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Resumo

Nas ultimas décadas, assistiu-se a um desenvolvimento na forma de conceber e praticar
0 controlo de gestdo. Abordagens mecanicistas e financeiras deram lugar a visoes
abrangentes que incluem, hoje, os mais diferentes aspetos da organizacdo. Até meados
dos anos 60 do séc. XX, o controlo de gestdo baseava-se na determinagdo de custos e no
controlo financeiro, recorrendo ao orgcamento e a contabilidade de custos. A partir de
meados da década de 90, a literatura evidenciou a importancia de abranger mais
dimensdes no controlo de gestdo e realgou o seu papel ativo nos processos de

formulacdo e mudanca de estratégias nas organizacdes.

A predominancia de controlo de gestdo pela vertente financeira nas empresas sofreu,
entdo, uma mudanca, exigindo mais medidas para gerir a sua atividade diaria que
envolvessem todos os departamentos da empresa. Com esse objetivo, Kaplan e Norton
desenvolveram o Balanced Scorecard no inicio da década de 90. Este consiste num
painel de gestdo multidimensional assente numa metodologia de indicadores de
monitorizacdo abrangentes, que abarcam diferentes areas da organizacgdo, refletem os
diferentes interesses envolvidos e examinam as implicacbes a curto e médio/longo-

prazo.

Neste trabalho, apresentamos, sinteticamente, 0s iniciais sistemas de controlo de gestdo
baseados no controlo econdémico/financeiro e com objetivos de leitura a curto-prazo. De
seguida, refletimos sobre a passagem para um sistema que contempla uma abrangéncia
total da organizacdo, incluindo indicadores financeiros mas também indicadores
relacionados com a perspetiva do cliente, 0s processos da organizacdo, e a

aprendizagem e desenvolvimento da mesma a curto, médio e longo prazo.

Por fim, descrevemos a empresa real onde implementaremos um sistema detalhado de
controlo de gestdo baseado no BSC. Primeiro, mostramos o desenvolvimento deste
sistema, segundo a estratégia da empresa. Segundo, apresentamos um cronograma
detalhado de monitorizacdo dos indicadores mensuraveis previstos. Terceiro, estimamos

uma relacdo de causa-efeito.

Palavras-chave: Controlo Gestdo, Balanced Scorecard, Mapa Estratégico da empresa.




Abstract

In recent decades, there has been a development in the form of design and practice
management control. Mechanistic and financial approaches have given way to
comprehensive views that include today the most different aspects of the organization.
During the sixties, century XX, management control was based on the determination of
cost and financial control, using the budget and cost accounting. From the nineties, the
literature showed the importance of covering more dimensions in management control
and enhanced their active role in formulating and change strategies in organizations.
The predominance of management control by the financial aspect in companies suffered
then a change, requiring more steps to manage their daily activity involving all
company departments. To this end, Kaplan and Norton developed the Balanced
Scorecard in the early nineties. This is a multidimensional management panel based on
a methodology of comprehensive monitoring indicators, which cover different areas of
the organization, reflect the different interests involved and examine the implications
the short and medium/long-term.

In this paper, we present, briefly, the initial management control systems based on
economic control/finance and short-term reading goals. Then we reflect on the passage
to a system that includes a complete coverage of the organization, including financial
indicators but also indicators related to customer perspective, organizational processes,
and learning and development of it in the short, medium and long term.
Finally, we describe the actual company which will implement a comprehensive system
of management control based on BSC. First, we show the development of this system,
according to the company's strategy. Second, we present a detailed schedule of
monitoring provided measurable indicators. Third, we estimate a relation of cause and
effect.

Keywords: Management Control, Balanced Scorecard, Strategy Map of the company
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Prefacio

Este trabalho tem como principal objetivo o desenvolvimento de um sistema de controlo de
gestdo baseado no BSC para implementacdo numa PME de atividade da construgdo, em

contexto real e com estudo de caso.

No enquadramento tedrico, mostramos 0s motivos subjacentes a implementacdo de um
sistema de controlo de gestdo numa entidade. De seguida, tracamos uma breve resenha
historica em torno da evolucdo dos sistemas de controlo de gestdo. Por fim, refletimos

sobre a importancia de definir a estratégia de cada empresa para o controlo de gestéo.

No segundo capitulo, explicamos em que consiste 0 BSC, 0s seus pressupostos, o que
procura medir e de que forma o faz. A par desta descri¢do, avaliamos criticamente as suas
potencialidades e as suas limitacBGes, realcando o0s aspetos positivos associados a

abrangéncia do controlo.

O estudo de caso é apresentado no terceiro capitulo. Apos a descricdo da empresa real onde
implementaremos um sistema detalhado de controlo de gestdo baseado no BSC, incluindo
0 respetivo sector da atividade, ambito de atuacdo e objetivos e valores estratégicos,
procedemos a uma analise SWOT com o objetivo de mostrar a necessidade e importancia

de implementar este sistema.

De seguida, definimos a metodologia aplicada, de acordo com as perspetivas do BSC para
a empresa, e justificamos as medicGes utilizadas e os resultados que se pretendem atingir.
Por fim, desenhamos o Mapa Estratégico da empresa, destacando 0s objetivos estratégicos
e respetivos indicadores, e apresentamos uma calendarizacdo para a sua implementacéao e
follow-up!, onde se define quem estd envolvido na apresentacdo das medicbes

(indicadores) e quando o deve fazer.

Este termo ¢ utilizado para significar *“ dar acompanhamento” ao que se comegou.




Ao longo do trabalho, apresentam-se figuras e quadros que facilitam a leitura e
compreensdo da narrativa desenvolvida.

No ultimo capitulo, procedemos a conclusdo da proposta apresentada para o BSC da
empresa em analise.




1. Enquadramento teorico

1.1.  Porqué implementar um sistema de controlo de gestéo

Implementar um sistema de controlo de gestdo (CG) numa empresa € um desafio
importante e serio. Este permite a avaliacdo/controlo da empresa em determinadas fases
temporais previamente definidas, mas a sua implementagdo ainda ndo é uma realidade

em muitas empresas portuguesas, principalmente nas PME, apesar das suas vantagens.

Na concecdo e desenvolvimento de um sistema de controlo, importa considerar as
seguintes caracteristicas:

e Agregar indicadores econémicos/financeiros e indicadores de performance da
empresa que ndo sdo mensuraveis diretamente, quer internamente, quer para fora
da empresa.

e Interligar todos os indicadores.

e N3&o medir em excesso.

No caso do sistema de CG proposto ao longo desta dissertacdo, existem desafios
adicionais, nomeadamente: insercdo estratégica em linhas de missdo e Visdo;
enquadramento em mapa estratégico com descricdo de objetivos; adequacdo de um
sistema de monitorizagdo com indicadores e metas; e definicdo de acbes para conseguir
alcancar os objetivos previamente descritos. Para além disso, a sua implementacao
devera basear-se na colaboracdo dos decisores da empresa, diretores de departamento e

responsaveis de equipas, 0 que podera ser feito através de entrevistas diretas.

O nosso objetivo é propor um sistema de CG adequado e aplicado a uma empresa
concreta e ndo elaborar um sistema estandardizado passivel de implementacdo em
qualquer empresa. Este trabalho €, por isso, exclusivo e inovador, num contexto em que

é a primeira vez que se implementara tal sistema na empresa em analise.

Logo, a implementacdo de um sistema de CG tem, necessariamente, um cariz pratico no

ambito desta dissertacdo. Este visa potenciar os instrumentos disponiveis destinados a




gestdo de uma determinada empresa, 0s quais se limitam, atualmente, a instrumentos
mensais de controlo e de leitura de natureza exclusivamente econémica e/ou financeira.
A aplicacdo dos conceitos de CG pretende, assim, apurar os instrumentos, mas tambéem
0S processos mais indicados para o plano da empresa, enquadrados num sistema de
controlo estratégico (Simons, 1991).

1.2. Reposicionamento dos sistemas de controlo de gestéo

A partir de meados da década de 90 do seéc. XX, o CG passou a ser mais relevante e
ativo nos processos de construcdo e mudanca estratégica das organizacdes (Anthony e
Govindarajan, 2007). Este reposicionamento dos sistemas de CG resultou da
constatacdo de que a estratégia influencia os sistemas de CG mas estes também

influenciam a estratégia, ideia evidenciada em diversos estudos.

Doravante, o proposito do CG consistiria em fornecer informacéo util para a tomada de
decisdo, planeamento e avaliacdo (Widener, 2007). Nessa perspetiva, os sistemas de CG
seriam entendidos como ferramentas para “gerir com carater de exce¢dao”, com o intuito

de implementar estratégias intencionadas na organizacdo (Simons, 1991).

Atualmente, o CG consiste no “conjunto de instrumentos que motivam o0s responsaveis
descentralizados a atingirem os objetivos estratégicos da empresa, privilegiando a acéo
e a tomada de decisdo em tempo util e favorecendo a delegacdo de autoridade e
responsabiliza¢do” (Jordan et al., 2011: 19). Nesse sentido, pode ser visto como um
sistema que retne informacdo e facilita a comunicacdo, motivacdo e avaliacdo da

performance dentro de uma organizacdo (Atkinson et al., 1997).

Considerando a centralidade estratégica dos sistemas de CG nas empresas, novas
ferramentas de gestdo do desempenho da empresa (como o BSC e o EVA) e novas
abordagens tedrico-metodologicas tém surgido, quer na academia, quer nas empresas.
Estas convidam-nos a aprofundar a reflexdo e o conhecimento sobre os seguintes

topicos: principais conceitos, objetivos e processos intimamente associados ao CG;




percecdo da influéncia que os mais variados comportamentos tém no CG; avaliacdo
comparativa das ferramentas de CG e respetiva articulagdo com a operacionalizacdo da
estratégia da empresa, enquadrada na estrutura organizacional, e compreensdo da
utilidade dos sistemas de planeamento, controlo orcamental e metodologias na analise
de desvios.

Para que o sistema de CG seja aplicado com eficécia e resulte em beneficios para a
empresa, esta necessita de clarificar a sua missdo, visdo e objetivos estratégicos. Em
particular, importa que a empresa estabeleca ligagdes coerentes entre os seus objetivos
estratégicos/operacionais, as metas de desempenho e os planos de acdo a desenvolver,
alinhando todos 0S niveis organizacionais (empresa/unidades;

negocio/fungbes/chefias/equipas/colaboradores).

1.3. Enquadramento do controlo de gestio

Através do CG, o0s “gestores influenciam os outros membros da organiza¢do na
implementacdo das estratégias” (Anthony e Govindarajan, 2007). Desde os anos 90 do
século XX que os gestores se deparam com a necessidade de resolver um problema
fundamental - usar o controlo em organizacdes que exigem flexibilidade, inovacdo e

criatividade.

Tradicionalmente, o desempenho de uma organizacdo assentava na mensuracdo da area
financeira e econdmica e respetiva avaliacdo a curto-prazo, ndo existindo uma ligagédo
com as estratégias da organizacdo (Anthony e Govindarajan, 2007). Logo, faltavam
indicadores que ligassem, transversalmente, toda a organizacéo e envolvessem todos 0s
interessados, a montante e a jusante da organizacdo. Para além disso, escasseavam
indicadores que articulassem uma perspetiva de curto-prazo com uma visdo de longo-

prazo, associados a uma estratégia bem definida e exequivel da organizacéo.

Atualmente, o CG articula estrategicamente o processamento de decisdes na

organizacdo com vista a prossecucdo de objetivos, estratégias e politicas para




implementar a estratégia global da organizacdo, assegurando que as tarefas sdo

executadas com eficiéncia e eficicia através do controlo operacional. O CG engloba,

assim, quatro conceitos centrais (Simons, 2000):

Obijetivos: qual a finalidade da organizacdo no(s) negdcio(s) que desenvolve
(por exemplo, aumentar a rentabilidade do seu negd6cio, aumentar as vendas,
internacionalizar o negdcio, entrar em novos mercados).

