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Resumo

A crise financeira e posteriormente a competitividade em diversos mercados, veio
erguer o foco da gestdo, da sua avaliacdo e por sua vez dar importancia ao controlo de

gestéo.

Dadas as circunstancias e as caracteristicas dos mercados atuais, as empresas sentem
a necessidade de adotar instrumentos de controlo de gestdo. O mesmo pode ser
conseguido com o apoio do Balanced Scorecard (BSC), que atraves das diferentes
perspetivas geradas pela organizacdo, ird permitir perceber de que forma a ferramenta

selecionada ira acrescentar valor e satisfaz as necessidades da organizacéo.

Nesta dissertacdo pretende-se analisar a possibilidade de ser feita esta abordagem na
empresa do setor agricola escolhida para este estudo de caso, denominada por Frutas
Majojero,Lda., de forma a perceber se é possivel implementar o BSC medindo as suas

limitacGes e as suas vantagens.

Palavras-Chaves: Balanced Scorecard; Controlo de Gestéo; Gestao; Objetivos.

vi



Abstrat

The financial crisis and later competitiveness in various markets has raised the focus

of management, it is assessment and in turn give importance to management control.

Given the circumstances and characteristics of today's markets, companies feel the
need to adopt management control instruments. The same can be achieved with the
support of the Balanced Scorecard (BSC), which through the different perspectives
generated by the organization, will allow us to understand how the selected tool will add
value and meet the needs of the organization.

This dissertation intends to analyze the possibility of making this approach in the
agricultural sector company chosen for this case study, called Frutas Majojero, Lda., In
order to understand if it is possible to implement BSC by measuring its limitations and
its benefits

Keywords: Balanced Scorecard; Management control; Management; Objectives
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1. INTRODUCAO

1.1. Enquadramento e relevancia do tema

Portugal presenciou entre 2010 e 2013 uma crise financeira, originaria da crise da
divida publica da Zona Euro, afetando diversos paises. As empresas foram bastante
afetadas, presenciando, no pico da crise 52 faléncias por dia. Igualmente verificou a baixa
rentabilidade das empresas, o envelhecimento da populacdo, a reduzida formagéo da

maior parte dos ativos agricolas e a fragilidade do setor produtivo.

Foram surgindo cada vez mais estudos para avaliar o tipo de risco presente neste sector.
Deste modo a Agéncia da Unido Europeia para os Direitos Fundamentais revela através
de um estudo que o sector da agricultura, silvicultura e pescas é aquele onde existe um
maior risco de exploragdo laboral em Portugal, necessitando de reclamar mais esforgos

aos estados-membros.

No entanto, a visdo da sociedade perante este setor tem sofrido alteragdes, o que levou,
a que se tenha tornado num setor da “moda”. O ministro da Agricultura, Florestas e
Desenvolvimento Rural, Luis Capoulas Santos, confessou ao Jornal de Negdcios,
reconhecer os “problemas pontuais”, mas real¢a ser um “bom momento” para investir
visto que as exportagdes continuam a “um ritmo impressionante”. Desta forma, defende

que se deve investir de forma inovadora.

Firmino Guerreiro, diretor-geral da Associacdo dos Jovens Agricultores de Portugal
(AJAP), relembra que essa inovacgdo sera conseguida através de jovens licenciados, visto
que a populagdo e a “agricultura portuguesa continuam a ser das mais envelhecidas da

Europa”.

Contudo, € de questionar se todas as ferramentas de gestdo, aprendidas pelos jovens
licenciados, serdo aplicaveis a uma empresa que opere no setor agricola. Acreditando que
a melhor forma de o provar € implementando uma ferramenta de gestéo, medindo as suas
limitacbes, vantagens e consequentemente o0s seus resultados a medio prazo, foi

selecionado neste trabalho o Balanced Scorecard (BSC) como ferramenta a ser testada.

Esta investigacédo pretende adotar uma metodologia que permita mensurar as diferentes

perspetivas: financeira, processos, clientes e aprendizagem, geradas pelas organizagoes



perceber de que forma a ferramenta selecionada ird satisfaz as necessidades da

organizacéo.

1.2. Objetivos

O objetivo geral desta dissertacdo é propor a implementacdo do BSC numa empresa

do setor agricola.

Este trabalho pretende promover o alinhamento dos objetivos estratégicos com
indicadores de desempenho, metas e planos de agdo e, por fim, realizar um BSC

suficientemente sustentavel, de modo a adaptar-se, as necessidades da empresa.

Neste sentido 0s objetivos especificos passam pela elaboracdo da analise Strengths,
Weaknesses, Oportunities, Threats (SWOT) e pelo modelo das cinco forcas de Porter, bem
como pela definicdo da misséo, valores e visdo, concluindo com a selecdo dos objetivos
estratégicos para cada perspetiva do BSC, bem como a identificacdo dos fatores criticos de
sucesso e criagdo de iniciativas e planos de agio para cada objetivo estratégico. E necessario
cumprir com todos 0s objetivos especificos para conseguir concretizar o objetivo geral, pois

estes fazem parte das fases de elaboracéo do BSC.

1.3. Metodologia

No desenvolvimento desta dissertagdo, os métodos utilizados sdo essencialmente
baseados numa metodologia qualitativa, visto que a recolha de dados foi sustentada pelo
contacto com a empresa (através de entrevistas, observacao, analise de documentacdo em

estudo) e com o seu meio envolvente.

Deste modo, foi adotado como método de investigacao o estudo de caso, que de acordo
com Yin (1994), integra uma abordagem qualitativa, e que tem vindo a ser cada vez mais
utilizado nas ciéncias sociais. Tratando-se assim do método mais adequado para analisar
acontecimentos contemporaneos, tendo como objetivo solucionar limitagdes existentes e

ir ao encontro das praticas atuais.



1.4. Estrutura de elaboracéo

Tendo como base 0s objetivos de investigacao, considera-se necessaria a adequada

clarificacdo do tema em estudo, para tal esta dissertagdo segue a seguinte estrutura:

v Primeiramente, foi realizada no primeiro capitulo uma introducdo ao tema,
tendo em atencdo o engquadramento e a relevancia do tema em estudo, a
clarificacdo do objetivo geral e dos objetivos especificos, a identificacdo da
metodologia adotada e apresentacdo da estrutura da dissertagao.

v" No segundo capitulo, apresenta-se a revisdo da literatura, onde ap6s o
enquadramento sdo definidos conceitos base para todo o desenvolvimento da
dissertacdo. Sendo eles: 0 BSC; os pilares do BSC; a missdo; os valores; a
visdo; as quatro perspetivas; o BSC como gestdo estratégica e 0 mapa
estratégico. Sao ainda referidas as limitaces da ferramenta selecionada e o
guia de implementacao.

v De seguida é referida a metodologia de investigacao, e é apresentada a estrutura
e processo de implementacdo do BSC.

v O capitulo seguinte é essencialmente a constru¢do do BSC na empresa Frutas
Majojero, Lda.

v" Por ultimo, descreve-se as conclusfes do estudo de caso e da ferramenta em
estudo, face a todas as analises elaboradas durante o trabalho, discriminando as
limitacbes deste trabalho, e sugere-se pontos que podem tratar-se de

oportunidades de futuros trabalhos.



2. REVISAO DE LITERATURA

Neste capitulo € possivel perceber o enquadramento teérico sobre o tema em estudo, e
ainda alguns conceitos relacionados com o0 BSC que vao ser necessarios ter em mente ao

longo do desenvolvimento do estudo de caso.

2.1. Enquadramento

O desenvolvimento dos mercados potenciou o crescimento da competicdo e por sua
vez elevou o grau de exigéncia nas novas problematicas no dominio da gestdo das
organizagOes. Tornou-se entdo fundamental a criacdo de linhas orientadoras, para que as
empresas sejam bem-sucedidas, com o intuito de criar medidas corretivas de modo a
garantir a sustentabilidade da capacidade competitiva. Para tal, como Russo (2015)
menciona, a medicdo do desempenho tornou-se um ponto essencial da atividade de
gestéo, fazendo parte do quotidiano das entidades e ajudando assim na tomada de deciséo
de forma a que seja possivel monitorizar e coordenar o desempenho aplicando da melhor

forma os recursos disponiveis.

Segundo Lawton (2002), sdo varios os motivos para medir o desempenho das
organizacOes, entre eles estdo: o alinhamento da missdo, da estratégia, dos valores e
comportamentos; a continuidade e aperfeicoamento dos processos, produtos e resultados;

e a quantificacdo dos sucessos ou dos fracassos alcancados.

E de realcar a importancia da medi¢do da performance, que ira proporcionar o
feedback, a compreensdo e a motivacdo. Realgcando assim a intrinseca relagdo entre as
medidas aplicadas com 0s objetivos e por sua vez com a estratégia definida. Segundo
Campos (1996: 304) a gestao estratégica sao “as agdes de longo e médio prazo necessarias
para se atingir a visdo. Sendo esse 0 caminho a ser seguido pela organizacdo para garantir

a sua sobrevivéncia a longo prazo”.

A globalizacéo exp6s as dificuldades em avaliar e medir o desempenho empresarial
das entidades, Russo (2015) menciona que constitui desde hd muito tempo uma
preocupacdo tanto para o0s investigadores académicos como para 0S gestores e
empresarios, dando o exemplo de Franca que utiliza a ferramenta Tableau de Bord (TBD)
h& mais de 50 anos. No entanto este tipo de ferramenta somente permitia uma avaliagdo

com base em indicadores econdémico-financeiros, assentes na concec¢do classica do



modelo contabilistico, com o objetivo de garantir a correta afetacdo dos recursos materiais

e financeiros das organizacoes.

Porém, tornou-se notdrio que este tipo de ferramenta deixou de fazer face as
necessidades das empresas no que diz respeito a criacdo de vantagem competitiva. Dando
assim grande énfase a determinacéo dos Fatores Criticos de Sucesso (FCS) que dependem

de fatores intangiveis.

Russo (2015) cita Carvalho e Azevedo (2001) e Martins (2001) a titulo de exemplo de

fatores intangiveis:

v A qualidade dos seus produtos e servicos;
v O nivel de satisfacdo e grau de fidelizacdo dos clientes;
v A capacidade de resposta e a eficiéncia dos processos internos;

v" A motivacdo e competéncia dos empregados.

Uma das fraquezas dos sistemas de desempenho que eram utilizados em diversas
entidades era serem unidimensionais, ou seja, contemplarem somente a vertente

financeira e ndo serem por sua vez integrados com a estratégia.

Tornou-se assim visivel que os tipos de indicadores escolhidos, influenciam a
perspetiva temporal na medicdo do desempenho, ou seja, os indicadores financeiros
possibilitam uma medicdo do desempenho na perspetiva de curto prazo, enquanto que 0s
indicadores ndo-financeiros permitem uma medicdo do desempenho na perspetiva de
médio e longo prazo, possibilitando assim a sustentacdo do sucesso e de vantagens
competitivas das empresas (Russo, 2015).

Entre os anos 80 e 90 foram surgindo diversas propostas de ferramentas de medicao

de desempenho, entre elas 0 BSC, proposto por Kaplan e Norton em 1992.



2.2. BSC

De seguida serdo apresentados diversos conceitos nomeadamente, o que é o BSC, quais 0s
seus pilares, o que se entende por miss&o, valores e visdo. Serdo abordadas as quatro perspetivas
que a ferramenta em estudo contempla, a 6tica do BSC como sistema de gestdo estratégica, a
definicdo de mapa estratégico e para finalizar serdo nomeadas algumas das limitagdes e um guia

de implementacdo do mesmo.

2.2.1. Conceito de BSC

O conceito de BSC surgiu em 1992 num artigo elaborado por Robert Kaplan e David
Norton publicado na Harvard Business Review, onde defendem que as organizacOes
teriam de utilizar ferramentas de gestdo no sentido de tomada de deciséo, através de um
mapa de indicadores que permite avaliar o desempenho.

Na verdade, foi em 1990 que Kaplan e Norton iniciaram os primeiros estudos a pedido
de doze grandes empresas americanas, sendo elas: a Hewlett Packard, Apple Computer,
Shell Canada, General Electric, Advanced Micro Devices, American Standard, Bell
South, CIGNA, Conner Peripherals, Cray Research, DuPont, Electronic Data Systems.
Estando em causa a capacidade de medir as atividades criadoras de valor das organizacdes
modernas, visto que tanto o TBD como o tradicional sistema de avaliacdo de desempenho
(Financial Reporting), ndo tiveram grande adesdo, por se tratarem de ferramentas
somente baseadas em indicadores financeiros e relatarem uma perspetiva historica do

desempenho (Russo, 2015).

De acordo com Kaplan e Norton, o BSC foi bem-sucedido pois veio colocar em
destaque a intrinseca ligacao/relacdo das medidas tomadas com a estratégica tracada,

focando também na relagdo causa-efeito onde se descreve as hipoteses estratégicas.

Outro motivo que possibilitou o grande sucesso do BSC foi essencialmente a mudanca
de contexto econdmico social, pois enquanto que na era industrial (séculos XIX e XX) o
foco estava sobre os ativos tangiveis, fazendo com que as empresas adotassem uma gestao
mais tradicional e se munissem de ferramentas de gestdo, na era do conhecimento (séculos

XX e XXI) o foco incidia sobre os ativos intangiveis, construindo assim uma cultura de



gestdo estratégica e suscitando a necessidade da criacéo e utilizacdo de ferramentas como
0 BSC (Russo, 2015).

O BSC é uma ferramenta de gestdo que procura dar uma visdo global e integrada do
desempenho organizacional de acordo com as perspetivas: financeira, clientes, processos
internos e aprendizagem (Kaplan e Norton, 1992). Deste modo, assegurando a existéncia
de indicadores financeiros e ndo-financeiros, é possivel criar competéncias geradoras de
valor a médio e longo prazo (através de investimento em clientes, fornecedores,
funcionarios, processos, tecnologia e inovacdo) e reconhecer resultados financeiros a

curto prazo pelos investidores.

