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RESUMO

Num contexto de globalizagdo, a gestdo das empresas tende aumentar na sua
complexidade. Assim, nos anos 90, os gestores sentiram a necessidade da existéncia de
novos instrumentos de medicdo e acompanhamento da sua performance empresarial,
fossem eles indicadores de curto e longo prazo, financeiros e nio financeiros, internos e

externos, que ditassem os fatores criticos de sucesso da sua organizagao.

Robert S. Kaplan e David P. Norton (1992), desenvolveram um sistema de avaliacdo de
desempenho para um conjunto de empresas privadas maioritariamente americanas,
denominado por Balanced Scorecard. Este novo instrumento surge como uma solugdo
diferente dos tradicionais sistemas de avaliacdo de desempenho, pois o Balanced
Scorecard considera a relacdo causa — efeito entre os varios objetivos estratégicos, utiliza
métricas financeiras e ndo financeiras e indicadores de curto e longo prazo para medir os
resultados obtidos. E composto por quatro perspetivas, a financeira, a dos
clientes/mercados, a dos processos internos e a da aprendizagem e desenvolvimento, que
deverdo estar interligadas e funcionar em consonincia para que o0s objetivos da

organizacao sejam plenamente alcancados.

O presente estudo de investigacdo tem como objetivo desenvolver um sistema de Balanced
Scorecard para a empresa Ricochete Filmes, identificar os beneficios da sua aplicacdo, os
factores que poderdo condicionar a sua implementacdo e as implicacdes na gestdo dessa

organizacao.

E assim, neste contexto que se pretende demonstrar as mais valias/beneficios da utilizacdo

deste instrumento do controlo de gestdo nas organizacoes.

Palavras-chave: Balanced Scorecard, Controlo de Gestao, PME, Perspetivas do BSC
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ABSTRACT

In a context of globalization, corporate management tends to increase in complexity. Thus,
in the '90s, managers felt the need for the existence of new instruments for measuring and
monitoring its business performance, they were indicators of short and long-term, financial
and non financial, internal and external which dictated the critical success factors of your

organization.

Robert S. Kaplan and David P. Norton (1992), developed a system of performance
evaluation for a set of mostly private American companies, referred to as Balanced
Scorecard. This new instrument appears as a different solution from traditional system of
performance evaluation, different because the Balanced Scorecard consider the cause -
effect relationship between the various strategic objectives, using financial and non-
financial metrics and short and long-term indicators to measure the results. It consists of
four perspectives; financial, customer / markets, internal processes and learning and
development, which should be interconnected and operate in accordance so the

organization's objectives, can be fully met.

This research study aims to develop a Balanced Scorecard system for a company called
Ricochete Filmes, it aims to identify benefits of its implementation and the factors that
may difficult its use, as well as measure its implications on the management of this

organization.

It is in this context that we aim to demonstrate the gains / benefits of using this instrument

of management control in organizations.

Keywords: Balanced Scorecard, Management Control, SME, the BSC perspectives
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1. INTRODUCAO

No atual contexto econdmico, as empresas portuguesas enfrentam um ambiente de
competicdo agressivo, este ambiente caracteriza-se por ser de forte concorréncia e de
mudangas constantes. Com este contexto, a sobrevivéncia e sucesso das
empresas/organizacdes depende fundamentalmente da capacidade dos gestores se
adaptarem e modernizarem recorrendo a utilizacdo de métodos e tecnologias que
possibilitem acompanhar as exigéncias e constantes alteragdes dos mercados.

Assim sendo, surge a necessidade dos gestores recorrem a implementagdo de um processo
de controlo de gestdo. Este processo destina-se a apoiar a implementacdo da estratégia e a
atingir os objetivos de curto, médio e longo prazo das empresas/organizacoes.

O controlo de gestdo tem dois grandes objetivos: em primeiro, proporcionar informagao
aos gestores sobre as atividades e o desempenho do seu departamento ou drea de
responsabilidade, permitindo aos gestores comparar o que foi efetivamente realizado com
os objetivos inicialmente previstos, assinalando os desvios e as suas causas; em segundo,
analisar o desempenho de cada gestor ou departamento, de forma a motivar e incentivar os
mesmos para o concretizar dos objetivos predefinidos.

No sentido de materializar este controlo de gestdo, desponta em 1992, um instrumento
chamado Balanced Scorecard (BSC).

Este instrumento foi desenvolvido por Robert S. Kaplan e David P. Norton, professores da
Harvard Business School, como sistema de avaliagdo do desempenho com a principal
funcionalidade analisar e acompanhar a implementagdo da estratégia da empresa.

O BSC contempla os indicadores financeiros, os de clientes, os dos processos internos e de
aprendizagem e crescimento, com base nas pessoas, na estratégia € nos processos
organizacionais.

