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Resumo

Devido a evolugdo constante dos mercados em paralelo com a crescente
concorréncia, ainda com as diferentes necessidades de informacdo, por consequéncia das
condicdes de mercado, e das alteracGes estruturais e da estratégia de negocio, os gestores
sentiram a necessidade de possuir um sistema de avaliacdo que garantisse a criacdo de
valor para a sua continuidade no mercado. Posto isto, o Balanced Scorecard (BSC),
desenvolvido por Kaplan e Norton em 1992, tem sido uma das ferramentas de gestdo mais
usadas pelos gestores aquando da avaliacdo de desempenho, porque, para aléem de usar
indicadores financeiros e ndo financeiros, este da um enfase especial a estratégia da
empresa.

A aplicacdo do modelo a empresa Mendes e Gongalves, S.A., é o foco primordial
deste trabalho. Pretende-se, assim, aprofundar o conhecimento acerca do BSC através da
implementacdo a empresa em estudo.

Por fim é de destacar que, numa realidade econémica de constante mudanca e de
crescente competitividade, a empresa em estudo, ao implementar de um método de gestao
como o Balanced Scorecard, orientado para que os colaboradores possam participar na
estratégia da empresa e onde 0s objetivos estratégicos estdo interligados com as metas
que a empresa pretende alcancar, proporciona um nivel de satisfacdo interna muito

superior o que consequentemente conduzird a um elevado desempenho.

Palavras chave: Balanced Scorecard, Gestdo estratégica, Avaliagdo da performance,

Mapa estratégico,



Abstract

The constant evolution of the markets, in parallel with the increased growth
competition, still with the different needs of the information, as a result of market
conditions, the structures and the business strategy, the managers felt the need to have an
evaluation system that create value for its market continuity. The Balanced Scorecard,
developed by Kaplan and Norton in 1992, has been one of the management tools most
used by managers when evaluating performance, because in addition to using financial
and non-financial indicators, this gives a special emphasis to strategy.

The application of the model to the company Mendes e Gongalves, S.A., is the
main focus of this work. It is intended, therefore, understand first, what this instrument
consists of, and to deepen its knowledge through a practical case, that is, in its
implementation to the company being studied.

Finally, it should be noted that, in an economic reality of constant change and
increasing competitiveness, when the company that being studied implementing a
management method such as the Balanced Scorecard, oriented so that employees can
participate in the company's strategy and where the strategic objectives are intertwined
with the goals that the company intends to achieve, it provides a much higher level of

internal satisfaction which will consequently lead to high performance.

Key words: Balanced Scorecard, Strategic management, Performance evaluation,
Strategic map.
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1. Introducéo
1.1.Ambito e relevancia do tema

O Balanced Scorecard (BSC), desenvolvido por Robert Kaplan e David Norton
em 1992, foi consequéncia de uma investigacao que tinha como objetivo fulcral a criagdo
de uma ferramenta de gestdo que preenchesse as lacunas dos métodos tradicionais, no
sentido em que utiliza dados financeiros e ndo financeiros, ao contrario do que se
verificava até ao momento. Em virtude desta caracteristica, o BSC revelou-se um sistema
estratégico importantissimo na mensuracdo da avaliacdo de desempenho o que o levou,
por consequéncia, a assumir um papel preponderante na gestdo das organizacoes.

E ainda de destacar a importancia extrema da interagdo dos colaboradores na
organizacao, ou seja, € fundamental que estes, ndo s6 compreendam a estratégia definida
como também estejam integrados na mesma, e ainda que tenham a consciéncia da sua
colaboracdo para o bom desempenho da empresa no sentido de que a criagdo de valor
depende do seu desempenho, uma vez que, sO através da vinculagdo entre as operacgdes e
a estratégia de negocio € que os gestores conseguem obter um maior retorno.

Os métodos de avaliagho de desempenho tradicionais baseavam-se
essencialmente nos dados financeiros, isto €, o objetivo fulcral das organizacdes passava
essencialmente por crescer e obter lucro no curto-prazo, o que por um lado, ndo garantia
a sustentabilidade nem os aumentos de produtividade e por outro, ndo equacionava a
relevancia dos recursos humanos desencadeando o descontentamento dos colaboradores,
dado que a sua importancia na estratégia era minima.

Da mesma maneira, a crescente competitividade em paralelo com a crise
econdmica imp0Os que as nossas organiza¢Ges procurassem inovar, ndo sé a nivel de
produtos e servicos, como também através de processos de gestdo diferentes, no sentido
de adaptarem 0s seus processos internos a estrutura do meio envolvente.

Posto isto, a necessidade dos gestores medirem o desempenho da empresa, através
de indicadores estrategicamente atribuidos aos objetivos, multiplicou-se. Proporcionando
a que a avaliacdo da performance dos colaboradores se tornasse um instrumento fulcral
na gestéo da organizacéo.

Tornou-se imprescindivel o desenvolvimento de uma ferramenta de gestdo,
denominada por BSC, desenvolvida pelos autores por Kaplan e Norton na década de 90,
que através de indicadores estratégicos coerentes, que fossem do conhecimento de todos

o0s colaboradores, coordenasse a avaliacdo de desempenho individual e empresarial com



a visdo, a missdo, os valores e objetivos estratégicos. Assim, atraves deste sistema, 0s
gestores conseguiam maximizar a utilidade dos recursos da empresa, e simultaneamente,
avaliar corretamente o desempenho da organizagao no seu todo.

Na empresa em estudo, ainda que a filosofia de gestéo esteja a mudar e ja exista o
consentimento para a implementacdo do BSC, a avaliacdo de desempenho ainda é
efetuada nos termos corporativos standard, ndo havendo assim uma ligagéo concreta com
a estratégia da organizacao.

Em contrapartida, tendo em conta que a Mendes e Gongalves, S.A., € uma empresa
de cariz comercial e assim sendo focalizada nas vendas, considera-se crucial que 0s
gestores definam orientacGes estratégicas ndo meramente financeiras e ou relacionadas
com as vendas.

O desenvolvimento desta investigacdo teve como principal motivacdo: A
oportunidade de poder, através desta investigacdo, colaborar para uma futura melhoria da
gestdo estratégica na empresa Mendes e Gongalves, S.A.. Ainda que nenhuma
implementacdo deste método seja igual, uma vez que os objetivos e a estratégia divergem
de empresa para empresa, outra motivacao passou pela percecdo de que o Balanced
Scorecard, é uma ferramenta que pode, com 0s ajustes necessarios, ser aplicada a
qualquer tipo de organizacéo. E pelo facto de que, 0 BSC, como ferramenta de avaliagdo
de performance, e tendo em conta que esta implica um mapeamento estratégico onde séo
delineadas as relacGes causa e efeito dos objetivos, € considerado pelos gestores uma das

metodologias que mais influencia a tomada de decis&o.

1.2.  Objetivos

A elaboracdo desta dissertacdo tem como finalidade a concecdo de um modelo de
avaliacdo de performance, baseado na orientacdo estratégica definida por Kaplan e
Norton, na empresa Mendes e Gongalves, S.A., uma das maiores produtoras de vinagres,
molhos e temperos em Portugal.

Isto &, este projeto tem como objetivo geral desenvolver um BSC corporativo na
empresa em estudo e, para tal foram definidos os seguintes objetivos especificos,
identificar a visdo, a missdo, os valores, os fatores criticos de sucesso e 0s objetivos
estratégicos; Definir indicadores estratégicos de performance, as metas que se pretende
alcancar e as iniciativas que a empresa deve considerar; Apresentar uma proposta de

concecgéo do modelo.



Deste modo, o0 modelo de avaliagdo concebido assenta nos objetivos estratégicos
da empresa em estudo que, consequentemente sdo analisados atraves de indicadores
estratégicos enquadrados na realidade empresarial para analisar o desempenho da gestdo
e da eficicia da estratégia. Isto €, pretende-se fazer uma conexdo entre a estratégia
empresarial e a avaliacdo de desempenho da organizacéo através da comparacédo entre a
satisfacdo e a eficacia e eficiéncia dos colaboradores.

Com a concecdo deste modelo existe ainda o objetivo de demonstrar que com base
neste sistema de desempenho consegue-se, tendo em conta outros fatores, a identificacdo
de oportunidades, do investimento na formacdo dos colaboradores, o aumento da
qualidade dos produtos, a satisfacdo dos clientes bem como a comunicacao da estratégia
empresarial a todos os colaboradores, otimizar o processo de gestdo empresarial.

1.3.Metodologia

Os métodos utilizados no desenvolvimento desse trabalho baseavam-se numa
metodologia qualitativa, isto é, o projeto foi sustentado pela recolha de dados e pelo
contacto com a empresa em estudo e com o seu meio envolvente. Para além disso utilizou-
se ainda uma metodologia exploratdria no sentido de procurar uma maior familiaridade
com o tema proposto.

Neste sentido, como método de investigacdo foi adotado o estudo de caso, com
destino a obter a informac&o necessaria para o desenvolvimento deste estudo. De acordo
com Yin (1994), este método é o mais adequado para analisar acontecimentos
contemporaneos com o objetivo de solucionar limitagcBes existentes decorrentes das
praticas de gestdo realizadas e ir de encontro a necessidades das praticas atuais.

Posto isto, o0 estudo de caso concebido apresenta uma proposta onde a informacao
para a gestdo se encontra devidamente organizada, de forma a implementar um sistema
que va beneficiar a visdo do desempenho da organizacdo. Desta maneira, a técnica de
recolha de dados fundamentou-se, essencialmente, na recolha de documentos e

entrevistas com a diretora financeira e stakeholders do sector e da empresa.

1.4. Estrutura do trabalho

Para a adequada clarificacdo do tema em estudo, a organizacdo e contetdo da
dissertagdo segue a seguinte estrutura: em primeiro lugar é efetuada a introducdo do

trabalho proposto, no segundo capitulo fez-se uma revisao de literatura, posteriormente



caracterizou-se 0 grupo e realizou-se um enquadramento social, de seguida foram
definidos os métodos e técnicas de recolha e de anélise de dados, e por fim realizou-se
uma proposta do Balanced Scorecard e apresentaram-se as respetivas conclusoes.

O primeiro capitulo passa por uma contextualizacdo do estudo, aqui sao
identificados quais 0s objetivos do estudo, a importancia do tema, a metodologia adotada
e a apresentacéo da estrutura do mesmo.

Ap0s a introducdo, no segundo capitulo, apresenta-se uma revisao de literatura,
onde séo definidos alguns dos principais conceitos, que se considerou crucial no
desenvolvimento do trabalho. Conceitos esses relacionados com a caracterizacdo do
instrumento utilizado, a definicdo das quatro perspetivas do instrumento e da
implementacdo, num caso generico, do BSC.

No terceiro capitulo, procede-se ao retracto da empresa onde tem lugar o estudo,
comecando por revelar alguns dos principais aspetos histdricos, seguindo-se a
clarificagdo da missdo, visdo, valores, objetivos e fatores criticos de sucesso. Ainda neste
ponto é efetuada uma analise de mercado, recorrendo a anélise SWOT. O capitulo
seguinte dedica-se a metodologia utilizada para a implementacdo do Balanced Scorecard
na empresa Mendes e Gongalves, S.A..

De seguida apresenta-se a proposta de implementacdo do BSC a empresa, onde
estdo definidas varias etapas para a construgdo deste modelo, que incluem, uma descricéo
detalhada dos objetivos estratégicas por perspetivas, os indicadores previstos para medir
0 seu desempenho, as metas que se pretendem alcancar bem como as iniciativas que se
podem usar para atingir as metas.

Por fim, descreve-se as conclusfes do sistema elaborado, face a analise efetuada
ao longo do trabalho, detalhando quais as limitacdes que foram encontradas no decorrer
do trabalho bem como séo especificados alguns pontos que podem ser oportunidades para
trabalhos ou estudos futuros, fazendo finalmente referéncia as fontes bibliogréficas

utilizadas.



2. Revisado da Literatura

Este capitulo pretende apresentar o corpo tedrico sobre o tema a estudar. Assim sendo,
vao ser definidos os temas de controlo de gestdo, 0s novos desafios impostos as empresas

e todos os conceitos ligados ao Balanced Scorecard.

2.1. A evolucdo do ambiente organizacional

A gestdo de uma organizacgdo, nos dias de hoje, é por si s6 um grande desafio.

Devido a permanente evolucao tecnoldgica os gestores defendem que a mudanca
€ uma variavel constante da nossa historia, uma vez que € um fendmeno cada vez mais
complexo e apresenta um ritmo também mais acelerado.

“Enquanto o conhecimento cresce exponencialmente, a nossa capacidade de o
absorver evolui de forma lenta e linear. Existem cada vez menos verdades universais e
tudo é questionavel. Os impossiveis de hoje sdo os 6bvios de amanha” (Sitima, 2013:3).

Para Huber e Glick (1995), o ritmo rapido com que se d& a mudanca € provocado
por duas forcas no ambiente organizacional: a evolugéo da tecnologia de informacéo e da
tecnologia de transporte.

O desenvolvimento cientifico e tecnoldgico nas organizacées, tem evoluido desde
o0 inicio do século XX, e é fortemente marcado pela necessidade de compreensdo dos
conceitos, da informacdo e do conhecimento por parte dos gestores. O mesmo pode ser
entendido como um novo meio na obtencdo de vantagens competitivas, uma vez que
contribui para as empresas marcarem a diferenca.

Os avancos tecnolégicos permitiram que os sistemas de informagdo sejam hoje
capazes de controlar melhor o funcionamento das organizacdes e a utilizacdo dos
recursos, contribuindo para a otimizacdo da relacdo entre inputs e outputs da atividade
(Ferreira, Santos, Reis e Marques, 2010).

Da mesma maneira, Rondeau (1999) defende que as organizagdes alteram a sua
forma de pensar e executar a gestdo em funcdo das transformacdes tecnoldgicas e
cientificas desenvolvidas nas mesmas. Este exemplifica a sua teoria clarificando que o
surgimento de novos modelos e ferramentas de gestdo ocorrem simultaneamente a
evolucgédo do pensamento administrativo.

Uma vez que estamos perante uma aldeia global, torna-se imperativo que as
organizagOes procurem novas formas de controlo de gestéo que as ajudem a combater o

fendmeno da globalizacdo. O que proporciona um aumento da procura de recursos



humanos com elevados niveis de qualificacdo de modo a desempenharem determinadas
funcdes e conseguirem corresponder de forma eficaz ao mercado.

Tavares (2010) defende que o conhecimento serve para resolver os problemas
através da utilizacdo da informacdo. Salientando ainda que € possivel criar sistemas
produtivos mais eficientes ao modificar a organizacao do trabalho.

Simultaneamente é importante destacar o ambiente em que as organizacdes
operam, tornando-se a concorréncia um dos principais desafios aos gestores.

Atualmente, a gestdo empresarial desenvolve-se num contexto caracterizado pela
concorréncia global e pela internacionalizacdo dos mercados e das economias, onde 0s
avancgos nas tecnologias de producéo, de comunicacdo e de informacdo conduziram a
inovacBes notaveis nos produtos, nas abordagens aos mercados e nos processos de
trabalho (Ferreira, Caldeira, Asseiceiro, Viera e Vicente, 2014).

Assim sendo, com a forte concorréncia e a constante inovacao, a procura de novos
mercados e 0 acesso aos mesmos tornou-se um processo bastante complexo, requerendo
um empenho maior por parte dos gestores.

Deste modo, a importancia da gestdo de recursos humanos tornou-se um fator
critico para a obtencdo de uma maior eficiéncia operacional e para a construcdo de
vantagens competitivas sustentaveis capazes de responder as mudangas constantes do

meio ambiente.

2.1.1. A gestdo estratégica e a sua importancia

Os sistemas de informacao passaram por vérias fases de evolucdo. Nos dias de
hoje, as organizac@es alinham a escolha do sistema de informacdo com a estratégia da
empresa.

No contexto organizacional é essencial a formulacdo da estratégia e a respetiva
implementacdo de modo a que a empresa consiga alcancar um bom desempenho e para
que exista uma adequada orientagdo da mesma.

N&o obstante, existe uma enorme distancia entre a formulagdo da estratégia do
negocio ate a sua implementacdo na organizacao.

Segundo Silva (2010:32) “muitas organizacGes sabem para onde querem ir, mas
nao possuem um “mapa” indicando como 14 chegar, faltando-lhes a dire¢cdo necessaria

para transformar planos estratégicos bem formulados em realidade”.



Assim, para Luz (2014: 5), “a gestao estratégica ¢ um dos principais desafios dos
gestores”. Ainda para 0 mesmo autor, “a formulagdo da estratégia ¢ o desenvolvimento
de planos, a longo prazo, para uma gestdo eficaz das oportunidades e ameagas do
ambiente envolvente, tendo em consideracao as forcas e fraquezas da organizacdo” (Luz,
2014: 16).

Visto que o objetivo principal de qualquer organizacao passa por acrescentar valor
através da venda de produtos, Freire (1997: 22-23) defende que “a estratégia pode ser
definida como um conjunto de decisdes e acbes da empresa que, de uma forma consciente,
visam proporcionar aos clientes mais valor quando comparado com o oferecido pela
concorréncia”.

Contudo, e para se atingir o objetivo da rendibilidade exigida por parte dos
acionistas, ndo basta proporcionar valor aos clientes, é essencial que a empresa apresente
um desempenho melhor que a concorréncia tanto a nivel de preco, como de performance
e rapidez.

Torna-se, assim, necessario, num meio cada vez mais competitivo gerar satisfacdo
aos clientes, “[...] satisfacdo essa que depende do resultado da comparacdo do
desempenho esperado, do produto em si, com as expectativas criadas pela pessoa”(Kotler,
Wong, Saunders & Armstrong, 2005: 10).

Deste modo, Alves (2010:19), conclui que, “a tatica que a organizacao adota para
oferecer mais valor aos clientes, quando comparado com 0s seus concorrentes, constitui
a sua estratégia.”

Segundo Porter (1999 apud Ferrari, Santos, Santos & Aradjo, n.d.)!, “a
formulacdo da estratégia de negdcios de uma empresa, pode ser vista como a escolha do
grupo estratégico em que competir.”. Esta estratégia pode ser visualizada pelo mapa
estratégico.

A gestéo estratégica pode ainda ser definida, como sendo o processo de busca da
compatibilizagdo da empresa com o seu meio ambiente externo, atraves de atividades de
planeamento, implementacdo e controlo, consideradas as variaveis técnicas, economicas,

informacionais, sociais, psicoldgicas e politicas (Neves, 2011: 27).

1 Porter, M. (1999). Competicéo - Estratégias Competitivas Essenciais. 132 Edi¢éo. Rio de
Janeiro: Elsevier.



Ja para Campos (1996: 304), “gestdo estratégica sao as a¢des de longo e medio
prazo necessarias para se atingir a visdo. Sendo esse o caminho a ser seguido pela
organizagdo para garantir a sua sobrevivéncia a longo prazo.”

Neste sentido, a gestdo estratégica é considerada, por inumeros gestores, 0
elemento fulcral na gestdo e melhoria da performance organizacional, sendo também um

dos pilares na implementagé@o do Balanced Scorecard para gerir a performance.

2.1.2. Os sistemas de controlo de gestéo

A realidade empresarial fortemente marcada, tal como ja foi referido, pela
globalizacdo dos mercados, pela competicdo desmedida e pelo rapido avango da
tecnologia, tem originado diversos problemas ao nivel da gestdo das organizacdes.

Também o resultado da industrializacao, ocorrida nos Estados Unidos da América
na segunda metade do século XIX, impulsionou a origem de um sector nas organizagdes
empresariais que se responsabiliza pelo controlo de gestdo (CG) das mesmas (Horvath,
2006: 18).

A gestdo das empresas € um processo complexo no qual sdo tomadas as decisfes
cruciais para o desenvolvimento das mesmas. Assim, este processo necessita de um forte
e adequado suporte informacional de modo a que as empresas obtenham um nivel de
eficacia superior quando comparado com a concorréncia.

A eficacia esta essencialmente relacionada com o cumprimento das metas e
objetivos da organizacdo (Barnard, 1938). Paralelamente, 0 mesmo autor defende que o
CG e a eficécia organizacional estdo intimamente ligados.

Posto isto, os gestores concluiram que as organizacdes que dispunham de uma
area especifica para se delegar a responsabilidade pela coordenacdo, integracdo e
monitorizacdo, ou seja, a area que hoje é denominada por CG, obtinham uma eficacia
superior.

N&o obstante, o conceito de controlo é interpretado de diversas formas, consoante
os diferentes contextos e acaba por ser um termo relativamente impreciso, ambiguo e até
polémico no campo da gestéo.

Tessier e Otley (2012), argumentam que 0s conceitos utilizados na literatura do
controlo de gestdo sdo por vezes mal definidos.

Consequentemente, a definicdo de controlo ndo pode ser associada e interpretada

como um processo de fiscalizagdo, pois, nesse caso, seria um conceito restritivo.



Jordan, Neves & Rodrigues (2002: 440), salientam que “(...) a confianca e 0
interesse mutuo devem substituir a desconfianca e a fiscalizagdo como método de
controlo”, de forma a que o sistema de controlo conceda a informacdo adequada aos
gestores e estes, por sua vez, tomem decisdes e a¢des corretas na prossecucdo do objetivo
final.

Desta forma, o controlo efetuado pela administracéo, que se traduz na comparagéo
entre os objetivos que foram definidos e os que foram realizados, tem um papel
fundamental, no que concerne a motivagdo dos gestores de modo a que estes consigam
alcancar os objetivos definidos pela organizacao.

