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RESUMO

PALAVRAS CHAVE
Acdo, Balanced Scorecard, Estratégia, Indicadores , Metas

RESUMO

O Balanced Scorecard é uma ferramenta de gestdao muito utilizada: usa indicadores
financeiros e ndo financeiros, estando estreitamente ligada a estratégia. Neste sentido,
esta ferramenta consegue adaptar-se as constantes mudancas do mercado, quer no
seu ambiente externo, quer no seu ambiente interno, permitindo assim avaliar com
maior celeridade a performance da empresa, informar a Direcdo para eventuais
tomadas de decisdo e continuar a competir no mercado com sucesso.

O presente projeto tem como objetivo conceber um modelo Balanced Scorecard no
setor da construcdo civil, ramo da reconstrucdo. E descrito todo o processo de
desenvolvimento do mesmo, desde a revisao tedrica e descricdo do controlo de gestao
até aos desafios impostos as organizacgdes. Por fim, termina-se a abordagem definindo
as suas caracteristicas e estudando os motivos adotados na concecdo do Balanced
Scorecard.

Através da missdo, visdo e valores da empresa sdo definidos objetivos, indicadores,
metas e acdes para a implementacdo da estratégia, assim como a sua comunicagao e
monotorizacdo face aos objetivos estratégicos.

Mediante o modelo desenvolvido, chega-se a conclusdo de que o problema de falta de
foco comum a muitas empresas é eliminado com o BSC, passando as mesmas a ter
uma visao clara da performance empresarial, assim como dos seus fatores criticos de
sucesso.
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ABSTRACT

KEYWORDS
Action, Balanced Scorecard, Indicators, Goals, Strategy

ABSTRACT

The Balanced Scorecard is a widely used management tool: it uses financial and non-
financial indicators and is closely linked to strategy. In this sense, this tool can adapt to
the market continuous changes, both in its external environment and in its internal
environment, thus allowing a faster evaluation of the company's performance,
informing the Management for eventual decision making and continuing to
successfully compete in the market.

This project aims to design a Balanced Scorecard model in the construction sector,
branch of reconstruction. The entire process of its development is described, from the
theoretical review and description of management control to the challenges imposed
on organizations. Finally, the approach ends by defining its characteristics and studying
the adopted motives in the design of the Balanced Scorecard.

Through the company's mission, vision and values, objectives, indicators, goals and
actions for the implementation of the strategy are defined, as well as its
communication and monitoring against strategic objectives

Based on the developed model, it is concluded that the lack of focus common problem
to many companies is eliminated with the implementation of BSC, giving them a clear
view of business performance as well as its critical success factors.
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INTRODUCAO

1 INTRODUCAO

1.1 Contextualizacdo

O setor da Construcdo Civil e Obras Publicas (CCOP) é um setor muito diversificado,
abrangendo a construgao de edificios habitacionais, turisticos ou de servigos, bem
como estradas, pontes, vias-férreas e barragens, entre outros. Apresenta uma cadeia
de valor diversificada, atendendo ao facto de que recorre a um elevado nimero inputs
(meios e empresas) desde o inicio de uma empreitada até ao final da mesma (Nunes,
2001; Baganha, Marques, Goéis, 2002).

Os investimentos efetuados neste setor estdao muito dependentes do grau de
desenvolvimento da economia, da conjuntura econdmica e do montante das despesas
publicas. E considerada uma atividade pré-ciclica uma vez que apresenta sinais de
maior expansao em fases positivas da economia global e recessdes mais profundas em
periodos negativos, sendo assim considerada como um dos principais indicadores da
economia (Nunes, 2001; Baganha et al., 2002).

Em Portugal este setor foi um dos setores mais afetados pela crise econdmica e
financeira provocada pela faléncia, em 2008, do Lehman Brothers, e pela intervencao
do FMI (Fundo Monetdrio Internacional), em 2011. A recessdo provocou uma
diminuicdo significativa do volume de negdcios no setor a partir do ano de 2011 até ao
ano de 2014, estando agora a recuperar e a crescer de uma forma continua (Pordata,
2019).

E um setor onde a concorréncia é agressiva, sendo na sua maioria constituido por
Pequenas e Médias Empresas (PME), empregando diretamente no global cerca de
312.914 pessoas em 2017 (Gomes, Sousa, & Dieguez, 2019).

Como existe grande concorréncia, as empresas tém que encontrar estratégias que lhes
permitam permanecer no mercado de uma forma sustentavel, procurando obter
vantagem competitiva e monitorizando/controlando os seus custos e receitas, ndo
esquecendo o0s seus acionistas, clientes, processos internos e pessoas que nelas
trabalham.

Assim, no ambito do projeto final de curso do Mestrado em Engenharia e Gestdo
Industrial, do Instituto Superior de Engenharia do Porto, foi proposto o projeto de
aplicacdo do Balanced Scorecard (BSC) a uma Pequena Média Empresa (PME), inserida
no sector da construcao civil, ramo da reabilitacao.

Para o efeito, foi encontrada uma empresa de cariz familiar, localizada no Norte de
Portugal, muito focada na obtencdo de Lucro, mas com uma gestdo pouco
desenvolvida, que aceitou o desafio.

O mercado hoje sofre mudancas constantes, o risco e a incerteza sdo elevados, razées
que justificam a necessidade de uma empresa definir e implementar uma estratégia de
negdcio capaz de a ajudar a consolidar a sua posicao e garantir a sua perpetuidade.
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Dentro das varias ferramentas de gestdo, no presente projeto optamos por escolher o
Balanced Scorecard, dado ser um instrumento que permite estudar a empresa como
um todo e ndo apenas segundo uma perspetiva financeira ou meramente
economicista. Tratando-se de uma ferramenta extremamente versatil para a gestdo da
estratégia e para o desempenho das organizagdes, interliga quatro perspetivas, a
saber:

e A criacdo de uma cultura focada na motivacdo dos colaboradores, com o
objetivo de construir uma relacdo de fiabilidade e dedicacdo no seio da
empresa;

e A otimizagdo dos processos internos a fim de aumentar a rentabilidade e
reduzir os custos;

e A melhoria na gestdo dos fornecedores, quer de servigos, quer de produtos,
contribuindo para o aumento da rentabilidade da organizacdo, indo de
encontro ao interesse dos acionistas;

e A criacdo de uma relacdo de confianca, lealdade e intimidade com clientes, em
consequéncia dos pontos anteriores.

1.2 Objetivos do projeto

O projeto teve como objetivo a implementacao de um sistema de gestdo apto a
fornecer uma visdo global e integrada do desempenho da organizacdo,
nomeadamente objetivo principal desenhar/conceber um Balanced Scorecard (BSC)
para uma PME inserida no sector da construcdo civil, ramo da reabilitacdo.

Como objetivos especificos, procurou:

e Definir a Visdo, Missdo e Valores;

e Elaborar um esboco de Manual sobre BSC, a ser utilizado futuramente na
empresa;

e Ligar indicador de desempenho a estratégia;

e Fornecer aos gestores uma visdo global e integrada do desempenho;

e Alinhar a gestdo operacional, a visdo e as orientaces estratégicas;

e Estabelecer relagdes de causa e efeito;

e Direcionar os gestores para o que é importante (Jordan, Neves, & Rodrigues,
2015).

1.3 Metodologia do projeto

A metodologia investigacdo foi, sobretudo, uma metodologia qualitativa. Resultou da
consulta e recolha de dados na empresa em estudo, com o acompanhamento dos
responsaveis, sempre que necessario. A recolha de dados foi realizada através de
conversas informais entre os gerentes e os colaboradores da empresa, os seus
fornecedores e os clientes.

BALANCED SCORECARD APLICADO A UMA EMPRESA DE CONSTRUCAO Soraia Andreia Lourengo Campelo
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Foi, também, uma metodologia exploratdria, no sentido em que no inicio do projeto os
problemas a serem investigados ndo estavam totalmente definidos, faltando
informagdes para a sua completa compreensdo, sendo relevante obter uma maior
familiaridade com o tema a estudar.

Como método de investigacao, optamos por um caso de estudo, dado pretendermos
analisar acontecimentos atuais e apresentar uma proposta para as praticas de gestdo
existente, com o intuito de criar um sistema de gestdo que vise fornecer uma visao
global e integrada do desempenho da empresa. No limite, tentdamos identificar
limitacGes ou novas necessidades nas praticas atuais (Yin, 2001).

Para o desenvolvimento do projeto foi crucial o envolvimento dos gerentes da
empresa, o que permitiu identificar as caracteristicas da empresa e ter acesso
privilegiado a toda a informagao necessaria. De notar ter sido este, também, um dos
fatores que permitiu o sucesso do projeto desenvolvido.

1.4 Estrutura do projeto
O projeto esta dividido em trés capitulos com a seguinte estrurura:

e Revisdo bibliografica;
e Estudo de Caso;
e Conclusoes.

O primeiro capitulo apresenta uma revisdao bibliografica, onde é exposta a
fundamentacdo tedrica dos temas elaborados, nomeadamente os conceitos de
controlo de gestdo, estratégia e Balanced Scorecard (BSC).

No segundo capitulo apresentamos o caso de estudo, caracterizando a empresa,
apresentando a estrutura, propondo as declaracdes de Visdo, Missdo e Valores,
definindo Objetivos, Metas e evidenciando os Fatores Criticos de Sucesso. Aplicamos
os conhecimentos adquiridos no capitulo anterior para a criacdo de uma proposta de
concegdo/arquitetura de um Balanced Scorecard adequado a PME.

O terceiro e ultimo capitulo apresenta as conclusdes do BSC elaborado, indica as
limitacdes do projeto e propde oportunidades de melhoria.

BALANCED SCORECARD APLICADO A UMA EMPRESA DE CONSTRUCAO Soraia Andreia Lourengo Campelo

27



INTRODUGCAO

BALANCED SCORECARD APLICADO A UMA EMPRESA DE CONSTRUGAO

Soraia Andreia Lourengo Campelo

28



REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1 CONTROLO DE GESTAO

2.2 DESAFIOS NA GESTAO DAS EMPRESAS

2.3 ESTRATEGIA

2.4 O BALANCED SCORECARD







REVISAO BIBLIOGRAFICA

2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1 Controlo de Gestdo

2.1.1 Definicao do Controlo de Gestdo

“O Controlo de Gestdao é o processo pelo qual os gestores influenciam os outros
membros da organizagdo para implementarem as estratégias da organiza¢do”
(Anthony & Govindarajan, 2007, p. 17).

E um processo que agrega um conjunto de atividades e de instrumentos, que podemos
designar por Sistema de Controlo de Gestdo, e que difere de organizacdo para
organizacao, independentemente de ter ou nao fins lucrativos.

E um processo que pode ser mais ou menos complexo e mais ou menos formal, mas
gue tem que se adequar a realidade de cada organizacdo (dimensdo, negdcio, estilo de
gestdo e cultura organizacional) (Santos, 2010).

Definir Controlo de Gestdo ndo é tarefa facil e na literatura aparecem varias defini¢des.
Em 2008, Jordan Neves & Rodrigues (2008, p.21) definiram Controlo de Gestdo como
“um conjunto de instrumentos que motivem os responsaveis descentralizados a
atingirem os objetivos estratégicos da empresa, privilegiando a acdo e a tomada de
decisdao em tempo util e favorecendo a delegacao de autoridade e responsabilizacao”

Em 2015, os mesmos autores (Jordan et al, 2015, p. 28) acrescentam mais perspetivas
e definem Controlo de Gestao como “o esforco permanente realizado pelos principais
responsaveis da empresa para atingir os objetivos fixados”.

Deve “proporcionar a todos os responsdveis, os instrumentos para pilotar e tomar
decisdes adequadas que assegurem o futuro da empresa” (Jordan et al, 2015, p. 28),
sendo “um conjunto de instrumentos que motivam os responsaveis descentralizados a
atingirem os objetivos estratégicos da empresa, privilegiando a acdo e a tomada de
decisdao em tempo util e favorecendo a delegacdo de autoridade e responsabiliza¢do.”
(Jordan et al., 2015, p. 30).

Sendo o Controle de Gestdo um processo no qual a organizacdo se esforca para
alcancar resultados planeados ou desejados, ou "desempenhos", as varias acles a
envidar servirdo para minimizar os efeitos negativos causados pelo ambiente externo e
interno, representando assim um método para gerir o desempenho da organizacao
(Sljivic, Skorup, & Vukadinovic, 2015).

Face ao exposto, propomos o entendimento de que o Controlo de Gestdo seja um
sistema de convergéncia qualitativa e quantitativa entre os objetivos da empresa e os
objetivos Individualizados pelos responsaveis.
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2.1.2 Os oitos principios do controlo de gestdo

Segundo os mesmos autores (Jordan et al., 2015), os principios do controlo de gestdo
sdo oito, nomeadamente:

e Realizacdo dos objetivos;

e Descentralizacdo das decisdes;

e Delegacao da autoridade e responsabilizagao;

e Convergéncia de interesses entre divisdes alinhados a estratégia;
e Foco na agao;

e Horizonte no futuro;

e Apoio a tomada de decisdo;

e Estimulo dos intervenientes no processo;

e Compromisso.

Com efeito, os objetivos de uma empresa sdo varios e a sua monitorizacdo e avaliacdo
de cumprimento ndo podem apenas passar pela temética financeira. E fundamental
elaborar planos de monitorizagdo diferenciados com o fim de aumentar as
tematicas/areas a controlar, a fim de aferir se os objetivos estdo a ser atingidos.

A descentralizacdo das decisGes, delegacdo da autoridade e responsabilizacdo, sdo
também praticas do exercicio do Controlo de Gestdo, responsavel pela convergéncia
de interesses entre as varias divisdes ou setores da empresa para que estas funcionem
como um todo, alinhando a estratégia. Os dois principios aqui nomeados sdo
responsaveis pela descentralizacdo, importante para a participacdo, inovacao e criacao
de um sistema de comunicacao, valorizando a estrutura informal das empresas.

Os instrumentos de Controlo de Gestdo sdo criados com foco na acdo e ndo na
documentacdo ou burocracia. Assim, o Controlo de Gestdo tem como principal
horizonte o futuro e ndo o passado. E estes dois principios seguem a definicdo
privilegiando a acdo e a tomada de decisdo em tempo util. O quarto principio da
prioridade a acdo e o quinto da prioridade ao futuro.

Com maior enfoque nos homens que nos numeros, o Controlo de Gestdo refere-se a
natureza fundamentalmente comportamental, o que permite enriquecer as decisdes
dos gestores através da preparacdo dos planos e da analise dos resultados.