2.2.2. Pilares do BSC

Como referido anteriormente o BSC é uma ferramenta que traduz a visao e a estratégia
da empresa, e para a sua elaboracdo € necessario que os gestores de topo definam a
declaracdo de missdo e valores, deste modo desenvolvem a visdo estratégica, podendo

assim clarificar os objetivos e as metas globais da empresa (Russo, 2015).

Kaplan e Norton (2000), definem como pilares essenciais do BSC a missao, os valores
e a visao, mas como referido anteriormente € necessario alinhar os pilares com a estratégia

organizacional (Figura 2.1).

i

Val

Vi i_
Estr_’ i

Figura 2.1 - Declaracdo da Missdo ao BSC

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2000)



2.2.2.1. Missao

A missdo é a justificacdo e/ou razdo do porque € que uma organizagdo existe e qual o
seu papel para com a sociedade. Tornou-se assim fundamental e l6gico que este fosse o
ponto de partida para a formulagdo da estratégia. Pois, como Russo (2015) defende, a
missdo define ainda as orientagdes globais e permite a criacdo e desenvolvimento do
espirito de equipa. Tal facto é crucial que seja do conhecimento de todos dentro da
organizacdo, envolvendo assim o0s colaboradores na prossecucdo de uma estratégia,

enquadrando todas as atividades na missao definida.

No entanto visto que a missdo tem uma visibilidade maior na sociedade deve ser de
facto, bem concebida, ndo s6 para o bom funcionamento e sintonia com a mesma dentro
da organizacdo, como para que seja reconhecida efetivamente pelos seus clientes e 0s
stakeholders.

Russo (2015), recomenda que a misséo seja redigida de forma a que ndo seja muito
especifica ou extensa, evitando assim a possibilidade de se perder na atualidade face aos
projetos futuros da empresa. Menciona ainda que esta, deve conter para além da razéo de
ser da empresa e /ou 0 seu papel perante a sociedade os seus principais clientes; 0s
principais segmentos de mercado; 0s seus produtos/servicos; as suas competéncias
essenciais diferenciadoras ou Unicas; os limites geograficos, ou outros, quanto a sua area

de atuacdo; e 0s seus principios basicos e valores.

2.2.2.2. Valores

Os valores sdo essencialmente as convicgdes que fundamentam as escolhas da
organizacao e sdo baseados na sua missao ditando assim a forma como sera conduzido o
negocio da empresa, ou seja, os valores ditam e sdo a base do comportamento e conduta

da organizacé&o e respetivos trabalhadores.

Podem ser vistos ainda como principios que guiam o quotidiano da organizagéo, ou
entdo, como Russo (2015) defende, os valores descrevem aquilo em que a empresa e/ou
organizacgéo acredita, unindo assim diregéo e colaboradores nas suas convicgdes, sejam

elas empresariais, éticas, sociais ou qualquer uma que tenha impacto na sua atuacéo.



2.2.2.3. Visao

Definir a visdo é a primeira etapa na fase de construgdo do BSC, que consiste na
descricdo do que a empresa deseja ser no futuro, sem tornar especifico os meios para
realizar esse ideal, ou seja, essencialmente traz os seus objetivos de longo prazo,
orientando as agdes para o futuro. A visdo vem ainda motivar de certo modo oS
colaboradores a contribuirem para o mesmo objetivo, deste modo a performance da

organizacdo torna-se mais eficiente e eficaz (Freire, 2004).

2.2.3. As quatro perspetivas do BSC

Observamos 0 BSC como uma ferramenta de gestdo que procura dar uma visdo global
e integrada do desempenho organizacional (Kaplan e Norton, 1992), ou seja, uma
ferramenta de planeamento estratégico que pretende determinar de modo balanceado as

ligacGes de causa/efeito entre as quatro perspetivas de avaliacdo das empresas, sendo elas:

v’ Perspetiva Financeira, que assenta na criacdo de novos indicadores de
desempenho para que os acionistas possam ter melhor rentabilidade dos
seus investimentos;

v Perspetiva de Clientes, que tem o objetivo de saber qual o grau de
satisfacdo dos clientes face a empresa;

v Perspetiva de Processos, onde a empresa vai identificar se ha
produtos/servicos com problemas, e se hd necessidade de apostar na
inovacédo dos seus produtos e/ou servigos;

v’ Perspetiva de Aprendizagem, que relata a capacidade e motivacdo do

pessoal (Capital Humano).

Russo (2015), designa as quatro perspetivas como dimensdes—chave da empresa que
de acordo com Kaplan e Norton (1996a), sdo as mais importantes e possibilitam uma
melhoria da performance, proporcionando a visao a curto prazo (através de indicadores e
objetivos financeiros), e a médio e longo prazo (com indicadores e objetivos ndo-
financeiros), obtendo um equilibrio coerente entre os objetivos, indicadores, medidas e

os resultados expectaveis.



Segundo os criadores do BSC, a proposta das quatro perspetivas deve ser vista como
um modelo possivel, tendo em conta que incorpora a visao e a estratégia num conjunto
coerente de objetivos e medidas de desempenho, imputando as respetivas acbes e

iniciativas, como é possivel ver na Figura 2.2.

Para sermos Financeira
bem- <= LactaiNew i
-sucedidos | Objetivos | Medidas | Alos | Iniciativas
financeira-
mente, como
nos devemos
apresentar
208 NOSSOS
7 acionistas?
/ .
4 1
|
Cliente Para Processos internos
Paraatinglr —~——————— VISAO f |
2 NOSSA Objetivos | Medidas | Alvos | Iniciativas 0% aclonistas | Objetivos | Medidas | Alvos | Iniciativas
vi5d0, como & os clientes,
+ devemos (<= e s> cuais 03
presentar —— processos [
2085 0% - om |
s ESTRATEGIA  |rmon de :
melhorar? |
27
Para atinglr Aprendizagem

T e desenvolvimento

visio, como
Iremos
manter

a nossa
capacidade
de mudar

e melhorar?

Objetivos | Medicas Alvos niciativas

Figura 2.2 - Tradugdo da Visao e Estratégia através das quatro perspetivas

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1996a)

2.2.3.1. Perspetiva Financeira

O foco desta perspetiva é essencialmente os interesses dos sdcios e/ou acionistas, mais
concretamente garantir boa rentabilidade dos capitais investidos. Ou seja, como referido
anteriormente, a perspetiva financeira incide somente sobre indicadores e objetivos
meramente financeiros, com vista a garantir um bom crescimento econdmico da

organizacéo.

Kaplan e Norton (2001), consideram que a criagdo de valor das empresas para 0s
acionistas depende do crescimento dos proveitos (incrementando 0s proveitos em novos
mercados e nos clientes atuais) e da produtividade (redugdo de custo de estrutura,

utilizando os ativos de forma mais eficiente).
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Visto que os indicadores financeiros refletem os objetivos a longo prazo, estes devem
ser selecionados para 0 BSC tendo como base a estratégia adotada. No entanto Russo
(2015) alerta para o facto de estes estarem habitualmente relacionados com o ciclo de

vida da atividade, como pode ser observado na Figura 2.3

Fase de Crescimento Fase de Maturidade | Fase de Declinio |

A |

4

Figura 2.3 - Ciclo de Vida da Atividade

Fonte: Adaptado de Ichak Adizes (1990)

Segundo os criadores do BSC existem medidas especificas para cada fase (Russo, 2015):

v Fase de Crescimento: numa fase de crescimento devem ser aplicadas medidas
que permitem a medicdo do crescimento dos negécios, da melhoria da
produtividade bem como medidas que confiram se o investimento foi
compensador face ao volume de nego6cios bem como na melhor utilizacdo dos
ativos.

v' Fase de Maturidade: nesta fase as medidas devem privilegiar a medicdo do
crescimento dos proveitos criando diferenciacdo nos produtos e servicos. Deve-se
criar ainda medidas que permitam melhorar as margens operacionais, sem por em
causa 0 crescimento ou a estabilidade das receitas. Por outro lado, tem igual
importancia a escolha de indicadores que avaliem os custos das vendas, 0s gastos
diretos e indiretos, o retorno dos investimentos, a eficiéncia da utilizagéo e gestdo
dos ativos e passivos.

v Fase de Declinio: numa fase onde as empresas ja se encontram fragilizadas, é
essencial medir o crescimento dos proveitos que esta por sua vez intrinsecamente
ligado a pratica de precos mais elevados, sendo importante distinguir e medir 0s

clientes que sdo rentaveis dos que refletem uma rentabilidade mais baixa. Deve
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ser medido ainda indicadores que permitem alcancar a minimizacao dos custos
por unidade de produto/servicos ou transacdes. Contudo é fundamental ainda que
seja avaliado e por sua vez medido, indicadores de retorno de investimento, bem

como indicadores de maximizacao dos retornos financeiros e fluxos de caixa.

Kaplan e Norton (1996b) realcam ainda que cada estratégia deve ser adaptada, tendo
em conta os diferentes objetivos, indicadores e os trés temas distintos de ambito
financeiro que podem orientar a estratégia: crescimento e mix dos proveitos; reducdo dos

custos da produtividade; utilizagdo dos ativos/estratégia de investimento (Tabela 2.1).

TEMAS INANCEIROS PARA CONDUDR A ESTRATEGIA

CRESOMENTO £ mx RenucAo pos custos / Unuzacio 0os Atvos /
DOS PROVEITOS | NCRIMINTO DA PRODUTIVIDADE | / ESTRATEGIA D€ INVESTIMENTO
o |® Taxa de crescimento de |® Rendimento por trabalha- | ® Investimento (percentagem
z | vendas por segmento dor | das vendas)
& | = Percentagem de proveitos | I&D (percentagem das ven-
ﬁ das vendas de novos produ- | das)
= v tos, servigos ¢ clientes
{' ® Quota de mercado em |® Custos relativamente i con- | ® Ricios do ciclo de pagamen-
- clientes-alvo corréncia tos ¢ recebimentos
2 g » Cross-sefling » Taxa de redugio de custos |® ROCE  por categorias-
- » Percentagem de proveitos | ® Custos indirctos (percenta- -chave de ativos
< E’ das vendas de novas aplica- gem das vendas) » Taxa de utilizagio de ativos
_. ;_ ¢oes dos produtos
N = Rendibilidade de clientes e
I de linhas de produtos
o |" Rendibilidade de clientes ¢ | ® Custos unitirios (por uni- | ® Recuperagio do investi-
4 de linhas de produtos dade de produto, servico| mento
g ® Percentagem de clientes | ou transagdo)
ndo-lucrativos

Tabela 2.1- Diferentes objetivos e indicadores financeiros em funcéo das estratégias/Ciclo de vida e dos temas
financeiros da empresa/organizacao

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1996b:52)

2.2.3.2.  Perspetiva de Clientes

Nesta perspetiva a empresa vai determinar como quer ser vista pelos seus clientes, para
tal é necessario adquirir conhecimento sobre 0s seus clientes, as suas necessidades e quais
os fatores criticos face a relacdo comercial (Russo, 2015). Visto que muitas empresas
focam a sua missdo na satisfacdo dos clientes, esta perspetiva torna-se assim uma grande

prioridade para a gestao de topo.

Kaplan e Norton (1996 a) realcam que considerando fatores que contribuam para a
solidez e desenvolvimento das relacBes com os clientes ira permitir alcancar os objetivos
financeiros. Defendendo que esta perspetiva traduz o alinhamento entre os clientes e

segmentos de mercado que se pretende servir bem como a natureza dos indicadores
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utilizados, que podem ser considerados em dois niveis: core measurement group
(satisfacdo, retencdo, aquisicdo e rentabilidade dos clientes e quota de mercado) ou

customer value propositions (valor ao cliente ou proposta de valor).

Hernandez, Cruz e Falcdo (2005) consideram que a proposta de valor contém trés

categorias de atributos, sendo elas:

v Proposta de valor nos atributos dos bens e servicos (quanto a funcionalidade,
qualidade, preco e prazo de entrega para o cliente);

v' Proposta de valor no relacionamento com os clientes (incluindo o tempo de
resposta as solicitacdes e de entrega dos produtos e a opinido face a sua
experiéncia de compras a empresa);

v Proposta de valor na imagem e na reputacdo (traduz a comunicacdo com o

publico e de persuadir os mesmos quanto a vantagem de realizacéo de negocio).

As preocupacOes dos clientes sdo essencialmente o prazo, a qualidade, o
desempenho/servico e custo, sendo que as metas sao direcionadas para satisfazerem estas
necessidades. Contudo para Kaplan e Norton (2001,b), as empresas marcam pela
diferenca quanto a sua proposta de valor através da exceléncia operacional, intimidade
com o cliente ou através da lideranca de produto.

Jordon et. al (2002), esquematiza de forma sintética os diversos indicadores de
desempenho a serem imputados aos quatro fatores criticos principais: Rentabilidade;

Satisfacdo; Retencgéo; Fidelizagdo (Tabela 2.2).

FATORES CRITICOS INDICADORES DF DESEMPENHO

RENDIBILIDADE : : s EVA - Economic Value Added
Garantir uma carteira de clientes que contribua | = RVC — Rendibilidade Vendas/Cliente

para o valor da empresa |

indice de satisfacio dos clientes

L
SATISFAGAO:
¥ = Tempos de entrega/servi¢o
o

Alcancar elevados niveis de satisfagio dos clientes

Quota de mercado

RETENCAD: o
® Volume de negocios com novos clientes

Capacidade para cativar novos clientes ou crescer
nos clientes atuais |

| = Crescimento do volume de negdcios dos clientes

FIDELIZAGAO: [ atuais
Capacidade para manter os clientes atuais = Ndmero de repeat buyers /| nimero de clientes
por ano

Tabela 2.2 - Perspetiva dos Clientes - FCS e Indicadores de Desempenho

Fonte: Adaptado de Jordon et al. (2002)
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2.2.3.3.  Perspetiva de Processos Internos

Apds serem definidas as perspetivas anteriores (perspetiva financeira e perspetiva de
clientes) a empresa esta preparada para reconhecer processos organizacionais criticos
necessarios a satisfacao dos clientes e a prossecucao dos objetivos financeiros da empresa

para a satisfacdo dos acionistas (Russo, 2015).