Lowe (1971), defende que, de uma perspetiva funcional, o sistema de CG existe
para conciliar os departamentos de uma organizacao, através da definicdo de objetivos
globais, e para melhorar a tomada de decisdo por parte dos gestores. Assim, e segundo o
mesmo autor, o planeamento e o controlo fazem parte de um sistema eficaz de CG que
visa a construcdo de uma organizacao eficiente a longo prazo.

Arrow (1964), por outro lado, evidencia que o controlo é uma das fungdes
classicas, que juntamente com o planeamento, organizacao e direcdo adequados, permite
0 exercicio da Gestéo.

Jordan et al. (2011), realcam a ideia de que os gestores, atraves do CG, gozam de
instrumentos que motivam os responsaveis descentralizados a alcancar os objetivos
estratégicos da empresa e, simultaneamente, prosperam a tomada de decisao e a respetiva
acdo em tempo Uutil, por parte dos encarregados, e ainda estimulam a delegacdo de
autoridade e responsabilizacdo. Os mesmos autores evidenciam ainda que um sistema de
CG deve suportar informagdo ao mesmo tempo que facilita a comunicacgdo, promove a
motivacao e valoriza a avaliacdo da performance dentro da estrutura organizativa.

O CG pode ainda ser definido como um conjunto de mecanismos formais e
informais que, tal como salienta Hewege (2012), visam a regulacéo dos comportamentos
dos membros de uma organizacdo. Ainda segundo 0 mesmo autor, 0S mecanismos
formais abrangem a estrutura da organizagéo, os sistemas de recompensa, 0 orgamento,
as regras, os procedimentos, os sistemas de planeamento estratégico e o0s controlos
operacionais. Em contrapartida, os mecanismos informais incluem todos os aspetos que
estejam relacionados com lideranga, cultura, valores e normas sociais e comportamentais.

Deste modo, o controlo de gestdo assumiu um papel preponderante nas empresas,
uma vez que apoia 0s gestores no planeamento, integracdo, coordenacédo e controlo das

atividades que sdo cada vez mais complexas e exigentes.



2.1.3. Sistemas de avaliacdo de desempenho

A avaliacdo de desempenho é uma medida fundamental que, quando tomada pelos
gestores, permite ndo sé estar em permanente contacto com os colaboradores, como
também ter a percecdo da performance desenvolvida de modo a avaliar os respetivos
resultados.

Devido ao ritmo elevado das transformacdes tecnologicas, culturais e
organizacionais, a avaliacdo de desempenho tem alcangado uma importancia extrema, no
que concerne a organizagdes contemporaneas, uma vez que possibilita delimitar o sucesso
e 0 insucesso das mesmas, através da determinacdo da eficacia da gestdo (Almeida,
Simone & Kovaleski, 2004).

Esta avaliacdo requer, por parte dos gestores, uma centralizacdo na relacao
individuo-trabalho, visto que, o objetivo passa por avaliar o contributo que os individuos
evidenciaram na organizagdo de modo a atingir os resultados pretendidos. Assim,
pressupde-se que 0s gestores interpretem esta avaliagdo como “(...) uma componente de
um sistema de gestdo do desempenho que deve operar ao longo de todo o ano (...)”
(Caetano, 2008: 27) e ndo pontualmente como medida de controlo.

Cada empresa deve tracar o seu proprio método de avaliagdo e determinar 0s
instrumentos que pretende utilizar, tendo em conta ndo s6 os objetivos que pretende
alcancar, mas também as influéncias do mercado onde se insere. Assim, Carvalho (2012),
realca que, é de extrema importancia que o sistema de avaliacdo de desempenho esteja
adequado a cada realidade organizacional porque sé dessa forma poderéa funcionar.

Por outro lado, a avaliacdo dos trabalhadores é crucial para o bom funcionamento
da organizacdo, uma vez que, a performance dos mesmos € contingencial, isto é, o
desempenho dos colaboradores diverge entre si, da mesma maneira que diverge de acordo
com o0 meio onde estdo inseridos e das situacbes com que se deparam.

Assim, Silva (2012:14), salienta que “(...) € essencial que o trabalhador e a
organizagdo tenham conhecimento do contributo do primeiro para o negocio da
organizacdo (...)” de modo a que sejam tomadas agdes corretivas em prol da empresa.

Deste modo, e para que a avaliacdo seja executada de forma correta, este processo
requer uma analise pormenorizada, por parte dos gestores no que concerne ndo so, as
fungdes que os colaboradores devem desempenhar, mas também as que efetivamente

desempenharam.
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No mesmo sentido, e como evidéncia Camara, Guerra, & Rodrigues, (1999), o
processo de avaliagdo do desempenho tornou-se uma ferramenta essencial, dado que,
permite, aos gestores, a comparacdo entre a performance definida inicialmente e a
alcancada pelos colaboradores, medindo consequentemente o contributo que cada
colaborador teve para alcancar 0s objetivos estratégicos. Sendo que, por fim, possibilita
ainda a validacéo e seriacdo dos sistemas de recrutamento e selecéo.

Aguinis (2009), reforca que, a avaliacdo é uma das fases do sistema de gestdo de
desempenho que permite aferir se os resultados previamente definidos foram alcancados
e até que ponto o comportamento do trabalhador o ajudou a atingir esses resultados.

“Um sistema de avaliagcdo de desempenho deve ser desenhado de forma a permitir
que a organizagdo cumpra de forma eficaz e eficiente os objetivos organizacionais. (...)
Este serve para avaliar os desempenhos e resultados individuais, coletivos e
organizacionais e a eficdcia, eficiéncia e qualidade” (Carvalho, 2012).

Lee (1985), defende que este processo tem uma importancia extrema ao nivel da
selecdo, do treino, da motivacdo e da compensacdo, visto que, as a¢des segundo a
informacdo do processo de avaliacdo tém implicacdes criticas tanto para o individuo
COmo para a organizagao.

Da mesma maneira, e devido a este tipo de sistema permitir uma participacao
direta dos colaboradores nos objetivos gerais da organizagéo, a avaliacdo do desempenho
tornou-se uma estratégia para integrar a gestdo dos recursos humanos nas politicas da
organizagdo e contempla varias atividades que Ihe permitem avaliar o desempenho dos
seus trabalhadores, desenvolver as suas competéncias, melhorar o seu desempenho e
distribuir as recompensas, possibilitando a melhoria dos servi¢os prestados pela
organizacgado aos seus clientes (Silva, 2012).

A avaliacdo de desempenho permite, igualmente, a obtencdo de melhoria
estrutural da organizagdo, tornando-a mais flexivel no mercado onde atua. E
consecutivamente, a flexibilidade proporciona um engquadramento mais eficiente no
contexto econémico incerto sentido a nivel mundial (Simone, Marcal e Kovaleski, 2004).

Assim, conclui-se que, um sistema de avaliacdo de desempenho, quando bem
executado pelos gestores, permite a obtencdo de imensas vantagens, como a correc¢ao dos
erros efetuados pelos trabalhadores através do feedback recebido, o alinhamento entre os
objetivos individuais e 0s objetivos da organizagéo e possibilita ainda o investimento na
formagéo adequada para cada colaborador, constituindo, deste modo, um valor

acrescentado para a empresa, bem como para o desenvolvimento dos trabalhadores.
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No entanto, quando a empresa ndo consegue transmitir de forma eficaz e segura a
sua mensagem, assim como os desafios que coloca aos colaboradores, através de uma
linguagem comum e transparente, e pelo estabelecimento de objetivos e metas, este
sistema de avaliacdo ndo passa de um processo burocratico que se traduz na falta de
confianca e compreensdo dos funcionarios.

Nickols (2007: 14), sublinha que, o sistema tradicional de avaliacdo de
desempenho, utilizado pela maioria das empresas, manifesta inimeras desvantagens. O
mesmao autor realca que, os gestores, ao terem tendéncia a desperdicar demasiado tempo
e energia nesta avaliacdo causam uma pressdo excessiva nos trabalhadores que, por
consequéncia, promove a desmotivacao, a desconfianca, prejudica o trabalho de equipa e
causa sofrimento emocional. Sendo que, este conjunto de fatores induz as organizagdes a
aumentarem 0s seus custos.

Para colmatar os erros a nivel da gestdo explicitos anteriormente, Kaplan e Norton
(1992), desenvolveram uma ferramenta de gestdo estratégica, que sera clarificada em
pormenor no ponto seguinte, crucial na implementacdo da gestdo estratégica, na medida
em que, engloba uma dimensdo financeira e uma dimensdo humana, tendo por objetivo

proporcionar mais valor para os clientes e, por consequéncia, para a empresa.

2.2. Balanced Scorecard
2.2.1. Conceitos principais

Com a evolucdo dos mercados tornou-se necessario a criacdo de novos sistemas
de avaliacdo que, por um lado, fornecessem informacdo clara sobre o desempenho das
organizac0es e, por outro, alinhassem as estratégias e as metas definidas pelos gestores.

Posto isto, e em consequéncia da forte necessidade de interligacdo e integracdo
entre vérias fungdes das empresas, no inicio da década de 90, Kaplan e Norton (1992)
procuraram conceber um modelo que revogasse a visdo tradicional, uma visdo que
enfatizava apenas as componentes financeiras, até aqui utilizadas pelos gestores.

Robert Kaplan e David Norton em 1992, em resultado de uma
investigacdo em algumas das maiores empresas americanas e com 0 objetivo de
desenvolver um sistema de desempenho organizacional, criaram o “conceito de BSC”
(Jordan et al., 2008:258).

No inicio da década de 90, Kaplan e Norton realizaram um estudo, que abrangia

algumas das maiores empresas americanas, tendo como objetivo fulcral demonstrar que
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os sistemas de informacéo para a gestdo tradicionais utilizados pelas organizagdes, que
se cingiam apenas & medicdo dos resultados baseados em aspetos financeiros, estavam a
reduzir a capacidade das empresas para criar valor econémico no longo prazo.

Com base neste novo paradigma, denominado por BSC, os mesmos autores
ambicionaram que a gestdo das organizacdes introduzisse uma dimensdo financeira, uma
dimensdo humana e o chamado networking, tendo como objetivo permitir a criagéo de
valor para os clientes.

Assim, Kaplan e Norton (1992), desenvolveram um sistema de avaliacdo de
desempenho que se revelou um elemento crucial na clarificacdo da implementacdo da
estratégia.

Deste modo, Russo (2009: 21), destaca esta ferramenta como um dos melhores
modelos de avaliacdo de desempenho uma vez que, “(...) o BSC foca a atencdo das
organizagcfes na medicdo de um desempenho que assegure a inovagdo necessaria a sua
mudanca e ao seu sucesso futuro perante o fendmeno da globalizacdo econémica e
concorrencial”. Para 0 mesmo autor, 0 BSC pretende traduzir a estratégia de uma
organizacdo em indicadores que possibilitem avaliar a consecucdo dos objetivos
estratégicos, assim como averiguar gquais as causas que provocam os desvios.

A forte concorréncia, sentida devido ao crescimento no mundo empresarial na
década de 90, promoveu a importancia da estratégia. Silva (2010: 35), refor¢a que, “o
Balanced Scorecard surge como uma ferramenta Util para as organizacfes estruturarem a
sua atividade de gestéo estratégica.”

O BSC pode ainda ser definido como, uma ferramenta de apoio a gestdo que,
permite ndo s6 o acompanhamento dos colaboradores na evolucdo das decisbes da
empresa, como também, possibilita que toda a organizacdo tenha conhecimento dos
pormenores ligados a estratégia.

Posto isto, e passando a estratégia a desempenhar um papel fundamental no que
concerne ao desempenho da organizacdo, a comunicacgéo e a relacdo entre os variados
departamentos progrediu de forma a serem cumpridos os objetivos estabelecidos. E,
através desta ferramenta, os gestores conseguem obter um quadro global que traduz os
objetivos estratégicos da organiza¢do num conjunto de medidas de desempenho.

Kaplan e Norton (1997: 24-44), caracterizam o Balanced Scorecard como sendo
um “modelo que materializa a Visdo estratégica da empresa por meio de um mapa com
objetivos e indicadores de desempenho organizados segundo quatro perspetivas

diferentes: financeira, clientes, processos internos e aprendizagem e crescimento.” Os
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mesmos autores reforcam que “(...) estes indicadores devem ser interligados para
comunicar um pequeno ndmero de temas estratégicos amplos, como o crescimento da
empresa, a reducdo de riscos ou o aumento de produtividade”.

Silva (2010:36), ainda enaltece o trabalho desenvolvido por Kaplan e Norton
quando refere que, “o Balanced Scorecard é como o0s mostradores e monitores no cockpit
de um avido. A complexidade de gerir organizagdes nos dias de hoje requer que 0s
gestores estejam aptos a monitorizar o desempenho em varias areas em simultaneo”.

O BSC foi desenvolvido de modo a eliminar as inumeras falhas que os sistemas
de avaliacdo de desempenho tradicionais contemplavam. Sendo que Kaplan e Norton
(1992), destacaram como principais erros o facto destes sistemas se limitarem aos aspetos
financeiros, de considerarem apenas os resultados de curto prazo e de ndo contemplarem
a estratégia da organizacdo fazendo com que os planos estratégicos permanecessem
inalterados mesmo quando existiam alteracdes no mercado.

Herrero (2005), evidencia que os gestores que utilizam apenas medidas
financeiras quando sdo confrontados com alguma dificuldade recorrem a opgdes como
cortar todo o tipo de despesas relacionadas com o pessoal. O mesmo autor defende ainda
que, ao utilizarem estas medidas, no curto prazo, os gestores podem obter resultados
positivos, no entanto, no longo prazo a empresa ficara limitada a um quadro de
funcionarios desqualificados e desmotivados, fatores que vao influenciar a qualidade dos
produtos e a prestacdo de servicos resultando na insatisfacdo dos clientes e afetando os
resultados financeiros o que tera como consequéncia a reducao da capacidade financeira
da organizagéo.

Por outro lado, Kaplan e Norton (1993:134), sublinham que “0 Balanced
Scorecard ndo € apenas um instrumento de quantificacdo, € um sistema de gestdo, que
pode motivar a melhoria em é&reas criticas como produtos, processos, clientes e
desenvolvimento do mercado.”

O BSC permite, assim, o equilibrio entre objetivos de curto e longo prazo, medidas
financeiras e ndo financeiras, entre indicadores histéricos e previsionais e entre
perspetivas de atuacdo externas e internas. Portanto, qualquer medida selecionada deve
ser um elemento da cadeia causa-efeito, que permita comunicar o significado da estratégia

da organizagéo.
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2.2.2. Objetivos do BSC

O BSC pode ser utilizado como um sistema de gestdo para a implementacdo da
estratégia.

Assim, Kaplan e Norton (1996), definem como objetivos principais para este
instrumento de gestdo: a traducéo e clarificacdo da visdo estratégica, ou seja, requer a
elaboracdo de um diagrama que demonstre as relacbes de causa-efeito das quatro
perspetivas; a comunicacdo e ligacdo dos objetivos e indicadores estratégicos, isto é,
divulgar a todos os colaboradores 0s objetivos que se pretendem alcancar; a planificacao,
estabelecimento de objetivos e alinhamento das iniciativas estratégicas; e, 0 aumento do

feedback e aprendizagem estratégica, tal como mostra a Figura 1.

Figura 1: Objetivos do BSC

- Estratégia como ponto de referéncia para todo o ¢
. processo de gestio
s - Vis&o pariihada como base para & aprendizagem -

Tal esiratégica R
- g5sd
g sECE
; . Clarificacdo e ‘gE i [+
4 e traducio da visdo e éa"—*i'
g3 ~ da estratégia guEz
23 & T a FE8
EgF : p gs §
Eé'EE Comunicaga S Feedback iz £
g 33 municagao e Balanced e g g
= E | ligagao «—| Scorecard —» aprendizagem g
w e 5 - estralégica S s
2323 l . ]
Eg2h ad E} 3
g5 gg — Planeamentoe |-, /" ; %

g 8 T T fixacdo de 7 i
T objectivos H 2
L EEY: RN F

5 it E rE - Estabelecimenio e aceiagio dos objectivos ™ . =

s - Identificacin clara das inlcidticas eatralégicas .
= - Investimentes detsmminados pela estralépia e
- - Orpamentos anuaks relacionades com os planos de longo prazo e

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997: 211)

Posto isto, mais especificamente:

e Tradugdo e clarificacdo da visdo e estratégia - ajuda a construir um
consenso, sobre a visdo e a estratégia da organizacdo. O resultado deste
processo é a traducdo da estratégia em termos operacionais, ou seja, 0
desenho dos mapas estratégicos (Filgueiras, Barros & Gomes, 2009: 51).
Estes Gltimos, segundo Jer6nimo, Ramos, & Moura (2008) constituem

uma “[...] representagdao visual da estratégia, mostrando numa unica
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pagina como 0s objetivos nas quatro perspetivas se integram e combinam
para descrever a cadeia de valor”.

Comunicacéo e ligagdo dos objetivos e indicadores estratégicos - consiste
em comunicar a estratégia, no sentido vertical e horizontal da estrutura,
ligando os objetivos departamentais aos individuais. O BSC facilita o
dialogo entre os responsaveis e 0s gestores de topo das varias unidades, e
ndo sO relativamente aos objetivos financeiros. Permite-o também em
relacdo a formulacdo e implementacdo da estratégia, como defendem
Kaplan e Norton (1997). No final de todo este processo, todos 0s agentes
da organizacdo devem conhecer e perceber os objetivos de longo prazo,
bem como a estratégia para os atingir.

Planificacdo e estabelecimento de objetivos — para Filgueiras et al. (2009:
51) este processo consiste em alocar os recursos e, definir as prioridades
de acordo com as metas estratégicas. O BSC permite, ainda, que uma
organizacdo integre a sua planificacdo estratégica com o processo de
elaboracdo de orcamentos (Kaplan & Norton, 1997).

Feedback e aprendizagem estratégica — este objetivo consiste, em fazer da
gestdo estratégica um processo continuo. Deve ser um processo de
formacao estratégica, sendo este um dos seus pontos mais importantes e
inovador para Kaplan e Norton (1997). Assim, deverd obter-se
informacao, sobre se a unidade de negdcio esta a conseguir atingir 0s seus
objetivos, relativamente aos seus clientes, processos e motivacao interna,
empregados, sistemas e procedimentos, bem como as consequéncias

financeiras.

Os objetivos definidos anteriormente permitem a empresa, nao so, quantificar os

resultados que pretende alcancar no longo prazo, identificar os procedimentos e 0s

recursos necessarios para se atingir os resultados pretendidos, como também melhorar o

feedback e a aprendizagem estratégica.

2.2.3. O Balanced Scorecard como sistema de gestdo estratégica

A realidade econdmica manifesta um nivel de competicdo mundial de tal maneira

extrema que cabe a estratégia tomar o papel principal. Sendo que, inUmeras vezes o que

diferencia as empresas é a importancia que os gestores dao a estratégia, e nao a estratégia

em concreto.
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Assim, para que qualquer organizacdo se destaque, é essencial possuir uma
estratégia que seja clara e definida corretamente para todos os colaboradores, e onde o
fim passe por gerar valor para os acionistas, sendo o tipo de estratégia utilizada menos
relevante. Ou seja, existem estratégias baseadas nos produtos e servigos, outras nos
mercados que pretendem alcancar, outras baseadas nos processos produtivos utilizados
ou ainda baseadas no plano financeiro, no entanto, o que é realmente importante € o papel
da estratégia na empresa.

Apols ser definida a estratégia, pelos gestores das organizacdes, é crucial
decompor a mesma nos variados processos e subprocessos, em relagdes de causa-efeito,
de modo a permitir o alcance da estratégia entdo definida.

Neste contexto, 0 BSC, como sistema de interligacdo entre as varias funcGes das
empresas, permite as organizacGes corrigirem o desalinhamento entre a estratégia
definida e a gestdo nas varias perspetivas, isto €, comecou por ser um sistema de
desempenho que evoluiu para um sistema de comunicacdo e alinhamento estratégico
sendo um elemento auxiliar a clarificacdo e implementacdo da estratégia.

Kaplan e Norton (2006), realcam que, de modo a que 0s gestores consigam
conduzir a empresa a criacao de valor estes precisam saber como motivar o alinhamento
entre 0s Vvarios departamentos das organizagfes. Deste modo, 0s mesmos autores
defendem que a primeira fase passa por justificar a existéncia da organizacéo, ou seja, a
missao da empresa.

Carvalho (2010) afirma que a missdo passa por um conjunto de atividades e
processos que se forem bem-feitos, evoluem e ajudam a organizagéo a concretizar a viséo.

Da mesma maneira, a missao representa a razéo de existéncia de uma organizacao,
no entanto, é de realcar que para isso a missao devera abranger o propoésito basico da
organizacdo e a transmitir os seus valores a funcionarios, clientes, fornecedores e a
sociedade.

No sentido de complementar a definicdo de missdo, € de destacar que, uma
empresa esta intimamente ligada ndo somente ao lucro, mas ao seu objetivo social, deste
modo, a missdo tem o dever de conduzir os objetivos financeiros, humanos e sociais da

organizagdo, como podemos verificar na Figura 2.
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Figura 2: Traduzir a missdo nos resultados desejados

[ Missio
| Porque existimos?
‘ Valores
Aquio em que acreditamos
Visiao
O que pretendemos ser
[ Estratégia w
O nosso plano de jogo
Balanced Scorecard
Implementaclo e Foco
Iniciativas Estratégicas ‘
O que precisamos fazer
Objetivos Pessoais

O que eu preciso fazer

Resultados Estratégicos
Accionistas Clientes Colaboradores Preparados ¢
Satisfeitos satisfeitos Pupcesos Bicaes Motivados

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2001)

Posteriormente é necessario identificar os valores que a organizacdo deve seguir.
Carvalho (2010), define os valores como um conjunto de sentimentos que tém como
objetivo estruturar a cultura e a pratica da organizacao.