Indicadores: definicdo de como vai medir os objetivos que se propde atingir, ou
seja, qual o indicador a usar para mensurar 0 objetivo pré-definido (por
exemplo, se quer aumentar as vendas, definir como vai medir esse aumento).
Metas: indicacdo do valor minimo que se pretende atingir ou ultrapassar em
relacdo ao indicador definido previamente (por exemplo, se pretender aumentar
as vendas mensalmente, mencionar o valor minimo de vendas mensais da
empresa ou por cada comercial).

AcOes: aspetos que a organizacdo deve desenvolver ou areas em que deve
apostar/investir para atingir o objetivo previamente definido (incluindo, entre
outros, informatizar, nova e/ou mais forca de vendas, formacdo de recursos

humanos).

Anthony e Govindarajan (2007) sintetizam o CG como um processo que envolve as

seguintes dimensdes: planeamento por parte da empresa e coordenacdo das respetivas

atividades; orientacBes quanto a forma como a comunicacdo/informacdo devem ser

transmitidas; avaliacdo da informacdo transmitida; identificar o que se deve corrigir e

tomar decisdes/acdes corretivas; e analisar os fatores que influenciam o comportamento

na empresa, tanto de colaboradores como a nivel da gestéo.

Ja Simons (2000: 67) destaca a importancia da tomada de decisdo em torno da

utilizacdo da informacdo nas organizacgdes, atraves da qual se define a formacéo para o

que se pretende controlar. Desta forma, a informacdo é usada para dar origem ao

controlo, permitindo assinalar comportamentos e, finalmente, ter comunicagdo externa.




Apesar de existirem outras propostas sobre os meios a utilizar no CG, a sele¢do dos
autores supracitados prende-se com o fato das suas abordagens fazerem a ligacao entre a
tomada de decisdo por parte da hierarquia de topo e a execucdo da estratégia da
organizacdo, incluindo a execugdo operacional. Logo, a estratégia a adotar pela
organizacdo para o seu CG deve ser realizada de acordo com o que € definido pela

gestdo de topo, procedendo-se a um alinhamento estratégico para a sua execucao.

1.4.  Definicao da estratégia da empresa para o controlo de gestédo

As caracteristicas da estratégia de uma organizacdo sdo relevantes para a
implementacdo de um sistema de CG, sendo fundamental a existéncia de um
alinhamento entre ambos. Importa, ainda, que a estratégia da organizacéo crie valor para

a empresa, para os acionistas e para os stakeholders.

Na definicdo da estratégia da empresa para 0 CG colocam-se diversas questdes, como
por exemplo, quem deve ser responsavel por desempenhar o papel de executor do CG
na organizacdo. Esta funcdo esta normalmente atribuida ao “controller”, mas o seu
papel ainda nao estd bem definido. Dai que se questione a possibilidade desta fungéo ser

desempenhada pelo gestor de topo ou pelos quadros intermédios.

Uma outra questdo diz respeito a definicdo do grau de autonomia do departamento
responsavel pelo CG, ou seja, este devera ser autbnomo ou depender de um outro
departamento? Atendendo a que a execucdo do CG, assim como o enquadramento das
respetivas funcbes, estd nas maos dos gestores da organizacdo, e ndo de um
departamento, estes sdo participantes corresponsaveis na implementacdo da estratégia
de CG. O controller ter& como funcdo compilar os indicadores fornecidos
transversalmente pelos diferentes gestores que executam a estratégia do CG, analisar 0s

desvios e interpretar os dados fornecidos.

2 Os stakeholders sio pessoas ou entidades que, de alguma forma, estdo relacionadas com a empresa (fornecedores,
clientes, acionistas, entre outros).




Muitas vezes, a estratégia definida pela empresa para o0 CG encontra obstaculos durante
a respetiva implementagéo, podendo revelar-se inoperacional no seio dessa organizagéo.
Isto acontece, sobretudo, nas seguintes circunstancias: a estratégia definida é bastante
vaga; as responsabilidades pelas a¢Oes de execucéo e/ou controlo ndo sdo descritas de
forma explicita; auséncia de um modelo que oriente a execucao da estratégia; as pessoas
designadas para participar na execuc¢do da estratégia de CG ndo compreendem o papel
que lhes foi atribuido; selecdo da pessoa errada para desempenhar determinado papel no
controlo da estratégia; os incentivos para suportar os objetivos de execucao da estratégia
ndo sdo os mais adequados; 0s objetivos estratégicos ndo tém ligacdo com os objetivos
individuais e/ou de equipa; a gestdo de topo define a estratégia mas descuida o foco nos
objetivos previamente definidos ao longo do tempo; e a ndo adequacédo da formacéo de

recursos humanos e dos recursos financeiros e informaticos (Hrebiniak, 2005).

Para além destes fatores, também a existéncia de mudancas estruturais no sector de
atuacdo de uma organizacao pode fazer com que esta tenha que reformular a sua posigéo

113

estratégica. De facto, a “continuidade estratégica ndo implica uma visdo estatica da
competitividade. A empresa deve melhorar continuamente a sua eficacia operacional e
ativamente tentar deslocar a fronteira da produtividade. Ao mesmo tempo, é necessario
que haja esforco continuo para alargar a sua singularidade enquanto fortalece o ajuste
entre as suas atividades" (Porter, 1996). Assim, a organizacdo deve alavancar um novo
processo de atividades complementares como uma vantagem sustentavel e, assim,
melhorar a sua renovada posicdo desenvolvendo a capacidade de encontrar novas

solucgdes de compromisso.




2. Enquadramento do BSC

2.1.  Mais abrangéncia do controlo de gestdo, com nova proposta metodolédgica

A partir do reconhecimento de que as propostas exclusivamente oriundas da
contabilidade financeira ndo eram suficientes para controlar o todo de uma organizagéo
e ndo criavam valor futuro para a mesma, dois professores da Universidade de Harvard
— Robert Kaplan e David Norton — criaram, no inicio dos anos 90 do século XX, um
grupo de trabalho com o objetivo de avangar com uma nova proposta metodoldgica para
0 CG. De fato, os sistemas tradicionais estavam orientados para o curto-prazo e so
contemplavam mensuragdes de natureza financeira, faltando-lhes uma viséo estratégica
do CG (Kaplan e Norton, 1996).

O trabalho de Kaplan e Norton resultou na proposta de uma metodologia
multidimensional de gestdo, designada por Balanced Scorecard (BSC), a qual foi
reconhecida, em 1997, como um dos acontecimentos mais significativos dos ultimos 75
anos pela Harvard Business Review. O carater inovador desta proposta € visivel nos
seguintes aspetos: énfase na mensuracdo de diferentes areas (departamentos) de uma
organizacdo (empresa), refletindo os seus diferentes interesses; focalizacdo em
indicadores de curto-prazo, mas também de médio/longo-prazo; estabelecimento de
objetivos; e inclusdo de indicadores ligados a estratégia da organizacdo e ndo apenas de

indicadores financeiros.

Pinto (2009) mostra como a medi¢do da performance no BSC é efetuada através da
definicdo de objetivos, metas e indicadores de desempenho resultantes de planos de

acdo (Figura 1).




f

Figura 1. Balanced Scorecard
Fonte: Adaptada de Pinto (2009).

Mais tarde, Kaplan e Norton (2008a) conceberam, ainda, um sistema de execucao

estratégico que integra uma larga variedade de ferramentas de gestdo, desde a

formulacéo de estratégias e a gestdo operacional até aos métodos analiticos para avaliar

a organizacdo. De acordo com os autores, 0 BSC fornece um quadro que permite a

organizagdo mapear a execucdo de estratégias, potenciando a mudanca perante a

identificacdo de problemas.
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DEVELOF THE STRATEGY

7| Dafine mission, vision, and
values

Conduct strategic analysis

l Formulate strategy

TRANSLATE P Strategic 2 TEST AND ADAPT

THE STRATEGY plan THE STRATEGY
Define strategic Strategy map Conduct profitability
objectives and thames Balanecad performance analysis

scorecard metrics

Select measures
and targets

Conduct strategy
corralation analysis

StratEx

Select strategic
initiativas

Examine emerging
strategies

A

rasuils

PLAN
QOPERATIONS

MONITOR
AND LEARN

P Operating
plan

Dashboards .

Improve key processes Hold strategy reviews
Budgets

Develop sales plan I . .

X Pro farma performance Hold operational reviews
Plan resource capacity Pals metrics
Prepare budgets
restilts

Execute processes
and initiatives

-

Figura 2. Closed-Loop Management System
Fonte: Kaplan e Norton, 2008: 65 (consultar Anexo ).
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Logo, o BSC é muito mais do que um simples instrumento que permite medir o
desempenho das organizacOes (Olve et al., 1999). Este transmite os conhecimentos, as
habilidades e os sistemas que os seus trabalhadores precisam (aprendizagem e
crescimento) para inovar e construir uma estratégia capaz e eficiente (processos
internos) que agrega valor especifico para o mercado (clientes) e que acabard por
conduzir a um maior valor para o acionista (financeiro) (Kaplan e Norton, 1996). A
robustez destas quatro perspetivas — aprendizagem e crescimento, processos internos,
clientes, financeira — assenta na transversalidade a todas as empresas e no

enquadramento num modelo de trabalho flexivel (Kaplan e Norton, 1996).

Neste contexto, as medidas de desempenho de uma empresa sdo afetadas pelos
comportamentos das pessoas, quer interna, quer externamente, e ndo apenas por
indicadores de natureza financeira. Para sobreviver e prosperar num mercado cada vez
mais competitivo, as empresas devem, assim, medir e gerir sistemas internos da sua

estratégia e capacidade.

O BSC mede indicadores financeiros de curto-prazo, mas também integra um conjunto
de medidas associadas ao cliente, a processos internos, aos colaboradores, ao
desempenho dos sistemas e ao sucesso financeiro de longo-prazo. Este proporciona aos
gestores uma base de trabalho compreensiva que traduz a visdo e a estratégia da

empresa num conjunto coeso de medidas de desempenho passiveis de avaliacao.

2.2.  Perspetivas do BSC

Uma das razdes que justifica a popularidade do BSC prende-se com a simplificacdo da
medicdo em quatro perspetivas (financeira, clientes, processos, de aprendizagem e
desenvolvimento) e a respetiva interligacdo, transformando a forma como o plano
estratégico da empresa é expresso. O mapeamento da relacdo de causa e efeito entre
estas perspetivas ao longo de cada departamento da organizacao facilita a identificacdo

de mudancas alcancadas através da execucdo de uma estratégia.
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Segundo Cobbold e Lawrie (2002), a inclusdo do conceito de objetivos estratégicos e o
aperfeicoamento das relacbes de causalidade entre eles permitiram que o BSC se
convertesse num verdadeiro instrumento de gestdo, na medida em que pressionou as
organizacdes a esclarecerem os seus objetivos estratégicos e permitiu a transposi¢do do
BSC para as diversas unidades de neg6cio, com o intuito de alinhar toda a organizagdo
com os objetivos da gestéo.

Ao formar um painel de gestdo multidimensional e equilibrado com uma base temporal
previamente definida em cada objetivo, o BSC permite acompanhar o desempenho
financeiro e, a0 mesmo tempo, monitorizar os desenvolvimentos na estruturagdo de
capacidades de aquisicdo dos ativos incorpdreos necessarios para o0 crescimento da
organizagdo. Isto porque num mesmo painel estdo referenciados e assimilados 0s
seguintes aspetos, entre outros: objetivos de curto e medio/longo-prazo; indicadores
financeiros e ndo-financeiros; indicadores de resultados (lagging) e indutores (leading);
historicos e prospetivos; e desempenho externo e interno. Estes objetivos, indicadores e
resultados séo fulcrais para assimilar os meios que possibilitardo a organizacao ter

sucesso quer no presente, quer no futuro (Atkinson, 2006).