O sistema de sangbes e recompensa € uma estratégia utilizada para estimular os
gestores, surgindo estes ndo apenas como controladores, mas sim como os atores com
maior envolvimento no Controlo da Gestdo, uma vez que é da sua responsabilidade
descrever o processo de Controlo de Gestdo, papel desempenhado tanto pelos
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gestores como pelos controladores. Estes dois ultimos principios estdo conectados a
responsabilizacdo, usando o sistema de recompensa, definindo o papel de cada
interveniente e o processo de Controlo de Gestao.

2.1.3 As caracteristicas do Controlo de Gestao

O sistema de Controlo de Gestdo tem que ser adaptado as caracteristicas e a estrutura
de cada empresa, tendo em atengdo a sua dinamica. Os operacionais sao muitas vezes
guem desenvolve uma grande resisténcia ao sistema de controlo, dificultando a sua
adaptacao.

Para a criacdo de um modelo de Controlo de Gestdo é necessario criar um conjunto de
indicadores que vao auxiliar a medicdo da performance e assim permitir uma
implantacdo da estratégia definida. Identificar os pontos fortes e fracos desta
estratégia permite amplid-los (no caso dos pontos fortes) e corrigi-los (no caso dos
pontos fracos) (Jordan et al., 2015).

Os gestores utilizam o sistema de medicdo de desempenho para acompanhar a
implementacdo, comparando objetivos e estratégias com os resultados atuais (Simons,
2000).

No entanto, o controlo tem que ser aplicado corretamente, implicando que o
responsavel tenha uma visdo precisa do subsistema que gere e das tarefas que tem
gue desempenhar, bem como dos elementos que deve ter em conta para avaliar o
funcionamento do sistema (Dupuy & Roland, 1992).

Para que o sistema de controlo seja eficiente, tem de obedecer a determinadas
caracteristicas, entre as quais:

e Registos rapidos dos desvios ao nivel de eficiéncia pré-definidos;

e Flexibilidade e adaptabilidade a qualquer alteracdo de condicbes, até mesmo
do aperfeicoamento das operacgdes da empresa;

e Localizacdo dos desvios consoante os objetivos previstos pela empresa e
criacdo de formas de melhoria;

e Focalizacdo e controlo das atividades mais expressivas para o sucesso da
empresa;

e Ficil interpretacdo para o gestor e econdmico na implementacdo;

e Objetivos claros e um sistema de informacdo adequado para avaliar a
realizacdo dos mesmos (Inacio, 1981).

Para além das caracterizas mencionadas, um sistema de controlo eficiente tem que
ser de facil implementacdo, compreensdo e de baixo custo. Se possivel, devera
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ainda ser seletivo e flexivel, com o objetivo de registar os desvios o mais
rapidamente possivel, assim como definir as respetivas ag¢des corretivas
(Agostinho, 2017).

Assim, o desenvolvimento do processo de gestdo numa empresa envolve 5 fungdes a
saber, nomeadamente:

e Planeamento: criando objetivos tendo em conta os recursos da empresa e o
desenvolvimento dos caminhos para os atingir;

e Organizacdo: funcdo que estabelece os meios materiais e humanos necessarios
para a execuc¢ao dos objetivos estipulados;

e Recrutamento: referente a selecdo, avaliacdo, desenvolvimento e colocacdo
dos Recursos Humanos (RH) adequados nos papéis da estrutura organizacional;

e Direcdo; orientagdo e supervisao da atividade do pessoal da empresa na
execucdo das tarefas atribuidas e

e Controlo: através do processo que garante o cumprimento dos objetivos e os

planos da empresa dirigindo as operac¢des (Caiado, 2009).

2.1.4 Os Instrumentos de Controlo de Gestao

Um controlo de gestao efetivo sé é possivel com o recurso a instrumentos que ajudem
os gestores a estabelecer e aceitar objetivos, planear a forma de os alcancar,
monitorizar o grau de cumprimento dos mesmos e avaliar o desempenho dos gestores.
Estes instrumentos podem ser: 1) Instrumentos de Pilotagem, 2) Instrumentos de
Comportamento e 3) Instrumentos de Didlogo.

Os Instrumentos de Pilotagem (Plano Operacional, Orcamento Operacional e Controlo
Orcamental, Tableau de Bord e Balanced Scorecard), so terdo eficdcia se na sua
concecdo e implementacdo tiver havido uma preocupacdo de convergéncia da
informacdo mensurdvel com os objetivos estratégicos da organizacdo (Jordan, Neves,
& Rodrigues, 2015).

Os Instrumentos Comportamento (Organizacdo em centros de responsabilidade,
Avaliacdo de desempenho dos centros de responsabilidade; Sistema justo de precos de
transferéncia interna), possibilitam a atribuicio de um gestor responsavel por uma
determinada area e a definicdo dos respetivos objetivos, permitindo avaliar o
desempenho desse gestor. Permitem, ainda, avaliar o desempenho de cada centro de
responsabilidade (Jordan et al., 2015).

Os Instrumentos de Didlogo sdo mecanismos de comunicagdo (reunides, relatorios e
mapas, entre outros), que se tornam complexos por colocar os gestores e operacionais
a dialogarem e a assumirem responsabilidades, muitas vezes aparentemente
contraditdrias.
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Os instrumentos de gestdo mais importantes (e provavelmente, os mais utilizados),
com caracteristicas similares, que auxiliam os gestores a implementar e a desenvolver
as estratégias definidas pelas organizacbes e a gerir a performance dos diversos
centros de responsabilidade que constituem uma organizacdo sdo: o Tableau de Bord e
0 Balanced Scoredcard.

Contudo, existem muitas diferencas entre eles. A literatura sobre esta tematica é rica,
apresentando os dois tanto vantagens como desvantagens, assim como limitagdes.
Para o presente estudo optamos por trabalhar com o Balanced Scoredcard, por nos
parecer se focar mais na estratégia e oferecer uma visdao global da empresa, ser um
modelo baseado nas cinco forgas de Porter e utilizar o conceito fator critico, como o
elemento que condiciona a realizacdo dos objetivos.

2.2 Desafios na Gestao das Empresas

O mercado de negdcios sofreu inUmeras alteracdes que tornaram o mercado mais
global, mais tecnoldgico, mais rapido, mais incerto e mais inconstante. Hoje, os nossos
concorrentes ndo sao apenas os atores que estdo préximos, mas também os que estdo
a nivel global. Esta aproximacdo aumenta a rivalidade da competicdo, obrigando as
empresas a terem respostas mais eficientes e eficazes, a fim de alcancar um bom
desempenho e conseguir ter resultados positivos.

O conhecimento e a informacdo sdo fatores competitivos que existem nas empresas,
mas que sé aportam valor acrescentado se forem medidos e interpretados. Referimo-
nos aos ativos intangiveis, isto é, aos ativos ndo monetdrios, identificaveis, sem
substancia fisica, controlados pelo seu detentor e que se espera venham a gerar
beneficios econdmicos futuros

E consensual a importancia dos ativos intangiveis no valor das empresas, sendo
igualmente reconhecido o facto de este valor ser dificil de determinar. Ainda ndo esta
devidamente tratado na abordagem contabilistica tradicional, mas sabemos que um
investidor procura formular as suas decisGes suportando-as num conjunto de
“informacdao muito mais ampla do que a representada nas pecas contabilisticas
tradicionais, incluindo no seu processo de analise e avaliacdo do negdcio, variaveis
como as praticas de inovacdo e de sustentabilidade, a exceléncia na gestdo de marcas,
o relacionamentos com clientes, os mecanismos para incorporacao de tecnologia, os
modelos de governance, a capacidade para a gestdo do conhecimento e de talentos,
entre outros” (COTEC Portugal, 2013, p.6).

O ambiente de negdcio em mutacdo trouxe uma insatisfacdo quanto as medidas
financeiras tradicionais para medicdo do desempenho (lttner & Larcker, 1998), dado
serem uteis em condigdes de baixa complexidade, condigdao atipica nos tempos que
correm (Malina & Selto, 2001).
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Os resultados financeiros tradicionais sdao cada vez menos capazes de explicar o
sucesso ou o insucesso das organizagdes. Surgem, assim, os elementos que tém valor
para os clientes e fornecedores, os denominados Fatores Criticos de Sucesso (FCS), que
criam vantagem num determinado ramo ou setor, desde a conce¢do e/ou produgdo
até a distribuicdo do produto ou servico, permitindo a criacdo de vantagens
competitivas (Atamer & Calori, 1993). E é este conceito de FCS, mesmo que
implicitamente, que “tem vindo a ser utilizado pela maioria dos gestores, pela
importancia da sua andlise na concretizacdo dos objetivos da organizacdo” (Ferreira,
2014, p. 4).

A competitividade das empresas, ndo depende apenas dos resultados financeiros e dos
ativos tangiveis, ja que estes ndo permitem ter uma visdo abrangente do mercado e
nao consideram aspetos como qualidade, inovacgao, rivalidade da industria e eficiéncia
operacional, entre outros. Segundo Simons (200) e Russo (2006), a competitividade
depende de ativos intangiveis, destacando, entre outros, a qualidade dos
produtos/servigos, o nivel de satisfacdo e fidelizacdo dos clientes, a eficiéncia dos
processos internos e a motivacdo/competéncia dos Recursos Humanos.

Face ao exposto, tudo permite concluir que atualmente as empresas devem adotar as
medidas financeiras como complemento aos ativos inatingiveis, dado que sd assim
serdo capazes de encontrar os principais fatores potencializadores da competitividade
empresarial (Souza & Silva, 2010).

Para os proximos anos, os grandes desafios passardao por quatro eixos principais: 1) o
desafio de inovar estrategicamente (Milutinovi¢, Stosi¢, & Mihi¢, 2015); 2) a procura
continua de vantagens competitivas por meio do desenvolvimento e da reconfiguracado
de capacidades dindmicas (Banerjee, Farooq, & Upadhyaya, 2018); 3) a procura pela
articulagdo e absor¢cdo de conhecimento, visando a aprendizagem que visa a
aprendizagem continua (Learning Organization) (Senge, 2006); e 4) o desafio de
compreender o contexto organizacional e dar sentido a experiéncia subjetiva
(simbolismo) de uma organizacdo e dos seus membros (Rusu & Avasilcai, 2015).

A transformacdo digital é inevitavel e as organizacGes terdo de se adaptar a um
ecossistema em que também as Tecnologias de Informacdo e Comunicac¢ado
conquistaram o seu espaco. E necessdria uma estratégia integrada de formac3o,
envolvendo todo o pais para formar e reter profissionais do conhecimento (Monteiro,
2018). Esperam-se novas profissdes nos proximos anos e muita intervencdo de
maquinas a substituir as operacbes sem grande valor acrescentado. iCloud, Big Data,
Business Analytics, mobilidade, blockchain, Internet das Coisas, robética, inteligéncia
artificial, aprendizagem automatica, realidade virtual/aumentada, impressdo 3D, entre
outros, sdo apenas tecnologia. Por esta razdo, também as TIC's a utilizar devem ser

BALANCED SCORECARD APLICADO A UMA EMPRESA DE CONSTRUGAO

36



REVISAO BIBLIOGRAFICA

escolhidas e integradas nos processos de gestdo da organizacdo, onde as pessoas tém
um papel determinante.

2.3 Estratégia

2.3.1 Definicdo de Estratégia

O conceito de estratégia é antigo e dificil de definir. Contudo, aparece ligado a
estratégia empresarial apenas a partir dos anos 60 (Mintzberg, 1994). E um tema com
muita literatura dedicada ao mesmo, onde é possivel descobrir varias vertentes e
definicdes. Segundo Freire (1997, p. 22) “A estratégia pode ser definida por um
conjunto de acdes e decisdes da empresa de forma consciente, com o objetivo de
proporcionar aos clientes mais valor de que o oferecido pela concorréncia”.

Richard Whittington (2002) defende que a estratégia tem quatro abordagens,
designadamente a Classica, a Evoluciondria, a Processual e a Sistematica. A figura
seguinte (Figura 1) apresenta um esboco destas abordagens, relacionando os
Resultados com o Processo.

Resultados

Maximizacio de lucros

&

Classica Evolucionaria
Analise, planejar e comandar Custos baixos e as opgdes em aberto
Processo
Deliberado ™ T *  Emergents
£l
Sistemica Processual
logar pelas regras locais Seguir o fluxo e ficar perto do chiio
L
Plural

Figura1- Resumo das quatro abordagens a estratégia. Adaptado de Whittington (2002)

A abordagem Classica é a mais antiga e influencia todas as outras. Define como
objetivo principal o lucro da empresa. O planeamento é racional e hierarquico e a visao
é a longo prazo. As metas indicam a unidade de negdcio que se deseja atingir e a
estratégia é o caminho para la chegar.

Determina-se a estratégia classica com objetivos e metas bdsicos a longo prazo de uma
empresa e a doacdo de acbes e a alocagdo de recursos necessarios para atingir esses
objetivos. Esta abordagem defende, ainda, que é a geréncia executiva que cabe a
responsabilidade de criar e controlar a estratégia, enquanto a geréncia operacional
compete a sua implementagao.
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A abordagem Evoluciondria, define como principal objetivo a diferenciacao em relacao
aos concorrentes. Nesta estratégia, os gerentes e o planeamento passam para
segundo plano, sendo o mercado o foco principal: onde a competicao é feroz, os mais
adaptados é que sobrevivem, acreditando nos principios de selecdo natural.

A esséncia desta estratégia manifesta-se na capacidade de uma organizagao
desempenhar a mesma atividade, mas de forma diferente dos seus concorrentes.
Contudo, esta diferenciacdao é manifestada pela criacdo de valor para os consumidores,
de preferéncia, a um menor custo.

A abordagem Processual tem tracos compativeis com a abordagem Classica, mas
considera relevante a importancia da estratégia no mercado. Esta estratégia defende
que, devido ao facto dos decisores serem seres racionais, limitados por vontades ou
sentimentos, a andlise de factos para procurar a melhor solugcdo ndo se limita na
primeira solu¢ao encontrada.

Neste tipo de abordagem, se houver necessidade, as empresas devem realizar ajustes
graduais nas suas rotinas. O objetivo ndo é tanto o de procurar a solucdo 6tima, mas
sim o nivel de desempenho satisfatdorio. H4 quem defenda que a melhor maneira de
definir esta abordagem, é compara-la com o trabalho de uma artesa, que adapta a sua
matéria-prima até que se molde a forma desejada (Mintzberg, 1987).

Por ultimo, a abordagem Sistemdtica, que é a abordagem mais recente e que
preconiza que quem estabelece a estratégia ndo toma decisdes impessoais e é
influenciado pelo sistema social em que esta inserido.

