a gestiao das organiza¢es o cumprimento dos objectivos estratégicos definidos

relativamente aos clientes e a medi¢dao da performance desta perspectiva do BSC.

2.3. Perspectiva dos Processos Internos

Nesta perspectiva do BSC Kaplan & Norton (1996) referem que a gestiao estratégica
das organiza¢oes deve definir quais os processos que sdo fundamentais para o cumprimento
dos objectivos estratégicos.

Deve ser avaliada a operacionalidade dos processos internos da organizagio e
implementado um processo de melhoria continua destes processos, numa logica de eficiéncia,
onde se inclui por exemplo a identificagio das necessidades dos clientes e previsao dos passos
a dar no futuro para satisfazer essas necessidades.

Para Russo (2000) ¢ crucial saber quais as tecnologias, as competéncias e 0s processos
essenciais para diferenciar a organizagdo da concorréncia e ainda especificar quais 0s
indicadores a avaliar nesta perspectiva do BSC.

Pretende-se nesta perspectiva, segundo Brewer & Speh (2000), definir processos
internos para cumprir e ir além das expectativas e necessidades dos clientes, fazendo recurso a
medidas nio financeiras divididas em quatro tipos: orientagdo para a qualidade; tempo;

orientag¢ao para a flexibilidade; medi¢ao dos custos.
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Como ja foi mencionado, ¢ nesta perspectiva do BSC que as organizagdes aferem da
eficiéncia dos seus processos para alcangar os objectivos estratégicos tracados com vista a
satisfazer as necessidades dos clientes. F nesta fase que surge uma cadeia de valor que as
organizagoes usam como modelo para a construgao da perspectiva dos processos internos.

Na implementagao estratégia é executado um conjunto de acgbes que respeitam a
diferentes niveis organizacionais, que em termos globais revelam o desempenho estratégico
das organizagoes. Segundo Freire (1997), para “maximizar o potencial estratégico” das
organizagoes, deve verificar-se uma “integracdo estratégica e operacional” das acgdes
implementadas aos diferentes niveis da organizacao, esta integracdo organizacional da
estratégia, assenta numa cadeia genérica de valor.

Apresenta-se na Figura 7, a cadeia genérica de valor que engloba trés grupos de

processos principais: inovag¢ao, operagdes e servico de pods-venda.

PROCESSOSDE PROCESSO PROC. APOIO
INOVACAO DE POS -VENDAS
OPERACOES
| < > |« > |—> |
o = = S
= % E % = = o 7 E
20¢ = S 7 =5
® HE5 2 = 2% 53
= a = of =k
E cc E; 4 H;;:.‘ >
< > |« > |
TEMPO P/ CADEIA DE
CHEGAR AO SUPRIMENTO
MERCADO

Figura 7 — O modelo genérico da cadeia de valor

Fonte: Adaptado de Freitas & Pamplona (1999) do modelo genérico da cadeia de valor de
Kaplan & Norton

Russo (20006), analisando o modelo genérico da cadeia de valor de Kaplan e Norton,
descreve o processo de inovagao, o processo operacional e o servico de pds-venda:

Processo de Inovagdo — Esta é a fase da analise as necessidades dos clientes, que ja
existem no mercado e em que condi¢les e, desenvolvimento de produtos e servigos ¢

necessario ter para dar resposta a essas necessidades.
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Processo Operacional — Este processo inicia com a encomenda do cliente, passa pelo
cumprimento dos prazos definidos com o cliente e termina com a entrega ao cliente.

Servico de Pés-venda — Este servigo esta relacionado com o cumprimento das
condicOes de pds-venda apos a entrega do produto, nomeadamente as devolugoes, garantias,

reclamacdes e assisténcias técnicas contratadas.

A perspectiva dos processos internos procura assim, segundo Santos R. A. (2000),
ajudar as organizagoes a encontrar quais os processos internos fundamentais para a criaciao de
valor e também ajudar na medi¢do da performance destes processos com vista ao seu

aperfeicoamento.

2.4. Perspectiva da Aprendizagem e Crescimento

Aquando do desenvolvimento do BSC em 1992 pelos seus autores, Kaplan e Norton
consideraram esta perspectiva como sendo a perspectiva da Inovagao e Aprendizagem. Mais
tarde, em 1996, concluiram que fazia mais sentido considerar que a Inovagao pertencia aos
processos internos por fazerem parte integrante da cadeia de valor.

Para Lopes (2011), a propriedade intelectual de uma organizagao ¢ talvez a fonte mais
visivel de activos intangiveis, sendo o seu esfor¢o visivel no registo de patentes, suportado por
pesquisa, investigacdo e desenvolvimento, uma procura pela inovagao, constituindo esta, uma
importante fonte de vantagem competitiva para as organizagoes.

Segundo Russo (2000), a quarta e dltima perspectiva do BSC, serve de suporte as
organizagoes para analisar quais as competéncias organizacionais, as mudangas e o0s
aperfeicoamentos necessarios para garantir um processo de aprendizagem e desenvolvimento
organizacional.

Depois de definidos os objectivos estratégicos a levar a cabo na perspectiva financeira,
na do cliente e nos processos, as organizagoes deverao em principio alcangar vantagem
competitiva e sucesso estratégico, importa porém alinhar os recursos organizacdes com o0s
objectivos tragados.

Kaplan & Norton (1996) mencionam que os objectivos definidos para esta perspectiva
do BSC sio resultantes dos objectivos definidos para as outras trés perspectivas anteriores. Se
a longo prazo as organiza¢des nao investirem na aprendizagem organizacional, poderio nem
sequer ter sucesso a curto prazo, sendo assim esta perspectiva a par das outras trés, uma

perspectiva focada no futuro das organizagoes.
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Gering & Rosmarin (2002) defendem que pensar em aprendizagem e crescimento ¢ o
mesmo que pensar nas competéncias certas para ser diferenciador e competir no futuro.

Russo (2006) refere que Kaplan e Norton defendem nesta perspectiva da
aprendizagem e desenvolvimento, trés categorias principais de medi¢cao de desempenho:
capacidades dos funcionarios; capacidades dos sistemas de informacao; Motivagao,
empowerment e coordenacao (alinhamento).

Capacidades dos Funcionarios — Estes ndo devem apenas cumprir ordens e processar
os pedidos dos clientes, devem ter uma atitude mais proactiva, sabendo identificar quais as
necessidades dos clientes. Uma vez que os funcionarios podem assumir varias fungdes ¢
determinante investir em formagao.

Capacidades dos Sistemas de Informac¢ao — Na era do conhecimento actual, os
sistemas de informaciao devem ser fidveis e reflectir factos fiaveis e verdadeiros sobre os
clientes, os processos internos e as consequéncias do desempenho financeiro. Os sistemas de
informagao sao essenciais para o bom desempenho dos funcionarios, sem um instrumento de
apoio a tomada de decisoes eficientes.

Motivacao, Empowerment e Coordenagao (alinhamento) — Em organiza¢bes de sucesso,
¢ crucial que os trabalhadores sejam motivados para o cumprimento dos objectivos definidos.
Quanto ao empowerment (delegacao de poderes), a aplicagio BSC nas organizagdes contribui
para a delegacio de poderes, descentralizando-os. No que respeita a coordenagdo ou
alinhamento, como ja anteriormente foi mencionado, ¢ fundamental alinhar os trabalhadores
com os objectivos estratégicos da organizag¢ao, sem isso serd o Insucesso estratégico e
organizacional.

Para Jordan, Neves & Rodrigues (2002), os factores criticos de sucesso e a medi¢ao da
performance da capacidade da transformacao da informag¢ao em conhecimento traduzida no
“capital intelectual” das organizagcdes, tém um peso relevante no bom desempenho
organizacional.

As organizag¢oes que valorizam o capital intelectual tém uma maior performance, quer
a nivel social quer a nivel econémico-financeiro, uma vez que a incorporag¢io quer de
conhecimento, quer de inovagdo nas organizacbes constituem fontes de vantagens
competitivas. Para Matos & Lopes (2008), a criacao de valor nas organizacdes ndo se centra
apenas em processos tipicos mas sim, na gestao do saber, recorrendo a redes de informagao e

novas tecnologias.
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2.5. O Balanced Socrecard e as Relagées Causa-Efeito

Santos R. A. (2006) defende que a diferenga entre os varios sistemas de medi¢ao de
desempenho, como o Tablean de Bord ou os dashboards, e o BSC, ¢ a sua construcao se basear
num conjunto de relagdes causa-efeito entre, os objectivos estratégicos a as quatro diferentes
perspectivas do modelo. Um BSC bem construido “devera descrever a sua estratégia através
de objectivos e indicadores escolhidos da forma mais adequada” interligados em relagoes
causa-efeito relacionados com cada uma das perspectivas.

A constru¢io do BSC e descricio das quatro perspectivas que o integram, segundo
Neves (2005), assentam em relagdes causa-efeito, pressupondo que o principal objectivo de
qualquer organizagao ¢é a criacdo de valor para os accionistas que nela investem. Para a
satisfacdo eficiente das necessidades dos clientes ¢ importante conhecer os processos internos,
para que o custo produtivo seja o menor possivel e com o maior desempenho. Nestes
processos ¢ obrigatdria a intervengao de pessoas, que com as suas capacidades, competéncias,
conhecimentos e motivagoes, retiram destes processos vantagens competitivas. De referir que
as relacOes causa-efeito nao sio as mesmas em todas as organizagdes, levando a que possam

surgir BSCs adaptados as perspectivas e estruturas de cada organizacao.

2.6. O Balanced Socrecard como sistema de alinhamento estratégico

Collis & Montgomery (1997) defendem que uma excelente estratégia nio ¢ uma
criacio aleatoria e individualista, mas um sistema cuidadosamente construido com a
intervencao de diversas partes, conjugando todos os elementos, recursos e competéncias
organizacionais interligados uns com os outros. Este alinhamento que engloba activos,
recursos, competéncias e capacidades especiais ¢ impulsionado pela natureza da estratégia, da
organiza¢ao e do negocio.

A estratégia deve conter uma proposta de valor para a organiza¢io, alinhando-a com
os objectivos estratégicos. Kaplan & Norton (2006) sugerem que o BSC e as suas quatro
perspectivas ajudam a organizagdo a categorizar os seus valores estratégicos e contribui para
sinergias estratégicas ao nivel financeiro, dos clientes, dos processos organizacionais e da

aprendizagem e desenvolvimento.
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2.7. Indicadores de Desempenho (Key Performance Indicators — K.P.I’s)

Para Pinto (2007), um objectivo ou meta pode ser definido como uma descri¢ao
concreta quantificada sobre uma determinada ac¢ao que as organizag¢oes devem levar a cabo
para cumprir com a estratégia delineada, podendo ser considerado como uma performance
desejada. Por sua vez um indicador de performance serve para medir o desempenho face aos
objectivos ou metas estabelecidas.

Os indicadores de desempenho devem por um lado permitir a avaliagio do
cumprimento estratégico organizacional, por outro avaliar as acgdes da gestao. Estes
indicadores devem ser passiveis de comparagao no tempo, dinamicos e disponibilizados em
tempo util aos 6rgaos de avaliagao e controlo.

A escolha de sistema de medicio de desempenho deve ser concisa e objectiva,
baseando-se nas evidéncias e nao devendo afectar ou distorcer os resultados. Leitio & Restivo
(2003) defendem que ao escolher-se um indicador de desempenho, este deve ser testado para
garantir fiabilidade, ndo induzindo em erro mediante a leitura feita ao seu resultado, valido
para a organiza¢do e o mais Sfandard possivel, para que a recolha e anailise dos dados da
performance seja precisa e compreensivel e possa ser interpretada da mesma forma,
independentemente de quem analisa.