De seguida, analisaremos as quatro perspetivas do BSC apresentadas por Kaplan e
Norton (1996).

Perspetiva financeira

Os indicadores financeiros sdo oportunos, exatos e indispensaveis para uma
organizacdo, mas nao devem ser interpretados de forma isolada na perspetiva
multidimensional e equilibrada do BSC. Estes indicadores sdo Uteis na compreensdo da

rentabilidade, produtividade e criacdo de valor da organizacao.

De acordo com Kaplan e Norton (1996), a direcdo da estratégia empresarial a nivel

financeiro pode ser medida através dos indicadores descritos na Figura 3.
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Strategic Themes

Revenue Growth and Mix Cost Reduction/Productivity Improvement Asset Utilization
< Sales growth rate by segement Revenue/Employee Investment (percentage of sales
g Percentage revenue from new R&D (percentage os sales)
(C]

product, services, and customers

Business Unit Strategy

Sustain

Share of targeted customers and accounts  |Cost versus competitors Working-capital ratios (cas-to-cash cycle)
Cross-selling Cost reduction rates ROCE by key asset categories
Percentage revenues from new applications |Indirect expenses (percentage of sales) Asset utilization rates

Customers and product line profitability

Harvest

Customer and product line profitability Unit costs (per unit of output, per transaction) Payback

Percentage unprofitable customers Throughput

Figura 3. Medicao estratégica dos indicadores financeiros
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1996).

Quando a empresa visa 0 crescimento do volume de negdcios e respetiva diversificacédo,

dispde das seguintes agdes:

Expandir as linhas de produtos existentes ou apresentar novos produtos e
Servicos.

Desenvolver novas aplicacdes para os produtos existentes. Estas podem ser mais
vantajosas do que investir no desenvolvimento e aprovacao de novos produtos.
Aproveitar os produtos existentes na empresa para venda em novos mercados e a
novos clientes.

Aproveitar as sinergias de diferentes areas de negocio dentro da empresa para
desenvolver novos produtos ou vender projetos aos clientes.

Desenvolver novos produtos e diversificar os servicos, de acordo com o
segmento de clientes que se pretende alcancar.

Definir uma nova estratégia de precos perante o crescimento da receita,
especialmente na fase de maturidade do produto.

Incrementar os pregos dos produtos/servicos, sobretudo no caso de clientes cujas
receitas ndo cobrem os custos (situacdo que, atualmente, é mais facil de detetar

com o sistema de custeio ABC).

Quando a empresa pretende reduzir os custos e melhorar a produtividade, existem as

seguintes acdes:
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e Aumentar a receita da produtividade, através do aumento da receita/empregado e
da adicdo de valor a produtos e servicos, capacitando os recursos fisicos da
organizagéo e as pessoas.

e Reduzir os custos unitarios, por intermédio da descida dos custos diretos de
produtos e servicos, do aumento das margens operacionais e da monitorizagdo
dos custos indiretos.

e Melhorar os diversos canais da empresa, partilhando recursos comuns com
outras unidades de negdcio dentro da empresa.

e Reduzir as despesas operacionais, em particular as despesas administrativas,
gerais e de vendas. Atendendo a que sdo medidas de output, devem ser
controladas de acordo com outras medidas de performance da empresa.

Quando a empresa quer utilizar os ativos no ambito de uma estratégia de investimentos,
opta pelas seguintes acoes:
e Reformular o ciclo de fluxos de caixa, restringindo o nivel de capital circulante
necessario para suportar o volume de negécio desejado.
e Maximizar a utilizacao dos ativos, utilizando o capital ativo fixo subaproveitado

em areas novas de negdcio que tenham recursos escassos.
Em suma, a perspetiva financeira representa os objetivos de longo-prazo da organizacao
para obter retorno do capital investido. O BSC explicita os objetivos financeiros e

personifica-os em diferentes estados do desenvolvimento e ciclo de vida.

Perspetiva de clientes

De acordo com a visdo de Kaplan e Norton (1996), a empresa identifica os clientes e o
segmento de mercado onde tem competéncias. Estes representam a fonte de
rendibilidade dos seus objetivos financeiros e, como tal, importa potenciar o valor que a
empresa representa para 0S mesmos, 0 que pode ser alcancado através da
disponibilizacdo de solucBes ou servigos personalizados, da construcdo de confianca, da

lealdade a marca e de outros relacionamentos de um-para-um.
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Logo, ndo basta que a empresa se centre nas suas capacidades internas a nivel de
inovacdo tecnoldgica e de rendibilidade dos produtos. Também importa focalizar nos
clientes, o que exige da empresa a capacidade de traduzir a sua missdo e estratégia em
objetivos especificos de mercado e do cliente. Para esse efeito, € necessario que a

empresa proceda aos seguintes processos:

1. Revelar os segmentos de mercado e 0s potenciais clientes que pretende alcancar,
elementos centrais para escolher estratégias, acBes e excluir outras. A sua definigdo
depende dos seguintes critérios: precos; qualidade; funcionalidade; imagem; reputacao;

relacionamento; e servico prestado.

2. Avaliar o grupo de clientes essenciais para a empresa, com base nos resultados
obtidos a nivel da participacdo de mercado e retencdo de clientes, da aquisicdo de
clientes e da respetiva satisfacdo e rentabilidade. Estas medidas de avaliagdo podem ser

agrupadas numa cadeia de relacfes, como se mostra na Figura 4:

Market
Share

Customer Customer
Profitability Retention

1

Customer
Aquisition

Customer
Satisfaction

Figura 4. Medidas de avaliacdo na perspetiva de clientes
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1996).

e A participacdo de mercado diz respeito a proporcdo do volume de negdcios
obtida num determinado mercado em termos de vendas (por exemplo, nimero

de clientes, valores gastos, volume de vendas).
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e Através do indicador retencdo de clientes, a empresa controla, em termos
absolutos, a taxa de clientes que a unidade de negdcios retém ou a manutencdo
da relagcdo com os clientes.

e A variavel aquisi¢do de clientes mede, em termos absolutos ou relativos, a taxa
de clientes que a unidade de negdcios atrai ou 0 ganho de novos clientes ou
negacios.

e Aavaliacdo da satisfacdo dos clientes pode obter-se ao solicitar-Ihes a atribuicéo
de um valor para classificar o desempenho da empresa em critérios especificos.

e A rendibilidade do cliente mede o lucro liquido do cliente ou do segmento de

mercado, depois de excluir as despesas incorridas com 0s mesmos.

3. Medir as propostas de valores dos clientes. Ainda que estas propostas variem
transversalmente através das empresas e dos segmentos de mercado estudados por
Kaplan e Norton (1996), os autores observaram que as empresas com scorecard
partilham a avaliagcdo de um conjunto de atributos que organizam a medi¢do da proposta
de valor dos clientes, nomeadamente: i) atributos do produto/servi¢co (por exemplo, a
funcionalidade do produto e do servigo prestado, o preco e a qualidade); ii) a relagédo
com o cliente (por exemplo, entrega do produto/servigo, resposta atempada, sentimento
do cliente ao comprar a empresa e afinidade com o cliente); e iii) imagem e reputacédo
da empresa junto do cliente (atributos que refletem a intangibilidade dos fatores que
atraem clientes para a empresa, como seja a publicidade ou a qualidade do

produto/servico vendido).

De acordo com a proposta de Kaplan e Norton (1996), cada empresa deve desenvolver o
seu conjunto de objetivos, de modo a que estes lhe acrescentem valor na perspetiva dos
clientes. Ainda assim, estes tendem a abranger medidas relacionadas com o tempo de

resposta e a qualidade e preco do produto/servico.

Em suma, na perspetiva de clientes os gestores devem ter ideias claras acerca do cliente-
alvo e do segmento de negdcio para poder selecionar um conjunto de objetivos a medir

para avaliar os seus clientes atuais ou potenciais novos clientes.
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Perspetiva de processos

De acordo com a abordagem proposta por Kaplan e Norton (1996), a identificagdo dos
processos mais criticos para atingir os objetivos dos clientes e dos acionistas da empresa
auxilia a organizacdo a inferir como o seu negocio estd a funcionar e se hd um
alinhamento entre as suas atividades e objetivos. Estes processos podem estar
relacionados com a missdo global da organizacdo, com processos de apoio ou com as
tarefas realizadas pelos colaboradores, desde tarefas especializadas até tarefas genéricas.

Os autores conceberam um modelo genérico de cadeia-valor, o qual devera ser adaptado
ao negécio de cada empresa, considerando 0s processos internos de criacdo de valor
para o cliente e de producéo de resultados financeiros. Como se pode observar na Figura
5, existem trés tipos de processos internos, a saber:

e O processo de inovacdo, que envolve a identificagdo das necessidades dos
clientes e do mercado e posterior desenvolvimento de produtos ou servicos que
vao de encontro a essas necessidades.

e As operagdes, que incluem a prestacao de servicos ao cliente.

e O servico de pos-venda, garantindo que as necessidades do cliente sédo

satisfeitas, aspeto que acrescenta valor aos produtos vendidos ou aos servigos

prestados.
Postsale
Innovation Operations Service
Process Process Process
—_—
Costumer Identify the Market / B;;liit?:s;?j;ﬁ- Service Costumer
Need Create the Product- the Products- the Need
- Service Offering . Customer e
Identified Services Satisfied
I —

Figura 5. Perspetiva de processos internos: 0 modelo genérico cadeia-valor
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1996).

Em suma, na perspetiva de processos 0s gestores enumeram 0S Processos essenciais
para atingir os objetivos dos acionistas e 0 seu segmento de clientes, com base na
identificacdo dos custos, da qualidade, do tempo e das caracteristicas de desempenho da

empresa que permitem obter produtos/servigos que satisfagam os seus clientes.

17



Perspetiva de aprendizagem e desenvolvimento

De acordo com a proposta de Kaplan e Norton (1996), a perspetiva de aprendizagem e
desenvolvimento visa a identificacdo das infraestruturas necessarias para cumprir 0s
objetivos estratégicos e os resultados definidos nas demais perspetivas (financeira, de
clientes, de processos), sendo, por isso, essencial na sustentacdo do crescimento e do
progresso da empresa a longo-prazo. Tais infraestruturas devem enquadrar-se na rede
estratégica da empresa e incluem, entre outras, dimensdes relacionadas com as pessoas,
0s sistemas e 0s procedimentos, nomeadamente: competéncias, habilidades e
conhecimento dos recursos humanos; tecnologias, aplicativos e sistemas para a
execucdo dos processos internos; cultura organizacional; motivacdo dos colaboradores,

lideranca executiva, comunicacéo e outras qualidades da organizacéo.

Os autores referem a necessidade de cada empresa escolher medidas para avaliar o
desempenho em trés categorias principais - a satisfacdo dos colaboradores, a retengéo de
colaboradores, e a sua produtividade - e posteriormente identificar situacdes especificas
que funcionem como drivers para a aprendizagem e para o desenvolvimento da
empresa. Como se pode observar na Figura 6, estes drivers tendem a localizar-se em
trés areas fundamentais:

e Na requalificacdo das competéncias dos colaboradores, estimando o tempo que
cada colaborador precisa para atingir os niveis de competéncia requeridos pela
empresa.

e Na maximizacdo da capacidade dos sistemas de informacdo, formando os
colaboradores nas areas em que a empresa € capaz de satisfazer o cliente e, dessa
forma, transmitirem-lhe o produto/servico completo.

e Na promocdo de um clima organizacional que estimule a motivacdo, as
capacidades dos colaboradores e o alinhamento do desempenho individual, de
equipa e de departamento com os objetivos estratégicos da empresa, recorrendo

a medidas que permitam aos colaboradores participar na criacdo de valor.
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Figura 6. Drivers de situagdes especificas de aprendizagem e crescimento
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1996).