Segundo Kaplan e Norton (1996b) o objetivo fundamental desta perspetiva passa pela
criagdo de valor para o cliente, ou seja, é necessario examinar a cadeia de valor,
comecando pelos processos de inovagdo, considerando 0S pProcessos operacionais,
terminando com a avaliacdo dos servicos pos-venda. Para os criadores do BSC estes séo
0s trés processos internos principais e que todas as empresas deveriam conter no modelo

genérico da cadeia de valor (Figura 2.4):

v Processo de inovacao - Eficacia e rapidez no processo inovador de conce¢do
dos produtos é essencial para satisfazer as necessidades dos clientes;

v' Processo operacional - E essencial assegurar de forma eficiente e consistente
as entregas dentro do prazo aos clientes.

v' Servigo p6s-venda — E importante garantir que todos o0s servicos relacionados
com o0 apoio ao cliente sejam executados sem problemas, de forma a garantir a
satisfacdo total das necessidades dos clientes.

Processo Processo Servigo
de inovagdo operacional pos-venda
e x s : k. Criacio . Produgdo trega . -
Identificagdo das  Identificagio do‘i Lis R Servico Satisfagao das
i ' ) > ) ao necessidades
necessidades e Produtes/  / Produtos/ Produtos/ -3 dos i
i ! / Y X clien
dos clientes  / mercada [Servigos / IServicos [Servigos Os dientes

Figura 2.4 — Cadeia de Valor

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1996b)

Jordon et al. (2002), no que diz respeito a sintese de fatores criticos principais nesta
perspetiva, deve-se ter em conta indicadores de desempenho, como se pode observar na
tabela 2.3.
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FATORES CRITICOS [ INDICADORES DE DESEMPENHO

ORGANIZACAO: u [ead Time / Tempo do ciclo
Reconhecer que a empresa existe para assegurar # Prazos de execugio
processos (de forma horizontal) e nio acumular

fungdes

RACIONALIZAGAO: = Custo unitdrio dos produtos
Eliminar as atividades que nio sio geradoras de valor |

(QUALIDADE: [ Taxa de rejeigoes

Assegurar elevados indices de aceitagio do produto/ | = Conformidades

/servigo

EFICIENCIA E EFICACIA: ® Produtividade
Otimizar a utilizagdo dos recursos, da qual depen- | m Taxa de utilizagdo da capacidade
dem os resultados |

Tabela 2.3 - Perspetiva dos Processos Internos - FCS e Indicadores de Desempenho

Fonte: Adaptado de Jordon et al. (2002)

2.2.3.4. Perspetiva de Aprendizagem e Desenvolvimento

Nesta perspetiva pretende-se identificar a infraestrutura que as empresas devem
construir, para poderem crescer e desenvolver a longo prazo. Pois, ap6s estarem definidos
0s objetivos das perspetivas anteriores (financeira, clientes e processos internos) é
necessario determinar objetivos e medidas que identifiquem e assegurem a aprendizagem

e desenvolvimento organizacional (Russo, 2015).

E fundamental que se mantenha em melhoria constante a criagio de valor para 0s
clientes e acionistas, através da aprendizagem e aperfeicoamento de vantagens
competitivas. Russo (2015) destaca que esta perspetiva tem em atencéo as competéncias
necessarias para a realizacdo dos objetivos estratégicos, de modo a assegurar 0 SUCESSO
financeiro a longo prazo, através do reforgo da visdo de investimento no futuro em areas

como os recursos humanos, tecnologia/sistemas e procedimentos.

Kaplan e Norton (1996,b) defendem que esta perspetiva foca principalmente o capital
humano, revelando que o grupo de indicadores gerais avalia essencialmente a capacidade
dos recursos humanos face aos resultados obtidos, dividindo-se em trés objetivos:

Satisfacdo dos funcionarios; Retencao dos funcionarios; Produtividade dos funcionarios.

Devem ser também considerados indicadores especificos de cada tipo de situacdo que
a perspetiva de aprendizagem e desenvolvimento engloba, como por exemplo, a formagéo
dos trabalhadores, as capacidades dos sistemas de informacdo, a motivagdo, o
empowerment, e alinhamento dos objetivos (Russo, 2015).
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Para concluir Jordan et al. (2002), esquematiza os fatores criticos considerados nesta

perspetiva, bem como alguns possiveis indicadores de desempenho (Tabela 2.4).

FATORES CRITICOS INDICADORES DE DESEMPENHO

INovaGAO : = Numero de novas ideias aproveitadas
Capacidade dos empregados em apresentar ideias | = Namero de novos produtos e servicos
novas

— —

SATISFAGAO: s [ndice de satisfagio do pessoal

Garantir elevados indices de motivagio e = Montante de prémios ¢ incentivos

empenhamento o 7 +
SL_I_AU;;(.:;AOZ — . s Namero de colaboradores qualificados

Assegurar niveis de conhecimento dos empregados | = Nimero de horas de formagio
que potenciem os seus desempenhos

Namero de postos de trabalho informatizados
Investimento em tecnologias de informagio, por
empregado

TECNOLOGIA:
Aproveitar o potencial tecnolégico

Tabela 2.4 - Perspetiva de Aprendizagem e Desenvolvimento Organizacional - FCS e Indicadores de Desempenho

Fonte: Adaptado de Jordan et al. (2002)

2.2.4. BSC como sistema de gestdo estratégica

Como referido anteriormente, o desenvolvimento dos mercados potenciou o
crescimento da competicdo e, por sua vez, elevou o grau de exigéncia, fazendo com que
as empresas presenciassem nos anos 80 e 90 uma fase de constantes mudangas no
mercado, levando a que o foco se tornasse a visao e a estratégia organizacional. Com a
existéncia destes novos cenarios econdémicos, tornou-se indispensavel as organizacoes,
que fosse bem-sucedida a articulacdo da estratégia com as atividades e a avaliacdo do
desempenho.

Russo (2015:9), defende que para “uma empresa continuar a ter um bom desempenho,
no sentido de remunerar adequadamente os capitais investidos, necessita de estabelecer
uma estratégia sustentada na capacidade de preservar uma diferenca em relagdo a

concorréncia’.

Surgiram ent&o diversos estudos sobre a estratégia empresarial, como por exemplo 0

de Brilman (2000) que apresenta gquatro passos essenciais em que assenta a estratégia
empresarial:

v' Levantamento e reflexdo sobre a situagdo da empresa no presente — a

elaboracdo de uma andlise SWOT (strenghts, weaknesses, opportunities,
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threats) ird permitir essa reflexdo, apds o levantamento das forcas, fraquezas
oportunidades e ameacas.

v Determinar o percurso a seguir pela empresa — analisando por exemplo fatores
de competitividade, FCS, selecdo de clientes e de mercados alvo, estudo das
atividades da empresa, entre outros.

v’ Estabelecer a metodologia a ser usada para concretizar o percurso de definicao
da estratégia — seja através de contabilidade estratégica, marketing,
benchmarking, BSC, ou outras ferramentas que assim o permitem.

v’ Estabelecer métodos e fixacdo da estratégia.

A estratégia pode causar problemas quando se observa um afastamento entre a
estratégia planeada e as atividades do quotidiano da organizacao. Deste modo, a partir dos
anos 90 comecgaram a surgir sistemas de medidas ndo-financeiras ligadas a estratégia.
Kaplan e Norton (1993) identificaram esta problematica, referindo que os gestores na
altura ja reconheciam o impacto que as medidas tém no desempenho. No entanto,
raramente pensam na medi¢do como parte integrante da sua estratégia. Foram assim 0s
pioneiros a criar uma ligacao entre estas duas tematicas, ou seja, conseguiram relacionar
0s objetivos e a estratégica empresarial com os indicadores de desempenho financeiros e

nao-financeiros.

O BSC tem demonstrado ser uma ferramenta que realca bastante bem a intrinseca
relacdo entre a estratégia e a avaliacdo de desempenho, fixando objetivos, tornando as
acOes coerentes com a estratégia e com 0s objetivos da entidade em questdo, e permite
ainda que se aprenda com o feedback resultante da experiéncia (Russo, 2015).

2.2.5. Mapa Estratégico

E importante fazer referéncia ao mapa estratégico, desenvolvido por Kaplan e Norton
(2002), o qual é descrito como uma representacao visual onde especifica a ligagdo entre
estratégia com elementos criticos, nomeadamente, 0s objetivos estratégicos, as linhas de
acao e as relagdes causa-efeito entre as quatro perspetivas. Permitindo assim criar pontos

de referéncia para toda a organizacao e para 0s seus empregados.

A estratégia € de tal modo essencial que para Russo (2015), o primeiro passo a ser dado
no processo de implementacdo do BSC é a anélise estratégica, que é realizada atraves de

um diagnastico prévio da organizagdo em causa, bem como do seu meio ambiente. Deste
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modo a criacdo de cenarios expectaveis, de evolugdo do setor e do posicionamento da

empresa face ao seu meio envolvente, comeca a ganhar relevancia.

Os autores Hernandez et al. (2000) apresentaram um exemplo simples de mapa
estratégico, que ajuda a perceber a ligacdo entre cada objetivo estratégico das varias

perspetivas (Figura 2.5).

Perspetivas Objetivos estratégicos

Clientes:

Qualidade
Processos internos: .
do servigo
Aprendizagem Qualificagao ’
e desenvolvimento: dos empregados Techologhe

Figura 2.5 - Exemplo de Mapa Estratégico

Fonte: Adaptado de Hernandez et al.(2000)

2.2.6. Limitacdes do BSC

Segundo Ramos e Gongalves (2002), o BSC tem algumas limitacGes, pois existe
sempre 0 risco de se usar a ferramenta em questdo para um controlo extra do pessoal. O
que, por sua vez, é desaconselhado, pois como referido anteriormente trata-se de uma
ferramenta de gestdo que procura dar uma visao global do desempenho organizacional, e
nédo de controlo.

A ferramenta em estudo, tem uma particularidade que podera limitar a sua aplicago,
visto que o BSC deve ser feito por medida, ndo havendo um modelo estandardizado para
este tipo de projetos. Ramos e Gongalves (2002) referem ainda que se deve evitar
subestimar aspetos fundamentais como a formacédo e comunicagdes para a utilizacdo do
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BSC, bem como néo se deve evitar alcancar o excesso de complexidade correndo o risco

de ndo conseguir implementar com sucesso esta ferramenta.

2.2.7. Guia de Implementacéo

Antes de se proceder a implementacdo do BSC deve ser feita uma analise da estrutura
da empresa (atraves do organigrama, das areas de responsabilidade e dos fluxogramas das
respetivas atividades) e da estrutura interna (dando a conhecer a misséo, visdo, valores e

produtos e servigos comercializados).

O setor agricola, trata-se de um setor que tem evoluido bastante é essencial que se
elabore uma andlise ao meio envolvente através da andlise ao meio envolvente
transacional (analisando as variaveis clientes, concorrentes e fornecedores), elaboracéo
de uma analise SWOT (strenghts, weaknesses, opportunities, threats), abordando os
pontos fortes, pontos fracos, oportunidades e ameacas, bem como aplicar o Modelo das
cinco forcas de Porter (Ameacas de entrada no setor de novas empresas, poder negocial
dos fornecedores, poder negocial dos clientes, ameaga de produtos substituidos e

concorrentes, ou seja, rivalidade entre os atuais competidores no setor).

Para delinear a estratégia deve-se criar vetores estratégicos, associar a cada perspetiva
(financeira, processos, clientes e aprendizagem) objetivos e correspondé-los através de

um mapa estratégico.

Por fim, deve-se associar a cada objetivo os respetivos indicadores, quantificando-os e

criando iniciativas/acdes que permitam aperfeicoar a estratégia.

Cada indicador e iniciativa tera uma ficha onde mostra o impacto em cada objetivo.
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3. METODOLOGIA E PROCESSO DE IMPLEMENTACAO

Neste terceiro capitulo ira ser feito um breve enguadramento do mercado,
posteriormente sera explicada a metodologia utilizada no estudo de caso, e por fim, sera
apresentada toda a estrutura do processo de implementacdo do BSC, explicando cada
andlise elaborada e a fase de construcgéo.

3.1. Enquadramento

O setor agricola encontra-se num desenvolvimento visivelmente crescente de dia para
dia. No entanto mais de 50% dos agricultores portugueses tém idade superior a 65 anos e
apenas 70% concluiram o ensino basico. Os jovens licenciados poderdo ser uma mais
valia, pois com as suas ideias inovadoras e com as mais diversas startups, vém
proporcionar o surgimento de novos produtos agricolas, apostando na exportacdo em

grande escala (Costa, 2016).

Sendo certo que tem sido fundamental para o mercado e para a inddstria do nosso pais,
que atingiu o valor mais alto de sempre em 2015, com um total de 6,84 mil milhdes de

euros em producdo agricola.

No entanto levantam-se problemas como a formacdo, a qualificacdo e a falta de
conhecimento de uma abordagem empresarial na maioria dos agricultores portugueses.
Pedro Braganca, engenheiro informatico que criou aplicagdes que controlam a produgéo
de frutos a partir de um telemovel, defende que se deve unir forgas e que “sdo precisas
sinergias para ganharmos escala, sendo seremos sempre pequenos”. Ou seja, deve-se unir

a experiéncia dos agricultores com o conhecimento dos jovens licenciados.

Existem diversas ferramentas e modelos que permitem analisar e planear a gestdo e a
estratégia de forma inovadora e acompanhar o mercado. Contudo, surgem diversas
questbes sobre a viabilidade, a adaptabilidade e as vantagens proporcionadas pela

implementacdo de ferramentas de gestdo no setor agricola.

3.2. Metodologia de investigacao

No desenvolvimento desta dissertagdo, os métodos utilizados sdo essencialmente

baseados numa metodologia qualitativa, visto que a recolha de dados foi sustentada pelo
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contacto com a empresa (através de entrevistas, observacao, analise de documentacéo em
estudo) e com o seu meio envolvente. Foi ainda necessaria a elaboracdo do BSC, avaliar
diversos indicadores como, por exemplo, a percentagem de matéria prima desperdicada,
tempo médio por atividade, prazos médios de stock, entre muitos mais que serdo

adaptados as necessidades da empresa.

