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Resumo

Numa envolvente econdmica em constante mudanca, marcada pela globalizacdo e pelo cres-
cendo acesso a informacdo, o maior desafio das empresas constitui a tomada de decisdo célere,
que permita acompanhar o dinamismo do mercado e fazer face a um ambiente competitivo que é
cada vez mais hostil. O Balanced Scorecard surge, neste ambito, como uma ferramenta de gestdo
de desempenho que € capaz de proporcionar uma visao completa do negdcio, forcando os gestores
a focarem-se nos aspetos mais criticos da organizacio e a alinharem a estratégia da empresa com
as atividades rotineiras, assegurando desta forma o dinamismo necessario perante as adversidades
didrias.

Partindo de uma revisdo sobre os fundamentos tedricos do Balanced Scorecard, a presente
dissertacdo teve como objetivo o desenvolvimento desta ferramenta para uma empresa de logistica
especializada, que pertence a uma organizacdo do setor da logistica e transportes. O projeto em
questdo adotou o o caso de estudo como metodologia de investigacdo e foi suportado quer por
uma observacdo direta e participativa, quer por entrevistas e documentos internos da empresa.
Tendo em vista a aplicagdo da ferramenta na empresa, procedeu-se a formulagdo da estratégia
que guiou a constru¢do do mapa estratégico, que evidencia as relagdes de causa-efeito entre os
objetivos estratégicos. Seguiu-se a exposi¢do desses objetivos e dos indicadores de desempenho
associados, passando-se para a apresentagdo das iniciativas que traduzem a estratégia em agdes
tangiveis. Por fim, introduziu-se o sistema de monitorizacdo dos indicadores de desempenho,
construido numa plataforma de Business Analytics e desenhado para facilitar o acompanhamento
periédico do Balanced Scorecard.

A implementacdo do Balanced Scorecard na empresa em questdo pretende motivar o alinha-
mento do negdcio com os objetivos coletivos e individuais, contribuindo igualmente para a insti-
tuicdo de um ambiente de melhoria continua. E, nesta linha, que o Balanced Scorecard se torna
uma ferramenta proficua no crescimento da empresa, num mercado onde a capacidade de inova-
cdo e exploragdo das oportunidades do meio constituem fatores preponderantes para o sucesso no
mundo empresarial.

Palavras-chave: Controlo de Gestao, Sistemas de Controlo de Gestdo, Balanced Scorecard,
Estratégia, KPI
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Abstract

In an ever-changing economic environment, marked by globalization and increasing access to
information, the biggest challenge for companies is to make fast decisions that allow them to keep
up with market dynamism and to face an increasingly hostile competitive environment. It is in
this context that the Balanced Scorecard emerges as a performance management tool capable of
providing a complete view of the business, forcing managers to focus on the most critical aspects
of the organization and also to align the company’s strategy with routine activities, ensuring the
necessary dynamism to face the daily adversities imposed.

Based on a review of the theoretical foundations of the Balanced Scorecard, this dissertation
aimed to develop this tool for a specialized logistics company, which belongs to an organization
in the logistics and transportation sector. The project in question adopted the case study as the
research methodology and it was supported by direct and participative observation, interviews and
internal company documents. Bearing in mind the application of this tool in the company, the
implementation plan started with the formulation of the strategy, which guided the construction of
the strategic map, that shows the cause-effect relationships among the strategic goals. This was
followed by the presentation of those goals and the associated performance indicators, moving on
to the presentation of the initiatives that translate the strategy into tangible actions. Finally, it was
introduced a monitoring system, built on a Business Analytics platform and designed to facilitate
the periodic follow-up of the Balanced Scorecard.

The implementation of the Balanced Scorecard in the company in question intends to motivate
the alignment of the business with the collective and individual goals, also contributing to the
establishment of an environment of continuous improvement. In this way, the Balanced Scorecard
becomes a useful tool for the company’s growth in a market where the ability to innovate and
exploit opportunities are key factors for success in the business world.

Palavras-chave: Management Control, Management Control Systems, Balanced Scorecard,
Strategy, KPI
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Capitulo 1

Introducao

Vivemos atualmente na era da informacdo, marcada pela crescente importancia e disponi-
bilidade de informacdo, especialmente através dos canais digitais. A digitaliza¢do, ao permitir
um acesso globalizado ao conhecimento, exige aos negdcios novas capacidades que permitam
distinguir-se no mercado concorrencial. Nesta nova era, as organiza¢des ndo conseguem ganhar
vantagem competitiva focando-se apenas na eficiéncia do capital, como outrora sucedia na revo-
lucdo industrial. O foco estd entdo em explorar os ativos intangiveis, dificilmente reproduzidos,
quer se trate da relacdo com os stakeholders da organizagdo, inovagdo, tecnologia ou dos sistemas
de informag@o adotados.

O controlo da informacdo torna-se fulcral no contexto pandémico ainda vivido atualmente,
pois permite as empresas perceberem as necessidades do ambiente circundante e subsquentemente
reter e captar novos clientes. A pandemia veio ainda alertar os gestores para a necessidade de
estarem atentos as mudancgas disruptivas que surgem, pois estas criam oportunidades tnicas para
as empresas se diferenciarem e simultaneamente fazerem face as incertezas do mercado atual.
Impde-se entdo o desafio de reconhecer e tomar decisdes sobre os fatores estratégicos que lhes
vao permitir responder as adversidades do mercado e ganhar vantagem competitiva num ambiente

em constante mudanga.

Para tal, os tradicionais sistemas de desempenho de suporte & tomada de decisdo ndo sdo su-
ficientes, ja que sdo apenas baseados em indicadores financeiros. E neste contexto que surge o
Balanced Scorecard, uma ferramenta que colmata esta falha através da integracdo de indicado-
res que espelham tanto perspetivas financeiras como ndo financeiras (¢ o caso dos clientes ou
processos produtivos), de curto e longo prazo, possibilitando desta forma a mensuragao tanto de
ativos tangiveis como intangiveis. Adicionalmente, o Balanced Scorecard, ao estabelecer uma
conexdo entre a estratégia e as métricas incorporadas, permite alinhar as operagdes do dia-a-dia
com os objetivos estratégicos, promovendo assim o foco nos aspetos cruciais para o crescimento
e desenvolvimento organizacionais.

A presente dissertacdo tem como objetivo apresentar uma proposta de construcdo e imple-
mentacio do Balanced Scorecard na FeirExpo, que € uma unidade de negécio do Grupo Rangel,

uma organizagao prestadora de servicos nas dreas de Logistica e Transporte, e constituida por um
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portfélio diverso de negdcios. O projeto exposto foi realizado no departamento de drea financeira

da Rangel, na equipa de Planeamento e Controlo de Gestio !.

1.1 Contextualizacao da organizacao

A primeira empresa do grupo Rangel, dedicada a atividade aduaneira, foi fundada em 1980 por
Eduardo Rangel. A criacdo da Unido Europeia (UE) e posterior adesdao de Portugal como Estado-
Membro em 1986, refletiu-se na livre circulacdo de mercadorias no interior das fronteiras da UE, o
que afetou profundamente o setor aduaneiro. De forma a fazer face a tendéncia do transito livre de
bens, surgiu, em 1988, uma nova empresa dedicada ao Transporte Terrestre e, trés anos mais tarde,
uma empresa de Transporte Aéreo e Maritimo. Em 1999, surge uma oportunidade de parceria com
a FedEx, uma empresa americana lider de mercado mundial no servico expresso. Neste ambito,
a Rangel tornou-se representante ofical da FedEx em Portugal e passou assim a incluir uma linha
Expresso. A evolucdo do negdcio e das necessidades dos clientes veio estimular a emergéncia de
uma nova empresa dedicada a servigos logisticos e, que pela sua natureza, capacitou o grupo na
gestdo de toda a cadeia de abastecimento. Um novo contrato com a Expo98 tornou o grupo Rangel
o operador logistico oficial da exposi¢do, surgindo desta parceria uma nova empresa, a FeirExpo,
na qual este projeto se foca, e que desenvolve servicos de logistica e transporte em quatro ramos:
feiras comerciais, exposi¢des de obras de arte, servigos de mudancgas e, mais recentemente, opera-
¢oes logisticas de equipamentos delicados (tais como equipamentos médicos ou equipamentos de
TI - Tecnologias de Informacdo). Finalmente, em 2016, foi criada uma linha de negdcios transver-
sal a todas as unidades do grupo - a Rangel Custom Critical, que se foca em operagdes que, pela
sua natureza (urgéncia, dimensdes, peso ou perigo) requerem solugdes customizadas de transporte
ou logistica para o cliente. A figura 1.1 esquematiza as linhas de negécio do grupo ja menciona-
das: atividade aduaneira, Terrestre Internacional, Aéreo e Maritimo, Expresso, Logistica, Custom
Critical e FeirExpo. E também visivel no centro da figura o centro corporativo transversal a todas
as unidades de negdcio e que serve de suporte as mesmas.

Atualmente, o grupo Rangel abrange sete linhas de negdcio direcionadas para diversas indus-
trias e estd presente, além de Portugal, em mais oito paises, movimentando cargas em mais de
220. Dada a vasta gama de servigos oferecidos, a Rangel é reconhecida como um parceiro lo-
gistico global, ja que é capaz de oferecer ao mercado uma solu¢do One Stop Shop. Isto significa
que, ao disponibilizar servigos que vado desde a gestdo logistica até ao transporte do produto ao
destino final, a cadeia de abastecimento € gerida integralmente por uma unica entidade, o que
representa uma vantagem competitiva perante o cliente. Através da sua ampla rede de clientes e
parceiros, a Rangel tem uma presenca global. A capacidade de resposta, de adaptagdo ao mercado
e as especificidades de cada negécio, tém-se revelado aspetos fulcrais no percurso da Rangel. O
compromisso com a inovagao, através da integracio de ferramentas TI, torna-se essencial para o
grupo fazer face as necessidades dos seus clientes, necessidades essas cada vez mais desafiantes

e exigentes. Os 40 anos de experiéncia do grupo refletem o continuo foco na oferta de solucdes

'Daqui para a frente mencionado apenas como Controlo de Gestdo.
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Figura 1.1: Unidades de negécio do grupo Rangel. Fonte: Rangel Logistics Solutions (2022a).

logisticas de exceléncia, criando valor acrescentado para o cliente, e permitindo igualmente ao

grupo Rangel afirmar-se enquanto forte parceiro aliado das empresas.

1.2 Enquadramento do projeto e motivacao

A FeirExpo, sendo uma empresa cujo core business € a logistica e transporte em feiras comer-
ciais e exposicdes de obras de arte, viu naturalmente o negdcio afetado pela situacdo pandémica
iniciada no ano de 2020. De facto, a pandemia acentuou nas empresas a necessidade de explorar
os ativos intangiveis da organizacdo, jad que sdo os Unicos elementos capazes de gerar uma forte
vantagem competitiva para a empresa.

Neste sentido, a FeirExpo sentiu a urgéncia de realinhar o negécio com as novas necessidades
e tendéncias do mercado, encontrando novos mercados que permitissem ultrapassar os desafios da
pandemia. Surge entdo a necessidade de desenvolver uma ferramenta de suporte & implementacio
e monitorizacdo da estratégia desenvolvida. Neste contexto, este trabalho propde o desenvolvi-
mento de um Balanced Scorecard para atender a necessidade de alinhar a estratégia organizaci-
onal com as operacdes do dia-a-dia e garantir o foco nos aspetos mais criticos para a empresa,
especialmente considerando as dificuldades motivadas pela pandemia.

Por outro lado, a FeirExpo ndo tem nenhum sistema de medi¢do de desempenho integrado,
0 que motiva a construcio e implementagcdo de uma ferramenta que permita nao s avaliar o de-
sempenho global da empresa, mas também conciliar e alinhar as vertentes de negécio da FeirExpo
com o0s objetivos estratégicos da mesma. De facto, a implementacdo de um sistema de desempe-

nho como o Balanced Scorecard permite colmatar duas falhas da empresa. A primeira € a falta
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de um sistema que, por integrar indicadores financeiros e ndo financeiros, suporte uma tomada de
decis@o mais consciente e imediata. O segundo € a falta de um sistema que permita uma visdo in-
tegrada da estratégia como um todo e, que, a partir dai, permita a coordenagdo das vérias unidades
da FeirExpo em dire¢do aos objetivos desenvolvidos para a mesma.

Desta forma, com a implementacio desta ferramenta, espera-se construir um meio de comuni-
cacdo da estratégia a toda a empresa, e, como resultado, envolver e alinhar todos os colaboradores

com os objetivos estratégicos estabelecidos, garantido assim o sucesso da empresa no longo prazo.

1.3 Objetivos do projeto

O objetivo ultimo deste projeto é a construgdo e implementacdo de um Balanced Scorecard
na FeirExpo. No sentido de alcancgar o objetivo final, serd necessdrio desdobrar o0 mesmo nos

seguintes objetivos de pesquisa:

1. Caraterizar e identificar a situacdo inicial da empresa, expondo a missdo e visio corporativas

e do negécio;

2. Identificar os fatores criticos da empresa, servindo de suporte para tal uma anélise SWOT

(Strengths Weaknesses Opportunities Treaths);
3. Determinar a estratégia e os respetivos objetivos estratégicos;

4. Analisar as relacdes de causa-efeito entre os objetivos estratégicos delineados através de um
mapa estratégico, definindo de seguida os indicadores de desempenho concordantes com os

mesmos;

5. Propor um plano de implementagdo e monitorizacdo dindmica do Balanced Scorecard na

empresa.

1.4 Meétodo seguido no projeto

A primeira etapa do projeto iniciou-se pela clarificagdo do topico de investigacdo, e foi supor-
tada pela revisdo de literatura elaborada no capitulo 2 sobre o tépico a investigar. A fase seguinte
foi a sua traducdo em objetivos de investigagcdo, expostos na seccdo precedente. Visando atin-
gir os objetivos delineados, procedeu-se ao planeamento das tarefas a executar. Este processo
encontra-se esquematizado, numa base temporal, na figura 1.2, denotando-se que a numeragéo de

cada objetivo coincide com a numeracio dos objetivos exposta na sec¢do anterior .

1.5 Estrutura da dissertacao

A presente dissertagdo encontra-se dividida em seis capitulos e dois anexos. O capitulo 1, no

qual este subcapitulo se encontra inserido, inicia-se por um breve enquadramento do projeto no
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Semana 1[2]3]4]s]6[7[s[oJro]n[12]13]14]15]16]17]18

Objetivo 1

Compreensdo ¢ integragdo das diferentes fontes de informagao existentes

Descrever a situagéo inicial da empresa através de fontes internas e da observagao direta
Objetivo 2

Realizagdo de uma entrevista ao dirctor da FeirExpo

Exploracdo da base de dados da organizacéo

Elaboragdo de uma analise SWOT
Objetivo 3

Recolha de informagéo sobre a visdo e missio estratégicas

Definigdo da estratégia da FeirExpo

Elaboragio dos objetivos estratégicos da empresa
Objetivo 4

Analise das relagdes de causa-cfeito entre os objetivos delineados

Definicao dos indicad
Objetivo §

Determinar as linhas de agéo estratégicas

es de desempenho adequados

Construgio do Balanced Scorecard em PowerBI

I cio do Balanced Scorecard na empresa

Proposta de i

Figura 1.2: Cronograma do planeamento do projeto

contexto socioeconémico vivido atualmente, seguindo-se a exposi¢do da motivacio para a reali-
zacdo do mesmo. Parte-se depois para uma breve introducdo do Grupo Rangel e das linhas de
negocio pertencentes ao mesmo. O capitulo finaliza com a enunciagdo dos objetivos propostos
para a dissertacdo e a metodologia definida para os atingir.

O capitulo 2 apresenta os fundamentos tedricos do projeto e estd dividido em duas partes. Na
primeira introduz-se o conceito do Controlo de Gestdo e, dentro deste conceito, a nogdo de Siste-
mas de Controlo de Gestdo, que serve de enquadramento ao Balanced Scorecard. A segunda parte
foca-se nesta ferramenta, iniciando-se pela elucidacdo dos elementos constituintes do mesmo,
seguindo-se a metodologia de constru¢do e implementacdo do modelo, finalizando-se o capitulo
com as limitagdes associadas a esta ferramenta.

O capitulo 3 introduz, numa primeira fase, a envolvente inicial da empresa, partindo de se-
guida para a descricdo e andlise do problema que serve de suporte a construcao do scorecard. O
capitulo 4 expde a metodologia adotada durante a elaborag¢do do projeto, descrevendo-se aqui o
método seguido e, seguidamente, o processo de recolha e anélise dos dados. O capitulo 5 apresenta
a proposta de implementacio do Balanced Scorecard e inicia-se pela exposi¢do da estratégia, con-
templando quer as diretrizes estratégicas, quer o mapa estratégico que serve de base aos objetivos
e indicadores de desempenho, finalizando com a proposta de acompanhamento do Balanced Sco-
recard. Por fim, o capitulo 6 sumariza as conclusdes do estudo e identifica algumas limitacdes,

bem como oportunidades para investigacado futura.
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Capitulo 2

Revisao de literatura

2.1 O Controlo de Gestao

As rdpidas mudancgas no cendrio geopolitico e ambiental originam inimeros desafios para as
empresas. Adicionalmente, a globalizacdo das organiza¢des aumenta a complexidade das mesmas.
O processo de tomada de decis@o torna-se assim cada vez mais critico num ambiente em constante
mudanca. E nesta linha que Emmanuel et al. (1990) descrevem o controlo como o processo pelo
qual as empresas se adaptam ao ambiente circundante. Os gestores, ao definirem os objetivos
da organizacdo e as estratégias para os atingirem, estdo a tomar parte neste processo de controlo
(Anthony et al., 2014). O Controlo de Gestao surge assim como a ponte entre este planeamento
estratégico (posicionar a organizacio face ao meio) e a efetiva implementacdo desse plano tendo
em vista os objetivos definidos pelos gestores (Emmanuel et al., 1990).