Em suma, um bom desempenho das empresas e a prossecucdo dos objetivos a que se
propdem exige um investimento significativo nos colaboradores e na respetiva

requalificacdo e formacéo, assim como nos sistemas de informagao e processos.

2.3. Como monitorizar as perspetivas do BSC

Para cada uma das perspetivas descritas na sec¢ao anterior, € necessario contemplar no
painel de gestao os seguintes elementos (ver Anexo 11):
e Objetivos estratégicos, ou seja, 0 que a organizacdo pretende controlar e/ou
atingir e 0 que € critico nesses processos.
e Indicadores para controlar os objetivos propostos, definindo a forma como estes
serdo quantificados ou medidos.
e Metas, isto é, quais os valores, taxas ou performance gque a organizagéo pretende
atingir com os indicadores definidos.
e Iniciativas estratégicas, ou seja, identificacdo dos programas e projetos a

elaborar para atingir as metas.

Na constru¢cdo do BSC, Kaplan e Norton (1996) atribuem grande importancia as
relacbes causa-efeito e propdem uma articulacdo entre os indicadores lagging
(resultados) e leading (indutores), embora os indicadores lagging sejam mais usados nas
perspetivas financeira e de clientes. Normalmente, ndo é possivel captar toda a realidade

de um objetivo estratégico através de um unico indicador.
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De facto, a maximizagdo do BSC requer a utilizagdo dos melhores indicadores para
cada objetivo, o que exige a avaliacdo das respetivas caracteristicas e atributos atraves
de um processo iterativo. Para aferir a qualidade dos indicadores ideais, importa
considerar as seguintes caracteristicas:

e Objetividade, ou seja, os indicadores devem ser exatos e calculados de maneira
clara e a sua interpretacdo ndo devera depender de explicacoes.

e Completude, isto é, os indicadores devem conseguir transmitir isoladamente
toda a realidade que se pretende medir, permitindo concluir de imediato se o
objetivo foi cumprido.

e Reatividade, induzindo o comportamento desejado para cumprir o objetivo

proposto.

2.4.  Aexecucdo da estratégia antes do BSC

Antes da implementacdo do BSC, a empresa devera delinear a sua estratégia. Para esse
efeito, Kaplan e Norton (Execution Premium Process -XPP, 2008b) propdem a
realizacdo das seguintes etapas (ver Anexo Ill para uma esquematizacdo dos passos a
sequir):
e Desenvolver a estratégia, expressando o que funciona e o que ndo funciona na
organizagcéo.
e Traduzir a estratégia, desenvolvendo metas, indicadores e iniciativas e o
respetivo or¢camento.
e Ligar a estratégia da organizacdo as estratégias individuais das diversas
unidades.
e Planear as atividades, estabelecendo uma estratégia de longo-prazo a concretizar
com o trabalho diario.
e Monitorar e ajustar, controlando o desempenho da empresa segundo a estratégia
definida.
e Testar e adaptar, assumindo pressupostos basicos estratégicos para assegurar a

correcdo da estratégia.
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Para saber se as medidas propostas sdo apropriadas, dever-se-a colocar a questdo se é
possivel entender o objetivo estratégico da organizacdo analisando apenas a medida
final. Em caso afirmativo, isso significa que se capturou a melhor relacdo causa-efeito,
elemento central num bom BSC. Em suma, significa que se dispde de uma medida que

implica um objetivo estratégico.

2.5. Implementacio do BSC

O BSC ilustra a visdo e a estratégia da organizacdo através de indicadores, metas e
acOes associados a objetivos especificos e equilibrados. Por isso, a orientacdo
estratégica da organizacdo precisa de ser confinada a algumas areas principais,
permitindo a identificacdo das finalidades que sustentam a construcdo do BSC. Nesse
sentido, importa escolher e selecionar as areas da organizacao onde se pretende investir

para que a estratégia seja bem-sucedida.

Antes da implementacdo do BSC, a organizacdo deve realizar um diagndstico SWOT
em relagdo aos seguintes aspetos: missdo, visdo, valores e objetivos estratégicos. Esta
analise devera ser conjugada com a definicdo das principais linhas orientadoras da

estratégia e respetivas iniciativas.

Na implementacdo do BSC, o elemento central é a estratégia da organizacdo e nao a
utilizacdo de controlo. Isto envolve uma discussdo sobre os efeitos operacionais da
estratégia e da visdo da empresa ao nivel das perspetivas financeira, de clientes, de
processos e de aprendizagem e desenvolvimento. Adicionalmente, convoca mudancas
nos processos tradicionais de controlo a favor do desenvolvimento do trabalho em
equipa para alcancar consenso, da transmissdo clara de resultados e objetivos e da

inclusdo de medidas financeiras e ndo-financeiras apreendidas com mais facilidade.

De fato, o caréater inovador do BSC, por comparag¢do com outros painéis de CG e teorias
de avaliacdo de desempenho, consiste na inclusdo de objetivos e indicadores que
resultam da viséo e da estratégia da organizacdo e a respetiva relagcdo causa-efeito, e ndo

tanto a contemplacdo de indicadores ndo-financeiros (Kaplan e Norton, 1996).
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2.6. Alinhamento do BSC

O BSC tem de estar alinhado com a estratégia global da empresa, o que pressupbe as
seguintes circunstancias a nivel do planeamento interno:

e Um alinhamento entre o mapa estratégico da empresa e as atualizagdes da
respetiva estratégia.

e Que os acionistas alinhem com a estratégia da empresa.

e Que a atualizacdo estratégica da empresa funcione nos seus departamentos
(financeiro, de recursos humanos, de marketing, comercial, de producdo e
informatico)

e Que os departamentos de suporte a atualizacdo estratégica estejam alinhados

com os restantes departamentos da empresa.

A nivel do planeamento externo, a atualizacdo estratégica de cada departamento deve
estar simultaneamente alinhada com os clientes e fornecedores e com o mapa

estratégico global da propria empresa.

No entanto, nem todos os colaboradores conhecem e se envolvem na estratégia da
empresa. De acordo com Penny (2011), s6 5% dos trabalhadores de uma organizacéo
compreende a respetiva estratégia; 25% dos gestores tem incentivos ligados a estratégia;
60% das organizacfes ndo fazem ligacdo do orcamento a estratégia; e 86% da equipa

executiva gasta menos de uma hora por més a discutir a estratégia.
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3. Estudo de caso

3.1.

Caracterizacdo da organizacao

A empresa em estudo retne condi¢des que requerem a implementacdo de um sistema de

CG, nomeadamente: tem a dimensdo de uma PME; focaliza-se em orientagdes a curto-

prazo; sO analisa 0s aspetos contabilisticos/financeiros; e ndo possui uma estratégia de

interligacdo das diferentes areas da organizacao.

Esta empresa foi fundada em Setembro de 1995 e conta, atualmente, com cerca de 150

colaboradores, incluindo 2 administradores executivos, 3 diretores departamentais, 3

responsaveis de producdo subordinados ao diretor do departamento de producéo, 2

encarregados gerais e 20 chefes de equipa, cada uma com 5/6 membros.

A estrutura diretiva da empresa esté organizada de acordo com o0 seguinte organigrama:

Organigrama Funcional
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I

J
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Técnico administrativo
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(Administragao)

Figura 7. Organigrama da empresa

Fonte: “empresa”
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O core-business da empresa é a prestacdo de servicos de projeto,
montagem/desmontagem de andaimes e respetivo aluguer para outras empresas,
utilizando material de andaime que faz parte do imobilizado.

No mercado portugués, esta é uma das empresas mais criativas e inovadoras no seu
sector de atividade. Sendo pioneira na introducdo do sistema de andaime
multidirecional “Layher” no nosso mercado, um sistema de elevada fiabilidade e

devidamente homologado, conforme normalizacéo aplicavel (EN 12810:2003).

Mais especificamente, a empresa presta servigos para 0s seguintes setores de atividade:

e Industria, oferecendo solucGes técnicas de acesso temporario para a realizagdo
de atividades em ambientes verticais de forma &gil e segura, com uma linha
completa de equipamentos de andaimes e plataformas aéreas para execucdo de
paragens de manutencdo, pintura industrial e isolamento térmico, entre outras. A
empresa também estuda a melhor solugdo de acesso para a realizagdo da obra
dos clientes, fornecendo e planeando toda a execucéo, desde pequeno porte até
grandes plantas industriais. As equipas especializadas estdo sempre disponiveis
(24h/7dias) para atender as necessidades dos clientes.

e Obras especiais e obras de arte, incluindo a montagem de andaimes para eventos
musicais, feiras, congressos, pontes ou viadutos em qualquer espaco.

e Construgdo civil, montando andaimes no exterior, no interior e para

reparacao/conservacao.

A empresa participa no desenvolvimento de solucBes técnicas e de engenharia com
definicdo do projeto inicial de estrutura até a sua montagem final, com vantagens de
ganhos de execucdo da obra para o cliente. Todos 0s projetos sdo feitos em Auto-Cad e

podem ser detalhados em 3D.

O seu mercado de atuacdo confina-se ao territorio nacional e foca-se na industria
petroquimica, quimica, adubos, cimentos, obras-de-arte, entre outras..., onde presta

servigos sobretudo no ambito de “paragens” para reparagdo e manutengao.
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Num contexto em que o mercado industrial esti saturado com ofertas de trabalho a
baixo custo mas com qualidade duvidosa, a empresa em estudo destaca-se pela elevada
exigéncia e especificacdo em termos de seguranca e requisitos formais com o pessoal
que subcontrata aos fornecedores.

Em suma, a empresa tem como missdo atuar cada vez mais no mercado da industria
quimica, petrolifera, de cimentos e adubos, prestando servicos de montagem e
desmontagem de andaimes préprios. Para servir os seus principais clientes (por
exemplo, Petrogal, SOPAC, Secil, Cimpor, Dow-Portugal, Cimentos Maceira-Patais,
CUF, ADP,...), conta com os seguintes fornecedores: Layher (material andaime);
diversas empresas de trabalho temporéario, assim como, variadas empresas de EPI’s
(Equipamentos de Protecdo Individual).

A nivel da concorréncia, existe uma empresa de maior dimensdo que atua tanto no
sector da construgdo civil como na industria, mas estad implementada ha algum tempo
tanto em territorio nacional, como em outros paises.

As restantes empresas concorrentes sdo de menor dimensao (tanto a nivel de faturacéo
como no numero de colaboradores), mas tém ambicbes de entrar mais no mesmo
mercado em que a empresa em estudo atua. Estas empresas estdo, por isso, atentas a
eventuais quebras de responsabilidade e, por vezes, oferecem servigcos com eventual

prejuizo para ganhar contratos.

Atualmente, a empresa tem dois objetivos principais:

e Garantir junto dos clientes uma maior comodidade e seguranca em todos 0s
trabalhos que realiza. Para esse efeito, a empresa garante solucBes para 0S
problemas colocados em qualquer momento, beneficiando do fato de ser
pioneira neste tipo de estruturas em Portugal. Adicionalmente, especializa-se
cada vez mais, investindo em equipas técnicas formadas e especializadas na
montagem/desmontagem de andaimes de acordo com as necessidades e o sector
em que o cliente atua. Para além disso, efetua trabalhos a medida do cliente,
adequando o0s recursos humanos e materiais a cada projeto, o que facilita o

acompanhamento e o controlo dos projetos em execu¢do. Por fim, a empresa
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possui material armazenado de disponibilidade imediata para satisfazer
necessidades instantaneas ou imprevisiveis.
e Avancar sozinha para outros mercados, sobretudo Espanha e Franga. (Em

Outubro de 2011 foi criada uma filial no Brasil).