Quando sio definidos os indicadores de desempenho para o BSC, estes devem acolher
o consenso de quem os vai implementar devendo ser adaptados a realidade de cada
organizacao e das estratégias definidas. Exemplifica-se seguidamente, de acordo com Russo
(2000), alguns dos indicadores de desempenho possiveis para cada uma das quatro

perspectivas do BSC:

Perspectiva Financeira:

® Taxa de crescimento do volume de negdbcios;

® Vendas por colaborador;

® Variagao das exportagoes;

e Exportacoes / Vendas totais;

® Meios Libertos Liquidos = Resultados Liquidos+Amortizagdes e
Depreciagoes do Exercicio + Provisdes do Exercicio;

e EBITDA (Earnings Before Interest, Taxes, Depreciation and
Amortization) — Resultados antes de Juros, Impostos, Depreciacbes e

Amortizacoes;
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Rendibilidade dos Capitais Proprios ROE (Return on Equity) = (Res.
Liquido/Capitais Proprios)*100;

Rendibilidade Interna das Vendas = [(Res. Liquido + Dep. e Amortizacoes
+ Provisdes) / Volume de Negocio]*100;

Rendibilidade Operacional das Vendas = (Res. Operacionais / Volume de
Negocio)*100;

Valor Actrescentado Bruto per capita = V.A.B. / N° de trabalhadores;

EVA (Economic Value Added) Valor Econdémico Acrescentado =
(Rendibilidade dos Activos — Custo do Capital)*Activos;

Liquidez Geral = Activo Corrente / Passivo Corrente;

Autonomia Financeira = (Capitais Préprios / Activo)*100;

Solvabilidade = (Capitais Préprios / Passivo)*100;

Rotacio dos Activos = Volume de Negocios / Activos;

Prazo Médio de Recebimentos (dias) = [Saldo Clientes / (Vol. de Negocios
+ IVA)[*360;

Prazo Médio de Pagamentos (dias) = [Saldo Fornecedores / (Compras +
IVA + Fornecimentos e Servigos Externos)|*360;

Fluxos de caixa;

Gastos totais;

Gastos vatiaveis;

Gastos fixos;

Gastos com o pessoal / Vol. de Negdcios.

Perspectiva dos Clientes:

Quota de mercado;

Numero de clientes;

Numero de contratos assinados com clientes (mes);
Vendas por cliente;

Vendas a novos clientes;

Numero de clientes perdidos;

Indice de clientes satisfeitos;
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Indice de fidelidade dos clientes (percentagem de clientes com mais do que

uma compra em determinado periodo a definir pela organizagao);
Crescimento do volume de negécios os clientes actuais;

Indice de rendibilidade do cliente;

Custos por cliente;

Despesas de marketing;

Numero de visitas a clientes;

Numero de reclamacgoes;

Indice da imagem de marca;

Numero de visitas dos clientes a organizagao;

Prazo médio de resposta a consulta de clientes;

Prazo médio de atendimento dos clientes.

Perspectiva Interna:

Percentagem de entrega nos prazos;

Tempo médio de desenvolvimento de novo produto (dias);
Prazo médio de langamento de novos produtos;

Quantidade de produtos langado face a concorréncia;
Percentagem de venda de produtos novos;

Prazo médio do ciclo de produgao;

Prazo médio de satisfacio de uma encomenda;

Prazo médio de tomada de decisdes;

Percentagem de ocupagio dos equipamentos produtivos;
Percentagem de actividade produtivas robotizadas ou informatizadas;
Percentagem de nao-conformidades no volume de produgao;
Percentagem dos produtos sem defeito;

Peso dos custos da nao-qualidade nos custos totais;

Acréscimo de produtividade dos equipamentos;

Peso dos custos de producao no valor de venda;

Indice de sinistralidade no trabalho;

Actividades de alto risco cumpridoras das normas de seguranga;

Emissoes de poluentes por produ¢io;
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e Custos administrativos / Proveitos;

® (Custos administrativos por colaborador;

® Prazo médio de emissao de documentos de expedi¢ao ou venda;
® Rotacio de Stocks = Consumo de Stocks / Stock médio;

¢ Custos das Tecnologias de Informac¢ao / Custos administrativos;
® Numero de empregados por computador;

® Prazo de resolugio das reclamacdes;

® Custos pos-venda;

e (Crédito atribuido / Vendas;

¢ Investimento em Tecnologia / Vendas;

® (Custos directos de inovagao de produtos e servigos.

Perspectiva de Aprendizagem e Desenvolvimento:
® Custos de Investigacao e Desenvolvimento (I&D);
® (Custos de I&D / Vendas Totais;
® Custos de Investigacao;
¢ Investimento em formacao / Vendas;
® Custos em formacio / Numero de Colaboradores;
® Investimento em apoio a novos produtos;
® Investimento no desenvolvimento de novos mercados;
® Numero de novas patentes da organizagao (ano);
® Jdade média das patentes da empresa;
® Peso dos novos produtos na gama oferecida pela organizagao;
® Numero de melhoria sugerido por colaborador;

® Numero de melhorias implementadas (resultado das melhorias sugeridas

pelos colaboradores);
® Numero de postos de trabalho informatizados;
® Jdade média do hardware utilizado;
e Jdade média do software utilizado;
e indice de fiabilidade de informacio e seguranc¢a do sistema informatico;
e Indice de satisfacio dos colaboradores;

e Indice de lideranca (qualidade das chefias);
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¢ indice de motivacio;

e Indice de atitude (colaboradores);

e Indice de delegacio de poderes;

® Rotac¢io dos colaboradores;

® Acréscimo de produtividade no trabalho;

e Indice de retencio dos colaboradores especializados (fundamentais no
negdbcio);

® Percentagem de trabalhadores com os objectivos pessoais alinhados com
os da organizagao;

® M¢édia de anos de servico dos colaboradores;

e Jdade média dos colaboradores;

® Tempo de formacio (horas/ano);

® Tempo de desenvolvimento (produtos, processos e servicos);

® Proporgao de colaboradores com nivel académico universitario;

® Taxa de absentismo.

Estes indicadores aqui mencionados podem também servir de comparacio com a
concorréncia ou sector de mercado.

Tentou-se demonstrar de uma forma alargada e abrangente os varios tipos de
indicadores de desempenho que estao associados a cada uma das perspectivas do BSC. De
notar que cada um destes indicadores tera de ser avaliado e adaptado a estratégia
implementada na organizagao e ao seu tipo e tipos de negocio.

Para Ramos & Caeiro (2009), a escolha correcta dos indicadores de desempenho é
fundamental para permitir uma avaliagio mais transparente e objectiva da performance das
actividades em que, o envolvimento das partes interessadas ¢ também um factor-chave desta
escolha. Os indicadores escolhidos devem permitir, além da avaliagio da performance,
comparar resultados, avaliar a sustentabilidade das op¢oes da gestdo, permitir reajustamentos e

revisoes com as devidas adaptagoes as necessidades e limitagdes de cada caso particular.
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Capitulo III
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3. Metodologias de Investigacao

Quivy & Campenhoudt (2005) referem que o conhecimento se constréi suportado em
quadros tedricos e metodolégicos explicitos e apoiados na observagao de factos concretos.

Desta forma, este trabalho de investigacdo pretende ser essencialmente qualitativo e
expositivo na componente teodrica esperando para isso, que a informacdo, a sequéncia e o
conteudo, tenham um fio condutor e possa facilmente ser perceptivel o que se pretende dar a
conhecer.

Na vertente mais pratica o objectivo centra-se numa analise qualitativa, aplicando os
conceitos teoéricos abordados, da implementagao e aplicabilidade do BSC em pequenas e
médias empresas retirando conclusdes sobre o desempenho da estratégia e dos seus
indicadores.

Pretende-se em suma, expor a teoria que melhor permita compreender a organizagao a
analisar e retirar conclusoes.

Para avaliagdo da abordagem pratica, efectuou-se a uma recolha de dados de
investigacdo, conjugada num formulario de questoes, formulario este que foi enviado a varias
organizagoes empresariais com vista a aferir um conjunto de resultados.

Por nao se tratar de uma investigagdo por questionario, nem por inquérito e, o
conjunto de questdes nao se encontrar associado a qualquer variavel latente, o referido
formulario com questdes a enviar as organizacoes, constante do Anexo 2, foi submetido a um
jari de cinco elementos, para aprecia¢ao, que avaliou cada questio e também expressou a sua
opiniao acerca do conjunto de questdes e da finalidade das mesmas.

O critério de seleccao dos membros do juri teve como base a experiéncia profissional
comprovada, quer a nivel das empresas quer a nivel académico, superior a 10 anos na area da
gestao e com conhecimentos praticos de estratégia empresarial, podendo avaliar o conjunto de

questoes de acordo com a experiéncia profissional que possuem.

Este juri teve como composi¢ao:
® Administradora da Mundiplas
® Administrador do Grupo Somelos

® Administrador da Soauto Rolporto e docente em Gestao Estratégica e Recursos

Humanos no 1.S.C.A.P.
® (Coordenador da area de Gestao no I.S.C.A.P.

e Aliangas Estratégicas, Sage Portugal
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3.1. O Balanced Scorecard e as PME

Ap6s o surgimento do BSC em 1992, s6 apds uma década comegaram a surgir nos
E.U.A estudos relacionados com o modelo e com as empresas de menor dimensdo, em
Portugal, ainda actualmente, sao escassos os estudos relacionados com o BSC e a sua aplicagao
em PME.

Como ja anteriormente se referiu, no inicio deste trabalho, os manuais e outra
literatura relacionada com o BSC, encontra-se normalmente relacionada com as empresas de
grande dimensdo e com os grandes grupos econémicos, fruto da sua dimensao e estrutura e,
talvez por este factor terem sido as primeiras a aplicar o modelo na pratica, apdés o seu
surgimento.

Em Portugal, cada vez mais, as empresas de menor dimensao valorizam os factores
nao financeiros para aferit o seu desempenho, surge assim abertura para aplicagio de
ferramentas de medi¢ao e avaliagao do desempenho como o BSC.

Zinger (2002) afirma que o BSC deve ser adaptado a cada tipo de pequena e média
empresa, nao se podendo “homogeneizar” este tipo de empresas num sb grupo, por outro
lado Frizelle (2001) refere que a PME “nem sempre compreendem e interpretam
correctamente as necessidades dos mercados onde actuam”, uma vez Zinger (2002) explica
que o processo da estratégia nas PME ¢é quase sempre um “processo inconsciente” que
reflecte a ideologia do empresario.

Citando Russo (2000), “A evolucio do Balanced Scorecard, de um mera medida de
desempenho para uma ferramenta de articulagao e implementaciao da estratégia, de acordo
com a visao de longo prazo da organizacdo, constitui uma vantagem para a sua aplicacio em
PME, precisamente por serem o tipo de empresas normalmente mais deficitarias em matéria
de gestio estratégica. A implementagio do BSC nas PME contribui para formalizar a
descrigao da “visao” e dos “objectivos estratégicos” que lhe estao associados, constituindo um
impeto para o desenvolvimento e aplicagao articulada da gestao estratégica e operacional,
aspectos em que as empresas de menor dimensao sao mais frageis.”.