Segundo Merchant and Van der Stede (2007), o papel do Controlo de Gestdo € entdo influen-
ciar os individuos de uma organizagdo, de forma a que estes atuem de acordo com os interesses
da mesma, tendo em vista os objetivos (e estratégia associada) definidos pelo gestor. Jordan et al.
(2015) falam mesmo da no¢do de «Controlo de Gestdo» como vinda do inglés "keep under con-
trol”, ou seja, deve-se entender este conceito no sentido de manter sob controlo € ndo com um
sentido de fiscalizacao.

De acordo com Merchant (1982), esta funcio s6 ¢ justificavel pelo facto de nem sempre os
individuos de uma organizacio fazerem o que é desejado. Se, por um lado, este facto deve-se
muitas vezes a limitagdes pessoais (como, por exemplo, falta de treino ou informagdo), outras
vezes € devido a uma incongruéncia de objectivos entre as vdrias entidades da organizagdo. Alids,
Anthony et al. (2014) defendem que o propésito tltimo do Controlo do Gestdo é colmatar esta
incongruéncia de objetivos, sendo entdo, para tal, preponderante uma formulacgdo clara e concreta
dos objetivos e estratégias delineadas pela organizacao.

Jordan et al. (2015) acrescentam ainda que uma das condi¢des necessdrias para a existéncia do
Controlo de Gestao ¢ a delegacdo de responsabilidades, que leva a que a tomada de decisdo se torne
um processo descentralizado. De facto, a descentralizag@o nas organiza¢des impde a necessidade

de um sistema que assegure a cooperagdo entre os gestores dos varios niveis de hierarquia, de
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forma a assegurar a convergéncia dos interesses de cada unidade da organizacido com os interesses
globais da mesma (Jordan et al., 2015; Flamholtz, 1996). Assim, segundo Jordan et al. (2015), em
empresas cuja tomada de decisdo € concentrada num individuo, ndo faz sentido falar em Controlo
de Gestao, pois nado existe gestdo ao nivel operacional e, por isso, apenas ha um controlo das
ordens e tarefas didrias.

A implementacdo do Controlo de Gestao ndo pode ser independente dos gestores operacionais.
De acordo com Jordan et al. (2015), o Controlo de Gestao serve como “fator de desenvolvimento
das empresas” e, portanto, estes gestores sdo os principais beneficiados, j4 que o Controlo de
Gestdo deve dar resposta as exigéncias didrias sentidas pelos mesmos. Deste modo, as ferramentas
do Controlo de Gestdo devem privilegiar a acdo e, por isso, mais do que ter informacao rigorosa,
importa ter informac¢ao em tempo oportuno, ou seja, disponivel no momento de tomada de decisdo
(Jordan et al., 2015).

Posto isto, naturalmente compreende-se que para alinhar a estratégia da empresa com o plano
delineado, € necessdrio adotar uma visao orientada para o futuro, ja que assegurar este alinhamento
significa prevenir e minimizar a ocorréncia de incidentes, através de um diagndstico das realidades
passadas, de forma a definir uma atuagdo em acordo no futuro (Jordan et al., 2015; Merchant and
Van der Stede, 2007).

2.1.1 Sistemas de Controlo de Gestao

No sentido de assegurar que as decisdes e comportamentos dos individuos dentro da organiza-
¢a0 vao de encontro aos objetivos e estratégia da mesma, os gestores servem-se de uma pandplia
de instrumentos, que, no seu conjunto, formam os Sistemas de Controlo de Gestdo (Merchant and
Van der Stede, 2007).

Este conceito € historicamente associado a formalizagdo da informagao financeira que serve de
base aos gestores para a tomada de decisio (Chenhall, 2003). Contudo, atualmente, esta defini¢do
€ muito mais abrangente, envolvendo ndo s6 uma perspetiva financeira, mas também uma perspe-
tiva ndo financeira, incluindo informacao referente aos mercados, clientes, processos produtivos,
operacdes ou até concorréncia (Chenhall, 2003).

Segundo Anthony et al. (2014), um Sistema de Controlo de Gestdo ndo deve ser visto como
um sistema estatico, mas antes como um sistema dindmico, na medida em que, ao terem em con-
sideracdo acontecimentos futuros, estdo constantemente em mudanga. De facto, Merchant (1982)
salienta o carater proativo dos instrumentos de Controlo de Gestao, ao invés de reativo, ja que
estes sdo desenhados para prevenir desvios do comportamento dos individuos face ao esperado.

Malmi and Brown (2008) concetualizam o Sistema de Controlo de Gestao como um conjunto
de cinco subsistemas. O primeiro elemento € o planeamento, que inclui a defini¢do de objeti-
vos para as areas funcionais da organizacdo, de forma a permitir a coordenagdo das unidades e o
alinhamento correto dos esfor¢os. O segundo sdo os controlos cibernéticos, que permitem estabe-
lecer uma base comparativa entre a performance real e os standards definidos, através de quatro
instrumentos: orcamentos, medidas financeiras, medidas ndo financeiras e medidas hibridas. J4 o

terceiro elemento - o sistema de recompensas, tem um papel fulcral na motivagao dos individuos
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de uma organizacgdo, de forma a estes atingirem a performance esperada e a empresa alcancgar os
resultados planeados. O quarto elemento sdo os controlos administrativos e sdo observados na
estrutura organizacional da empresa, j4 que essa estrutura afeta o contacto, as relacdes entre os in-
dividuos, e também as politicas e procedimentos presentes na organizagdo, uma vez que permitem
clarificar como e quais as tarefas desempenhadas por cada um. Por dltimo, o quinto elemento é a
cultura organizacional, que € o conjunto de valores e normas partilhados na empresa e, portanto, é
capaz de influenciar o comportamento dos individuos dentro da organizagao.

Jordan et al. (2015), por sua vez, distinguem trés instrumentos que suportam o Sistema de Con-
trolo de Gestao. O primeiro s@o os instrumentos de pilotagem. Estes instrumentos apoiam, numa
primeira fase, a definicdo dos objetivos e estratégia da empresa, através de uma fase de diagnos-
tico do ambiente externo da organizagdo. De seguida, parte-se para a concretizagdo da estratégia
e objetivos a nivel operacional. Finalmente, o controlo or¢camental e os ”Tableaux de Bord” ou o
”Balanced Scorecard” permitem monitorizar os resultados que decorrem das atividades didrias da
empresa. Ja os instrumentos de orientacdo do comportamento fornecem ferramentas aos gestores
para estes alinharem as operagdes do dia-a-dia com aquilo que sdo os objetivos da organizacdo
como um todo. Finalmente, os instrumentos de didlogo, sendo os mais simples, tém, segundo os
autores, uma natureza complexa. Isto porque a comunicacao entre hierarquias organizacionais &,
muitas vezes, uma barreira, sendo neste caso da responsabilidade dos controladores de gestdo a
promocgdo do didlogo mituo.

Os Sistemas de Controlo de Gestao estido profundamente dependentes do contexto organizaci-
onal em que se inserem, na medida em que os recursos internos da empresa e o contexto externo
envolvente irdo influenciar a evolugdo dos mecanismos empregues para o Controlo de Gestio or-
ganizacional (Martin, 2020). De facto, Otley and Berry (1980) defendem que o controlo numa
organizac¢do permite a adaptacdo a novas realidades e contextos e, portanto, devem estar alinhados
com os objetivos delineados pela mesma.

O presente estudo ird focar-se num instrumento particular do Controlo de Gestdo: o Balanced
Scorecard, que, segundo Malmi and Brown (2008), € um controlo cibernético e, segundo Jordan
et al. (2015), ¢ um instrumento de pilotagem, mas, que no entanto, pela sua polivaléncia, assume-

se também um instrumento quer de orientacdo de comportamento, quer de didlogo.

2.2 Balanced Scorecard

2.2.1 Origem e evolu¢io do modelo

Nas ultimas décadas, as empresas atravessam uma transformacao revoluciondria - a revolugao
industrial estd a dar lugar a revolugdo da informacdo (Kaplan and Norton, 1996a). Hoje em dia,
as empresas ndo conseguem alcangar uma vantagem competitiva focando-se apenas na criacdo

de economias de escala ou de gama'!, como outrora acontecia durante a Revolugio Industrial

IFala-se em economias de escala quando o aumento da produgdo de um determinado bem resulta numa redugéo do
custo unitdrio desse bem. J4 as economias de gama acontecem quando a producdo de um determinado bem reduz o
custo de producdo de um bem relacionado. Fonte: Investopedia (2022a,b).
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(Kaplan and Norton, 1996a). Na Era da Informacio, o sucesso ndo se define s6 pela gestdo dos
ativos tangiveis, mas também e especialmente pela gestdo dos ativos intangiveis, como € o caso
da tecnologia, capital humano, relagdo com o cliente, sistemas de informacdo ou cultura (Kaplan
and Norton, 1996a, 2004).

E nesta linha que Robert Kaplan e David Norton introduzem, em 1992, o Balanced Score-
card, um sistema de medicao de performance, que por complementar os tradicionais indicadores
financeiros, que espelham apenas as ag¢des passadas da organizacdo, com indicadores represen-
tativos dos drivers da performance futura da organizagdo, permite a mensuracio tanto de ativos
tangiveis como intangiveis (Kaplan and Norton, 1992). De facto, qualquer indicador analisado de
forma isolado, seja qual for a sua natureza, é incapaz de fornecer ao gestor uma visdo completa
da performance do negécio (Jordan et al., 2015). Daqui advém o fator diferenciador do Balanced
Scorecard - a possibilidade de oferecer um sistema de desempenho integrado da organizacdo que
equilibra tanto medidas financeiras e ndo financeiras, como também perspetivas de curto e longo
prazo (Jordan et al., 2015).

Apesar dos tracos gerais do Balanced Scorecard terem sido mantidos ao longo dos anos, existe
uma clara evolucdo deste instrumento. Isto porque, ao ser implementado pela Analog Devices,
uma empresa de semi-condutores, os gestores compreenderam rapidamente que o sucesso desta
metodologia depende do alinhamento da estratégia da organizacdo com as métricas incorporadas
no Balanced Scorecard (Pandey, 2005). Ou seja, a visdo e missdo da organizacdo devem ser
traduzidas em objetivos estratégicos, que representam fatores criticos para o negdcio, e estes,
por sua vez, em indicadores de performance que espelham diferentes perspetivas do negécio: a
Perspetiva Financeira, Perspetiva dos Clientes, Perspetiva dos Processos Internos e Perspetiva de
Aprendizagem e Crescimento (Jordan et al., 2015). Assim, o Balanced Scorecard evoluiu de um
sistema de desempenho organizacional para uma referéncia como sistema de gestao estratégico

organizacional. A figura 2.1 esquematiza um Balanced Scorecard.

Financeira

Objetivos | Indicadores | Metas | Iniciativas
— Como encarar os
acionistas?
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Clientes Processos Internos
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iy oo ! Estratési : processos
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Aprendizagem e Crescimento
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idade de
. crescimento e -

Figura 2.1: As perspetivas do Balanced Scorecard; Fonte: Kaplan and Norton (1996b); Jordan
et al. (2015)
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O Balanced Scorecard pretende desta forma preencher a lacuna que existe na maioria dos sis-
temas de gestdo - a falta de uma ferramenta capaz de alinhar as opera¢des do dia-a-dia (o controlo
operacional de curto prazo) com a visdo e estratégia da organizacdo (de longo prazo) (Jordan et al.,
2015; Balanced Scorecard Institute, 2022a). O Balanced Scorecard, ao conetar estritamente a es-
tratégia e visdo da organiza¢do com os indicadores de performance, forca os gestores a focarem-se
nos aspetos mais criticos da organizagao, permitindo igualmente a monitorizagdo regular da evo-
Iucdo do negdcio face a estratégia (Kaplan and Norton, 1992; Jordan et al., 2015). Saliente-se
aqui que o Balanced Scorecard ndo é um substituto do sistema usado para medir a performance
das acdes operacionais rotineiras (Kaplan and Norton, 1992), € antes uma ferramenta que permite
a toda a organizacdo manter o foco nos aspetos cruciais para o crescimento e desenvolvimento
(Kaplan and Norton, 1992).

Virios autores (Pandey, 2005; Gumbus, 2005; Quesado et al., 2022) salientam ainda o énfase
dado pelo Balanced Scorecard aos individuos da organizacdo. Estando o meio circundante a or-
ganizacido em constante mudanca, torna-se impraticavel a definicdo dos meios e a¢des para atingir
os objetivos estratégicos definidos no Balanced Scorecard. Assim, sdo os proprios individuos da
organizacdo que se debatem para encontrar 0s meios para atingir tais objetivos, o que, se por um
lado, pde mais responsabilidade nos mesmos, por outro, ajuda-os a percecionar o préprio contri-
buto para a estratégia organizacional, servindo desta forma o Balanced Scorecard como motor de

estimulo e motivacdo na cultura organizacional (Kaplan and Norton, 1992).

E desta forma que o Balanced Scorecard balanceia a visdo a curto prazo com a visdo a longo
prazo. Se o alinhamento dos controlos operacionais com a estratégia da organiza¢do garantem a
cria¢do de valor numa linha futura, sdo, em contrapartida, os indicadores financeiros que permitem
uma alocag@o correta dos recursos financeiros, de forma a permitir o sustento no curto prazo
(Quesado et al., 2022).

Também as quatro perspetivas contempladas no Balanced Scorecard contribuem para o seu
balanceamento, uma vez que permitem uma visdo global e integrada dos componentes internos
(acionistas e clientes) e externos (processos internos e colaboradores) do negécio (Chavan, 2009).
Adicionalmente, o Balanced Scorecard é também um balanco entre objetivos e responsabilida-
des, uma vez que, se as pessoas da organizacdo ndo se comprometerem com 0s objetivos que se
traduzem nos indicadores do Balanced Scorecard, tal ferramenta nio pode existir. Assim, o Balan-
ced Scorecard requer total ”compreensido, comprometimento e suporte por parte da organizagdo”
(Chavan, 2009, p. 405). De facto, a cultura organizacional estd em permanente mudanca, a me-
dida em que se molda a novos desafios e abordagens. Perante estas transformacdes, a organizacio
encontrard novas metas em diferentes dreas e consequentemente, novas métricas associadas, pelo
que o Balanced Scorecard precisa de se ajustar a estas novas realidades. Tal dinamismo sé pode
ser conseguido através do suporte de toda a organizacio, como defendido por Chavan (2009). S6
desta forma € que € possivel o Balanced Scorecard evoluir e suportar a organiza¢io na exploracio

dos novos ambientes e desafios que vao surgindo.
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2.2.2 As perspetivas do Balanced Scorecard

Originalmente, Kaplan and Norton (1992) preconizam o acompanhamento e andlise do desem-
penho organizacional segundo as quatro perspetivas citadas. A seccdo seguinte detalha cada uma
destas perspetivas. Note-se contudo que estas perspetivas ndo devem ser vistas de forma restritas e
ao gestor deve ser dada a liberdade de adicionar novas perspetivas se assim achar que for benéfico

no contexto organizacional.

2.2.2.1 Perspetiva Financeira

Os acionistas, segundo Jordan et al. (2015), sdo tradicionalmente considerados os principais
stakeholders de uma organizacgdo, ja que so eles os detentores do capital necessario para fazer o
negocio expandir. Ora, os interesses dos acionistas sdo sobretudo financeiros, isto €, os investi-
dores querem ver maximizado o retorno do capital investido, negligenciando para tal o risco dos
investimentos, uma vez que os mesmos tém a capacidade de fazer a gestdo do risco por conta
propria (Kaplan and Norton, 1996a; Jordan et al., 2015).

De facto, Kaplan and Norton (1992) enfatizam também a importancia da Perspetiva Financeira
como medida de avaliagdo do desempenho da empresa a curto prazo. Naturalmente sdo os resul-
tados financeiros que permitem percecionar o impacto da estratégia organizacional nas operagdes
do dia-a-dia. Se a organizacdo falhar no alinhamento da performance dos clientes, processos in-
ternos e aprendizagem e crescimento com a performance financeira, entfo a estratégia devera ser
repensada, j4 que, em ultima andlise, serd a performance financeira a garantia da sustentabilidade
da organiza¢do no longo prazo (Kaplan and Norton, 1992).

Contudo, Pandey (2005) real¢a que as medidas financeiras, ao espelharem o resultado de acdes
passadas, nfo possibilitam a ligacdo com a estratégia de longo prazo, um facto que desmotiva os
gestores a investirem nos fatores criticos organizacionais de longo prazo, dado que nao percecio-

nam esta conexao entre os investimentos presentes e os resultados financeiros futuros.

2.2.2.2 Perspetiva dos Clientes

Cada vez mais as organizacdes compreendem a necessidade de identificar as necessidades dos
clientes, de modo a alinhar os interesses e preferéncias dos mesmos com aquilo que constitui
a oferta de produtos e servicos da organizacdo (Kaplan and Norton, 1996a). Sendo os clientes a
fonte de receita que ird permitir alcancar os objetivos financeiros definidos, € natural que o sucesso
dos mesmos implique a cria¢do de valor para o cliente, através dos produtos e servigos oferecidos
(Kaplan and Norton, 1996a).

Segundo Kaplan and Norton (2000), a proposta de valor descreve o conjunto tinico de atributos
que permitem diferenciar a organizagdo da concorréncia. A sua identificagdo torna-se fulcral para
compreender quais sdo os objetivos estratégicos da organizacdo na perspetiva do cliente, isto é,
como € que a organizacao vai gerar valor para o cliente e quais sdo os indicadores adequados para
tal (Kaplan and Norton, 1996b).
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O Balanced Scorecard, ao focar-se na criacdo de valor para o cliente, assume-se como uma
ferramenta que € capaz de acompanhar as exigé€ncias e preocupacdes impostas pelo mesmo, e

transforma-las em novos mercados e segmentos de clientes para a organizacdo (Pandey, 2005).