A estratégia da empresa passa pelo investimento na formacdo continua dos
colaboradores e em tecnologia de logistica, mantendo programas permanentes
integrados em cursos técnicos especificos de seguranca em obra, meios de equipamento
pessoal, uso de material e controlo de stocks. Este investimento visa a melhoria
continua dos procedimentos e da satisfacdo dos clientes através da prestacdo do melhor
servico do mercado. A eficiéncia e a eficacia dos servigos exigem que 0s objetivos dos
clientes sejam cumpridos e que o trabalho seja executado em seguranca, com
equipamentos e materiais fidveis. O acompanhamento dos trabalhos € fundamental para
assegurar 0s niveis de servigos acordados e para minimizar as perdas de producdo do
cliente. Considerando os riscos envolvidos nos servigos prestados pela empresa, esta
adotou o slogan “trabalhar com seguranga”, procurando prevenir e evitar acidentes em

obras.

Em termos de analise SWOT (ver Anexo IV), a empresa em estudo apresenta 0s
seguintes pontes fortes: poucos concorrentes no mercado; certificacdo nas normas
18001-Seguranca e saude no trabalho; 9001-Qualidade e 14001-Ambiente (de realcar
que nenhuma empresa concorrente possui a certificacdo simultdnea nestas normas);
reconhecimento por parte dos clientes; capacidade de adaptacdo as necessidades do
cliente. Os seus pontos fracos incluem o fato de ndo conseguir responder a todas as
solicitacbes de trabalho, de ndo ter uma estratégia de marketing definida e de estar
sujeita as paragens sazonais de limpezas industriais dos clientes.

O processo de certificacdo (percebido pelos clientes como uma enorme valia e uma
garantia de que a empresa desempenha o seu trabalho de acordo com as exigéncias
requisitadas) e a capacidade de responder de imediato as solicitacbes dos clientes
tradicionais, com equipas de intervengdo em “alerta”, emergem como as principais
oportunidades da empresa em estudo. J& a diminuicdo do investimento das empresas na

manutencdo e conservacdo dos meios de producdo (resultado, entre outros, da atual
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crise econdmica e financeira do pais), a pequenez do mercado em que atua e a

existéncia de concorrentes diretos e indiretos constituem as principais ameagas.

A nivel financeiro, a empresa possui boa fluidez de fluxos de tesouraria. Os clientes

maioritariamente cumprem o0s prazos de pagamento e a empresa cumpre 0S Seus

compromissos com os fornecedores.

volume negécios

8.007.838,00
9.000.000,00
8.000.000,00 5.721.895,00 5.491.083,32
7.000.000,00
6.000.000,00
5.000.000,00
4.000.000,00
3.000.000,00
2.000.000,00
1.000.000,00

0,00
2011 2012 2013

Figura 8. Volume de negécios da empresa (2011-2013)
Fonte: Relatoério de Gestdo-2013 da empresa

Indicadores de Estutura Financeira

2012 2011 2010

Autonomia Financeira| 63,55% 50,72% 45,77% 40,86%

Solvabilidade 174,36% 102,91% 84,41% 69,09%
Fundo Maneio 1.739.715,78 1.337.934,41 597.119,91 338.045,19

Quadro 1. Indicadores financeiros da empresa (2010-2013)
Fonte: Elaboragdo propria.

Nos ultimos anos, a empresa conquistou diversos marcos que consolidam a respetiva

missao estratégica e objetivos, nomeadamente:

e A constituicdo de uma filial no Brasil, em finais de 2011. Este marco representa

0 primeiro passo no sentido da expanséo internacional da empresa, atingindo um

novo mercado com imensa potencialidade de efetuar negocios.
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e A adesdo ao Programa dos Estagios Profissionais (Portaria n.° 92/2011), com a
finalidade de promover e apoiar jovens recém-licenciados.

e A aquisicdo do estatuto de PME Lider nos ultimos 4 anos, no ambito do
Programa FINCRESCE do IAPMEI. Esta distincdo é atribuida a empresas
nacionais com perfis de desempenho superiores.

e Aclassificagcdo de PME Exceléncia, em 2011 e 2012. O IAPMEI e 0 Turismo de
Portugal selecionam as empresas merecedoras desta reputagéo, sinalizando desta
forma o mérito de PME que, nos varios setores de atividade, apresentam 0s
melhores resultados econémico-financeiros e de gestao.

e A obtencdo, em 23/11/2012, da certificacdo da empresa nas seguintes Normas
NP EN: ISO 9001:2008 (Sistema de Gestdo da Qualidade); 1SO 14001:2004
(Sistema de Gestdo da Qualidade Ambiental); e OHSAS 18001:2007 (Sistema

de Gestdo da Saude e Seguranga Ocupacional).

Com a certificacdo, a empresa conseguiu: 1) promover a inovagao organizacional e de
processos; 2) garantir que a atividade é continuamente operada de acordo com as
melhores praticas aplicaveis ao sector; 3) fomentar uma maior focalizacdo das
atividades na satisfacdo dos clientes; 4) contribuir para uma eficiéncia do processo, com
reducdo das ndo-conformidades, aumento da velocidade de todo o processo e reducdo
de custos associados a consumos de recursos, com impacto ao nivel da produtividade e
competitividade; 5) promover o respeito pelas condi¢des de trabalho; e 6) promover
vantagens competitivas decorrentes de uma melhoria da imagem da organizacao e a sua

aceitacdo pela sociedade e pelo mercado.

No ambito deste processo de certificacdo, a empresa desenvolveu o SGI (Sistema de
Gestdo Integrado), o qual é revisto e atualizado anualmente. O SGI inclui as seguintes
dimensdes de analise: programa de gestdo AQS do ano n+1 - cumprimento de objetivos
e metas; plano de monitorizacdo e medicao para o ano n+1 - resultados; qualificacdo de
fornecedores; seguimento das acdes definidas em revisdes anteriores; adequabilidade da
politica de AQS, manual de AQS e organigrama; auditorias; verificacdo de
conformidade legal; acOes/oportunidades de melhoria; tratamento de nao

conformidades; investigacdo de incidentes de trabalho; participacdo e consulta aos
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trabalhadores; formacdo e informacdo aos trabalhadores; satisfagdo de clientes;
necessidades de alteracGes ao SGI; definicdo do programa de gestdo para 0 ano n+1,;
outros assuntos abordados; e elaboracdo e aprovagdo do SGI para o ano n.

3.2.  Controlo de gestdo na empresa

As empresas que apresentam mais capacidades de investimento em novas tecnologias,
investigacdo e desenvolvimento de novos produtos e na valorizacdo dos recursos
humanos, assim como predisposicdo para uma aprendizagem continua sdo aquelas que,
no futuro, obterdo vantagens competitivas (Prieto et al., 2006). A empresa em estudo

reconhece-o0, contudo ndo possui um sistema de CG completo.

A Unica anéalise efetuada na empresa (mensalmente e, depois, anualmente com dados
comparativos), inclui o nivel de faturagdo, 0s gastos e determinados racios
econdmicos/financeiros. Os dados que ndo se enquadram nestas categorias ndo sdo
analisados nem medidos, como por exemplo: a influéncia da formacdo na empresa; o
stock de material em armazém e em obra, o que faz com que se compre ou alugue
material ou que se proceda a montagem e desmontagem de material para ser aplicado de
imediato em outra obra quando tal ndo seria necessario; e satisfacdo do cliente com o
servico prestado, num contexto em que a empresa € valorizada pela capacidade de

resposta aos seus principais clientes.

Assim, € necessario investir na medicdo e analise destes indicadores e no controlo de
todos os departamentos da empresa para conhecer, com base em dados reais e objetivos,
a situacao atual da mesma e monitorizar a sua evolucdo, maximizando a rentabilidade
de todos os departamentos. Considerando as caracteristicas da empresa em estudo, 0
BSC configura-se como o sistema de CG mais apropriado, na medida em que é o mais
abrangente na medicdo e convoca uma analise posterior dos resultados sem ser
exaustivo e complexo nem pretender medir grandes quantidades de informacdo. Ao
mesmo tempo, o BSC envolve todos os colaboradores, em particular as chefias

responsaveis, intermédias e auxiliares, 0os quais precisam de saber o que se pretende
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medir e como fazé-lo e que resultados se obterdo, num processo de transmissdo de
informacdo de cima para baixo, capaz de tornar a empresa mais organizada e rentével

em todos os departamentos.

3.3.  Perspetivas delineadas para o BSC da empresa

O delineamento do BSC da empresa segue a proposta de Kaplan e Norton (1996), ou
seja, alinha com o mapa estratégico da empresa e a respetiva visdo e objetivos,
contempla as perspetivas financeira, de clientes, de processos e de aprendizagem e
desenvolvimento, e inclui indicadores mensuraveis em récios e interligados (Figura 9).

Visé&o e Estratégia: 4 prespectivas

Perspectiva
Financeira
objectivos | medidas metas iniciativas

como  nos
veém 0s
accionistas

Perspectiva
— Processos
atingimos a| objectivos | medidas metas iniciativas

exceléncia
interna

Perspectiva
Clientes
objectivos | medidas | metas | iniciativas

Visdo
e
Estratégia

como nos
veém  os
clientes

Perspectiva
Aprendizagem e desenvolvimento
objectivos | medidas metas iniciativas

como
aprendemos
e inovamos

Figura 9. Perspectivas do BSC
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2007).

Na perspetiva financeira consideram-se 0s seguintes aspetos: a criacdo de valor para
empresa; a relacdo de produtividade; um valor minimo percentual de rendibilidade das

vendas; controlo de custos; utilizacdo de ativos e crescimento das vendas nos clientes
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atuais. Estes elementos interagem com o crescimento da empresa quer em novos

mercados, quer no mercado nacional.

Na perspetiva de clientes atende-se as seguintes dimensfes: proposta de valor da
empresa para o cliente; maior apoio no relacionamento com o cliente; imagem que a
empresa transmite; melhoria da qualidade do servico prestado a determinados clientes e
manutencdo da qualidade noutros clientes; prontiddo de resposta ao cliente em situacoes
de emergéncia, 24 horas do dia; adaptacdo do preco praticado ao trabalho exigido pelo

cliente; e conquista de novos clientes.

Na perspetiva de processos, definem-se os objetivos do lado interno para poder
responder eficazmente aos pontos estratégicos que interessam a empresa, como por
exemplo: qualidade do servico prestado; tratamento das reclamacgdes apresentadas;
controlo do material em obra; planeamento da obra, estimando o pessoal, as viaturas e 0
material necessarios; comparar o tempo de execucdo da obra com o planeado;
cumprimento do prazo de execucdo da obra; controlo dos custos da obra; gestdo do
material em armazém,; selecdo de material deteriorado; cumprimento de regulamentos e
de leis ambientais e de seguranca; tratamento eficaz de incidentes/acidentes em obra; e

consulta médica anual a todos os colaboradores.

Na perspetiva de aprendizagem e desenvolvimento atende-se as competéncias das
diversas categorias profissionais, incluindo os seguintes aspetos: ministrar cursos de
acordo com as categorias profissionais dos diversos colaboradores; avaliacdo de
conhecimentos em obra e reaprendizagem de trabalho em obra; gestdo do sistema de
certificacdo da empresa e respetiva execucdo com auditorias externas; auscultar a
opinido dos colaboradores através da administracdo de inquéritos anuais; formacéo
anual para os colaboradores com cargos de direcdo e seus colaboradores diretos; e
realizacdo de reunifes mensais com a administracao para analisar o nivel de producédo e
a situacdo econdmica/financeira da empresa e adaptar processos de trabalho e inovacao

em conformidade.
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3.4.  Definigéo das perspetivas delineadas para o BSC

No processo de selegdo dos indicadores finais a incluir nas perspetivas delineadas para o
BSC da empresa em estudo, seguiu-se a proposta de Kaplan e Norton (2004a), ou seja,
comegou-se pela perspetiva de aprendizagem e crescimento, passando para a perspetiva
de processos internos e para a perspetiva de clientes, terminando com a perspetiva
financeira. Em cada uma das perspetivas consideradas, identificaram-se 0s objetivos
estratégicos pretendidos e selecionaram-se indicadores adequados para os quantificar.