Tratando-se, assim, de um estudo de caso que se integra no &mbito de uma abordagem
qualitativa. O estudo de caso tem vindo a ser cada vez mais utilizado nas ciéncias sociais
(Yin, 1994). Desde modo é o método mais adequado para analisar acontecimentos
contemporaneos, tendo como objetivo solucionar limitacfes existentes e ir ao encontro

das préticas atuais.

3.3. Estrutura e processo de implementacéo

O trabalho é composto por duas partes: uma parte tedrica e uma parte préatica.
Inicialmente sera feita a recolha de toda a informacéo sobre a evolugdo, bem como
toda a regulamentacéo e legislacdo inerente ao setor da agricultura. Estes dados tém
que ser altamente crediveis, pois podem influenciar a parte pratica. EXxiste a
necessidade de se estudar duas tematicas diferentes, mas que neste caso se encontram

intrinsecamente ligadas:

v’ Setor agricola - A informacgdo sobre esta tematica ira ser recolhida em
documentos oficiais, visto que tem verificado uma evolugdo recentemente.
v' Ferramenta BSC - E uma ferramenta bastante estudada e atualizada, desta
forma a pesquisa bibliogréfica seré feita em livros, dissertacdes, teses e

artigos académicos.

Para que a investigacdo seja fidedigna deve-se comecar pela qualidade das
informacdes recolhidas. Deste modo, deve-se garantir que as fontes sdo fiaveis e que estdo
presentes os nomes fundamentais e as teorias incontornaveis. Foram elaboradas fichas de

leitura de forma a facilitar a gestéo de toda a informacdo recolhida pelo investigador.

Relativamente a parte pratica do projeto (implementacdo do BSC) recolheu-se
informagdes internas da empresa, conseguidas através das técnicas de recolha de dados:
entrevistas (tanto a geréncia bem como aos funcionarios), observacdo e analise de

documentacéo.
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Para proceder a implementacdo do BSC é necessaria a elaboracdo de uma anélise
cuidada da estrutura interna da empresa, assim como algumas analises internas e externas
caracterizadoras do mercado. Tendo por base a misséo e os valores da empresa passa-se
a proxima fase que é constituida por sete etapas, como podemos verificar na Tabela 3.1.
Relativamente ao estudo de caso, as fases de implementacdo seguem uma linha de

metodologia proposta por Olve, Roy e Wetter (1999).

12 Fase - Analise Estratégica

Diagnostico da empresa

Posicédo no setor de atividade

Competéncias nucleares

Obijetivos desta fase T — -
Situacéo atual do setor (analise do meio

envolvente)

Previsivel evolucéo

Andlise PEST

Ferramentas Analise SWOT

Modelo das cinco forgas de Porter

2% Fase - Inicializacdo da formacédo da Estratégia

Missdo da empresa

Valores da empresa

32 Fase - 7 Etapas de construcéo do BSC

12 - Viséo da empresa

Financeira

Clientes

2% - Perspetivas da empresa
Processos

Aprendizagem

Estratégia competitiva

3% - Objetivos estratégicos Mapa estratégico

Obijetivos estratégicos

42 - Fatores Criticos de Sucesso (FCS)

52 - Indicadores/Medidas

Descricdo das iniciativas

Painel de impacto das iniciativas nos objetivos
62 - Iniciativas/ Planos de agéo estratégicos

Tabela de indicadores/medidas versus metas

Construgéo do BSC

78 - Acompanhamento/Gestdo do BSC Painel de BSC com resumo de resultados mensais
da empresa

Tabela 3.1- Estrutura de Elaborag&o do BSC

Fonte: Elaboracao Prépria
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A analise SWOT ira permitir que seja feita uma analise interna e externa da empresa,
para determinacdo dos pontos fortes e pontos fracos e das oportunidades e ameacas
originadas pelo ambiente externo. Deste modo, os gestores devem fazer uma reflexdo de
forma a procurarem eliminar as suas fraquezas, bem como converter as ameacgas externas
detetadas em novas oportunidades, através do reforco das competéncias centrais da
empresa, ou seja, competéncia que contribuem para criar valor para os clientes (Russo,
2015).

Por outro lado, 0 modelo das cinco forcas de Porter ird permitir determinar a longo
prazo, a atratividade do mercado, a partir da analise das cinco principais forcas
competitivas, que segundo Porter sdo as que mais influenciam ou condicionam o setor.
Russo (2015), defende que estas forcas devem merecer uma reflex&o junto aos gestores,
de forma a identificarem as orientacdes que poderdo maximizar a probabilidade de

sucesso da estratégia que posteriormente sera definida.

Apos realizadas as analises internas e externas e iniciada a formulacéo da estratégia,
segue-se finalmente a fase de construcdo do BSC e a defini¢do dos objetivos estratégicos.
Segundo Russo (2015), para a visdo ser concretizada, a direcdo de topo deve identificar
0s temas estratégicos integrados que irdo nortear a execucdo da estratégia da empresa em
estudo. Deste modo, ira permitir que seja feito um melhor alinhamento dos objetivos
estratégicos a visao da empresa. Posteriormente serdo selecionados 0s principais que irdo

determinar as iniciativas a implementar futuramente.

Olve et al. (1999) defendem que a definicdo dos fatores criticos de sucesso (FCS) é
feita em simultdneo com a identificacdo dos objetivos estratégicos. Estes fatores tém
origem na analise da combinacdo das caracteristicas dos clientes com a natureza da
concorréncia, pois como referido anteriormente, os FCS representam as variaveis que
proporcionam mais valor aos clientes e que melhor diferenciam os concorrentes na
criacéo desse valor, ou seja, realcam a vantagem competitiva que a empresa tem interesse
gue perdure. Russo (2015), distingue que alguns dos grandes grupos de FCS estéo

relacionados com os que constam da Tabela 3.2:
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FCS

" Genericamente , é possivel distinguir alguns grandes grupos de FCS mais
utilizados, relacionados com os seguintes temas:”

A quota de mercado (absoluta ou relativa);

A posicdo da empresa (em termos de rentabilidade e controlo de custo);

A imagem e a notoriedade da empresa no seu meio envolvente;

A relagdo com o cliente;

A eficiéncia operacional/qualidade;

A seguranca;

A tecnologia;

A inovacgéo;

O investimento;

As relagbes com os fornecedores;

A flexibilidade organizacional,

As competéncias dos recursos humanos e organizacionais;

O poder financeiro (pela dimenséo, economias de escala, etc.);

O comportamento ético e o contributo social da empresa;

O respeito pela Natureza, a protecdo e seguranca ambiental.

Tabela 3.2 - Exemplos de FCS

Fonte: Adaptado de Russo (2015)
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4. ESTUDO DE CASO - EMPRESA FRUTAS MAJOJERO, LDA.

Neste capitulo sera apresentada a caraterizacdo da empresa escolhida para o estudo de
caso, e serdo elaboradas as andlises propostas por Olve et al. (1999), como referido no
ponto anterior. Apos concluidas as andlises serd elaborada a inicializacdo da estratégia,

sera apresentada a missdo e os valores, finalizando com a construcéo do BSC.

4.1. Caraterizacdo da empresa

A Empresa escolhida para esta dissertacdo e onde serd implementado o BSC, é a Frutas
Majojero, Lda., representada pelo nimero de identificacdo fiscal 513381023. Tendo sido
selecionada, visto que se trata de uma empresa que se encontra num mercado que esta
novamente em crescimento. O setor agricola esta atualmente no foco dos mais jovens,
devido as alteracdes de estilo de vida e as preocupagdes ambientais. Como tal existe a
necessidade de preservar as empresas existentes neste mercado e garantir que se
encontram financeiramente saudaveis e mais atuais, comegando a acompanhar o avango

da tecnologia.

Trata-se de uma sociedade por quotas com o codigo de atividade econémica (CAE) —
46311 — Comeércio por grosso de fruta e de produtos horticolas, exceto batata. No entanto,
a empresa em questdo mantém o seu foco nos citrinos, nomeadamente o comeércio de
laranja. Pertencente ao concelho de Loulé, e com inicio de atividade em dezasseis de
janeiro de dois mil de quinzes, dedica-se a produc¢éo, aquisi¢do, tratamento, embalagem,
promocdo, comercializagcdo, importacdo e exportacdo de frutas, produtos horticolas e

alimentares.

A estrutura organizacional da empresa, é composta por 11 trabalhadores (Figura 4.1),
existindo um trabalhador responsavel pelo departamento financeiro e administrativo, seis
trabalhadores pelo departamento de producdo, ou seja, tratam de todo o processo de
tratamento e triagem da mercadoria, dois trabalhadores responsaveis pelo transporte de
recolha e distribuicdo da mercadoria, e dois socios-gestores, ndo remunerados,

responsaveis pela gestdo e coordenacdo do pessoal.
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Geréncia

Contabilidade

Departamento
Financeito e
Administrativo

Departamento de Departamento de
producéo Transporte e Recolha

Figura 4.1- Organigrama da empresa Frutas Majojero, Lda

Fonte: Elaboracéo Prépria

4.2. Andlise Estratégica
Apds a caracterizacdo da empresa Frutas Majojero, 0 proximo passo passa pela
elaboracdo da analise SWOT e pelo modelo das cinco forgas de Porter.
4.2.1. Anélise SWOT
A elaboracdo da andlise SWOT, ilustrada na Tabela 4.1, foi conseguida atraves da
técnica brainstorming realizada com os sdcios da empresa Frutas Majojero, Lda.

Procedeu-se a definicdo da estratégia, com o objetivo de minimizar as fraquezas e

converter em oportunidades as ameagas detetadas.
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Oportunidades

- Adogéo de um estilo de vida saudavel

- Aumento de procura de produtos horticolas

- Aumento da escolaridade obrigatoria
- Desenvolvimento tecnoldgico
- Sucesso dos programas de incentivos ao setor

Fatores Internos

Pontos Fortes

- Empresa lucrativa

Pontos Fracos
- Prazos de recebimentos maiores que 0s
prazos de pagamento

- Cultura organizacional - Pessoal pouco qualificado
- Carteira de clientes consistentes - Pouca visibilidade no mercado
- Liquidez financeira
- Excessiva dependencia dos fornecedores
existentes
Sugestoes: Sugestoes:

- Expandir o tipo de produtos comercializados,
por exemplo toranja e lima.
- Expansdo a curto e médio prazo dentro do
mercado Ibérico.
- Investimento em tecnologia.
- Automatizagdo de processos operacionais.

- Menor prazo de recebimento.

- Elaboracéo de estagios profissional IEFP.

- Formagdo do capital humano.
- Alargar leque de fornecedores.

agricola
Ameacas Sugestoes: Sugestoes:
A . - Desenvolver parcerias de forma a promover a - Diversificacéo para negdcios ndo
- Concorréncia Estrangeira s . . .
criacdo de valor a os atuais e futuros clientes, relacionados.

- Aumento de concorrentes nacionais

- Maior facilidade de comparacéo de precos no
espaco econdmico do euro

- Aumentar quota de mercado na exportacéo,

- Aumentar comercializagéo de outros produtos
horticolas.

- Desenvolvimento de parcerias para criagéo de
valor na otica dos fornecedores.

- Investimento em publicidade.

- Criagdo de vantagem competitiva através
precos competitivos.

Tabela 4.1 - Anélise SWOT - Empresa Majojero, Lda.

Fonte: Elaborac¢do propria

A concluséo da anélise SWOT, permitiu a identificacdo das seguintes linhas de acéo:

AN NN N Y U N N

Aumento de liquidez;

Aumento da rentabilidade;

Controlo e equilibrio econémico-financeiro;
Aproveitamento de novas tecnologias;
Formacao e refor¢o de capital humano
Expanséo de produtos comercializados;
Criacédo de vantagem competitiva;
Desenvolvimento de parcerias.
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4.2.2. Modelo das cinco forcas de Porter

Com o apoio dos socios da empresa Majojero, foi possivel elaborar um modelo das
cinco forcas de Porter que representasse a atual realidade presenciada no setor de atuacédo

da mesma (Tabela 4.2) .

Cada forca seré posteriormente classificada segundo a sua atratividade, apos analise

dos fatores reconhecidos ao longo deste modelo (Baixa, Média ou Alta atratividade).

Modelo das cinco forcas de Comércio por grosso de fruta e de produtos horticolas,

Porter excepto batata Grau de atratividade

- Elevado Capital

Barreiras a entrada no

- Investimento inicial elevado Alta atratividade
mercado

- Licenca para uso de quimicos
- Economias de escala

- Diversidade de produtos horticolas comercializados

Produtos /Servicos substitutos — Flevada disponibilidade de prodtos substitutos Baixa atratividade
- Elevada dependencia de compras nas grandes superficies
Poder negocial dos clientes | - Grande disponibilidade do produtos horticolas a disposicéo do Baixa atratividade
cliente
Poder negocial dos - Elevada concentracdo nos fornecedores de matérias primas Bai -
- . - aixa atratividade
formecedores - Forte impacto e dependéncia da matéria prima
- Elevados custos fixos (Instalagbes, Equipamentos, Transportes)
Concorréncia - Fraco crescimento no setor Média atratividade

- Importancia média da identidade da marca

Tabela 4.2 - Modelo das 5 forcas de Porter — Frutas Majojero, Lda.

Fonte: Elaboracao Prépria

De seguida descreve-se de forma mais detalhada cada uma das cinco forgas:

v Ameagca de entrada no setor de novas empresas concorrentes — E um ponto
forte, no sentido em que ndo é facil entrar no mercado. Pois, para além do custo
com licencas, capital e investimento inicial serem elevados, existe ainda a
necessidade de funcionarem com economias de escala.

v' Ameaca dos produtos substitutos — Existe uma grande diversidade de
produtos substitutos, o que pode causar uma enorme pressao no que diz respeito
a precos reduzidos com a mesma qualidade.

v Poder Negocial dos clientes — Os clientes acabam por ter um elevado poder

negocial, devido ao facil acesso aos produtos disponibilizados. Tende a afetar

28




negativamente as condi¢des de venda e de recebimento, aumentando ou
mantendo os padrdes de qualidade.