2.2.2.3 Perspetiva dos Processos Internos

Depois da organizagdo ter uma visdo clara dos objetivos estabelecidos para os acionistas e
para os clientes, importa agora identificar as atividades e 0s processos criticos para o negécio que
permitam a criacdo de valor nestas duas perspetivas (Kaplan and Norton, 1996b).

Fatores como a produtividade, qualidade, tempo de ciclo ou custo tém grande impacto nas
operacdes do dia-a-dia e, portanto, os gestores devem focar-se nestas métricas de forma a ir de
encontro tanto as expectativas dos clientes como dos acionistas (Jordan et al., 2015). Natural-
mente, 0s objetivos relacionados com estas dreas sdo maioritariamente postos em pratica pelos
operacionais em cada departamento e, portanto, de forma a assegurar uma compreensio geral das
acoes e das atividades a executar, torna-se necessario a decomposi¢do destas métricas a nivel local
(Kaplan and Norton, 1992).

A Perspetiva dos Processos Internos evidencia fundamentais diferengas entre o Balanced Sco-
recard e sistemas de medicdo de desempenho tradicionais. Primeiro, a andlise dos processos
criticos ndo é feito s6 a partir de uma vertente financeira, mas também tendo em consideracio
fatores como a qualidade e o tempo. Segundo, o Balanced Scorecard, ao destacar os processos
criticos para o sucesso da estratégia organizacional, fomenta a incorporagcdo de novos processos
na Perspetiva dos Processos Internos (Kaplan and Norton, 1996b). Assim, enquanto que as abor-
dagens tradicionais focam-se na melhoria dos processos ja existentes, o Balanced Scorecard vai

mais além, permitindo a criagdo de valor a longo prazo.

2.2.2.4 Perspetiva de Aprendizagem e Crescimento

Nos dias de hoje, os negdcios sdo incapazes de atingir os objetivos estratégicos de longo prazo
com as tecnologias e competéncias do presente. Adicionalmente, as rapidas mudancgas tecnoldgi-
cas fazem com que o sucesso seja um alvo em permanente mudanga. Nesta linha, as perspetivas
Financeira, dos Clientes e dos Processos Internos tipicamente revelam grandes diferencas entre
as competéncias que dispdem e as competéncias que necessitam para alcangar a performance ex-
pectada (Kaplan and Norton, 1996b). Para minimizar estas diferencas, os negdcios necessitam
de reinvestir no desenvolvimento das pessoas, dos sistemas tecnoldgicos e no alinhamento dos
procedimentos organizacionais com estes desenvolvimentos (Kaplan and Norton, 1996b).

A perspetiva de Aprendizagem e Crescimento do Balanced Scorecard identifica as compe-
téncias, tecnologias e cultura corporativa necessdrias para a criagdo de uma cultura facilitadora
do crescimento e desenvolvimento pessoal (Kaplan and Norton, 1996b, 2000), assegurando igual-
mente o foco em aspetos como a inovacdo e criatividade, pois sdo estes os potenciadores de tal
ambiente (Pandey, 2005). E importante reconhecer que sdo as pessoas - as suas capacidades, ati-

tudes, conhecimento, cultura, que permitem o crescimento de uma cultura de inovacdo (Pandey,
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2005). Os colaboradores sao indubitavelmente os ativos intangiveis mais importantes da organi-
zacdo, ja que sdo eles o grande elemento diferenciador das mesmas (Jordan et al., 2015) e, por
isso, esta perspetiva foca-se no potencial humano e na capacidade dos sistemas tecnoldgicos como

motor de criacdo de valor de uma organizacao.

2.2.3 Os componentes do Balanced Scorecard

Cada perspetiva do Balanced Scorecard inclui os objetivos, os indicadores de desempenho que
modelam esses objetivos, as metas para os indicadores definidos e, finalmente, as iniciativas para
atingir tais objetivos.

Para Niven (2006), os objetivos descrevem, de forma sucinta, as acdes no qual a organizagao
se deve focar de forma a atingir o plano delineado. Sao, por isso, geralmente declaracdes como
” Aumentar as margens de lucro” ou "Melhorar o tempo de entrega”. Os indicadores, a0 medirem
o progresso dos objetivos, providenciam um foco para a estratégia organizacional, criando igual-
mente uma base analitica para a tomada de decisdo (Balanced Scorecard Institute, 2022b). Para
Eckerson (2015), os indicadores de desempenho, os chamados KPI (key performance indicator),
vao além da medi¢do do desempenho das atividades do negécio. Os KPIs estdo alinhados com
os objetivos estratégicos e portanto medem a performance face a uma meta, que € a traducio dos
objetivos em niveis de performance (valores portanto) especificos (Balanced Scorecard Institute,
2022b). A afetacdo dos recursos a estes objetivos € feito através das iniciativas, que constituem
assim o plano de a¢des delineados para atingir os objetivos (Jordan et al., 2015).

Os indicadores e objetivos do Balanced Scorecard devem ser consistentes e interligados entre
si. O Balanced Scorecard ndo € apenas um conjunto de indicadores, mas um “’sistema coerente de
objetivos e indicadores que garantem um controlo interativo e a reflexdo e aprendizagem estraté-
gicas” (Jordan et al., 2015, p.278).

Nesta linha, o Balanced Scorecard pressupde a existéncia de dois tipos de indicadores: os
indicadores de resultado (lagging) e os indicadores de meio (leading). Os primeiros refletem os
resultados de agdes passadas, na medida em que medem o nivel de desempenho atingido face as
metas (Kaplan and Norton, 1996b). J4 os segundos refletem as atividades do negdécio no seu es-
tado atual e num estado futuro, o que permite identificar eventuais constrangimentos e proceder
a melhorias (Eckerson, 2015). Os indicadores financeiros sao tipicamente considerados indica-
dores lag, enquanto medidas como a satisfacdo do cliente ou ndmero de horas trabalhadas ja sdo
admitidas como indicadores lead. O Balanced Scorecard devera ser um mix de indicadores lag e
lead. Ora, os indicadores de resultados ndo conseguem transmitir a forma como se espera que a
organizagdo atinja os objetivos (Kaplan and Norton, 1996b). Contrariamente, os indicadores de
meio sdo capazes de projetar os resultados no longo prazo, mas falham na sua comunicacdo no
curto prazo (Niven, 2006).

Para Niven (2006), o nimero de indicadores do Balanced Scorecard torna-se irrelevante, uma
vez que os indicadores devem contar a histdria da estratégia organizacional, pelo que ndo ha um
nimero certo para os indicadores do scorecard. Adicionalmente, a integragdo dos modernos sis-

temas de informacao fazem a integracio de informacao, segundo uma perspetiva visual, cada vez
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mais facil. Nao obstante, Niven (2006) argumenta que os indicadores escolhidos para o scorecard
devem ser quantificaveis (isto é, mensuraveis e passiveis de documentacio), relevantes, facilmente
compreendidos, ja que devem estar disponiveis para toda a organizacdo, alcancdveis (0s objetivos
devem ser passiveis de ser alcangados) e finalmente conectados a estratégia organizacional.

O Balanced Scorecard estd pensado para ser uma ferramenta dindmica. Nao faz sentido os
indicadores de desempenho estarem presos ao passado. Ambientes dindmicos exigem adaptagdes
na estratégia organizacional, o que motiva a selecdo de novos objetivos e por conseguinte novos
indicadores (Niven, 2006).

2.2.4 O Mapa Estratégico

O Balanced Scorecard tem vindo a constituir uma ferramenta de auxilio de tradu¢do da visao
e da missdo organizacional na estratégia e, subsequentemente, na comunicacdo da estratégia a
todos os niveis da hierarquia. Para Porter (1996), uma boa estratégia comunica a forma como a
organizacdo se pretende distinguir no mercado concorrencial. A esséncia da estratégia é entdo a
diferenciacdo dos concorrentes através da realizacdo de atividades diferentes ou, pelo contrdrio,
pela realizagdo das mesmas atividades, mas desempenhadas de forma diferente.

O mapa estratégico é a ferramenta do Balanced Scorecard que, ao evidenciar a relacdo de
causa-efeito entre os indicadores de desempenho e os objetivos, evita que a organizacdo se afaste
da estratégia proposta (Jordan et al., 2015). O mapa estratégico descreve desta forma as conexdes
que existem entre os ativos intangiveis, que sdo os drivers da posicdo estratégica organizacional
(os indicadores lead) e os resultados tangiveis que impactam a nivel financeiro e dos clientes (os
indicadores lag) (Kaplan and Norton, 2001).

O mapeamento dessas ligacdes deverd comecar pela definicdo dos objetivos na Perspetiva
Financeira e dos Clientes (Kaplan and Norton, 2001). Embora tenhamos nesta fase uma visdo
dos resultados a atingir, ndo temos ainda o meio para os atingir. E na Perspetiva dos Processos
Internos que as atividades a desenvolver pela organizacio sdo definidas. Finalmente os fatores de
Aprendizagem e Crescimento sdo incorporados no desenvolvimento de novas ou melhores formas
de executar as atividades.

Uma questdo critica na constru¢do do mapa estratégico é a adequabilidade das perspetivas
do Balanced Scorecard a organizagdo (Niven, 2006). Sendo que as perspetivas devem descrever
a estratégia, as introduzidas por Kaplan e Norton deve ser encaradas como um modelo e ndo
como uma regra (Niven, 2006). O mapa estratégico é também uma ferramenta de comunicagado da
estratégia a todos as unidades organizacionais e, portanto, ¢ fundamental que o mapa providencie
um quadro claro de como a estratégia serd atingida (Kaplan and Norton, 2001). Isto significa que
as perspetivas escolhidas devem capturar o valor dos stakeholders de forma a implementacdo da
estratégia ser bem sucedida.

A figura 2.2 fornece um modelo grafico de um mapa estratégico proposto por Kaplan and
Norton (2004). Se a criacdo de valor no lado financeiro é conseguida através de estratégias de pro-

dutividade e crescimento, a criacdo de valor para o cliente € gerada quer através do enaltecimento
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dos atributos do produto/servi¢o e da imagem associado aos mesmos, quer através do desenvol-
vimento da relacdo com o cliente. O valor é entdo criado a quatro niveis: a nivel operacional,
através da gestdo da producdo e distribuicao do produto ao cliente, a nivel dos clientes, gerindo
a selecdo, aquisicao, retencdo e crescimento da carteira de clientes, a nivel dos processos regula-
térios e sociais que enaltecem a posicdo da empresa em relagdo ao ambiente e a comunidade e,
finalmente, a nivel da inovaco, através da gestdo das oportunidades de desenvolvimento para a
empresa. A Ultima perspetiva descreve as competéncias necessdrias para tais processos: o capital
humano, o capital informacional (os sistemas de informagdo que suportam a estratégia) e o capi-
tal organizacional - o alinhamento da estratégia a nivel operacional é conseguido através de uma
cultura que suporte a estratégia, e do espirito de equipa e lideranca necessarios para mobilizar os

colaboradores no sentido da criag@o de valor.

Criar valor para

0 acionista -
Estratégia de Estratégia de
Perspetiva produtividade /_‘_ \ crescimento

Financeira

Proposta de valor para o cliente

Perspetiva dos

Clientes Prego Qualidade Disponibilidade  Selegé: Funcionalidade Servico  Parceria Marea
Atributos do produto/servigo Relacio Imagem
N R . N
A A A A
Perspetiva dos Processos
Prl:)cessos Processo da gestio Processo da gestio regulatérios ¢ Processos de
das operagoes dos clientes 8 L. inovagio
Internos soclals

Capital humano

Perspetiva de Capital informacional

Aprendizagem

N Capital organizacional
e Crescimento

Figura 2.2: O mapa estratégico. Fonte: Kaplan and Norton (2004).

2.2.5 O Balanced Scorecard como modelo de gestao estratégico

O Balanced Scorecard, ao estabelecer a ligagao entre os indicadores de performance e a es-
tratégia, deixou de ser apenas um modelo de avaliagdo de desempenho e passou a ser um sistema
de gestdo estratégico (Jordan et al., 2015). Para atingir tal foco na estratégia, é exigida as or-
ganizacdes uma mudanga de cultura. Nao basta ter um scorecard, é necessério saber ligd-lo a
estratégia. SO desta forma é que € possivel instituir o Balanced Scorecard como meio de feedback
continuo, ao permitir aos gestores operacionais percecionar o impacto das suas acdes nos objetivos
estratégicos (Jordan et al., 2015).

De acordo com Kaplan and Norton (1996c¢), o Balanced Scorecard fornece aos gestores quatro
processos de gestdo que garantem a concordincia entre os objetivos estratégicos de longo prazo e

as agdes no curto prazo:
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1.

®

Ee

Traducao da visao e estratégia

Naio € facil traduzir a miss@o e a visdo organizacionais em ag¢des operacionais. Para tal, é
necessdrio a integragcdo de objetivos e indicadores de desempenho que espelham os drivers
da estratégia. O mapa estratégico mapeia as relacdes de causa-efeito entre estes dois com-
ponentes, o que contribui para a clarificacdo da visdo e estratégia da organizacio (Jordan
et al., 2015). Assim, o primeiro processo ajuda a definir este consenso entre a performance

individual dos colaboradores com a estratégia organizacional como um todo.

Comunicacio e alinhamento estratégico

A comunicagdo € um fator de peso aquando da implementacgao estratégica, ja que € através
dela que os gestores asseguram o alinhamento entre os objetivos departamentais e indivi-
duais e a estratégia a longo prazo. O scorecard, ao assumir-se como um instrumento de
comunicagdo da estratégia, providencia condi¢des para a compreensido da mesma por todos
os niveis organizacionais, o que promove a convergéncia de objetivos mencionada (Jordan
et al., 2015). Adicionalmente, a introducdo de incentivos ligados a performance organiza-
cional é também um meio de garantir este alinhamento (Kaplan and Norton, 1992). O Ba-
lanced Scorecard, ao proporcionar uma abordagem holistica da organizacio, assegura que
sdo usados os critérios corretos na medi¢do da performance e promove o estabelecimento

de incentivos em conformidade com tal abordagem (Kaplan and Norton, 1992).

Planeamento estratégico das operacoes

Promover e coordenar iniciativas torna-se muitas vezes numa tarefa dificil para os gestores,
ja que a integracao das mesmas no contexto da estratégia ndo € clara, e portanto, a afetacio
de recursos e prioridades acaba igualmente por ndo o ser. Os dois processos anteriores, ao
tornarem explicito os objetivos estratégicos e os fatores criticos para os atingirem, permitem

uma melhor gestdo dos recursos e atividades (Jordan et al., 2015).

Feedback e aprendizagem estratégica

O mapa estratégico fornecido pelo Balanced Scorecard é também um instrumento de refle-
xao sobre a eficdcia da estratégia. Isto porque as relacdes de causa-efeito entre os objetivos e
os indicadores de desempenho espelham o desempenho organizacional e, por consequéncia,
o desempenho da estratégia (Jordan et al., 2015). O quarto processo propicia entao, através
do mapa estratégico, aquilo que Kaplan and Norton (1996c) denominam de aprendizagem
estratégica - o scorecard permite uma constante monotorizacao e retificacao da estratégia
através de um feedback continuado a luz das quatro perspetivas. O Balanced Scorecard
deve ser encarado entdo como um programa de mudanca. Sé desta forma é que possivel
mobilizar esfor¢os nesta transicdo de cultura e de valores que torna a estratégia como um

processo de progresso continuado (Kaplan and Norton, 2001).



18 Revisao de literatura

2.2.6 Implementacio do Balanced Scorecard

Um sistema de gestdo como o Balanced Scorecard requer uma implementagdo faseada, ja que
0 novo sistema de gestdo exige a conexdo aos elementos de gestdo organizacionais, como € o caso
do orcamento, iniciativas ou objetivos estratégicos (Kaplan and Norton, 1996a). Este processo é
naturalmente diferente em cada empresa. Nao obstante, Kaplan and Norton (1993) sugerem uma

abordagem de construg@o e implementacio genérica que abrange seis passos.

Na primeira etapa - preparacdo - a organiza¢do define a unidade de negécio para a qual o
Balanced Scorecard vai incidir. A segunda fase passa por definir, em conjunto com os gestores
séniores, a visdo, missdo e estratégia da organizacdo. O objetivo da terceira etapa € atingir um
consenso sobre estes elementos e, numa fase posterior, efetuar uma escolha inicial dos indicado-
res de desempenho operacionais que mais se adequam ao scorecard. A quarta etapa consiste na
revisdo dos objetivos e indicadores propostos, levando em consideracio o contexto organizacional
onde o Balanced Scorecard se insere. A quinta fase consiste na elaboracdo do plano de implemen-
tacdo, que contempla aspetos como a comunicacdo da ferramenta aos colaboradores e propostas
de iniciativas para atingir os objetivos delineados. Na tltima fase, os indicadores de desempenho
sdo conectados as bases de dados e sistema de informacdo desenvolvidos. E também preparado

um quadro das revisdes periddicas a ser adotado para o Balanced Scorecard.

Para Niven (2006), a constru¢do do Balanced Scorecard é um processo bifdsico. A primeira
fase - planeamento - prepara as iniciativas a desenvolver para a construgdo desta ferramenta e in-
clui quer a defini¢do da motivagdo para a adocdo do scorecard, como a formulacdo do préprio
plano de implementacdo. A segunda fase - desenvolvimento - estd desagregada em quatro passos
essenciais. O primeiro € a formulagdo dos elementos da ferramenta, isto é, visdao, missdo e estra-
tégia organizacionais. No segundo estabelecem-se os fatores critico para o sucesso da empresa,
seguindo-se a defini¢do dos objetivos estratégicos coniventes com estes fatores. A terceira etapa
¢é a elaboracdo do mapa estratégico e, seguidamente, a determinacao dos indicadores de desempe-
nho associados aos objetivos e das metas e iniciativas concordantes com os mesmos. A fase final

consiste no desenvolvimento do plano de implementagdo da ferramenta na organizacao.