Com efeito, o comportamento econémico das pessoas é influenciado pelo Estado,
nivel de educacdo, religido, politicas e redes sociais (amigos e familia até mesmo
colegas de trabalho), entre outros (Whittington, 2002). O processo de criacdo e
implementacdo da estratégia depende, inicialmente, da parte racional (processos e
objetivos) e depois dos critérios sociais de cada local. Para cada empresa hda uma
estratégia diferente, estratégia que é moldada de acordo com a sua envolvente.

Das diversas definicdes de estratégia que podemos encontrar, dever-se-a sempre ter
presente que a estratégia diz respeito ao futuro, assentando na inseparabilidade entre
a organizacdo e o meio envolvente que, por um lado representa uma condicionante a
sua atividade e por outro oferece oportunidades a organizacdo (Ferraz, 2013).

A pagina seguinte apresenta uma Tabela (Tabela 1) que redune o conjunto de
caracteristicas das 4 abordagens apresentadas e defendidas por Richard Whittington
(2002).

BALANCED SCORECARD APLICADO A UMA EMPRESA DE CONSTRUGAO

38



REVISAO BIBLIOGRAFICA

39

Tabelal- Caracteristicas da concegdo de estratégia para cada vertente

Classica

Evolucionaria

Processual

Sistémica

Surgimento

Anos de 1960

Anos de 1970

Anos de 1960 e 1970

Anos de 1980 e de 1990

Estratégia

Formal

Eficiente

Elaborada

Inserida

Principais influéncias

Economia e militarismo

Economia e biologia

Psicologia

Sociologia e econdmica

Objetivo da estratégia

Lucro

Sobrevivéncia

Satisfacdo dos interesses
diversos

Fatores culturais, sociais
e politicos.

Implementagao
P ¢ Longo prazo Curto prazo Curto prazo Longo e curto prazo
Interna (cogitagao e .
Foco Interna (planos) Externa (mercados) . (cogitag Externa (sociedade)
politica)
Protagonista

Executivo principal

Ambiente

Organizagao

Contexto socioldgico

Processo estratégico

Planeamento analitico e
racional

Adaptacdo ao ambiente

Processo gradual,
continuo e adaptavel

Varia conforme o
contexto

Fonte: Adaptado de Whittington (2002)
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2.3.2 Importancia da Estratégia

O papel da estratégia é determinante no meio empresarial, pois permite a formulacado
de um plano que agrupa objetivos, politicas e acdes com vista a atingir o sucesso que
s6 é possivel com a sua adogdo (Simdes, 2016).

Muitas empresas sabem para onde querem ir, mas nao fazem ideia de como la chegar.
E af que entra a estratégia como uma espécie de mapa instrucional. Uma vez sabendo
a direcdo, trona-se mais facil criar planos estratégicos voltados para a realidade da
empresa (Souza & Silva, 2010).

Mas o planeamento estratégico, conforme Rui Santos (2006, pag.22) refere, “é o que
se faz antes de agir, é o processo de se decidir o que fazer e como fazer antes da acdo
propriamente dita”. Contém as visdes estratégicas da gestdo de topo e elabora um
documento formal de acordo com uma metodologia especifica e predeterminada,
adequada igualmente ao meio envolvente em que a organizacdo se encontra (Freire,
1997; Santos, 2008).

As trés principais vantagens da gestdo voltada para a estratégia sdo:

e Tornar mais clara a visdo estratégica da empresa;

e Compreender melhor o ambiente em que a empresa esta inserida, mesmo que
este esteja em constante mudanca;

e Focar os esforgcos estrategicamente para o que é mais importante para a
empresa (Souza & Silva, 2010)

Neste contexto percebe-se que uma gestdo voltada para a estratégia (Gestdo
Estratégica) serd o melhor caminho a percorrer para uma melhor performance de
gualquer empresa. Deve, como ja anteriormente referido, contemplar indicadores
financeiros e ndo esquecer o impacto dos ativos inatingiveis (Navaza, Soteras, & Costa,
2008).

2.3.3 Missao

Antes de se definir o caminho a percorrer é necessario conhecer o destino a atingir. A
primeira coisa que se tem de definir é o objetivo fundamental, a missao, devendo esta
ser simultaneamente genérica e sintética (Teixeira, 2013).

A semelhanca dos conceitos abordados anteriormente, existem varias definicdes sobre

0 que é a missdo. Entre os diferentes autores consultados apresentamos alguns dos
gue consideramos mais interessantes. Assim, a missdo é:
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“a razdo de ser da organizacdo. E a sua declaracdo de intencgdes” (Tavares,
2006, p. 149).

“a funcdo basica na sociedade” (Santos, 2006, p.30);

“uma declaracdo escrita que traduz os ideais e orientacdes globais da empresa”
(Freire, 1997, p. 171);

“a tarefa (propdsito) que essa mesma organizacdo estd encarregada de
realizar” (Pinto, 2007, p. 56);

“a explicacdo de porque é que a empresa/organizagdo existe.”(Russo, 2006, p.
142).

Sendo a missao o motivo pelo qual a empresa existe, a sua declaragao deve respeitar
algumas caracteristicas, nomeadamente:

234

Inspirar a mudanga - deve ser motivadora e estimular a mudang¢a em toda a
empresa;

Orientada para o Longo prazo - a missdo deve ser algo que perdure por cem ou
mais anos, como guia da organizacdo e das decisdes futuras;

Facilmente percetivel e comunicdvel - a linguagem deve ser simples e de facil
entendimento (Santos, 2006).

Visao

Frequentemente o conceito de visdo é confundido com o conceito de missdo. A
semelhanc¢a da missdao, procuramos algumas defini¢des, indicando de seguida algumas
delas. Assim entende-se por visdo:

“a imagem clara que dé formato, a todos os elementos da organizacado, de uma
imagem do futuro para onde pretende ir” (Santos, 2006, p. 32);

“a elaboracdo de jm texto que defina a forma como gostariamos que os
clientes nos descrevessem no futuro” (Russo, 2006, p. 144);

“o0 sonho que nunca pode abandonar os membros da organizacao” (Pinto,
2007, p. 70);

“a traducdo, de uma forma abrangente, de um conjunto de intencbes e
aspiracOes para o futuro, sem especificar como devem ser atingidos” (Freire,
1997, p. 170);

“a ampliacdo das competéncias e imagem que a empresa tem de si” (Ferreira,
Santos, Reis, & Marques, 2010, p. 45).

Sendo a visdo o que a empresa ambiciona ser a médio/longo prazo, para a sua
declaracdo devem ser tidas em conta algumas caracteristicas, designadamente ser:

Concisa - deve ser clara e estimulante, de forma a captar a atencdo das
pessoas;
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e Apelativa a todos os stakeholders - tem de ser apelativa para os empregados,
acionistas, clientes e comunidade;

e Consistente com a missdo e valores - a missdo, os valores e a visdao
complementam-se;

e Verificavel — a visdo deve ser alcangcada com o passar do tempo;

e Realizdvel — deve ser feita por alguém que conhece o negdcio, os mercados, a
competicdo e as ameacas emergentes;

e Inspiradora — deve criar um compromisso emocional com todos os elementos
da empresa (da base ao topo) (Santos, 2006).

2.3.5 Valores

As vantagens competitivas tém origem em varias fontes diferenciadas e a forma como
reagem no seu comportamento permite identificar os seus valores (Santos, 2006). Sdo
definidos como caracteristicas ou qualidade que expressam algo importante para a
empresa (Ferreira et al, 2010).

“Os valores sdo caracteristicas ou qualidades que expressam algo que é importante
para a empresa e merece ser prosseguido “ (Ferreira et al, 2010, p. 52) e “sdo
principios intemporais que guiam uma organiza¢do” (Santos, 2006, p. 31).

Para que os valores tenham impacto é essencial que :

e Sejam incorporados pelos trabalhadores quer no comportamento pessoal quer
no relacionamento com os colegas e clientes;

e Ajude a estabelecer as prioridades na rotina do trabalho;

e O respeito pelos valores seja incluido no sistema de recompensas;

e A adocgdo de valores e comportamento da empresa sejam reconhecidos com
feedback;

e A empresa contrate e promova individuos com perspetivas e acles
concordantes com os valores da mesma;

e Todos os membros participem ativamente na criacdo e partilha dos valores da
empresa.

O conjunto formado pela Missdo, Visdo e Valores representam a identidade
organizacional de uma empresa. Ajuda a empresa a inspirar, comprometer e motivar
os colaboradores, bem como a posicionar-se no mercado (Teixeira, 2013).

2.3.6 Anadlise da Envolvente

Uma organizacdo esta inserida num ambiente que lhe é alheio e que é composto por
inumeros fatores que ndo pode controlar. Estes fatores podem, ou ndo, ter uma
influéncia sobre a organizacdo chegando a limitar a sua estratégia empresarial (Lisboa,
Coelho, Coelho, & Almeida, 2011).
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A anadlise e interpretacdo do ambiente em redor das organizacdes é complexa,
existindo uma multiplicidade de varidveis em redor das mesmas que as podem
influenciar, variando de pais para pais, de setor para setor e de empresa para empresa.
Santos (2008, p. 373) refere que a analise estratégica “consiste num processo
sistematico, através do qual se procede ao acompanhamento, andlise e monitorizagao
do meio ambiente interno e externo da organizacdo e 4 adequacdo da estratégia as
suas continuas mutacdes”.

As variaveis do ambiente externo estdo divididas em dois grandes grupos: ambiente
geral, que é composto pelas forcas ou varidveis que exercem influéncia sobre a
estratégia a seguir pela empresa (politico-legais, econdmicas, socioculturais e
tecnolégicas) e o ambiente competitivo, que consiste essencialmente nas varidveis
relacionadas com os clientes, fornecedores e concorrentes (Gomes, 2019)

2.3.6.1 Analise do ambiente geral: Analise PEST

Dentro da andlise do ambiente geral, uma das ferramentas mais utilizadas é a analise
das variaveis politico-legais (P), econdmicas (E), socioculturais (S) e tecnoldégicas (T),
comumente designada como analise PEST.

Estas varidveis constituem os fatores a nivel macro que influenciam as organizacdes
(mas que estas ndo controlam), e que ao mesmo tempo devem ser analisados de
forma global para monitorar a informacdo e detetar eventuais ameagas e
oportunidades (Gupta, 2013). Sdo forcas incontrolaveis e que as organizacdes devem
procurar influenciar.

Trata-se de uma ferramenta que permite aos responsdveis das empresas uma visao
mais ampla de todo o ambiente (Teixeira, 2013; Sammut-Bonnici & Galea, 2015). Para
Ferreira et al. (2010) o sucesso organizacional depende da capacidade de prever
mudancas, compreender o impacto das mudancas sobre a industria na globalidade e
sobre a empresa particularmente.

2.3.6.2 Anadlise do ambiente competitivo - Analise do Modelo das cinco forcas de
Porter

A analise do ambiente competitivo é direcionada para um ambiente mais especifico,
seja ele a nivel da industria ou setor. O modelo competitivo das cinco forcas de Porter
analisa a rivalidade de forma alargada e permite identificar as forcas competitivas que
se fazem sentir na empresa, ndo apenas nos atuais concorrentes, mas também ao nivel
de outras quatro forcas (clientes, fornecedores, substitutos e novos concorrentes).
Este modelo deve ser aplicado a cada segmento de mercado da empresa ou cada uma
das areas de negécio (Gomes, 2019).
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Segundo Tavares (2006) o modelo das 5 Forgas de Porter tem em conta o seguinte:

e Ameaca de entrada no setor de novas empresas concorrentes — existem
barreiras a sua entrada?;

e Ameaca dos produtos substitutos — ha ameacas de substituicdo por produtos
gue satisfacam as mesmas necessidades?;

e Poder negocial dos clientes — qual o poder da empresa para influenciar a
variacdo de preco dos produtos?;

e Poder negocial dos fornecedores - qual a forca da empresa para aumentar os
precos ou reduzir o nivel de qualidade?;

e Rivalidade entre os atuais competidores no setor — ha guerra de precos, de
publicidade ou produtos? (Russo, 2006).

Se todas estas forcas forem fortes é muito provavel que a organiza¢cdo ndo tenha uma
boa rentabilidade, ja que, segundo Macdes (2018), neste modelo a atividade é tao
mais atrativa quanto menor forem as 5 forcas competitivas.

2.3.6.3 Andlise do ambiente interno/externo — Analise SWOT

A andlise interna tem como objetivo dar a conhecer quais sdo os pontos fortes e os
pontos fracos dentro de uma organizacdo. E um sumario das questdes-chave do
ambiente interno e externo que sdo suscetiveis de o influenciar (Teixeira, 2013).

A andlise interna/externa (analise SWOT) tem como objetivo identificar quais os
pontos fortes e os pontos fracos da empresa para dessa forma avaliar quais as
ameacas e oportunidades do seu ambiente externo. Consiste essencialmente em
identificar internamente quais os aspetos em que a empresa é melhor ou pior do que
os seus concorrentes (Teixeira, 2013; Gurel & Tat, 2017).

A andlise SWOT relaciona os pontos fortes e fracos da organizacdo com as ameacas e
oportunidades do meio envolvente visando suportar a acdo estratégica (Ferreira et al.,
2010). As ameacas podem sempre constituir uma oportunidade latente, pelo que as
organizacdes ndo se devem limitar a atuar passivamente.

Devem identificar as tendéncias e reforcar as competéncias para se manterem
competitiva (Freire, 1997). As fraquezas constituem a desvantagem competitiva da
organizacdo, pelo que devem ser suprimidas/eliminadas o mais rapidamente possivel
(Ferreira et al., 2010).

No presente estudo, para o auxilio da criagdo de uma estratégia, optamos pelo
Balanced Scorcard, dado ser uma ferramenta que ndo sé considera as medidas
financeiras, como as ndo financeiras e alinha a estratégia de acordo com os resultados.
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2.4 Balanced Scorecard

2.4.1 Origem

O final do século XXI| trouxe grandes mudancas, com altera¢des profundas nos
paradigmas. A performance empresarial ndo constituiu exceg¢ao, pelo que comegou a
ser necessario traduzir os ganhos de eficiéncia, agilidade e qualidade (Zeithaml, 1988).

Foi necessdrio tornar as empresas mais integradas, tanto sob o ponto de vista interno
como externo. Os clientes tornaram-se a dimensdo central das organizagdes, pois
comegaram a ditar o que queriam consumir, ao invés de consumirem o que as
empresas queriam que fosse consumido (Womack, Jones, Roos & Carpenter, 1992). O
cliente deixou de querer padronizacdes para exigir customizacdo de bens e servicos
(Maximiano, 2000).