Poder Negocial dos fornecedores — Trata-se de um setor essencialmente
dependente da qualidade e quantidade de matéria prima, que neste caso Sao 0s
citrinos. Os fornecedores ganham um grande poder negocial, pois sdo um fator
predominante neste setor. Pode influenciar negativamente os prazos de entrega
e as condig0es de cobranga.

Rivalidade entre os atuais competidores no setor — Ndo houve grande
crescimento no setor, por isso as empresas concorrentes entram em disputa de
clientes. A marca e 0 nome ndo sdo um critério de selecdo neste caso. Como
nédo existe uma grande diferenciacdo de produtos, passa a estar presente uma
competicdo por via dos precos e condigdes de pagamento, tanto para os clientes

como para os fornecedores.

4.3. Inicializagdo da formagéo Estratégica

Apos realizada a analise estratégica, através do diagnostico prévio da empresa e do seu

meio ambiente, 0s gestores poderdo tracar um cendrio expectavel de evolugédo do setor de

atividade e 0 modo como a empresa se pretende posicionar nele, isto €, como pretende

promover

a criacao de valor.

Posto isto, pretende-se iniciar o processo de definicdo da estratégia competitiva da

empresa, e para comegcar € necessario identificar a misséo e os valores.

4.3.1. Missao

A Frutas Majojero, Lda, tem como misséo, oferecer ao consumidor produtos horticolas

adequados as suas necessidades, mantendo o valor nutricional, de forma a que contribuam

para uma alimentagédo equilibrada, apostando maioritariamente em produtos nacionais,

dando assim a conhecer a peninsula ibérica produtos horticolas portugueses e de

qualidade.
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4.3.2. Valores

Visto que se trata de uma empresa com um espirito familiar e de unido, os seus valores

refletem isso mesmo, sendo eles:

Etica;

Respeito;
Honestidade;
Integridade;
Responsabilidade;
Qualidade.

AN N N N NN

4.4. Construcéo do BSC

Realizada a andlise estratégia (no ponto 4.2) e iniciada a formulacao da estratégia (no
ponto 4.3), segue-se finalmente a fase de construcdo do BSC e Russo (2015) defende que
para a construcdo ser bem-sucedida, o gestor devera cumprir as sete etapas, propostas por

Olve et al. (1999) pela ordem que se apresenta nos subpontos seguintes.

4.4.1. Visdo da empresa Frutas Majojero, Lda.

Para uma microempresa, a sua visdo é ambiciosa, no entanto € um excelente ponto de
partida para construir o BSC e, por sua vez, para a criacdo de um plano de acdo. A

declaragdo da visdo da empresa Frutas Majojero, Lda. é:

“Ser a empresa de referéncia ibérica com o melhor servico de tratamento e
abastecimento de produtos horticolas reconhecida pela qualidade dos produtos, bem

como a exceléncia no servigo.”

4.4.2. Perspetivas da empresa Frutas Majojero, Lda.

Ap0s a definigdo da visdo da empresa em estudo, considera-se as quatro perspetivas

propostas por Kaplan e Norton (1996b): perspetiva financeira; perspetiva de clientes;
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perspetiva dos processos internos; e perspetiva de aprendizagem e desenvolvimento

organizacional.

4.4.3. Objetivos estratégicos da empresa Frutas Majojero, Lda.

. Os temas estratégicos selecionados sao:

v" Tema 1: Liquidez e recuperacéo do controlo e equilibrio econémico-financeiro;
v' Tema 2: Fidelizagdo de clientes atuais e angaria¢do de novos;
v" Tema 3: Automatizacdo de processos internos e formacao do capital humanos;

v Tema 4: Investimento em marketing e criacdo de vantagem competitiva.

Para cada um dos temas estratégicos foram definidos quatro objetivos, tendo em conta
as perspetivas propostas por Kaplan e Norton(1996a), como se pode verificar nas tabelas
43,44,45e4.6.

Tema Estratégico: Liquidez e recuperacéo do controlo e equilibrio econémico-financeiro
Perspetivas Codigos Objetivos Estratégicos
Perspetiva financeira OF1 Aumento da liquidez geral
Perspetiva de clientes OCl1 Aumento das vendas e diminuicdo do prazo de recebimento
Perspetiva dos processos internos OP1 Melhorar relagdo com Fornecedores
Perspetiva de aprendizagem e desenvolvimento OAl Atualizagdo de tecnologia

Tabela 4.3 -Objetivos estratégicos Tema 1 - Frutas Majojero, Lda.

Fonte: Elaboracgdo propria

A data da investigacdo, foi fornecido pelos socios, as demonstracdes financeiras até 31 de
dezembro de 2018. Apesar de a empresa em estudo apresentar na demonstracédo de resultados
(DR) um resultado liquido de 56.388,78€, no balanco observou-se um problema de liquidez, o
que se reflete na necessidade dos sécios em emprestar um valor muito superior a empresa de
forma a que a mesma consiga fazer face as suas obrigac6es, como se pode verificar através do

saldo credor da conta 258 — Outros Financiadores.

Tal n&o teria que acontecer se todos os clientes cumprissem o prazo de pagamento. Como se
pode observar no saldo devedor de 218.437,57€ na conta 21 — Clientes. Sendo que o cliente

mais devedor, conta com um saldo de 163.139,65€, representando 74,68% das contas a receber.

Melhorar a relagdo com os fornecedores potencia o controlo, confianca e a flexibilidade dos
pagamentos a fornecedores. Este equilibrio entre as contas a receber e as contas a pagar €
fundamental para que a empresa por si sO consiga fazer face as suas obrigacdes sem que seja

necessario recorrer a empréstimos concedidos por parte dos socios.
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Tema Estratégico: Fidelizacao de clientes atuais e angariacdo de novos
Perspetivas Cadigos Objetivos Estratégicos
Perspetiva financeira OF2 Niveis adequados de rentabilidade
Perspetiva de clientes 0cC2 Aumentar taxa de retencdo de clientes
Perspetiva dos processos internos OoP2 Garantir a qualidade do servico
Perspetiva de aprendizagem e desenvolvimento OA2 Melhor comunicacdo operacional

Tabela 54.4 - Objetivos estratégicos Tema 2 - Frutas Majojero, Lda

Fonte: Elaboracéo proépria

A rentabilidade é um fator fundamental que reflete um negdcio/ empresa saudavel, e por sua
vez, empresas saudaveis atraem novos clientes. E fundamental que a taxa de retengio de clientes
seja a maior possivel, mas para isso é imprescindivel garantir a qualidade do servico comegando

com o melhoramento de dentro da empresa, como por exemplo, a comunicacao operacional.

Tema Estratégico: Automatizacdo de processos internos e formagao do capital humanos
Perspetivas Codigos Objetivos Estratégicos
Perspetiva financeira OF3 Geragdo de valor para os acionistas
Perspetiva de clientes OC3 Ser uma referéncia na operagdo logistica
Perspetiva dos processos internos OP3 Melhoria da gestdo da informacéo
Perspetiva de aprendizagem e desenvolvimento OA3 Aumentar competéncia dos trabalhadores

Tabela 4.5 - Objetivos estratégicos Tema 3 - Frutas Majojero, Lda

Fonte: Elaboracdo propria

Existem ainda muitos processos que sao feitos manualmente, como por exemplo o calculo
da percentagem da taxa de desperdicio. Contudo, foi referido pelo préprio sécio em entrevista,
gue ndo conseguem ter nocao desses valores, ndo obtendo assim justificacdo e/ou quantificacdo
dessas perdas. Sendo assim a automatizacdo de processos como, por exemplo, a informatizacao
do controlo de stock, vai permitir perceber que, da mercadoria comprada, qual a percentagem
foi vendida e qual percentagem é considerada desperdicio, ou seja, qual a percentagem de fruta
gue ndo cumpre 0s requisitos para ser vendida. Por sua vez, vai proporcionar mais valia e

acresce valor para os acionistas, sendo este um objetivo do tema trés.

Ao aumentar a competéncia dos trabalhadores, através de formagdes, consegue-se uma mais
facil adaptagdo as novas tecnologias que vao posteriormente refletir-se na melhoria da gestao
da informacédo. Contudo, outro objetivo é que a automatizagdo de determinados processos seja
bem-sucedida de forma a que a empresa em estudo se torne uma referéncia na operacéo

logistica.
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Tema Estratégico: Investimento em Marketing e criagdo de vantagem competitiva

Perspetivas Cobdigos Objetivos Estratégicos
Perspetiva financeira OF4 Assegurar a capacidade financeira e de investimento
Perspetiva de clientes 0C4 Criacdo de novos servicos
Perspetiva dos processos intermos oPa Criacéo de parcerias com forne,zcgdores de material agricola e com o centro
turistico do Algarve
Perspetiva de aprendizagem e desenvolvimento OA4 Participacéo dos Recursos Humanos na divulgac&o e crescimento da empresa

Tabela 4.6 - Objetivos estratégicos Tema 4 - Frutas Majojero, Lda

Fonte: Elaboracéo propria

Na anélise SWOT, um dos pontos fracos considerados foi a pouca visibilidade da empresa
em estudo, para combater isso é fundamental investir em Marketing de forma a criar vantagem
competitiva para a organizacdo. Assegurar a capacidade financeira é fundamental para que seja

possivel tal investimento.

Para comecar seria bastante vantajoso a criacdo de novos servigos, por exemplo, acrescentar
um CAE, que permita o fabrico de sumo natural. Assim, a fruta que é considerada desperdicio,
e que ndo cumpre 0s requisitos para ser vendida (como por exemplo o tamanho ou o formato),
poderia ser aproveitada, seja para criar rendimento, ou para promover causas sociais como a
oferta de sumo a sem abrigos ou bombeiros durante o combate aos fogos. Deste modo, a imagem

da empresa Frutas Majojero, Lda seria também lembrada pelo seu contributo a sociedade.

A criacdo de parcerias seria uma mais valia, para promover a empresa a nivel da Peninsula
Ibérica e também contribuia para a retencdo de clientes e de fornecedores. Por exemplo, por
cada ano de cumprimento de prazos de pagamento, o centro turistico do Algarve, ofereceria aos

clientes, em parceria com a Frutas Majojero, 50% de desconto em atividades turisticas.

Estas iniciativas seriam fundamentais para promover a imagem e nome da empresa, numa
primeira fase. Adiante, seria interessante pensar em anuncios televisivos, panfletos, criacdo de
paginas em redes sociais e até um site, onde davam a conhecer um pouco mais da cultura
organizacional, do funcionamento dos servigos prestados, das parcerias e ainda dar a conhecer
as causas sociais apoiadas. De forma a transmitir um ambiente de motivacdo e integragéo, seria
fundamental o contributo dos funcionarios, clientes e fornecedores através de testemunhos nos

respetivos meios de comunicagéao.

Para construir o BSC é necessario que o mesmo traduza a estratégia da empresa, e para isso
deve-se definir as relacOes causa e efeito, os resultados, os indutores desses resultados e as

ligages aos objetivos financeiros. Recorre-se assim a elaboragdo de uma representagéo visual
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dos objetivos criticos da empresa e das suas relagdes, designada por mapa estratégico (Figura
4.2).

Mapa Estratégico da empresa Frutas Majojero, Lda.

Aumento da liquidez
Assegurar a

geral Niveis adequados de . . . .
. . . . Geragdo de valor para capacidade financeira e
Perspetiva Financeira rentabilidade - . .
0s acionistas de investimento
- Ser uma referéncia na
Criacdo de novos x _ Aumento das vendas e
P vad servicos Aumentar taxa de operacéo logistica diminuicio do prazo de
ers petnva € retencdo de clientes ¢ . P
Clientes recebimento

Criac8o de parcerias

Melhorar relagdo com Melhoria da gestéo da

Garantir a qualidade do - x com fornecedores de
. Fornecedores . informagé&o . |
Perspetiva de Servico material agricola e com
Processos Internos 0 centro turistico do
Algarve
Atualizagdo de Aumentar competéncia
tecnologia dos trabalhadores
Perspetiva de S
- - Participagdo dos
Aprendizagem e Melhor comunicagao R H
Desenvolvimento operacional ecursos Humanos na
divulgacdo e
crescimento da
empresa

Figura 4.2- Mapa estratégico- Frutas Majojero, Lda

Fonte: Elaboragao prépria

4.4.4. FCS daempresa da empresa Frutas Majojero, Lda.

Para muitos autores a definicdo dos fatores criticos de sucesso € feita em simultaneo
com a identificacdo dos objetivos estratégicos. Estes fatores tém origem na anélise da
combinacdo das caracteristicas dos clientes com a natureza da concorréncia, pois como
referido anteriormente, os FCS representam as variaveis que proporcionam mais valor
aos clientes e que melhor diferenciam os concorrentes na criacdo desse valor, ou seja,
realcam a vantagem competitiva que a empresa tem interesse que perdure. Russo (2015),
distingue que alguns dos grandes grupos de FCS estdo relacionados com os temas

mencionados no questionario (Anexo 2).
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Tendo como base as andlises anteriores e o inquérito feito a diversos clientes (Anexo
2), os FCS que se aplicam ao estudo de caso da empresa Frutas Majojero, Lda, sdo

baseados nos seguintes temas:

A imagem e a notoriedade da empresa no seu meio envolvente;
A eficiéncia operacional/qualidade;

A tecnologia;

<N X

As competéncias dos recursos humanos e organizacionais.
Deste modo, foi possivel identificar diversos FCS dentro de cada perspetiva:

Perspetiva Financeira — Capacidade financeira de investimento, criacdo de valor e

estabilidade econdmico-financeira.

Perspetiva de Clientes — Notoriedade e imagem, retencdo de clientes, prazos e

qualidade nos servicos prestados.
Perspetiva de Processos Internos — Eficiéncia, qualidade, poder negocial e parcerias.

Perspetiva de Aprendizagem e desenvolvimento — Evolucdo tecnoldgica,
conhecimento dos recursos humanos, motivacdo dos colaboradores e comunicagéo

operacional e organizacional
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4.4.5. Indicadores/medidas da empresa Frutas Majojero, Lda.