Na escolha dos objetivos estratégicos e respetivos indicadores, considerou-se
inicialmente o conhecimento empirico de alguns colaboradores, vertendo para o papel
as suas ideias quanto a aspetos importantes no CG da empresa que ndo eram medidos
nem analisados. Depois, incluiram-se indicadores ja existentes e facilmente mensuraveis
e aperfeicoaram-se outros indicadores disponiveis, enquadrando-0s na perspetiva mais
adequada. No caso da perspetiva financeira, a maioria dos indicadores selecionados ja

séo recolhidos, calculados e analisados na empresa ha alguns anos.

Perspetiva de aprendizagem e crescimento

Os objetivos estratégicos definidos para esta perspetiva visam desenvolver a
infraestrutura que sustentara a prossecucdo de objetivos ambiciosos nas restantes
perspetivas. Logo, a capacidade de alcangar metas superiores depende das capacidades
organizacionais existentes a nivel da aprendizagem e crescimento (Kaplan e Norton,
1996). De acordo com Niven (2003) e McPhail, et al. (2008), ha cinco dimensdes
fundamentais a incluir na perspetiva de aprendizagem e crescimento, a saber: a
capacidade dos colaboradores; o estilo de vida e bem-estar dos colaboradores; o
controlo de ferramentas por parte dos colaboradores; o alinhamento entre 0s objetivos

da empresa e 0s objetivos dos colaboradores; e a motivacdo dos mesmos.

No caso da empresa em estudo, todos os funcionarios admitidos para o Departamento

de Producédo tém de realizar os seguintes cursos para poder trabalhar em obra:
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e “Passaporte de Seguranga”, curso que pretende dota-los com nogdes basicas
para trabalhar em seguranca em obra. Este curso é valido por 2 anos e sem ele o
colaborador ndo pode entrar em obra no sector da indUstria.

e “Trabalho em Alturas”, curso que sensibiliza os trabalhadores para 0s riscos
associados ao trabalho em altura e identifica estratégias de prevencéo.

e “Atex”, curso sobre a seguranca em atmosferas explosivas.

Adicionalmente, a empresa sente necessidade de ministrar cursos abrangentes mas
especificos para as necessidades dos seus colaboradores, como seja o “Curso de
Primeiros Socorros”, de “Auditorias Internas”, de “Execucao de Projetos”, de “Lingua

Inglesa” e de “Lingua Espanhola”.

A empresa necessita de recrutar os melhores colaboradores para o desempenho das
funcdes que Ihe vao ser adstritas. E que ndo tenha muita rotacdo dos seus colaboradores.
Para tal, é essencial efetuar um recrutamento consciente, plancado ¢ com “bolsa” de
candidatos previamente selecionados, conhecendo de antemd@o a qualidade de um

colaborador perante necessidades de recrutamento urgente.

Cada colaborador deve ser recompensado, financeiramente, por desempenhar com
qualidade e exceléncia o seu trabalho e por demonstrar disponibilidade para executar 0s
trabalhos que lhe sdo atribuidos. Para que a empresa seja exigente com 0S Seus
colaboradores tem de Ihes proporcionar condicdes de trabalho, o que passa pela
atribuicdo de EPI's adequados e pelo planeamento atempado da obra, transmitindo-lhes
diretamente informacdo sobre a data de inicio e de fim da obra e sobre as situacdes

burocréticas que dai resultam.

Na Quadro 2. sumariam-se os indicadores de inducdo e resultados para cada objetivo

estratégico, considerado na perspetiva de aprendizagem e crescimento.
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Perspetiva Objetivo estratégico Indicador

colaboradores competentes A1l taxarotacdo

desenvolver cultura inovagdo  A.2.1 ideias-sugest8es/colaborador

Aprendizagem
formacao profissional A.3.1 taxa formacdo
e Crescimento

A.4.1 prémio financeiro desempenho

colaboradores motivados
A.4.2 condigtes para efectuar trabalho

Quadro 2. Objetivos estratégicos e indicadores na perspetiva de aprendizagem e crescimento
Fonte: Elaboracéo propria.

O objetivo estratégico “colaboradores competentes” alinha com a estratégia da empresa
“trabalhar em seguranga”. Este objetivo requer o recrutamento e a formacdo de
colaboradores conscientes e responsaveis. A saida de colaboradores por iniciativa
propria sera um sinal de descontentamento. A saida de colaboradores por iniciativa da
empresa exige a analise da conjuntura economica. O indicador que mede este objetivo
sera a

A.1.1: taxa de rotacdo, ou seja, 0 racio entre 0 nimero de rescisdes e 0 nimero

médio de colaboradores, com target inferior ou igual a 10%.

Um outro objetivo estratégico consiste em “desenvolver cultura inovagdo”. Para esse
efeito, os colaboradores preencherdo, anualmente, um inquérito que visa averiguar as
suas opinides sobre melhorias a efetuar na empresa e novos processos de trabalho. Este
objetivo serd medido através do indicador

A.2.1: ideias/sugestdes por colaborador, medido através do nimero médio de ideias

e sugestdes apresentadas por colaborador num questionario anual.

A “formagdo profissional” é outro objetivo estratégico e inclui a monitorizagdo da
formacdo continua dos colaboradores dos diferentes departamentos, mas também da

formacdo dos novos colaboradores que entram na empresa. A avaliacdo do
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cumprimento do plano de formagdo definido anualmente serd efetuada através do
indicador:
A.3.1: taxa de formacdo, a ser medido pela formacdo realizada sobre a formacao

programada, com um target superior ou igual a 95%. A formacéo
programada e definida no ano n-1 para o ano n.

Um ultimo objetivo estratégico prende-se com os “colaboradores motivados”. A
motivacdo dos colaboradores é essencial para produzir bem e baixar o absentismo (que,
neste sector de atividade € elevado e provoca reorganizagdes constantes das equipas de
trabalho). A motivacdo e a vontade de executar determinados niveis de esforco para que
uma organizagdo alcance os seus objetivos sdo condicionadas pela forma como a
empresa satisfaz algumas das necessidades dos individuos, o que pode ser medido

através dos seguintes indicadores:

A.4.1: prémio financeiro de desempenho, medido pela avaliacdo individual da
produtividade;

A.4.2: condicBes para desempenhar o seu trabalho, como EPI's apropriados e

planeamento atempado da preparacgéo da obra.

Os colaboradores sdo ativos intangiveis da empresa e o acompanhamento destes
indicadores sdo a base para verificar se a area de recursos humanos esta a cumprir o seu
papel na estratégia da empresa. Com base nos resultados obtidos, serdo tomadas
medidas para que o trabalho seja adequado aos objetivos da empresa, na perspetiva de

aprendizagem e crescimento.

Perspetiva de processos

Desde que haja um investimento concreto e eficaz na perspetiva de aprendizagem e
desenvolvimento, alguns processos internos direcionados para o cliente poderdo ter um
desempenho excelente, de forma a cumprir os desafios dos objetivos estratégicos

propostos pela empresa.

35



No BSC, os objetivos e as medidas desenvolvidos para a perspectiva dos processos
internos derivam de estratégias explicitas voltadas para o atendimento as expectativas
dos acionistas e dos clientes-alvo (Kaplan e Norton, 1997). Esta visdo implica que a
empresa tenha indicadores que lhe permitam aferir a satisfacdo do cliente.

No Quadro 3. sumariam-se os indicadores de inducgéo e resultados para cada objetivo
estratégico, considerado na perspetiva de processos.

Perspetiva Objetivo estratégico Indicador

desenvolver servigos P.1.1 SGI da empresa

P.2.1 % plano mkt

conquistar novos clientes
P.2.2 propostas adjudicadas de novos clientes

P.3.1 custo real/custo orgamentado

P.3.2 prazo real/prazo planeado

Processos planear servigos
P.3.3 materiais reais/materiais planeado

P.3.4 meios humanos reais/meios humanos planeado

acompanhar equipes P.4.1 % cumprimento auditorias

P.5.1 tempo médio resposta a emergéncias

realizar servigos
P.5.2 n2 ndo-conformidades

Quadro 3. Objetivos estratégicos e indicadores na perspetiva de processos
Fonte: Elaboragdo propria.

Um objetivo estratégico ¢ “desenvolver servigos”. A empresa precisa de desenvolver os
Servicos que presta aos seus clientes para continuar a ser considerada como especialista
na sua actividade e um parceiro que participa na construcéo de novas solucdes e ndo ser

vista como uma mera executante. Este objetivo serd medido através do:
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P.1.1: SGI da empresa, que esta relacionado com o “Processo de Qualidade” da

empresa que inclui diversas dimensdes de andlise.
“Conquistar novos clientes” ¢ um objetivo estratégico partilhado por muitas empresas.
No caso da empresa em estudo, este objetivo serd medido através dos seguintes
indicadores:
P.2.1: percentagem do plano de marketing, com o racio entre a execucao do plano

de marketing e o plano de marketing definido, com um target superior ou
igual a 80%;

P.2.2: propostas adjudicadas de novos clientes, com o racio entre as propostas de

novos clientes e o total de propostas apresentadas, para uma taxa de

adjudicacao target superior ou igual a 10%.

Um outro objetivo estratégico é “planear servigos”, de modo a assegurar que 0S
compromissos acordados com os clientes sdo cumpridos, que as obras comecam na data
combinada e que hd uma boa utilizacdo dos meios disponiveis; em suma, ser eficiente.
Os quatro indicadores escolhidos tém um target superior ou igual a 90% e incluem:

P.3.1: custo real da obra vs. o custo orcamentado, com o somatorio do custo real

das obras a dividir pelo somatdrio do custo or¢camentado;

P.3.2: prazo real de execucdo da obra vs. o prazo planeado de execucdo da obra,

com o somatorio dos dias reais de execucdo da obra a dividir pelo total do
namero de dias planeados para a sua execucao;

P.3.3: materiais reais usados em obra vs. 0s materiais planeados a usar em obra,

com o somatdrio dos m® reais de material usado em obra sobre o somatdrio
dos m® de material planeados para usar na execucdo da obra;

P.3.4: meios humanos usados na realidade vs. 0os meios humanos planeados,

dividindo o numero total de colaboradores que estiveram realmente na obra

pelo nimero de colaboradores planeado para a obra.

“Acompanhar equipes” também é um objetivo estratégico. Na obra, é preciso verificar
se as equipas estdo a executar o que lhes foi transmitido, tanto a nivel de formacéo

como do plano de execucdo de obra, assim como assegurar que nada lhes falta para
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conseguirem fazer frente ao inesperado e manter a comunicagao a circular para garantir
uma boa execucdo da obra. Este objetivo terd como indicador:
P.4.1: percentagem de cumprimento das auditorias definidas no SGI da empresa,

medida pelas auditorias efetuadas sobre as auditorias planeadas, com target
superior ou igual a 95%.

Um ultimo objetivo estratégico inclui “realizar servi¢os”, de forma a que a obra decorra
de acordo com o0 projetado e de encontro com as expetativas do cliente, ou seja,
trabalhando em seguranca, cumprindo os requisitos do servico e estando atento a
evolucdo das necessidades dos clientes para poder responder com rapidez e
flexibilidade. Os indicadores que medem este objetivo sdo 0s seguintes:

P.5.1: tempo médio de resposta a emergéncias em obra, detetado pela contagem do

numero de horas entre a comunicacdo da emergéncia e a respetiva resposta
em obra;

P.5.2: numero de ndo conformidades, ndo conformidades detetadas e apresentadas

pelos clientes.