A figura 2.3 detalha um possivel cronograma de construcdo e implementacio do scorecard,
de acordo com Niven (2006). Salienta-se que, e em linha com o autor, este cronograma € apenas
um modelo, j4 que este processo € muito varidvel, pois depende das necessidades da empresa em

questao.

Muitas vezes a implementagdo do Balanced Scorecard revela-se uma tarefa complexa. Para
Kaplan and Norton (1996a), esta dificuldade advém de dois fatores: defeitos estruturais e orga-
nizacionais. Os primeiros relacionam-se com a falta de compreensao dos indicadores lag e lead.
Muitas vezes os gestores percecionam o Balanced Scorecard como um mix de indicadores finan-
ceiros e nao financeiros e ndo reforcam os tradicionais indicadores lag - que sdo apenas um espelho
das acdes passadas com os indicadores lead, que refletem e reinforcam o alinhamento estratégico
da organizagdo. O segundo problema estd em delegar a implementacdo do Balanced Scorecard

a segunda linha de gestores. Para Kaplan and Norton (1996a), s6 os gestores de primeira linha é
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Fase de planeamento

1. Determinar a missdo e os objetives do Balanced Scorecard ‘ |
2. Determinar a unidade de negdcio adequada ‘ |
3. Garantir o apoio dos gestores de topo

4. Formar e treinar uma equipa dedicada ao Balanced Scorecard
5. Formular o plano de implementagio |
6. Desenvolver a estratégia de comunicaciio do plano de implementagio | ‘

Fase de desenvolvimento

1. Recolher e distribuir informagéo de suporte ae Balanced Scorecard |
2. Assegurar que a equipa tem uma formagéo adequada |
3. Estabelecer um consenso sobre a misséio, visdo e estratégia organizacionais
4. Conduzir entrevistas aos gestores de topo

5. Desenvolver as relagdes de causa-efeito do mapa estratégico

6. Estabelecer os indicadores de desempenho para os objetivos definidos

7. Desenvolver as metas e iniciativas estratégicas para os indicadores apurados
8. Recolher dados que suportem o Balanced Scorecard ‘
9. Desenvolver o plano de impl géo ‘ ‘ ‘

Figura 2.3: Cronograma de implementagdo do Balanced Scorecard. Fonte: Niven (2006)

que conseguem incutir o Balanced Scorecard como sistema central de gestdo estratégica e, por-
tanto, sem o contributo destes, a aceitacdo e integra¢do do Balanced Scorecard pelos operacionais

torna-se mais dificil.

2.2.7 Analise critica ao Balanced Scorecard

Desde a sua concegdo em 1992, o Balanced Scorecard tem assumido um papel de destaque
na gestdo das empresas. Naturalmente que a adocdo do Balanced Scorecard a nivel mundial
veio refinar esta ferramenta, o que contribuiu para a evolucdo do scorecard como um sistema
de gestio cada vez mais flexivel e influente (Niven, 2006). E claramente evidente o potencial de
crescimento e desenvolvimento da ferramenta citada. E também expectdvel que o crescendo debate
do Balanced Scorecard na literatura tenha motivado criticas a esta ferramenta. As limitagcdes

encontradas foram sintetizadas em quatro teméticas.

A rigidez das perspetivas do Balanced Scorecard

Para Voelpel et al. (2006), o Balanced Scorecard, sendo constituido por quatro perspetivas,
forca os indicadores de desempenho a pertencerem a uma tnica categoria, o que impede
evidenciar quer o impacto simultineo em vérias perspetivas, quer as sinergias entre indi-
cadores, ja que estes podem também ter um impacto entre si. A rigidez do scorecard, de
acordo com Voelpel et al. (2006) , é também visivel no alinhamento estrito dos objetivos
estratégicos previamente definidos com as iniciativas, limitando o aparecimento de novas
atividades que vao além dos objetivos delineados e criando desta forma um ambiente de

inércia e passividade.

A problematica dos indicadores

Como ja reforcado por Kaplan and Norton (1996a), a escolha dos indicadores errados é
frequentemente a causa do insucesso de implementa¢do do Balanced Scorecard. Porém, de
acordo com Chytas et al. (2011), os autores nao abordam a forma como devem ser seleci-
onados os indicadores nem como é que devem ser abordados eventuais trade-offs entre os

mesmos. Chytas et al. (2011) menciona ainda que os objetivos estratégicos ndo tém todos
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0 mesmo impacto na organizacgao e portanto os indicadores que os descrevem nao deveriam

ter o mesmo Peso no scorecard.

Ligacao ao ambiente externo

Varios autores (Voelpel et al., 2006; Norreklit, 2000; Otley, 1999) mencionam ainda a falta
de ateng@o para com o ambiente externo - o scorecard negligencia as interagdes e sinergias
entre as entidades do ambiente externo a empresa, tais como os fornecedores, parceiros,
comunidade local, autoridades publicas ou até a concorréncia. Os clientes parecem ser

assim a unica entidade tida em consideracao.

Em relagcdo a concorréncia, Norreklit (2000) argumenta que o scorecard nao propde ativi-
dades de monotorizagdo, o que impede o dinamismo da ferramenta. De facto, a gestdo do
risco deveria estar incluida no scorecard, ja que o surgimento de novos desenvolvimentos
tecnoldgicos por parte da concorréncia pode pdr em causa a estratégia delineada e, portanto,

a mesma deve ser revista, tendo em conta este fator externo.

A problematica das relacoes de causa-efeito no mapa estratégico

O pressuposto de que existe relacdes de causalidade é fulcral no mapa estratégico, ja que
¢ a partir dai que os indicadores nao-financeiros sdo usados para prever a performance fi-
nanceira futura (Norreklit, 2000). Para Niven (2006), a inexisténcia de causalidade entre
os indicadores do modelo € uma das razdes principais para o insucesso do Balanced Score-
card. Segundo o autor, ndo existem relagdes de causa-efeito perfeitas, pois a organizacio é
afetada por multiplas interagdes entre os indicadores, o que nao permite um rigor cientifico

no estabelecimento destas relagdes.

Para Norreklit (2000), a problemadtica das relagdes de causa-efeito surge segundo duas ver-
tentes. Na primeira o autor evidencia a falta de uma dimensdo temporal - as relagdes de
causalidade implicam um desfasamento entre a causa e o efeito, pelo que a auséncia desta
dimensao torna dificil a percecdo das interacdes e o impacto entre os objetivos e os indi-
cadores de desempenho. Por outro lado, pelo facto das perspetivas serem interdependentes
entre si (dado existirem, segundo Chytas et al. (2011), mecanismos de feedback), as relagdes

de causalidade ndo deveriam ser unidirecionais, mas antes circulares.

A construcdo e implementacdo do Balanced Scorecard é uma jornada exigente, que requer

compromisso e foco na integracdo da estratégia com o dia-a-dia da empresa. S6 com o total empe-

nho na incorporagdo desta ferramenta na organizagdo € que serd possivel ultrapassar as limita¢des

que surgem durante o processo. E entdo nesta linha que o Balanced Scorecard promove a con-

gruéncia das acdes com a estratégia e se torna um forte apoio dos gestores na tomada de decisdo e

alocacgdo de recursos.



Capitulo 3

Descricao da envolvente inicial e analise
do problema

3.1 Descricao da situacao inicial da empresa

Para a determinacio da estratégia e posterior elabora¢do dos objetivos estratégicos que ser-
vem de base ao Balanced Scorecard, torna-se necessario uma pesquisa sobre a empresa na qual a
ferramenta vai incidir. Neste sentido, proceder-se-4 agora a apresentacao e andlise do negdcio da

FeirExpo.

3.1.1 Unidades de negécio

A FeirExpo surge em 1993 sob o nome de “Transportes Adali”, sendo integrada em 1998
pelo Grupo Rangel com o nome de “FeirExpo”, derivado da presenca da empresa como operador
logistico oficial na Expo98 (Rangel Logistics Solutions, 2020b). Hoje, a FeirExpo engloba quatro

unidades de negdcio, que se encontram abaixo detalhadas.

1. Feiras Comerciais

A participac¢do na Expo98 como suporte logistico a toda a exposi¢cdo comegou por marcar
o inicio da atividade da FeirExpo. Atualmente, o negécio das feiras estd dividido em duas

vertentes.

A primeira - Gestao de espacos para as feiras - abrange todo o trabalho envolvido na pre-
paracdo de uma feira comercial e portanto inclui, numa primeira fase, a anélise do projeto e
da estratégia de todo o processo, passando, numa segunda fase, para o transporte e monta-
gem dos mostrudrios via aérea, maritima ou terrestre. A FeirExpo atua a nivel nacional, com

feiras nacionais e sendo os expositores nacionais ou internacionais e a nivel internacional.

A segunda - Trade Marketing - é uma vertente recente na empresa, e prende-se com o
manuseamento e logistica associados a equipamentos de marketing das empresas, tais como

stands ou expositores de produto.
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Descri¢do da envolvente inicial e andlise do problema

Mobility Solutions

O ramo de Mobility Solutions oferece servicos de mudangas a trés niveis - privado, cor-
porativo e governamental, incluindo-se em todos quer o transporte dos materiais, quer o
preparamento prévio e embalamento dos mesmos, de forma a assegurar que toda a carga é
devidamente acondicionada. A nivel privado, destaca-se o transporte de mobilidrio, bens
pessoais ou eletrodomésticos, bem como o acondicionamento prévio dos mesmos. A ni-
vel corporativo estdo as mudangas de escritdrios ou as montagens em grandes superficies
de retalho ou outros espacos comerciais. Por dltimo, a nivel governamental, salienta-se as

mudangas de bens pessoais e militares, a nivel nacional e internacional.

Obras de Arte

O ramo de Obras de Arte oferece servicos que se enquadram na chamada «Logistica de
Luva Branca», uma vez que nao importa s o transporte das obras de arte ou a montagem de
exposicdes e instalagio das mesmas nos locais devidos. E também necessario um cuidado
extremo com as pecas manuseadas e, portanto, o servigo oferecido é um servigo premium,
na medida em que é dado especial atenc¢do ao detalhe, de forma a assegurar que o servico
corresponde as expectativas dos clientes. Para tal, além dos servicos de transporte e monta-
gem das obras de arte j4 mencionados, a FeirExpo também oferece servi¢os de embalamento
adaptado a cada tipologia de obra de arte e de carpintaria - construc¢do de caixas desenhadas
de acordo com cada pega, assegurando desta forma que a carga manuseada € transportada

nas condi¢des adequadas.

High Tech

A quarta vertente € criada em 2022 e, juntamente com a unidade de Trade Marketing, sdo
as atividades mais recentes dentro da empresa. A Rangel High Tech pretende atuar em
quatro setores: 1) Helthcare - operacdo logistica e transporte, nacional e internacional, de
equipamentos médicos, 2) Printing - transporte e instalagdo de impressoras de pequena e
grande dimensao, 3) TI e Telecom - movimentagdo de sistemas de TI, Telecomunicagdes
e Equipamentos de Suporte Energético e 4) Banco, Vending e Seguranca - armazenagem,

transporte e instalagao de equipamentos de transagao financeira.

Um servigo transversal a todas as vertentes € a armazenagem das cargas. Para a armazenagem

das obras de arte, a empresa dispde de uma casa-forte climatizada e com vigilancia permanente,

constituindo esta um dos maiores pontos diferenciadores da FeirExpo.

Importa notar que os servigos oferecidos pela FeirExpo sdo servicos de “chave na mdo”, ja

que o cliente confia a empresa a gestio de toda a operagdo. A exclusividade do servico implica

entdo corresponder as exigéncias de cada cliente em particular. Para tal, a FeirExpo aposta desde

inicio numa equipa competente e experiente no manuseamento das cargas, ja que tratando-se estas

de cargas delicadas, € fulcral o know-how adequado para manusear e transportar os equipamentos

ou pecas confiadas. Por outro lado, a FeirExpo, ao estar integrada no grupo Rangel, beneficia da
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vasta gama de servicos oferecidos pela mesma. E o caso do transporte aéreo e maritimo das pecas
e equipamentos, ou dos servigos logisticos e de armazenagem.

Desde 2000, a FeirExpo € parceira da ICEFAT (International Convention of Exhibition and
Fine Art Transportation), uma rede global que atesta a exceléncia dos seus parceiros no que diz
respeito 2 logistica de obras de arte. E igualmente parceira da ARTIM (Art Transporters Inter-
national Meeting), sendo a inica empresa portuguesa a pertencer as duas associagdes a0 mesmo
tempo. Salienta-se aqui a importancia destas parceiras para a construcdo de uma rede global de
agentes internacionais, que permitem ndo s6 levar a FeirExpo além fronteiras, como também criar

e aumentar o reconhecimento da marca internacionalmente.

3.1.2 Visao, Missao e Valores

A visdo e a missdo de uma organizacdo sio, por exceléncia, o ponto de partida do Balanced
Scorecard, considerando que estes elementos estabelecem as aspiracdes futuras de uma organiza-
cdo e, portanto, sdo a base priméria para a definicao posterior da estratégia, que estabelece o plano
a executar para ir de encontro a dire¢@o estabelecida.

A visd@o do Grupo Rangel, conforme definida no website corporativo Rangel Logistics Soluti-
ons (2022b), é a seguinte: “Aspiramos a ser um forte aliado das empresas, ajudando-as a obter
vantagens competitivas sustentdveis, através de solugdes logisticas capazes de colocar os seus
produtos no mercado de forma rdpida, eficiente e segura.”

Segundo a mesma fonte, a missao da Rangel estd expressa da seguinte forma: “A capacidade
de oferta de uma solucdo logistica integrada e global é o nosso principal ativo. Vdrias décadas de
experiéncia, sistemas inovadores e uma equipa de profissionais apaixonados permitem-nos criar
valor, inovacdo e contribuir para o progresso dos nossos clientes. As especificidades de cada
cliente estdo no centro da nossa cultura de negocio. Desenhamos servigos tinicos e adaptados as
indistrias, construindo relacées de longo prazo com os nossos clientes.”

Também os valores inerentes a cultura da organizacio estdo apresentados no website corpo-
rativo e assentam em seis pilares: Relacdes fortes entre colaboradores, parceiros, clientes e for-
necedores, Aprendizagem e mestria - a Rangel aposta no desenvolvimento de cada colaborador,
incentivando o desenvolvimento das competéncias individuais de cada um, Novidade - a inovacdo
¢ a chave para o crescimento dos negécios, Ganhar a confianga dos clientes, jd que estes sdo as
pecas-chave da organizacdo, Esforco de equipa e humildade, de modo a fomentar a cooperacio e
o crescimento conjunto das equipas, e finalmente Lideranca com paix@o, determinagdo, perseve-
ranca e dedicacdo, buscando continuamente a melhoria continua do grupo.

Naturalmente que a missdo, visdo e os valores do Grupo Rangel sdo partilhados por todas
as empresas do grupo, nomeadamente pela FeirExpo. Em documentos internos da empresa, a
FeirExpo detalha ainda que a sua missdo passa por “oferecer ao mercado uma execugdo cuidadosa
de todos os servicos que sdo previamente planeados e discutidos entre responsdveis e respetivos
operacionais” (Rangel Logistics Solutions, 2020b). E entio segundo esta base que o Balanced

Scorecard devera ser construido.
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3.1.3 Modelo de negocios

O modelo de negécios descreve a forma como uma organizacgdo cria e captura valor, sendo
habitual a sua traduc@o no Business Model Canvas, uma ferramenta estratégica que expde o0s
principais elementos de um negdcio sob a forma de um diagrama (Sheda, 2019). A figura 3.1

esquematiza um modelo de negdcios para a FeirExpo.

Parceiros Chave % Atividades Chave o Proposta de valor BE | Relagio com o cliente W | Segmentos de mercado 33
Parceiros Intragrupo: + Construgdo de caixas; * Solucdes integradas; * Acompanhamento * Museus;
+ Transporte aéreo e maritimo; | * Embalamento; * Projetos customizados e permanente; » Fundagdes;
* Despachos alfandegdrios; * Transporte; adaptados a cada cliente; * Contacto directo; * Associagdes;
* Transporte rodovidrio; * Montagem e desmontagem * Competéncia da equipa; = Continuidade da equipa; » Agentes;
+ Logistica das ferras de exposicdes; * Rigor e qualidade; = Conhecimento da equipa. * Leiloeiras;
comerciais. + Transporte e instalagdo de * Atencdo ao pormenor; * Galerias;
Parceiros Externos equipamentos delicados; * Boa imagem; * Entidades privadas.
+ Apentes internacionais paraa | * Armazenagem. * Seguranga na execugio;
subcontratagdo de servigos; + Atendimento personalizado. _ S
logistica em diferentes paises [ =" ) Canais de ‘h“"‘b“l?fm =)
+ Fornecedores de materiais de B [y = Contato direto, telefonico ou
cmbalamento: . ﬁqmpa te?cmcalmews pessoa.l;
+ Fornecedores de umarnos, + Associacdes da drea de
. + Instalagdes; bcio-
combustivel; . Viaturas: negocio, o
+ Assistente de viaturas e o = Comunicagdes digitais;
oficinas. * Materiais de embalagem; * Marketing digital.
* Equipamentos;
+ Certificagdo da qualidade;
+ Recursos informaticos para
gestdo de armazenagem.
Estrutura de custos @ | Fontes de receita o
Instalagdes; * Pagamento por servigo;
Servigos partilhados; * Comissdo mensal de armazenagem.

Recursos humanos;

Manutengdo de viaturas;
Combustivel;

Materiais de embalamento;

Madeira para a construgdo das caixas

Figura 3.1: Diagrama do modelo de negécios da FeirExpo. Elaborado a partir de Rangel Logistics
Solutions (2021).