Com o fim da automacdo e a necessidade de um aumento de produtividade, os
colaboradores tornaram-se partes integrantes para o aumento de eficiéncia e
qualidade (Zarifian, 2000). Percebeu-se que os Recursos Humanos ndo eram apenas
um custo, mas sim o maior ativo das empresas (Bilhim, 2007), detendo um papel
fundamental e constituindo o seu verdadeiro recurso estratégico (Drucker, 1954).

Tornou-se necessario transmitir o alinhamento (comunicar a estratégia do negdcio) a
todos os colaboradores, procurando um novo sistema de avaliacdo simples e eficiente.

Em 1990, David Norton e Robert Kaplan, aperceberam-se das mudancgas que estavam a
surgir no mercado e publicaram um estudo “Measuring Performance in the
Organization of the Future”. Ao longo de um ano, com varias empresas, nos mais
variados setores, tentaram criar um novo modelo de medigao de desempenho.
Tiveram como base um Scorecard criado por uma multinacional americana chamada
Analog Devices. Com a nova metodologia procuraram equilibrar objetivos de curto e
longo prazo com medidas financeiras e ndo financeiras, indicadores de tendéncias e
ocorréncias e perspetivas internas e externas (Kaplan & Norton, 1997). E assim surgiu a
ferramenta de Gestdo Balanced Scorecard.

Trata-se de um instrumento de gestdao que, através da sua focalizacdo em objetivos de
desempenho de longo prazo, orientados pela missdo da organizagcdo proporcionam
uma gestdo mais eficiente dos recursos e um desempenho sustentdvel. Para além de
valorizar e interligar a componente financeira e ndo financeira faz a sua ligacdo a
missdo e visdo da organizagao, proporcionando um alinhamento de toda a estrutura
organizacional (Freitas, 2015).

Ao longo do tempo, o Balanced Scorecard tem vindo a sofrer alteragdes e, segundo
Pinto (2007), acredita-se que o mesmo se pode dividir em quatro sistemas (Medicdo
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de performance, Gestdo estratégica, Comunicacdo estratégica e Apoio a Gestdo da
Mudanga), conforme podemos observar na Figura (Figura 2):

e e

Figura2- Resumo dos sistemas do Balanced Scorecard. Adaptada de Pinto (2007)

Kaplan e Norton, comegaram por apresentar o BSC como uma ferramenta voltada para
a medicdo da performance, alertando para o facto de que a estratégia e a visdo
deveriam ser o centro da sua preocupacdo (Kaplan & Norton, 1992). Mais tarde
apresentaram mapas estratégicos de forma a sintetizar a estratégia (Kaplan & Norton,
2004). Estes mapas estratégicos sdo de extrema importancia, uma vez que simplificam
o processo de comunicagao envolvendo toda a empresa (Pinto, 2007).

2.4.2 Perspetivas

O BSC provou ser um bom facilitador na mudanca, contribuindo para materializar o
alinhamento e forcando a mesma (Pinto, 2007). Para além de uma simples analise de
indicadores financeiros, aborda outros trés indicadores ndo financeiros (entre eles os
ativos intangiveis). As Quatros perspetivas propostas pelo BSC, como se pode observar
na Figura (Figura 3), sdo as seguintes: Perspetiva Financeira, Perspetiva do Cliente,
Perspetiva Interna e Perspetiva Aprendizagem e Crescimento (Kaplan & Norton,
2004).

Como devemos ser percebidos pelos

> Perspetiva Financeira
nossos acionistas?

v

Perspetiva Interna <_’ Estratéei H Perspetiva do cliente
stratégia

Em que processos devemos ser Como devemos cuidar dos nossos
excelentes? Tendo em conta a viséo clientes?

Perspetiva Aprendizagem

e Crescimento

O que a organizagdo tem de aprender
e melhorar?

Figura3 - Modelo simples de criacdo de valor. Adaptado de Kaplan & Norton (2004))
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2.4.2.1 Perspetiva Financeira

O desempenho financeiro é o critério prioritdrio do sucesso da empresa: os
investidores ou acionistas irdo olhar para o desempenho financeiro a fim de
estabelecer interesse, ou ndo, na empresa ( Kaplan & Norton, 2004).

Os objetivos e medidas financeiras ndao definem apenas um desempenho econdmico
que se pretende alcangar com a estratégia, mas também uma meta para os restantes
indicadores das outras perspetivas. Qualquer medida do BSC tem de ter uma relagcao
causa e efeito para a melhoria do desempenho econémico da empresa (Russo, 2006).

Os objetivos financeiros dependem da fase de ciclo de vida em que a empresa se
encontra. Uma empresa pode ter varias unidades de negdcios em fases diferentes,
pelo que é necessario analisar o impacto de cada fase na perspetiva financeira. As
guatro fases sdo: Inicio, Crescimento, Maturidade e Colheita.

As fases de inicio e crescimento, sdo caraterizadas por estdgios iniciais, onde é
explorado o potencial dos produtos e servicos. Estas fases caracterizam-se, também,
pela necessidade de investir em infraestruturas, desenvolver relagdes com os clientes
e gerar capacidade operacional, entre outros ( Kaplan & Norton, 1997).

Estes investimentos podem traduzir-se em fluxos de caixa negativos e apenas num
pequeno retorno do capital investido. O principal objetivo desta fase é aumentar a
oferta, através do desenvolvimento de novas tecnologias/produtos/servicos, e
gradualmente conquistar o mercado, realizando vendas e obtendo receitas (Kaplan &
Norton, 1997).

Na fase de maturidade, é esperado obter o retorno do capital investido,
preferencialmente com um lucro elevado. Pode ser necessdrio fazer pequenos
(re)investimentos para melhorar a capacidade, a qualidade e a diferenciacdo da oferta.
Nesta fase ndo é suposto existir expansao.

Para avaliar esta fase usam-se medidas financeiras tradicionais, como por exemplo a
margem bruta, a receita operacional e o lucro. E a fase mais comum a todas as
unidades de negdcio de uma empresa(Kaplan & Norton, 1997).

Na fase da colheita espera-se obter os resultados dos investimentos feitos nas fases
anteriores e novos investimentos terdo de ter retorno a curto prazo. O seu principal
objetivo é maximizar o fluxo de caixa em beneficio da organizacdo e se possivel,
reduzir o capital de giro (Kaplan & Norton, 1997).
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Para melhorar o desempenho financeiro é preciso “garantir um sucesso com o0s
clientes alvo, sendo esse sucesso traduzido com indicadores de satisfacao, fidelidade e
crescimento do numero de clientes (Macaes, 2018, p. 151).

2.4.2.2 Perspetiva do Cliente

A perspetiva do cliente permite criar uma proposta de valor (elemento central da
estratégia), adequada ao cliente da empresa (Kaplan & Norton, 2004).

Nesta perspetiva é necessario responder a duas questdes fundamentais: “Quem é o
cliente alvo” e “Como nos propomos adicionar valor aos clientes” (Niven, 2005).

Para definir o cliente alvo, alguns autores propdem o uso de caracteristicas tais como:

e Demograficas (sexo, idade, etnia e entre outros);

e Geograficas;

e Psicograficas (estilo de vida, tipo de personalidade, pensamento, entre outos);

e Sentimentais (atitudes, beneficios procurados, inovacdo, entre outros) e

e Comportamentais (estilos de compra: lealdade ao fornecedor, status do
comprador) (Peter & Junior, 2000).

Para percebermos como acrescentar valor aos clientes, devemos ter em conta
objetivos diferentes para clientes alvo diferentes. Para isso, foi criado um grupo de
medidas essenciais (Participacdo de mercado, Fidelizacdo de clientes, Satisfacdo de
clientes, Captacdo de clientes e Lucratividade dos clientes) (Kaplan & Norton, 1997). A
Figura seguinte (Figura 4) apresenta um esquema desta dinamica.

Participacdo

de mercado
Captagdo de Lucratividade Fidelizagdo de
clientes dos clientes clientes

Satisfacdo dos
clientes

Figura 4 - Medidas essenciais da perspetiva dos clientes. Adaptada de Kaplan & Norton (1997))

O mais dificil de quantificar é a satisfacdo dos clientes, devido a sua variedade e
inconsisténcia. Nesta perspetiva, tenta-se medir o relacionamento da empresa com os
consumidores no mercado onde esta atua. E importante identificar fatores que a
diferenciam dos seus concorrentes, fatores considerados importantes e valorizados
pelos clientes (Kaplan & Norton, 1997).
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2.4.2.3 Perspetiva dos Processos Internos

O desempenho dos Processos Internos é um indicador que terd impacto, tanto nos
clientes, como nos resultados financeiros e processos internos, e que criam e cumprem
a proposta de valor (em forma de produto ou servigo) (Jordan et al., 2015).

A perspetiva dos Processos Internos estd centralizada na eficiéncia e eficacia dos
processos, com o objetivo de assegurar a qualidade, tornando a empresa sustentavel a
longo prazo (Kaplan & Norton, 2004). Estdo divididos em 4 dimensbes a saber:
Processo de Gestdo Operacional; Processo de Gestdo de Clientes; Processo de
Inovacdo e Processos Regulatérios e Sociais.

Os processos de Gestdo Operacional sdo basicos e rotineiros da prdpria empresa. A
gestdo operacional “abrange quatro processos: Desenvolver o relacionamento com os
fornecedores; Produzir servicos e produtos; Distribuir os produtos e servicos aos
clientes e Gerir riscos. S3o processos que produzem ou fornecem servicos utilizados
por clientes” (Kaplan & Norton, 2004, p. 46).

O processo de Gestdo de Clientes, tem como objetivo ajudar a empresa a cultivar o
relacionamento e a conquistar os clientes. Abrange quatro processos, nomeadamente:
Selecionar clientes, Conquistar clientes, Reter clientes e Cultivar relacionamento com
clientes. Com efeito, nem sempre os clientes querem ficar fiéis a um determinado
produto ou servico, podendo apenas andar a procura da experiéncia Unica ou da
familiarizacdo do produto ( Kaplan & Norton, 2004).

O processo de Inovagdao tem como objetivo criar uma vantagem competitiva a longo
prazo e evitar copiar a concorréncia. Assim, a gestdo de inovacdo abrange quatro
processos: ldentificar oportunidades de novos produtos e servicos, Gerir o portefdlio
de pesquisa e desenvolvimento, Projetar e desenvolver novos produtos e servigos e
Langar novos produtos e servigos no mercado.

Os processos Regulatdrios e Sociais tém como objetivo conquistar o direito a operar
nas comunidades e paises onde produzem e vendem. Abrangem também quatro
processos, entre os quais: Meio ambiente, Seguranca e saude, Praticas laborais e
Investimentos na comunidade.

Os paises mais desenvolvidos tém uma extensa Regulamentacdo no que concerne ao
meio ambiente e a seguranca e saude (Kaplan & Norton, 2004). Hoje em dia e cada vez
mais, a populagdo exige por parte das empresas um comportamento ecolégico. Muitas
vezes as pessoas estdo dispostas a pagar mais por um produto amigo do ambiente. E
necessario ter consciéncia da importancia da sustentabilidade, tanto a nivel
empresarial, como de governo, como da populagdo em geral, entre outros. No que
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concerne a saude e seguranca, ja existem boas praticas de forma a diminuir os
acidentes e patologias profissionais de curto e longo prazo desenvolvidas no trabalho.
De seguida, apresentamos na Tabela (Tabela 2) um conjunto de caracteristicas dos

processos apresentados.

Tabela 2 - Divisdo dos processos internos e suas caracteristicas.

Processo de Gestdo Operacional Desenvolver o relacionamento com os
fornecedores

Produzir servicos e produtos

Distribuir os produtos e servi¢os aos clientes

Gerenciar riscos

Selecionar clientes

Conquistar clientes

Processo de Gestao de Clientes -
Reter clientes

Cultivar relacionamento com clientes

Identificar oportunidades de novos produtos e
Servigos

Gerenciar o portefdlio de pesquisa e

Processo de Inovagdo desenvolvimento

Projetar e desenvolver novos produtos e servigos

Langar novos produtos e servigos no mercado

Meio ambiente

Seguranga e saude

Processo Regulatdrios e Sociais — -
Praticas Laborais

Investimentos na comunidade

Fonte: Adaptado de Kaplan & Norton (2004)

2.4.2.4 Perspetiva de Aprendizagem e Crescimento

A perspetiva de aprendizagem e crescimento é a maior fonte de ativos intangiveis,
onde estdo as tecnologias, as pessoas e o clima organizacional (Sapiro & Chiavenato,
2004). Estes resultados ajudam a sustentar a estratégia e a melhorar todas as
perspetivas ja mencionadas. As trés abordagens bdsicas do alinhamento do ativo
intangivel sdo o Capital Humano, o Capital de informacado e o Capital Organizacional.

No Capital Humano compila-se a disponibilidade de habilidade, talento e
conhecimentos para as tarefas requeridas. O sucesso de execucdo das tarefas depende
do perfil criado para a mesma, do tipo de competéncias, conhecimento, habilidade e
valores que o colaborador precisa de ter para ser bem-sucedido na fung¢do, conforme
podemos observar na Figura (Figura 5).
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Conhecimentos especificos do cargo,
importantes para executar a fungdo
com eficiéncia.

Habilidades especificos do cargo,
importantes para executar a fungdo
com eficiéncia.

onhecimentos | Habilidades

™~
T

Valores \\

Valores especificos do cargo,
importantes para executar a fungdo
com eficiéncia.

Figura 5- Modelo de perfil de competéncias Adaptada de Kaplan & Norton ( 2004)

Os programas de desenvolvimento do Capital Humano sdo a melhor forma de garantir
o potencial de todos os trabalhadores. Podem, inclusive, ser uma fonte de motivacao,
contribuindo para a satisfacdo do préprio funciondrio. Os colaboradores passam a ter
um papel mais amplo e um maior desenvolvimento na empresa, trazendo para dentro
os seus talentos e colocando-os ao dispor da empresa ( Kaplan & Norton, 1997).

A fim de analisar todas estas etapas, espera-se conseguir um aumento de
produtividade, rentabilidade, lealdade, experiéncia e satisfacdao dos trabalhadores,
transformando-o em lucro para as empresas, ver Figura (Figura 6).

Indicadores essenciais

r’ Resultados ﬁ

Produtividade Produtividade
dos funcionarios dos funcionarios

| Satisfagao dos I
funcionarios
Vetores / I \

Competéncias Infraestrutura Infraestrutura
do quadro de tecnolégica tecnoldgica
funcionarios
Figura 6 - Modelo de perfil de competéncias. Adaptada de Kaplan & Norton (1997)
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O Capital de Informacdo é a matéria-prima para a criacao de valor, contemplando toda
a informagdo como o banco de dados, biblioteca, rede de fornecedores, rede de
clientes, conhecimento da empresa, entre outros ( Kaplan & Norton, 2004).