Chow et al. (1997) referem que o BSC pode ser adaptado a empresas de menor
dimensao, uma vez que os gestores deste tipo de empresas procuram claramente definir

objectivos e medidas que se adaptem as necessidades e a visao da empresa.
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3.1.1. Conceito e Caracterizagdo de PME

Estabelece uma recomendacao da Comissao Europeia de 2003 que, “A categoria das

micro, pequenas e médias empresas (PME) é constituida por empresas que empregam menos

de 250 pessoas e cujo volume de negocios anual niao excede 50 milhdes de euros ou cujo

balanco total anual nio excede 43 milhoes de euros”. (C.E., 2003)

Do mesmo diploma, ¢ possivel aferir os critérios de definicdo para, microempresa,

pequena empresa e média empresa, apresentados no Quadro 3:

Quadro 3 — Critérios de defini¢io de PME

N° Trab. Vol. Negocios (€) Activo Total
1 — Microempresas [1-9] <= 2.000.000,00 <= 2.000.000,00
2 — Peq. Empresas [10-49] 2.000.001,00<=VN<=10.000.000,00 Até 10.000.000,00
3 — Méd. Empresas [50-249] 10.000.001,00<=VN<=50.000.000,00 Até 43.000.000,00
PME = 1+2+3 [1-249] Até 50.000.000,00 Até 43.000.000,00

Fonte: Russo (2006)

Russo (2006) destaca algumas das especificidades das pequenas e médias empresas face

as grandes organizagoes:

Nas PME os gestores e os socios ou accionistas, normalmente sio a mesma
pessoa;

Predominancia de empresas nao cotadas em Bolsa;

Escassez de recursos neste tipo de empresas face as de grande dimensio, o que
provoca “limitacdes no acesso a tecnologias e sistemas organizacionais mais
onerosos”, levando a que o recrutamento de pessoal especializado torna-se mais
oneroso e complexo;

Fraco poder negocial das PME perante o sector bancario e também perante
fornecedores ou clientes de maior dimensao;

Fraca informacao produzida por este tipo de entidades para os stakeholders,

Forte dependéncia de um “elemento-chave” na organizacao, normalmente o
proprietario;

Sao poucas as PME internacionalizadas, muitas operam a nivel nacional ou mesmo
regional, verificando-se por norma que o critério de localizag¢ao se prende com a

residéncia dos empresarios proprietarios.
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3.1.2 PME em Portugal

Segundo o estudo mais recente, do Instituto Nacional de Estatistica (INE) (2001),
referente a 2007-09, visivel na Tabela 1 podem-se extrair alguns dados importantes acerca das
PME em Portugal, que melhor ajudem a caracterizar este tipo de organizag¢des empresariais e

com vista a enquadrar o tipo de empresas que serao alvo de estudo neste trabalho.

De acordo com a Tabela 1, em 2009, em Portugal existiam:

® 348 552 PME correspondentes a 99,7% do total de sociedades do sector nao

financeiro;
® Verificou-se um decréscimo de 0,3% face a 2008 no total de PME;

® O total das PME em 2009 corresponde a 59% do volume de negocios e do
VABcf do ano;

® Cerca de 10% do total das PME eram exportadoras representando 40% do

volume de negocios total das PME.

Tabela 1 - Principais indicadores econémicos das PME nio financeiras em 2009

PME Pessoal ao Volume de VAB
servico Negocios
N.° 103 Euros

Total das PME 348 552 2092 271 187 493 160 46 174 100
Peso no total das sociedades 99.7 72.1 59.0 59.8
%)

Tx. Var. 08/09 (%) -0.3 -4.0 -7.1 -3.8
Tx. Var. 07/08 (%) 0.6 0.2 1.7 1.5
PME Exportadoras 33 861 585 818 75 023 240 15954 13
Peso no total de PME (%) 9.7 28.0 40.0 34.6
Tx. Var. 08/09 (%) -1.9 -4.1 -7.9 -3.6
Tx. Var. 07/08 (%) 5.3 29 4.9 4.0

Fonte: INE (2011)

O volume de negdcios per capita no total das PME rondou os 89,6 milhares de euros, a nivel de
emprego, os principais indicadores apontam para o valor mais baixo dos custos com o pessoal
por trabalhador no total das PME, 14,9 mil Euros em 2009, revelando também que estes

valores sdo inferiores aos das PME exportadoras, 18,2 mil Euros em 2009
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Em 2009, segundo a Tabela 2, a produtividade do factor trabalho apresentou um racio

de 22,1 mil Euros por trabalhador e o peso dos custos com o pessoal no VAB_; gerado pelo

total das PME foi de 67,3%.

Tabela 2 - Principais racios economicos das PME nio financeiras, 2007-2009

Dimensao Volume de Produtividade | Custos com o Peso dos
Média Negécios per aparente do pessoal per custos com
capita trabalho capita pessoal no
VAB,¢
N.° de Pessoas 103 Euros/pessoa %

Total PME
2009 6.0 89.6 221 14.9 67.3
2008 6.2 92.6 22.0 14.5 66.0
2007 6.3 91.3 21.8 14.0 64.2
PME
Exportadoras
2009 17.3 128.1 27.2 18.2 66.8
2008 17.7 133.4 271 17.7 65.4
2007 18.1 130.8 26.8 17.2 64.0

Fonte: INE (2011)

No que concerne a estrutura financeira das PME, em 2009 os capitais alheios
representavam 72% dos fundos utilizados para o financiamento das actividades destas
organizagoes, revelando um forte grau de dependéncia destas perante os seus credores.

Em 2009 as PME registaram racios de solvabilidade de 39% e de autonomia financeira
de 28%, evidenciando a utilizacao dos capitais proprios para financiamento dos activos, ainda
que reduzida.

Relativamente a estrutura de financiamento das PME em 2009, verificou-se que mais
de metade das PME existentes se suportavam em capitais permanentes (55%) devido ao peso
do endividamento a médio e longo prazo. Os capitais proprios eram ligeiramente superiores
ao passivo de médio e longo prazo (1,02) evidenciando que este grau de cobertura revela uma
independéncia financeira face aos credores nao concorrentes.

No que toca a estrutura de endividamento, os passivos de curto prazo representavam
mais de metade, 54% do passivo total das PME, revelando um passivo de médio e longo

prazo de 27%.
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O desempenho dos activos liquidos e do capital proprio das PME em 2009 revelou-se
negativo em ambos os casos, sendo a rendibilidade do activo liquido de -0,04% e a

rendibilidade dos capitais préprios de -0,13%.

Tabela 3 - Principais indicadores das PME por sector de actividade econémica, 2009

PME (N.°) Pessoal ao servigo (N.°) Volume de Negocios VAB, (103 Euros)
g

(103 Euros)

Secgdes CAE (Rev. 3)

Total 348 552 33861 2092 271 585818 187 493 160 75 023 240 46 174 100 15954 013

B — Industrias 927 262 10 622 5558 774 286 461 209 293 330 170 351

Extractivas

D - Electricidade 660 19 2170 222 2133130 87 511 830 080 36 010

F — Construgdo 47 536 1650 323 690 31845 22108 890 3229 298 6214 455 915 020

H - Transportes e 19 258 1083 95330 14105 8594 470 2111 817 2768 726 533633
Armazenagem

J - Act. da Informagdo 7 361 889 43 464 12716 4019 486 1670 559 1508 736 533929

e Comunicagio

M — Act. Consultoria 32 604 1551 118 435 13 130 8 658 509 1503 012 3372848 516 518

P - Educagio 40648 59 35833 574 974 137 45786 731 804 22575

R — Act. Artisticas 4104 165 15 267 1036 1062 095 101 714 439 622 28 756

*A distribuicdo por sector de actividade econémica tem em conta a actividade principal da empresa e ndo o tipo de produtos transaccionados

Fonte: INE (2011)

Analisando as PME por sector de actividade econémica para averiguar a rentabilidade

existente:
e F no comércio que se encontram o maior numero, 97 906 de PME em
Portugal, representando 28,1% do total das PME nio financeiras;
e FE também no comércio que surge o maior volume de negbcios gerado pelas

PME, representando 41,6% do total, em muito superior aos dois sector mais
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representativos a seguir a este, as industrias transformadoras e a construgao,
respectivamente;

® Os tres sectores mais representativos das PME em Portugal sio, o comércio,
as industrias transformadoras e a constru¢ao representando estes sectores cerca
de 53% das PME existente e cerca de 73% do volume de negdcios total, sendo
por sua vez Os menos representativos, a pesca e aquicultura e as inddstrias
extractivas;

® As industrias transformadoras foram as que mais empregaram entre as PME,
cerca de 25,2% do total de emprego destas organizagoes, seguindo-se o

comércio e a construcio;

3.1.3. Modelo de Estudo e colaboragiao da SAGE

Aquando da idealizacao deste trabalho surgiu a ideia, de estudar a estratégia e a
medi¢ao do desempenho desta, através do BSC, nas organizagdes empresariais de menor
dimensao em Portugal, duma forma o mais padronizada possivel. Pretendia-se assim, que
fosse idealizado um BSC aplicavel ao maior nimero possivel de organiza¢gdes de pequena
dimensao, tendo em conta que as especificidades, realidade e competéncias destas variam
consoante o sector onde se inserem e pela sua dimensao.

Foram estabelecidos contactos com a Sage Portugal, S.A., pois seria interessante ter o
apoio desta entidade na elaboragao deste estudo, na medida em que disponibilizaria, sob a
forma de anonimato, o acesso a um vasto leque de clientes com vista a abordagem sobre o
interesse na aplicacio de um modelo BSC e, sobretudo tendo em conta o elevado nimero de
clientes.

Este leque de clientes obedeceu a um critério, em teriam que se enquadrar no grupo
das PME, de acordo com os critérios de defini¢ao deste tipo de empresas.

Foi distribuido um total de cerca de 20.000 e-mails, apresentando-se um exemplar no
Anexo 1, aos clientes nacionais Sage que se enquadrassem nas caracteristicas do tipo de
empresas pretendido.

O conjunto de questdes foi disponibilizado de 31 de Julho de 2011 até 30 de Setembro
de 2011, data em que foi encerrado o seu acesso para resposta. Apresenta-se o Grafico 1
abaixo, que demonstra a distribui¢ao do nimero diario de respostas ao longo do tempo que as

questoes estiveram disponiveis para resposta.
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2011/0773 2011/08/24

Grafico 1 - Numero diario de respostas

Obteve-se um total de 63 respostas, representando uma taxa de resposta de cerca de
0,3% face ao numero total de e-mails enviados, facto este dado a conhecer a Sage e obtida a
concordancia para avangar com o estudo dada a amostra. Foram apenas consideradas como
respostas validas num total de 62, pois uma entidade apenas respondeu apenas aos dados de
caracterizagao da empresa, faltando as restantes questoes, tendo sido assim, considerada uma
resposta nula.

Para divulgacao do conjunto de questdes a distribuir pelas empresas a estudar, foi
utilizada a ferramenta de formularios da Google, Inc., tendo sido os dados tratados e validados
em Microsoft Excel 2007, depois de importados dados da ferramenta de divulgacio e

recepeao de respostas, para esta ultima, para tratamento dos dados.

3.1.4. Variaveis Base de Estudo

Do conjunto de questdes iniciais e apds a avaliagdo do jari acerca da consisténcia das
mesmas ¢ da avaliagdo sobre cada uma, relacionando com o conjunto e consisténcia para a
finalidade pretendida, eliminaram-se algumas questoes e itens que poderiam nao fazer sentido
ou entrar em conflito com as restantes e consequentemente levar a obten¢ao de resultados

distorcidos.