Para Pinto (2007), os valores representam apenas crencas, profundamente
enraizadas, que se podem verificar diariamente nos comportamentos dos colaboradores.

Numa terceira fase, a organizacdo deve definir a sua visao, isto é, deve definir
tudo o pretende alcancar no médio e longo prazo. Kaplan e Norton (2001), salientam que,
a visdo permite que os colaboradores tenham uma imagem do futuro e do que é necessario
realizar para se atingir o que foi anteriormente delineado. Assim, a visdo implica que a
organizacgao trace uma estratégia.

Porter (1980), define estratégia competitiva como sendo as ac¢des, ofensivas ou
defensivas, que servem para criar uma posicao defensavel numa industria, para enfrentar
com sucesso as forgas competitivas e assim obter um retorno maior sobre o investimento.

Ja para Quinn (1980), a estratégia € definida como um modelo ou plano que
integra os objetivos, as politicas e a sequéncia de acGes num todo coerente. A gestdo
estratégica pode ainda ser caracterizada como um processo cComposto por meios que vao
contribuir para justificar a existéncia da organizagé&o.

Neste sentido, 0 BSC serve como um instrumento de apoio a tomada de deciséo.

Esta ferramenta de gestdo colmata as limitaces de indicadores meramente financeiros e

18



de curto prazo, permitindo fazer a ponte entre a formulacdo da estratégia e a sua

implementacéo.

2.2.4. A arquitetura do Balanced Scorecard

O BSC traduz a visao e a estratégia em objetivos e indicadores ou medidas, metas
e iniciativas, que segundo os autores desta ferramenta de gestdo, devem estar organizados
em quatro perspetivas: financeira, clientes, processos internos e aprendizagem e

crescimento, tal como demonstra a Figura 3.

Figura 3: Arquitetura do Balanced Scorecard

Perspetiva Financeira

"Para termos sucesso financeiro como
devemos ser vistos pelos nossos acionistas?"

Objetivos  Indicadores Metas  Iniciativas

Perspetiva Clientes Perspetiva de Processos Internos
"Para satisfazer os nossos investidores e

B o e ]
Para atingirmos a nossa visao, como clientes, que processos devemos ter, com
" : an - ) .

devemos ser vistos perante os clientes? Visdo e vista a melhorar a produtividade?"

Objetivos | Indicadores  Metas  Iniciativas Estratégia Objetivos | Indicadores| Metas  Iniciativas

Perspetiva Aprendizagem e Crescimento
"Que competéncias devemos desenvolver, a
fim de inovar e progredir?"

Objetivos  Indicadores Metas Iniciativas

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997)

Ou seja, cada perspetiva do BSC deve incluir objetivos, indicadores, metas e
iniciativas sendo estas essenciais para atingir os objetivos e a visdo estratégica das
organizacoes.

Flamholtz (1996), realca que 0s objetivos tanto podem ser gerais como

especificos, no entanto, sdo sempre traduzidos no alvo que a organizacgao pretende atingir.
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O mesmo autor, conclui que os objetivos sdo definidos consoante o que a empresa quer
alcancar numa determinada &rea.

Por outro lado, Santos (2006) caracteriza os objetivos como sendo as defini¢des
das metas globais que trazem a motivacdo necessaria aos colaboradores. Como 0s
objetivos estdo interligados com a misséo e visdo da organizacao estes contribuem para a
concretizacdo dos resultados pretendidos e permitem ainda analisar a possibilidade de
transformar os ativos intangiveis da organizagdo em resultados tangiveis.

Por fim, os objetivos séo representados no mapa estratégico definido por Kaplan
e Norton (1996), e servem para dar a conhecer a toda a organizacgéo a estratégia da mesma
e as relacGes dos objetivos nas quatro perspetivas.

Kaplan e Norton (1996) evidenciam que os indicadores tém como funcgao principal
medir, de forma quantitativa e/ou qualitativa, o cumprimento dos objetivos, definidos
previamente nas organizagdes. Os mesmos autores realcam ainda que, é essencial, para
que haja eficacia nos indicadores, que todos os colaboradores tenham conhecimento dos
mesmos, e que estes estejam alinhados com a estratégia de modo a transmitir a informacao
de uma forma clara e em tempo til.

No que concerne aos indicadores, Russo (2006) afirma que os gestores devem ter
em consideracdo apenas aqueles que consideram mais importantes, ndo esquecendo as
relacOes de causa e efeito que foram detetadas entre as quatro perspetivas.

Os indicadores escolhidos para cada uma das perspetivas devem ser de dois tipos:
lagging indicators, aqueles que sdo consequéncia do desempenho de outras areas; leading
indicadors, aqueles que sdo indutores a originar os resultados.

Tal como referido anteriormente, outro conceito que integra 0 BSC s&o as metas.
Estas permitem que os gestores, através dos indicadores utilizados, consigam atribuir
significado aos resultados.

Portanto, é definido o objetivo estratégico, estabelece-se o indicador e por fim,
define-se que este atinge uma determinada meta (Russo 2009).

Por ultimo, é necessario definir as iniciativas para motivar os colaboradores no
cumprimento devido das metas. Deste modo, as iniciativas podem ser definidas como
sendo os planos de acdo que orientam os colaboradores a desenvolver as medidas
anteriormente definidas a0 mesmo tempo que contribuem para uma melhoria dos

indicadores.
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2.2.4.1. Perspetiva financeira

“The financial objectives serve as the focus for the objectives and measures in all
the other scorecard perspectives. Every measure selected should be part of a link of
cause-and-effect relationship that culminate in improving financial performance”
(Kaplan e Norton, 1996:47).

Apesar da perspetiva financeira ser convencional e de ainda se basear em
indicadores financeiros tradicionais, esta permite ndo s6 que 0s gestores consigam medir
as consequéncias das acdes passadas a nivel economico, bem como, verificar se a
estratégia definida, a sua implementacao e respetiva execucgdo estdo a contribuir para a
criagédo de valor.

Desta forma, Kaplan e Norton (1996), defendem que esta perspetiva esta ligada
aos interesses e objetivos dos acionistas.

E de realgar a extrema importancia dos indicadores na perspetiva financeira, uma
vez que, cabe aos mesmos estabelecer e monitorizar os objetivos de longo prazo e assumir
o controlo da eficacia dos restantes indicadores e do seu alinhamento estratégico, isto é,
permitem verificar se 0s objetivos das restantes perspetivas se encontram interligados e
se estdo a contribuir para 0 aumento da performance da empresa como um todo.

Por outro lado, se as empresas optassem apenas por metas operacionais, e
consequentemente aumentassem a quantidade e a qualidade da producéo, descartando as
metas financeiras, a viabilidade da empresa poderia estar em causa.

Na implementacdo do BSC numa empresa quimica, quando o0s gestores
verificaram que ndo seria possivel melhorar os padrdes de qualidade e reduzir os custos
com a energia em simultaneo, tornou-se necessario efetuar tradeoffs entre estes objetivos
(Kaplan e Norton, 1992). Assim sendo os indicadores financeiros carecem de uma
verificacdo constante, por parte dos gestores, para mensurar a exequibilidade dos tradeoff
e consequentemente para se atingir a estratégia definida.

Ainda no que concerne a perspetiva financeira, € importante salientar que as
vendas podem alcancar quatro fases, sendo elas a introdugéo, o crescimento, a maturidade
e o declinio, e cabe aos gestores avaliar em que fase do ciclo de vida é que as vendas se
encontram e, por conseguinte, definir os objetivos financeiros.

Embora as vendas passem por quatro fases, os autores do BSC, Kaplan e Norton
(1996), identificaram as seguintes: crescimento, manutencdo e maturidade. A fase de

crescimento, caracterizada pelo forte investimento e por um elevado numero de
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concorrentes, a0 mesmo tempo que a empresa tenta conquistar clientes, é marcada pelo
desequilibrio entre a procura e a oferta, provocando alguma instabilidade.

A fase de manutencdo, sendo a fase em que a maioria das empresas se encontra,
corresponde a uma fase de desenvolvimento, que ainda exige alguns investimentos e
reinvestimentos, tem como objetivo manter a quota de mercado e apresentar niveis de
crescimento anuais. Esta distingue-se da fase anterior uma vez que o investimento é
realizado apenas quando existem elevados retornos do capital investido e paybacks
baixos.

Por fim, a fase de maturidade consiste numa fase de estabilidade onde ndo existem
grandes investimentos, o ritmo das vendas também diminui, mas a competicdo entre as
empresas é elevada uma vez que o objetivo passa por consolidar as quotas de mercado.
Esta fase é marcada pela expectativa de obter o retorno do capital investido nas duas fases

anteriores.

2.2.4.2. Perspetiva de clientes

“The core of any business strategy is the customer-value proposition, which
describes the unique mix of product, price, service, relationship, and image that a
company offers. It defines how the organization differentiates itself from competitors to
attract, retain, and deepen relationships with targeted customers. The value proposition
is crucial because it helps an organization connect its internal processes to improved
outcomes with its customers” (Kaplan e Norton, 2001: 93).

Inicialmente as empresas centravam as suas atenc¢des na capacidade de produzir,
sendo que, o principal objetivo dos gestores passava por produzir mais do que 0S
concorrentes diretos. No entanto, a forte concorréncia incentivou as organizacdes a
modificar a sua forma de gerir, conduzindo as empresas a apostar na inovagao permanente
e direcionando o seu principal objetivo para a satisfacdo dos clientes.

Assim, a perspetiva dos clientes determina a forma como a empresa quer ser vista
pelos mesmos, uma vez que a maioria das empresas nao existe sem clientes, é crucial que
a empresa entenda as necessidades dos consumidores e consiga manter elevados niveis
de satisfacdo.

Assim, e tal como foi referido anteriormente, o ponto fulcral da estratégia de
negocio passa pelo valor atribuido aos clientes que, Kaplan e Norton (2000), caracterizam

como sendo uma combinacdo entre o produto produzido, o0 servi¢co prestado, o
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relacionamento da empresa com o cliente e a imagem que a empresa faz transparecer.
Sendo estes os principais pontos que podem diferenciar duas empresas concorrentes.

No mesmo sentido, Santos (2014), designa por strategic market plan como o
conjunto de métodos e recursos necessarios para alcancar os objetivos estratégicos da
organizacdo num mercado alvo especifico. Este autor acrescenta ainda que, 0s objetivos
do marketing devem ser estabelecidos de modo a que o seu desempenho tenha um
contributo que permita o alcance da estratégia global da empresa.

Neste contexto, o Balanced Scorecard desempenha um papel, ao nivel da
perspetiva de clientes que, segundo Kaplan e Norton (1996), leva os gestores a
identificarem os segmentos de mercado e 0s consumidores, nos quais cada business unit
compete e estabelece indicadores de desempenho, ou seja, 0s gestores devem identificar
quais sdo os seus clientes e qual o segmento de mercado associado a cada unidade de
negaocio.

De acordo com Russo (2006), esta perspetiva visa alinhar os clientes com o0s
segmentos de mercado que a empresa pretende integrar. Segundo este autor, as
organizag6es consideram dois niveis de indicadores para esta perspetiva:

e Indicadores genéricos, denominados por medidas fundamentais, que se
encontram presentes em todas as empresas para medicao de resultados, tais
como, quota de mercado, grau de retencdo de clientes, aquisicdo de novos
clientes, satisfacdo de clientes e rendibilidade do cliente, como demonstra
a Figura 4.

e E indicadores condutores do desempenho, isto é, indicadores
diferenciadores dos resultados que passam, nomeadamente, por refletir a

criacdo de valor da organizacao aos seus clientes.

Por fim, os autores do BSC, diferenciam trés categorias de criacdo de valor para
o cliente, que se encontram presentes em todos 0s sectores: as caracteristicas dos produtos
e ou servigos, que incluem a funcionalidade, o prego, o design do produto, a qualidade, a
diversificacdo do produto e o prazo de entrega para o cliente; a relacdo que as empresas
mantém com o cliente; a imagem e a reputacdo, associado aos fatores intangiveis que

atraem o cliente a empresa.

23



Figura 4: Perspetiva de Clientes (Medidas Fundamentais)

/ |deemm \

Aquisicio de Rmﬂnhdade dos Retengdo de
chientes h clientes

\ 7

Quota de ‘ Reflecte a proporgio do negocio num determinado mercado (em ‘

Mercado termos de mimero de chentes, dinheiro ou volume de unidades
vendidas) que a unidade de negdcio vende

clientes chientes ou negocios que cada unidade de negocio atrai ou ganha

Aguisicio de E medido em termos absolitos ou relativos, ataxa de novos ‘

Acompanha, em termos absolotos ou relativos, ataxa que cada
unidade de negocio retem ou mantém de relacionamentos com os
clientes.

Retencio de
Clientes

Satisfacio de Avalia onivel de satisfacio dos clientes segundo eritérios
Clientes especificos de performance dentro da proposta de valor.

Rendibilidade dos || Mede o lucro deum cliente, ou segmento de mercado, depois de
clientes consideradas os custos precisos para suportar esse chiente.

Fonte: Santos (2014: 22) — Adaptado de Kaplan e Norton (1996)

2.2.4.3. Perspetiva dos processos de negdcio internos

“The internal measures for the Balanced Scorecard should stem from the business
processes that have the greatest impact on customer satisfaction-factors that affect cycle
time, quality, employee skills, and productivity, for example. Companies should also
attempt to identify and measure their company's core competencies, the critical
technologies needed to ensure continued market leadership. Companies should decide
what processes and competencies they must excel at and specify measures for each”
(Kaplan e Norton, 1992:74-75).

Os processos internos devem ser analisados em terceiro lugar, ou seja, ap6s terem
sido delineados 0s objetivos estratégicos da perspetiva financeira e dos clientes os
gestores devem tracar 0s propositos que pretendem alcancar a nivel interno.

Assim, nesta perspetiva, € essencial que os gestores procedam a identificacéo dos
processos que visam a satisfacdo dos clientes e dos acionistas, através da realizacéo dos
objetivos financeiros.

Segundo Pinto (2007), as organizacOes tém cadeias de valor especificas que séo

constituidas por procedimentos, culturas e processos internos. E necessario que cada area
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da organizacdo elabore uma proposta de valor para os clientes, com o apoio destes

processos e com base nos valores culturais da organizacao.

Kaplan e Norton (1996) implementaram o modelo da cadeia de valor, que pode

ser aplicado a maioria das organizages, no qual estdo identificados trés processos que se

consideram como sendo 0s principais, tal como demonstra a figura seguinte.

Figura 5: O modelo genérico da cadeia de valor

Identificagdo
das
necessidades
dos clientes

Processo de inovagio

Processo Operacional

Servigo Pos-
Venda

Identificagdo Criagdo dos
do Mercado | Produtos/Servigos

Producdo dos Entrega dos
Produtos/Servicos | Produtos/Servicos

Servigo aos
Clientes

Satisfacdo
das
Necessidades
dos Clientes

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1996)

¢ Processo de inovacao: Sendo a primeira fase, é crucial que os gestores realizem
uma investigacao as imposicdes dos clientes, de modo a identificar a dimensédo do
mercado bem como 0s precos que se podem praticar. Assim, se as organizacdes
detiverem um processo de inovacgéo eficaz e se realizarem um estudo de mercado,
de modo a analisarem o0s aspetos mais importantes para os clientes em tempo
reduzido, a probabilidade dos novos produtos/servigos alcancarem a satisfacdo dos

consumidores é muito maior.

e Processo operacional: Tal como demonstra a figura, a segunda fase tem inicio
no momento em que a encomenda € efetuada e termina assim que a mesma for
entregue. Aqui é fundamental, para garantir a satisfacdo dos clientes, que a
organizacdo seja eficaz e eficiente, ou seja, € imprescindivel que a entrega seja

realizada dentro do prazo estipulado e a qualidade do produto/servico seja elevada.

e Servico pds-venda: Na terceira e ultima fase, apds a venda do produto/servico ao
cliente, a organizagdo é obrigada a garantir algum apoio ao cliente, sendo que a
qualidade do apoio diferencia a satisfagdo dos clientes. Russo (2006), refere que as
garantias, o tratamento de devolugdes e reclamacdes, sdo formas que a organizacao

tem para manter a satisfacdo dos clientes.
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Deste modo, as organizacfes conseguem alcangar uma vantagem competitiva e
diferenciar-se dos seus concorrentes através dos processos de inovagdo, desenvolvendo

novos produtos/servigos que a longo prazo geram valor.
2.2.4.4. Perspetiva de aprendizagem e crescimento

“Learning & Growth, identifies the infra-structure that the organization must
build to create long-term growth and improvement. The customer and internal business
process perspectives identify the factors most critical for current and future success.
Businesses are unlikely to be able to meet their long-term targets for customers and
internal processes using today's technologies and capabilities. Also, intense global
competition requires that companies continually improve their capabilities for delivering
value to customers and shareholders” (Kaplan e Norton, 1996:63-64).

Por ultimo, Kaplan e Norton (1996), apresentam a quarta perspetiva, de
aprendizagem e crescimento. Esta perspetiva compreende as acdes que as empresas tém
a responsabilidade de desenvolver, de modo a favorecer a aprendizagem e o crescimento,
ao mesmo tempo que melhora os processos no longo prazo.

Desta forma, e de modo a atingir o que foi delineado na estratégia inicial, é
imprescindivel especificar os ativos intangiveis, visto que, e pressupondo a aprendizagem
e crescimento, estes se revelaram 0s mais importantes.

Assim, Kaplan e Norton (1996), defendem que as organizacGes devem investir
parte do seu capital na formacdo dos colaboradores. O objetivo do investimento nos
funcionarios passa por alinhar os objetivos individuais com os objetivos estratégicos das
empresas, bem como aperfeicoar o investimento efetuado em novos produtos e/ou
Servigos, nas estruturas e na gestao dos procedimentos.

Ou seja, depois de implementado o BSC nas empresas, e devido a concorréncia
sentida nos mercados, os funcionarios passaram a desempenhar um papel fundamental,
uma vez que se tornou necessario antecipar as necessidades dos clientes e a0 mesmo
tempo proporcionar, aos mesmos, produtos e/ou servigos que visam suplantar as suas
expectativas.

Em modo de concluséo, Kaplan e Norton (1992), defendem que, para as empresas
conseguirem culminar as expectativas dos clientes, os gestores devem apostar na
formacdo dos funcionarios, de forma a tornarem a organizagdo mais criativa e por
consequéncia, mais produtiva. Os mesmos autores consideram que esta perspetiva tem

como principal funcdo identificar a infraestrutura necessaria de modo a alcangar 0s
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objetivos definidos nas restantes perspetivas. Desta maneira, para se obter os resultados
pretendidos em cada perspetiva, numa primeira fase sdo definidos os objetivos das
restantes perspetivas, e posteriormente sdo definidos os objetivos na perspetiva de
aprendizagem e crescimento.

Niven (2003), destaca que o principal objetivo da perspetiva de aprendizagem e
crescimento, é cumprir os objetivos das restantes perspetivas (processos internos, cliente
e financeira) do BSC.

Por outro lado, Rampesard (2004), realca a importancia desta perspetiva uma vez
que esta contribui para manter os trabalhadores motivados e envolvidos na estratégia da
empresa. Da mesma maneira, Rocha (2000), salienta que os colaboradores devem ser
avaliados por indicadores que estejam relacionados com a permanéncia, a satisfacéo e a

produtividade dos mesmos.

Figura 6: Estrutura dos indicadores da perspetiva de aprendizagem e
crescimento

Competéncias Infraestrutura Clima da

do Pessoal Tecnolégico organizacdo

v

Satisfagdo do Pessoal

Retengdo do ') C’ Produtividade

Empregado do Empregado

Resultados

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1996)

No que concerne a satisfagdo dos funcionarios, Ulrich (2003), sublinha que os
gestores que conseguem, nao sO, compreender, mas também investir de forma adequada
e eficaz na motivacdo dos seus empregados, alcancam resultados positivos no longo

prazo. No mesmo sentido, Kaplan e Norton (2001), destacam ainda que, para a obtengéo
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de um elevado grau de satisfacdo dos clientes, é necessario que sejam atendidos por
funcionérios satisfeitos, no entanto, s6 é possivel se o ambiente onde operam for
complacente.

Relativamente a permanéncia dos colaboradores, Chiavenato (2008), ressalva que
a manutencdo dos funcionarios tem como principal objetivo, atingir a motivacao dos
mesmos e simultaneamente assegurar condicOes fisicas, psicoldgicas e sociais, 0 que
consequentemente originara um aumento de produtividade. Kaplan e Norton (2001),
destacam outra grande vantagem de assegurar os funcionarios, o vasto conhecimento dos
processos e a sensibilidade necessaria perante os clientes.

Por fim, no que diz respeito & medi¢cdo da produtividade dos colaboradores,
Ribeiro (2005), defende que os gestores devem desafiar os funcionarios, oferecendo-lhes
a responsabilidade adequada de modo a alcangarem um grau de autonomia e liberdade

nas suas acoes, tornando-as extraordinariamente criativas.

2.2.5. Mapa estratégico

De acordo com Kaplan e Norton (1992), e devido aos avancos empresariais e
tecnoldgicos, a sua metodologia necessita de um mapa que consiga fazer uma ligacdo
entre as quatro perspetivas.