O Capital Organizacional é a capacidade que a empresa tem de mobilizar e sustentar o
processo necessario para por em pratica a estratégia, criando um alinhamento entre o
Capital Humano e o Capital de Informacdo (Sapiro & Chiavenato, 2004).

O Capital Organizacional é composto por quatro componentes, sendo a Cultura, a
Lideranca, o Alinhamento e o Trabalho de equipa. A Cultura promove a propagacao
por toda a empresa, isto é, a missdo, visdo e valores necessario para executar a
estratégia. A Lideranca deve ser qualificada a todos os niveis e deve ser mobilizada a
favor do rumo da empresa a estratégia estipulada. O Alinhamento é a interligacdo
entre individuos, equipas, departamentos e objetivos, com a finalidade de atingir a
estratégia desejada. Finalmente surge o Trabalho de Equipa como a componente
fundamental para que sejam partilhados todos os conhecimentos e potencial da
empresa, conduzindo por sua vez, também a desejada.

As quatro perspetivas interligam-se através de relacdes causa e efeito, a
aprendizagem e crescimento criam melhorias nos processos que, por sua vez, se
transmitem no sucesso com os clientes e acionistas (Kaplan & Norton, 2004).

2.4.3 Resultados

O BSC integra indicadores financeiros e ndo financeiros, cabendo aos gestores definir a
perspetiva e objetivos mais importantes, tendo em conta os valores, missao e visdo da
empresa.

Assim, antes da implementacdo do BSC, os gestores devem focar em quatro atividades
distintas: Clarificacdo e traducdao da visdo e estratégia, Comunicac¢ao e alinhamento
estratégico, Planeamento e afetacdo de recursos e Feedback e aprendizagem
estratégica ( Kaplan & Norton, 2008).

As etapas seguintes, implementacdo do BSC, deverdo entdo passar por:

e |dentificar a visdo — para onde ir;

e |dentificar a estratégia — como chegar;

e |dentificar fatores criticos para o sucesso —onde procurar a exceléncia;
e Selecionar os indicadores;

e Avaliar;

e Criar planos de acdo;

e Acompanhar e gerir ( Kaplan & Norton, 2008).
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Depois da implementacdo do BSC é esperado que:

e A estratégia tenha desencadeado agdes corretivas;

e Osindicadores estratégicos sejam aplicados no processo da empresa;

e Haja uma visao do desempenho organizacional;

e Exista uma cultura de aprendizagem e melhoria continua;

e Sejam atribuidos incentivos de desempenho individual interligados com os
resultados da empresa (Kaplan & Norton, 2008).

Para tornar mais clara a visdo estratégia, sdo elaborados mapas estratégicos que
“representam o elo perdido entre a formulagdo e a execu¢do da estratégia”(Kaplan &
Norton, 2004, p.10) ou as representacdes visuais dos objetivos criticos e as rela¢des
entre eles, impulsionando o desempenho organizacional(Sapiro & Chiavenato, 2004).

Pode-se entdo concluir que os mapas estratégicos servem para melhorar a
compreensdao das medidas financeiras, assim como das medidas ndo financeiras e

quantificar os investimentos em ativos intangiveis, quer para os clientes quer para os
proprietarios/acionistas (Santos, 2006).

A estratégia, segundo Kaplan & Norton (2004), é um processo de gestdo continuo, que
conduz a organizacdo desde a afirmacdo da sua missdo até as atividades executadas no
dia-a-dia pelos seus colaboradores, como podemos ver na figura seguinte (Figura 7).

Missdo

Por que existimos

Valor

O que é importante para nds

Visdo

0 que queremos ser

Estratégia

Nosso plano de jogo

Mapa estratégico

Traduz a estratégia

Balanced Scorecard

Mensuracido e foco

Metas e iniciativas

O que precisamos fazer

Objetivos pessoais

0 que preciso fazer

Resultados estratégicos

Acionistas Satisfeitos

Processos eficientes

Clientes Encantados )
e eficazes

Colaboradores
motivados e preparados

Figura 7 - Processo de descri¢do continuo no qual o BSC pertence. Adaptada de Kaplan & Norton ( 2004)
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Por fim, apresentados os fundamentos tedricos que contemplam toda a temdtica
desenvolvida no presente projeto, desde a estratégia e desafios da gestdo das
organizacdes, ao desenvolvimento do Balanced Scorecard, encerra-se o segundo
capitulo, referente a revisdo bibliografica, com os mapas estratégicos. Possibilitando
agora, com os conhecimentos consolidados neste capitulo, o desenvolvimento do
projeto, partindo para a abordagem do mesmo, na empresa em que este foi
elaborado.
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3 ESTUDO DE CASO

3.1 Aempresa

3.1.1 Génese

O estudo de caso foi aplicado a uma empresa sector da construcdo civil, ramo da
reabilitacdo, da zona norte de Portugal. Por razbes de confidencialidade o nome nao é
apresentado.

A empresa foi fundada por dois sécios no dia 21-02-1997, com 0S Seus Servicos
orientados para a atividade de limpeza industrial. Apds uma prospecdo do mercado,
foi possivel identificar, no ramo da publicidade, uma oportunidade de negdcio. O
outsourcing das préprias agéncias de publicidade para colagens de cartazes era uma
necessidade imposta pelo mercado e sem grandes respostas. A empresa angariou um
novo sécio com know-how na area de execucao das colagens publicitdrias e restante
publicidade.

Ao longo do tempo a empresa percebeu que ndo estava a conseguir singrar no ramo
da limpeza. Os trabalhos da publicidade, com poucos equipamentos e sem
necessidade de mao-de-obra especializada, sazonais e de lucro praticamente imediato,
ndo necessitaram de grande investimento para o seu inicio de atividade.

Uma vez que ja se tinha alguma mao-de-obra parada durante os periodos em que nao
havia publicidade, surgiu uma oportunidade no mercado de pequenos retoques de
manutencdo na area da construcdo civil, numa Universidade, permitindo, desta forma,
manter os trabalhadores ativos.

Ao fim de dois anos, num processo de Word of Mouth, a area da construcao civil tinha-
se tornado a mais estdvel e a maior fonte de lucro para a empresa. Foi tomada a
decisdo estratégica de largar as outras duas vertentes (limpeza e publicidade) e
concentrar todas as suas atencdes na darea da construcdo, devido a rentabilidade
(rentabilidade financeira) e ao baixo fator risco.

No dia 4 de maio 2000, a empresa mudou o seu nome. Assumiu publicamente que
eliminava a companhia de limpeza e a transformava em construcdo de edificios,
passando a operar segundo o Cédigo de Atividade Econdmica (CAE) 43390-R3.
Atualmente, a empresa emprega quinze funciondrios e tem um volume de negdcio de
oitocentos mil euros anuais.
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3.1.2 Organizagao

Dado que a empresa ndo possui um organograma e sabendo que esta é constituida por
2 sdocios gerentes, 2 administrativas e os restantes operacionais, propomos o seguinte
organograma (Figura 8), com estrutura divisional segundo as tarefas mencionadas.

Administracdo

Departamento Departamento Departamento
Administrativo e Financeiro Comercial Técnico e Operacional
Compras Orgamentagdo Logistica
Recursos Vendas Producio
humanos | |
Financeira e Pés-Venda Manutencgio
Contabilidade |
Qualidade

Figura 8 - Sugestdo do organigrama da empresa

Os dois gerentes repartem a funcdo de gestdo dos Departamentos Técnico e
Operacional, Departamento Comercial e Departamento Administrativo e Financeiro.
Uma das secretarias esta mais centralizada no departamento administrativo e a outra
no departamento comercial.

O Departamento Administrativo e Financeiro é responsavel por:

e Compras: contato direto com os fornecedores e subcontratados;

e Recursos Humanos: contacto direto com todos os funcionérios;

e Financas e Contabilidade: contacto direto com as compras e Recursos
Humanos.

O Departamento Comercial tem um forte contacto com o cliente e com os
fornecedores, sendo responsavel por:

e Vendas;
e Orcamentacao;
e Péds-venda.
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O Departamento Técnico e Operacional é responsavel pela:

e Logistica: gere os prazos e os recursos (incluindo subcontratados) a que a
empresa esta sujeita;

e Producdo: gere toda a producdo de obra;

e Manutencdo: gere todos os servicos pds-venda.

e (Qualidade: gere o resultado final da obra, verifica se os padrdes de qualidade
instalados na empresa foram respeitados.

Este Departamento tem, acima de tudo, uma ligacao forte com os seus operadores e
subcontratados.

3.1.3 Proposta de Valor

Apds 22 anos no mercado, a empresa sentiu necessidade de ter um portfélio
abrangente de servicos especializados, entre eles:

e Servicos de construcdo de base;

e Servicos de construcdo de restauro;

e Servicos de construcao de reabilitacao;

e Trabalhos de Manutencdo em Altura;

e Trabalhos em Suspensao;

e Arranjos Urbanisticos;

e Redes de Infraestruturas (instalacdes especiais de redes de 3agua, esgotos,
eletricidade, telecomunicacdes, gas, etc);

e Movimentos de terra e fundacdes;

e Estruturas de betdo, metdlicas e de madeira;

e Alvenarias;

e Acabamentos;

e Demoli¢des;

e Eletricidade;

e Reforco e reabilitacdo estrutural;

e Reparacbes pontuais de elementos danificados;

e Impermeabilizacdes e isolamentos;

e Substituicdo de coberturas;

e Manutencdo de acabamentos;

e Pinturas gerais e manutencdo de madeiras;

e Reforco de impermeabilizac¢des;

e Limpeza e protecdo de coberturas;

e Fiscalizacdo;

e Acompanhamento das obras;

e Gestdo para garantir a melhor rentabilidade possivel;
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e Relatérios Técnicos de pareceres ou de fiscalizacao.

O leque de servigos oferecido tenta ir ao encontro das necessidades dos clientes e das
novas tecnologias do mercado.

Com o objetivo ajudar o cliente a satisfazer as suas necessidades oferece:

¢ Implementacgdo de solugdes tecnoldgicas mais eficazes e eficientes;
e (Qualidade no servi¢o e no pds-venda;
e Acompanhamento da obra e contacto préoximo com o cliente.

3.1.4 Missdo, Valores e Visao

Através de uma entrevista com a administracdo, foi possivel perceber que a empresa
ndo tinha definida uma missdao e uma visdo. No entanto, a empresa tinha os valores
bem definidos, embora nao estivessem divulgados pela organizagao.

Estabelecido o significado de missdo e as suas caracteristicas, a empresa aceitou a
sugestdo de declaracdo de missdo por nds proposta, tendo ficado acordado como
sendo:

e Refletir a busca pela exceléncia nos produtos e servicos, a fim de promover a
gualidade de vida das pessoas, espacos e sociedade.

Durante a entrevista com a geréncia foi também possivel ter a no¢do de que os valores
da empresa ja estavam bem estabelecidos, apenas ndo estavam expostos e
comunicados ao resto da organizagdao. Com a ideia de tornar mais facil a transmissao
desses valores, criou-se o esquema representado na Figura (Figura 9).

Os valores estabelecidos eram os seguintes:

e Competéncia;

e (Coesao;

e (Qualidade;

e Espirito de Grupo;
e Comprometimento;
e Responsabilidade;
e Transparéncia;

e Integridade;

e Credibilidade;

e Etica.
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Figura9- Valores da empresa

Uma vez entendidas as diferencas entre visdo e missdo e definidos os valores que
regem a empresa, propusemos como declara¢do da visdao o seguinte:

e Ser uma referéncia de qualidade, respeito e integridade no mercado de
atuacao.

3.1.5 Gestdo Atual

A gestdo atual da empresa estd ultrapassada e antiquada, moldada as capacidades da
geréncia e as suas experiéncias de vida. O Unico foco estratégico da geréncia é o lucro.

A empresa é controlada por um dos sdcios gerentes, que transporta consigo
diariamente um dossier com grande parte da informagdo contabilistica e financeira: a
taxa de erro e de fuga de informag¢ao depende apenas de uma Unica pessoa que, como
solugdo, criou um sistema arcaico manual, de dupla e tripla verificacdo. O processo é
repetitivo, a possibilidade de erro é enorme e a rentabilidade é muito baixa.
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A rentabilidade de cada obra é controlada através das matérias-primas necessarias
para a obra, o nUmero de trabalhadores, o nimero de horas gastas e uma pequena
percentagem para o seguro de acidente de trabalho. Este controlo também é feito em
papel e estd centralizado no gerente. E esse gerente a Unica pessoa na empresa que
tem nogao da rentabilidade de cada obra.

No que respeita a execucao dos orcamentos, o gerente aplica uma taxa de lucro de
40% bruto sobre o que perspetiva serem os custos para a empresa. No entanto, muitas
despesas ndo sdo consideradas. Alguns exemplos passam pelo transporte até ao local
de obra e o custo do seguro de responsabilidade civil, entre outros.

Devido aos factos referidos anteriormente, tudo parece indicar que o lucro liquido
anual se vé, na realidade, reduzido entre 10 a 13%. Mesmo havendo um contabilista
outsourcing, este envia os resultados para que a geréncia possa confirmar a
compatibilidade dos resultados.

E de salientar que a empresa, por nio ter dividas e processos em litigio, tem fama de
“bom pagador” perante os seus fornecedores.

A area operacional recai mais sobre o outro sdcio. No entanto, este também tem a sua
responsabilidade todos os controlos, inclusivamente a funcdo de encarregado de obra.
Ha uma grande auséncia de planeamento de obra e a prdpria geréncia muitas vezes se
vé obrigada a transportar o material para que a obra nao pare.

A empresa ainda ndo conseguiu implementar as normas de seguranca e tem ainda
uma grande percentagem de trabalhadores que faz resisténcia ao uso de capacetes e
coletes. Felizmente, até hoje, a empresa nunca teve um acidente grave. Essa
mentalidade é partilhada pela geréncia operacional, no entanto, as linhas de vida sdo
extremamente respeitadas, ao ponto de a obra parar caso estas ndo existam.

Devido a vigilancia constante sobre a obra e a assessoria dada a mesma, a
produtividade do gerente cai drasticamente, sem contabilizar os custos acrescidos que
acarreta.

No dia-a-dia os dois gerentes juntam-se, ao fim do expediente, para planear o dia
seguinte. Contudo, ndo planeiam a obra que cada um vai verificar, o que origina um
custo acrescido e uma perda de rentabilidade, pois a mesma obra é verificada pelos
dois gerentes.