Apresentam-se seguidamente o conjunto de questoes iniciais contendo as questoes que

posteriormente foram eliminadas e acrescentadas:
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Caracterizagio da Empresa

Volume de Negdcios
(milhares de Euros)
Inferior a 250
Entre 251 e 500
Entre 501 e 1000
Entre 1001 e 5000
Entre 5001 e 10000
Entre 10001 e 25000
Entre 25001 e 50000
Superior a 50000

Nivel Médio de Qualifica¢ao dos Colaboradores

Ensino Basico
Ensino Secundirio
Ensino Superior (Licenciatura)
Ensino Supetior (Mestrado, Outros)

C.A.E (Rev.3)

Numero Médio de Colaboradores

0-5
6-10
11-20
21-50
51-100
201-250
Superior a 250

1. Indicadores de Desempenho

Taxa de Crescimento do V.N.
Vendas por Colaborador
Variacio das Exportacoes

Resultado Operacional - EBIT

Rendibilidade dos Activos (ROA)
Rendibilidade dos Cap. Préprios (ROE)
Liquidez Geral
Liquidez Imediata
Liquidez Reduzida

Outros

Vendas por Cliente
Quota de Mercado
N de Clientes
N? de Mensal de Contratos Assinados
Indice de Satisfacao
Tempo de contacto com Clientes
Outros

1.1. Financeiros

Solvabilidade
Prazo Médio de Pagamentos
Prazo Médio de Recebimentos
Prazo Médio de Stockagem
Fluxos de Caixa
Grau de Alavanca Operacional
Grau de Alavanca Financeira
Indice de Endividamento

Autonomia Financeira

1.2. Clientes

Custos por Cliente
Indice de Fidelizacio
N Mensal de Visitas por Cliente
N° Mensal de Reclamacées por Cliente
Tempo Médio de Resposta do Cliente
Tempo Médio de Resposta ao Cliente




1.3. Processos Internos

Cumprimento de Prazos de Entrega (%)
Cumprimento de Prazos Produgio (%)
Prazo Médio de 1&I) Novo Produto
Produtividade por Colaborador
Indice de Sinistralidade no Trabalho
Custos Admin. / Ganhos (%)
Novos Produtos Lancados (gntd.)
Outros

Prazo Médio de Tomada de Decisoes
Custos Pds-Venda
Rotacio de Stocks
Prazo Médio de Expedicao de Vendas
Horas Extra por Colaborador
Custos Admin. por Colaborador
Vendas de Novos Produtos (%)

1.4. Aprendizagem e Desenvolvimento Organizacional

Custos de 1&D
Investimento em Formacao / V.N.
Valores de Formacio / N° Colaboradores
Investimento em Novos Produtos
Rotacio dos Colaboradores
Taxa de Absentismo

Outros

Trabalhadores Alinhados com os
Objectivos da Empresa (%)
Indice de Satisfagio do Colaboradores
Indice de Delegacio de Poderes
Indice de Atitude dos Colaboradores
Indice de Fiabilidade dos S. Informacio

2. Objectivos Estratégicos da Empresa

Aumento do Valor da Empresa
Crescimento das Vendas ou V.N.
Outros

Fidelizacio de Clientes Rentaveis
Aumento de Vendas de Novos Produtos
Outros

2.1. Financeiros

Aumento da Rendibilidade
Diminui¢io do Risco Financeiro

2.2. Clientes

Aumento da Quota de Mercado
Melhoria da Satisfagdo dos Clientes

2.3. Processos Internos

Nivel de Servico
Lideranca pela Qualidade
Outros

Gestao Eficiente dos Recursos
Aumento do Nivel de Inovacio




2.4. Aprendizagem e Desenvolvimento Organizacional

Melhorar as Competéncias dos Colabor. Potenciar Aliancas Estratégicas
Melhorar a Comunicacao Interna Adaptar as Tecnologias as Necessidades
Melhorar o Ambiente de Trabalho

Outros

3. Factores Criticos de Sucesso da Emptesa

Quota de Mercado Flexibilidade Organizacional
Seguranca Competéncias Organizacionais dos RH
Inovacio Responsabilidade Social
Tecnologia Natureza, Proteccio Ambiental
Eficiencia Operacional /Qualidade Relacio com o Cliente

Outros

Teria interesse na aplicagdao de um Balanced Scorecard na sua empresa?

Do conjunto de questdes e itens acima descritos, enviados ao juri para validagao da
utilidade dos mesmos face ao pretendido neste trabalho. Os elementos do jari sugeriram o

seguinte:

Caracterizacao da Empresa:
® Criar uma nova questio relacionada com o “Nivel Médio de
Qualificacio dos Orgios de Gestio”, pois referiram que tetia todo o
interesse aferir o nivel de qualifica¢ao deste grupo em contraponto com
o nivel médio de qualificacao dos colaboradores. As op¢oes de resposta
serlam as mesmas que as usadas para os colaboradores: Ensino Basico;
Ensino Secundario; Ensino Superior (Licenciatura); Ensino Superior

(Mestrado, Outros).
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Indicadores de Desempenho — Clientes:

Eliminacio do item “Indice de Satisfacio”, sendo justificado este item
poderia conduzir a distor¢do de coeréncia entre respostas, pois sao
inumeras as variaveis associadas a satisfacio dos clientes e em PME
estas variaveis variam consoante o tipo de empresa, mercado onde se

insere e dimensao;

(13

Elimina¢ao do item “ Tempo de contacto com os clientes”, sendo
justificada esta eliminacao com o facto de as PME pouco ou nada
ganharem com a avaliagio do tempo de contacto com clientes, pois
muitas vezes a propria estrutura da empresa nem comporta este tipo de
avaliacdo. Foi sugerido ainda que os contactos podem ser de diversas
ordens e razdes, motivo que poderia originar diversas interpretagdes a
este item;

Eliminac¢do do item “Custos por Cliente”, tendo sido sugerido pelos
membros do juri que associados aos clientes podem surgir os mais
diversos custos (custos de vendas, custos administrativos e outros) o
que poderia levar a diferentes interpreta¢oes destes custos e do item;
Eliminacio do item “Indice de Fidelizacio”, sugeriu o juri que as
variaveis associadas a fidelizacdo de clientes sao imensas e variam de
entre empresas, apontando assim, para a eliminagdo deste item;
Eliminacdo do item “Tempo Médio de Resposta do Cliente”, uma vez

que existe o item “Tempo Médio de Resposta ao Cliente”, sugeriu o
jari que poderia causar distor¢oes, além de que faria mais sentido
manter o item associado ao tempo médio que a empresa demora a

responder ao cliente e ndo o contrario.

Indicadores de Desempenho — Processos Internos:

Eliminacio do item “Prazo Médio de 1&D Novo Produto”, tendo
sugerido o juri que a nivel de PME faria mais sentido aferir o nivel de
I&D e nao os prazos médios associados, uma vez que este tipo de
empresas apresenta normalmente baixos niveis de 1&D;

Eliminacio do item “Novos Produtos Lan¢ados (qntd.)”, tendo
sugerido o jari que serdo escassas as PME que desenvolvem novos

produtos, nao fazendo assim, muito sentido a manutengao deste item;
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® Fliminagao do item “Prazo Médio de Tomada de Decisoes”, sugeriu o
jari que apesar da importancia deste item, neste trabalho poderia causar
alguma confusio e também dificuldade em especificar que tipo de

decisoes estdo a ser tomadas e com o que sao relacionadas nas PME;

® Fliminagdo do item “Vendas de Novos Produtos (%)”, pelas mesmas

razoes da eliminagdao do item “Novos Produtos Langados (qntd.)”.

Indicadores de Desempenho — Aprendizagem e Desenvolvimento Organizacional

¢ Eliminagido do item “Trabalhadores Alinhados com os Objectivos da
Empresa (%)”, tendo sugerido o jari que este item poderia nao fazer
sentido quando associado a PME pelo tipo de empresas que sao, pela
dimensdo e estrutura que apresentam, além de que se tornaria dificil a
interpretacdo das variaveis associadas ao alinhamento estratégico dos

trabalhadores com a empresa;

® Eliminacio dos itens “Indice de Satisfacio dos Colaboradores”,
“Indice de Delegacio de Poderes”, “Indice de Atitude dos
Colaboradores” e “Indice de Fiabilidade dos S. Informacio”, tendo
sugerido o jari que nestes quatro itens seria muito dificil definir
variaveis associadas a satisfacio e atitude dos colaboradores, da
delegacio de poderes e como esta pode ser feita e ainda, da fiabilidade

dos sistemas de informacao.

As sugestoes do juri foram aceites e levadas em consideragio, tendo sido o conjunto
de questdes finais enviadas as PME as que inicialmente foram descritas com o acrescento de
uma questao e da eliminacao dos itens sugeridos.

Percepciona-se que o BSC pode ser aplicado as PME mas, deve ter-se em aten¢ao o
tipo de empresa, mercado e estrutura, pois nas impressoes trocadas com os membros do juri,
percebeu-se que nao sera facil a definicao de um modelo standard do BSC aplicavel a todas as
PME, pois em questdes associadas a variaveis latentes, como a satisfagao, atitude e outras
devera ser analisado cada caso, ficou também a ideia de que é necessario adaptar o BSC ao
tipo de estrutura e dimensao das PME pois ndo fara muito sentido analisar o desempenho de

certas variaveis que o tipo de organizacdo normalmente nido comporta.
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4. Descrigao e Analise dos Dados

4.1. Caracterizagdo das Empresas em estudo

Analisar-se-2o de seguida as respostas obtidas das PME, cujo resumo se encontra no
Anexo 3 deste trabalho.

Comparando os dados estatisticos existentes do INE sobre as PME e de acordo com o
Quadro 3 anteriormente analisado, os dados de caracterizagao das empresas em estudo,
demonstram que estas se enquadram nas caracteristicas de PME, onde a grande maioria das
empresas sa0 micro e pequenas empresas, surgindo com menos frequéncias médias empresas.

No que respeita ao volume de negdcios, analisando o Grafico 2, a maior fatia, cerca de
47% das empresas que responderam a recolha de dados, em analise encontra-se situada em
valores inferiores a 250 mil Euros ano, seguindo as que facturam em média entre um 1 e 5
milhées de Euros representando cerca de 18% do total, seguindo-se as que se encontram,
cerca de 13%, entre os 250 e os 500 mil Euros, depois encontram-se duas faixas a par com
8%, as empresas entre 500 mil Euros e 1 milhdo de Euros e as que estao entre 5 e 10 milhdes
de Euros, sendo as restantes as que menor significado tém.

Os dados do volume de negbcios sugerem, que as empresas em analise, na sua maioria
sao de pequena ou reduzida dimensdo pelos valores que apresentam, uma vez que O maior
nimero de empresas tem um volume de negocios inferior a 250.000 Euros, as outras
empresas com maior nimero de respostas se situam abaixo de 1.000.000 Euros e apenas 14%

das empresas demonstram valores acima de 1.000.000 Euros até 50.000.000 Euros.
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Grafico 2 — Volume de Negocios (milhares de Eur.)
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Relativamente ao CAE, de acordo com a Revisiao 3 segundo o DR (2007), destas PME
obteve-se um total de 38 respostas validas que representam uma taxa de resposta de cerca de

61%. Apresenta-se a seguir um breve sumario dos CAE obtidos:

Seccao C — Industrias Transformadoras:
® 2 PME da Industria do Vestuario.
Seccio F — Construcio:
e 3 PME da Construcao e reabilitacdo de edificios;

® 1 PME de Instalagido de estruturas de climatizacao.
Seccao G - Comércio por Grosso e a Retalho; Reparagao de Veiculos Automoveis e

Motociclos:
® 1 PME de Comércio por grosso de maquinas para a indudstria téxtil;
¢ 1 PME de Comércio por grosso de materiais de construgao civil;
e 1 PME de Comércio a retalho nao especializado, sem predominancia de

produtos alimentares;
e 1 PME de Comércio a retalho de carnes e produtos a base de carne;
® 2 PME de Comércio a retalho de jornais, revistas e artigos de papelaria;
¢ 1 PME de Comércio a retalho de produtos médicos e ortopédicos;
e 1 PME de Comércio a retalho de outros produtos novos.
Seccao H — Transportes e Armazenagem:
® 1 PME de Transportes maritimos de mercadorias;

¢ 1 PME de Organizagao de transporte.

Seccio I — Alojamento, Restauragao e Similares:
e 1 PME de Fornecimento de refeicbes para eventos.

Seccao K — Actividade Financeiras e de Seguros:

® 1 PME de Outras actividades de crédito, n. e.