Assim, estes mapas surgem, desenvolvidos por Kaplan e Norton, apenas no ano
2000, como sendo a ferramenta de gestdo que tem como principal objetivo resolver o gap
que existe entre a implementacdo da estratégia e a sua execucao.

Neste sentido, para que a organizagdo consiga transmitir a interligacdo dos
objetivos estratégicos de igual modo a todos os colaboradores, ou seja, de modo a criar
um guido de estratégia, os gestores realizam uma representacdo grafica, denominado por
mapa estratégico, onde estdo as quatro perspetivas organizadas com 0s respetivos
objetivos estratégicos bem como as interligacBes entre 0s mesmos, sempre com 0
propésito de gerar um resultado positivo para 0s acionistas.

Alguns acionistas defendem ainda que so atraves da realizacdo deste mapa é que
a empresa consegue passar das iniciativas estratégicas para os resultados tangiveis, uma
vez que este mapa direciona os colaboradores no seu todo a atingir um objetivo comum.

Em paralelo, os gestores ressalvam que a empresa deve focar as suas atengdes nos
recursos intangiveis, como o capital humano, o capital informacional, a cultura e o capital

organizacional, e nos resultados que, através destes, conseguem obter.
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Tal como referido anteriormente, 0s objetivos estdo sempre sujeitos ao orgamento
que a empresa dispde, assim, 0 mapa estratégico subentende que se estabelecam ligacdes
entre 0s or¢camentos e 0s objetivos estratégicos que esta pretende alcancar, de modo a que
sejam cumpridas todas as metas.

Deste modo, este mapa realca todas as relacfes entre as perspetivas, mostrando
quais sdo os objetivos fundamentais para gerar valor a organizagdo, bem como quais 0s
pontos onde a empresa ndo esta a conseguir atingir os resultados pretendidos e assim
orientar as suas preocupacdes para colmatar esses erros. Isto €, a organizacéao através do
mapa estratégico consegue ter uma visdo sistematica e coerente da sua estratégia
tornando-se mais acessivel para os gestores identificarem quais as limitagdes na
implementacdo da estratégia.

Posto isto, para a construcdo do mapa estratégico, 0s gestores adotam uma
abordagem que tem como ponto de partida a perspetiva de aprendizagem e crescimento
e tém como finalidade alcancar os objetivos da perspetiva financeira para gerar um
resultado positivo na empresa.

Assim, e tendo em consideracdo que, cada objetivo pode compreender uma ou
mais causas de outro objetivo situado numa perspetiva acima, e ou, ser um reflexo de um
ou mais objetivos definidos nas perspetivas abaixo, cabe aos gestores identificar quais 0s
elementos cruciais em cada uma das quatro perspetivas para se alcancar um resultado
final positivo para os acionistas. Por conseguinte, € de salientar ainda que, a influéncia
que determinadas perspetivas tém nas outras pode mudar de empresa para empresa 0 que
causa constrangimentos no trabalho dos gestores quando avaliam o desempenho de

determinadas areas.

2.2.6. Key Performance Indicators e Metas

Quando tracados os objetivos estratégicos e elaborado o mapa estratégico, de
modo a que se saiba as relacOes causa e efeito, cabe aos gestores definirem quais 0s
indicadores de performance essenciais para a medi¢cdo dos objetivos, bem como
estabelecerem as metas, dos respetivos objetivos, que pretendem alcancar.

“Strategy scorecards along with their graphical representations on strategy maps
provide a logical and comprehensive way to describe strategy. They communicate clearly
the organization's desired outcomes and its hypotheses about how these outcomes can be
achieved” (Kaplan e Norton, 2001: 97).
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Os indicadores de performance, fundamentais na implementacdo do BSC, séo
caracterizados por avaliarem o desempenho da estratégia tracada pela empresa, dado que
através destes a empresa consegue mensurar, quantitativa e qualitativamente, 0s
resultados de cada objetivo. Assim, a utilizacdo de indicadores, que sejam possiveis de
comparar no tempo, dindmicos e a0 mesmo tempo estejam disponiveis para os 6rgaos de
planeamento e controlo, permite aos gestores avaliar o cumprimento da estratégica bem
como avaliar as a¢oes de gestao.

Um BSC que esteja corretamente desenvolvido deve ser constituido por uma
combinacdo entre medidas financeiras e nao financeiras, medidas internas e externas,
como por exemplo a satisfacdo dos clientes, medidas de curto e longo prazo, e medidas
objetivas e subjetivas.

Neste sentido, a cada objetivo estratégico deve corresponder pelo menos um
indicador de desempenho, que tenha sido minuciosamente definido, isto €, tem de ser
devidamente quantificado, posto que, quando um indicador € mal atribuido a um objetivo
proporcionara um resultado errado e consequentemente levard a decisfes erradas por
parte dos gestores.

Relativamente ao nimero de indicadores de performance que devem constar na
implementacdo do BSC, e tendo em consideracdo que cada perspetiva requer em média
entre quatro a sete medidas, é expectavel que o nimero total de medidas varie entre as
vinte a trinta medidas. No entanto, segundo Kaplan e Norton (1996), mais importante que
0 seu numero €é a ligacdo entre as medidas numa rede de causalidade que descreva a
estratégia.

E ainda de salientar que os gestores devem atribuir, para cada objetivo estratégico,
uma meta, no sentido de definir quais os objetivos primordiais e assim orientar 0s
colaboradores. Sendo que, € essencial que esta seja realista, exequivel, logo, possivel de
alcancar, mas ao mesmo tempo ambiciosa de modo a que seja cumprida num curto ou

longo prazo, consoante o que é pretendido.

2.2.7. Metodologia de construcgdo e implementacéo do Balanced Scorecard

Para que a elaboracdo do BSC seja efetuada com sucesso, é essencial que 0s
gestores estejam em consenso no que concerne aos motivos que originam a

implementacdo desta ferramenta na organizagéo.
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Segundo Kaplan e Norton (1996), os principais motivos que levam os gestores a
promover a implementacdo do BSC nas organizagdes passam pela necessidade de
construcdo de uma equipa de gestdo, pela inevitabilidade da clarificacéo e obtencédo de
consenso sobre a estratégia e pela imprescindibilidade de existir uma comunicacgéo
estratégica vantajosa. Por outro lado, os mesmos autores apontam ainda a criacdo de
objetivos estratégicos e a interligacdo destes com os incentivos dos colaboradores como
sendo motivos igualmente importantes.

Assim, e depois de se conseguir consonancia nos motivos, a empresa deve
selecionar o lider do projeto. O gestor lider tem como principal funcdo administrar todo
0 procedimento, ou seja, a sua responsabilidade passa por supervisionar o desempenho
dos funcionarios bem como gerir as relacdes interpessoais e de conflito da equipa de
implementacado, garantir que a documentacdo é adequada e assegurar que a informacéo
sobre 0 mercado e mais especificamente sobre a concorréncia direta é atualizada com a
devida prudéncia.

Kaplan e Norton (1996), desenvolveram um modelo base onde as empresas se
podem basear para implementarem o BSC nas organizagdes, no entanto estes defendem
que o processo de construcdo desta ferramenta de gestdo pode variar tendo em conta a
estrutura das mesmas. Os mesmos autores consideram que o modelo deve ser composto
por quatro fases que no total incorporam dez tarefas que sdo necessarias executar para
uma implementacao eficaz do processo.

Na 1?2 Etapa, os gestores tém de definir a arquitetura da medicdo, esta fase é
composta por duas tarefas:

e Tarefa 1: Selecionar a unidade de negdcio da organizacéo

Aqui o gestor lider deve, juntamente com 0s restantes gestores responsaveis,
identificar qual a unidade de negdcio onde se ird implementar o BSC. E de salientar que,
na escolha da unidade de negdcio os gestores devem ter em consideragdo ndo sO a
estratégia, bem como a miss&o e os objetivos da organizagéo.

Por fim, nesta fase inicial podera ser mais aconselhavel o administrador optar por
um BSC para uma unidade de negécio do que um BSC a nivel corporativo, principalmente
em casos de negocio diferenciados.

o Tarefa2: Identificar as relagfes entre a unidade de negdcio e a organizagéo

Por conseguinte, o gestor lider tem de assimilar e coordenar as varias relagoes

entre as unidades de negdcio e os respetivos departamentos.

31



Isto requer o desenvolvimento de reunides, no sentido de tracar os objetivos
financeiros, ter o discernimento dos sistemas corporativos, como as politicas dos recursos
humanos, o ambiente e a seguranca, e por fim interpretar a relacdo da unidade de negdcio
com as restantes unidades de modo a conhecer oportunidades e limita¢fes que nao seriam
evidentes caso a unidade de negdcio fosse tida em consideracdo de uma forma isolada.

Esta tarefa tem como objetivo impedir que os objetivos e os indicadores
desenvolvidos na unidade em questao se tornem um obstaculo para as outras unidades.

Na 22 Etapa, o gestor lider deve conceber um consenso em relacéo aos objetivos
estratégicos, sendo esta etapa constituida por trés tarefas:

e Tarefa 3: Realizar a primeira série de entrevistas

A primeira tarefa desta etapa passa pela recolha de informacao, por parte do gestor
lider, a nivel interno, como a missdo, a visdo e a estratégia, e a nivel externo como a
analise da industria em questdo, da concorréncia direta e dos desenvolvimentos
tecnoldgicos, e por consequéncia divulgar aos restantes gestores responsaveis o
desenvolvimento do BSC.

Posteriormente sdo realizadas entrevistas de modo a avaliar os funcionarios, onde
o lider procura obter o maximo de inputs de cada um, e procura formular os objetivos
estratégicos nas quatro perspetivas.

e Tarefa 4: Sessdo de sintese

Nesta fase, depois de serem realizadas as entrevistas, o gestor efetua uma reunido
com o0s seus colaboradores onde sdo sintetizados os aspetos revelantes para o
desenvolvimento do BSC.

No entanto, a finalidade da reunido passa por elaborar uma primeira lista de
objetivos, para as quatro perspetivas, que, por um lado, representem a estratégia da
unidade de negdcio e, por outro, verifiquem se os objetivos tém uma relacdo de causa-
efeito entre eles.

e Tarefa 5: Workshop executivo — primeira etapa

Posteriormente, o gestor lider organiza uma reunido com o0s todos o0s gestores que
ocupam os lugares de topo, com o intuito de obter consenso em rela¢do ao BSC, a missao

e a estratégia da organizagé&o.
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No sentido de facilitar o processo de escolha, o gestor deve dividir os funcionarios
em equipas, separando-0s em quatro subgrupos, de modo a que cada uma das perspetivas
seja analisada por um gestor individualmente.

De seguida, sdo analisados de forma detalhada os objetivos para cada perspetiva,
dos quais devem apenas ser escolhidos trés ou quatro, acompanhados por uma descri¢do
e uma lista de potenciais indicadores. Depois disso, 0 arquiteto prepara um documento
que resume o trabalho elaborado.

Na 32 Etapa, sdo selecionadas e concebidas as medidas, esta € composta por duas
tarefas:

e 62 Tarefa: Selecionar e definir as medidas

Nesta fase, cabe ao lider do projeto realizar reunibes de modo a trabalhar
individualmente com cada subgrupo. Sendo que os principais objetivos passam por:

- Redefinir os objetivos estratégicos propostos anteriormente, com o propésito de
alinha-los com a estratégia que fora definida no primeiro workshop;

- Para cada objetivo, é necessario diferenciar os indicadores que manifestam
melhor a intencdo do objetivo;

- Para cada medida, identificar as fontes de informacao adequadas e a forma como
devera ser obtido cada indicador;

- Para cada uma das perspetivas, identificar quais as relacdes criticas que
existem entre os varios indicadores do BSC, bem como, identificar a forma como cada
indicador influencia o outro.

e 7% Tarefa: Workshop executivo — segunda etapa

Neste workshop deverdo estar presentes ndo s6 o gestor de projeto e 0s seus
subordinados, mas também um numero significativo de gestores de nivel intermédio. Esta
fase tem como finalidade a divulgacdo, efetuada pelo gestor responsédvel por cada
subgrupo, da visdo, dos objetivos e dos indicadores de cada perspetiva e por outro lado

obter um feedback.

Ainda nesta fase, os gestores devem dar inicio ao desenvolvimento da
implementacdo do BSC assim como encorajar 0s respetivos funcionarios a determinar

objetivos para cada indicador.

Por ultimo, na 42 Etapa, 0s gestores devem dar inicio & construgdo do plano de

implementacdo, esta fase é constituida por trés tarefas:
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e 82 Tarefa: Desenvolvimento do plano de implementagéo

Nesta etapa cabe aos gestores, que estdo encarregues de orientar os subgrupos,
formalizar as metas para cada indicador individualmente e por conseguinte potencializar
0 plano de implementacdo do BSC.

E de salientar que o plano desenvolvido pelos lideres de cada subgrupo deve
incluir o método optado, pelos mesmos, para a comunicacdo do BSC a restante
organizagdo, e da mesma maneira, deve compreender a informagdo sobre como o0s
indicadores estdo ligados a base de dados da organizagéo.

e 92 Tarefa: Workshop executivo — terceira etapa

Sendo o ultimo workshop, é crucial que os responsaveis realizem uma analise
minuciosa ao que foi discutido e realizado anteriormente, de modo a existir unanimidade
na visdo, nos objetivos, nos indicadores e nas metas a aplicar.

No fim, é extremamente necessario que exista um consentimento no que concerne
ao plano de implementacdo do BSC e ao sistema de informacao que suporte este processo,
sendo que este deve ser visto como uma filosofia de gestéo.

e 10?2 Tarefa: Finalizacdo do plano de implementacao

Kaplan e Norton (1996), defendem que, para que o BSC seja executado com éxito
este tem de ser integrado como um sistema de gestdo, sendo que o prazo de integracdo
nédo pode exceder os 60 dias. Os mesmos autores acrescentam, por fim, que a informagéo
deve ser atualizada ao longo do processo, de modo a focar a atencéo dos utilizadores.

De acordo com Niven (2005), mesmo que um plano de implementacdo do BSC
varie em funcdo da dimensdo da empresa, este apresenta caracteristicas que sdo comuns
a todas as organizacdes. Segundo 0 mesmo autor, numa primeira fase deve determinar-se
quais os resultados que se pretendem com a implementacgéo desta ferramenta de gestéo.
Ou seja, esta etapa € composta pelos motivos da implementagdo do BSC, o departamento
onde serd implementado, a constituicdo da equipa e desenvolvimento de um plano de
comunicacdo. Na segunda fase, Niven (2005), afirma que € necessario descrever a fase
de desenvolvimento e de criagdo do BSC, sendo esta fase composta pela recolha de
informacdo, confirmagdo ou desenvolvimento da missdo, valores, visdo e estratégia,
entrevistas, criagdo do mapa estratégico, transposicdo dos objetivos do mapa estratégico
em indicadores com objetivos e iniciativas associadas, e definicdo do plano de expanséo

do BSC para o futuro.
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2.2.8. Criticas ao Balanced Scorecard

Apesar do BSC ser uma ferramenta de gestdo que tem vindo a ganhar maior
prestigio nas organizaces com o decorrer do tempo e de alguns gestores defenderem que
esta € uma das melhores metodologias realizadas a nivel da gestdo, também suscitou
algumas criticas no que diz respeito a sua definigdo e concegéo.

Russo (2009), salienta que as relagdes de causa e efeito sdo de dificil comprovacéo
estatistica, defendendo que as relagcdes acabam por ser logicas e ndo estatisticas e que
fatores ndo financeiros tém bastante influéncia nos fatores financeiros. O mesmo autor
exemplifica que a formagao dos colaboradores influencia diretamente o desempenho dos
funcionarios o que causa um efeito positivo nos processos internos e na relacdo com os
clientes, que se vao refletir nos resultados financeiros da empresa.

Russo (2009), ainda critica a inconsisténcia da metodologia, uma vez que 0
sistema estd demasiado direcionado para 0s objetivos financeiros inferiorizando
consequentemente os fatores humanos como as horas de trabalho efetuadas pelos
colaboradores, a concorréncia dos mercados, as questdes ambientais e sociais onde 0s
funcionarios estdo inseridos e inclusive os fornecedores.

Davenport (2005), destaca cinco criticas ao sistema desenvolvido por Kaplan e
Norton: é uma ferramenta de mensuracdo que €é relativamente rigida; cria estaticismo;
dificulta a conexdo da empresa com o exterior; a forma como lida com a criacdo de
conhecimento, aprendizagem e crescimento e, por fim, € um mecanismo bastante
mecanico.

Numa perspetiva diferente, Atkinson, Banker, Kaplan e Young, (1997),
fundamentam a critica a este sistema de gestdo afirmando que este método esta
excessivamente focalizado nos acionistas, ou seja, para estes autores o BSC ndo
reconhece o valor que os colaboradores e os fornecedores tém na prossecucdo dos
objetivos da empresa.

Ferreira (2000), evidencia que este sistema de avaliacdo de desempenho foi
desenvolvido e testado noutra cultura americana e, devido as suas caracteristicas, quando
¢ concebido a outra cultura a sua performance ndo tera os resultados favoraveis obtidos
nas empresas americanas. O mesmo autor acrescenta que o BSC é um modelo rigido e

que apresenta apenas quatro perspetivas torna-o um sistema incompleto e limitativo.
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No entanto, Kaplan e Norton (1996), tal como foi referido anteriormente,
argumentam que as empresas podem adaptar o modelo as suas organizac@es e incorporar

outras perspetivas, que considerem necessarias, ajustando-as a sua realidade.
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3. Metodologia e caracterizacao do sector e da empresa Mendes e Gongalves, S.A..

Neste capitulo sera efetuada uma analise ao meio envolvente bem como a empresa
em questao. Assim, os temas estdo divididos em trés pontos, sendo que no primeiro ponto
enquadra-se este trabalho metodologicamente, no segundo ponto realiza-se uma andlise
de mercado, no terceiro seré efetuada uma andlise a industria e no quarto apresentar-se-a

as caracteristicas da empresa em estudo.

3.1. Método e técnicas de recolha e de analise de dados

A escolha do método utilizado é efetuada consoante o objetivo que se pretende
alcancar. Como o presente trabalho visa a conceptualizacdo do Balanced Scorecard numa
empresa de producao, esta investigacao podera ser considerada como qualitativa, uma vez
que engloba o desenvolvimento de uma estrutura conceptual.

Segundo, Vieira, Major e Robalo (2009), a investigacdo qualitativa adota uma
orientacdo holistica, permitindo compreender, interpretar e explicar em profundidade as
préticas de contabilidade, atendendo a um contexto organizacional e social mais alargado,
no qual estas préaticas se desenvolvem. Este tipo de investigacdo é baseada em métodos
para alcancar evidéncias que sdo flexiveis e sensiveis ao contexto social e que envolvem
a compreensao de detalhes, complexidade e analise do contexto.

Assim, 0 método adotado para o desenvolvimento deste projeto, foi o estudo de
caso, que na generalidade foi baseado numa reflex&o sobre o tema, numa revisdo de
literatura e num trabalho de campo, que proporcionara uma compreensdo mais profunda
das préaticas organizacionais e sociais da empresa.

Relativamente a revisdo de literatura, esta foi maioritariamente baseada em
pesquisas bibliograficas realizadas em bibliotecas, sendo também utilizada a internet.

Sendo o BSC uma ferramenta de gestdo estratégica que a empresa pretende
implementar no prazo de dois anos, para obter a informacao fidedigna na construgdo do
Balanced Scorecard, foram efetuadas duas entrevistas informais a diretora financeira da
empresa, a primeira em Dezembro de 2016 e a segunda em Marco de 2017, como é
possivel verificar no anexo, com destino a obter uma opinido critica sobre os objetivos
estratégicos definidos bem como quais os indicadores utilizados e qual a sua importancia
na elaboracdo do planeamento estratégico, ainda que ao longo da implementacéo se tenha

considerado necessario realizar alguns ajustes nos mesmaos.
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Os resultados das entrevistas efetuadas pretendem avaliar os conhecimentos dos
profissionais no que diz respeito & medicdo e gestdo da performance, percebendo até que
ponto o servigo esta sensibilizado para a necessidade do uso de metodologias de gestdo
estratégica no ambito da melhor qualidade dos produtos desenvolvidos. Por outro lado,
os resultados das entrevistas também pretendem ajudar a construir uma proposta de
implementacdo do Balanced Scorecard.

Este envolvimento foi fundamental para o acesso a informacao privilegiada, que
contribuiu para a aproximacdo com a realidade empresarial e consequentemente, para a
execucdo do estudo. Como tal, as técnicas de recolha de dados resultaram essencialmente
da recolha de documentos e de conversas informais com a gestora financeira e restantes
alguns colaboradores da empresa.

Ainda para a elaboracdo deste estudo, utilizou-se como fontes de evidéncia a
analise de documentos, mais especificamente, através da observacéo direta dos relatérios
corporativo e dos relatorios financeiros dos anos 2015 e 2016, a leitura de diversas
entrevistas realizadas ao diretor geral da empresa, Carlos Gongalves e a observagédo de
arquivos.

Apbs a recolha de dados, recorrendo a entrevistas e observacoes identificaram-se
objetivos estratégicos das quatro perspetivas, 0s respetivos eixos e indicadores
estratégicos, as metas que a empresa pretende alcancar bem como as iniciativas que tem
de adotar, com a finalidade de desenvolver um plano de implementacéo.