Para cada objetivo estratégico foi estabelecido pelo menos um indicador ou medida

(Tabela 4.7). Estes indicadores permitem analisar a situacdo da empresa e quantificar o

grau de cumprimento da estratégia.

Objetivos Indicadores
Cdodigo Descri¢do
OF1 Aumento da liquidez geral Lquidez Geral
Rendibilidade do Ativo
OF2 Niveis adequados de rentabilidade ROE (Return of Equity)
Rendibilidade operaional das vendas
. L Autonamia Financeira
OF3 Geracéo de valor para os acionistas —
Solvabilidade
OF4 Assegurar a capacidade financeira e de investimento Endividamento
Rotacdo do Ativo
ocC1 Aumento das vendas e diminui¢do do prazo de recebimento Prazo médio dos inventérios
Prazo médio de Recebimentos
x . Indice de clientes perdidos
oc2 Aumentar taxa de retengéo de clientes najce feCl P .
Indice de fidelidade dos clientes
A x - NU d | o]
0C3 Ser uma referéncia na operacéo logistica - ,umero _e rec am?‘;oe_s
Indice de clientes satisfeitos
0C4 Criagdo de novos servigos indice de interesse de novos produtos ou servigos
OP1 Melhorar relagdo com Fornecedores Prazo médio de Pagamentos
. . . P édio de satisfagdo d d
OP2 Garantir a qualldade dO SerVI(;O razo medio de satistacao de uma encomenda
Percentagem de entrega nos prazos
OP3 Melhoria da gestdo da informacédo indice do custo de tecnologias de informacao
Criacéo de parcerias com fornecedores de material agricola e com ) )
OP4 - Percentagem de clientes residentes no Algarve
0 centro turistico do Algarve
OAl Atualizagdo de tecnologia N¢ de melhorias implementadas
OA2 Melhor comunicacéo operacional Formagdo
OA3 Aumentar competéncia dos trabalhadores Formagdo
Participagdo dos Recursos Humanos na divulgacéo e crescimento .
OA4 pag gag indice de motivacio
da empresa

Tabela 4.7 - Indicadores e Medidas - Frutas Majojero, Lda.

Fonte: Elaboragéo prépria
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4.45.1. Indicadores e medidas — Perspetiva Financeira

a) Liquidez geral

Os racios de liquidez sdo os que permitem determinar qual a capacidade da empresa
para fazer face aos seus compromissos de curto prazo, ou seja, é possivel verificar se a

empresa consegue pagar todas as suas dividas.

Ativo Corrente

Liquidez Geral =
1 Passivo Corrente

Tendo em conta os dados apresentados pela empresa:
433.387€
201.843€
A empresa Frutas Majojero, Lda, ndo tem problema em fazer face as suas dividas,

Liquidez Geral = 2,15

pois apresenta um quociente confortavelmente acima do valor 1 (um).

No entanto temos que ter em atencéo que 210.880,19€ do ativo corrente corresponde
a contas de clientes, ou seja, valor que nédo foi recebido e que ainda ndo deu entrada na
conta bancaria da empresa. Sem este valor a empresa ja ndo se encontrava neste cenario,
apesar de satisfazer as condi¢des apresentadas por Walsh (1999), ja se encontrava numa
zona sensivel, pois representaria um racio de liquidez reduzida de:

433.387,98€ — 210.880,19€ 10
201.843,35€ o

Deste modo as medidas que se consideram necessarias para garantir que o objetivo

Lquidez Reduzida =

financeiro um (OF1) se concretize, ou que se mantenha positivo é a renegociacdo com
clientes, acordando prestacdes para liquidacdo da divida e reducdo de prazos de
pagamento. Caso ndo sejam bem-sucedido, devem proceder a implementacéo de agdes
judiciais de cobranca junto dos clientes, procedendo por sua vez a pedidos de penhora.

37



b) Rendibilidade do ativo

O proximo récio tratado permite essencialmente analisar a gestdo da empresa de
forma a ser possivel classificar o grau de eficiéncia com que a empresa em questao esta
a utilizar os seus ativos. Basicamente o racio de rendibilidade do ativo mede em que
medida a administracdo utiliza bem os ativos no negocio para gerar um excedente de
exploracdo (Walsh,1999).

- ) Resultado Liquido
Rendibilidade do Ativo = - * 100
Ativo

Tendo em conta os dados apresentados pela empresa:

= * =
enaioiitaade ao lvo 7 794E ) 0

Pode-se considerar que a empresa em estudo tem uma capacidade de 11% dos ativos
gerarem resultados. Apesar de ser um indicador positivo, verifica-se que existe

necessidade de melhorar alguns aspetos no que diz respeito a performance operacional.

C) Rendibilidade dos capitais proprios

O Return of Equity (ROE), é também conhecido como o racio de rendibilidade dos
capitais préprios, este mede, como o proprio nome indica, a rendibilidade dos capitais
préprios da empresa, ou seja, este indicador permite conhecer em percentagem a
capacidade da empresa remunerar 0s sdcios/acionistas. Segundo Walsh (1999) é um dos
racios mais importantes quando se fala em financas empresariais, pois mede a
rendibilidade absoluta entregue aos acionistas.

Resultado Liquido
ROE = *

Capital Préprio

Tendo em conta os dados apresentados pela empresa:

56.388€
~ 105.905¢€
Para analisar este racio é fundamental compara-lo com a rendibilidade dos capitais

ROE * 100 = 53,24%

proprios do setor, que segundo o Banco de Portugal, este setor registou uma
rendibilidade dos capitais proprios de 8% tanto em 2016 como em 2017. Podendo assim

concluir que a empresa em estudo, encontra-se num cenario bastante favoravel.
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d) Rendibilidade Operacional das Vendas

Este € o ultimo racio que se considerou necessario analisar face ao objetivo financeiro
dois (OF2), que se resumia em garantir niveis adequados de rendibilidade. O récio de
rendibilidade operacional das vendas vai avaliar o retorno da empresa dividindo o
resultado operacional, ou como também é conhecido, o EBIT (Earnings Before Interest
and Taxes) pelo volume de negdcios.

- ) Resultado Operacional
Rendibilidade Operacional das Vendas = * 100
Vendas

Tendo em conta os dados apresentados pela empresa:

63.153€
s . _ _ 0
Rendibilidade Operacional das Vendas 867 152€ *100 = 7.28%

Apesar dos niveis de rendibilidade apresentarem valores favoraveis comparando com
os dados do setor em que atua, do ano anterior, a empresa Frutas Majojero necessita de
alguma forma, rentabilizar mais os seus ativos e diminuir 0s custos operacionais, como
por exemplo o custo das mercadorias vendidas e matérias consumidas (CMVMC), visto
que segundo o Banco de Portugal (2019), esse custo representa 75% dos gastos da

atividade operacional.

e) Autonomia Financeira

A autonomia financeira trata-se da capacidade da empresa em financiar o ativo
através dos seus capitais proprios, sem ter necessidade de recorrer a empréstimos, logo,

acaba por ser uma mais valia para 0s s6cios.

Capital Préprio
k

Autonomia Financeira = - 100
Ativo
Tendo em conta os dados apresentados pela empresa:
o ) 105.905€
Autonomia Financeira = ——— 100 = 21,27%
497.794€

Segundo o estudo feito pelo Banco de Portugal (2019), em 2017 o racio de autonomia
financeira do setor agricola, era de 41%, ou seja, comparando com o setor, a empresa

Frutas Majojero encontra-se a baixo da média, apesar de ndo estar em défice, necessita
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de depender menos dos créditos como fonte de financiamento, em termos liquidos, e

tornar-se mais autbnoma financeiramente.

f) Solvabilidade

Este racio é fundamental quando se trata de criar valor para os acionistas, pois
representa a capacidade da empresa de solver 0s seus compromissos a médio e longo
prazo. Segundo Walsh (1999), quanto menor o racio, mais dificuldade a empresa vai ter
em responder as dividas, acabando assim por se refletir na liquidez, impossibilitando a
que estrutura financeira existente consiga reverter a situacao.

Capital Préprio
*

Solvabilidade = - 100
Passivo
Tendo em conta os dados apresentados pela empresa:
105.905€
Solvabilidade = — 100 = 27,02%
391.889€

Segundo Walsh(1999) o cenario ideal é 50%, e neste caso a empresa em estudo,
encontra-se a baixo do que é considerado boa estabilidade financeira, ou seja, podera

estar mais vulneravel a dependéncia dos credores.

4)] Endividamento

O récio de endividamento é essencial numa analise como a deste estudo, pois revela
o0 grau de endividamento da empresa, ou seja, é possivel perceber como a empresa obtém
0s seus recursos e qual a intensidade que a empresa recorre a capitais alheios.

. Passivo
Endividamento = —— % 100
Ativo

Tendo em conta os dados apresentados pela empresa:

o 391.889<€
Endividamento = —— « 100 = 79%
497.794€

Em 2018, a empresa Frutas Majojero revela um racio de endividamento de 79%, ou
seja, 79% dos ativos sdo financiados por recursos de terceiros. Por sua vez é possivel
concluir que apenas 21% € financiado por capital préprio o que traduz uma dependéncia
financeira preocupante.

A criacdo de parcerias e de patrocinios podera possibilitar a empresa em estudo,

menos dependéncia em capital alheio e diminuicio de diversos custos. E essencial que
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0s racios de autonomia financeira e de solvabilidade aumentem e o racio de
endividamento por sua vez diminua. Permitindo assim & empresa Frutas Majojero atingir

o0 equilibrio financeiro que necessita.

4.45.2. Indicadores e medidas — Perspetiva de Clientes

— Objetivos — Indicadores Formula Célculo
Cadigo Descricéo
Rotacéo do Ativo Vendas/Ativo 1,74
Aumento das vendas e diminuicdo do prazo de . . - -
OC1 . ¢ P Prazo médio dos inventarios (Inventario/CMVMC)*365 22,81
recebimento
Prazo médio de Recebimentos (Clientes/Vendas)*365 88,76
indice de clientes perdidos (N° de clientes perdidos/N° total de clientes) 0
ocC2 Aumentar taxa de retencdo de clientes
indice de fidelidade dos clientes (N° de clientes retidos/N° total de clientes) 100%
Numero de reclamacdes Numero de reclamagdes 0
0ocC3 Ser uma referéncia na operagao logistica
indice de clientes satisfeitos (N° de clientes satisfeitos/N° total de clientes) 80%
_ . indice de interesse de novos ] . ]
ocC4 Criagdo de novos servicos ) (N© de clientes interessados/N° total de clientes) 80%
produtos ou servigos

Tabela 4.8 - Indicadores - Perspetiva de Clientes- Frutas Majojero, Lda

Fonte: Elaboragéo prépria

E evidente que nesta perspetiva se encontra um grande problema, pois apesar de no
racio de rotacdo de ativos a empresa aparentar uma boa rendibilidade, o prazo de
recebimentos de clientes é de quase 89 dias, 0 que levanta alguns problemas, quando
verificamos que efetivamente é mais alto do que o prazo médio de pagamentos, como
se pode observar no ponto seguinte. A medida a ser aplicada a estes objetivos, acaba por
ser a mesma que no OF1, ou seja, existe necessidade de receber mais atempadamente
dos clientes. Tal pode ser conseguido atraves de acordos prestacionais, a¢oes judiciais,
ou incentivos ao cumprimento de prazos, atraves da criacao de parcerias vantajosas para

os clientes cumpridores.
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4.45.3. Indicadores e medidas — Perspetiva de Processos

— Objetivos — Indicadores Formula Célculo
Cadigo Descricdo
OP1 Melhorar relagdo com Fornecedores Prazo médio de Pagamentos (Fornecedores/CMVMC*(1+IVA)*365 53,83602677
Prazo médio de satisfagéo de uma - P .
¢ Prazo médio de satisfacdo de uma encomenda 1 semanaa 1 més
encomenda
OP2 Garantir a qualidade do servico
Percentagem de entrega nos prazos |(N° de entregas nos prazos/N° total de entregas) 85%
. . ~ indice do custo de tecnologias de Custo de tecnologia de informagao/Custos L
OP3 Melhoria da gestdo da informagdo . ~ 9 g . ¢ sujeito a orcamento
informacéo administrativos (%)
Criagdo de parcerias com fornecedores de . . . .
. . L. Percentagem de clientes residentes no (Percentagem de clientes residentes no
OP4 material agricola e com o centro turistico do . 32%
Algarve Algarve Algarve/N° total de clientes)

Tabela 4.9 - Indicadores - Perspetiva de Processos- Frutas Majojero, Lda

Fonte: Elaboracéo propria

O prazo médio de pagamento a fornecedores é de aproximadamente 54 dias, 0 que equivale
a quase 2 meses. Segundo o balancete fornecido pela empresa, estes tém conseguido fazer face
aos prazos de pagamento, terminando assim o ano de 2018 com 78.612,58€ de saldo credor na
conta 22 - Fornecedores e que corresponde a 12,28% das obrigacGes para com 0S Seus

fornecedores. No entanto, sé 0 conseguem por recorrerem constantemente a capital alheio.

Tal, deve-se também ao facto de haver um grande desequilibrio entre o prazo de recebimento
e 0 prazo de pagamento, que por vezes torna-se dificil para a empresa cumprir com 0s prazos
de entrega. Contudo, para que a empresa possa garantir a encomenda, devem ser feitos
agendamentos com a antecedéncia necessaria (1 més) para que seja possivel a entrega dentro

do prazo estipulado.

Quanto ao objetivo da perspetiva de processos 3 (OP3), que promove a gestdo da informacao,
uma das sugestdes passa por se fazer um levantamento dos custos por departamento. Para tal
seria ideal tratar da contabilidade de forma analitica para que seja possivel classificar por centro
de custo e assim fazer uma melhor gestdo dos mesmos. Apds o levantamento dos custos
inerentes ao departamento em questdo, seria crucial a recolha de orcamentos junto de

fornecedores para que sejam implementadas novas tecnologias de informacéo.
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Verificou-se também que dos clientes, 32% sdo do Algarve (regido da empresa em estudo).