Os segmentos de mercado representam as linhas no qual a empresa pretende atuar e criar
valor, e abrange entidades publicas, como fundacdes, museus ou associacdes e entidades privadas.
A proposta de valor evidencia os elementos que criam valor tGnico para esses segmentos e &,
portanto, uma pega central do modelo de negécios. Na FeirExpo, o enfase € colocado na oferta de
solugdes integradas e adaptadas as necessidades de cada cliente, sendo que a qualidade e o rigor
dos servicos prestados constituem um dos pilares da proposta de valor. A forma como o valor é
comunicado aos segmentos em foco estd evidenciado no elemento “canais de distribui¢do”, sendo
aqui reforcado a aposta na vertente digital. O relacionamento com o cliente, ao dar prioridade a
um acompanhamento exclusivo e permanente a0 mesmo, enfatiza o valor comunicado. O valor
criado, as fontes de receita, é capturado de duas formas: a primeira pelo pagamento dos servigcos

prestados e a segunda pela comissao dos servigos de armazenagem das pecas.

Importa agora compreender o que € preciso internamente de forma a corresponder a proposta
de valor que a FeirExpo se compromete a entregar. Os recursos e as atividades chave definem os
elementos necessarios para a criacdo de valor. Note-se que € a existéncia de uma equipa prépria,
totalmente dedicada e com uma vasta experiéncia, que permite a FeirExpo responder aos desafios

mais ambiciosos e de planear com os seus clientes as formas mais adequadas e seguras para a
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execugdo dos seus projetos. O modelo de negdcios d4 ainda énfase a atividades de elevada custo-
mizacdo, como € o caso da carpintaria para a construgdo de caixas, das atividades de embalamento
e do transporte dedicado da carga. O estabelecimento de parcerias proporcionam uma vantagem
competitiva para o negécio. De facto, a oferta de solucdes integradas ao cliente s6 € possivel
gragas as parcerias existentes com as outras empresas do grupo. Por outro lado, as parcerias com
agentes internacionais assegura a empresa a participacdo em projetos nacionais e internacionais,
permitindo desta forma a diversificagdo da carteira de clientes e, como resultado, o reconheci-
mento da empresa a nivel global. Finalmente, a criacdo de valor é suportada por uma estrutura de
custos que, na FeirExpo, assenta nas viaturas e custos associados, nas instalacdes usadas para a
armazenagem das pecas, nos materiais usados para a acomodacio e exposicdo das mesmas e nos

recursos humanos que acompanham estas atividades.

3.1.4 Sistemas de desempenho em vigor

Até a data do projeto, ndo existe na FeirExpo nenhum sistema de desempenho que propor-
cione uma visdo completa da performance da empresa. Isto porque a andlise do desempenho,
realizada pelo departamento de Controlo de Gestao, é efetuada unicamente segundo uma vertente
financeira. As andlises efetuadas enquadram-se em uma de duas modalidades: andlises mensais,
surgindo destas andlises relatérios de gestdo que refletem a prestagdo da empresa como um todo
e das unidades de negdcio individuais, ou andlises pontuais, sendo que neste caso € o gestor ou o
acionista que tomam a iniciativa de tal andlise para um fim especifico.

Os relatdrios produzidos mensalmente incluem a demonstracio de resultados, o balanco e os
fluxos de caixa, bem como indicadores como a prestacdo de servicos, os custos diretos decor-
rentes da faturacdo, custos indiretos do negécio, margem bruta ! ¢ EBITDA (Earnings Before
Interest, Taxes, Depreciation and Amortization). Estes indicadores sao monitorizados mensal-
mente e comparados com o or¢camento estipulado para o més ou para o orgamento acumulado do
ano (year-to-date). Habitualmente, ¢ também analisada a evolu¢do do negdcio comparativamente
a anos transatos.

Os relatérios acima mencionados sao disponibilizados em dois formatos. O primeiro é em for-
mato Excel, sendo que neste caso a constru¢do dos mesmos é feito pelo departamento de forma ma-
nual. Como alternativa, os relatérios encontram-se igualmente acessiveis na plataforma Qlickview,
uma plataforma de solucdes analiticas que fornece uma anélise do negdcio através da construcio
de dashboards. Neste caso, como os relatérios estdo diretamente conectados a base de dados da
empresa, a informag@o contida nos mesmos € atualizada diariamente. A figura 3.2 demonstra, a
titulo de exemplo, uma das interfaces da plataforma.

Verifica-se assim que os relatérios de gestdo produzidos fornecem uma base sélida de suporte
a evolucdo da empresa segundo uma perspetiva financeira. Salvaguarde-se, no entanto, que esta
andlise € apenas partilhada com a gestdo de topo e, portanto, os restantes colaboradores ndo tém

acesso quer ao desempenho da empresa, quer as metas estipuladas para o ano.

' A margem bruta é definida como a diferenca entre as receitas e os custos de produgio.
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Figura 3.2: Exemplo de um dashboard disponivel na plataforma Qlickview. Fonte: Plataforma
interna da empresa.

3.2 Analise do Problema

A implementag@o do Balanced Scorecard nas unidades de negécio do grupo Rangel constitui
uma das iniciativas previstas na estratégia corporativa para organizar e planear a melhoria continua
do grupo e garantir, desta forma, o alinhamento das linhas de negécio com os objetivos estratégicos
corporativos e individuais.

De facto, a FeirExpo carece de um sistema que permita focar os colaboradores nos objetivos
estratégicos da empresa, uma vez que, por um lado, os colaboradores desconhecem a estratégia
da empresa e, por outro, os objetivos nao estio explicitamente definidos e, como tal, também nao
sdo mensurados. Falta entdo um sistema que explicite tais objetivos, as metas associadas e as
iniciativas para os atingir. O Balanced Scorecard, ao conectar os indicadores de performance a
estratégia, permite aos gestores operacionais percecionarem o impacto do seu comportamento nos
objetivos, favorecendo assim também a motivagcdo dos colaboradores e um ambiente de melhoria
continua.

Adicionalmente, o surto pandémico iniciado em 2020 veio instigar a diversificacdo do negécio,
ja que os anos de 2020 e 2021 foram marcados por uma forte quebra da faturagao, considerando a
impossibilidade de realizagdo de feiras e exposi¢des, bem como a propria distribui¢do de obras de
arte. Foi nesta linha que surgiu o estimulo para a aposta na duas novas linhas de negdcio - High
Tech e Trade Marketing, e o refor¢o dos servigos de armazenagem das pegas ou equipamentos,
pois estes servicos atuam como alavanca do negdécio, permitindo atenuar os efeitos dos constran-
gimentos relacionados com a pandemia. Mais uma vez, o Balanced Scorecard impulsiona o foco
na estratégia delineada para fazer face aos desafios impostos, o que promove igualmente a criagdo
de oportunidades para uma aprendizagem sistematica, devido ao foco dado aos fatores criticos

para a empresa.
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A formulacio e clarificagcdo do tépico de investigacdo é, de acordo com Saunders et al. (2007),
o ponto de partida para qualquer projeto de investigacdo. Embora o tema de investigacao possa ja
ter sido definido pela organizagdo ou por um professor, como é o caso da presente dissertacio, o
autor argumenta que ¢ sempre necessario definir de forma precisa e concreta a ideia, para assim
garantir que esta ¢ vidvel. Para tal, os objetivos de investigacdo devem ser discutidos e formulados
em termos de uma questdo de investigacdo. Para o projeto aqui presente, propde-se a seguinte
questdo: “Como construir e implementar o Balanced Scorecard para uma empresa de logistica
especializada?”’. A sec¢do seguinte detalha o processo de investigacao delineado, nomeadamente

a definicdo do método de pesquisa, e a recolha e andlise dos dados.

4.1 Método de investigacao

Naturalmente que o método escolhido para a investigacdo dependerd dos objetivos propostos
para o projeto, mas também dos recursos disponiveis (Saunders et al., 2007). A revisdo de lite-
ratura auxilia na escolha da abordagem mais adequada ao projeto, ja que suporta a compreensao
global do tépico em estudo (Saunders et al., 2007). E a partir dela que o investigador testa entdo
as ideias e teorias que constam na literatura (abordagem dedutiva) ou entdo explora novas ideias a
partir das existentes (abordagem indutiva) (Saunders et al., 2007).

Yin (2009) argumenta que a escolha do método depende de trés fatores: 1) tipo de questio que
o investigador se propde a responder, 2) controlo que o investigador tem sobre os eventos a serem
estudados e 3) o tipo de fendmeno em foco (contemporaneo ou histérico). Para o autor, o estudo
de caso é o método mais adequado sempre que 1) se colocam as questdes «como» ou «porqué»,
2) o investigador ndo tem controlo sobre os eventos e 3) o foco é um fenémeno contemporineo
aplicado numa situacgdo real. Ora, sendo o presente projeto desenvolvido em contexto empresarial
e aplicado a uma situacgdo real, escolheu-se o estudo de caso como o método de investigagao.

Segundo Yin (2009), um estudo de caso € uma investigacdo empirica que estuda um fenémeno
aplicado a uma situacéo real. Os estudos de caso sdo classificados em estudos exploratdrios, des-

critivos ou explicativos. O objetivo do primeiro é o desenvolvimento de hipdteses e proposi¢des
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sobre um determinado problema, tendo em vista a clarificagdo e maior compreensdo do problema
em questdo (Yin, 2009; Saunders et al., 2007). J4 os estudos descritivos procuram descrever deta-
lhadamente um dado fendmeno ou situag¢do (Saunders et al., 2007). Finalmente os estudos expli-
cativos focam-se no estudo de um dado problema com a intencdo de estabelecer relagdes causais
entre varidveis (Saunders et al., 2007). O projeto em foco poderd cair tanto na categoria dos es-
tudos explicativos como descritivos. Isto porque, por um lado, procurou-se analisar em detalhe
a empresa em questdo (estudo descritivo) e, por outro, ambicionou-se perceber como é que o

Balanced Scorecard podera ser construido e implementado na empresa (estudo explicativo).

4.2 Recolha e analise de dados

Para Yin (2009), o facto do estudo de caso beneficiar da existéncia de multiplas fontes de
informacao torna este método mais robusto, na medida em que € possivel verificar a convergéncia
ou ndo da informacdo recolhida. Por outro lado, o autor argumenta também que o estudo de
caso beneficia de estudos tedricos anteriormente realizados (abordagem dedutiva), o que auxilia
na recolha e andlise da informacao obtida.

Para o presente projeto, foram vérias as fontes de informacao utilizadas. Numa primeira fase,
procurou-se obter uma compreensdo geral do grupo Rangel, isto é, das empresas que a constituem
e dos segmentos de mercado onde elas atuam. Para tal, procedeu-se a leitura de documentos
internos a empresa, como € o caso do Relatério e Contas do grupo Rangel, de mapas e relatérios
financeiros e ndo financeiros e do website corporativo. Por outro lado, o contacto direto com os
colaboradores da Rangel e a observagao direta e participativa durante o estdgio permitiu também
consolidar a informagéo apreendida.

De seguida, partiu-se para a compreensao da situagfo inicial da empresa onde o Balanced
Scorecard incide - a FeirExpo. Para tal, foi realizada uma entrevista ao diretor da empresa em

questdo. Esta entrevista teve quatro objetivos principais:

1. Perceber de forma detalhada a atividade da empresa, o0 mercado na qual ela se insere e de

que forma o ambiente externo impacta a empresa;

2. Compreender a direcdo da mesma, isto €, qual a visdo, missdo e estratégia da FeirExpo e de

que forma é que esta se alinha com o grupo Rangel,;

3. Clarificar como ¢ feita a medi¢do da performance na empresa, esclarecendo também se ja

existem indicadores de desempenho a ser utilizados atualmente;

4. Identificar os fatores criticos para o sucesso da organizacdo e quais sd0 os aspetos a ser

melhorados.

A entrevista ocorreu em formato semi-estruturado, significando isto que, apesar de existir um
guido de tépicos e questdes preparados para a entrevista, o investigador tem a liberdade de colocar

questdes diferentes se assim achar que € do seu interesse (Greener, 2008). Desta forma a entrevista
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torna-se mais agradavel de conduzir, ja que nao estd dependente de um conjunto fixo de perguntas.
O guifo da entrevista encontra-se no anexo A.

Adicionalmente, e de forma a dar um suporte extra a entrevista, a base de dados da empresa
foi explorada através da plataforma QlickView, que € a escolhida da empresa no que diz respeito
a andlise do negdcio por dashboards. A figura 3.2 do capitulo 4 expde, a titulo de exemplo, uma
das interfaces desta plataforma.

No final, passou-se entdo ao ultimo estdgio - a constru¢do do Balanced Scorecard tendo por
base a informacao recolhida. Primeiramente comecaram por ser definidos os objetivos estratégicos
da empresa e as relagdes de causalidade entre os mesmos através do mapa estratégico. De seguida,
foram definidos os indicadores de desempenho coniventes com esses objetivos, notando-se aqui
que a revisao de literatura serviu como suporte ao estudo dos indicadores a serem incorporados no
Balanced Scorecard. Saliente-se que durante este processo foram realizadas varias conversas com
o diretor da FeirExpo, de cardter informal, com o intuito de discutir a informacao compilada.

Na reta final procedeu-se entdo a construcio do scorecard em PowerBI, uma ferramenta que
permite a construcdo de dashboards que suportem a andlise do negdcio. Para tal, foi necessério,
numa primeira fase, conectar o modelo a base de dados interna da empresa, sendo que o auxilio do
Departamento de Sistemas de Informacdo da Rangel foi indispensdvel para esta tarefa. A préxima
etapa foi o planeamento da recolha de informagdo ndo contemplada na base de dados interna,
notando-se que o apoio dos departamentos de Marketing e Recursos Humanos foi imprescindivel
para tal. Ressalve-se que, devido ao tempo insuficiente do estdgio, alguns dados necessdrios ainda
estdo a ser recolhidos. Estes dados estdo planeados para ser inseridos manualmente numa base de
dados local, igualmente conectada ao PowerBI. Sendo esta ferramenta desenhada para ser user-
friendly, a propria construc¢do do sistema foi realizada no departamento de Controlo de Gestao.

A tltima fase € a defini¢do das linhas de ag@o estratégicas que vao permitir atingir os obje-
tivos delineados. Importa mencionar que todo o processo contou com um auxilio e supervisio
permanente da equipa do Controlo de Gestao.

A figura 4.1 esquematiza a metodologia aqui exposta.

Recolha d? informacéo através Enh'e'\'istal ao diretor da Explolrar;ﬁo da base de dados > Deﬁ.nlgﬁo dos objetivos )
de fontes internas da empresa FeirExpo interna da empresa estratégicos ¢ mapa estratégico
Construgdo das interfaces em Conexdo ao PowerBI da
i . C fo da base de dados Defni¢io dos indicadores ds
PowerBI do Balanced ——| informacdo ndo presente na  ———|. onexao da base de dades o, Delulgde dos wdieadores ge
. mterna da empresa ao PowerBI desempenho
Scorecard base de dados interna

Estabelecimento das linhas de
agdo estratégicas

Figura 4.1: Fluxograma representativo da metodologia do projeto.
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Capitulo 5

Proposta de implementacao do

Balanced Scorecard

A implementacdo do Balanced Scorecard pressupde incontornavelmente a defini¢do da estra-
tégia da empresa, ja que esta constitui o pilar para a elaboragdo do mapa estratégico, que estabelece
a ponte entre a estratégia e os resultados derivados da mesma. E, portanto, pela formulagio da es-

tratégia que a proposta de implementacio a seguir apresentada ird iniciar-se.

5.1 Formulacio da estratégia

A estratégia corporativa diz respeito ao crescimento e direcdo da organizacdo como um todo.
E através dela que sdo definidos os objetivos corporativos que garantem que a organizacdo nao se
desvie da visdo e missdo definidas. E evidente que a estratégia corporativa modela as estratégias e
atividades de todas as unidades de negdcio pertencentes a organizagdo. Assim, torna-se importante

esclarecer a estratégia corporativa do Grupo Rangel, antes de definir a estratégia da FeirExpo.

5.1.1 Estratégia corporativa

O Grupo Rangel assume-se como um «parceiro logistico global», um reconhecimento que
s6 € conseguido pelo contributo de todos os servigos prestados pelas diferentes empresas. A
marca "Rangel", ao associar o seu nome a todas as empresas do grupo, estimula a credibilidade e
notoriedade das mesmas, uma estratégia que visa a diferenciagc@o dos servicos e a capitalizacao do
valor numa sé marca (Rangel Logistics Solutions, 2021). Adicionalmente, esta prética acelera o
reconhecimento no mercado de novos servigos langados pelo grupo.

A estratégia do Grupo Rangel estd alinhada com as exigéncias do mercado, ja que, sendo o seu
portfdlio de clientes constituido por empresas com um perfil dindmico e foco na melhoria continua,
¢ fator decisivo para o grupo a integrac¢do das suas operagdes no seio da cadeia de valor (Rangel
Logistics Solutions, 2020a). Este nivel de exigéncia é naturalmente transmitido as empresas do
grupo, pelo que a estratégia de cada uma das unidades envolve igualmente um comprometimento

com a exceléncia dos servigos prestados e a inovagado das atividades e operagdes.
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5.1.2 Estratégia do negécio

Sendo a estratégia do negécio focada na forma como a empresa se pretende distinguir da
concorréncia, € evidente que a proposta de valor, exposta no modelo de negécios do capitulo 3
(ver figura 3.1 do capitulo referido), constitua uma parte fulcral da estratégia, uma vez que destaca

os elementos diferenciadores do negdcio.

E importante, contudo, reconhecer que a estratégia nio é alheia quer ao ambiente externo
como interno a empresa, pelo que se torna essencial a andlise do meio envolvente, de forma a ser
possivel conceber a estratégia. Como tal, a posicdo estratégica da empresa foi avaliada através de
uma andlise SWOT, que tem em conta quer fatores internos & empresa, constituindo estes Forcas
(Strengths) ou Fraquezas (Weaknesses) ou fatores externos, representando estes ou oportunidades
(Opportunities) para a empresa ou, pelo contrdrio, Ameacas (Threats). A figura 5.1 representa

esta analise.