Seccio M - Actividades de Consultoria, Cientificas, Técnicas e Similares:
® 4 PME de Actividades de Contabilidade e Auditoria; Consultoria Fiscal;
e 2 PME de Outras Actividades de Consultoria para os Negocios e a Gestao;
e 2 PME de Actividades de Engenharia e Técnicas afins;
® 1 PME de Actividades de Design.

Secciao N - Actividades Administrativas e dos Servigos de Apoio:

® 1 PME de Actividades das empresas de trabalho temporario;
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® 1 PME de Actividades das agéncias de viagem;
® 1 PME de Execucido de fotocopias, prepara¢io de documentos e outras
actividades especializadas.
Seccao S — Outras Actividades de Servicos:
® 1 PME de Actividades de organizagdes econdémicas e patronais;

® 1 PME de Outras actividades associativas, n. e.

Analisando as respostas obtidas aos CAE, verifica-se um equilibrio entre o numero de
respostas pertencentes a Industria Transformadora e Construcao, aos Comércios por Grosso e

a Retalho e aos Servicos.

Ao nivel dos colaboradores, condizendo com a caracterizagdo do volume de negdcios
acima mencionado, verifica-se no Grafico 3 que a maior parte das entidades em estudo, cerca
de 45%, empregam até 5 trabalhadores, seguindo-se as que (22,5%) empregam entre 6 e 10
trabalhadores, seguindo-se uma quebra no numero de entidades a medida que o numero de
colaboradores aumenta. Concluindo-se daqui que as empresas analisadas sio de muito

pequena estrutura.
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Grafico 3 — Numero Médio de Colaboradores

No que respeita a qualificagio dos recursos humanos das empresas, incluida no

ambiente interno destas, uma das componentes da analise SWOT, verifica-se que a nivel dos
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orgaos de gestdo impera como grau de formagao o 1° ciclo do ensino superior quase a par
com o ensino secundario, seguindo-se o 2° ciclo do ensino superior e o ensino basico.

O Grafico 4 mostra que neste estudo que a maioria dos 6rgaos de gestao tem um grau
de formacio superior, quando conjugados os 1° e 2° ciclos do Ensino Superior (55%) mas, a
formacdo no ensino secundario conjugada com o ensino basico representa 45% da
qualificacao dos 6rgaos de gestao. Como seria de esperar quem tem o poder de decisao tem

em principio uma qualificaciao de ensino superior.

Ensino Basico
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Ensino
Superior 2°
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(Mestrado, Ou
tros)

16%
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Superior 1° _—
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(Licenciatura)
39%

Grafico 4 — Nivel de Qualificagio dos Orgios de Gestio

Se a maioria dos 6rgios de gestdo tem qualificagdo a nivel superior, no caso dos
colaboradores ja ndo se verifica a mesma situagdo, onde analisando o Grafico 5, a maioria dos
colaboradores possuem o ensino secundario 55%, seguindo o ensino basico 22%, a este nivel

o ensino superior representa 23% da média total dos colaboradores.

Se no poder de decisdo se verifica uma maioria superiormente qualificada, ja nos
colaboradores apresenta-se uma fraca qualificacdo, onde em média 77% dos colaboradores das
empresas em estudo nao apresentam qualificacGes a nivel superior, verificando-se assim, que
nestas PME quem detém o poder de decisao tem uma qualificagdo superior sobre os restantes

colaboradores das empresas.
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Grafico 5 — Nivel de Qualificagao dos Colaboradores

4.2. Objectivos e Factores Criticos de Sucesso das PME em estudo

Neste ponto, pretendeu-se aferir até que ponto as organizag¢oes em estudo, dada a sua
dimensao e estrutura, definem objectivos estratégicos e se preocupam com a estratégia
organizacional, procurando também saber se as mesmas conhecem os factores criticos de
sucesso necessarios para a actividade que implementaram.

Foram apresentados as empresas, um conjunto de objectivos estratégicos divididos por
objectivos  financeiros, dos clientes, dos processos internos e da aprendizagem e
desenvolvimento organizacional, de acordo com as quatro perspectivas do BSC.

Neste ponto, este trabalho constituiu alguma surpresa, uma vez que dada a pequena
dimensao das empresas em analise seria esperado um nivel estratégico menor talvez mais
assente na tactica e nos processos correntes porém, os dados sugerem a existéncia duma
preocupagao com a estratégia, com as competéncias organizacionais, com a adaptacdo as
novas realidades e com a qualidade organizacional, conjugando os ambientes interno e externo
destas organizacoes.

Os dados revelam porém, uma menor preocupagdo com a Investigacio e
Desenvolvimento e sugerem que estas organiza¢des sao pouco inovadoras, niao se
preocupando muito com a tematica inovagdo, talvez pela dimensio e estrutura que
apresentam, dada a actual conjuntura econémica e financeira e a ter em conta também tipo de

actividade que cada uma desta PME desenvolve.

Note-se que quer nos objectivos estratégicos, quer nos factores criticos de sucesso e
ainda nos indicadores de desempenho, em cada questao era dada a oportunidade da empresa

mencionar outros pontos que considerasse relevantes mas, que nio constassem do conjunto
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apresentado. Em algumas respostas obteve-se “outros” como resposta mas, todavia nenhuma
entidade mencionou no campo préprio quais as alternativas que consideravam relevantes mas,

para o resultado final, foram consideradas como validas as respostas dadas.

Da analise aos objectivos estratégicos financeiros das empresas em causa, observou-se
pelo Grafico 6, que o principal objectivo destas é o crescimento das vendas e do volume de
negocios, seguindo-se o aumento da rendibilidade, o aumento do valor da empresa e a
diminui¢do do risco financeiro. Ou seja, estamos perante PME de estrutura basica e
estritamente operacional.

Os dados sugerem que estas empresas acima de tudo querem aumentar as suas vendas
com o maximo de rendibilidade possivel, recorrendo o menos possivel a financiamentos e
diminuindo o risco financeiro, aumentando o resultado liquido do petiodo.

Neste item, “Aumento do Valor da Empresa” sugere que apesar da pequena dimensao
das empresas da amostra, algumas preocupam-se em criar valor (conceito que surge associado
aos factores criticos de sucesso e as competéncias distintivas), facto que normalmente surge
mais associado as empresas de maior dimensao, cotadas ou valorizadas por ac¢es onde se
pretende aumentar o valor do accionista. E relevante que nestas entidades, de uma forma

diferente e adaptada a sua dimensio, surja a ideia de criagdo e aumento do valor da empresa.

Crescimento das Vendas ou Volume de
Negocios

85%

Aumento da Rendibilidade

Aumento do Valor da Empresa

Diminui¢ao do Risco Financeiro

Outros

Grafico 6 — Objectivos - Financeiros

Analisando o Grafico 7, dos objectivos relativamente aos clientes, denota-se das

respostas, como a mais importante, a fidelizagdo dos clientes, seguindo-se a satisfacdo dos

65



clientes e aumentando a quota de mercado, factor que surge associado ao modelo das cinco
forcas de Porter, quando ¢ analisada a quota de mercado e a fidelizagao dos clientes, ou seja,

com o mercado ou industria.

Os dados sugerem que estas empresas se preocupam mais em manter os seus clientes e
manté-los satisfeitos, do que em aumentar a sua quota de mercado, o que leva a que se possa
assumir isto como passivo, encontrando-se parte destas PME talvez perto de uma posicio de
sobrevivéncia, nao revelando inten¢ao de aumento das vendas de novos produtos, talvez fruto
da pouca importancia que atribuem ao desenvolvimento de novos produtos e ideias, ou em

virtude da conjuntura econémica actual.

81%

Fidelizacio de Clientes Rentaveis

Melhoria da Satisfacio dos Clientes

Aumento da Quota de Mercado

Aumento de Vendas de Novos Produtos

Outros

Grafico 7 — Objectivos - Clientes

No que toca aos objectivos relacionados com os processos internos, representados no
Grafico 8, as empresas revelaram a que sua maior preocupa¢iao se encontra ao nivel de
servico, demonstrando uma forte preocupa¢io com a qualidade dos servios que prestam e
manuten¢ao desse nivel de qualidade, seguidamente as empresas que apresentam como
objectivo a lideranca pela qualidade, o que revela uma preocupagdo com a qualidade dos
servigos e dos processos organizacionais.

As PME que se preocupam com qualidade, preocupam-se com a gestao eficiente dos
recursos que dispéem da forma mais eficiente possivel, ndo sendo assim uma surpresa que

estes trés itens surjam como os objectivos mais apontados por estas empresas no que toca aos
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processos internos, uma vez que estes itens estao associados e dada a aten¢ao demonstrada

com a qualidade.

Como ja anteriormente foi mencionado, estas empresas nao revelam grande
preocupagdo com a investigagdo e desenvolvimento de novos processos, produtos ou
servicos, pois por um lado acarreta custos que podem nao estar dispostas a ter, por outro lado
tendo em conta, a sua dimensdo e estrutura, podem nao conseguir manter este processo de
inovagao no tempo, mais uma vez se deve ter em conta o tipo de actividade desenvolvida por

cada uma destas PME.

Nivel de Servico 63%

Liderana pets Quaicac | (I 5>
Gestdo Eficiente dos Recursos —50%

Aumento do Nivel de I&D 11%

Grafico 8 — Objectivos — Processos Internos

Analisando o dltimo grupo de objectivos apresentado no Grafico 9, relacionados com
a aprendizagem e desenvolvimento organizacional, estas empresas demonstram como
objectivo principal a melhoria das competéncias dos trabalhadores, factor importante, pois nas
empresas desta dimensido muitas vezes as competéncias dos recursos humanos sio pouco
valorizadas e neste caso surge demonstrado o oposto. De referir que a valorizacio de
competéncias, demonstrada por estas PME, gera a criacio de conhecimento interno e

consequente desenvolvimento organizacional.
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68%
Melhorar as Competéncias dos Colaboradores

Adaptar as Tecnologias as Necessidades

Melhorar o Ambiente de Trabalho

Melhotar a Comunicac¢io Interna

Potenciar Aliangas Estratégicas

Grafico 9 — Objectivos — Aprendizagem e Desenvolvimento Organizacional

A seguir as competéncias dos colaboradores, surge a preocupac¢io com a necessidade
de adaptacdo das tecnologias face a realidade, com a melhoria do ambiente de trabalho a par

com a comunica¢ao interna, surgindo por ultimo objectivo o potenciar aliangas estratégicas.

Analisando no Grafico 10 os factores criticos de sucesso destas empresas, denota-se
que a relagio com o cliente, a eficiéncia operacional/qualidade, as competéncias dos recutsos
humanos e a quota de mercado sao os mais importantes factores criticos de sucesso apontados

por estas PME.

Revelam os dados, que a semelhanca dos objectivos, também nos factores criticos de
sucesso se denota uma preocupagao com o cliente, com a eficiéncia organizacional e com a
qualidade dos processos e produtos, pois a estratégia deverd ser algo que permita a
aproximagao e evolugiao do mercado, em suma como ja se referiu acima, estas empresas apesar
da dimensdo que apresentam demonstram preocupa¢ao em criar valor, denotando-se neste
ponto uma intenc¢ao de alcangar vantagem competitiva aliando as competéncias das empresas

com os factores criticos de sucesso.
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RIL 42%

Quota de Mercado 39%

32%
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Tecnologia 26%
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Seguranca
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Grafico 10 — Factores Criticos de Sucesso

4.3. Indicadores de Desempenho do Balanced Scorecard
Neste ponto serdo analisadas as respostas dadas pelas empresas em estudo, face ao

conjunto de indicadores apresentados, agrupados pelas quatro perspectivas do BSC,

analisando-se o grupo de indicadores associado a cada perspectiva.
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63%
63%

Autonomia Financeira

Prazo Médio de Recebimentos
Liquidez Geral 56%

Taxa de Crescimento do V.N.
Prazo Médio de Pagamentos
Resultado Operacional - EBIT
Fluxos de Caixa

Indice de Endividamento
Solvabilidade

Liquidez Imediata

Rendibilidade dos Cap. Préprios (ROE)
Prazo Médio de Stockagem
Rendibilidade dos Activos (ROA)
Varia¢ao das Exportacoes

Grau de Alavanca Operacional
Vendas por Colaborador

Grau de Alavanca Financeira

Liquidez Reduzida

Grafico 11 — Indicadores de Desempenho — Financeiros

Analisando as respostas aos indicadores financeiros no Grafico 11, denota-se que a
maior preocupacao na medi¢io do desempenho financeiro das empresas em analise, se prende
com a autonomia financeira que possuem, com os prazos de recebimentos, os prazos de
pagamentos, consistentes com uma preocupag¢ao com a liquidez geral, controlando também o
crescimento das vendas e os resultados operacionais. Revelaram também interesse no indice
de endividamento e nos fluxos de caixa, preocupa¢io ja demonstrada na sequéncia do
interesse na liquidez geral.