A empresa ao conseguir mais clientes na sua regido, iria conseguir aumentar as vendas sem ter

que suportar custo elevados, nomeadamente em transporte ou transportadoras subcontratadas.

Pode ainda, tentar rentabilizar esse custo, adquirindo mais clientes em cada regido de atuacéo

justificando e rentabilizando o custo dessa deslocacdo. Apos um brainstorming com o sdcio,

verificou-se que uma das possibilidades seria alargar a oferta, e ndo se focar sé nas laranjas e

limdes, expandindo os produtos comercializados, por exemplo com a toranja e a lima.

Abrangendo assim mais clientes e, por sua vez, mais vendas.

4.4.5.4. Indicadores e medidas - Perspetiva de Aprendizagem e

Desenvolvimento

— Objetivos — Indicadores Formula Célculo
Cadigo Descricdo
OAl Atualizacéo de tecnologia N° de melhorias implementadas N° de melhorias implementadas 2
OA2 Melhor comunicacéo operacional
Formagao (horas/Ano) 40h

OA3

Aumentar competéncia dos trabalhadores

OA4

. ~ . 0 f\ o
Participacdo dos Recursos Humanos na indice de motivagdo (N© de trabalhadores motivados/N° total de 73%

divulgacdo e crescimento da empresa trabalhadores)

Tabela 4.10 - Indicadores - Perspetiva de Aprendizagem e Desenvolvimento - Frutas Majojero, Lda

Fonte: Elaboracgdo propria

O objetivo de aprendizagem e desenvolvimento 1 (OAl) traduz exatamente as
melhorias feitas nos Gltimos tempos, pois foi implementado recentemente um novo
sistema informatico ao nivel administrativo e um sistema de seguranca e vigilancia. No
entanto esta em falta a informatizacdo de diversos processos, como por exemplo a gestdo
de stocks.

Em relacdo ao OA2, é importante garantir que a lei é cumprida. Para a empresa e para
os seus funcionarios é importante varias formagfes, como higiene e seguranca no
trabalho, ou até mesmo formacGes relacionadas com comunicacédo laboral e até lingua
portuguesa, visto que grande parte dos trabalhadores séo estrangeiros. Possibilitando
assim maior integracdo. Apostar em formacdes na area da informatica seria fundamental
para que a empresa possa implementar novas tecnologias sem ter grandes problemas de

adaptacéo por parte do pessoal.
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Ap0s entrevistas feitas aos trabalhadores, concluiu-se que 8 em 11 trabalhadores estdo
motivados, no entanto é fundamental que todos os trabalhadores se encontrem motivados,
para isso € importante que as suas opinides sejam ouvidas para que se encontrem mais
envolvidos na empresa. Podera ser colocado em pratica um sistema de incentivos de
forma a que os trabalhadores se sintam recompensados pelo seu trabalho e dedicacéo e
ainda a elaboracdo de reunides semanais ou mensais acompanhando todos 0s progressos
e resolvendo todas as dificuldades encontradas ao longo desse periodo de trabalho,

selecionando em conjunto solugdes para os problemas levantados.

4.4.6. Iniciativas/Planos de acdo da empresa Frutas Majojero, Lda.

Ao longo do ponto anterior foram dadas diversas sugestdes de iniciativas e planos de
acdo, estando muitos deles interligados. Nesta fase de construcdo do BSC, é feito uma
esquematizacdo todas as andlises, descrevendo as iniciativas através de um painel de

impacto das mesmas com 0s respetivos objetivos (tabela 4.11), tragando assim metas para

a sua realizacdo, como se pode verificar na tabela 4.12

Iniciativas

Objetivos

OF1

OF2

OF3

OF4

0OC1

0cC2

0C3

0C4|0P1

0oP2

OP3

OP4 |OAL

0A2

OA3

OA4

Diminuigdo do prazo de recebimento através da renegociagdo com clientes:
-Acordos prestacionais;

- Agdes judiciais;

- Incentivos ao cumprimento de prazos.

X

N

Diminuic&o de custos através de rentabilizacdo dos ativos:
(Angariacdo de clientes em areas de atuagdo existentes e estabilizar o custo
do transporte).

Criacao de parcerias e patrocinios de forma a ndo depender somente de
créditos ou empréstimos de sécios.

Agendamento prévio com antecedéncia minima de 1 més para garantir o
cumprimento do prazo de satisfacdo da encomenda.

Levantamento dos custos por departamento através de contabilidade
analitica, utilizando assim os centros de custo, para que seja possivel
implementar as melhorias necessarias que justifiquem investimento ao nivel
das novas tecnologias.

(2]

Alargar a oferta para outras frutas, como por exemplo a toranja e as limas.

Investimento em formag&o. Nomeadamente, seguranca e higiene no trabalho,
comunicacao laboral e lingua portuguesa.

©

Implementacao de medidas de incentivos de forma a motivar os funcionérios.

(=)

Elaboragéo de reuni6es mensais com todos os trabalhadores.

Tabela 4.11 - Painel de impacto - Frutas Majojero, Lda

Fonte: Elaboracéo propria
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Objetivos

— — Indicadores Célculo Meta para 2019 Observacoes
Cadigo Descricdo
OF1 Aumento da liquidez geral Liquidez Geral 2,15 3
Rendibilidade do Ativo 11,33% 14,16% Aumentar  25,00%
- o L .
OF2 |Niveis adequados de rentabilidade RR(n) dfb(i:?:jeszrenc?fefaq;g)al 53,24% Manter cendrio favoravel
€ P 7,28% 9,47% Aumentar  30,00%
das vendas
OF3 Geragéo de valor para 0s Autonomia Financeira 21,27% 27,66% Aumentar  30,00%
acionistas Solvabilidade 27,02% 35,13% Aumentar  30,00%
OF4 Assegurar ac.a pac@ade financeira Endividamento 79% 55% Diminuir ~ 30,00%
e de investimento
Rotacéo do Ativo 1,74 Manter cenario favoravel
Aumento das vendas e diminuido Pra.zo me,d '.0 dos 22,81 19,39 Diminuir 15,00%
OC1 . inventarios
do prazo de recebimento Prazo médio de
. 88,76 57,70 Diminuir ~ 35,00%
Recebimentos
Aumentar ta de retencio de Indice de clientes perdidos 0 Manter cenario favoravel
oc2 clientes indice de fidelidade dos
) 100% Manter cenério favoravel
clientes
A x Numero de reclamagdes 0 Manter cenario favoravel
oc3 Ser uma referéncia na operacéo Tndice de clientes
logistica L. 80% 100,00% Aumentar  25,00%
satisfeitos
indice de interesse de
0C4 Criagdo de novos servi¢os novos produtos ou 80% 100,00% Aumentar  25,00%
Servigos
~ - (lgualar o prazo de
Melhorar relagéo com Prazo médio de
oP1 ¢ 20 med 53,8360268 57,71 Aumentar  7,20%  pagamento a0 prazo de
Fornecedores Pagamentos .
recebimento)
Prazo médio de satisfagdo| 1 semana 1
de uma encomenda més Agendamento mensal
OP2 | Garantir a qualidade do servico
Percentagem de entrega | oo 100,00%  |Aumentar 17,65%
nos prazos
. x . . indice do custo de sujeito a ~ .
OP3 | Melhoria da gestdo da informacéo A ) . ndo definido
tecnologias de informagdo | orgamento
Criagio de parcerias com Percentagem de clientes
OP4 |fornecedores de material agricola e i d 32% 41,60% Aumentar  30,00%
L residentes no Algarve
com o centro turistico do Algarve
S - . ~ . . .
0AL Atualizagio de tecnologia N de melhorias 2 9 Slstemal~ de gestéo de stocks e sistemas informatico
implementadas de gestéo
OA2 | Melhor comunicacéo operacional .
— M cumprir com as 40h
Aumentar competéncia dos Formagéo 40h )
OA3 anuais
trabalhadores
Participacdo dos Recursos
OA4 Humanos na divulgacéo e indice de motivago 73% 100,00% Aumentar  37,50%

crescimento da empresa

Tabela 4.12 - Metas - Frutas Majojero, Lda.

Fonte: Elaboracgdo propria

45




4.4.7. Acompanhamento/Gestao do BSC da empresa Frutas Majojero, Lda.

Sendo esta a ultima fase de construcdo do BSC, apds terem sido percorridas todas as
fases anteriores, encontram-se reunidas todas as condi¢Oes para que 0 mesmo seja
implementado, esquematizando-o e simplificando através de um grafico representado na
figura 4.3. Segundo Russo (2015) este esquema sintese deve conter a declaracao da visao,
as perspetivas, 0s objetivos estratégicos, os FCS, os indicadores e os planos de acéo ja

mencionados.
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Vis&o: "Ser a empresa de referéncia ibérica com o melhor servigo de tratamento e abastecimento de produtos horticolas reconhecida pela qualidade dos produtos, bem

como a exceléncia no servigo.”

:

v

.

-

Prespetivas

Financeira

Clientes

Processos

Apendeizageme
Desenvolvimento

v

v

Objetivos Estratégicos

Aumento da liquidez geral

Niveis adequados de
rentabilidade

Geragdo de valor para os

acionistas

Assegurar a capacidade
financeira e de investimento

Aumento das vendas e
diminuicdo do prazo de
recebimento

Aumentar taxa de retencéo de
clientes

Ser uma referéncia na operagéo
logistica

Criagéo de novos servicos

Melhorar relacéo com
Fornecedores

Garantir a qualidade do servico

Melhoria da gestdo da
informacéo

Criagao de parcerias com
fornecedores de material agricola
€ com o centro turistico do
Algarve

Atualizagdo de tecnologia

Melhor comunicagao operacional

Aumentar competéncia dos
trabalhadores

Participagdo dos Recursos
Humanos na divulgacéo e
crescimento da empresa

v

.

-

Fatores Criticos de Sucesso

Capacidade financeira de
investimento, criacdo de valor e
estabilidade econémico-

Notoriedade e imagem, retengéo
de clientes, prazos e qualidade
nos servicos prestados.

Eficiéncia, qualidade, poder
negocial e parcerias.

Evolugéo tecnoldgica,
conhecimento dos recursos
humanos, motivacéo dos
colaboradores e comunicacdo

Indicadores

financeira. . L
operacional e organizacional
- Liquidez Geral - Rotagdo do Ativo - Prazo médio de Pagamentos | - N° de melhorias implementadas

- Rendibilidade do Ativo

- ROE (Return of Equity)
- Rendibilidade operacional das
vendas

- Autonomia Financeira

- Solvabilidade
- Endividamento

- Prazo médio dos inventarios
- Prazo médio de Recebimentos
- indice de clientes perdidos

- Indice de fidelidade dos
clientes
- NUmero de reclamacdes
- indice de clientes satisfeitos
- Indice de interesse de novos
produtos ou servigos

- Prazo médio de satisfagéo de
uma encomenda
- Percentagem de entrega nos
- indice do custo de tecnologias
de informacéo
- Percentagem de clientes
residentes no Algarve

- Formagao

- indice de motivago

Planos de Acao

Diminuicdo de prazos de recebimento, através da renegociagdo com os clientes, optando por acordos prestacionais, acdes judiciais ou
incentivos ao cumprimento de prazos; Diminuicdo de custos através da rentabilizagéo dos ativos, ou seja, aproveitar angariagdo de novos
clientes em &reas de atuagéo jé existente agendando e rentabilizando o mesmo transporte, ou seja, com 0 mesmo custo obter mais
vendas; Criacdo de parcerias e patrocinios de forma a ndo depender somente de capital alheio; Agendamento prévio com antecedéncia
minima de 1 més para garantir o cumprimento do prazo de satisfagdo de encomenda; Levantamento dos custos por departamento através
de contabilidade analttica, utilizando centros de custo, para que seja possivel implementar as melhorias necessarias que justifiquem
investimento em novas tecnologias; Alargar a oferta para outras frutas; Investimento em formagao; Implementacéo de medidas de
incentivos de forma a motivar os funcionérios; Reunides mensais com todos os trabalhadores.

Figura 4.3 - BSC - Frutas Majojero, Lda.

Fonte: Elaboracao propria
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5. CONCLUSAO

5.1. Principais conclusdes do estudo

A crise financeira trouxe de volta a competitividade em diversos mercados. O que fez
com que o0s conceitos de risco e incerteza, a necessidade de planeamento e de controlo

estivessem ainda mais presentes no quotidiano das organizacoes.

Assim sendo, comegaram a surgir diversos modelos e ferramentas de gestdo. Exemplo

disso é o BSC desenvolvido por Kaplan e Norton em 1992.

Segundo Santos (2006), essa ferramenta pretende transpor a missao, valores, visao e
estratégia em objetivos e indicadores de performance, divididos pelas quatro perspetivas:

financeira, clientes, processos e aprendizagem.

O objetivo principal desta investigacdo foi propor a implementacdo do BSC numa
empresa do setor agricola. Assim sendo, foi elaborado um estudo de caso aplicado a
empresa Frutas Majojero, Lda. A escolha desta empresa familiar surgiu pela necessidade
de ajudar na tomada de decisdo e auxiliar a tomar um rumo quanto ao futuro e as
estratégias necessarias para alcancar o sucesso e estabilidade financeira, tendo em conta

gue a mesma se enquadra num setor de grande crescimento.

Neste sentido, 0s objetivos especificos passam pela elaboracdo da analise SWOT e
pelo modelo das cinco forcas de Porter, bem como pela definicdo da missao, valores e
visdo, concluindo com a selecéo dos objetivos estratégicos para cada perspetiva do BSC,
bem como a identificacdo dos fatores criticos de sucesso e criacao de iniciativas e planos

de acdo para cada objetivo estratégico.