Forcas Fraquezas

* Boa imagem e reconhecimento por parte do mercado

* Orientagfio para a qualidade

 Equipa especializada e dedicada

* Know-how logistico

* Condigdes casa-forte com seguranca 24H

« Clientes relevantes (ex. Fundagdo Gulbenkian, Fundagdo de Serralves, FIL)
 Flexibilidade e customizagdo do servigo

= Custos intragrupo muito elevados

« Estrutura organizacional burocratica e pesada

« Idade média da equipa (a rondar os 50 anos)

+ Equipamentos em fim de vida

« Falta de tecnologia

* Crescimento limitado dada a impossibilidade de subcontratagéo de mao-de-obra

+ Oferta de uma solucio integrada ndo-qualificada
Oportunidades Ameacas
+ Internacionalizagdo (potenciais novos clientes) * Dependéncia do cliente estado
+ Renovacdo da frota + Mercado limitado
+ Inovagdo tecnoldgica + Concotréncia
« Formacdo de equipa jovem « Instabilidade econdmica devido a pandemia COVID-19 e a guerra da Ucrdnia em
* Melhor aproveitamento das sinergias com o grupo curso
* Implementacdo de sistemas de gestdo com o objetivo de organizar e planear a * Aumento do poder de negociagéo do cliente

melhoria continua da empresa
 Nichos de mercado e abertura a novos segmentos de negdcios

Figura 5.1: Andlise SWOT da FeirExpo.

As forcas sdo os elementos que conferem vantagem competitiva a empresa, salientando-se aqui
a exceléncia do servico (denote-se a qualidade, flexibilidade e confianca no servigo), bem como o
portfélio de clientes de reconhecimento nacional, que atuam igualmente como promotor da marca.
As fraquezas expde pontos de vulnerabilidade para a empresa. Realce-se a fraca presenca da tec-
nologia nas operagdes e o entrave ao crescimento da empresa provocado pela impossibilidade de
contratacdo de mao-de-obra ndo-qualificada, representando estes entraves a expansao e inovacao
do negdcio.

O meio externo tem a capacidade quer de enaltecer como pdr em risco os fatores que cons-
tituem a vantagem competitiva da empresa. Sublinhe-se aqui dois aspetos criticos: a exploracdo
dos avancos tecnoldgicos do mercado e a aposta na internacionalizagdo. O primeiro, por permitir a
diferenciacdo do negdcio €, indubitavelmente, um dos meios privilegiados para a criacao de valor
para o cliente. A expansio do negdcio para territério internacional afigura-se como uma oportuni-
dade para fazer face as limitacdes e incertezas impostas pelo mercado nacional, tornando-se, desta

forma, um aspeto de peso na estratégia da FeirExpo.
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Os eixos estratégicos a seguir apresentados assentam nos elementos internos e externos ao
negécio e pretendem proporcionar uma melhor traducéo e concretizagdo da estratégia, servindo

de base aos objetivos expostos na sec¢do 5.3 subsequente.

Reconhecimento como parceiro logistico global de exceléncia

O primeiro eixo estratégico destaca dois aspetos criticos no desenvolvimento da vanta-
gem competitiva na FeirExpo. O primeiro é a oferta de solucdes integradas ao cliente,
enfatizando-se neste ponto a qualidade como entidade-chave do negécio e a necessidade de
garantir que o mesmo esta alinhado com as tendéncias do mercado, de forma a dar resposta
as exigéncias e expectativas dos clientes. O segundo aspeto € a internacionalizacdo, uma
vez que permite tirar o maximo proveito das oportunidades do mercado e surge, consequen-

temente, como elemento fundamental da estratégia

Inovacio nas operacoes e processos

A fomentagdo de um ambiente produtivo de melhoria continua e a captura de eficiéncias
operacionais através da integracao de novas tecnologias, so, atualmente, requisitos fulcrais
para a rentabilidade do negdcio. Por outro lado, a procura por solucdes mais sustentaveis
torna-se igualmente urgente, tendo em consideragdo as restricdes a nivel ambiental que hoje

se impdem.

Aposta nos nichos de mercado

A FeirExpo tem o seu foco em segmentos particulares de mercado, garantindo um compro-
misso total com as exigéncias proprias de cada nicho e o énfase na qualidade e rigor que é
entregue ao cliente. Ademais, a FeirExpo € pioneira em determinados nichos de mercado
(é o caso do setor High Tech), o que reforga o valor acrescentado dos seus servigos e instiga

uma forte ligagdo com o cliente.

Gestao estratégica dos recursos humanos

A exceléncia dos servigos prestados depende naturalmente do desenvolvimento dos cola-
boradores e da criacdo de um ambiente de melhoria continua. A formacdo das equipas e o
alinhamento das mesmas com a estratégia reflete-se na eficiéncia das operacdes e processos

e € condi¢do essencial para o sucesso de uma empresa.

5.2 Proposta do mapa estratégico

O mapa estratégico evidencia as relacdes de causa-efeito entre os objetivos estratégicos e os
indicadores de desempenho e serve, portanto, como um instrumento que comunica a forma como
a estratégia cria valor para a empresa.

A perspetiva de Aprendizagem e Crescimento, por servir de apoio as restantes perspetivas,
estd na base do mapa. Destaque-se o enfase nos recursos humanos, como fonte priméria da quali-

dade e dos ganhos de produtividade. A inovacao, sendo um fator crucial na criacdo e retengao de
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valor, estd espelhado no desenvolvimento tecnolégico e sustentdvel. Por fim, a construgdo de uma
rede de parceiros permite reter uma vantagem competitiva através da captacido de novos clientes e
oportunidades. Na perspetiva dos Processos Internos salientam-se, como fatores criticos, a efici-
éncia, a qualidade das operacdes e a orientacio para a inovacio. Seguem-se entdo os pontos que se
afiguram mais relevantes para o cliente - a exceléncia do servigo, a notoriedade da marca, a anga-
riacdo de novos clientes e a fomenta¢do de uma boa relagdo com os ja existentes. Finalmente, na
perspetiva Financeira, enfatiza-se a maximizagdo do ROCE, que é a medida por exceléncia para a
criacdo de valor para o acionista. O sucesso deste objetivo depende, por sua vez, da maximizacdo
do EBT (Earnings Before Taxes) e dos fluxos de caixa (FCF).

A figura 5.2 esquematiza, de acordo com o exposto, o mapa estratégico da FeirExpo. Denote-
se que a perspetiva de Aprendizagem e Crescimento tem impacto em todos os outros objetivos,
razdo pela qual ndo se destacaram relagdes de causalidade especificas. Nao se estabeleceram igual-

mente conexdes entre os objetivos da Perspetiva Financeira, por estes serem interdependentes.

Perspetiva Maximizar o ROCE Potenciar o EBT Maximizar os FCF
Financeira
Perspetiva dos Prestar servigos de Reforcar a imagem de Diversificar a carteira Promover a fidelizacao
Clientes exceléncia lideranca da marca de clientes dos clientes
Perspetiva dos Maximizar a eficiéncia o or oty Estimular a inovagio
Processoss das operacdes continua da qualidade
Internos
Perspetiva de Desenvolver as Potenciar o Fomentar o Pr .
Aprendizagem e competéncias dos desenvelvimento envolvimento no " m:";:.;;“ d
Crescimento colaboradores técnolégico associativismo sustentabriidade

Figura 5.2: Mapa estratégico da FeirExpo.

5.3 Definicao dos objetivos estratégicos e dos indicadores de desem-

penho associados

A seccdo que se segue detalha os objetivos estratégicos que suportam a estratégia acima enun-
ciada, as razdes que motivam a escolha dos mesmos, e os indicadores de desempenho que mo-
delam esses objetivos, sendo que foram privilegiados aspetos como a simplicidade de andlise e
célculo e o balanco entre indicadores lead e lag. Os objetivos encontram-se desagregados pelas
quatro perspetivas do Balanced Scorecard, sendo que os mesmos serdo expostos segundo o mapa
estratégico, isto ¢, da base para o topo. Cada seccdo termina com um quadro resumo que con-
densa a informacao apresentada. Note-se que o processo de definicdo das metas € um processo
que exige uma atitude de reflexdo e ponderacdo perante a estratégia, pelo que as mesmas ainda

ndo se encontram fixadas na sua totalidade e, portanto, ndo estdo contempladas nesta proposta.
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5.3.1 Perspetiva de Aprendizagem e Crescimento

1. Desenvolver as competéncias dos colaboradores

A responsabilidade social das empresas da Rangel passa pela valorizacdo dos recursos hu-
manos como ativo estratégico, através de um processo de qualificacdo e avaliacdo continua.
Na FeirExpo, um dos alicerces do negdcio € precisamente a experiéncia e formacdo da
equipa, que garante a exceléncia dos servigos prestados e a criacdo de uma relagdo de con-
fianca com o cliente. Por outro lado, sido as pessoas que determinam o cardter e forca da
organizagdo, pelo que garantir a satisfacdo dos colaboradores € vital para implementar o

Balanced Scorecard com sucesso.

Taxa de cuamprimento do plano de formacao

O departamento dos Recursos Humanos da Rangel estabelece, anualmente, um plano
de formacgdo adequado as funcdes e departamentos dos colaboradores. Alinhar a em-
presa com os objetivos de desenvolvimento profissional das suas equipas torna-se vital
para alcangar os niveis de eficdcia, qualidade e eficiéncia compativeis com os desa-
fios que se impde diariamente. Sugere-se entdo a medi¢do da taxa de cumprimento do

plano de formagdo dos colaboradores, visivel na equacdo 5.1.

N° de horas de formacao reais

5.1
N° de horas do plano de formacao .1

Taxa de rotaciao

A taxa de rotacdo dos colaboradores refere-se ao nimero de colaboradores que aban-
donam a empresa num determinado periodo de tempo. Um colaborador que abandone
a empresa ndo reflete s6 a insatisfagdo do mesmo para com o trabalho. Salienta-se tam-
bém a falha na gestdo dos recursos humanos, na medida em que a empresa € incapaz
de promover um ambiente de abertura do trabalhador com a mesma ou de divulgar no-
vas oportunidades que vao de encontro as expectativas das suas equipas. O indicador

“taxa de rotagdo” estd expresso na equacdo 5.2.

N° de saidas de colaboradores

5.2
N° médio de colaboradores no periodo considerado (5-2)

Taxa de absentismo

A taxa de absentismo diz respeito o nimero de dias que os colaboradores estdo au-
sentes do trabalho intencionalmente. A origem deste problema poderd estar no des-
contentamento ou numa md experiéncia no local de trabalho, pelo que ndo importa sé
monitorizar este indicador, mas perceber igualmente o que motiva o absentismo. O

célculo deste indicador € o exposto na equagao 5.3.

N° mensal de dias de trabalho perdidos

53
N° de dias expectdveis de trabalho no més (5-3)
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2.

Proposta de implementagdo do Balanced Scorecard

Indice de satisfacao dos colaboradores

Todos os anos, o grupo Rangel realiza um inquérito de satisfacdo aos seus colabora-
dores, visando avaliar aspetos como a cultura organizacional, qualidade do trabalho
ou realizacdo profissional, quer em termos qualitativos como quantitativos, através de
um score que reflete as vdrias dimensdes integradas. Note-se que o inquérito estd
desenhado para ser uma ferramenta dindmica, pelo que o mesmo € adaptado as cir-
cunstancias vividas (mencione-se, a titulo de exemplo, a necessidade de avaliar este
ano o equilibrio vida profissional/pessoal e o tema do teletrabalho). Propde-se entio
avaliar o nivel de satisfacdo dos colaboradores, anualmente, em termos quantitativos,

através do score aludido.

Potenciar o desenvolvimento tecnolégico

Sendo o mercado tao dindmico, € exigido as empresas o acompanhamento dos desenvolvi-
mentos tecnolégicos do meio, de forma a ser possivel quer maximizar a rentabilidade do
negdcio, pela melhoria na eficiéncia dos processos e operacdes, quer corresponder e superar
as expectativas dos clientes. Nesta linha, o desenvolvimento tecnolégico na empresa serd

avaliado através do indicador exibido.

Investimento em I1&D

O investimento em I&D (Investigagdo e Desenvolvimento) é o primeiro esfor¢o da
empresa em dire¢do ao progresso tecnoldgico. A sua evolucao reflete um ambiente de
melhoria continua e a sensibilizacdo da empresa para a importancia do crescimento

tecnoldgico no seio das operacdes.

Fomentar o envolvimento no associativismo

O desenvolvimento de parcerias com associagdes, instituicdes e outras entidades afigura-se
como uma vantagem competitiva para a empresa, ja que permite aumentar o reconheci-
mento da marca, captar e reter os clientes, e ainda apreender novo conhecimento através
do relacionamento com as entidades parceiras. Na FeirExpo, este dinamismo espelha-se na
presenca dos operacionais-chave em eventos da drea, que estimula a criagdo de networking
com potenciais clientes para a mesma. Neste sentido, sugere-se a medicao deste objetivo a
partir de dois KPIs.

Numero de presencas em eventos de associativismo

O ponto de partida na promocgao e estimulacdo da marca € precisamente a presenca
em eventos da drea, dado que € através destes eventos que € estabelecido uma rede
de contactos que serve como base a captura de novos clientes. Propde-se entdo a
monitorizagdo do nimero de presencgas dos operacionais da FeirExpo em eventos de

associativismo.

Volume de faturacio proveniente de presencas em eventos
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A angariacdo de clientes provenientes da presenca dos operacionais nas iniciativas de
associativismo devera traduzir-se num aumento de receitas. Monitorizar este valor
constitui uma medida de rentabilidade destes eventos, pelo que se torna importante a
sua medi¢do como forma de atestar (ou nio) o valor acrescentado das atividades em

questao.

4. Promover a sustentabilidade

O pilar de sustentabilidade atua, no grupo Rangel, como orientador de todas as atividades
e estd espelhado tanto numa dimens@o social como ambiental. A nivel social, a Rangel
evidencia uma forte preocupacio com o capital humano, que € salientado na valorizacao dos
seus colaboradores e que se traduz nos objetivos anteriormente citados. A nivel ambiental, o
grupo defende uma politica de minimizac¢io do impacto ambiental das suas atividades, quer
através da promog¢do do uso racional dos recursos, quer pela minimizacdo de producdo de
residuos. A sensibilizagdo para o tema da sustentabilidade é passado a todos as empresas
do grupo, pelo que manter este aspeto presente na FeirExpo é também importante. Os

indicadores abaixo apresentados modelam entdo o objetivo "Promover a sustentabilidade".

Consumo energético por ’

Avaliar o consumo energético na FeirExpo constitui uma medida da eficiéncia energé-
tica na empresa, incentivando a implementacdo de iniciativas que visem a otimizagao

dos recursos e, consequentemente, a maximizagao da performance das operacoes.

Volume de desperdicio de materiais

Na FeirExpo, as atividades de carpintaria originam diariamente uma quantidade ele-
vada de residuos. O acompanhamento do volume de residuos vai de encontro as politi-
cas de minimizagdo de residuos da Rangel e permite desafiar as operagdes e processos

jé existentes, com o intuito de diminuir o impacto dos residuos nas atividades.

A figura 5.3 apresenta um quadro resumo referente a Perspetiva de Aprendizagem e Cresci-

mento do Balanced Scorecard da FeirExpo.

; s 2 . Unidade de e
Perspetiva Objetivos estratégicos Indicadores de desempenho - Periodicidade
medida

Taxa de cumprimento do plano de formacéo % Anual

Desenvolver as competéncias dos Taxa de rotacio % Anual

colaboradores Taxa de absentismo Yo Mensal

. Indice de satisfacdo dos colaboradores - Anual

Aprendizagem e . . o .

Crescimento Potenciar o desenvolvimento tecnolégico |Investimento em I&D € Anual
’ ) Fomentar o envolvimento no N° de presencas em eventos de associativismo - Semestral
associativismo Volume de faturagio proveniente dos eventos € Semestral

- Consumo energético por m?> kW Mensal

Promover a sustentabilidade g . ]2 L. 3
Volume de desperdicio de materiais m Mensal

5.3.2

Figura 5.3: Perspetiva de Aprendizagem e Crescimento - FeirExpo.

Perspetiva dos Processos Internos

1. Maximizar a eficiéncia das operacoes
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Proposta de implementagdo do Balanced Scorecard

O aumento da eficiéncia a nivel operacional traduz-se, na visdo do negécio, numa maior
rentabilidade, o que permite, por sua vez, enaltecer a experiéncia do cliente através de uma
melhoria nos servigos prestados, mantendo o custo associado ao servi¢o. Seguindo este
raciocinio, o primeiro objetivo na Perspetiva dos Processos Internos € entdo a exploracio de
eficiéncias nas operagdes, sendo este objetivo definido através do seguintes indicadores de

desempenho.

Taxa de processos faturados fora do tempo

A faturag@o de processos fora do tempo, isto €, ndo processados no més a que dizem
respeito, causa constrangimentos quer no departamento financeiro, quer a nivel ope-
racional. Diminuir a taxa de processos faturados fora do tempo traduz-se, portanto,
numa melhoria da eficiéncia operacional. O célculo deste indicador € o apresentado
na equacdo 5.4.

N° de processos faturados fora do tempo (5.4)

N° total de processos

Taxa de processos operacionais documentados

A documentacdo de processos operacionais é uma pratica benéfica para a empresa,
com grande impacto na eficiéncia das operagdes. Isto porque, estando os processos
detalhados quanto ao modo de execugdo, garante-se que os colaboradores seguem os
procedimentos corretos € que 0s mesmos sio consistentes € bem estruturados. Adici-
onalmente, é também mais facil a formacdo de novos colaboradores. O cdlculo deste

indicador € visivel na equagéo 5.5.