No gue concerne ao plano de desenvolvimento do trabalho de campo, este sera
realizado de acordo com o que indica Santos (2006), estando assim dividido em seis
passos: primeiro é necessario reunir todo o material de suporte em seguida, desenvolver
e confirmar com os gestores de topo as defini¢bes de visdo, valores, missdo e estratégia.
Consequentemente conduzir as entrevistas com 0s responsaveis pelas secées e definir os
objetivos e indicadores para cada uma das quatro perspetivas. E necessario ainda
enumerar quais as relagdes causa efeito entre cada perspetiva e ou objetivos estratégicos
das mesmas, através de um mapa estratégico. E por fim, estabelecer metas para 0s
indicadores, e criar um plano de iniciativas no sentido de garantir a concretizacdo dos
objetivos nas metas propostas para cada indicador.

Assim, o desenvolvimento deste trabalho foi sustentado por uma metodologia
qualitativa resultante da recolha de dados e do contacto com a empresa em estudo, com o

intuito de aprofundar o conhecimento da area de negdcio e da propria empresa. E,
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simultaneamente, por uma metodologia exploratdria procurando uma maior familiaridade

com o tema em estudo.

3.2. Analise de mercado

No que diz respeito a producdo de molhos, temperos e condimentos, verifica-se
que estes estdo inseridos no sector da industria transformadora.

Os temperos sdo considerados como produtos de grande consumo, ainda que nédo
sejam duradouros, visto serem produtos alimentares e Business to Consumer (B2C), pois
tém como principal objetivo satisfazer as necessidades dos clientes (Lendrevie, 2000).

De acordo com a segmentagdo dos produtos no retalho alimentar, podem
encontrar-se neste mercado, molhos, temperos e condimentos mais indicados para
determinadas refeicbes, ou preparacGes de refeicbes isto é, alguns sdo mais
recomendaveis para a carne, peixe e ou saladas.

Tendo em conta o contexto social portugués e a situacdo econémica mundial, que
afetam o poder de compra da populacéo, o sector dos molhos e condimentos, podera vir
a ressentir-se devido a ndo perfazerem as caracteristicas de bens essenciais, havendo a
elevada possibilidade dos consumidores os excluirem da sua alimentagéo.

Sendo que, nos anuérios elaborados pela AC Nielsen, alguns dos produtos
comercializados na Mendes & Gongcalves, S.A., (MG) ndo sdo alvo de andlise, a estrutura
do mercado de molhos, temperos e condimentos, foi realizada com base na segmentacéo
apresentada por um dos maiores players do retalho alimentar, a Sonae MC, representadas
nas figuras 7, 8 e 9.

Figura 7: Azeite, Oleo e Vinagre

Azeite, Oleo e Vinagre
1

Azeite Oleo Vinagre
=  Tradicional Alimentar Vinagre
Virgem e Virgem Girassol_ e Balsimico
Extra Amendoim
— DOP e BIO

Fonte: Elaborado pela prépria
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Figura 8: Molhos e Produtos em Tomate

Molhos e Produtos em Tomate
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Fonte: Elaborado pela prépria

Figura 9: Conservas e Patés
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Fonte: Elaborado pela prépria
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Os varios segmentos existentes na empresa em estudo, segundo o instituto nacional
de estatistica, apresentam diferentes cddigos da classificagdo das atividades econémicas

(CAE). Assim podemos classifica-los por:
e C — Industrias Transformadoras
C10 — Industrias Alimentares
C103 — Preparacdo e conservacao de frutos e de produtos horticolas

C1039 — Outra preparagdo e conservagdo de frutos e de produtos

horticolas

C10395 — Preparagdo e conservacdo de frutos e de produtos

horticolas por outros processos

Assim como, compreende toda a preparacdo e conservacdo efetuada desde que a
matéria-prima sai dos fornecedores até que esteja pronta para a producao dos temperos e

por isso abrange 0s codigos.
e C — Industrias Transformadoras
C10 — Industrias Alimentares

C108 — Fabricacdo de outros produtos alimentares
C10840 — Fabricacao de condimentos e temperos

A empresa abrange ainda a fabricacdo de vinagres, tais como 0s vinagres
produzidos a partir de vinho e fruta. Inclui ainda a producdo de todos os molhos
produzidos na empresa, nomeadamente o ketchup.

Por fim, a MG abrange ainda o transporte e 0 armazenamento dos seus produtos
no sentido de garantir a qualidade dos seus produtos, incluindo os codigos:

e H - Transportes e Armazenagem
H52 — Armazenagem e atividades auxiliares dos transportes (inclui
manuseamento)
H5210 — Armazenagem

H52102 — Armazenagem nao frigorifica

Com base na analise efetuada as trés estruturas (azeite, 0leo e vinagre; molhos e
produtos em tomate; conservas e patés), comprovou-se que os mercados onde a empresa

se encontra presente caracterizam-se por mercados concentrados.
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Segundo Rodrigues (2015), um mercado é denominado por concentrado, quando
pelo contrério, esta largamente dominado por um pequenissimo nimero de marcas, ou até
s6 uma marca. Ou seja, quanto menos marcas existirem no sector, mais concentrado sera
0 mercado.

Deste modo, e tendo em conta que a MG, esté integrada num mercado partilhado
por poucas marcas, cada uma destas dispde de uma parcela de mercado bastante elevada.

Relativamente aos canais de distribuicdo do mercado em estudo, verificou-se que
os produtos presentes sdo distribuidos em todas as lojas do tipo INA (indice Nielsen
Alimentar): hipermercados, supermercados e tradicional e todos os pontos de venda do
tipo INCIM (indice Nielsen Consumo Imediato) — indice que caracteriza as lojas com
consumo no local superior a 50%, tais como, restaurante, snacks e cafés.

Os fatores criticos de sucesso sdo considerados elementos essenciais, ou seja, Sdo
aqueles que ndo podem falhar para que uma organizacéo obtenha sucesso. Sendo que, na
maioria, sdo determinados os produtos e clientes especificos sem 0s quais a empresa ndo
perdura.

No gue concerne aos fatores criticos de sucesso da empresa Mendes e Gongalves,
S.A., face ao mercado onde atua, podem identificar-se os seguintes fatores:

e Confianca e experiéncia reconhecida pelos seus clientes;
e Inovacdo em termos de tecnologia na embalagem ou no enchimento;
e Responder as crescentes tendéncias de salude e bem-estar, associadas a
estilos de vida saudaveis;
e Custos fixos controlados;
e Estrutura da organizacgéo;
o Estrutura da organizacdo — flat — pois deste modo € mais réapida a
resposta as necessidades dos seus clientes;

o Capital de confianca (na area das pessoas e equipa jovem).

No momento em que os fatores criticos de sucesso sdo discriminados, 0s gestores
tém capacidade para estruturar uma correta formulacdo, e respetiva adequagdo, da
estratégia que pretendem implementar, visto que, é através da estimativa dos diferentes
elementos em diferentes conjunturas de mercado e em comparagdo com empresas

concorrentes, que se determina o desenvolvimento da estratégia.
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3.3. Analise da industria

De acordo com a Harvard Business Review (2008), o modelo das cinco forgas,
desenvolvido por Michael Porter, constitui uma opg¢do para o estudo da envolvente
externa a uma industria, na medida em que procura avaliar a atratividade de determinado
sector.

Segundo este modelo, a atratividade de um sector € medida pela rivalidade
existente no mesmo, pelos possiveis novos concorrentes, pela pressdo dos produtos
substitutos, pelo poder negocial dos clientes e pelo poder negocial dos fornecedores.

Na opinido de Freire (1997), o modelo arquitetado por Porter analisa toda a
envolvente transacional e contextual onde as organizagbes se concentram,
compreendendo ndo s6 a concorréncia atual, como também os potenciais concorrentes,
abrange ainda a hipotese de existirem produtos substitutos e o poder negocial quer dos
fornecedores quer dos clientes em relacdo a industria.

Seguidamente, analisar-se-d0, uma a uma, as cinco forgas competitivas

identificadas:

i) Rivalidade dos concorrentes e barreiras a saida

Relativamente a rivalidade dos concorrentes, quanto maior for a rivalidade no sector
maior serd a probabilidade de se verificarem guerras de precos e de comunicacao

(campanhas publicitarias), originando consequéncias negativas ao nivel da atratividade.

Quadro 1: Rivalidade dos concorrentes

Rivalidade dos concorrentes

Critérios Atratividade
Baixo n.° de concorrentes Alta
Elevado grau de concentragédo do mercado Alta
Elevados custos fixos Baixa
Baixo grau de diferenciacdo do produto Alta
Baixos custos de mudanga para os clientes Baixa
Sub-total Média-Alta

Fonte: Elaborado pela prépria
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Quadro 2: Barreiras a saida

Barreiras a saida
Critérios Atratividade
Elevado grau de especializa¢do dos ativos Muito Baixa
Elevado custo concentrado da saida Muito Baixa
Elevadas barreiras emocionais Baixa
Elevadas restri¢des legais e sociais Baixa
Sub-total Baixa

Fonte: Elaborado pela prépria

Tendo em conta que a rivalidade entre os concorrentes tem um valor médio-alto
proveniente de um baixo numero de concorrentes, de um elevado grau de concentragédo
de mercado e de um baixo grau de diferenciacdo dos produtos mas, em contrapartida, as
barreiras a saida evidenciam um valor baixo, resultante de um elevado grau de
especializacdo dos ativos e de um elevado custo concentrado da saida, no que concerne a
forca competitiva de concorréncia no setor, verifica-se que a atratividade do mesmo

apresenta um valor global médio.
i) Novos concorrentes e barreiras a entrada

Ao analisar-se esta forca, conclui-se que quanto maior for probabilidade de entrada
de novos concorrentes num determinado sector, menor € a sua atratividade, e que essa

probabilidade é tanto menor quanto maiores forem as barreiras a entrada.

Quadro 3: Novos concorrentes e barreiras a entrada

Novos concorrentes e Barreiras a entrada

Critérios Atratividade
Elevadas economias de escala Alta
Baixa diferenciacéo do produto Baixa
Elevada identificacdo da marca Alta
Elevadas necessidades de capital Alta
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Novos concorrentes e Barreiras a entrada

Reduzidos custos de mudanca para os clientes Baixa
Elevada facilidade de acesso aos canais de distribuicao Baixa
Elevada facilidade de acesso a matérias-primas Baixa
Elevadas limitagGes Legais Alta

Total Meédia

Fonte: Elaborado pela prépria

Restringindo a analise ao sector dos temperos, constata-se que existem algumas

barreiras a entrada nesta industria, como os custos reduzidos de mudanca para os clientes,

a elevada facilidade de acesso aos canais de distribuicdo e as matérias-primas, que lhe

concedem uma atratividade baixa, no entanto, o sector apresenta elevadas economias de

escala, elevadas necessidades de capital, e ainda elevadas limitagbes legais que lhe

conferem uma atratividade alta, deste modo, conclui-se que o valor global deste ponto é

médio.

iii) Ameaca dos produtos substitutos

Quanto a ameaca de produtos substitutos, 0 mercado sera menos atrativo quanto maior

for a pressdo exercida por estes.

Quadro 4: Ameaca dos produtos substitutos

Ameaca de produtos substitutos

Critérios Atratividade
Elevada disponibilidade de produtos substitutos Muito Baixa
Reduzido custo (para os clientes) de mudancga para o produto substituto Muito Baixa
Elevada rentabilidade dos fornecedores de produtos substitutos Baixa
Elevada agressividade dos fornecedores de produtos substitutos Baixa
Elevada relacdo 'price/performance’ dos produtos substitutos face a Baixa
inddstria

Total Baixa

Fonte: Elaborado pela propria
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A inddstria apresenta uma elevada disponibilidade de produtos substitutos, um

reduzido custo de mudanga, dos clientes, para o produto substituto e uma elevada relagao

qualidade/precgo dos produtos substitutos, conclui-se que a atratividade do sector é baixa,

pelo facto de existirem produtos no mercado com funcdes semelhantes, associados a

marcas muito fortes.

iv) Poder negocial dos clientes

Relativamente ao poder negocial dos clientes, sabe-se que quanto maior for o

poder destes, menor € a atratividade do mercado, e que, desta forma, os clientes poderdo

impor as suas condicOes (preco, pagamento, etc.).

Quadro 5: Poder negocial dos clientes

Poder negocial dos clientes

Critérios Atratividade
Elevado n.° de clientes da industria Alta
Elevado grau de concentragdo dos clientes, relativamente a industria Baixa
Elevado custo (para os clientes) de mudanca de fornecedor Alta
Elevado peso dos custos dos produtos vendidos pela indUstria para o Baixa
cliente

Elevada importancia da qualidade dos produtos vendidos pela inddstria Baixa
para os clientes

Elevado grau de diferenciacdo dos produtos fornecidos pela industria Alta
Baixa disponibilidade de produtos substitutos para os clientes Baixa
Total Média

Fonte: Elaborado pela propria

No que diz respeito a esta forga, a atratividade do sector é média. Desta forma conclui-

se que os clientes ndo tém grande poder face aos players do mercado.

v) Poder negocial dos fornecedores:

Tal como foi dito para os clientes, quanto maior for o poder negocial dos

fornecedores menor é a atratividade do mercado, uma vez que se torna mais facil estes

Imporem as suas regras e aumentarem 0S Seus precos.
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Quadro 6: Poder negocial dos fornecedores

Poder negocial dos fornecedores

Criterios Atratividade
Reduzido n.° de fornecedores da industria Baixa
Elevada Dimenséo e grau de concentracdo dos fornecedores, relativamente Baixa

a industria

Elevados custos de mudanca de fornecedor Baixa
Elevada importancia da qualidade dos produtos comprados Baixa
Baixa disponibilidade de produtos substitutos (dos produtos comprados) Baixa
Total Baixa

Fonte: Elaborado pela prépria

Tendo em consideracdo que existe um numero reduzido de fornecedores na
industria, é dada uma enorme importancia a qualidade dos produtos comprados, e que
existe uma pouca disponibilidade de produtos substitutos, no que concerne a forca dos

fornecedores, este sector caracteriza-se por uma baixa atratividade.

Em suma, através da andlise das cinco forcas de Porter, conclui-se que a atratividade
do sector na sua globalidade é média-baixa. Assim, as condi¢des existentes no sector nao

sdo favoraveis ao desenvolvimento do negdcio.
3.4. Andlise da empresa Mendes e Gongalves, S.A.

Este ponto é dedicado a analisar a empresa que se pretende estudar — Mendes e
Gongcalves, S.A. — e repartir-se-a em 4 partes: a analise da empresa em si, que inclui a
historia, missao, valores, gama de produtos, dimenséo, entre outros; a analise dos seus
concorrentes, atraves da identificacdo de grupos estratégicos; a analise do consumidor-

tipo dos seus produtos; e, por fim, uma analise SWOT sintetizadora do capitulo.
3.4.1. Historia

A empresa Mendes e Gongalves, S.A., fundada em 1982, “assume-se como uma
marca dedicada a producéo e comercializacdo de vinagres, molhos e condimentos, sendo
um dos principais players deste sector de mercado” (Site Oficial da empresa, Revista
Pontos de Vista, 2011).
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Ainda que, inicialmente a sua atividade se resumisse a producdo de vinagre de
fruta, especificamente a partir do figo, uma vez que esta fruta é encontrada em grandes
proporgdes e com uma qualidade extrema na regido da Golegd, local onde esta sediada,
desde o inicio da sua atividade que, a empresa em questdo, primava na qualidade e
inovacédo dos produtos que desenvolvia.

Sendo o primeiro principio da Mendes e Gongalves S.A., a qualidade dos produtos
conjugada com a satisfagéo dos clientes, o administrador, Carlos Gongalves, e em virtude
da forte concorréncia, vivenciou a necessidade de inovar.

Consequentemente, e sem negligenciar a producdo de vinagre, em 2002, a
empresa expandiu a sua producdo para temperos e molhos alimentares, também eles
produzidos através do vinagre, sendo atualmente uma empresa de referéncia em Portugal
neste setor.

“Com o tempo sentimos que apesar de termos muitos tipos de vinagres
apresentados de diversas formas, a empresa continuava dependente de um
monoproduto: o vinagre. Assim fazia sentido diversificarmos o negdcio.
Porque o vinagre € uma matéria-prima importante no fabrico dos molhos e
porque na altura a maioria dos molhos eram importados, em 2002 decidimos

iniciar a producdo de molhos e outros temperos.” (Revista Marketeer, 2013).

Séo de salientar ainda alguns dos prémios mais gratificantes para a empresa, como
em 2008 os vinagres da marca Peninsular serem premiados com o selo “Produto do Ano”
e ainda no ano de 2011, a conquista do selo “Sabor do Ano 20117, que consiste em testar
0 sabor dos alimentos.

Com a necessidade de desenvolver a sua empresa e de crescer nos mercados
estrangeiros, o empresario Carlos Goncalves, apostou fortemente na formacdo dos
funcionarios nos diversos sectores, em particular na &rea da investigacdo e
desenvolvimento (I&D) de novos produtos.

Neste sentido, em 2013, a empresa Mendes e Gongalves, S.A., relangou a marca
Paladin, que havia sido comprada no ano 2000, de modo a acrescentar a componente de
marketing que, nos dias de hoje, é essencial para alcancar os clientes. Consequentemente,
esta marca, ndo sé constituiu uma proposta mais consistente e adaptada as condic¢des
impostas pelos consumidores como ainda viabilizou uma internacionalizagdo da empresa

de forma sustentada.

48



Atualmente, a empresa em questdo, ao fortalecer a sua indole empreendedora,
ousada e empenhada em fazer a diferenca, conseguiu, também devido a qualidade dos
produtos e a estratégia global de marketing adotada em torno da marca principal, que a
componente internacional ja representasse um ter¢o das vendas, sendo que, o objetivo
imediato da empresa, até 2020, passa pela internacionalizacéo representar 40% do volume
de negaocios.

E de realcar ainda que, a empresa de temperos portuguesa estabeleceu uma
parceria com uma empresa angolana de distribuicdo alimentar, denominada por
Angoalissar, com a finalidade de construir uma fabrica onde possa produzir vinagres e
temperos em Angola. Deste modo, em Junho de 2015, a nova fabrica, investimento este
que culminou nos 13 milhdes de euros, situada nos arredores de Luanda, comecgou
inicialmente com a producéo de vinagres.

“A luz do que acontece em Portugal, a Mendes e Goncalves Angola tem como
pretensdo, o crescimento no mercado nacional, através de inovagdes constantes,
recorrendo aos conhecimentos de técnicos, as melhores matérias-primas, tendo como
objetivo fundamental a producdo de molhos e temperos a base dos sabores tradicionais
angolanos (...) trata-se de um investimento em contra ciclo, dada a situacdo atual de
Angola, mas esta em linha com o facto de prepararmos o futuro a médio-longo prazo. E
como acreditamos no futuro de Angola, ndo hesitdmos em avancar” (Jornal de Negdcios,
Julho de 2016).

Mesmo em tempos de crise, e ndo produzindo bens essenciais, a empresa em
questdo conseguiu, no espaco de cinco anos, em virtude dos investimentos realizados
principalmente na marca Paladin, que cresceu cerca de 300%, bem como a veracidade
com que os produtos sdo efetuados, evoluir de um volume de negdécios de 14,5 milhdes
de euros para 30 milhGes de euros.

Assim, e mantendo uma administracdo consciente e empenhada, a empresa
Mendes e Gongalves, S.A., nestes 35 anos, cresceu de tal forma que deixou de ser uma
limitada (Lda) e passou a ser uma sociedade anénima (SA), mas mantendo toda a sua

peculiaridade, qualidade que fora conseguida enquanto empresa familiar.

3.4.2. Missdo, visdo, valores, objetivos e vantagens competitivas

Na formulagdo da estratégia é necessario ter em consideracdo tanto a analise ao

meio envolvente, bem como a analise das competéncias internas. Deste modo, cabe aos
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gestores verificarem se a missao, 0s objetivos e a estratégia estdo em consonancia e se
estdo enquadrados na visao global da empresa.

Santos (2008), destaca a importancia de se assegurar que os diferentes elementos
que integram a estratégia da empresa sejam consistentes entre si, a fim de garantir a
uniformidade da atuacdo no mercado.

Com o nivel de concorréncia que as organizagdes vivenciam nos dias de hoje,
para que qualquer empresa consiga ser sustentavel, é indispensavel que os gestores
formulem uma estratégia.

E, tendo em conta que esta resulta da conjugacéo de analises do meio envolvente
e analises as competéncias internas é fundamental que a empresa trace uma razéo pela
qual quer existir, ou seja, conceber a missdo da empresa, a0 mesmo tempo, 0 Sucesso
empresarial requer que os gestores tracem um objetivo futuro para o desenvolvimento da
mesma, isto €, a sua visdo, e por fim, respeitem um quadro de valores reconhecido como
importantes pela sociedade.

Neste sentido, podemos definir missdo como o propdsito pelo qual a empresa foi
concebida e, mesmo que possa sofrer reajustes no decorrer do tempo, pretende-se que
seja infindavel. Assim, e para cativar os consumidores, € essencial que o motivo pela qual
a organizacdo existe seja coerente, de modo a que os stakeholders conhe¢am o propdsito
da organizacéo e estejam alinhados com 0 mesmo.

A Mendes e Gongalves, S.A., tem como principal missdo a satisfacdo dos
clientes e consumidores, tendo em conta a multiculturalidade dos gostos, uma vez que a
empresa estd presente em diversos paises e por consequéncia em diversas culturas.