Indicadores como a solvabilidade, as rendibilidades dos activos e dos capitais, os graus
de alavanca operacional e financeira, foram menos valorizados pelas empresas nesta
abordagem ao BSC, sugerindo uma preocupagiao com o desempenho financeiro mais corrente,
avaliando as vendas, os resultados, prazos relacionados com terceiros e liquidez, também de
acordo com as suas estruturas e caracteristicas associadas.

Denota-se que estas PME avaliam o desempenho financeiro em fungao da sua

dimensdao e estrutura, revelando menor importancia a indicadores mais relacionados com
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empresas de maior dimensdo. Assim, pelo tipo de indicadores valorizados percebe-se que estas
PME tém uma gestao financeira mais corrente e operacional, pouco voltada para o longo

prazo, centrando-se mais a curto e médio prazo.

Vendas por Cliente 58%
N° de Clientes

Tempo Médio de Resposta ao Cliente
Quota de Mercado

N° Mensal de Reclamagées por Cliente

N° Mensal de Contratos Assinados

Outros

Grafico 12 — Indicadores de Desempenho - Clientes

Nos indicadores de desempenho relacionados com os clientes, representados no
Grafico 12, os dados sugerem que estas empresas consideram a principal medida de
desempenho, as vendas realizadas a cada cliente, surgindo de seguida o nimero de clientes que
possui e consequentemente a quota de mercado que detém mas, antes da quota de mercado
estas empresas valorizam o factor tempo, na média de tempo que demoram a dar resposta aos

seus clientes.

As reclamagoes apresentadas e o numero mensal de contratos assinados constituem
menor valorizagido para estas empresas. No caso dos contratos assinados pode pressupor-se
que ha muitas destas empresas a realizar vendas directamente, sem contrato, dai uma
preocupag¢ao menor com o nimero de contratos assinados, a ter em conta também o tipo de

actividade que cada uma destas PME desenvolve.
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Cumprimento de Prazos de Entrega (%0) 63%
Produtividade por Colaborador 58%

Custos Administrativos / Ganhos (%)

Custos Administrativos por Colaborador

Rotagio de Stocks

Cumprimento de Prazos Produgio (%0)

Prazo Médio de Expedicdo de Vendas

Horas Extra por Colaborador

Indice de Sinistralidade no Trabalho

Custos Pés-Venda

Outros

Grafico 13 — Indicadores de Desempenho — Processos Internos

Os processos internos analisados no Grafico 13, em regra, estio mais relacionados
com questoes mais operacionais da estratégia. As respostas das empresas na abordagem desta
perspectiva do BSC, demonstram isso mesmo, pois além da relevancia dada ao cumprimento
dos prazos de entrega e a produtividade por colaborador, os outros indicadores que
mereceram maior relevancia prendem-se com questdes mais operacionais. Entre estes, temos a
relagdo entre os custos administrativos e os ganhos obtidos, os custos administrativos por

colaborador e o cumprimento dos prazos de produgio a par com a rotagao de stocks.

Pode-se obter destes indicadores, uma relacio com os indicadores financeiros mais
voltados para um gestao corrente e operacional de curto e médio prazo, uma vez que nos
indicadores dos processos internos se denota uma énfase com a produtividade dos
colaboradores e com os custos que estes acarretam para as empresas, com o cumprimento dos

prazos e o tempo que os stocks de mercadorias permanecem nas empresas.

A fraca importancia dada ao indice de sinistralidade no trabalho, surge nesta
perspectiva do BSC, em contraponto ao que foi sugerido nos objectivos estratégicos por estas
empresas, onde se denotou uma forte preocupagdo com as competéncias, motivag¢io e

melhoria do ambiente interno dos colaboradores. Esta situagdo levanta algumas duvidas
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quanto a qualidade e eficiéncia da avaliagio aos procedimentos internos, onde o controlo

destes sera realizado ao nivel operacional e nao tanto pela gestao de topo.

Investimento em Formagdo / Volume de Negécios 53%
Valores de Formagio / N° Colaboradores
Investimento em Novos Produtos

Taxa de Absentismo

Rotacio dos Colaboradotres

Custos de I&D

Outros

Grafico 14 — Indicadores de Desempenho — Aprendizagem e Desenvolvimento Organizacional

O grau do investimento em formagao face ao volume de negdcios, foi indicado pelas
empresas como o mais importante indicador de desempenho na perspectiva da aprendizagem
e desenvolvimento organizacional. Segundo o Grafico 14, os custos que as empresas tém em
formagido por colaborador é a segunda mais importante medida apontada. Note-se que estes
dois itens relacionados com formaciao aos colaboradores sdo os que mais importancia tém

para a medi¢ao do desempenho desta perspectiva.

Foi dado também relevo mas, em menor grau do que a formagio, ao investimento em
novos produtos, ao absentismo e rotagao dos colaboradores. A importancia dada aos custos
relacionados com investigacdo e desenvolvimento vem confirmar a menor importancia dada
pelas empresas a esta tematica, nos objectivos estratégicos e nos factores criticos de sucesso,
fruto eventualmente da dimensao que apresentam e que relacionando com o modelo genérico
da cadeia de valor, condiz com a pouca importancia dada os custos pds-venda na perspectiva

anteriormente analisada.

A importancia dada ao investimento em novos produtos esta em consonancia com a

importancia dada a inovagao anteriormente.
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5. Interesse na aplicabilidade do Balanced Scorecard

Quando foi questionado a estas empresas se teriam interesse na aplicagao do BSC para
medi¢do e avaliacio de desempenho da estratégia, 61% afirmaram que teriam interesse na
aplica¢ao do BSC, tendo duas empresas mencionado no campo final de observa¢oes, uma que
ja tinha o modelo implementado e a outra que estava em fase de implementacao descrevendo,
“O BSC esta neste momento a ser aplicado em trés fases. Os pontos assinalados consideram
somente a primeira fase, devido a implementacao da gestao estratégica ser recente e passivel
de se verificar pelos indicadores que deixam um pouco de parte os indicadores de 1&D que
entrardo em fases seguintes.”. Ficou nesta ultima empresa por conhecer as trés fases que
mencionam pois seria de elevado interesse conhecer na pratica a implementagao do BSC numa
PME.

Por outro lado 39% demonstrou falta de interesse na aplicagao do BSC, respondendo
negativamente a pergunta feita, demonstrando que a gestio destas PME apresentam baixo
grau de complexidade ou pouca atribuida a importancia na estratégia, como ja se referiu
anteriormente que nas PME muitas vezes a estratégia ¢ um “processo implicito” que se

confunde com as ideias e objectivos dos empresarios.

Grafico 15 — Interesse na aplicagdo do Balanced Scorecard na sua empresa?
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Conclusoées

Da abordagem a estratégia das organiza¢des empresariais, percebe-se que é necessaria
uma visdo estratégica que transmita as metas propostas, a definicio de uma missao clara e
objectiva para a consecu¢ao dos objectivos estratégicos a definir para que estas organizagdes
criem e aumentem valor. Importa assim, pensar e planear correctamente uma estratégia a
formular, adaptavel as condi¢oes da organizacao mediante a analise as envolventes contextual
e transaccional e aos ambientes interno e externo. Para a analise interna e externa da
organiza¢ao gestio dispde da analise SWOT, no auxilio da formulac¢do e implementagao da
estratégia, onde qualquer organizacio deve conhecer os pontos fortes de onde pode tirar
partido, os pontos fracos a melhorar, conhecer quais os factores criticos de sucesso que de
respeitar e quais as competéncias distintivas que possui, s6 assim alcangara vantagem
competitiva no mercado. Neste é vital conhecer quem sao os clientes e os fornecedores, o
poder negocial que estes detém sobre si e, ter aten¢ao a0s NOVOs potenciais concorrentes € a0s
concorrentes existentes que produzem produtos substitutos.

Nao basta pensar e definir uma estratégia, se nio for acompanhada a sua execugao,
perceber se esta funciona de acordo com o planeado, ou se existe a necessidade de adapta-la a
outras estratégias emergentes. E necessario, para nao afirmar obrigatério, efectuar uma
avaliagdo do desempenho da estratégia, obtendo um feedback, para garantir que nao se
verifiquem desvios significativos nesta, que conduzam a um fracasso de toda a organizagao,
para isso, a gestao dispoes de varias ferramentas avaliagao e controlo da estratégia.

Surge o BSC como ferramenta e também metodologia estratégica, alinhando a visao e
a missdo da organizagdo e permite uma analise dos dados passados e uma previsio a longo
prazo do desempenho da organizacio, compreendendo as perspectivas financeira, dos
clientes, dos processos internos e da aprendizagem e desenvolvimento organizacional numa
relagao de causa-efeito, onde cada perspectiva tem indicadores de desempenho associados que
permitem a gestdao uma correcta medi¢io do desempenho da estratégia. O BSC pode
funcionar como um sistema de alinhamento estratégico, uma vez que conjuga todas as
competéncias e recursos organizacionais numa relagao de ligagdes uns com os outros.

Assim, que qualquer organizacao necessita de uma estratégia e de desenvolver esforcos
para medi-la e avalia-la constantemente, e uma vez que existem diversos tipos de organizagoes,
como paises, organizagdes nado governamentais, organiza¢oes sem fins lucrativos e ainda as

organizagdo empresariais, as estratégias devem ser adequadas a cada tipo de organizagao.
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Relacionando os conceitos da estratégia e do BSC abordados, com os dados analisados
neste trabalho face as respostas obtidas pelas PME, pode concluir-se que estas demonstraram
preocupagao com a defini¢io ou conhecimento dos seus objectivos estratégicos e com os seus
factores criticos de sucesso, apesar do tipo de dimensao e estrutura que apresentam, na maior
parte dos casos micro e pequenas empresas. Mesmo assim, surge a preocupagao demonstrada
com conceitos como as competéncias, a qualidade, o valor e o desenvolvimento
organizacionais.

E a0 nivel dos objectivos que estas empresas demonstraram o seu nivel estratégico,
onde seria de esperar de acordo com a abordagem tedrica, face ao tipo de dimensiao que
apresentam, estratégias mais o nivel operacional e dos processos correntes. Pode-se concluir
que estas empresas revelaram algum nivel estratégico, demonstrando uma forte preocupagao,
com as competéncias, a qualidade dos produtos e servigos, com a cria¢do e aumento de valor,
com a satisfacdo dos clientes, com a eficiéncia e com o alinhamento estratégico da empresa e
ainda a possibilidade de gerar aliancas estratégicas, conceitos relacionados com a gestio
estratégica e por norma com empresas de maior dimensio. Surgem algumas excepgoes na
componente financeira onde, a semelhan¢a da abordagem tedrica, estas PME revelam uma
gestao mais corrente e operacional, pouco voltada para o futuro e mais centrada no presente.