Apos a analise destes indicadores, a empresa tera capacidade de corrigir situacdes e

adaptar-se, melhorando os processos internos.

Perspetiva do cliente

Atualmente, a concentracdo nos clientes € um dos objetivos de muitas empresas, sendo
fundamental a configuracdo de um bom relacionamento entre o cliente e a empresa. A
empresa deve reconhecer e identificar os seus clientes e dar respostas as suas
solicitacOes. Para tal, € preciso conhecé-los bem, saber manter a comunicacao, escutar

as suas necessidades e reconhecer a fidelidade dos clientes.

Na perspetiva do cliente, a empresa tem de manter os clientes atuais, cativar novos
clientes e anular os clientes que ndo lhe interessam. Uma ambicdo comum a muitas
empresas, e que estd descrita na declaracdo da missdo da empresa em estudo, € “ser

considerada como a primeira no fornecimento e na capacidade de agregar valor aos
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clientes”. Para Kaplan e Norton (1996), o enquadramento do interesse dos clientes tende
a ser dividido em quatro categorias — prazo, qualidade, desempenho e servicos, e custo,
(com medidas distintas para cada uma delas). A dependéncia dos clientes para a
elaboracdo e definicdo de alguns indicadores de desempenho obriga a empresa a encarar
com muita seriedade o seu desempenho atravées dos “olhos” dos clientes.

No Quadro 4. sumariam-se os indicadores de inducéo e resultados para cada objetivo
estratégico considerado na perspetiva de clientes.

Perspetiva Objetivo estratégico Indicador

satisfacdo clientes C.1.1 inquerito de cliente

C.2.1 taxa contratos perdidos

fidelizagdo clientes
C.2.2 idade média dos contratos

Clientes C3.1 % cumprimento prazos
garantia servigco

C.3.2 taxa reclamagodes

C.4.1 n2 novos clientes

novos clientes
C.4.2 n2 novos contratos

Quadro 4. Objetivos estratégicos e indicadores na perspetiva de clientes
Fonte: Elaboragdo propria.

A “satisfacdo clientes” é um objetivo estratégico, pois a empresa precisa de
corresponder as necessidades dos seus clientes. A avaliacdo deste objetivo é feita com
base no seguinte indicador:

C.1.1: inquérito de cliente, solicitado ao cliente e devidamente tratado pela

empresa.

Um outro objetivo estratégico prende-se com a “fidelizagdo clientes”, avaliada por

intermédio de indicadores como:
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C.2.1: taxa de contratos perdidos, efetuando-se a divisdo do nimero de contratos

perdidos sobre os contratos totais;
C.2.2: idade média dos contratos, avaliando h& quanto tempo os clientes tém

contratos com a empresa (tém relagdo comercial com a empresa),
independentemente do local das obras e se estas foram ou estdo a ser

executadas.

Também a “garantia servigo” € um objetivo estratégico. A empresa precisa de garantir
aos seus clientes a qualidade do servigo que presta, sem a qual ndo mantém nem cativa
clientes. Este objetivo pode ser medido com os seguintes indicadores:

C.3.1: percentagem de cumprimento de prazos definidos, com o récio prazo

executado sobre prazo proposto ao cliente, com target superior ou igual a
95%;

C.3.2: taxa de reclamacdes, obtida pela divisdo do niamero de reclamac6es sobre

nimero de m® de montagem executados, obtendo-se fiabilidade qualitativa

na execucao do servico.

Por fim, conquistar “novos clientes” assume-se como um objetivo estratégico,
mensuravel com os seguintes indicadores:

C.4.1: nimero de novos clientes, com a contagem do nimero de novos clientes;

C.4.2: numero de novos contratos, com a contagem de novos contratos de obra,

atendendo a que o mesmo cliente pode ter varias obras e adjudicar a

diferentes empresas.

Perspetiva financeira

No topo do BSC surge a perspetiva financeira, a qual vai avaliar se a estratégia esta a
ser bem-sucedida, na medida em que demonstra os efeitos econdmicos imediatos das
acOes acabadas. Kaplan ¢ Norton (2000) afirmam que “os indicadores de desempenho
financeiro mostram se a implementacédo e a execucdo da estratégia da empresa estdo a

contribuir para a melhoria dos resultados”.
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Os objetivos financeiros podem diferir consideravelmente em cada fase do ciclo de vida
de uma empresa. De acordo com Kaplan e Norton (1996), estes ciclos tém trés fases:
crescimento, sustentacdo e colheita. A compreensao desta classificacdo é fundamental
para conceber, responsavelmente, um BSC adequado e que venha a estabelecer metas e
indicadores coerentes e alinhados com a estratégia.

No Quadro 5. sumariam-se os indicadores de inducéo e resultados para cada objetivo
estratégico considerado na perspetiva financeira.

Perspetiva Objetivo estratégico Indicador

aumentar rentabilidade F.1.1 RAI/Vendas+PS

F.2.1 rentabilidade das vendas

crescer vendas F.2.2 % vendas clientes actuais

F.2.3 % vendas clientes novos

F.3.1 VAB/trabalhador

incrementar produtividade

F.3.2 VAB/m? executados

Quadro 5. Objetivos estratégicos e indicadores na perspetiva financeira
Fonte: Elaboragdo propria.

Na perspetiva financeira, emergem trés objetivos estratégicos: ‘“‘aumentar

rentabilidade”; “crescer as vendas”; e “incrementar produtividade”.

O primeiro objetivo “aumentar rentabilidade”, é avaliado atraves do indicador:

F.1.1: resultados-antes-de-impostos a dividir pelas vendas+prestacdo de servicos,

com target igual ou superior a 9%.
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O objetivo “crescer vendas” é mensuravel com os seguintes indicadores:

F.2.1: rentabilidade das vendas (resultado liquido sobre vendas+prestagdo de

servicgos), com um target superior a 7%;

F.2.2: percentagem de vendas a clientes atuais, com o racio vendas-clientes-atuais

sobre as vendas-totais, com target até 90%;

F.2.3. : percentagem de vendas a clientes novos, com o racio vendas-clientes-novos

sobre as vendas-totais, com um target superior a 10%.

Finalmente, “incrementar produtividade” é outro objetivo estratégico financeiro para
poder aumentar a rentabilidade do capital, mesuravel através dos indicadores:

F.3.1: VAB/trabalhador;

F.3.2: VAB/m® executados

Os indicadores apresentados nas 4 perspetivas ndo tém nada a ver com exigéncias legais
ou outras. A sua razdo de ser assenta na capacidade que tém para ajudar a acompanhar e
a perceber se a estratégia da empresa esta a ser seguida, se esta realmente implementada

e se esta a dar os resultados pretendidos.

A intencdo é criar um painel de indicadores onde esteja a fotografia global do
desempenho da empresa, para que todos os colaboradores conhecam a estratégia da

empresa e saibam como chegar ao objetivo proposto.

Apos a definicdo das 4 perspetivas, Kaplan e Norton (2000) entendem que fica definido

0 “Mapa Estratégico” da empresa, com as consequentes relagcdes causa-efeito.

De seguida, apresentamos o “Mapa Estratégico” relativo ao caso em estudo neste

trabalho (ver Anexo VII):
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Mapa Estrategico

Perspeti : aumentar _
4 crescer | rentabilidade : incrementar :
prancely \ vendas p T, i produtividade g
Perspetiva
Clientes

Perspetiva

satisfacdo
clientes

fidelizagdo garantia

. ] . novos clientes
clientes / \ servigo

conquistar
novos
clientes

desenvolver
Servigos

planear acompanhar realizar

SEervicos Foy equipes 4 Servigos
Processos 2N quip LN ¢

Perspetiva desenvolver -
i colaboradores cultura formacao colaboradores
Aprendizagem e competentes . - profissional motivados
inovacio
Crescimento

Quadro 6. Mapa Estratégico

Fonte: Elaboracéo prépria.

No Anexo V sumariam-se 0s objetivos estratégicos, respetivos indicadores e a forma como
sdo mensurados. No Anexo VI, apresenta-se a frequéncia de analise temporal de cada
objetivo estratégico e identificam-se 0s departamentos responsaveis por apresentar 0S

respetivos indicadores.

Todos os indicadores serdo centralizados no Departamento Administrativo/Financeiro-
DAF, que apresentara o “Mapa Estratégico” a Administracdo nas reunides mensais de

analise da empresa.
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3.5.  Fases cronoldgicas de implementacédo do BSC

Como todos 0s processos “novos” que implicam mudangas numa empresa, 0s respetivos
processos tém de ser implementados em fases.

Assim sendo, o “Mapa Estratégico” da empresa tem de cumprir essa regra.
Apbs a divulgagdo do “Mapa Estratégico” junto das respetivas chefias, serd entdo

efetuada a respetiva implementacédo, de acordo com as seguintes fases temporais:

acompanhamento andlise indicadores andlise indicadores
indicadores e correcdo/adaptacdo e correcao/adaptacdo

meses| 1 2 3 4 5 6 7 8 9 |10 (11 |12 (13 | 14

! ! !

transmisséo follow-up follow-up
as chefias dos indicadores dos indicadores
mensais/semestrais mensais/semestrais/anuais
follow-up
dos indicadores
mensais

Figura 10: Fases temporais de implementagdo do BSC
Fonte: Elaboragdo propria.
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4. Conclusoes

O principal objetivo deste trabalho foi conceber um sistema detalhado de controlo de
gestdo baseado no BSC para ser implementado numa empresa real de atividade da

construgéo.

Para tal, numa primeira parte apresentamos, sinteticamente, os primérdios dos sistemas
de CG baseados no controlo econémico/financeiro e com objetivos de leitura a curto-
prazo, dominantes até aos anos 60 do século XX, mostrando como 0s gestores sentiram
a necessidade de substituir tais sistemas a favor de um controlo total da empresa capaz
de abarcar todos os sectores e departamentos e ndo apenas a demonstracao tradicional

de resultados e nimeros de natureza financeira orientados para o curto-prazo.

De seguida, identificamos os principais contributos que a implementacdo de um sistema
de CG assente num BSC possibilita a uma empresa, nomeadamente: alinhar uma
empresa com 0 que é substancial a nivel da sua missdo e desempenho; permite analisar
indicadores essenciais e interpretar resultados que ajudam a empresa a obter
mensuracOes para avaliar o alcance de metas previamente estabelecidas; e evitar
divagacOes de mensuracéo, seja 0 excesso de medicdes seja a tentativa de medir o que é

impossivel ou razoavel.

Ao convocar a empresa para desenhar 0 seu mapa estratégico, que inclui os objetivos
estratégicos a atingir nas perspetivas de aprendizagem e crescimento, de processos, de
clientes e financeira, assim como as medidas e indicadores para os alcancar, 0 BSC
traduz o que a empresa pretende, em termos operacionais, e facilita a sua explicacdo a
todos os colaboradores ao mostrar no papel as metas a atingir. Ao mesmo tempo, este é
um meio de mostrar como cada departamento/colaborador contribui para a estratégia da

empresa e como pode fazé-lo ao saber o que a empresa pretende.

A analise do desempenho dos indicadores escolhidos para alcancar 0s objetivos

estratégicos proporciona a empresa a possibilidade de melhorar constantemente a sua
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estratégia e de se concentrar no que é essencial, ou seja, faz com que a empresa procure
alternativas para alcancar as metas e deixe de focalizar a sua atengdo na resolugéo de
situacBes adversas com que se depara diariamente. O mapa estratégico €, assim, uma
ferramenta fundamental para o sucesso da empresa e contribui, diariamente, para

sintonizar a estratégia da empresa em todos os departamentos.