Em 2009, segundo dados do Instituto Nacional de Estatistica (INE), existiam em Portugal
348 552 micro, pequenas e médias empresas (PME) classificadas de acordo com o critério
Europeu de definicio de PME. Estes dados referem-se a empresas com sede em Portugal,
constituidas sob a forma de sociedade, e com pelo menos, uma pessoa ao servico. Estas
empresas representam a esmagadora maioria do tecido empresarial nacional, empregam
mais de 72% da populagdo ativa e realizam 59% do volume de negdcios nacional.

Face ao exposto, considerou-se importante realizar um trabalho sobre este instrumento.



1.1 Objeto de Estudo

Este trabalho de investigacdo incide sobre os fatores e determinantes implicitos ao
processo de controlo de gestdo nas PME.

No seguimento da temdtica do controlo de gestdo, é efetuada uma sugestdo de
implementacdo de um dos seus instrumentos, 0 BSC nas PME.

Portanto, o objeto de estudo deste trabalho incidird sobre a implementacdo do BSC na

empresa Ricochete Filmes, Lda.

1.2 Objetivos do Estudo

Esta investigacdo tem como objetivo fazer a revisdo da literatura sobre o tema do controlo
de gestdo e a aplicabilidade do BSC a uma PME, com o objetivo de conseguir obter uma
maior familiariza¢do e conhecimento do tema.

Conbhecer e aplicar técnicas de investigacdo no desenvolvimento do trabalho.

Em relacdo a Ricochete Filmes, o objetivo € conhecer a empresa para podermos responder
a algumas questdes, tais como: Qual o seu estado atual? Quais os fatores chave que
necessitamos identificar? Quais os objetivos a serem medidos? Quais os indicadores que
devem ser escolhidos para cada objetivo? Que metas pretendemos atingir?

Pretende-se, propor a implementacao e utilizagdo do BSC, de forma simples e ttil que seja
benéfico para a criar a estratégia.

No final, obter um conhecimento sobre o tema estudado com a inten¢@o de contribuir para

a sua divulgacdo e desenvolvimento.

1.3 Metodologia Geral

Para se alcancarem os objetivos propostos, foi adotado o estudo de caso como método de
investigacdo. Este método tem vantagens na andlise dos processos organizacionais,
permitindo descrever, explicar, explorar, avaliar e facultar conhecimento sobre o fendmeno
estudado, a aplica¢do do BSC a uma microempresa.

Para o autor Yin (2001), o estudo de caso, é a estratégia mais utilizada para se conhecer o
“como?” e o porqué?

Como defini¢do de estudo de caso, pode-mos dizer que € «[...] uma investigagdo empirica

que investiga um fendémeno contemporaneo dentro de seu contexto da vida real,



especialmente quando os limites entre o fendmeno e o contexto ndo estdo claramente
definidos» (Yin 2001: 32)

Inicialmente foi desenvolvida uma pesquisa bibliografica com o propésito de analisar os
pressupostos tedricos relevantes para o desenvolvimento do estudo e de escolher as
praticas que melhor se adequam a empresa em estudo.

Posteriormente, foi efetuada uma observacdo na empresa, o que permitiu assistir a reunides
e observar os respetivos departamentos. Foram recolhidos dados do setor e da empresa
através do sitio do Banco de Portugal.

No final, foi elaborado o BSC que visa auxiliar de uma forma simples e precisa a empresa,
bem como garantir o alinhamento entre a estratégia definida e o comportamento real da

empresa.

1.4 Estrutura da Dissertacao

A estrutura da dissertacdo estd organizada em quatro capitulos. O primeiro, que estd a ser
apresentado, refere-se ao objeto do estudo, os objetivos do estudo e a metodologia geral.

O segundo capitulo corresponde ao enquadramento tedrico, nele é apresentado o conceito
de controlo de gestdo, abordando o seu papel no contexto empresarial e instrumentos que
utiliza. Também € apresentado o conceito de BSC, as suas vdrias perspetivas, 0s seus
principios e as suas vantagens e desvantagens.

Seguidamente no capitulo terceiro, € efetuada uma apresentacao do universo das PME, e a
empresa estudada. Nesta fase € efetuada a sua caracterizacdo e analisada a sua situacdo
econdmico-financeira.

Por dltimo, no quarto capitulo, com base no enquadramento tedrico efetuado e com a
informacao disponivel sobre a Ricochete Filmes, é elaborada uma proposta de modelo para
implementagdo com um conjunto de indicadores financeiros e nao financeiros de acordo
com a estratégia da empresa. Finalmente, as conclusdes obtidas do trabalho desenvolvido e

dos impactos esperados na empresa.