A area comercial e o pds-venda recaem sobre os dois gerentes. Dado que o tempo
destes é preenchido também pela drea comercial, ndo conseguem dar resposta a
todos os pedidos de orcamento que recebem. De referir que o pds-venda é de uma
enorme prioridade para ambos os sécios.
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Devido a forte proximidade entre os gerentes e os seus trabalhadores, o espirito de
equipa estd muito presente no seio da empresa. H4, inclusive, algumas medidas
tomadas pela geréncia para que este espirito ndo se quebre: um convivio anual de
pescaria, almogos de natal com prendas a todos os funcionarios, doa¢do da empresa
das receitas da sucata para o uso total dos trabalhadores que, por sua vez, preferem
gastar esse dinheiro em convivios.

A empresa fornece aos seus trabalhadores alguns livros e filmes de varias tematicas,

para que estes os possam utilizar durantes os seus momentos de lazer, com a intencao
de promover a cultura e por vezes uma diversao mais ludica aos seus trabalhadores.

3.1.6 Modelo das 5 forcas de Porter

Numa tentativa de determinar a atividade a longo prazo no setor da Construgao Civil,
recorremos ao modelo das cinco forcas de Porter para medir a rivalidade no sector.

No que concerne a ameaga de entrada no setor de novas empresas concorrentes:

A probabilidade de entrada de novos concorrentes no mercado é bastante

elevada;

e Os investimentos sdo elevados, o que origina um entrave para oS Novos
concorrentes;

e As empresas instaladas beneficiam da lealdade dos consumidores, através da
marca e da qualidade, o que os torna menos suscetiveis a novos concorrentes;

e As empresas estabelecidas tém um dominio nas tecnologias, um acesso

preferencial a matérias-primas escassas e mao-de-obra especializada.

Ja relativamente a ameaca dos produtos substitutos:

e A ameaca de produtos e ou servicos substitutos é elevada;

e Essa necessidade pode surgir por motivos de saude: por exemplo a remocao de
amianto devido ao risco publico de potencializar doencas cancerigenas;

e Rentabilidade do préprio edificio: por exemplo no setor térmico, aparecimento
do capoto;

e Por uma questdo estética: por exemplo, um aumento de cores diferentes nas
tintas;

e 0O Know-how especializado dificulta a entrada de substitutos;

e Devido a todos os pontos expostos, é possivel concluir que por vezes, uma
ameaca pode ser uma oportunidade de negdcio, tornando a empresa mais
diversificada. Por consequéncia também é capaz de responder a um maior
leque de clientes.
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No poder negocial dos clientes:

e Existe uma dependéncia a um grupo restrito de clientes;

e Os produtos adquiridos tém um peso elevado para o custo dos clientes;

e Os fatores mais relevantes na decisdo de compra sdo a qualidade e/ou o custo
de aquisicdo, sdo ja que a mudanca de fornecedor ndo acarreta custos para a
empresa.

Para o poder negocial dos fornecedores:

e O poder negocial dos fornecedores de matérias-primas é baixo, jd que a
industria fornecedora de matérias- primas tem uma elevada diversidade;

e O poder negocial dos fornecedores de outsourcing é bastante elevado, ja que a
industria fornecedora é dominada por poucas empresas;

e (s produtos fornecidos sdo extremamente relevantes para o negécio do
cliente. A mudanca de fornecedor acarreta elevados custos e o fornecedor
pode passar a ser um concorrente.

No que toca a rivalidade entre os atuais competidores no setor:

e Ha uma elevada concorréncia presente no mercado;

e Existe um elevado nimero de empresas a operar no mercado, ndao tendo
nenhuma empresa um cariz dominante;

e O crescimento do mercado é reduzido, uma vez que o poder de compra do
cliente também o é, gerando uma disputa por quotas de mercado;

e O crescimento abrupto da oferta e o aparecimento constante de novas
empresas pode deteriorar a rentabilidade do negdcio;

e Devido a tendéncia ou modas é necessaria uma constante adaptacao.

Em conclusdo, o estudo das 5 forcas de Porter permitiu verificar que a empresa
apresenta uma posicao forte em termos de rivalidade da industria e tem um poder
negocial forte em relacdo aos produtos substitutos. No que concerne aos
concorrentes, clientes e fornecedores o poder negocial € médio, como se pode
observar na Figura seguinte (Figura 10).
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Substitutos Fornecedores

Rivalidade

Concorrentes

médio ﬁ médio ﬂ b

Figura10-  Cinco forgas de Porter. Elaboragdo propria

3.1.7 Analise SWOT

Para analisar o ambiente interno e externo da empresa, optamos por fazer uma analise
SWOT.

Como pontos Fortes, encontramos:

e Trabalhadores qualificados para as suas fungoes;

e Grande percentagem de trabalhadores de longa duracédo;
e Compromisso com prazos;

e Garantia pds obra;

e |Imagem de qualidade de construcdo acima da média;
e Satisfacdo do cliente;

e Transparéncia no negdcio com o cliente;

e Solucdes técnicas adequadas ao problema do cliente;
e Autonomia financeira;

e Apoio social a comunidade onde esta inserida;

e CondicOes de trabalho acima da média no mercado;
e Boa relagao com os fornecedores.

Como pontos Fracos identificAmos:

e |nexisténcia de investimento em publicidade;

e Excessiva dependéncia de alguns outsourcings;

e Equipa demasiado envelhecida, provoca baixa rentabilidade;
e Centralizagdo de gestdo financeira numa Unica pessoa;

e Responsabilizagdo centrada na geréncia;
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Procrastinacdo de servicos menos rentaveis;

Fraco investimento na imagem da empresa e material técnico com aparéncia
de desgaste;

Desgaste das infraestruturas;

Falta de capacidade de resposta aos clientes (or¢camentagdo e execugao).

J4 como Oportunidades, encontramos:

Desenvolvimento tecnoldgico de novos materiais, produtos, servicos e
solucodes;

Ampliacdo da rede de contatos;

Renovagao e aumento de trabalhadores;

Crescente grau de exigéncia dos clientes, pelo que recorrem, cada vez mai,s a
empresas de elevado know-how, como é a empresa em estudo;

Inovacdo tecnolégica, a nivel de processos e equipamento;

Fim da crise econdmica.

E como Ameacgas:

3.1.8

Elevada concorréncia no mercado;

Instabilidade do mercado;

Clientes em incumprimento;

Escassez de mao-de-obra qualificada;

Tentativa de aliciar os trabalhadores por parte das empresas concorrentes.

Fatores Criticos de Sucesso

Apds a andlise SWOT e a elaboracdo do Modelo das 5 forgas de Porter, foi possivel
identificar os Fatores Criticos de Sucesso da empresa. Sendo normalmente em nimero
reduzido, os Fatores Criticos de Sucesso sdao os fatores necessarios para alcancar e

manter uma vantagem competitiva numa determinada industria. Podem ser

constituidos por uma Capacidade ou talento especial, uma Capacidade competitiva
e/ou algo que tem de ser feito para satisfazer os clientes (Teixeira, 2013).

Para o presente estudo, os Fatores Criticos de Sucesso identificados foram:

Capital de confianca (uma equipa especializada);
Qualidade reconhecida pelos clientes;
Experiéncia reconhecida pelos clientes;
Confianca dos clientes;

Confianga dos fornecedores;

Confianga dos trabalhadores.
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3.2 Balanced Scorecard

3.2.1 Decisdo sobre a ferramenta a desenvolver

As analises anteriores permitiram-nos perceber uma necessidade clara da existéncia
de uma ferramenta que ajude a avaliar a performance da empresa e alinhar as a¢des
com estratégia de negdcio.

A ferramenta que escolhemos foi o Balance Scorecard adotando a metodologia de
Kaplan e Norton para esquematizar os objetivos a todos os niveis de estratégia e desta
forma equilibrar os indicadores financeiros e ndo financeiros. Esta ferramenta deverd
servir para acompanhamento de resultados e apoio na tomada de decisdao, oferecendo
guatro perspetivas diferentes: financeira, clientes, processos internos e aprendizagem
e crescimento.

Para a construcao do Balance Scorecard foi necessdario percorrer varias etapas:

e |dentificar a Visdo da empresa;

e Destinar as perspetivas da empresa;

e Decretar objetivos estratégicos de acordo com as perspetivas adotadas;
e Encontrar os indicadores de performance e as metas da empresa;

e Elaborar o mapa estratégico;

e Criar estratégias para atingir os objetivos.

3.2.1.1 Da Missdo ao Balanced Scorecard

Como vimos, a Missdo é a razdo de ser da organizacdo e representa a sua declaracdo
de intengbes (Tavares, 2006). A definicdo de Visdo é um passo fundamental para a
implementacdo do Balance Scorecard. Usando a visdo como guia, a geréncia consegue
definir grandes metas e usa-las para formular a estratégia, escolhendo por ordem de
prioridade as metas que quer atingir (Pinto, 2007).

Relembrando o ja referido no sub-capitulo 3.1.4 a Visdo da empresa é: “Ser uma
referéncia de qualidade, respeito e integridade no mercado de atuacdo”. Através da
Figura (Figura 11) podemos observar as interligacGes da Missdo até ao Balance
Scorecard.
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A

Missdo:

Refletir a busca pela exceléncia nos produtos e servigos para promover a
qualidade de vida das pessoas, espagos e sociedade.

Valores:

Etica, competéncia, coesdo, qualidade, espirito de grupo, comprometimento,
responsabilidade, transparéncia, integridade e credibilidade.

atuacgdo.

Estratégia:

Como a empresa vai alcangar o que pretende ser no futuro.

Balanced Scorecard:

Visdo :
Ser uma referéncia de qualidade, respeito e integridade no mercado de
Adequada a estratégia aos objetivos da organizagdo J

Figura 11 - Da missdo ao BSC. Adaptada de Russo (2006)

3.2.1.2 Objetivos Estratégicos e Perspetivas adotadas

Devido a complexidade das empresas a ferramenta BSC obriga a que o negdcio seja
visto segundo quatro perspetivas de negdcio, sendo elas a perspetiva Financeira,
Clientes, Processos Internos e Aprendizagem e Crescimento.

A perspetiva financeira, reflete se a empresa estd ou ndao a criar um retorno
satisfatorio para o acionista. As outras trés perspetivas suportam a perspetiva
financeira, refletindo como a empresa pode obter sucesso financeiro. Esse sucesso
pode ser obtido através da combinacdo de dois elementos: criacdo de valor para os
clientes e processos internos eficientes e eficazes da empresa (Santos, 2006).

Os objetivos estratégicos foram relacionados com a 4 perspetivas mencionadas
(Financeira, Cliente, Processos Internos, Aprendizagem e Crescimento) e sdo
apresentados nos subcapitulos seguintes.

3.2.1.2.1 Perspetiva Financeira

Nas entrevistas com os socios gerentes foi decidido pelos mesmos ndo aumentar o
volume de negdcio. Adicionalmente, todo o acréscimo de lucros teria resultar do
aumento da produtividade da empresa. Assim, pudemos concluir que na perspetiva
financeira temos apenas o foco na produtividade. Fomos capazes, assim, de identificar
os seguintes objetivos financeiros na Tabela (Tabela 3):
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e Diminuigao do risco financeiro;
e Aumento da rentabilidade do volume de negdcio;
e Melhoria da estrutura de custos.

Tabela3 -  Perspetiva Financeira e os seus objetivos estratégicos

Perspetiva Objetivos estratégicos

Diminuicdo do risco financeiro, associado as transacées financeiras de
empréstimo em que ha risco de inadimpléncia.

Financeira Aumento da rentabilidade do volume de negdcio

Melhorar a estrutura de custos

Fonte: Adaptada de Kaplan & Norton ( 2001)

Para a diminuicdo de risco financeiro, o objetivo serd medido através do volume de
empréstimo/financiamento feitos aos clientes, com o objetivo de aumentar a
rentabilidade da empresa e diminuir o incumprimento dos clientes.

Para o aumento da rentabilidade do volume de negdcio, o objetivo terd como
indicador o rendimento bruto do volume de negdcio. Atualmente sé é possivel ter
nocado da verdadeira rentabilidade da empresa ao fim do ano, uma vez que muitos
custos indiretos ndo sao contabilizados no lucro da obra.

Para a melhoria da estrutura de custos, o objetivo vai ser avaliado pela percentagem
de volume bruto poupado. Durante o estudo, pudemos perceber que é extremamente
necessario haver uma contabilizacdo correta dos custos de servicos prestados a
empresa. Um exemplo, passard pela orcamentacdo de seguros de frota.

3.2.1.2.2 Perspetiva do Cliente

A empresa tem uma filosofia em relacdo aos seus clientes. Tem uma relagdo intima e
guase pessoal, de forma a manté-los satisfeitos, mesmo na presenca de um problema.

Tem sempre presente que a empresa nado investe em publicidade, os clientes serdo a
maior fonte de divulgacdo da mesma, através do word of mouth.

Nesta estratégia de intimidade com o cliente, identificamos os objetivos de satisfacao,
retencdo e fidelizacdo, como podemos observar na Tabela (Tabela 4):

Fidelizacdo dos clientes existentes;

Garantia da satisfacdo dos clientes;

Garantia da resposta a consulta do cliente;
e Preco competitivo face a concorréncia.
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Tabela 4 - Perspetiva do cliente e os seus objetivos estratégicos

Perspetiva Objetivos estratégicos

Fidelizagao dos clientes existentes

Garantir a satisfacdo dos clientes

Cliente
Garantir a resposta a consulta do cliente

Preco competitivo face a concorréncia

Fonte: Adaptada de Kaplan & Norton (2001)

Para a fidelizacdo dos clientes existente, o objetivo serd avaliado através da
percentagem de obras vendidas a um cliente ja existente. Com efeito, é fundamental
garantir que os clientes com varios contatos sejam fiéis a empresa, o que aumenta a
credibilidade e o acesso a novos clientes. Por exemplo: empresas de condominio.

Para garantir a satisfacdo dos clientes, o objetivo sera avaliado pelo numero de
ocorréncias dos clientes (reclamacfes). A preocupacdo da aplicacdo da filosofia da
empresa, “o cliente feliz volta sempre”, exige que a empresa tenha a nogdo da
satisfacdo do cliente com o produto, servico e pds-venda.

No que concerne ao nimero de resposta a consulta do cliente, o objetivo serd medido
pela percentagem de clientes sem resposta. Um dos grandes conflitos enfrentados
atualmente pela empresa é a falta de resposta aos pedidos de orcamentacdo. Esta
falta de resposta pode custar a fidelizacao dos mesmos.