O BSC sustenta mudancas estratégicas numa organizacdo, na medida em que a sua
implementacdo se baseia num quadro concetual que gira em torno da visdo estratégica
da empresa e respetiva execucdo. Logo, o BSC representa uma estrutura para integrar a

estratégia em todas as partes da organizacao.

De fato, o terreno para a constru¢do do BSC sustenta-se na definicdo da organizacdo em
torno de uma estratégia clara e concisa, que seja traduzida em objetivos estratégicos e
num conjunto de indicadores interligados no contexto de quatro perspetivas: 1)
perspetiva financeira, focada na obtencdo dos resultados financeiros esperados pelos
investidores; 2) perspetiva de cliente, que visa conquistar valor e beneficios para 0s
clientes; 3) perspetiva de processos internos, remetendo para 0 conjunto de processos
atraveés dos quais se consegue alcancar um fim, neste caso a satisfacdo dos clientes; e 4)
a perspetiva de aprendizagem e crescimento, ou seja, 0 conjunto de valores e principios
relacionados a bens intangiveis (funcionarios, sistemas e organizacdo) e de apoio a

processos internos essenciais.

Apesar das criticas e limitacfes do BSC, em particular a respetiva rigidez e excluséo de
uma visdo para além daquela que a empresa pretende, esta poderosa ferramenta de
gestdo adequa-se perfeitamente as empresas que ndo tém muitos stakeholders, como é o

caso da empresa em estudo nesta dissertacao.

Na terceira parte deste trabalho, descrevemos a empresa real onde se pretende
implementar um sistema detalhado de controlo de gestdo baseado no BSC. Com base na
visdo e na estratégia da empresa, ja definidas internamente, e na analise SWOT,
concluiu-se que a empresa apresenta como principais vantagens competitivas a

certificacdo e a reconhecida capacidade de resposta e adaptacdo as necessidades dos
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clientes, as quais sdo desafiadas pela incapacidade de responder a todas as solicitagdes
de trabalho; pela auséncia de uma estratégia de marketing definida; e pela pequenez do

mercado em que atua.

Esta andlise sustentou a construcéo e o desenvolvimento do BSC da empresa, orientado
pela proposta metodolégica de Kaplan e Norton (1996, 2008a). De realcar que o BSC
proposto ndo € imutavel, ou seja, 0s objetivos estratégicos e os indicadores propostos

podem ser sempre atualizados se ocorrerem mudancas na estratégia da empresa.

A base de um BSC é a perspetiva de aprendizagem e crescimento e, por isso, foi a
primeira a ser trabalhada. Atendendo a que a mdo-de-obra é uma das bases mais fortes
de trabalho da empresa, 0s objetivos estratégicos definidos incluem ter colaboradores
competentes e motivados, com formacéo profissional e capazes de sustentar uma cultura
de inovacdo. Nesse sentido, realgou-se a importancia de indicadores associados a um
bom recrutamento de pessoas, assim como a uma formacao adequada e a recompensa de

quem se esforga.

Na perspetiva de processos, optou-se por investir no acompanhamento das equipas, no
planeamento, realizacdo e desenvolvimento dos servigos, e na conquista de novos
clientes como principais objetivos estratégicos. Com a finalidade de controlar e
melhorar a prestacdo de servicos, destacou-se a importancia de acompanhar as obras, a
efetuar e em curso, e de saber se estas foram realizadas dentro dos prazos e custos
previstos e segundo as expetativas dos clientes. Logo, os indicadores escolhidos foram

mais de resultados do que indutores.

As perspetivas de aprendizagem e crescimento e de processos sdo fatores criticos de
sucesso para as perspetivas seguintes (de clientes e financeira).

Na perspetiva de clientes, elegeram-se como objetivos estratégicos satisfazer os clientes
com garantia de boa execucdo do servico, assim como manter os clientes atuais e cativar

novos clientes.
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Numa relagdo causa-efeito, a conjugacdo de todos o0s objetivos supramencionados
resultard no crescimento das vendas e no incremento da produtividade, assim como no
aumento da rentabilidade (resultados antes de impostos), objetivo principal definido na
estratégia da empresa.

Por fim, definiu-se o cronograma de implementacdo do BSC, prevendo-se a realizagdo
das seguintes tarefas: transmissdo da proposta de BSC as chefias; obtencdo de dados
para alimentar os indicadores que servem de suporte aos objetivos estratégicos
delineados nas 4 perspetivas e respetiva avaliacdo e acompanhamento mensal, semestral
e anual; analise dos indicadores, avaliando em que medida a estratégia definida esta a
ser bem seguida e indagar o nivel de envolvimento de todos os colaboradores da
empresa, em particular das chefias; e eventual correcdo/adaptacdo dos indicadores

previstos.

Este trabalho contribui para melhorar a prossecucdo da estratégia da empresa no futuro,
na medida em que dispord de um sistema de CG mais adequado e eficaz que ndo se
baseia exclusivamente em indicadores financeiros/economicos. Adicionalmente, o BSC
permitira controlar a producéo e o stock, mantendo o foco na satisfacdo dos clientes e na

exceléncia dos seus colaboradores.
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Anexo I:

Closed-Loop Management System

STAGE
d

DEVELOP THE STRATEGY

Dafine mission, vision, and
values

| Conduet strategic analysis

l Formulate strateqy

TRAMSLATE

Strategic
THE STRATEGY

STAGE
N

TEST AND ADAPT
THE STRATEGY

Conduct profitability
analysis

Conduct strategy
corralation analysis

Examing emerging
strategies

plan
Define strategic Strategy map 3
objectives and themes Balancad perf.-:a_rn‘ram;e
Select measures scorecard melncs
and targets StratEx
Select strategic
initiativas
rasults
E 3 Oparating
=
o plan
Dashboards

Improve key processes

Budgets
Develop sales plan
) Pro forma performance
Plan resource capacity Pals metrics

Prepare budgets

results

Exaculs processes
and initiatives

fonte: Kaplan,R., Norton, D., HBR January 2008, p65
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Hold strategy reviews
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Anexo Il:

Translating Vision and Strategy: Four Perspectives
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fonte: Using the Balanced Scorecard as a Strategic Management System by R. Kaplan and D. Norton- July 2007
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Anexo Il1:

Drive Performance

Clarify Strategy

1
Develop
strategy

2
Translating
strategy

Connect
strategy to the
organization

Business
Intelligence

Performance
Management

4 5
Plan Monitor
activities Daily Activities and Adjust

Process /
\ mplementation /

fonte: Execution Premium Process (XPP)™, 2008 — Kaplan, Robert S. e David P.Norton
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Anexo IV:

Anélise SWOT da empresa

. Poucos concorrentes no mercado . Ndo conseguir responder a todas as solicitagdes de
E . Certificagdo nas normas: trabalho requisitadas §
'?':'o 18001-Ambiente; 9001-Qualidade;14001-Seguranga . Ndo tem estratégia de marketing definida §
g . Reconhecimento por parte dos clientes .Sujeicdo as paragens sazonais dos clientes §
. Capacidade de se adaptar as necessidades do cliente ;
- . Processo de certificagdo : visto como uma enorme valia ||. Concorrentes directos e indirectos
()
E pelos clientes da empresa para desempenhar o seu . Mercado em que actua bastante pequeno ‘3
'g trabalho de acordo com as exigencias requisitadas . Diminui¢do do investimento das empresas em E
o [
OQ- . Capacidade de se adaptar as necessidades do cliente manutengdo e conservagdo dos seus meios de produgcdo

fonte: elaboracio propria
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Anexo V:

Perspetiva Objetivo estratégico Indicador calculo
aumentar rentabilidade F.11 RAI/Vendas+PS calculo RAIl/vendas+ps
F.2.1 rentabilidade das vendas resultado liquido/vendas+ps
crescer as vendas F.2.2 % vendas clientes actuais vendas clientes actuais/vendas totais
F.2.3 % vendas clientes novos vendas clientes novos/vendas totais
F.3.1 VAB/trabalhador VAB/trabalhador
incrementar produtividade
F.3.2 VAB/m? executados VAB/m? executados
satisfagdo clientes C.1.1 inquerito de cliente contagem inquérito de clientes
C.2.1 taxa contratos perdidos contratos perdidos/contratos totais
fidelizagdo clientes
C.2.2 idade média dos contratos contagem idade média dos contratos
Clientes €3.1 % cumprimento prazos prazo executado/prazo proposto
garantia servigo
C.3.2 taxa reclamagdes n2 reclamagdes/m3 executados
C.4.1 n2 novos clientes contagem novos clientes
novos clientes
C.4.2 n2 novos contratos contagem novos contratos
desenvolver servigos P.1.1 SGI da empresa manutengdo do SGI da empresa
P.2.1 % plano mkt (plano mkt executado/plano mkt previsto)
conquistar novos clientes
P.2.2 propostas adjudicadas de novos clientes (propostas adjudicadas n.c.)/(propostas apresentadas)
P.3.1 custo real/custo orgamentado (custo real)/(custo orgamentado)
P.3.2 prazo real/prazo planeado (dias reais)/(dias planeados)
Processos | planear servigos
P.3.3 materiais reais/materiais planeado (m3 material usado)/(m3 material planeado)

P.3.4 meios humanos reais/meios humanos planeado (n2 colaboradores reais)/(n2 colaboradores planeado)

acompanhar equipes P.4.1 % cumprimento auditorias (auditorias efectuadas/auditorias planeadas)
P.5.1 tempo médio resposta a emergéncias contagem resposta a emergéncias
realizar servigos
P.5.2 n? ndo-conformidades contagem n2 ndo-conformidades
colaboradores competentes A.l1 taxa rotagdo n2 rescisdes/n? medio colaboradores
desenvolver cultura inovagdo  A.2.1 ideias-sugestdes/colaborador contagem inquerito de ideias-sugestdes/colaborador
Aprendizagem
formagao profissional A3.1 taxa formagdo formacgdo realizada/formagdo programada
/e Crescimento
A.4.1 prémio financeiro desempenho avaliagdo individual
colaboradores motivados
A.4.2 condigdes para efectuar trabalho equipamento apropriado trabalho

fonte: elaboracéo propria
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Anexo VI:

I Perspetiva I Obijetivo estratégico ID frequéncia responsévell

aumentar rentabilidade F.11 anual daf

F.2.1 anual daf
crescer as vendas F.2.2 mensal daf

F.2.3 mensal daf

F.3.1 mensal daf
incrementar produtividade |

F.3.2 mensal daf
satisfagdo clientes cl1 anual ags

c21 anual produgdo
fidelizagdo clientes

c22 anual produgdo

c3.1 semestral produgdo
garantia servigo

c3.2 mensal ags

c.41 mensal produgdo
novos clientes

caz2 mensal produgdo
desenvolver servigos P.1.1 semestral ags

P.2.1 semestral adm
conquistar novos clientes

P.2.2 anual produgdo

P.3.1 mensal produgdo

P.3.2 mensal produgdo
planear servigos

P.3.3 mensal produgdo

P.3.4 mensal produgdo
acompanhar equipes P.4.1 anual ags

P.5.1 mensal produgdo
realizar servigos

P.5.2 mensal ags
colaboradores competentes All mensal daf
desenvolver cultura inovagdo  A.2.1 anual daf
formacdo profissional A3.1 anual daf

A4l anual daf
colaboradores motivados

A42 mensal daf

fonte:

elaboracdo propria




Anexo VII:

aumentar

crescer ‘ \ rentabilidade ya incrementar

vendas e A\ produtividade

erspetiva satisfagdo

clientes

fidelizagdo garantia

clientes ‘ servico novos clientes

Clientes

conquistar
novos
clientes

desenvolver
servicos

Perspetiva

planear acompanhar / realizar
Servigos i equipes & servigos

Processos

Perspetiva desenvolver

colaboradores
cultura

formagdo colaboradores

prendizagem \ competentes FoA inovacio A profissional fo motivados

Crescimento

fonte: elaboracio propria
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