N° de processos documentados

5.5
N° total de processos (5-5)

Espaco vazio no armazém

Avaliar o espaco vazio no armazém permite compreender se 0 mesmo estd a ser utili-
zado de forma eficiente e se sdo necessdrias medidas para otimizar a gestdo do espaco.
Na FeirExpo, os custos com armazém representam cerca de 10% dos custos fixos do
negocio, pelo que se torna importante monitorizar o espaco vazio do armazém face ao

espaco total, calculado conforme a equagdo 5.6 .

Espaco vazio no armazém

5.6
Espaco total (5:6)

Receita por colaborador

A receita por colaborador ¢ uma medida de produtividade, considerando que, quanto
maior este nimero, maior serd a rentabilidade da empresa. A férmula de calculo asso-

ciada estd expressa na equagdo 5.7.

Volume de negdcios

N° total de colaboradores -7
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2. Promover a melhoria continua da qualidade

O dinamismo do meio circundante leva a que a qualidade seja, nos dias de hoje, um alvo
em constante mudanga, ji que a introducdo de novas tecnologias ou até a introdugdo de
novos servigcos pela concorréncia despoleta novas exigéncias para o consumidor. Torna-se
entdo imperativo ndo sé manter, como elevar os padroes de qualidade a que os clientes da
FeirExpo estdo habituados. Propde-se a medicio deste objetivo através de dois indicadores

de desempenho.

Taxa de cuamprimento do or¢camento dos clientes

Um dos aspetos que espelham a qualidade do servigo é precisamente a fiabilidade da
informacdo fornecida ao cliente. O desvio do orcamento dos servigos prestados ao
cliente traduz uma falta de rigor e planeamento, pelo que acompanhar a taxa de orca-
mentos efetivados permite monitorizar o esforco na melhoria da qualidade do servigo.

O célculo deste indicador apresenta-se na equagao 5.8.

Orgamentos efetivados
N° de or¢amentos totais elaborados

(5.8)

Custos com danos e indemnizacoes

O impacto dos acidentes de trabalho que possam ocorrer ndo reside apenas nas perdas
de eficiéncia operacional, jd que aspetos como a reputacdo da empresa ou a confianca
no servigo sao também impactados na ocorréncia de tais infortinios. A mensuragao
dos custos incorridos com danos e indemnizagdes permite percecionar tanto a gravi-
dade dos acidentes ocorridos (pela relacdo direta entre o custo e magnitude), como o
impacto dos mesmos e avaliar, no longo prazo, o esforco dos operacionais em colmatar

as fragilidades causadores dos acidentes.

3. Estimular a inovacao

Para corresponder as expectativas e exigéncias do cliente, € imperativo acompanhar as ten-
déncias do mercado, o que s6 se torna possivel no seio de um ambiente de inovagdo e
investimento no crescimento continuo. A introducdo de novos negécios no mercado espe-
lha precisamente a preocupacio em reter as novas oportunidades do mercado, sendo que
no caso da FeirExpo referimo-nos ao lancamento dos novos setores do High Tech e Trade
Marketing. Preconiza-se o acompanhamento do crescimento destes setores, quer através da
observacdo do peso dos mesmos no bolo total de vendas da empresa (equacdo 5.9), quer

pela avaliacdo do crescimento do mesmos (equagdo 5.10).

Peso na faturacio dos novos setores

Faturagao dos novos setores

59
Faturacdo total (5-9)
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Taxa de crescimento dos novos setores
Faturacio dos novos setores s, | (5.10)
Faturagdo dos novos setores s .1 ’
A figura 5.4 sumariza a Perspetiva dos Processos Internos referente ao Balanced Scorecard da
FeirExpo.
Objeti Unidade d
Perspetiva ‘]e' w"os Indicadores de desempenho mea -e €| Periodicidade
estratégicos medida
. Taxa de processos faturados fora do tempo % Mensal
Maximizar a
e . Taxa de processos documentados % Mensal
N eficiéncia das . .
6@" N Espaco vazio no armazém %o Mensal
& operagdes ;
& Receita por colaborador € Mensal
;j:}"’ Promover a melhoria | Taxa de cumprimento do orcamento dos clientes % Mensal
) . - . .
Q{& continua da qualidade | Custos com danos ¢ indemnizacdes € Semestral
Estimular a i _ |Peso na faturacdo dos novos setores % Mensal
stimular a inovacdo .
" |Taxa de crescimento dos novos setores % Mensal

Figura 5.4: Perspetiva dos Processos Internos - FeirExpo.

5.3.3 Perspetiva dos Clientes

1. Prestar servicos de exceléncia

Um dos alicerces da proposta de valor da FeirExpo é a qualidade e a competéncia dos

servigos prestados. A confianca que os clientes depositam na empresa para a gestdo de

toda a operacdo s € possivel gracas ao elevado nivel de servigo oferecido. E crucial entdo

assegurar que os padroes de exceléncia sdo mantidos, sendo este o primeiro objetivo na

Perspetiva dos Clientes e modelado por dois KPIs.

Indice de satisfacao do cliente

Manter a qualidade do servico prestado traduz-se na satisfacio do cliente, pelo que
avaliar o grau de satisfacdo dos clientes € uma medida eficaz para inferir sobre a quali-
dade do servico nesta perspetiva e identificar potenciais problemas que afetem a cria-
¢do de valor para o mesmo. Os inquéritos de satisfa¢do ao cliente constituem no grupo
Rangel parte de iniciativas corporativas, pelo que este indicador ird estar alinhado com

as diretrizes corporativas.

Niimero de reclamacdes do servico

O nimero de reclamacdes do servigo traduzem a insatisfacao do cliente com o servigo
e permitem detetar potenciais dreas onde o servico deve ser melhorado, de forma a
corresponder as exigéncias do cliente. Por outro lado, a monitorizag@o deste indicador
possibilita igualmente avaliar a existéncia (ou ndo) de melhorias nas dreas previamente

identificadas como deficitarias.



5.3 Definig¢do dos objetivos estratégicos e dos indicadores de desempenho associados 41

2. Reforcar a imagem de lideranca da marca FeirExpo

Promover o reconhecimento da marca é fundamental para instigar no cliente a preferéncia
e a confianca pelo servico. Considerando que na FeirExpo um dos pilares do negécio é
precisamente a confianca que o cliente deposita na empresa para operar as pegas delicadas,
¢ crucial enaltecer a imagem da marca. Este processo é efetuado através de dois meios:
canais de marketing digitais, isto é, website corporativo, e a rede de agentes e parceiros
da empresa, que contribuiu para o reconhecimento da marca, servindo igualmente como
garantia da qualidade para os clientes. Nesta linha, propde-se o acompanhamento deste

objetivo através de dois indicadores.

Trafego do website

O trafego do website diz respeito ao nimero de utilizadores que visitam o website,
sugerindo-se que seja monitorizado pelo niimero de cliqgues no website referente a
FeirExpo, por més. Este € um indicador que permite perceber se de facto o nome
“FeirExpo” estd no «fop of mind» dos seus clientes, isto é, se ¢ uma marca notédvel e

reconhecida pelos mesmos.

N° de novas parcerias e agentes internacionais

E a criacdo de uma rede de parceiros e agentes que propicia a expansdo da carteira de
clientes, através do estabelecimento de uma sélida rede de networking, estimulando
igualmente a criacdo de uma relacdo de confianga com os clientes, ja que os parceiros
internacionais atestam a qualidade e o reconhecimento da marca (€ o caso das parcerias
com a ARTIM e ICEFAT).

3. Diversificar a carteira de clientes

A diversificag¢do da carteira de clientes ndo se traduz s6 no aumento do volume de negécios.
Primeiro, o crescimento da base de clientes é capaz de estimular o crescimento de uma
cultura de inovagdo e criatividade, devido aos novos e diferentes desafios impostos pelos
mesmos. Segundo, e considerando que uma carteira diversificada de clientes estimula a
entrada em novas industrias e setores, dd-se ainda a mitigacao do risco do negdcio, por nao
haver apenas uma tnica base de clientes. A diversificacdo da carteira de clientes vai ainda
de encontro ao objetivo de reconhecimento global da empresa, pelo que este constitui entdo

o0 terceiro objetivo, modelado através dos dois KPIs descritos abaixo.

Taxa de faturacio de novos clientes

A taxa de faturacio de novos clientes reflete o peso no volume de negdécios de clientes
com faturacio hd menos de um ano e avalia a eficiéncia com que a empresa diversifica
(ou ndo) o seu portfélio de clientes. A sua formula de célculo estd expressa na equacio
5.11.

Faturacdo a novos clientes

5.11
Faturacdo total -11)
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Scorecard.

Proposta de implementagdo do Balanced Scorecard

Peso de entidades publicas na faturacao

A dependéncia num tnico cliente expde naturalmente a empresa a um maior risco do
negocio. Visto que a FeirExpo tem uma grande dependéncia em entidades publicas, é
importante avaliar o seu peso no volume total de faturacio. O célculo deste indicador

€ o apresentado na equagao 5.12.

Faturacdo a entidades publicas

5.12
Faturacdo total (5-12)

4. Promover a fidelizacao do cliente

Ter uma base sélida de clientes fidelizados traduz-se na satisfagdo do cliente para com os
servigos prestados. A fidelizacdo dos clientes potencia igualmente o crescimento das vendas
porque, estando os clientes fidelizados a um servigo exclusivo e altamente customizado, a
sensibilidade ao preco é menor. O ultimo objetivo da Perspetiva dos Clientes prende-se
entdo com a estimulacdo da fidelizacdo dos mesmos, sendo este objetivo medido segundo

os dois indicadores abaixo.

Peso do TOP 10 de clientes na faturacao total

A monitoriza¢do da dependéncia da empresa nos seus dez maiores clientes, em ter-
mos de volume de faturagdo, prende-se essencialmente com dois aspetos. Primeiro,
possibilita a percecdo do risco a que empresa estd sujeita por estar suportada por uma
carteira de clientes mais ou menos limitada. Segundo, a andlise do préprio TOP 10 de
clientes permite averiguar se a empresa estd mais apoiada nos novos clientes, ou, pelo

contrdrio, nos antigos. O cdlculo do indicador esta apresentado na equacdo 5.13.

Faturagdao do TOP 10 de clientes
Faturacdo total

(5.13)

Taxa de customer churning

O customer churning da-se quando um cliente escolhe deixar de estabelecer relagdes
com determinada empresa, cessando entre os mesmos a prestacdo de servicos. A taxa
de customer churning é, portanto, um indicador da insatisfacdo do cliente para com o
servico. Visto que a FeirExpo tem diversos clientes para os quais os servigcos presta-
dos sdo efetuados apenas numa base pontual, o nimero de clientes churned é apenas
calculado para aqueles pertencentes ao TOP 20 de faturacio e que, no intervalo de um
ano, deixaram de requerer servicos da FeirExpo. A férmula de cdlculo do indicador é

a expressa na equacao 5.14.

Numero de clientes churned

5.14
Numero de clientes total ( )

A figura 5.5 apresenta, de forma resumida, a Perspetiva dos Clientes para o presente Balanced
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Perspetiva Oh‘]e'tn'fos Indicadores de desempenho Unlrlar'le de Periodicidade
estratégicos medida

Prestar servicos de  |Indice de satisfacio do cliente - Anual

exceléncia N° de reclamacdes do servico - Semestral
Reforcar a imagem de | Trafego do Website N° de cliques Mensal

éc.‘“ﬂ lideranca da marca  |N® de novas parcerias - Semestral
oF Diversificar a carteira |Taxa de faturacio a novos clientes % Mensal
de clientes Peso de entidades publicas na faturacio %o Mensal
Promover a fidelizagdo |Peso do top 10 de clientes na faturacdo % Mensal
dos clientes Taxa de customer churning % Anual

Figura 5.5: Perspetiva dos Clientes - FeirExpo.

5.3.4 Perspetiva Financeira

1. Maximizar o ROCE

O ROCE (Return On Capital Employed) é um indicador financeiro que avalia a eficiéncia
dos capitais investidos, uma vez que compara o resultado gerado face aos capitais investido
para gerar esse resultado (Jordan et al., 2015). O resultado € habitualmente quantificado em
termos do EBIT (Earnings before Interest and Tax), que representa o lucro de uma empresa
subtraido dos juros e impostos. Este indicador constitui assim uma métrica de avaliagdo da
gestdo dos capitais investidos pelos acionistas, pelo que o primeiro objetivo na Perspetiva
Financeira é precisamente a maximiza¢do do ROCE e ird ser modelado a partir de dois

indicadores.

ROCE

O ROCE compara o resultado (EBIT) com os capitais investidos, pelo que a sua for-

mula de célculo é a explicitada na equagdo 5.15.

EBIT
Ativo — Passivo Corrente

(5.15)

Volume de negécios

Sendo o EBIT o lucro operacional, isto é, as receitas subtraidas as despesas, torna-se
evidente que uma das formas privilegiadas de estimular o ROCE ¢ através do cres-
cimento do volume de negécios (faturagdo dos servicos prestados). Um aumento do
volume de negdcios ¢ sinal do crescimento e penetracdo da empresa no mercado, pelo

que a sua monitorizacdo € crucial para a avaliacdo da expansio do negdcio.

2. Potenciar o EBT

O EBT (Earnings Before Taxes) é em tudo semelhante ao EBIT, exceto serem aqui conta-
bilizados o peso dos juros de financiamento. O EBT constitui, portanto, uma medida do
desempenho financeiro da empresa e a sua maximizacgao oferece, para os acionistas, perspe-

tivas de retorno no investimento, sendo este objetivo analisado através de trés indicadores.
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EBT

O préprio EBT da empresa constitui o ponto de partida para a avaliacdo deste objetivo.
Margem Bruta

Ao analisar a rentabilidade do negdcio, é habitual distinguir entre custos fixos e va-
ridveis (estes ultimos dependentes das vendas), j4 que empresas com elevados custos
fixos sdo mais vulneraveis a uma queda do volume de negécios por ndo poderem redu-
zir os custos fixos de forma imediata. A margem bruta mede entdo os custos varidveis
do negdécio face as receitas e traduz o capital sobrante que a empresa retém e que é
usado para pagar os custos fixos. A férmula de cdlculo é a apresentada na equagao
5.16.

Volume de vendas — Custo das vendas (5.16)

Volume de vendas

Margem Operacional

A margem operacional mede o peso das despesas operacionais, isto €, os custos ine-
rentes ao negdcio (quer sejam estes fixos ou varidveis) face ao volume de negdcios e é,
por conseguinte, um indicador de rentabilidade operacional, que indica ao acionista se
a empresa estd a gerar resultados a partir das suas atividades primdrias. Quer a margem
bruta como operacional permite ao acionista a comparagdo da performance do negé-
cio relativamente a outros da mesma industria. A margem operacional é calculada pela

férmula apresentada na equacio 5.17.

Receita total — Custos operacionais

5.17
Receita total ( )

3. Maximizar o FCF

O FCF (Free Cash Flow) representa o montante de caixa que uma empresa € capaz de pagar
aos investidores depois de pagas as despesas decorrentes das atividades operacionais e das
atividades de investimento (Higgins, 2012). E a andlise do FCF que garante ao acionista que
a empresa ndo cai em risco de insolvabilidade, por ndo ser capaz de cumprir com as suas
obriga¢des financeiras. O FCF ¢, pois, um dos indicadores fundamentais do valor de um
negoécio e é um dos principais meios de criacdo de valor para o acionista. O tltimo objetivo
prende-se com a maximizacdo deste indicador, sendo que a sua avaliacdo e monitorizacao

serd realizada a partir de trés KPIs.

FCF
O FCF corresponde a diferenca entre o fluxo de caixa (entrada e saida de dinheiro)
das atividades operacionais e o investimento realizado em capital e sdo calculados de

acordo com a equacio 5.18.

Fluxo de caixa das atividades operacionais — Investimentos em capital (5.18)
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O fluxo de caixa das atividades operacionais depende naturalmente do tempo que a
empresa demora a converter os recursos em dinheiro - ciclo de caixa. O ciclo de caixa
é expresso pelo intervalo entre o pagamento da empresa aos fornecedores (Prazo mé-
dio de pagamentos - PMP) e o recebimento do pagamento dos clientes (Prazo médio
de recebimentos - PMR) e traduz a eficiéncia com que a empresa usa os ativos e pas-
sivos de curto prazo para gerar dinheiro e alocd-lo novamente a novas atividades e
processos. Nesta linha, o equilibrio entre o PMP e o PMR ¢ fundamental para garantir
que a empresa tem liquidez suficiente para as operagdes do dia-a-dia e, portanto, a

monitorizagdo destes dois indicadores é imperativo. As equagdes 5.19 e 5.20 expdem

o célculo, em dias, do PMP e PMR, respetivamente.

Prazo médio de pagamentos

Saldo de Fornecedores

-365 (dias) (5.19)
Compras
Prazo médio de recebimentos
Saldo de Client
a1co de ICNICS 365 (dias) (5.20)
Vendas

A figura 5.6 expde um quadro resumo relativo a Perspetiva Financeira para o Balanced Score-

card em foco.

i Objef:iw:os Indicadores de Unida('le de Periodicidade
estratégicos desempenho medida
.. ROCE % Mensal
Maximizar o ROCE Volume de negdcios € Mensal
EBT € Mensal
_g',\{} Potenciar o EBT Margem Bruta % Mensal
QS'%{? Margem Operacional % Mensal
FCF € Mensal
Maximizar os FCF  |PMP Dias Anual
PMR Dias Anual

Figura 5.6: Perspetiva Financeira - FeirExpo.

5.4 Definicao das iniciativas estratégicas

O cumprimento das metas estipuladas para cada indicador de desempenho requer a defini¢dao

de linhas de ag¢do que permitam atingir os objetivos estratégicos delineados. Detalha-se, de se-

guida, as iniciativas planeadas, definidas em conjunto com o diretor da FeirExpo e a equipa do

Controlo de Gestao.