Em contraponto ficou a nogao de estarmos perante empresas pouco inovadoras, visto
terem demonstrado pouco interesse pela 1&D, pelo desenvolvimento de novos produtos ou
ideias, podendo-se concluir que quer pela dimensio que apresentam, quer pela actual
conjuntura de risco econémico e financeiro dos mercados, pode nio ser viavel o investimento
em I&D.

Os factores criticos de sucesso sugeriram a confirmac¢ao da existéncia de alguns
desvios face as respostas obtidas nos objectivos estratégicos, ainda assim, estes demonstraram
coeréncia face aos anteriores, uma vez que foram valorizados o cliente, a eficiéncia e a
qualidade e as competéncias dos recursos humanos, em contraponto com a menor
importancia atribuida a inovagdo e a outros factores. Assim apesar de estarmos perante
empresas pouco inovadoras, a semelhanca dos objectivos, pode concluir-se que estas empresas
valorizam factores associados quer ao ambiente interno quer a industria, que normalmente
conduzem ao sucesso da estratégia e a vantagem competitiva.

Ao nivel dos indicadores de desempenho financeiros, estas empresas demonstraram
medir o desempenho desta perspectiva do BSC de acordo com o tipo de empresa que sdo e
mais uma vez, pela dimensao que apresentam, onde se verificou ao nivel financeiro um tipo de

medi¢ado mals assente na gestao corrente e operacional, nio tanto voltada para o médio e
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longo prazo, onde se valorizam a autonomia financeira, os prazos de recebimentos e
pagamentos, o crescimento do volume de negdcios e o EBIT, ja nos indicadores relacionados
com o cliente denota-se a preocupacio ja anteriormente demonstrada nos objectivos, com o
cliente quer a nivel interno, quer a nivel externo, com as vendas, o numero de clientes, o
tempo de resposta e a quota de mercado.

Ao nivel dos processos internos a abordagem é mais operacional relacionada com
prazos de entrega, produtividade dos colaboradores e custos administrativos, ja ao nivel da
aprendizagem e desenvolvimento organizacional é percepcionada uma preocupagio a longo
prazo, pois os itens mais valorizados foram os relacionados com a formagao e os custos a esta
associados e logo de seguida surge o investimento em novos produtos. Pode-se concluir que
uma vez acima demonstrado o fraco interesse em I&D estas empresas além de investir na
formacdo dos colaboradores, ponderam investir em novos produtos, podendo levar a
confirmar que a fraca importancia dada o nivel de I&D talvez possa estar relacionada com a
actual conjuntura.

Analisados os objectivos, os factores criticos de sucesso e os indicadores de cada
perspectiva do BSC das PME analisadas neste trabalho, percepcionou-se que estas,
demonstram preocupagao com conceitos da estratégia, como as competéncias que geram
conhecimento aumentando o desenvolvimento organizacional, a qualidade, a componente
financeira ainda que de forma mais corrente e operacional, a criagao de valor, os seus recursos
humanos e com a avaliacio de todas estas componentes. Assim, em resposta a questio
principal deste trabalho, se estas PME tém interesse na aplicabilidade do BSC, a maioria
mostrou interesse na sua aplica¢ao, tendo uma delas afirmado que ja aplicava o BSC e outra
que ja estaria a ser implementado, reforcando entao a nog¢do de que estas PME se interessam
pela estratégia, pela criagio de valor e vantagem competitiva, medem o seu desempenho
financeiro, com suporte em indicadores financeiros, de acordo com a dimensao e estrutura
que apresentam, aliando a componente financeira as outras perspectivas do BSC afirmando a
sua preocupac¢ao com o desempenho quer a nivel dos clientes, do mercado, dos recursos
humanos, das competéncias e com formagao dos colaboradores.

Na sua maioria, as PME analisadas, demonstraram interesse na aplicacio do BSC,
ficando a ressalva, de acordo com os dados obtidos neste trabalho, que nao ¢ linear aplicar um
BSC standard para todas as PME, devendo ser analisado cada caso e o beneficio da sua
implementacdo face ao nivel estratégico, dimensdao e estrutura que cada uma destas PME
possa apresentar, face as respostas obtidas por cada tipo de empresa, pois apresentam formas

diferentes de encarar a estratégia e a avaliagio de desempenho, demonstrado no tipo de
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objectivos e indicadores que apresentaram como relevantes para a gestdo. De referir que
algumas destas PME demonstram preocupagdo com a estratégia e com o seu desempenho
mas, nao tém interesse na aplicacdo do BSC refor¢ando a ideia de que a sua aplicagao deve ser
estudada em cada tipo de PME, consoante a dimensao que apresentam e o tipo de actividade
que desenvolvem e o grau de importancia atribuido aos conceitos associados a estratégia e a
avaliacdo de desempenho.

Comparando as conclusoes deste trabalho com outro desenvolvido em tematica
idéntica, Russo (2006) refere que apesar das limitagdes que possam ter as PME, o BSC pode
ser uma solucao estratégica, devendo porém ser analisado em cada caso a sua implementacio,
pois quanto maior for a dimensdo ou o crescimento duma PME maior tendera a ser a
complexidade da sua estrutura, pois esta terd que aumentar e é nestes casos que o BSC tera
maior utilidade e sucesso. Assim quanto maior a dimensao das PME e quanto mais complexa

for a estrutura maior aplicabilidade tem o BSC.

Recomendagdes para Investigagao Futura

Depois de concluido o interesse na aplicabilidade do BSC em PME, devendo ter em
conta cada caso e sabendo que ndo sera linear, o que nao significa que nao possa ser viavel,
definir um BSC para o universo das PME, teria elevado interesse um estudo pratico, uma vez
que sdo escassos, principalmente em Portugal, sobre a aplicacao do BSC em mais do que uma
PME em simultaneo e acompanhar os resultados “no terreno” avaliando as divergéncias e as
convergencias da sua aplicabilidade entre as empresas em andlise, aferindo na pratica o
interesse continuado na aplicacao do BSC e da sua utilidade para este tipo de empresas, como

ferramenta de avaliagdo de desempenho e metodologia estratégica.
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Anexos

Anexo 1 - E-mail enviado pela Sage as PME

Balanced Scorecard em PME - Inquerito

De:  mailing3-request@sageinfologia.com em nome de info@sage.pt
Enviada: sequnda-fera, 1 de Agosto de 2011 17:15:45
Para:  info@sage.pt

Inquérito - Balanced Scorecard em PME

Estimado Cliente,

A Sage Portugal colabora regulament com Insftuicdes de Ensino ligadas 4 rea de Gestéo e Contabiidade,
Neste sentido, estamos a apoiar a tese de Mestrado em Gestdo das Organizacdes de um aluno do ISCAP
Nesta tese, o aluno pretende avaliar o interesse na implementagao ¢ aplicabiidade do Balanced Scorecard em

PME's & o efeito na Estratégia.

Para participar no inguérito que este aluno estd a realizar, por favor, clique aqui,

Agradecemos a sua partcipacdo.

Mentamente,
Ana Teresa Ribeiro
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Anexo 2 — Conjunto de Questdes enviadas as PME

Inquérito - Balanced Scorecard em PME

Inquérito - Balanced Scorecard em PME

https://docs.google.convspreadsheet/view form?hl=en_US&pli=1&formkey=dF82RXRTTHNXVW97Z...

Inquérito - Balanced Scorecard em PME

Este qu no ambito da d

e M do em Gestéao das OrganizagGes -

Ramo de Gestdo de Empresas da APNOR-IPP (Assocla(;ao de Politécnicos do Norte - Instituto

Politécnico do Porto.

licabilidade do Balanced Scorecard em

Pretende-se avaliar o int nai
PME's e o efeito na Estratégia.

e

O Balanced Scorecard é uma ferramenta completa que traduz a vis&o e a estratégia das empresas e
das organizagdes num conjunto coerente de medidas de desempenho. Permite definir e avaliar o

penho de égi

em quatro vertentes, a fi

os clientes, os processos internos da

empresa e o nivel de conhecimento. Esta ferramenta, néo visa apenas controlar o desempenho das
organizagbes mas, também ajudar a implementar a estratégia das mesmas, fixar objectivos, tornar as
acgoes coerentes com a estraleg|a e os objectivos e aprender com o feedback resultante da

to da empi

com essa apr

Este questlonano éde natureza confidencial e anénima e devera corresponder a imagem da

empresa.

Tempo de resposta estimado, inferior a 5 minutos. Obrigado.

* Required

Caracterizagao da Empresa

Volume de Negécios (Euros)
Inferior a 250.000

Entre 251.000 e 500.000

Entre 501.000 e 1.000.000
Entre 1.000.001 e 5.000.000
Entre 5.000.001 e 100000.000
Entre 10.000.001 e 25.000.000
> Entre 25.000.001 e 50.000.000
> Superior a 50.000.000

O 0 O

o 0 0 0

o

C.A:E. (Rev.3)
C.AE da Actividade Principal

Namero Médio de Colaboradores
o 05

© 6-10

o 1120

O 21-50

© 51-100

© 101-200

© 201-250

© Superior a 250

https://docs.google.conVspreadsheet/viewform?hl=en_US&pli=1&formkey=dF82RXRTTHNXVWIZZ...

Nivel Médio de Qualificagao dos Orgaos de Gestao *

© Ensino Basico
© Ensino Secundario
© Ensino Superior 1° Ciclo (Licenciatura)

© Ensino Superior 2° Ciclo (Mestrado, Outros)

Nivel Médio de Qualificagdo dos Colaboradores
O Ensino Basico
© Ensino Secundario
© Ensino Superior 1° Ciclo (Licenciatura)

© Ensino Superior 2° Ciclo (Mestrado, Outros)

Indicadores de Desempenho
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Inquérito - Balanced Scorecard em PME https://docs.google.convspreadsheet/view form?hi=en_US&pli=1&formkey=dF82RXRTTHNXVW97Z...

Indicad. de D ho - Fi

Indique os que considerar mais relevantes na gestdo da sua empresa.

[J Taxa de Crescimento do V.N.
[J Vendas por Colaborador

[ Variagéo das Exportagdes

) Resultado Operacional - EBIT

) Rendibilidade dos Activos (ROA)

[ Rendibilidade dos Cap. Proprios (ROE)
O Liquidez Geral

O Liquidez Imediata

O Liquidez Reduzida

[ Solvabilidade

J Prazo Médio de Pagamentos

[ Prazo Médio de Recebimentos

O Prazo Médio de Stockagem

[ Fluxos de Caixa

) Grau de Alavanca Operacional

[0 Grau de Alavanca Financeira

O Indice de Endividamento

[ Autonomia Financeira

O Other:

Indicadores de Desempenho - Clientes
Indique os que considerar mais relevantes na gestao da sua empresa.

O Vendas por Cliente
' Quota de Mercado
0 N° de Clientes

[ N° Mensal de Contratos Assinados

Inquérito - Balanced Scorecard em PME https://docs.google.convspreadsheet/view form?hi=en_US&pli=1&formkey=dF82RXRTTHNXVW97Z...

[ N° Mensal de Reclamagées por Cliente
[J Tempo Médio de Resposta ao Cliente
O Other:

Indicad de D penho - P Internos
Indique os que considerar mais relevantes na gestao da sua empresa.

) Cumprimento de Prazos de Entrega (%)
[J Cumprimento de Prazos Producao (%)
[ Produtividade por Colaborador
Indice de Sinistralidade no Trabalho
Custos Administrativos / Ganhos (%)

Custos Pés-Venda

O

(m]

=]

) Rotagéo de Stocks
[J Prazo Médio de Expedicao de Vendas
[J Horas Extra por Colaborador

[ Custos Administrativos por Colaborador
O

Other:

Indicad de D penho - Aprendi. e Desenvolvimento Organizacional
Indique os que considerar mais relevantes na gestao da sua empresa.