A empresa em questdo assume ainda o compromisso de, com responsabilidade,
inovar permanentemente com a finalidade de criar valor para os acionistas, para 0s
colaboradores e para a comunidade envolvente.

Da mesma maneira, podemos definir visdo empresarial como o objetivo que a
organizacdo pretende alcancar no futuro. Consequentemente, a visdo, através das
ambicdes dos gestores, descreve e especifica aquele que sera o quadro futuro que a
empresa pretende alcancar. E, para que tal seja concretizado, é necessario que
inicialmente se identifiquem as aspirac¢Ges da organizagdo de modo a que, de seguida, e
criando um clima envolvente e comprometedor, se possa discernir 0 que & necessario
alterar ou corrigir na organizagao.

No que concerne a visdo a empresa em estudo, tem como objetivo ser uma

empresa de referéncia, tanto a nivel nacional como a nivel internacional, na producéo de
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temperos inovadores e, por sua vez, adaptar as suas producdes aos mercados onde atuam.

A empresa defende ainda que a visdo deve ser compartilhada com os funcionarios visto

que s6 assim se consegue atingir os bons resultados, sendo que uma organizagdo sem

Visdo passa por ser uma visao sem direcao.

Relativamente aos valores empresariais, sao definidos como crencas primordiais

para a tomada de decisdo e, ainda que sejam dificeis de mensurar, sdo fundamentais para

conceber a estratégia da organizacdo, dado que, uma empresa sem valores é equiparada a

uma pessoa sem identidade.

Segundo Costa (2007, p.38), os valores sdo “caracteristicas, virtudes, qualidades

da organizacgéo que podem ser objeto de avaliagdo, como se estivessem numa escala, com

gradacéo entre avaliagOes extremas".

A Mendes e Gongalves, S.A., assume como principais valores:

A proximidade e a informalidade, ainda que seja uma empresa em
grande expansdo manteve, desde sempre, uma relacdo de proximidade
tanto com os clientes como com 0s parceiros a0 mesmo tempo que
sustenta uma relacdo préxima e formal com os seus colaboradores.

A capacidade de adaptacdo é outro valor que a empresa considera
fundamental, “a Mendes e Gongalves, S.A. define-se pela sua rapidez e
facil adaptacdo a novos cenarios, o que é permitido pelas estruturas de
decisdo centralizadas, as operac@es reunidas em insourcing € a equipa
jovem e flexivel. Esta adaptabilidade é valorizada pelos seus clientes
(tanto nacionais, como provenientes de outros paises com diferentes
habitos alimentares e legislacdes) e aplicam-se as formulas, packaging
ou rotulagem de produto” (Site Oficial da Empresa).

A qualidade é um dos fatores indispensaveis na escolha do produto,
deste modo, a empresa em causa prima por um “elevado rigor em todas
as operacdes por forma a conferir um elevado nivel de qualidade dos
seus produtos, cuja exigéncia SO €& conseguida gracas ao
profissionalismo da sua equipa” (Site Oficial da Empresa). Em
contrapartida, a empresa assume que a sua principal vantagem
competitiva passa pela inovacdo constante, tanto a nivel de produtos,
como a nivel de sabores, “(...) fator onde a organizagdo continuara a
apostar internamente como eixo estratégico de diferenciacdo face ao
mercado” (Site Oficial da Empresa).

51



e A empresa destaca 0 seu patriotismo, visto que, desde o inicio que a sua
prioridade passa por utilizar os “(...) produtos provenientes da zona
seguidos da regido e pais. SO depois sdo procuradas matérias-primas fora
de Portugal. O figo € um bom exemplo, ja que a MG acolhe grande parte
da producéo de figo da zona de Torres Novas para producdo de vinagre.”
Ainda para intensificar este valor a organizacdo concebeu um
movimento, denominado por “gosto de Portugal”, que tenciona valorizar
0 que é portugués. E a continua aposta no mercado internacional, através
das exportagdes, ¢ um dos “fatores de reforgo deste patriotismo, ja que
a empresa se propde a valorizar o vinagre nos 5 continentes” (Site
Oficial da Empresa).
Por fim, e tal como foi referido anteriormente, a missdo e 0s objetivos
empresariais determinam o tipo de estratégia a adotar pelos gestores.
Por conseguinte, podemos considerar os objetivos como sendo o fim que se
pretende atingir, ou seja, a meta que se pretende alcancar, assim podemos concluir que é
através destes que os individuos se movem de modo a alcancar os resultados que
pretendem.
Segundo Freire (1997), os objetivos devem ser alcancaveis, consistentes com a
missao e a estratégia delineada, mensuraveis, devem ainda ser bem explicitos, ou seja,
quando sdo dificeis de mensurar é indispensavel que estes sejam diretos, e especificos,
deste modo devem indicar exatamente o que se pretende.
Neste sentido, a Mendes e Gongalves, S.A. estabelece como principais objetivos:
e Aumentar o volume de negdcios, através da expansao para novos mercados e
do desenvolvimento de novos produtos;

e Fideliza clientes, proporcionando aos consumidores produtos de qualidade
extrema;

e Capta novos clientes e mercados, por intermédio do desenvolvimento de
produtos diferenciados que proporcionam novas solugdes para 0 consumidor.

Carlos Goncalves gosta de ampliar os horizontes do orgulho de ser portugués ao
criar e desenvolver produtos e marcas proprias de qualidade e com criatividade, ndo
hesitando correr riscos em prol das suas metas: fazer de Paladin, Creative e Peninsular
referéncias em qualquer parte do mundo, nas quais os portugueses se revejam (Site Oficial

da Empresa).
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Tendo em consideracdo as marcas presentes na Mendes e Gongalves S.A, podem

ser identificadas as seguintes vantagens competitivas:

Notoriedade e reconhecimento da marca;

Ser considerada, junto dos consumidores, como uma marca de confianga;
Grande aposta na investigacdo e desenvolvimento;

Vasta e inovadora gama de produtos;

Elevados investimentos em publicidade.

3.4.3. Gama de Produtos

A empresa Mendes e Gongalves, S.A., esta divida em trés marcas, a paladin, a creative
e a peninsular, no entanto cada marca tem a sua gama de produtos:
Paladin
e Agzeite, Oleo e Vinagre:

o Vinagre de vinho e de sidra: vinagre de vinho branco; vinagre de vinho

tinto; vinagre de sidra; limonagre; vinagre de sidra 100% e vinagre de
uvas vale da rosa;

o Cremes balsdmicos: creme a base de vinagre balsamico; creme a base

de vinagre balsdmico com maca e creme a base de vinagre balsamico
com manjericao;

o Vinagre de fruta: vinagre de tomate do ribatejo; vinagre de péra rocha

do oeste; vinagre de fruta com manga; vinagre de fruta com frutos
vermelhos e vinagre de fruta com maracuja;

o Vinagre envelhecido: vinagre balsdmico da modena; vinagre

envelhecido de vinho tinto; vinagre envelhecido de vinho com aroma
a estragdo; vinagre envelhecido de vinho com aroma a cebola; vinagre
de mel;

o Vinagre em spray: vinagre em spray com aroma a framboesa; vinagre

em spray de vinho branco; vinagre em spray de sidra; condimento
balsamico em spray;

o Vinagre para galheteiro: vinagre de vinho branco; vinagre de vinho

tinto; vinagre balsdmico da modena; azeite; galheteiro (vinagre +

azeite); vinagre em saquetas e azeite em saquetas;
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Molhos:

©)

Peninsular

Ketchup (Variedades: Ketchup, Ketchup com piri-piri e Ketchup a
portuguesa);

Piri-Piri (Variedades: Piri-piri sacana, Piri-piri sacana extra picante,
Piri-piri sacana com ananas, Piri-piri sacana com limao e Piri-piri
sacana com alho e louro);

Maionese Top Down / Vidro (Variedades: Maionese; Maionese
Magra);

Mostarda;

Dressings: (Variedades mostarda com mel; molho de iogurte; molho
de coentros e alho; molho de azeitonas e orégdos; molho mil ilhas;
molho a cervejaria; molho batatas fritas; molho vinagrete; molho
cebola caramelizada; molho para saladas de azeite e lim&o; molho
pitta; molho agridoce; molho de alho frito; molho de iogurte e hortel§;
maionese de coentrada; molho de alho a portuguesa e molho cocktail
a portuguesa);

Molhos para fondue (Variedades: molho fondue barbecue; molho
fondue manga e caril; molho fondue orégdos e azeitonas e molho
fondue coentros e alho);

Molhos sushi (Variedades: molho inglés; molho soja e vinagre de
arroz);

Temperos / Marinadas (Variedades: Massa d’alho a antiga, massa de
pimentdo a antiga; vinha d’alho & antiga; tempero para frango e massa

d’alho com limao);

Molhos e Produtos de Tomate

©)

o

Molhos (Variedades: Maionese, piri-piri: normal e extra forte);

Produtos de tomate — Tomate inteiro pelado;

Azeite, Oleo e Vinagre

o

©)

©)

Vinagre (Variedades: vinho, sidra, balsamico, fruta, cereal);
Azeite;
Oleo (Variedades: Oleo de alto rendimento, Oleo de amendoim);

Sumo de Limao;

54



e Conservas vegetais
o Cogumelos;
o Vegetais vinagre (variedade: Pickles);
o Tremogos;
o Azeitona Mista retalhada;
Creative
e Vinagre (Variedades: Vinagre de figo e canela com pedacos de figo; vinagre
com pedacos de limdo mel e algas; vinagre com pedacos de frutos vermelhos;
vinagre de sidra com pedagos de maca e mel; vinagre de fruta com lascas de
gengibre; vinagre de fruta com polpa de manga; reducdo de vinagre de figo
com pedacos de figo; reducdo de vinagre de vinho tinto; reducéo de vinagre
de sidra com pedacos de maca; reducdo de vinagre de fruta com pedacos de

ananas e reducdo de vinagre de fruta com pedacos de ananas).

Assim € de salientar, por fim, que a empresa Mendes e Gongalves S.A., divide a
sua producdo em trés grandes marcas, sendo elas a paladin, a creative e a peninsular,
como demonstra 0 organograma evidenciado na figura 10, no entanto a empresa ainda
produz diversas marcas proprias de hipermercados, sendo essas producdes realizadas de

acordo com o que o cliente necessita.

Figura 10: Organograma da empresa

Vinagres, Molhos e Condimentos

PALADIN

“ Creative

TEMPEROS
DE PORTUGAL

Fonte: Elaborado pela prépria
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3.4.4. Concorrentes e consumidores

Uma vez que a Mendes e Gongalves, S.A. se encontra presente em diversos sectores
de mercado, nesta analise consideraram-se, de cada setor, 0s principais concorrentes
diretos, isto €, aqueles que tém as mesmas caracteristicas que o produto da empresa em

estudo.

Quadro 7: Principais concorrentes por setores

Setor Marca (Segmento em que concorre)

- Gallo (azeite e vinagre)

- Oliveira Da Serra (azeite e vinagre)
- Fula (6leo)

1 Azeite, Oleo e Vinagre - Frigi (6leo)

- Vaqueiro (6leo)

- Becel (6leo)

- Marcas da distribuicédo (azeite, 6leo e vinagre)

- Savora (molhos mesa: mostarda)

- Margao (molhos mesa: mostarda)

- Hellmann's (molhos mesa: maionese)

- Calvé (molhos mesa: mostarda, maionese e outros
molhos)

- Vianeza (molhos mesa: maionese)

- Heinz (molhos mesa: ketchup e outros molhos)

2 Molhos e Produtos de Tomate
- Casa Pontinha (molhos culinaria)

- Kikkoman (molhos culinaria)

- Koala (molhos culinéria)

- Guloso (produtos em tomate)

- Compal (produtos em tomate)

- Marcas da distribuicdo (molhos e produtos de

tomate)

- Ferbar (conservas e patés: conservas em vinagre)
3 Conservas e Patés - Marcas de Distribuicdo (conservas e patés:

conservas em vinagre, tremogos e azeitonas)

Fonte: Elaborado pela prépria
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Uma das maiores preocupacdes da Mendes e Gongalves, S.A. é a selecdo cuidadosa
dos ingredientes base dos seus produtos, uma preocupacao que faz da empresa a primeira
escolha dos consumidores. De salientar, ainda que existem varios tipos de consumidores,

mediante o setor de mercado em que o produto esta inserido.
3.4.5. Anélise SWOT

A analise SWOT é uma ferramenta bastante utilizada pelos gestores, devido a
sua simplicidade, e tem como fungdo executar uma analise ao ambiente empresarial
(anélise de cenério), permitindo assim que seja empregue como base para a gestao e para
o0 planeamento estratégico da empresa.

E de destacar ainda que a sigla SWOT provem das palavras, Forcas (Strengths),
Fraquezas (Weaknesses), Oportunidades (Opportunities) e Ameacas (Threats) e consiste
num estudo rigoroso ao ambiente interno da empresa, onde se pretende mensurar 0S
pontos fortes e os pontos fracos da mesma, e em simultaneo, ao ambiente externo da
empresa, onde o0 objetivo passa por quantificar as oportunidades e as ameacas existentes
no mercado.

Deste modo, o objetivo prende-se com o facto de se realizar uma andlise interna
da empresa com o seu meio envolvente, procurando eliminar as suas fraquezas, bem como
converter as ameacgas externas em novas oportunidades.

Neste sentido, na analise interna especificam-se todos os aspetos da organizacéo,
como por exemplo, o pessoal, as instalagdes, a localizagéo, os produtos ou servigos, com
o intuito de identificacdo dos pontos fortes e pontos fracos da organizacgdo. Por outro lado,
na andlise externa sdo tidos em consideracao entre outros 0s seguintes aspetos: contexto
econdmico, politico, tecnolégico, etc. (Dyson, 2004).

De seguida identificam-se, no quadro 8, os pontos fracos, pontos fortes,
fraquezas e oportunidades da empresa Mendes e Gongalves, S.A..
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Quadro 8: Anéalise SWOT

Internos ( Organizagao)

Externos (ambiente)

Qualidade dos produtos
comercializados acima
da média;

‘ Positivos ‘ Negativos

Os precos que aempresa
pratica sdo elevados
quando comparados com
outras marcas;

Tecnologia bastante
avancada;

O know-how da empresa
esta demasiado
centralizado, uma vez que
aempresa esté sediada
apenas na Golegd;

Diferenciagcao nas
embalagens;

Dificuldade de fazer
crescer o know-how dos
recursos humanos ao
mesmo ritmo do
crescimento da empresa;

Grande proximidade com
a localidade;

Pouco apostaem
comunicacgéo;

Boarelacdo com os
parceiros de negécio;

Grande aposta na I&D;

Financas solidas;

Compromissos e
lealdade com os
colaboradores;

Forte adesao da
populagcéo a produtos
diferentes e inovadores;

Aumento do precgo das
matérias-primas;

Maior interesse pela
culinaria Gourmet;

Crise econdmica;

Possibilidade de
conquistar cada vez mais
mercados externos;

Elevado consumo de
marcas de distribuicéo;

Maiores cuidados com a
alimentacéo;

A carga fiscal demasiado
elevada;

Férmulas de produtos
facilmente copidweis;

Mercado com grande
investimento em acdes
promocionais;

Fonte: Elaborado pela prépria
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3.4.6. Politica de gestao

No que concerne a politica de gestdo adotada pela empresa em estudo, esta passa
por manter um equilibrio entre a sustentabilidade da empresa, a qualidade dos produtos e
a seguranca alimentar a0 mesmo tempo que assumem uma responsabilidade social

elevada, tendo em conta a sua produgéo.

Deste modo, a MG, destaca cinco fatores, que interligados, sdo essenciais para

manter o equilibrio referido anteriormente:

e A inovacdo e a criatividade — a empresa assume um COmMPromisso com as
tecnologias e promete ideias inovadoras para as suas atividades;

e Os clientes — a organizacdo manifesta um compromisso com a satisfagdo dos
clientes antecipando as suas necessidades, atraves do desenvolvimento de
produtos seguros;

e Melhoria continua — a MG responsabiliza-se a melhorar continuamente 0s
processos implementados, acompanhando as exigéncias técnicas e comerciais
rentabilizando os recursos disponiveis e assegurando a avaliacdo e promocao de
resultados;

e Os colaboradores — da mesma maneira, a empresa, compromete-se com a salde
dos colaboradores, a seguranca, a qualidade de vida e o desenvolvimento pessoal
e profissional dos mesmos;

e Meio ambiente — assume por fim, um compromisso com a gestdo aliada a
preservacdo ambiental e ao consumo consciente; ainda sobre este fator, e no
sentido de promover a aplicacdo de melhores praticas de gestdo ambiental, MG é
aderente da Sociedade Ponto Verde, transferindo, assim, a responsabilidade de

gerir os residuos relativos as embalagens ndo-reutilizaveis.

3.4.7. Sistemas de informacéo

No que respeita aos sistemas de informacéo, a MG, dispde de um departamento
informatico que tem por objetivo, ndo s6, monitorizar as incessantes mudancas sentidas
no sector, como, em simultaneo, procura desenvolver um sistema indispensavel de modo
a facilitar a comunicacdo e o0 acesso a informacéo inescusavel para o desempenho das

variadas func¢des da empresa.
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Com o proposito de atingir resultados soberanos, a MG, trabalha com a
systems applications and products (SAP) Business One, um sistema que possibilita as
empresas administrar as suas atividades em todas as aéreas, incluindo as financas, e com
a Crystal Report, uma ferramenta que permite a conce¢éo de relatorios.

No entanto, a maioria da informac&o que € transmitida para a gestdo é tratada em
Microsoft Excel, sendo também através desta ferramenta que se extraem os dados
produzidos pelos sistemas definidos anteriormente.

A informacdo, que se destina essencialmente a administracdo, neste caso
concreto ao diretor geral, aos chefes dos variados departamentos e aos vendedores, pode
ser tratada diariamente ou mensalmente, sendo que a empresa em estudo optou por tratar
os dados apenas de més a més, com excecdo do controlo de variacdo de vendas bem como
0 mapa de cobrancas que sao realizados semanalmente.

Por outro lado, é de destacar que a MG, ndo sé aceita como promove todas as
propostas eficientes apresentadas pelos seus colaboradores, defendendo que, enquanto
promove e confia nas competéncias dos seus funcionarios, investe num instrumento de

melhoria futuro, tornando, por consequéncia, a empresa mais competitiva.
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4. Proposta de implementagéo do Balanced Scorecard

Tendo em conta os conceitos apresentados na revisdo de literatura bem como
toda a historia e informacéo a nivel da empresa Mendes e Gongalves, S.A., neste ponto
realizar-se-a a integracdo da informacdo sobre empresa e o enquadramento teérico, de

acordo com a metodologia utilizada.
4.1.Definigdo das perspetivas da organizagao e eixos estratégicos

Na analise teorica da dissertacdo, verificou-se que as quatro perspetivas, definidas
por Kaplan e Norton no desenvolvimento do BSC, sdo os elementos que sustentam este
modelo, em virtude de analisarem e caracterizarem tanto a missdo como a Visao
empresarial. Por outro lado, este destaque, dado as quatro perspetivas, é evidenciado
porque estas proporcionam uma visao de curto prazo, demonstrado através da perspetiva
financeira e, a0 mesmo tempo, uma visao de longo prazo que engloba todos os aspetos
n&o financeiros.

Deste modo, através das quatro perspetivas descritas no modelo em estudo é
possivel analisar a empresa Mendes e Gongalves, S.A. no seu todo, isto é, estas permitem
que as varias areas da empresa, financeiras e ndo financeiras, sejam verificadas
simultaneamente, posto que, Kaplan e Norton, argumentam que s através desta condicao
€ que as empresas conseguem obter um crescimento sustentavel.

Assim, cabe ao gestor identificar em cada uma das perspetivas (financeira,
clientes, processos internos e aprendizagem e crescimento), 0s eixos estratégicos, também
designados por orientacGes estratégicas, que os colaboradores devem seguir, de modo a
que a informac&o seja adequada aos diferentes niveis da empresa.

A Mendes e Gongalves, S.A. adota como principais eixos estratégicos, a
rendibilidade, o crescimento da empresa, a fidelizagcdo de novos clientes bem como, a
satisfacdo dos seus clientes e colaboradores, a organizacéo, a eficiéncia e a eficacia, a
qualidade dos seus produtos, a qualificacdo dos seus colaboradores e a tecnologia
utilizada, entre outros.

Posteriormente, 0s eixos estratégicos sdo integrados em cada uma das quatro
perspetivas, que resultardo nos objetivos que a empresa em estudo considera fulcrais para

atingir a estratégia definida, como podemos verificar no Quadro 9.
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Quadro 9: Perspetivas, eixos estratégicos e respetivos objetivos estratégicos

Perspetivas Eixo Estratégico |Objetivos Estratégicos
Crescimento Aumentar o Volume de Negbcios
Financeira Aumento dos Projetos Internacionais
Rendibilidade Aumentar a Rendibilidade do VN
Rendibilidade Aumento da quota de mercado
Retencao Angariacdo de Clientes
Cliente Fidelizagdo Fidelizagdo de clientes existentes
N Garantir a satisfacdo das encomendas
Satisfacao

realizadas

Processos Internos

Eficiéncia e Eficacia

Aumentar a eficiéncia comercial

Qualidade

Aumentar a qualidade do servigo

Planeamento

Assegurar a monitorizacdo dos projetos
internos

Inovagédo Diversificar os produtos
- Garantir satisfacdo e motivacéo dos
Satisfacéo
. . recursos humanos
Aprendizagem e Crescimento ——— - <
Qualificacdo Investir na formacdo dos colaboradores
Tecnologia Melhorar as condi¢cGes de trabalho

Fonte: Elaborado pela propria

4.2. Definicdo dos objetivos estratégicos por perspetiva

Para a implementacdo do Balanced Scorecard € essencial, tal como ja foi referido

nos capitulos anteriores, ter os objetivos estratégicos bem definidos e devidamente
divulgados pelos colaboradores. Posto isto, e tendo em conta que o modelo em estudo
estd dividido em quatro perspetivas, é imprescindivel que também os objetivos

estratégicos estejam enquadrados em cada uma das mesmas.