Para o preco competitivo face a concorréncia, objetivo serd medido pela percentagem
de propostas ndo adjudicadas pelo preco. O mercado da construcdo civil é bastante
competitivo, sendo imprescindivel conhecer bem o preco praticado pelos
concorrentes.

3.2.1.2.3 Perspetiva dos Processos Internos

Quando estamos num processo de perspetiva interna é muito dificil identificar os
fatores que sejam considerados importantes por parte dos gerentes. Contudo, a
presente empresa tem como estratégia o enfoque na exceléncia operacional,
identificando os seguintes objetivos de qualidade, eficiéncia e eficacia, de acordo com
o apresentado na Tabela (Tabela 5):

e Aumento da qualidade do servico;
e Melhoria da eficiéncia comercial;
e Reducdo dos atrasos na execucdo de obra;
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e Melhoraria na relagdo com fornecedores.

Tabela 5 - Perspetiva dos processos internos e os seus objetivos estratégicos

Perspetiva Objetivos estratégicos

Aumento da qualidade do servico

Melhoria da eficiéncia comercial

Processos internos
Reducdo dos atrasos na execucao de obra

Melhoria da relacdo com fornecedores

Fonte: Adaptada de Kaplan & Norton (2001)

Para o aumento da qualidade do servico, o objetivo serd medido através do numero de
ocorréncias detetadas pelos préprios executantes. A capacidade de transmitir a
guantidade de falhas ou erros ocorridos durante a concecdo do produto, numa
tentativa de aumentar a eficiéncia e a eficacia dos servicos prestados é imprescindivel.

No que concerne a melhoria da eficiéncia comercial, o objetivo serd medido pelo
numero de horas despendidas a cada cliente antes de efetuar um contrato. A empresa
tem que saber exatamente quanto tempo é gasto com o cliente para efetuar contratos
e, desta forma, perceber como é que o impacto das apresentacdes dos servicos esta a
ser bem aceite pelos clientes.

J4 para a reducdo dos atrasos na execucdo de obra, o objetivo serd medido pelo desvio
do numero de dias previstos para a obra. A empresa tem que verificar se a obra
decorre dentro do planeado, a fim de se aproximar dos verdadeiros tempos de
execucdo das obras.

Relativamente a melhoria da relagdo com fornecedores, o objetivo serd medido
através do numero de aquisicdo do outsourcing. A empresa apresenta pouca
dependéncia dos fornecedores de matérias-primas, pois tem uma vasta rede de
contatos, mas com os fornecedores outsourcing ja estd totalmente dependente.

3.2.1.2.4 Perspetiva da Aprendizagem e Crescimento

Esta perspetiva tem em conta o futuro da empresa, quer em Recursos Humanos, quer
em tecnologias ou procedimentos. A empresa definiu uma estratégia voltada para a
satisfacdo e qualificacdo, identificando os seguintes objetivos e que estdo
representados na Tabela (Tabela 6):

e Garantir a satisfacdo e motivacdao dos Recursos Humanos;
e Investir na formacgao dos trabalhadores;
e Melhorar a qualidade do ambiente de trabalho;
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e Melhorar o nivel de comunicacdo interna.

Tabela 6 - Perspetiva da aprendizagem e crescimento e os seus objetivos estratégicos

Perspetiva Objetivos estratégicos

Garantir a satisfacdo e motivacdo dos Recursos Humanos

Investir na formacdo dos trabalhadores

Aprendizagem e crescimento
Melhorar a qualidade do ambiente de trabalho

Melhorar o nivel de comunicacdo interna

Fonte: Adaptada de Kaplan & Norton (2001)

Para garantir a satisfacdo e motivacao dos Recursos Humanos, o objetivo serd medido
através do numero de prémios previstos face aos prémios atribuidos. Com efeito, para
que os trabalhadores continuem satisfeitos e motivados é necessario criar um sistema
de recompensa pelos objetivos alcangados.

No que concerne ao investimento na forma¢dao dos trabalhadores, o objetivo sera
medido através do nimero médio de horas de formacdo por cada trabalhador. Pelos
numerosos motivos anteriormente mencionados, entre 0s quais as normas de
seguranc¢a nao aplicadas na obra, a formagao mostra-se a melhor forma para ficar a
par das atualizagdes de técnicas inovadoras e dos potenciais perigos.

Ja para melhorar a qualidade do ambiente de trabalho, o objetivo serda medido pelo
valor gasto na renovagdo de equipamentos e meios. Com efeito, pode-se observar
durante o estudo que os equipamentos e meios da empresa se encontram com algum
desgaste, sendo necessario o melhoramento/renova¢do dos mesmos.

Para melhorar o nivel de comunicacdo interna, o objetivo sera medido por um
inquérito de desempenho junto aos trabalhadores. O Balanced Scorecard permite uma
comunicac¢ao aberta em toda a empresa, algo que ndo atualmente ndo estd a
funcionar.

3.2.1.25 Quadro Resumo dos objetivos estratégicos

De acordo com as perspetivas e os objetivos estratégicos definidos nos pontos
anteriores, a Tabela (Tabela 7) apresenta o resumo do que propusemos.
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Tabela 7 - Perspetivas e os seus respetivos objetivos estratégicos

Perspetiva Objetivos estratégicos
Diminuir o risco financeiro
Financeira Aumentar a rentabilidade do volume de negdcio
Melhorar a estrutura de custos
Fidelizar os clientes existentes
Garantir a satisfacdo dos clientes
Cliente

Garantir a resposta a consulta do cliente

Oferecer preco competitivo face a concorréncia

Processos internos

Aumentar a qualidade do servico

Melhorar a eficiéncia comercial

Reduzir os atrasos na execucdo de obra

Melhorar relacdo com fornecedores

Aprendizagem e crescimento

Garantir a satisfacdo e motivacdo dos Recursos Humanos

Investir na formacdo dos trabalhadores

Melhorar a qualidade do ambiente de trabalho

Melhorar o nivel de comunicagdo interna

Fonte: Adaptada de Kaplan & Norton ( 2001)

3.2.1.3 Indicadores e Metas

Os Indicadores sdo um momento delicado do Balanced Scorecard, dado deverem ter
que avaliar o grau de cumprimento da estratégia definida pela empresa. “Os
indicadores comunicam a criagdo de valor de uma forma que nem o discurso do lider

mais carismatico consegue ultrapassar” (Santos, 2006)

Os Indicadores podem ser de carater financeiros, quantitativos, ou nao financeiros

guantitativos e qualitativos. Qualquer indicador tem que ter os seguintes requisitos:

e Ser claro;
e Facil de obter;

e Coerente com os fins estabelecidos;

e Adequado e oportuno;

e Ter uma unidade ou medida corretamente identificada;

e Ter um responsavel.
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Ser claro - para transmitir a informagdo fidvel sobre o evento a analisar (objetivo
estratégico).

Facil de obter - se o indicador for de dificil acesso hd uma grande probabilidade de ser
deixado de lado, logo, deve ser intuitivo nem que para isso se tenha que recorrer a
uma aplicagdo informatica.

Coerente com os fins estabelecidos - com a visdo e missdo da empresa a
complementar a medi¢ao e controlo dos resultados alcangados.

Adequado e oportuno - o indicador deve estar disponivel sempre que é necessario
para uma tomada de decis3o.

Ter uma unidade ou medida corretamente identificada - deve-se recorrer a niUmeros
absolutos, percentagens, meses, dias, horas, euros, entre outros.

Ter um responsdvel - estando designado a uma pessoa, de preferéncia a alguém
proximo ao objetivo para o qual ele foi criado, permite uma capacidade de atuar, assim
como ndo cair no esquecimento em tempo util.(Peixoto, Teixeira, Moreira, Coelho, &
Mota, 2006)

As Metas escolhidas devem ser realistas e ambiciosas e desafiantes, para que a
empresa consiga atinja os objetivos propostos (Russo, 2006).

A tabela seguinte (Tabela 8) apresenta os Indicadores e a metas por nds propostos e
desenhados para a empresa, durante o presente estudo.
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Tabela8-  Resumo dos indicadores e metas usando o BSC
Perspetiva , . Objetivos Indicadores de Unidade Férmula de
Estratégia . . . . Metas
estratégicos desempenho medida calculo
Diminuicdo do Reduzir os empréstimos e
. Volume de o . . o) ik
risco investimentos / % Valor restituido / valor financiamentos em 30 % até
financeiro |‘ves I' entos em divida x 100 ao fim de 2020
financiamentos
© ~ Aumento da
-5 rentabilidade = Rendimento Bruto % Margem Bruta/ Volume  \umento de 10% até ao fim de
§ Produtividade do volume de do negdcio de Negécio 2020
E | negocio
Valor das despesas
Melhorar a fixas do ano corrente .
Volume de % / Reduzir em 20% as despesas
estrutura de . valor das despesas )
despesas fixas . . fixas da empresa
custos fixas do ano anterior X
100
N.2 de obras
Fidelizagao dos Média de repeti¢do de vendidas ao mesmo o - .
e . ¢ petie . Atingir 30 % da média até ao
Fidelizacao clientes obras para o mesmo % cliente/ §
. . . fim de 2020
existentes cliente n.2 de obras vendidas
X 100
] Garantir a . - . A Chegar ao nimero de
c e e a Numero de ocorréncias L. Numero ocorréncias . .
O Satisfacdo satisfacdo dos . Numérico . reclamacdes inferior a 6 ao
= . dos clientes registadas , .
(@) clientes ano até ao fim de 2020
. Volume de pedidos
Garantir a de orcamento
. resposta a Volume de resposta a ¢ Reduzir para 50 % até ao fim
Rendimento . % efetuados/ volume
consulta do consulta do cliente . de 2020
cliente de pedidos de

orcamento *100
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Volume de
orcamentos

Rendimento Preco face a Volume de perda de perdidos por causa  Reduzir para 10 % até ao fim
concorréncia orcamentos % do custo/ volume de 2020
dos orcamentos
perdidos X 100
. a Numero de
Aumento da Numero de ocorréncias ocorréncias Reduzir para zero
Qualidade qualidade do detetadas no decorrer da Numérico . P ‘o
. detetadas no ocorréncias até fim 2020
servico obra
decorrer da obra
3 Numero de horas .
e o Melhorar a . Numero de horas .
= Eficiéncia e A despendidas a cada . Reduzir para 4 horas por
[ L. eficiéncia ) N.2de hora. dependidas/ n.2 de .
- eficacia . cliente antes de efetuar . cliente
= comercial clientes
P um contrato
§ Eficiancia e Melhorar os Numero de dias que Numero de dias que Reduzir o desvio das obras
< . atrasos na ultrapassa a execugao N.2 de dias ultrapassa a execugdo  para zero dias até ao fim do
e eficacia N L
o execucdo de obra da obra da obra primeiro semestre de 2020
~ Numero de novas , .
Melhorar relagdo : Numero de novas Ter 3 novas parcerias para
. parcerias L. . . , .
Rentabilidade com . Numeérico parcerias outsourcing até ao fim de
desenvolvidas para .
fornecedores . desenvolvidas 2020
outsourcing
Garantir a -
satisfacdo e n.# de prémios
€ 9 e a 1stac indice de atribui¢do atribuidos/ n.2 de Atingir um indice de 90 %
@ c Satisfacdo motivagdo dos . % . . .
o 9 de prémios total de prémios até ao final de 2020
S E recursos revistos
g § humanos P
& © Investir na Média das horas que N.2 de horas de ~
< o e ~ g N.2 de N 45 horas de formagdo anual
Qualificagao formacao dos cada trabalhador tem formac&o dada/ n.2
horas por cada trabalhador

trabalhadores

em formacao trabalhadores
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Volume investido

Aumento 40 mil euros em

Tecnoldgica

Melhorar a
qualidade do
ambiente de

trabalho

Volume investido

investimento de
equipamentos e meios até
fim de 2020

Aumentos da percecdo dos

Satisfacdo

Melhorar o nivel
de comunicacdo
interna

Inquérito de
satisfacdo aos
trabalhadores

%

Avaliacdo efetuada
com base no inquérito

trabalhadores em 20% em
semestres sucessivos, até ao
final de 2020

Fonte: Elaboragdo prépria
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3.2.1.4 Mapa Estratégico

“O Mapa Estratégico representa o elo perdido entre a formulacdo e a execugdo da
estratégia” (Kaplan & Norton, 2004). Com ele é possivel compreender as relacdes
causa-efeito descritas, através dos objetivos estratégicos das quatro perspetivas. Com
a visualizacdo das rela¢cdes causa-efeito entre os componentes da estratégia,
melhoramos o nivel de detalhe, obtendo maior clareza e foco (Santos, 2006).

Para a execucdo do mapa estratégico é necessdrio ter em conta alguns principios,
nomeadamente:

e A estratégia equilibra forcas contraditdrias;

e A estratégia baseia-se em preposicdo de valor diferenciada para os clientes;

e E necessario criar valor por meios de processos internos;

e A estratégia pressupde de temas complementares e simultaneos;

e O alinhamento estratégico determina o valor dos ativos intangiveis (Kaplan &
Norton, 2004).

O Mapa Estratégico permite focar nos recursos intangiveis (Capital Organizacional e
Capital Humano, entre outros) da empresa e fazer a ligagdo com os resultados,
relacionando, desta forma, ativos fisicos, financeiros e tangiveis. Permite, ainda,
identificar lacunas na implementacdo da estratégia da empresa, razdo pela qual é
considerada de extrema importancia para os gestores.

A Perspetiva de Aprendizagem e Crescimento é o alicerce da empresa e esta
diretamente relacionada com a Perspetiva dos Processos Internos. O investimento na
formacdo dos trabalhadores, a melhoria de qualidade do ambiente de trabalho e a
satisfacdo e motivacdo dos Recursos Humanos, sdao fatores essenciais para a qualidade
das operagdes, quer estejam elas relacionadas com os atrasos, quer com a qualidade
do servico ou com a eficiéncia.

A Perspetiva dos Processos Internos é utilizada para criar valor ao cliente, logo, em
sintonia com a Perspetiva do Cliente. A reducdo nos atrasos, a qualidade do servico, a
eficiéncia e as relacbes com os fornecedores permitem criar as condicionantes
apropriadas para fidelizacdo, satisfacdo e até precos competitivos para os clientes.

A Perspetiva do Cliente é a principal componente para um melhor desempenho
financeiro, refletindo-se, desta forma, na Perspetiva Financeira. A fidelidade e a
satisfacdo dos clientes é a garantia do lucro no futuro, com bom desempenho na
perspetiva financeira e criando valor a longo prazo para os acionistas.