[0 Custos de 1&D

[ Investimento em Formagéo / Volume de Negécios
[ Valores de Formagé&o / N° Colaboradores

I Investimento em Novos Produtos

[ Rotagéo dos Colaboradores

[0 Taxa de Absentismo

O Other:
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Inquérito - Balanced Scorecard em PME https://docs.google.convspreadsheet/viewform?hi=en_US&pli=1&formkey=dF82RXRTTHNXVW97Z...

Objectivos Estratégicos da Empresa

Obj

j Estratégicos da Emp -Fil iros
Indique os que considerar mais relevantes.

[J Aumento do Valor da Empresa

[ Crescimento das Vendas ou Volume de Negécios
O Aumento da Rendibilidade

[ Diminuigéo do Risco Financeiro

[ Other:

Objectit Estratégi da Emp| - Clientes
Indique os que considerar mais relevantes.

O Fidelizagao de Clientes R

[ Aumento de Vendas de Novos Produtos
O Aumento da Quota de Mercado

[ Melhoria da Satisfacéo dos Clientes

[ Other:

Objecti Estratégi da Emp -P Internos
Indique os que considerar mais relevantes.

O Nivel de Servigo

[ Lideranga pela Qualidade

[0 Gestao Eficiente dos Recursos
O Aumento do Nivel de I&D

O Other:

Objecti Estratégi da p -Ap i e Desenvolvimento Organizacional
Indique os que considerar mais relevantes.

Inquérito - Balanced Scorecard em PME https://docs.google.convspreadsheet/viewform?hi=en_US&pli=1&formkey=dF82RXRTTHNXVW9ZZ...
O Melhorar as Competéncias dos Colaborad
[J Melhorar a Comunicagao Interna
[0 Melhorar o Ambiente de Trabalho
[J Potenciar Aliangas Estratégicas
[J Adaptar as Tecnologias as Necessidades
O Other:

Factores Criticos de Sucesso da Empresa

Factores Criticos de Sucesso da Empresa
Indique os que considerar mais relevantes.

' Quota de Mercado
Seguranga
Inovagao
Tecnologia

icincia & % /Q

Flexibilidade Organizacional

Responsabilidade Social
Natureza e Protecgao Ambiental

O

O

m]

]

m]

[0 Competéncias Organizacionais e dos R.H.
L]

o

[J Relagéo com o Cliente

(m]

Other:

Balanced Scorecard
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Inquérito - Balanced Scorecard em PME https://docs.google.convspreadsheet/viewform?hl=en_US&pli=1&formkey=dF82RXRTTHNXVW9ZZ...

Teria i na aplicagdo de um S

d na sua emp ?*

© Sim

© Nao

Observagdes que considere relevantes:

Fim de Inquérito. Grato pela colaboragao.
Clicar em "Enviar” ou "Submit" para terminar o inquérito. Obrigado.
Submit

Powered by Google Docs

Report Abuse - Terms of Service - Additional Terms
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Anexo 3 — Resumo dos Dados

Volume de Negdcios

[
=)

Inferior a 250

Entre 251 e 500
Entre 501 e 1000
Entre 1001 e 5000
Entre 5001 e 10000
Entre 10001 e 25000
Entre 25001 e 50000
Superior a 50000

—

S NN U= n

Numero Médio de Colaboradores
0-5 28
6-10 14
11-20
21-50
51-100
101-200
201-250
Sup. a 250

et o I b e B~

Nivel Médio de Qualificacao dos Orgﬁos de Gestio

Ensino Basico 5 8%
Ensino Secundario 23] 37%
Esino Superior 1° Ciclo (Licenciatura) 241 39%
Ensino Superior 2° Ciclo (Mestrado, Outros) 10| 16%
Nivel Médio de Qualificacao dos Colaboradores

Ensino Basico 14| 22%
Ensino Secundario 34 55%
Esino Supetior 1° Ciclo (Licenciatura) 11| 18%
Ensino Superior 2° Ciclo (Mestrado, Outros) 3 5%
Indicadores de Desempenho - Financeiros

Liquidez Reduzida 6| 10%

Grau de Alavanca Financeira 6| 10%
Vendas por Colaborador 7| 11%

Grau de Alavanca Operacional 7| 11%
Variacio das Exportacoes 8| 13%
Rendibilidade dos Activos (ROA) 8| 13%

Prazo Médio de Stockagem 9 15%
Rendibilidade dos Cap. Préprios (ROE) 12| 19%
Liquidez Imediata 14 23%
Solvabilidade 15[ 24%

Indice de Endividamento 20| 32%
Fluxos de Caixa 21| 34%
Resultado Operacional - EBIT 25 40%

Prazo Médio de Pagamentos 30( 48%

Taxa de Crescimento do V.N. 31 50%
Liquidez Geral 35 56%

Prazo Médio de Recebimentos 39| 63%
Autonomia Financeira 391 63%

84



Indicadores de Desempenho - Clientes

Outros 3] 5%
N? Mensal de Contratos Assinados 10 16%
N° Mensal de Reclamacoes por Cliente 13 21%
Quota de Mercado 20| 32%
Tempo Médio de Resposta ao Cliente 26| 42%
N? de Clientes 291 47%
Vendas por Cliente 36| 58%
Indicadores de Desempenho - Processos Internos

Outros 4] 6%
Custos Pos-Venda 6| 10%
Indice de Sinistralidade no Trabalho 7| 11%
Horas Extra por Colaborador 9] 15%
Prazo Médio de Expedicio de Vendas 10| 16%
Cumprimento de Prazos Producio (%) 13| 21%
Rotagio de Stocks 13| 21%
Custos Administrativos por Colaborador 16| 26%
Custos Administrativos / Ganhos (%) 21( 34%
Produtividade por Colaborador 36| 58%
Cumprimento de Prazos de Entrega (%) 39 63%
Indicadores de Desempenho - Aprendiz. e Desenv. Organizacional
Outros 11 2%
Custos de 1&D 10] 16%
Rotagio dos Colaboradores 13| 21%
Taxa de Absentismo 15| 24%
Investimento em Novos Produtos 17| 27%
Valores de Formacio / N° Colaboradores 23| 37%
Inv. em Formagio / Vol. de Negécios 33| 53%
Objectivos - Financeiros

Outros 1 2%
Diminuicao do Risco Financeiro 20| 32%
Aumento do Valor da Empresa 23| 37%
Aumento da Rendibilidade 38 61%
Crescimento das Vendas ou Vol. Negocios 53] 85%
Objectivos - Clientes

Outros 11 2%
Aumento de Vendas de Novos Produtos 14| 23%
Aumento da Quota de Mercado 25| 40%
Melhoria da Satisfacao dos Clientes 38| 61%
Fidelizacao de Clientes Rentaveis 50| 81%
Objectivos - Processos Internos

Aumento do Nivel de 1&D 71 11%
Gestao Eficiente dos Recursos 31 50%
Lideranga pela Qualidade 34] 55%
Nivel de Servico 39| 63%
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Obijectivos - Aprendizagem e Desenvolvimento Organizacional

Potenciar Aliancas Estratégicas 19| 31%
Melhorar a Comunicagio Interna 28| 45%
Melhorar o Ambiente de Trabalho 28 45%
Adaptar as Tecnologias as Necessidades 33| 53%
Melhorar as Competéncias dos Colab. 42] 68%

Factores Criticos de Sucesso

Natureza e Protec¢io Ambiental 9] 15%
Seguranca 12| 19%
Responsabilidade Social 15| 24%
Inovacio 16| 26%
‘Tecnologia 16| 26%
Flexibilidade Organizacional 20( 32%
Quota de Mercado 24| 39%
Competéncias Organizacionais e dos R.H. 26( 42%
Eficiéncia Operacional / Qualidade 39( 63%
Relacio com o Cliente 49| 79%

Teria interesse na aplicacio de um BSC na sua empresa?

Sim 38| 61%
Nio 24| 39%




CAE

Secgio “AE Actividade Excrcida

Ind. Transformadora [ 14131 |Industria do Vestudrio
Ind. Transformadora C 14310]Industria do Vestuirio
Ind. Transformadora Les 22210 Fabricagio de artigos de borracha ¢ de matérias plisticas
Ind. Transformadora C 23701 |Fabricagio de outros produtos minerais nio metilicos
Ind. Transformadora le 25110|Fabricagio de produtos metilicos, excepto miquinas ¢ equi
Ind. Transformadora [% 25120|Fabricagio de produtos metilicos, excepto miquinas ¢ equipamentos veiculos automéy
Ind. Transformadora C 29320 Fabricagio de veiculos automéveis, reboques, semi-rebogques ¢ componentes para
Ind. Transformadora C 122|Outras inddstrias transformadoras
Constugio F 41200|Construgio de edificios (residenciais ¢ nio residenciais)
Constugio I 42990|Construgio de outras obras de engenharia civil n. e.
Constugio F 42990|Construgio de outras obras de engenharia civil n. ¢.
Constugio F 43222|Instalagio de canalizagdes ¢ de climatizagio
Coméreio por grosso ¢ a retalho; reparagiol G 46640]|Comércio por grosso de maquinas para a indistria téxtil, miquinas de costura ¢ de tricotar
Coméreio por grosso ¢ a retalho; reparacio| G 46732|Comércia por grosso de materiais de constru
Coméreio por grosso ¢ a retalho; separagiol G 47191 |Comércio a retalho nio especializado, sem predominincia de produtos
Coméreio por grosso ¢ a retalho; reparaciol G 47220|Comércio a retalho de carne ¢ produtos i base de carne
Coméreio por grosso ¢ a retalho; reparagiof G 47620|Comércio a retalho de jornais, revistas ¢ artigos de papelaria
Comércio por grosso ¢ a retalho; reparaciof G 47620|Comércio a retalho de jornais, revistas ¢ artigos de papelaria
Coméreio por grosso ¢ a retalho; reparagiol G Comércio a retalho de produtos médicos ¢ ortopé
Comércio por grosso e a retalho; reparagiolG 47784|Comércio a retalho de outros produtos novos
‘Transportes ¢ armazenagem H 50200| Transportes maritimos de mercadorias
Transportes ¢ armazenagem i 52291 |Organizagio do transporte
Alojamento, restauracio ¢ similares 1 56210|Fornecimento de refeicoes par eventos
Actividades financeiras ¢ de seguros K 64923|Outras actividades de crédito, n. ¢.
Actividades de consultoria, cientificas, téenf M 69200 Actividades de contabilidade ¢ auditoria; consultora fiscal
Actividades de consultoria, cientificas, téenf M 69200 Actividades de contabilidade ¢ auditoria; I fiscal
Actividades de consultoria, cientificas, téenf M 69200 Actividades de contabilidade ¢ auditoria; consultoria fiscal
Actividades de consultoria, cientificas, téco| M 69200] Actividades de contabilidade ¢ auditori; I fiscal
Actividades de consultoria, cientificas, téen| M 70220|Outras actividades de consultoria para os negdcios ¢ a gestio
Actividades de consultoria, cientificas, téen] M 70220|Outras actividades de consultoria para os negicios e a gestio
Actividades de consultoria, cientificas, téenf M 71120 Actividades de engenharia ¢ téenicas afins
Actividades de consultoria, cientificas, téen] M 71120) Actividades de engenharia ¢ téenicas afins
Actividades de consultoria, cientificas, téenf M 74100| Actividades de design

idades administrativas ¢ dos servigos {N 78200 Actividades das empresas de trabalho temporirio

idades administrativas ¢ dos servigos {N 79110| Actividades das agéncias de viagem

idades administeativas ¢ dos servicos {N 82190|Fxecugio de fotocopias, preparagio de documentos e outras actividades especializadas. .
Outras actividades de serv S 94110} Actividades de organizagdes ccondomicas ¢ patror
Outras actividades de serv S 94995 actividades associativas, n. ¢.
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