4.2.1. Perspetiva financeira

A perspetiva financeira esta evidentemente ligada aos acionistas da empresa, dado
que, ao investirem numa empresa a maioria dos socios tem como principal objetivo obter
retorno do capital investido a médio-prazo, ainda que implique incorrer riscos para
otimizar a rentabilidade do negdcio.

De modo a proporcionar aumento de valor na perspetiva dos acionistas, e sendo a
Mendes e Gongalves, S.A., uma organizagdo muito focada nas vendas, 0s objetivos
estratégicos da empresa, nesta perspetiva, dividem-se entre dois eixos estratégicos, o
crescimento e a rentabilidade. No que concerne ao crescimento, a empresa pretende

aumentar o seu volume de negdcios e ao mesmo tempo aumentar 0 nimero de projetos
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que realiza a nivel internacional no entanto, no que respeita a rendibilidade os gestores
pretendem aumentar a rendibilidade do volume de negdcios.

E importante salientar que s6 através da combinacdo dos dois eixos estratégicos
realcados anteriormente é que 0s gestores conseguem manter um nivel de crescimento
equilibrado, sendo, por consequéncia, o aumento da rendibilidade do volume de negdcios
um objetivo de importancia extrema para a sustentabilidade empresarial.

Assim, é possivel sintetizar os objetivos estratégicos da perspetiva financeira de
modo a enquadrar cada um na empresa em estudo:

e Aumentar o volume de negdcios: O volume de negdcios € decomposto pelo
total das vendas e prestacbes de servicos, sendo os seus indicadores de
desempenho a taxa de crescimento do VN e o volume de vendas. Assim, e
tendo em conta, como ja foi referido, que a empresa em estudo concentra o
seu VN nas vendas, este objetivo passa por impulsionar o valor das vendas
qguando comparado com 0 ano anterior.

e Aumentar a rendibilidade do VN: A rendibilidade liquida do volume de
negocios representa a percentagem do volume de negocios ap0s serem
deduzidos os custos decorrentes das atividades operacional, financeira, ndo
corrente e fiscal.

e Aumento dos projetos internacionais: Como foi salientado na historia da
empresa, a expansdo da mesma nos mercados internacionais tem sido
notdria, contando ja com uma fabrica sediada em Angola. E, tendo em
consideracdo que a percentagem de vendas extracomunitarias ja é
significativa, 0s gestores ambicionam aumentar 0s projetos internacionais.

E de salientar que estes objetivos financeiros s6 sdo possiveis de alcancar se a
empresa orientar a sua estratégia em funcdo das necessidades do cliente, apenas através
destes é que a organizagdo consegue obter lucro. Assim, é fundamental, tal como Kaplan
e Norton (1992), defendem que tanto as quatro perspetivas como 0s respetivos objetivos

estratégicos estejam interligados.

4.2.2. Perspetiva de clientes

Como foi referido no desenvolvimento da dissertacdo, a relacdo com o cliente é
fulcral para a empresa em questéo e, posto que 0 objetivo principal passa por aumentar

as vendas, ¢ de evidenciar a importancia da perspetiva dos clientes.
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Assim, cabe aos gestores conhecerem a realidade dos clientes, ou seja, quais as
suas necessidades, qual o produto que mais valorizam, quais 0s seus interesses e qual o
preco maximo que estdo dispostos a pagar por cada produto, de modo a direcionar a sua
producdo as preferéncias dos seus clientes e simultaneamente auferir clientes novos o
que, por consequéncia, gera mais-valias.

Por conseguinte, a empresa identifica um determinado nimero de elementos que
considera fundamentais para a sua estratégia, como por exemplo, o produto, a qualidade,
a imagem, o prazo, e 0 custo, no sentido de a diferenciar da concorréncia e,
simultaneamente, reforcar o seu relacionamento com os clientes, concebendo, deste
modo, solucbes singularizadas aos mesmos com o propoésito de alcancar os objetivos
previamente definidos nesta perspetiva.

A Mendes e Gongalves, S.A., € uma empresa de cariz comercial, como referido
anteriormente, portanto a sua estratégia esta direcionada para um aumento das vendas, o
que faz desta perspetiva, uma perspetiva imprescindivel. De modo a promover as vendas,
0s gestores adotam como eixos estratégicos, a fidelizacéo, retencéo e satisfacéo do cliente,
que consequentemente podem ser medidos por objetivos estratégicos como podemos
observar no Quadro 9:

e Aumento da quota de mercado: O aumento da quota de mercado sera
medido através da percentagem da quota de mercado e pela percentagem
das vendas do sector. Associar os dois indicadores permite aos gestores
verificar se 0 objetivo esta a ser cumprido e tomar medidas prudentes no
sentido de cumprir esse objetivo, uma vez que liderar o mercado é essencial
para o crescimento da empresa.

e Angariacdo de clientes: Serd avaliado tendo em conta 0 nimero de
contratos realizados com novos clientes. A conquista deste objetivo é
determinante para o crescimento e rendibilidade da empresa.

e Fidelizagdo de clientes existentes: Este objetivo serd medido consoante o
numero de produtos vendidos aos clientes existentes, sendo um objetivo tdo
ou mais importante que a angariacdo de novos clientes, visto que a
fidelizagdo é um elemento crucial para a sustentabilidade da empresa.

e Garantir a satisfagdo dos clientes: O ultimo objetivo desta perspetiva passa

por garantir as necessidades dos clientes, sendo quantificado através do
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indice de satisfacdo dos clientes, e implica uma inovacdo paralela com a
evolugéo dos gostos do consumidor.

Através dos objetivos estratégicos definidos anteriormente, a empresa Mendes e
Gongcalves, S.A., consegue ndo so verificar, através dos seus indicadores, qual a imagem
que os seus clientes tém dos seus produtos, como também estruturar e implementar planos
estratégicos para atingir os resultados financeiros a partir das preferéncias dos
consumidores.

E de destacar, por fim, que o bom desempenho da relacio empresa-cliente,
depende também da performance que os gestores conseguem alcancar em determinadas
areas, principalmente na gestdo dos processos internos, que se designam essenciais para

a sua atividade.

4.2.3. Perspetiva dos processos internos

Deste modo, nesta perspetiva, 0s gestores devem centrar a sua atencdo no interior
da organizacdo, isto €, devem orientar a gestdo para as atividades que estejam
correlacionadas com o0s processos de negdcio e possam, consequentemente, sustentar a
satisfacdo dos clientes e dos acionistas.

Sendo a empresa Mendes e Gongalves, S.A., na area da industria alimentar, uma
das maiores produtoras de temperos, molhos e condimentos, em Portugal, esta perspetiva
adquire uma dimensdo extrema. A finalidade da organizacao passa por produzir produtos
de exceléncia, ou seja, com uma qualidade inigualével, a0 mesmo tempo que pretendem
primar pela diferenciacdo quando comparados com a concorréncia, e no sentido de
cumprir estes objetivos, é indispensavel que a empresa invista no departamento do
investigacdo e desenvolvimento.

Assim, a perspetiva dos processos internos, na empresa em estudo, evidencia
como eixos estratégicos a inovacao, a eficiéncia e eficacia, a qualidade e a racionalizacéo,
e é no seguimento destas orientacGes que sdo definidos os objetivos estratégicos, como
pode ser verificado no Quadro 7:

e Aumentar a eficiéncia comercial: No que concerne a eficiéncia comercial,
esta vai ser analisada através do numero de horas que a empresa utiliza
para apresentar oS seus projetos e o nimero de contratos efetivamente
realizados. Assim, através desta comparacdo 0s gestores auferem

capacidades para avaliar se a comunicacdo com o cliente estd a ser
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executada convenientemente, isto é, se a apresentacdo dos produtos
oferecidos pela empresa esta a ter o impacto pretendido.

Aumentar a qualidade do servigo: A qualidade dos servicos sera avaliada
através do nimero de erros que a empresa incorre. Sendo a qualidade dos
seus produtos o que a distingue de empresas concorrentes, a empresa
Mendes e Gongalves, S.A., ambiciona que o numero de falhas seja cada
vez mais reduzido, de modo a obter produtos e servicos de exceléncia.
Assegurar a monitorizacdo de projetos internos: Este objetivo sera medido
através da comparacdo entre o numero de projetos que efetivamente
cumpriram os prazos estabelecidos pela organizacdo e nimero total de
projetos. No entanto, como é uma empresa que necessita da matéria-prima
dos fornecedores para produzir os seus produtos, implica que, direta ou
indiretamente acabe por ndo conseguir cumprir todos 0s prazos aos quais
se propde. Deste modo, atraves deste objetivo os gestores pretendem
culminar cada ano com um numero inferior de contratos nao realizados
nos prazos estabelecidos, quando comparados com 0 ano anterior.
Diversificacdo dos produtos: A diversificacdo do produto tal como ja foi
referido, requer uma inovacgdo constante, sendo essencial o departamento
de investigacéo e desenvolvimento. Assim, este objetivo pode ser avaliado
segundo o numero de produtos que foram desenvolvidos no decorrer do
ano e € crucial para a satisfacdo dos clientes atuais e para a captacdo de

novos clientes.

Em modo de conclusdo, através dos objetivos estratégicos da perspetiva dos

processos internos, os gestores tém como finalidade garantir tanto a satisfacéo do cliente

como a prossecucdo dos objetivos financeiros da empresa no sentido de aumentar as

vendas e portanto assegurar a satisfacdo dos acionistas.

4.2.4. Perspetiva de aprendizagem e crescimento

Através da perspetiva de aprendizagem e crescimento, e no sentido de obter

sucesso financeiro no longo prazo, os gestores pretendem distinguir e quantificar o nivel

de sustentabilidade da organizagcdo, a partir do conhecimento (know-how) e das

possibilidades que a empresa tem de crescer. Isto é, é fundamental identificar quais as
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adversidades que estdo a impedir a empresa de crescer e tragar possiveis mudancas e

aperfeicoamentos para a empresa implementar.

A empresa em estudo é caracterizada como uma das empresas mais desenvolvidas

a nivel internacional, o que sé tera sido conseguido devido ao elevado investimento que

fora realizado tanto na formacéo dos colaboradores como na permanente aposta nas novas

tecnologias. No que diz respeito & empresa Mendes e Gongalves, S.A., e sendo esta

distinguida pela sua constante inovacéo, esta perspetiva torna-se elementar.

Neste sentido foram definidos trés objetivos estratégicos, na perspetiva de

aprendizagem e crescimento, enquadrados nos eixos estratégicos da satisfacdo,

qualificacdo e tecnologia, como é possivel verificar no Quadro 9:

Garantir a satisfacdo e motivacao dos recursos humanos: A satisfacdo dos
colaboradores é medida através do indice de atribuicdo de prémios. O bem-
estar, as condicdes de trabalho e o desenvolvimento a nivel de formacao
profissional sdo os fatores que mais contribuem para o aumento da
produtividade e para a melhoria do produto/servico oferecido ao cliente, o
que, consequentemente, sera retribuido através de prémios.

Investir na formacéo dos colaboradores: Este objetivo tem como indicador
0 nimero de horas que a empresa disponibiliza de formacdo para cada
funcionario. A formacéo interna na empresa Mendes e Gongalves, S.A., é
considerada como imprescindivel no sentido de disponibilizar aos seus
colaboradores todas as ferramentas essenciais para 0 bom desempenho das
suas funcgdes. Através do cumprimento deste objetivo a empresa vai
impulsionar o nimero de trabalhadores qualificados, o que contribui para
0 seu alto desempenho.

Melhorar as condicdes de trabalho: Estando este objetivo relacionado com
os dois anteriores, a empresa consegue medi-lo através de inquéritos de
satisfacdo aos recursos humanos, pois s6 assim € que 0S acionistas

conseguem compreender quais 0s recursos que devem ser substituidos.

A perspetiva de aprendizagem e crescimento € caracterizada por valores como a

formagdo, a qualificacdo e a satisfacdo dos colaboradores que, como referido

anteriormente, sdo considerados fulcrais para a empresa proporcionar um servigo que

satisfaca as necessidades do cliente e assim garantir um crescimento sustentado.
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4.3. Mapa estratégico

Como foi referido na revisao de literatura, 0 mapa estratégico é essencial no que
concerne a interligacdo de objetivos, na comunicacdo da estratégia e na traducédo da
mesma aos colaboradores.

Assim através deste mapa os gestores conseguem tracar uma representagdo visual
da estratégia nas quatro perspetivas, como é possivel verificar na figura 11, bem como
verificar em que fase se encontra a implementacdo da estratégia e realizar os ajustamentos
necessarios.

No mapa estratégico da figura 11 verificam-se as ligagdes entre os objetivos das
quatro perspetivas da empresa Mendes e Gongalves, S.A.:

e Sendo a base da empresa, e portanto a base do mapa estratégico, a
perspetiva de aprendizagem e crescimento, 0s seus objetivos estratégicos
estdo permanentemente relacionados com as restantes perspetivas. Assim,
e como é visivel através do mapa demonstrado, a satisfacdo dos
colaboradores, bem como as condi¢des em que trabalham, influenciam
diretamente os processos internos. Isto é, um funcionario que se sinta
realizado com as condigdes de trabalho que a organizagdo propde, vai
consequentemente originar resultados positivos, aumentando a qualidade

e a eficiéncia da producéo.
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Figura 11: Mapa estratégico

Financeira

Clientes

Processos
internos

Aprendizagem e
Crescimento

Fonte: Elaborado pela prépria



e A perspetiva dos processos internos visa 0 aumento da qualidade dos
produtos que, como referido anteriormente, estd condicionada pela
satisfacdo dos colaboradores e, por outro lado, diretamente ligada a
satisfacdo dos clientes e indiretamente a produtividade da organizacdo. Da
mesma maneira, 0 objetivo da diversificacdo dos produtos, isto e,
capacidade de inovacgdo por parte da organizacao, influencia diretamente
0 aumento da quota de mercado e a satisfacdo dos clientes, visto que,
quanto mais a empresa apostar na diversificacdo dos seus produtos maior
sera a sua carteira de clientes, e consequentemente a sua quota de mercado.
Ainda na perspetiva dos processos internos, é de relevar que a Mendes e
Goncalves, S.A., tem como objetivo melhorar a eficiéncia da produgéo
que, tal como os restantes objetivos, s6 sdo possiveis alcancar se 0s
colaboradores se mantiverem satisfeitos o que tera impacto na angariacédo
de clientes e respetiva fidelizacéo.

e Sendo uma empresa que pondera as suas agdes para reforcar a sua relagéo
com os clientes, a Mendes e Goncgalves, S.A., sem menorizar as
perspetivas anteriores, destaca a importancia desta perspetiva, com destino
a apresentar um resultado positivo. Deste modo é de realcar a relacdo entre
0s objetivos dentro desta perspetiva, posto que, s6 através da satisfacdo
dos clientes € que a empresa consegue angariar e fidelizar um maior
namero de clientes e, da mesma maneira sé através do aumento de clientes
é que a empresa consegue perfazer um aumento da quota de mercado.
Assim, estes quatro objetivos interligados influenciardo diretamente os
objetivos da perspetiva financeira, como o aumento da rendibilidade do
volume de negdcios e 0 aumento dos projetos internacionais.

e Por fim, a Mendes e Gongalves, S.A., divide 0s seus objetivos financeiros
em dois propositos, o crescimento da empresa, que s6 € alcancado através
do aumento do volume de negdcios e a produtividade que é conseguida
através do aumento da rendibilidade do volume de negdcios, do aumento
de projetos internacionais e indiretamente através do aumento da
qualidade dos produtos. Sendo que o crescimento e a produtividade véo
proporcionar um resultado positivo a empresa.

E de realcar ainda que, para além das relagdes esquematizadas no mapa

estratégico, existem diferentes relacdes diretas e indiretas entre as quatro perspetivas e 0s
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respetivos objetivos, que estdo relacionados e alinhados com os conceitos e valores da

empresa Mendes e Gongalves, S.A., no sentido de cumprir com a estratégia da mesma.
Em modo de concluséo, o mapa estratégico concede ndo s6 uma representacéo

visual das perspetivas e dos respetivos objetivos estratégicos, como também das relagdes

criticas entre si, de modo a clarificar o alinhamento da estratégia da empresa.

4.4. Definicdo dos Key Performance Indicators e Metas

Como decorre do enquadramento tedrico efetuado anteriormente, e como foi
comprovado através do mapa estratégico, para que a empresa consiga atingir os objetivos
bem como as metas a que se propde, é essencial que todos os colaboradores conhegam os
indicadores de desempenho.

Assim, é fulcral que as medidas ou indicadores estratégicos que constam no BSC
traduzam da forma mais fiel possivel os objetivos subjacentes, transmitindo os resultados
e meios que ligam a implementacdo da estratégia.

Por outro lado, é de salientar que, no que concerne as metas apresentadas de
seguida, ainda que estejam enquadradas na realidade empresarial da organizacdo, 0s
valores apresentados ndo sdo os valores reais.

Deste modo, na Quadro 10 identificam-se para cada objetivo estratégico o ou 0s

indicadores de performance utilizados pelos gestores e a metas correspondentes.
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Quadro 10: Definigéo dos Key Performance Indicators e das metas

trabalho

Perspetivas Objetivos Estratégicos Indicadores de Desempenho Meta
Aumentar o Volume de
. Volume de Vendas 5%
Negdcios
Taxa de Crescimento do VN 5%
. . Aumentar a Rendibilidade
Financeira Rendibilidade Bruta do VN 14000
do VN
Aumento dos Projetos . i A
i | N2 de projetos no mercado internacional 1
Internacionais
Aumento da quota de
Quotas de Mercado Aumentar
mercado
Vendas do Sector Aumentar
. Angariacao de Clientes N2 de clientes Aumentar
Cliente — = -
Fidelizagdo de clientes i A
. Produtos vendidos aos clientes Manter
existentes
Garantir a satisfacdo das N2 de linhas de encomendas nao 08%
encomendas realizadas satisfeitas ?
Aumentar a eficiéncia i N
i Qualidade das apresentagdes Aumentar
comercial
condigdes de contratos efetuados Aumentar
Aumentar a qualidade do L. .
Processos Internos . Notas de crédito emitidas Aumentar
servigo
Assegurar a monitorizagao . .
) i Execucdo dos projetos nos prazos 1
dos projetos internos
Diversificar os produtos Desenvolvimentos de produtos novos 20
Garantir satisfagdo e
. - < Avaliacdo de desempenho Manter
motivag¢ao dos RH
Aprendizagem e Investir na formagdo dos N2 de horas de formagdo e comprovativo 5
Crescimento colaboradores que contribuiu para o desempenho
Melhorar as condigdes de
: Inquérito de satisfagdo aos RH 2

Fonte: Elaborado pela prépria

72



4.5. Iniciativas e planos de acdo

Como referido anteriormente, na implementacdo do BSC, depois de serem
estabelecidas as ligacGes entre 0s objetivos estratégicos, os respetivos indicadores de
desempenho e as metas que a organizagdo pretendem alcancar, cabe aos gestores
considerarem, as iniciativas e os planos de agcdo que a empresa deve adotar com a
finalidade de cumprir a visdo da empresa e a sua estratégia.

Podemos assim definir as iniciativas estratégicas como sendo os planos de acao
que se caracterizam por serem projetos efetuados pelos gestores de topo, e séo aplicados
a cada objetivo delineado pela empresa, isto é, as iniciativas estratégicas visam a
concretizacao dos objetivos estratégicos.

E de salientar ainda que, por um lado na planificacdo das acdes, é fundamental
que os recursos humanos estejam envolvidos para que possam ser identificadas as
iniciativas que cada colaborador deve realizar, em consonancia com 0 seu posto de
trabalho. Por outro, as iniciativas devem estar estruturadas por prioridades e devidamente
calendarizadas, no sentido de regular o periodo de implementacdo e orcamento que a
empresa dispde para alcancar a estratégia definida, como é possivel verificar no Quadro
11.
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Quadro 11

: Impacto das iniciativas nos objetivos estratégicos

Perspetiva financeira

Perspetiva dos clientes

Perspetiva dos processos intermos

Perspetiva de aprendizaeme

crescimento
5 3
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Identificagdo de novas
oportunidades de negocio

Renegociacdo da divida

Diminui¢&o dos custos

Investimentos em novos
mercados

Reduzir o fundo de maneio
necessario

Realizacdo de inquéritos de
satisfacdo

Determinar oportunidades para a
captacéo de clientes novos

Realizagdo de campanhas de
marketing

Fonte: Elaborado pela propria




Quadro 11 — Continuacdo do impacto das iniciativas nos objetivos estratégicos

Internacionalizacdo do negdcio

Melhorar a qualidade do servigo

Realizacdo de duas auditorias
internas anuais ao sistema de
gestdo de qualidade

Realizacéo do evento anual de
convivio de colaboradores

1

Promover a calendarizagdo dos
prazos de execucdo dos projetos

Planear o langamento de novos
produtos

Realizagao de inquéritos para
melhorar as condi¢des de
trabalho

Promover os recursos humanos
a apresentar novas ideias

Desenvolver planos de
formacdes para 0s recursos
humanos

Fonte: Elaborado pela prépria

Legenda
Impacto Score

Elevado

Sem impdacto
Negativo




De seguida apresenta-se um resumo das principais iniciativas da empresa Mendes
e Gongalves, S.A, por perspetiva:
1. Perspetiva financeira:

e Identificacdo de novas oportunidades de negdcio, que como se
pode constatar tem impacto nos quatro objetivos financeiros
definidos pela empresa;

e Internacionalizagdo do negocio, que tem grande impacto nos
objetivos de aumentar o VN e de aumentar a quantidade de projetos
internacionais;

e Investimentos em novos mercados, que tal como na iniciativa

anterior tem impacto nos quatro objetivos.