O Mapa Estratégico criado para a empresa em estudo, encontra-se na Figura seguinte
(Figura 11).
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Perspetiva financeira

Perspetiva do
cliente

Perspetiva dos
processos internos

Perspetiva da
aprendizagem e
crescimento

Valor a longo prazo para
0s acionistas

Melhorar a estrutura

Aumento da rentabilidade
do volume de negdcio

Diminuicdo do risco
financeiro

de custos

Preco face a
concorréncia

Fidelizacdo dos
clientes existentes

Resposta a consulta do
cliente

Melhorar relacdo com
fornecedores

Melhorar os atrasos
na execucao de obra

Satisfacdo e motivacao
dos recursos humanos

Melhorar o nivel de
comunicac¢ao interna

Formacéao dos
trabalhadores

Qualidade do ambiente
de trabalho

Figura 12 -

Mapa estratégico criado para a empresa. Elaboragdo propria
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3.2.1.5 Acgles aimplementar

Uma vez determinados os Objetivos Estratégicos, os Indicadores de desempenho, as
Metas e as Relacdes de causa-efeito, sdo necessdrias acdes ou iniciativas que
permitam atingir os objetivos dentro das metas. Neste sentido, criamos um plano de
acao, tendo em conta as quatro perspetivas do Balanced Scorecard.

Na Perspetiva Financeira:

e Diminuir custos fixos;

e Contactar com clientes antigos, a fim de recuperar alguns débitos;
e Informatizar a contabilidade interna da empresa;

e Desenvolver um plano de aplicagao financeira.

Na Perspetiva do Cliente:

e Realizar campanhas de marketing;

e Criar um posto de trabalho dedicado a orcamentacao;

e Participar em Feiras da area, com o objetivo de conhecer melhor o mercado e
as suas forgas, a fim de a empresa se tornar mais competitiva;

e Admitir e renovar mais funciondrios, a fim de diminuir a lista de espera de
execucdo de obra;

e Aumentar as visitas aos clientes e atender as suas necessidades e expectativas.

Na Perspetiva dos Processos Internos:

e Melhorar a qualidade de servico;

e Expandir a rede de fornecedores outsourcing;

e Atribuir a funcdo pds-venda apenas a um gerente;

e Descentralizar e delegar componentes da gestdo que apenas sdo exercidas
pelos gerentes;

e Criar um controlo especifico para cada obra, contendo as seguintes
informacdes: n? de trabalhadores + gastos indiretos + gasto com matérias
primas + n? horas + n? horas previstas + ocorréncias detetadas em obra +
reclamacdes + n2 de horas gastas para a resolucdo.
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Na Perspetiva de Aprendizagem e Crescimento:

e Realizar inquéritos de forma acompanhar a melhoria da comunicacao interna;
e Desenvolver planos de formacao;

e Pedir orgamentagdao para melhorar equipamento e meios;

e Promover a capacidade dos Recursos Humanos para apresentar novas ideias.

Mas como nem todas as agdes tém um impacto positivo nos objetivos estratégicos, as
empresas correm o risco de incorrer em consumo de recursos e tempo sem beneficio
nos resultados.

Assim e devido a complexidade das relacdes causa-efeito, sentimos a necessidade de
criar um mapa onde pudesse ser mensurado o impacto das acdes nos objetivos
estratégicos. Esse mapa estd representado na Figura seguinte (Figura 13).
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Criar um posto de trabalho dedicado 4 orcamentacio

Participagdo em feiras da drea

Admiss3o e renovagdo de mais funciondrios

Aumentar as visitas aos clientes e atender as suas necessidades e expectativas

Melhorar a qualidade de servigo;

Expandir a rede de fornecedores outsourcing;

Atribuir a fungdo pds-venda apenas a um gerente

Descentralizagio e delegagdo que a gestdo absorve nos dias atuais

Criar um controlo especifico para cada obra

Realizacdo de inquéritos de forma

Desenvolver planos de formagdo;

Pedir orcamentagdo para melhorar equipamento e meios;

Promover a capacidade dos recursos humanos para apresentar novas ideias.

I

Figura 13 - Impacto das iniciativas nos objetivos estratégicos na empresa. Elaboragao proépria
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Apds a realizacdo do mapa, foi possivel verificar que as acdes com maior impacto nos

objetivos estratégicos sao:

e Descentralizacdo e delegacdo absorvida pela gestdao nos dias atuais;
e Criagdao de um controlo especifico para cada obra;
e Promocdo da capacidade dos Recursos Humanos para apresentar novas ideia;
e Atribuicdo da funcdo pds-venda apenas a um gerente;
e Expansao da rede de fornecedores outsourcing.

Sendo estas acdes as que criam maior impacto na empresa, deve ser dada prioridade a
sua implementacdo, a fim de atingir os objetivos estratégicos com a maior brevidade
possivel. Para controlar essas ac¢des, criamos, ainda, uma tabela (Tabela 8) com

indicadores e controlo para as mesmas.

Tabela 9 - Controle das agées com prioridade elevada

Agao

Indicador

Controlo

Descentralizacdo e delegacdo

Numero de tarefas atribuidas a
cada gerente

Revisdo trimestral

Criar um controlo especifico para
cada obra

Criar uma ficha de controlo

Revisdo trimestral

Promover a capacidade dos
Recursos Humanos para
apresentar novas ideias

Criar reunides para expor
problemas

Revisdo mensal

Atribuir a funcdo pds-venda apenas
a um gerente

Passar as reclamacdes dos
clientes apenas para um
gerente

Revisdo semanal

Expandir a rede de fornecedores
outsourcing

Ndmero de novas parcerias
desenvolvidas

Revisdo trimestral

Fonte: Propria

Por fim, esquematizados os objetivos a todos os niveis de estratégia, equilibrando os
indicadores financeiros e nao financeiros, elaboramos o Balanced Scorecard da

empresa em estudo, ilustrado na Figura seguinte (Figura 14).
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Visao

Perspetiva

Objetivos
Estratégicos

Indicadores

Planos de
Estratégia

Ser uma referéncia de qualidade, respeito e integridade no mercado de atuagao.

Financeira

Cliente

Processos internos

Aprendizagem e
crescimento

- Aumento da qualidade do servico
- Melhorar a eficiéncia comercial

- Melhorar os atrasos na execugdo
de obra

-Melhorar relagdo com
fornecedores

- Fidelizacdo dos clientes
existentes

- Garantir a satisfacdo dos clientes
- Garantir a resposta a consulta do
cliente;

- Preco face a concorréncia.

- Garantir a satisfacdo e motivacdo
dos recursos humanos

- Investir na formacéo dos
trabalhadores

- Melhorar a qualidade do ambiente
de trabalho

- Melhorar o nivel de comunicacdo
interna

-Diminuicdo do risco financeiro
-Aumento da rentabilidade do
volume de negdcio
-Melhoramento da estrutura de
custos.

- Volume de investimentos /
financiamentos

- Rendimento Bruto do negocio
- Volume de despesas fixas

- Media que cliente que se vende
mais que uma obra

- Numero de ocorréncias dos
clientes

-Volume de resposta & consulta
do cliente

-Volume de perda de orcamentos

- Numero de ocorréncias detetadas
no decorrer da obra

- Numero de horas despendidas a
cada cliente antes de efetuar um
contrato

- Numero de dias que ultrapassa a
execucdo da obra

- Numero de novas parcerias
desenvolvidas para outsourcing

- indice de atribuicsio de prémios
- Media de horas que cada
trabalhador tem formacdo

- Volume investido

- Inquérito de satisfacdo aos
trabalhadores

- Diminuir custos fixos

- Contatar com clientes antigos
- Informatizar a contabilidade
interna da empresa

- Desenvolver um plano de
aplicacdo financeira

- Realizacdo de campanha de
marketing

- Criar um posto de trabalho dedicado
a orcamentacdo

-Participacdo em feiras da area

- Admissdo e renovacdo de mais
funcionarios

- Aumentar as visitas aos clientes

- Melhorar a qualidade de servigo
- Expandir a rede de fornecedores
outsourcing

-Atribuir a funcdo pds-venda apenas a um

gerente

-Descentralizac8o e delegacdo absorvida

pela gestéo nos dias atuais

- Realizagdo de inquéritos

- Desenvolver planos de formacdo
-Pedir orcamentacdo para
equipamento e meios

- Promover a capacidade dos
recursos humanos para apresentar
novas ideias.

-Criar um controlo especifico para cada obra

Figura 14 -

Balance Scorecard produzido para a empresa adaptado(Russo, 2006)
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3.3 Etapas de Implementacao

Para a concecdao do Balanced Scorecard devem ser pensadas varias etapas,
nomeadamente no que respeita ao Planeamento, ao Desenvolvimento, a
Comunicacdo, ao Acompanhamento e a Revisdo, como podemos observar na Figura

15.

Planeamento

Desenvolvimento

Comunicacdo

Acompanhamento

Revisdo

Figura 15- Etapas de implantagdo do BSC

A primeira etapa, o Planeamento, serviu para criar o conhecimento necessario sobre a
empresa, o negdcio, o meio envolvente interno e externo, bem como o mercado.

A segunda etapa, Desenvolvimento, passa pela elaboracdo das perspetivas da
empresa, dos objetivos estratégicos, das metas e do plano de ac3o. E nesta etapa que
é desenvolvido o Balance Scorecard.
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A terceira etapa, consiste na Comunicacdao a todos os trabalhadores, criando e
partilhando uma percecdo da estratégia desenvolvida, a fim de orientar todas as
pessoas para os designios da empresa.

A guarta etapa é o Acompanhamento. Nesta etapa é possivel verificar a necessidade
de aperfeicoamento ou os ajustes nos indicadores e até mesmo na estratégia. A
melhor solugdo serda a realizacdo de reuniGes mensais com a geréncia para
acompanhamento dos indicadores.

A quinta etapa é a Revisdo, fase em que se tentam corrigir os desvios encontrados na
etapa anterior e se comparam os resultados trimestral ou semestral no desempenho
da empresa.

Estas etapas sao fundamentais para o fortalecimento e o desenvolvimento dos
processos de uma organizacao, conduzindo-a ao caminho da exceléncia organizacional,
sempre tendo como presente a melhoria continua.

Nesta perspetiva, o BSC proporciona as organizacdes estruturar a sequéncia de
trabalhos a serem desenvolvidas, visando a analise, simplificacdo e o aperfeicoamento
dos processos, além de tratar de forma adequada dos seus problemas, de modo a
promover a obtencdo de uma consistente garantia de qualidade.

Assim, dentro dos principios da melhoria continua podemos citar: a busca pela
exceléncia, a melhoria continua de processos, a garantia de qualidade, a gestdo
participativa, e) satisfacdo total dos clientes, desenvolvimento humano, gestdo de
processos, gestdo de informacdo e comunicacdo e constancia de propdsitos (Oliveira,
2012).
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4  CONCLUSOES

4.1 Conclusdo

O projeto teve como objetivo principal a concecdo de um sistema de gestdo apto a
fornecer uma visdo global e integrada do desempenho de uma organizagdo. Assim, foi
desenhado um Balanced Scorecard (BSC) para uma PME inserida no setor da
construcao civil, ramo da reabilitacdo.

Os objetivos secundarios, como os indicadores de desempenho, a gestdo operacional,
a estratégia orientada, a visdo global integrada no desempenho, o estabelecimento da
relacdo causa-efeito e o direcionamento dos gestores para o que é importante, foram
também alcancados, através da criacdo do mapa estratégico e da proposta de
implementagao.

Para uma melhor compreensdo da realidade da empresa e em complemento aos
objetivos do projeto, foi necessdrio aprofundar alguns outros temas de gestdo, tais
como: Controlo de Gestdo, desafios atuais nas organiza¢bes, desafios na Gestdo
estratégica, Visdo, Missdo, Valores e Objetivos interligados a Estratégia. Todos estes
conceitos foram extremamente relevantes na formulacdo do Balanced Scorecard ,
podendo mesmo afirmar que constituem a base do estudo.

Durante a realizacdo deste projeto, foi possivel observar que a empresa ndao sé nao
tinha uma estratégia definida, como era omissa na sua missdo, visdao e valores. A
comunicacdo da geréncia com os trabalhadores era extremamente escassa, o0 que nao
permitia aos colaboradores terem uma noc¢ao da sua importancia dentro da empresa e
no sucesso a longo prazo.

Através do Balanced Scorecard foi possivel eliminar estes entraves, facilitando a
comunicacdao da estratégia a toda a empresa. Assim, alinhando objetivos individuais
(trabalhadores) com os objetivos globais (estratégia da empresa), para perceber e
transmitir melhor as ligacGes causa-efeito, foi desenvolvido o mapa estratégico de
forma a clarificar a prépria estratégia e a criacao de valor.

As maiores dificuldades na execucdo deste projeto foram as limitacbes de
documentacdo da propria empresa, nao por nao ser facultado, mas por ndo existirem.
Um exemplo é o organograma da empresa, entre outros.

Uma vulnerabilidade deste projeto foi o facto de ndo ser possivel testar o modelo

desenvolvido. Contudo, a geréncia mostrou-se bastante interessada nas propostas
feitas e comprometeu-se a colocar a metodologia em pratica.
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O estudo permite concluir que o Balanced Scorecard ¢ uma ferramenta adaptdvel a
qualquer tipo de empresa, permitindo finalmente a geréncia focar a empresa em
fatores diferenciadores e que |lhe permitam continuar a trabalhar com sucesso no
mercado.

Ao longo do estudo, o BSC veio a revelar-se como um sistema simples de entender e
de facil percecdo, nomeadamente com a utilizacdo do mapa estratégico. A relacao
entre os objetivos definidos para as perspetivas fez com que a organizagdo percebesse
onde pode aplicar os recursos, focando-se onde se verifique défice de desempenho.

Todas as fases do projeto foram importantes, na medida em que foi acrescentando
valor e foi desdobrando, desde o topo até a base, as acbes a realizar para que a
empresa atinja os seus objetivos gerais.

Assim, através do cumprimento de objetivos individuais, o BSC permite que os
objetivos gerais sejam cumpridos. Razdo mais que evidente para envolver e motivar
todos os colaboradores no processo.

4.2 Sugestdes para futuros trabalhos

Ao longo da elaboracdo deste projeto foram surgindo ideias e sugestdes para futuros
projetos, destacando-se a:

e Realizacdo de um projeto para estabelecer a implementag¢ao do Balanced
Scorecard na empresa;

e Realizacdo de um projeto para desenvolver um modelo de avaliacdo de
performance dos respetivos departamentos, de forma a complementar o
modelo atual proposto;

e Estudo sobre a profundidade das rela¢des causa-efeito, os fatores criticos de
sucesso e 0s objetivos estratégicos criados neste modelo;

e Comparacdo do modelo proposto com outros modelos de outras empresas no
mesmo setor, mas em paises diferentes.
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