Neste momento, a FeirExpo estd a atravessar uma reestruturacdo da marca tendo em vista dois

propésitos. O primeiro é destacar-se do grupo quer pela componente de logistica especializada,
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quer pela delicadeza e exclusividade dos seus servicos. Por outro lado, a FeirExpo pretende evi-
denciar a sua posi¢do como empresa pertencente a um grupo com uma forte presenca no mercado
e promover a exploracdo das sinergias intragrupo, como € o caso da capacidade de investimento e
a efici€ncia no preco. Também ¢é igualmente objetivo da empresa fomentar relagdes com os clien-
tes do setor Pharma do grupo, por serem estes fortes clientes no setor do Trade Marketing. Estas
constituem assim as primeiras linhas de agdo no dmbito do scorecard.

A expansio do negdcio € ainda potenciada por duas vias. A primeira € pela aposta no setor de
healthcare. A segunda pelos servigos de armazenagem, que t&€m também impacto na resili€ncia do
negocio. Isto porque, mesmo cessando a atividade em outros ramos, os servigos de armazenagem
sdo sempre mantidos. Adicionalmente, a rentabilidade é potenciada quer a partir da introdugdo
de novas ferramentas a nivel da gestdo e das operagdes, quer a partir da promocgao da partilha de
recursos entre unidades de negdcio (tanto pessoal como viaturas ou equipamentos).

O desenvolvimento de sistemas de monitorizagdo de armazenagem e de efici€ncia energética
e o foco na qualidade da frota surgem no ambito da orientacdo para a inovagdo. A aposta na
formacao intensiva das equipas € igualmente um aspeto crucial para assegurar um ambiente de
crescimento continuo.

A FeirExpo estd ainda a trabalhar no sentido de obter a norma ISO 9001, referéncia inter-
nacional para a Certificacdo de Sistemas de Gestdo da Qualidade, o que vem promover quer a
exceléncia dos servigos prestados, quer a maximizacdo da rentabilidade. A figura 5.7 sumariza
as iniciativas expostas e expde o impacto de cada uma (positivo, negativo ou neutro) nos objeti-
vos anteriormente citados, salientando-se que apenas se considerou para andlise impactos diretos,

dado que, e de acordo com o mapa estratégico, os objetivos nio sdo independentes entre si.

5.5 Implementacao e acompanhamento

O sucesso da implementagdo do scorecard depende de uma comunicagdo eficaz da estratégia a
equipa, pelo que esta deve constituir o primeiro passo no processo de implementagao, sugerindo-
se, numa primeira fase, a exposicao da estratégia da empresa como um todo, seguindo-se o detalhe
da estratégia especifica para cada unidade de negdcio. Neste processo, € fulcral salientar o papel
de cada um no cumprimento das metas para os objetivos propostos, j4 que a alocag¢do de responsa-
bilidades pelas metas e iniciativas propostas € condicao essencial para haver um comprometimento
completo de toda a equipa com o Balanced Scorecard. Destaque-se, nesta linha, a relevancia da
calendarizacao das iniciativas estratégicas como suporte durante o processo.

Sendo o Balanced Scorecard uma ferramenta dindmica, é necessdrio efetuar uma revisio pe-
riddica da ferramenta, sugerindo-se, para este efeito, uma revisdo anual dos objetivos estratégicos

e, consequentemente, das linhas de acdo estratégicas e dos recursos que lhe estdao alocados.

5.5.1 Integracio do Balanced Scorecard no sistema de informacao da empresa

Para a implementacdo do Balanced Scorecard ser bem sucedida, é necessdrio que os indicado-

res de desempenho possam ser facilmente monitorizados e alocados aos operacionais responsaveis
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Processos Aprendizagem e

Perspetiva Financeira Clientes
Internos Crescimento
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la qualidade
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28
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=
)

o
0
=]

fidelizagdio do
eficiénci

Desenvolver as competéncias dos colaboradores
romover a sustentabilidade

Potenciar o desenvolvimento tec

Fstimular a inovagio

Promover a melhe

P

Crescer na indlstria do Aasiwans

Tirar proveito das sinergias do grupo
Promover a partilha de recursos (ex: viaturas) entre unidades de negdcio
Angariar novos clientes a partir dos clientes Pharma do grupo

Aumentar a resiliéncia do negdcio

Renomear a marca FeirExpo
Intensificar o marketing da FeirExpo

Aquisigio de frota propria

Desenvolver sistemas de moniforizagio de armazenagem
Integracio de uma ferramenta de gestio centralizada
QObter certificacio da norma IS0 9001

Investimento num novo sistema operacional

Investir numa formagio de qualidade para as esquipas

Planear sistemas de eficiéncia energética

l:l Impacto milo l:| Impacmpnsu:ivn- Impacto negativo

Figura 5.7: Matriz de impacto das iniciativas.

(isto €, gestores de primeira e segunda linhas), sendo aconselhado uma revisdo mensal, por parte
da dire¢do da FeirExpo, destes indicadores. Tendo em vista tal propdsito, foram desenvolvidos
dashboards em PowerBI, uma ferramenta de Business Analytics de suporte a gestdo do negocio.
A figura 5.8 apresenta uma proposta de um dashboard em PowerBI para o acompanhamento
mensal dos indicadores do scorecard a ser monitorizados segundo esta periodicidade. Este dash-
board estd preparado para conter informacao quer do valor real, quer da meta prevista para cada
indicador. O anexo B expde quatro dashboards referentes as quatro perspetivas do Balanced
Scorecard. Os dashboards incluem os objetivos do scorecard e os indicadores de desempenho
associados e que, por estarem conectados a base de dados interna da Rangel, permitem uma mo-
nitoriza¢do numa base didria. Esta ferramenta de Business Analytics pretende entdo apoiar a mo-
nitorizagdo dos KPIs e facilitar a sua visualizacdo e controlo, uma vez que os relatérios de cada
perspetiva contém igualmente uma representagdo da evolucdo grafica dos indicadores de desem-
penho e incluirdo também as metas associadas. Ressalve-se, contudo, que nem toda a informacao
foi ainda recolhida, pelo que alguns indicadores presentes no anexo B aparecem ainda com um

valor nulo.

5.6 Desafios a implementacao do Balanced Scorecard

Sendo o Balanced Scorecard uma ferramenta dindmica, antecipa-se a necessidade de uma

revisdo periddica ao scorecard. O compromisso total da gestao de topo com o Balanced Scorecard
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f e i re x p 0 Uttima atualizaggo: 06-06-2022

Periodo Perspetiva Financeira Perspetiva dos Clientes

Ano 2022 Ano 2022
Jan Feb Mar Apr May Total Jan Feb Mar Apr May Total

Real Meta Real Meta Real Meta Real Meta Real Meta Real Meta Real Meta Real Meta Real Meta Real Meta Real Meta Real Meta

ROCE N2 de redamacdies

Volume de negécios 180 210 Tréfego do website

EBT Faturagio a novos dientes
Margem Bruta Faturacso entidades piblicas
Margem Operacional Faturagio TOP 10

FCF

Perspetiva dos Processos Internos Perspetiva de Aprendizagem e Crescimento

Ano 2022 Ano 2022
lan Feb Mar Apr May Total Jan Feb Mar Apr May Total

Real Meta Real Meta Real Meta Real Meta Real Meta Real Meta Real Meta Real Meta Real Meta Real Meta Real Meta Real Meta

Processos faturados fora do tempo Taxa de absentismo
Processos documentados Investimento em 18D
Receita/colaborador Presencas em eventos
Espago vario no armazém VN dos eventas

Taxa de cumprimento do plano de formagéo Consumo energético
Custos com danos e indemnizagdes Volume de desperdigio
Peso dos novos setores

Taxa de cresdmento novos setores

Figura 5.8: Proposta de dashboard de monitorizacdo mensal do Balanced Scorecard

constituird, indubitavelmente, um dos principais pontos criticos no processo de implementagdo e
posterior manuten¢do da ferramenta. De facto, sé o apoio total dos gestores de primeira linha
garante a aceitacio do scorecard pelos gestores de segunda linha, e a partir desta, dos restantes
colaboradores.

Adicionalmente, existem alguns indicadores que, por ndo estarem conectados a base de da-
dos interna da Rangel, sdo registados manualmente na base de dados local que serve de apoio
ao sistema de informacao construido (¢ o caso dos indicadores referentes aos recursos huma-
nos). Sugere-se, numa fase primdria, que a equipa do Controlo de Gestdo seja responsavel pela
atualizacdo destes indicadores, alertando-se, no entanto, que € vital controlar a alocagdo de res-
ponsabilidades, de modo a que a manutencao do Balanced Scorecard ndo caia no abandono.

Também a integracdo do PowerBi como ferramenta privilegiada para os gestores poderd ser
alvo de resisténcia por parte dos mesmos. Na@o obstante, a incorpora¢do da mesma € crucial para
uma implementacdo eficaz e duradoura do Balanced Scorecard, ja que € através desta que € asse-
gurado o acompanhamento e o controlo dos indicadores de desempenho.

Denota-se também que o tema da sustentabilidade, apesar de estar enraizado na cultura do
grupo Rangel, ainda ndo o estd na cultura da FeirExpo. Como tal, é necessdrio incutir na em-
presa um sentido de sensibilidade para este tema, acautelando-se que esta iniciativa, para ser bem
sucedida, devera comecar pelas linhas de topo.

Finalmente, atingir as metas fixadas para os indicadores do Balanced Scorecard depende da
motivacdo da equipa para alcancar tais metas. Atualmente, as empresas do grupo Rangel tém
implementado um sistema de incentivos baseado apenas em resultados financeiros, tornando-se
evidente que, para o sucesso de implementacdo do scorecard, é necessario uma reestruturagdo do
sistema de incentivos, de forma a estar contemplado no sistema as quatro perspetivas do score-
card. Este constitui entdo um dos maiores desafios: a integracdo do Balanced Scorecard como

ferramenta de gestdo estratégica, alinhando as operagdes rotineiras com a estratégia da FeirExpo.
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Conclusao

Perante uma era pautada pelas mudancas disruptivas, pela complexidade dos servicos e cres-
cente exigéncia dos clientes, a envolvente empresarial torna-se cada vez mais dindmica, competi-
tiva e, sobretudo, mais hostil. Para as empresas conseguirem corresponder as necessidades desta
nova era, torna-se crucial o foco nas capacidades que lhes permitam estabelecer uma posic¢ao dife-
renciadora face as demais. E, neste ambito, que surge o Balanced Scorecard, como um sistema de
desempenho organizacional que, por integrar quer indicadores financeiros como nao financeiras,
de curto e longo prazo, é capaz de refletir os aspetos mais criticos para a sobrevivéncia e cresci-
mento da organizacdo. Ademais, por promover o alinhamento da estratégia com os indicadores de
desempenho incorporados, o Balanced Scorecard torna-se numa poderosa ferramenta de gestio
estratégica, apoiando a prioritizagdo de iniciativas e reduzindo a carga excessiva de informacao

para os gestores.

Nesta linha, o presente projeto consistiu no desenvolvimento do Balanced Scorecard para uma
unidade de negdcio do Grupo Rangel, a FeirExpo, uma empresa cuja principal atividade € a logis-
tica especializada para obras de arte e feiras comerciais. A motivacdo para a implementacdo do
Balanced Scorecard na FeirExpo surge pela vontade de alinhar as operagdes do dia-a-dia com a
estratégia da empresa, garantindo, por um lado, o foco nas atividades mais criticas para o sucesso
da organizagao e, por outro, a concordancia do comportamento dos operacionais com 0s objetivos
estratégicos, ja que, estando esses objetivos explicitamente definidos, torna-se mais fécil perceci-
onar as relacdes de causa-efeito entre as agcdes e 0s objetivos e, desta forma, instituir um ambiente

de motivacdo e melhoria continua.

Para tal, foi necessdrio estudar o conceito de Controlo de Gestdo, os desafios que se colocam a
gestdo das organizacdes nos dias de hoje e as ferramentas que permitem fazer face a tais desafios.
Sendo a estratégia o pilar do Balanced Scorecard, a proposta de implementacido da ferramenta
iniciou-se precisamente pela formulacio das diretrizes estratégicas, que guiaram a construgao do
mapa estratégico. A selecdo dos objetivos e indicadores desempenhos associados € a concreti-
zacdo da estratégia em agdes tangiveis, que visam manter o foco no plano delineado. Por fim, a
apresentacdo das iniciativas estratégicas permitem planear a afetacdo de recursos de forma a atin-

gir os objetivos previstos. A monitorizacdo do desempenho é também crucial para que o Balanced
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Scorecard nao entre em esquecimento. Antevendo-se essa necessidade, foram construidos dash-
boards numa plataforma de Business Analytics de suporte a visualizacdo de informagdo, com o
intuito de proporcionar aos gestores do negécio uma monitorizacgao ficil e dindmica dos indicares
de desempenho do scorecard.

O Balanced Scorecard ndo é uma ferramenta que se implemente de animo leve. O sucesso
de implementacdo e integracdo do scorecard nas atividades rotineiras da empresa envolve um
comprometimento total com o mesmo, e parte do apoio total dos gestores de topo, o qual serd
passado as restantes hierarquias. S6 perante este cendrio € que se torna possivel a aceitacdo do
Balanced Scorecard como ferramenta privilegiada de auxilio a tomada de decisdo e alocacdo de

recursos pelos gestores.

6.1 Limitacoes do estudo

Considera-se que a principal limitacdo do estudo é o tempo reduzido do estdgio, ja que restrin-
giu um conhecimento mais aprofundando da empresa e das unidades de negécio e impossibilitou
também um maior desenvolvimento do plano de implementacdo do Balanced Scorecard deline-
ado. Mencione-se, a titulo de exemplo, a escassez de tempo para a definicdo das metas e para
uma reflexdo mais ponderada das iniciativas apontadas. De facto, a proposta de implementacdo
apresentada carece de um periodo de “incubagdo”, de forma a ser possivel percecionar o impacto
e a aplicabilidade do Balanced Scorecard na gestdo da empresa. Nio foi igualmente possivel
acompanhar a integracdo dos dashboards construidos para suporte a visualizacdo da informagéo
na atividade da empresa.

Outra limitagdo que se impos aquando da construcdo do Balanced Scorecard foi a falta de
informacdo para a elaboracdo de alguns indicadores, sendo que, mais uma vez, o tempo reduzido
restringiu a recolha de informacéo. Finalmente, foram sentidas dificuldades na escolha dos indi-
cadores de desempenho, sendo que a literatura ndo é clara quanto ao modo de escolha dos KPIs

do Balanced Scorecard.

6.2 Perspetivas de desenvolvimento futuro

De forma a dar continuidade ao Balanced Scorecard, sugere-se a implementacdo de iniciativas
semelhantes em outras linhas de negécio do grupo Rangel, contribuindo, em tltima instancia, para
a convergéncia de um Balanced Scorecard corporativo e para o alinhamento da visdo e missio
entre todas as unidades do grupo. Adicionalmente, serd também interessante realizar um estudo
de impacto desta ferramenta na gestido da FeirExpo, permitindo, por um lado, compreender os be-
neficios gerados por estas iniciativas e, por outro, motivar a implementacdo de outras semelhantes.

Propde-se também o desenvolvimento de um sistema de avaliagdo de desempenho conivente
com o Balanced Scorecard, de forma a promover a motiva¢do, comprometimento e responsabili-

zacdo dos colaboradores com o scorecard implementado.
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Anexo A

Guiao de entrevista

1. Qual € a visdo e missdo da FeirExpo?
(a) De que forma € que estas se conciliam com a missdo e visdo corporativas?
2. Qual a estratégia organizacional da FeirExpo?

(a) Neste ambito, a FeirExpo tem objetivos estratégicos definidos?

(b) Considerando que algumas linhas de negécio da FeirExpo sofreram grande impacto
durante a pandemia, houve necessidade de reformular a estratégia?

(c) De que forma a integracdo das duas novas linhas de negécio (o setor High Tech e setor
Trade Marketing) vao de encontro a estratégia?

3. A FeirExpo tem atualmente algum sistema de medi¢do de desempenho implementado?

(a) Existem indicadores de desempenho definidos?
(b) Ha metas associadas?

(c¢) Com que frequéncia sdo analisados?

4. Os objetivos estratégicos e indicadores de desempenho sdo conhecidos por todos os colabo-
radores?

(a) De que forma ¢é feita a divulgacdo dessa informacg@o? Serd que a comunicacido € um
ponto a melhorar?

5. Que mecanismos sdo mobilizados para ajustar a estratégia da FeirExpo as mudangas do
ambiente externo?

6. No que diz respeito aos clientes, como € que € transmitida a missdo e a visdo da empresa?
7. Qual é a proposta de valor da FeirExpo para os clientes?
8. Quais sdo os principais desafios da FeirExpo?

9. Quais os fatores mais criticos da FeirExpo?
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Anexo B

Dashboards de acompanhamento do
Balanced Scorecard

fe i rexpo Ultima Atualizagio: 25-06-2022 07:27:50

ROCE Volume de negécios

109% 799

Maximizar o ROCE , \/ /—v

) EBT Marge[n Bruta Margem O_peracional
-122 50% -5%

Potenciar o EBT ) /\/ i /\/ | /\/
» FCF PMP PMR
11 124 138

Maximizar os FCF . /\/’/

Figura B.1: Dashboard de acompanhamento do Balanced Scorecard - Perspetiva Financeira
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feirexpo
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exceléncia

Reforcar a imagem de
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Diversificar a carteira
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Promover a
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Dashboards de acompanhamento do Balanced Scorecard
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Figura B.2: Dashboard de acompanhamento do Balanced Scorecard - Perspetiva dos Clientes
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Figura B.3: Dashboard de acompanhamento do Balanced Scorecard - Perspetiva dos Processos

Internos
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feirexpo
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Figura B.4: Dashboard de acompanhamento do Balanced Scorecard - Perspetiva de Aprendiza-

gem e Crescimento
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