Assim, atraves desta sintese, conclui-se que, para que sejam cumpridos 0S
objetivos financeiros é crucial que a empresa defina como principais iniciativas o
aumento da quota de mercado internacional, a clara identificacdo de novas oportunidades
de negdcio e o investimento em novos mercados efetuado de forma equilibrada e

sustentada.

2. Perspetiva de clientes:

e A determinacdo de oportunidades para a captacdo de clientes,
possibilita a implementacdo dos quatro objetivos tracados pela
empresa, tendo um impacto maior nos objetivos do aumento da
quota de mercado e da angaria¢do de novos clientes;

e Realizacdo de inquéritos de satisfacdo, que contribui para a
empresa atingir os quatro objetivos a que se propde, sendo que tem
um impacto maior nos objetivos que se referem a satisfacdo e
fidelizagdo dos clientes;

e A qualidade dos produtos/servigos tem bastante impacto em trés,
dos quatro, objetivos estratégicos definidos pela Mendes e
Gongalves, S.A.

e Planear o langcamento de novos produtos, ainda que seja uma

iniciativa com menor impacto influencia os quatro objetivos.

No que concerne a perspetiva dos clientes a empresa em questdo ambiciona

alcancar uma quota de mercado maior, tanto a nivel nacional como a nivel internacional,
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e fidelizar os clientes existentes e, para alcancgar estes objetivos a Mendes e Gongalves,

S.A., adota como principais iniciativas a determinacgdo de oportunidades para a captacédo

de clientes, a realizacdo de inquéritos de satisfacdo e a crescente qualidade dos

produtos/servicos.

3. Perspetiva dos processos internos:

Deste modo,

Melhorar a qualidade dos servicos, esta iniciativa tem impacto nos
quatro objetivos definidos pela empresa, isto &, se a qualidade dos
servicos for assegurada, a qualidade dos produtos sera
substancialmente melhor, e da mesma maneira tera um impacto
positivo na monotorizagdo dos projetos;

A internacionalizacdo do neg6cio € uma iniciativa estratégica que
tem impacto médio nos quatro objetivos tracados pela Mendes e
Gongcalves, S.A., tendo em conta que é uma empresa que ja atua no
mercado internacional;

O desenvolvimento de planos de formacao para recursos humanos
tem impacto elevado em trés dos quatro objetivos delineados pela
empresa pois, se a empresa tragar planos para a formacao consegue
assegurar a qualidade do servico, o que por consequéncia melhora
a qualidade dos produtos, e melhora a eficiéncia comercial;
Promover a calendarizagdo dos prazos de execucdo dos projetos
tem um impacto elevado tanto na monotorizacdo dos projetos

como na qualidade dos servicos.

¢ de destacar, na perspetiva dos processos internos, o

desenvolvimento de planos de formacéo, o constante aperfeicoamento da qualidade dos

servigos e a calendarizacéo dos projetos que séo as iniciativas que mais contribuem para

atingir os objetivos a que a empresa se propde.

4. Perspetiva de aprendizagem e crescimento:

Realizacdo de inquéritos para melhorar as condicdes de trabalho:
através desta iniciativa a empresa consegue averiguar quais 0s
pontos onde tem de melhorar. Consequentemente o0 impacto é
elevado na satisfacdo e motivacéo dos colaboradores e na formacéo

dos mesmos;
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e Promover os recursos humanos a apresentar novas ideias: esta
iniciativa tem um impacto nos trés objetivos que os gestores
pretende alcancar, destacando-se claramente o impacto no objetivo
da satisfacdo e motivacdo dos colaboradores;

e Diminuicdo dos custos: esta iniciativa destaca-se pelo impacto
negativo que causa nesta perspetiva uma vez que, quando a
empresa pretende diminuir os custos, normalmente tende a reduzir
ou no investimento efetuado na formacao dos funcionarios ou na

diminuigdo das condigdes de trabalho.

Nesta perspetiva destaca-se pela positiva o facto de a empresa realizar inqueéritos
para averiguar se os colaboradores necessitam de melhores condi¢des de trabalho e o
facto de promover quem apresentar novas ideias, que sdo duas iniciativas que contribuem
essencialmente para a satisfacdo e motivacdo dos colaboradores que como vimos
anteriormente sdo a base da empresa. E destaca-se pela negativa a iniciativa que pretende
diminuir os custos da empresa posto que, a diminui¢do dos custos implica que exista

menos investimento na formacao dos colaboradores e ou nas suas condicdes de trabalho.
4.6. Monotorizacao da performance

Norton e Kaplan (1992), caracterizam o BSC por ser um instrumento que, através
da continua verificacdo dos resultados dos indicadores de desempenho, monitoriza a
performance da empresa.

Atendendo que, a monotorizacdo do desempenho dos colaboradores, é utilizada
pelos gestores, como sendo um método que maximiza a probabilidade de concretizarem
0S objetivos estratégicos, este processo pode ser definido como a base para o
cumprimento da missdo estabelecida pela organizacdo, bem como para a materializacédo
da viséo.

Sendo a Mendes e Gongalves, S.A., uma empresa empenhada em enquadrar 0s
colaboradores nas suas iniciativas, e que efetua reunides semanalmente nos varios
departamentos, sugere-se a realizagdo de um painel de bordo, esquematizado em Excel e
publicado, onde todos os funcionarios consigam ter acesso a0 mesmo, no sentido de
garantir que o processo de monitorizacdo seja executado de forma acessivel mas
simultaneamente de forma eficaz. E de salientar ainda que, através deste plano, tanto os

gestores como os restantes colaboradores conseguem fazer um acompanhamento mais
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rigoroso da evolugéo dos indicadores e com base nessa evolugdo, conceber um plano de
acOes necessarias para a concretizacdo dos objetivos.

A partir deste plano de monitorizacdo a empresa tem possibilidade de comparar
frequentemente os resultados dos seus objetivos com as metas definidas, tanto em valor
como em percentagem e consoante o indicador a analise pode ser efetuada mensalmente,
trimestral ou apenas anual. Neste sentido, este método requer que a empresa desenvolva
pelo menos dois planos, um que inclui os valores mensais e outro que engloba os valores
anuais.

De seguida propde-se um painel de bordo, adaptado aos objetivos que a Mendes
e Gongalves, S.A. pretende alcangar, para a monitorizacdo do desempenho, Quadro 12.
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Quadro 12: Monitorizagdo do desempenho

Aumentar o Volume de

Negdcios

Volume de Vendas

%

Aumentar a

Rendibilidade Bruta do

Crescimento

dos colaboradores

contribuiu para o
desempenho

Financeira %
Rendibilidade do VN  |VN ?
Aumento dos Projetos |N2de projetos no ,
. . X . Numero
Internacionais mercado internacional
Aumento da quota de
q Vendas do Sector %
mercado
Angariacao de Clientes |[N2de clientes Numero
. Fidelizagdo de clientes [Produtos vendidos aos
Cliente A i A %
existentes clientes
Garantir a satisfacdo N2 de linhas de
das encomendas encomendas ndo %
realizadas satisfeitas
Aumentar a eficiéncia [N2de Horas dispensadas .
. ~ Numero
comercial em apresentacdes
Aumentar a qualidade
do servico q Notas de crédito emitidas| Numero
Processos ¢
Assegurar a - i
Internos o Execugdo dos projetos
monitorizagdo dos %
E . nos prazos
projetos internos
) . Desenvolvimentos de .
Diversificar os produtos Numero
produtos novos
Garantir satisfagdo e Avaliagdo de %
motivacdo dos RH desempenho ?
N2 de horas de formacao
Aprendizagem e [investir na formacio e comprovativo que .
Numero

Melhorar as condigdes
de trabalho

Inquérito de satisfagdo
aos RH

%

Fonte: Elaborado pela prépria
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4.7. Recomendac0es finais

A implementacdo do modelo definido para a Mendes e Gongalves, S.A., requer
como tem sido referido ao longo do trabalho, a compreenséo e envolvimento de todos os
membros da organizacdo. Neste sentido é essencial que seja facultado a todos os niveis
hierdrquicos da empresa a formacdo necessaria para a compreensdo do processo.
Simultaneamente, todos os conceitos, beneficios, dificuldades e processos de gestdo de
mudanca devem ser tratados por toda a equipa, para que a implementacao seja executada
COM SuCesso.

Deste modo, para uma implementacéo efetiva do Balanced Scorecard na empresa
em estudo, sugere-se que:

e Seja estabelecida uma equipa (multifuncional) que acompanhe a
implementacao e monitorizacdo do modelo;

e Seja criado um modelo informatico que permita a medicdo e comunicacao
dos indicadores, de modo a impulsionar uma cultura de responsabilidade
sobre o0s resultados obtidos face as metas definidas;

e E em dltima analise, seja fornecido um output, um relatério onde se defina
um plano de gestdo de mudanga, para que se possa orquestrar todo o
processo de implementacédo e acompanhamento do Balanced Scorecard.

Assim, com base nestas coordenadas, que se julgam serem necessarias para
conduzir a Mendes e Gongalves, S.A., a uma implementacdo de sucesso, apresenta-se na

Quadro 13, uma proposta de implementacao resumida para a empresa em estudo.
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Quadro 13: Proposta do Balanced Scorecard

Aumentar o Volume de i i
el Crescimento Volume de Vendas % Volume de Vendas 5% Investimentos em novos mercados
Taxa de Crescimento do VN % Taxa de Crescimento do VN 5% Identificacdo de novas oportunidades de negdcio
. . Aumentar a Rendibilidade
Financeira AoV Rendibilidade Rendibilidade Bruta do VN % Margem Bruta/Volume de Negdcios 14000 |Diminuigdo dos custos
Aumento dos Projetos Crescimento N de projetos no mercado internacional Némero N2 de projetos no mercado internacional /N2 1 Determinar oportunidades para a captagdo de
i o i i u
Internacionais prol total de projetos clientes novos
Aumento da quota de
mercado q Rendibilidade Quotas de Mercado % % da Quota de Mercado Aumentar |Realizagdo de campanhas de marketing
Vendas do Sector % % das vendas do Sector Aumentar |Investimentos em novos mercados
Angariagdo de Clientes Retengdo Ne de clientes Numero N2 de clientes Aumentar [Melhorar a qualidade do servigo
Cliente Fidelizagdo de clientes
o 'stentges Fidelizagdo Produtos vendidos aos clientes % N2 de clientes atuais/N2 de Clientes totais Manter |Realizagdo de inquéritos de satisfagdo
Xi
Garantir a satisfagdo das N2 de linhas de encomendas ndo , . .
encomendas rea;;izadas Satisfagdo satisfeitas % Inquérito de Satisfagdo de clientes 98% Planear o langamento de novos produtos
Aumentar a eficiéncia N2 médio de horas dispensadas em Desenvolver planos de formagdes para os recursos
X Eficiéncia e Eficacia Qualidade das apresentagdes Numero . P Aumentar P s P
comercial apresentagdes humanos
condigdes de contratos efetuados Numero N2 médio de contratos efetuados Aumentar |Investimentos em novos mercados
Aumentar a qualidade do i L . 3 s " Promover a calendarizagdo dos prazos de
Processos ) Qualidade Notas de crédito emitidas Numero Notas de crédito emitidas Aumentar . .
servico execucdo dos projetos
Internos
Assegurar a monitorizagdo
dos pgrojetos —— © Planeamento Execugdo dos projetos nos prazos % % de projetos efetuados nos prazos 1 Melhorar a qualidade do servigo
Diversificar os produtos Inovagdo Desenvolvimentos de produtos novos Ndmero N de produtos novos 20 Planear o langamento de novos produtos
Garantir satisfacdo e Satisfacio Avaliacio de desempenho % N2 Prémios atribuidos/N2 total de prémios — Promover os recursos humanos a apresentar novas
motivagdo dos RH 5 5 P ’ previstos ideias
Aprendizagem e |investir na formagdo dos Qualificaco N2 de horas de formagdo e comprovativo Ndmero N2 médio de horas de formagdo por 2 Desenvolver planos de formagdes para os recursos
Crescimento |colaboradores i que contribuiu para o desempenho trabalhador humanos
Melhorar as condigdes de Realizagdo de inquéritos para melhorar as
¢ Tecnologia Inquérito de satisfagdo aos RH % Inquérito das condigdes de trabalho 2 . :; q P
trabalho condigdes de trabalho

Fonte: Elaborado pela prépria
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5. Conclusoes, limitacdes e desenvolvimentos futuros

No ultimo capitulo do presente trabalho apresentam-se as principais conclusoes,
as limitacBes que se encontraram no desenvolvimento do estudo e a descricdo das

oportunidades para investigagdes futuras.

5.1. Conclusbes

O objetivo geral deste projeto passou por desenvolver um BSC corporativo na
empresa em estudo e, para tal foram definidos os seguintes objetivos especificos,
identificar a visdo, a missdo, os valores, os fatores criticos de sucesso e 0s objetivos
estratégicos; Definir indicadores estratégicos de performance, as metas que se pretende
alcancar e as iniciativas que a empresa deve considerar; Apresentar uma proposta de
concec¢do do modelo.

Assim, é de salientar que, face a conjuntura econémica que enfrentamos, 0s
gestores deparam-se com inumeros obstaculos e desafios que s6 sdo possiveis de
transcender quando o gestor tem os conceitos de estratégia, de performance, de controlo
de gestdo e de avaliacdo de desempenho bem definidos que por consequéncia
proporcionem uma tomada de deciséo precisa.

Deste modo, e sendo uma ferramenta de gestdo que abrange as quatro areas
empresariais, 0 BSC tornou-se um importante instrumento, na medida em que reflete os
pontos mais importantes do negdcio e permite corrigir o desalinhamento que possa existir
entre a gestdo e a estratégia. Por conseguinte, o modelo proposto teve como base o0 modelo
desenhado por Kaplan e Norton (1992), dado que, a maioria dos indicadores descritos
podem ser transformados e enquadrados na realidade empresarial de qualquer empresa.

Por outro lado, a implementacdo do Balanced Scorecard como ferramenta de
gestdo estratégica pressupde que tanto a visdo, que transmite as inten¢des da organizacao,
como a misséo, que traduz a visao, e 0s objetivos estratégicos, que consideram os fins da
empresa, sejam definidos de modo incontestavel. Simultaneamente, esta metodologia
impbe que exista um envolvimento dos colaboradores nos objetivos estratégicos da
organizacdo, de modo a garantir o seu envolvimento nas orientagdes estratégicas, bem
como a sua satisfacéo e produtividade.

No sentido de garantir a concordancia entre os objetivos e os valores destacados

na estratégia da empresa, esta ferramenta de gestao permite que 0s gestores através de um
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mapa estratégico, onde estdo organizados os objetivos estratégicos pelas respetivas
perspetivas e evidenciadas as relagdes causa e efeito entre os mesmos, descrevam a
estratégia da empresa e a manifestem a todos os colaboradores. Da mesma maneira,
através de um mapa de monitorizacdo, o Balanced Scorecard possibilita ainda
acompanhar a evolucdo do desempenho dos indicadores definidos para medir cada
objetivo estratégico da organizacao.

Deste modo, ao proporcionar um método de avaliacdo de desempenho dispar, o
BSC, consistente com a estratégia da organizacdo, apoia a gestdo dos recursos humanos
e, tem como finalidade n&o sé avaliar como também motivar e promover o empenho e
satisfacdo dos colaboradores.

E de destacar, por outro lado, que o principal problema da maioria das empresas
passa por ndo clarificar a sua estratégia e relativizar a importancia de conceitos como a
visdo e missdo da empresa, acabando estes por ndo serem transmitidos a todos os
colaboradores e consequentemente provocar instabilidade empresarial.

No caso da empresa Mendes e Gongalves, S.A., o diretor geral, Carlos Goncalves,
sempre destacou a importancia dos colaboradores na empresa, promovendo e
gratificando-os pelo seu desempenho, no entanto, a sua participacdo na estratégia da
empresa é um fator relativamente recente, que esta ainda a ser implementado, bem como
a divulgacdo da visdo e da missdo a todos os funcionarios.

No que concerne ao objetivo geral, este passava por conceber um Balanced
Scorecard a empresa Mendes e Gongalves, S.A., relativamente aos objetivos especificos
estes passam pela identificacdo e definicdo clara da visdo, da missdo, dos valores, dos
fatores criticos de sucesso, dos objetivos estratégicos, dos respetivos indicadores de
desempenho e das metas e iniciativas propostas para alcancar os objetivos.

Esta reflexdo permitiu-nos concluir que: A nivel financeiro, foram destacados trés
objetivos que se baseiam fundamentalmente no crescimento da organizacgéo e na criagdo
de valor para o acionista. Sendo que sdo usados quatro indicadores de desempenho para
medirem a evolucdo dos indicadores. No que respeita a perspetiva dos clientes, foram
distinguidos quatro objetivos também medidos por cinco indicadores de desempenho e
através destes objetivos a empresa pretende maximizar a satisfacdo e aumentar o nimero
de clientes fidelizados.

Relativamente a perspetiva dos processos internos foram designados objetivos que
garantissem uma melhoria da eficiéncia e eficacia da empresa, e assegurada a qualidade

dos produtos. Para medir esse desempenho sdo apresentados cinco indicadores.
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Na perspetiva de aprendizagem e crescimento, destacam-se trés objetivos que
pretendem incentivar os recursos humanos de modo a desenvolver a capacidade da
empresa. Estes séo medidos por trés indicadores que analisam a evolucao da gestdo do
capital humano.

Posto isto, considera-se que na generalidade, com as devidas limitacGes, tanto o
objetivo geral como os objetivos especificos, do respetivo trabalho, foram alcangados
com sucesso, 0 que permite aperfeicoar o sistema de avaliacdo existente.

Por fim é de destacar que, numa realidade econémica de constante mudanca e de
crescente competitividade, a empresa em estudo, ao implementar de um método de gestéo
como o Balanced Scorecard, orientado para que os colaboradores possam participar na
estratégia da empresa e onde 0s objetivos estratégicos estdo interligados com as metas
que a empresa pretende alcancar, proporciona um nivel de satisfacdo interna muito

superior o que consequentemente conduzird a um elevado desempenho.

5.2. Limitactes

No desenvolvimento do presente trabalho foram encontradas algumas limitac6es
que se prendem particularmente com o envolvimento da empresa, principalmente no que
concerne a transmissao de dados, que ndo se encontram documentados na organizacdo
em estudo.

Por outro lado, e uma vez que a organizacdo ainda ndo efetuou qualquer projeto
de implementacdo do BSC, outra limitacdo encontrada passa pelo facto de ndo terem sido
testadas as relagdes de causa e efeito, os fatores criticos de sucesso, 0s objetivos
estratégicos e os indicadores propostos, 0o que implica a impossibilidade de testar o
modelo desenhado, podendo provocar a vulnerabilidade deste modelo.

Por fim, pode também ser considerada como limitagdo o nimero reduzido de

entrevistas efetuadas.

5.3. Oportunidades para investigacOes futuras

Tal como referido no decorrer do trabalho, este foi realizado com o proposito de
servir a empresa Mendes e Gongalves, S.A., como modelo que sirva de sustento tanto na

orientacdo como na tomada de decisédo estratégica.
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Assim, na elaboracdo deste estudo podem ser sugeridos conselhos para futuras
investigacOes e desenvolvimentos, particularmente: Este modelo pode servir de base, ou
podem apenas ser reutilizadas ideias, para projetos futuros e ou complementares ao que
apresentamos, sublinha-se a importancia de ser necessario realizar estudos que comparem
a aplicacdo do modelo com outras empresas.

Sugere-se ainda que seja efetuada uma verificacdo e validacdo da aderéncia a
realidade de cada um dos indicadores concebidos que ainda nao foram testados.

Da mesma maneira, este modelo, quando utilizado no futuro, requer a validacéo
das formulas de célculo propostas para cada um dos indicadores de desempenho, posto
que, pode existir a necessidade de serem realizados ajustes as férmulas para os
indicadores, uma vez que estas ndo foram testadas.

Por fim, recomenda-se ainda a validacao das relagdes de causa-efeito, dos fatores
criticos de sucesso e dos objetivos estratégicos, uma vez que, para além das relacdes
causa-efeito propostas neste trabalho ainda ndo terem sido testadas, os objetivos séo

alterados no decorrer do tempo, bem como as suas relagdes.
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7. Anexos 1
Guiao de entrevista:

1. Enumere quais os indicadores de qualidade, financeiros, de acesso,
producdo e satisfacdo mais utilizados na empresa.

2. A selecdo adequada e a andlise dos resultados dos indicadores facilitam a
tomada de decisdo?

3. Considera que todos os profissionais deste Servico estdo conscientes dos
esforcos necessarios para a concretizacdo dos objetivos definidos?

4. Na sua perspetiva as metodologias de gestdo utilizadas sdo as mais

adequadas?
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