Para garantir uma implementacdo eficaz, Russo (2015), serviu de guia para o
desenvolvimento deste projeto, seguindo as 3 fases necessarias, sendo a primeira fase, a
andlise estratégica (onde foi elaborado um levantamento sobre a empresa e aplicadas as
ferramentas de analise SWOT e Modelo das cinco forcas de Porter), a segunda fase a
inicializacdo da formacdo da estratégia (declaracdo da misséo e visdo) e a terceira fase
segue as 7 etapas de construcdo do BSC (Visdo; Perspetivas; objetivos estratégicos; FCS;

Indicadores/Medidas; Iniciativas/Planos de acdo; Acompanhamento/Gestdo do BSC)
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Em reflexdo foi possivel extrair deste trabalho algumas medidas que poderiam ser
aplicadas na empresa em estudo, sendo elas: expandir o tipo de produtos comercializados,
por exemplo toranja e lima; expansdo a curto e médio prazo dentro do mercado Ibérico;
investimento em tecnologia; automatizacdo de processos operacionais; desenvolver
parcerias de forma a promover a criacdo de valor aos atuais e futuros clientes; aumentar
quota de mercado na exportacdo; aumentar comercializacao de outros produtos horticolas;
diminuir o prazo de recebimento; elaboracdo de estagios profissionais do instituto de
emprego e formacgédo profissional; formagdo do capital humano; alargar leque de
fornecedores; diversificacdo para negdcios ndo relacionados; desenvolvimento de
parcerias para criacdo de valor na ética dos fornecedores; investimento em publicidade e

criacdo de vantagem competitiva através precos competitivos.

A definicdo dos objetivos estratégicos propostos para a empresa Frutas Majojero,
passam por quatro temas estratégicos: liquidez e recuperacdo do controlo e equilibrio
econdmico-financeiro; fidelizacdo de clientes atuais e angariacdo de novos;
automatizacao de processos internos e formacdo do capital humano e investimento em
Marketing e criacdo de vantagem competitiva. Estes foram baseados nas linhas de acéo,
extraidas da analise anterior, sendo elas: o aumento da rentabilidade; aumento da liquidez;
controlo e equilibrio econdmico-financeiro; aproveitamento das novas tecnologias;
formagéo e reforgo do capital humano; expansao de produtos comercializados; criacdo de

vantagem competitiva e o desenvolvimento de parcerias.

Em Portugal € visivel que a maior parte das micro e pequenas empresas ndo usam as
informacdes contabilisticas e financeiras para além do que séo obrigadas por lei. Contudo,
a aplicacdo do BSC ndo se deve restringir as grandes empresas, pois é realcada a
importancia, e o impacto que tem nas empresas de menor dimenséao, no gque diz respeito
a implementacdo de uma estratégia de forma a mobilizar toda a organizacdo para o

alcance dos objetivos (Russo, 2015).

5.2. Limitacdes do estudo

Uma das limitacBes esta associada ao tempo disponivel ser o reduzido para uma
implementacdo completa deste tipo de ferramenta de gestdo. Por outro lado, a reduzida
dimensdo de capital humano com capacidade opinativa e colaborativa limitou a

diversidade de opinides.
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O facto de se tratar de uma micro ou pequena empresa deve-se ter em consideracédo
diversos fatores que séo vistos como pontos fracos face & implementacdo do BSC, como
por exemplo: Os gestores confundem-se com os sdcios/acionistas; tém uma estrutura
hierarquica e organizacional simples, fraca em delegacdo de poderes e de decisao; poucos
recursos materiais, financeiros e humanos, criando limitagées em investimentos em novas
tecnologias, pessoal qualificado e recrutamento de técnicos; poder negocial reduzido com
a banca, fornecedores e clientes de maior dimenséo e existir grande dependéncia de uma

ou algumas key persons fundamentais para a continuidade e sucesso da empresa.

No entanto, foi possivel chegar a conclusdo que apesar das dificuldades, consegue-se
tirar uma vantagem notoria, no sentido em que o BSC possibilita 0 acompanhamento da
evolucdo do desempenho dos indicadores definidos para medir cada objetivo estratégico
da organizagéo.

Infelizmente, as limitacGes sdo de facto reais e notorias, logo no inicio da recolha de
informac&o. Pois seria possivel fazer uma analise mais aprofundada, contudo, por motivos

de confidencialidade n&o foi disponibilizada toda a informag&o necesséria.

5.3. Sugestdes para futura investigacéo

Com esta dissertacdo foi possivel verificar que independentemente do setor ou
dimensdo é possivel implementar esta ferramenta de gestao trazendo vantagens a empresa
em estudo. Realga-se novamente a importancia de dar continuidade a estudos futuros
sobre a aplicacdo do BSC nas PME, de forma a fomentar ainda mais neste enquadramento
0 estudo tedrico e a analise empirica, possibilitando assim feedback das acdes
provenientes da sua aplicacdo, e como tornad-las em vantagens competitivas bem-

sucedidas.
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6. ANEXOS

ANEXO 1 — Demonstragdes Financeiras - IES 2018

[04-A | BALANCO - Periodos de 2010 e seguintes
PERIODOS
ACTIVO N NA
Active ndo comente 1] 21
A5 Activas fizos tangiveis [M. 5. M) 61.251.41
Astoz Propriedades de investimento (M. 5) 0.00
45103 Goodwill [N, 5) 0,00
A5104 Activgs intangiveis N, 5, M) 66.62
A5105 Actives bickigicos [M. %) 0.00
AS108 Farticipacies financeiras - método da equivaléneia patrimaonial [N, 5)
AS107 Participagbes financeiras - outros métodos [N, 5)
45108 Accionistas/sdcios N, 5, M) 0.00
A5109  Outros acfivos financsins (N, 5) 0.00
45110 i i i [N, 8) 0,00
A5 It 15 finanoeirne | #iran s sl qeyees ariaies o 15, M) 3.088.33
A5112 SOMA 64.406.36
Activa comenie
L5113 Imventirios [, 5. M) 31.421.46
45114 Activos bicldgicos [N, 5) 0,00
A5115 Clientes [N, 5. M) 210.880.19
A5118 Adiantamentos a fomecedores [N, §) 0,00
A51T Estado e outros entes publicos (M, 5. M) 37227 44
45118 Accionistas/sdcios [N, 5) 0,00
45113 Qutras contas a recaber M. 5) 44 555 32
A5120 Diferimantos (M, 5, M) 2.566.25
as121 Activos financeiros detidos para negociagio [N, ) 0,00
5122 Qutras activos financeiros [N, %) 0.00
45123 Activos ndo cormentes detidos para vends [N, 5) 0,00
A5124 Cutros acivos comantes M)
A5125 Gaixa & depdsitos bancarios [M, 5. M) 106.737.32
45128 SOMA 433.387.98
CAFITAL PROPRIC E PASSIVD
CAFITAL PROPRID
A5128 Capital realizado [N, 5, M) 44.000,00
45128 Aogies (quatas) priprias (N, 5) 0.00
45130 Qutras instrurnantos de capital praprio [M, 5, M) 113.200,00
45131 Prémios de emissia [N, 5) 0.00
5132 Resarvas kegais [M, 5, M) 0,00
A5153 Outras reservas (M, 5, M) .00
A5134 Resuliados transitados [M, 5, M) -107.683.65
A5135 Ajustamenios em actvos financeiros [N, §) 0.00
A5138 Excedentes de revalorizacio [N, §) 0.00
A513T Qutras variaghes nao capital propric [N, 5 M) 0.00
5130 SOMA 49.516.35
45138 Resultado liquide do periodo (M. 5. M) 56,388.78
AS140 Dividendos anieci (N, 5, M) 0,00
Ag141  TOTAL DO CAPITAL % 10590513
PASSIVD
Passivo nao comente
A5142 Provisbes (M. 5. M) 0,00
45143 Financiamentos obtidos (N, 5. M) 190.045 86
A5144 Responsabiidades por beneficos ps-emprege [N, §) 0,00
A5145 Passivos por impostos diferidos (N, 5) 0,00
A5148 Ohitras contas a pagar (M. 5, M) 0,00
A5147 SOMA 190.045.86
Passivo comrente
45148 Fornecedares (M, 5, M) 78.612.58
A5143 Adiartamertos de clientes (N, §) 0,00
AB150 Estado & outros entes piblicos (N, 5 M) 3.114,04
A5151 Accionistas/sdeios (N, §) 10.082,53
A5152 Financismentos obidos [N, §) 67,458 96
48153 Outras contas & pagar (M. §) 42 57524
A5154 Diferimanios (M, 5. M) 0.00
A5155 Passivos financeiros detidos para negooisgho [N, §) 0,00
A5156 Cutras passivos financelros N, ) 0,00
As157 Passivos niio correntes detidos para venda (N, 5) 0.00
A8158 Oubros passivos comenies L
AB158 S0MA 201.843.35
45160 TOTAL DO PASSIVO 391,889,.21
45161 TOTAL DO CAFITAL PROPRIO E DD PASSIVG 497.794,34
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03-A | DEM)HSTR.H.(,‘.i.D D05 RESULTADDS POR NATUREZAS - Periodos de 2010 e seguintes
PERIODOS
RENDIMENTOS E GASTDS N N-1
(1} (2)
AEDDY  Vendas @ aeevigos preatados M, & M) 867.152,98
AB6002  Subsidios A axploacio M, § M) 000
Garhospanias imputedos da subsididnes, associadas @ empreandimanion
BEODS  conreog ™. %) 0,00
AEDDE  arlagho nos vansnos da produgio M, & M) 0.00
AEDDE  Trabalhas para a prapria antidada M, & M) 000
AEDDE  Custo das marcadorias vendidas @ das matérias consumidas M, 8, M) 502817 45
AB007  Formmcimeniog & servicos exterras M, 8, M) 156.701 40
ABDDE  Gasios com o pessoal M, § M) 126.207 72
ABODE imparidade de mansios (perdasirevescoes) [H, %) 0.00
ABOID Imparndade de dividas a recebar [pardasrevasdes) M, &) 000
BB Provistes [aumersosiiedugies) M, 3, M) 000
ae0iz  'mparidade de investimenios rao daprecid veis/amortizivels (permasavarsdes) M, 5
AEDYE  Cwiras imparidaces [perdesirevarsdes Vimparklacas [perdasiravansdes | [E4]
{uflizagin axcluaiva palas paguanas enidades & microsn lidades) [}Iﬂﬂ
AEDTE  Aumsnlosiradiges 08 just vakor M, 5 0.00
ABDIE  Cwiros rendimenios & ganhos M, 5 M) 1.976.34
ABD1E  Cwiros gasios & perdas M, 5, M) 2 116.09
Resultado antes de depreciagtes, gastos de Nnanclamento e Impostos
Ll (AS001 + AS00Z = _ = AS005 - ASDOG - .. - A5013 = A5014+ A5015 - as01g) M. 5 M)
81.291,63
ABDIE  CGesloa'mversies de depreciacho @ de amorlizacho M, 3 M) 18137 96
agoie  Fparicade de i i =3 narfizdveis (perdasirevasdes) M, 5
' 0,00
AEn20 Resultade oparacional |antes de gastos de financlamsnto & Impostos) 1M, 8, M)
(AS01T - ASONE - A5013) ) 63.153 67
ABOE1  Juros @ rendimenios simiiares oblicos M, 5 M) 0.00
AGD2Z  Juros & gasing simianes suportados M, 5 M)
2.873,61
£ Resultado antes de iImpostos | 8,
|A5020 + AS021 - AS022) (5 M 60.230,06
AED24  Impasio sobre o rendimanta do perodo M, 5 M)
3.891,28
AE0ZE Resultado liquide do pertodo M, 5, M)
|AS023 - AS0Z4) 56.388,76
REG25 Resultade dae actividades descontinuadas (Nguido de impostos) M, 5
Inclulde no resultado liquide oo periodo 0,00




ANEXO 2 — Inquérito de Satisfacdo de Clientes

ISCAL

Inquérito 1
Satisfacdo de Clientes

Zon zluna do curzo de Mestrado de Anditoria no Instituto Superier de Contabilidada
e Administragde de Lisboa (ISCAL). Mo imbito da Dissertagio de Mestrado estou a
raalizar wmn estudo de cazo que tem como objetive, implementar wima farramenta da gestio
na empreza Frutas Majojero, Lda. Deste modo tormou-se neceszirio a identificagdo da
fatores criticos de sucesso e por sua ver analizar o grau de satisfagio dos clisntes
relativaments ao= servigos prestados em eztudo. Assim e perants a nacessidade da recolha
de opmides, sohre o gran da satisfacio relativamente aos servigos prestados pela empresa
acima referida, pepo a sua celaboragio no preenchimento deste questiondrie. As respostas
zerao anonmmas e confidencialz, pelo que agradscemos que ndo =aja formecido mans
nenbum dade para além dos zolicitade: de forma 2 manter o zmonmmato e oa
confidencialidade.

Liliana Eodrignaz
WT 20160182
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I. D2 z zua opmido sobre zua experiéncia com a empresz Frutas Majojere, Lda.
Avalie os iens abaixo com notas de 01 a 10, onde 2 nota 01 equivale 2 poneo

zatisferto 2 a nota 10 equrvale a mmto satizfeto.

Nota
(1= Pouco sats Eito / 10 = Mutto satefeito)
1123|4587 |8 [5[10

Cruabdads zeml dos produtos fomecios.
FProntid3o dz resposta 2os s2us pedidos.
Satsfacio serml com nosso ateriémerto.
& atsfacio coma enrega da mercadoria.

I[I. Tendo em contz a sua otica de clients, guais dos ens a baro considera mais
relevantes para recomendar ou continuar a recorrer ao servigoa da pela Frutas
Majojera, Lda. Avalis oz itane abaixo com notas de 01 a 10, onde a nota 01

aquivale a pouco ralavante 2 a nofa 10 equivale a mmto relevantes.

Nota
1 = Pouco raevantz | 10 = Mutto mlvants
12345678810

Possuir zrande partz da quok d2 memado
A mereme 2 notonedads da emprasano
20 TR emovents;

A mlacio como disnte;

A sficiineia operacionaliquhdada;

A semuranga;

A ecnolosa;

A movacio;

A fl=cihibdads omanzacional
Az competéneias dos eons os hnmanos 2
OIEAMTACIDES
O poder fnancein (peh dimersdn,
sconomas deescala, e )

0 conportamento etbco & o contrbuto
socilda empresa;

O mepeito pela M atrem 2 prokegios
segu@nca ambiantal

Agradeco a zna colaboracio!
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