2. ENQUADRAMENTO TEORICO

2.1. Controlo de Gestao

A temdtica relativamente ao controlo de gestdo, ja existe hd um século. E certo que o
desenvolvimento do seu conceito e interesse de aplicacdo nas organizagdes teve um
crescimento mais rapido nas ultimas décadas, isto, derivado as rdpidas mudancas que todos

os dias ocorrem na economia mundial.

Os primeiros textos e principios sobre o conceito do controlo de gestdo surgiram no inicio
do século XX e tinham uma orientacdio dominante para o controlo financeiro e
contabilistico.
Os autores Amat e Gomes (1995) referem que foi entre os anos de 1900 e 1920 que o
conceito de controlo de gestdo se tornou conhecido, através dos trabalhos de autores como,
Taylor (1906), Emerson (1912), Church (1913) e Fayol (1916), com relevancia para os
trabalhos do Taylor e Fayol que tiveram uma influencia marcante na gestdo e estudo das
organizacdes durante mais de meio século.
Segundo Caiado e Caiado (2006), o controlo de gestdo surgiu nas grandes empresas
industriais que tinham uma grandeza igual as administragdes estatais, com o objetivo de
responder as duas exigéncias:
e Manter e desenvolver as preocupacdes de eficicia econdémica nos primeiros
niveis hierarquicos;
e Certificar a coeréncia e a coordenagdo das estruturas cada vez mais complexas
enquanto 0s seus negocios cresciam e se expandiam permitindo a sua

descentralizacdo de responsabilidades.

Em consequéncia das mudangas ocorridas mundialmente, o controlo de gestdo foi
sofrendo alteragcdes ao longo dos anos, quanto ao seu conceito e quanto ao seu ambito de
actuacao nas organizagoes.

As grandes alteragdes no seu conceito e ambito de actuacdo, decorreram entre as décadas
de 60 a 90. Neste espago temporal o controlo de gestdo foi alterando a sua orientacdo para

a parte financeira e contabilistica, para uma orientacdo para o alcance dos objetivos das



organizacdes e para a motivacdo dos seus gestores para o concretizar desses mesmos

objetivos.

2.1.1 Definicao

Podemos definir o controlo de gestdo como um processo que visa produzir informagao
para avaliar o desempenho de uma organizagdo nas suas diversas dreas. Assim, o controlo
de gestdo € um processo que os gestores das organizagdes utilizam para assegurar que a
organizacao atinge os objetivos estratégicos que foram por si tracados.

O controlo de gestdo é a agregacdo dos meios postos em acdo numa organizagdo afim
assegurar uma mobilizacdo perdurdvel e eficiente dos seus meios para atingir os seus

objetivos (Goujon, A., 1986).

Para Jordan et. al. (2008: 19), o controlo de gestdo pode ter uma primeira definicdo, que
incide sobre a estimulacdo e motivacdao dos gestores: «o controlo de gestdo é o esforco
permanente realizado pelos principais responsdveis da empresa para atingir os objetivos
fixados.».

Podemos assim, entender que o controlo de gestdao é um conjunto de instrumentos que
facilitam a estimulacdo e motivacdo dos gestores da para atingirem os objetivos
estratégicos. Mas devemos esclarecer que a palavra controlo ndo deve ser vista como um
elemento de fiscalizagdo, mas sim, como um elemento de auxilio a concretizacdo dos
objetivos fixados. Como o envolvimento dos responsdveis no controlo de gestdo é de

importancia vital, para que exista um verdadeiro controlo de gestdo na organizagao.

Na segunda definicdo de (ibid.: 20) «o controlo de gestdo deve proporcionar a todos os
responsdveis, os instrumentos para pilotar e tomar as decisoes adequadas que assegurem

o futuro da empresa» esta segunda defini¢ao incide sobre o aspecto instrumental.

A definicdo conclusiva de controlo de gestdo para (ibid.: 21) «[...Jum conjunto de
instrumentos que motivem os responsdveis descentralizados a atingirem os objetivos
estratégicos da empresa, privilegiando a accdo e a tomada de decisdo em tempo titil e

favorecendo a delegagdo de autoridade e responsabilizacdo.»



Para os mesmos autores existem oito principios do controlo de gestdo:

1. Visto que a empresa tem objetivos de natureza diversa, os instrumentos de controlo
de gestdo ndo se focam unicamente na dimensao financeira.

2. A descentralizagdo das decisdes, a delegacdo da autoridade e a responsabilizacao
sdo condi¢des para a execugdo do controlo de gestao.

3. Organiza a convergéncia de interesses entre as varias divisdes da organizagdo no
seu todo.

4. Os instrumentos de controlo de gestdo sao idealizados com vista a ac¢do e ndo a
documentar e burocratizar.

5. O futuro € o horizonte do controlo de gestdao e ndo apenas o passado.

6. A atuacdo do controlo de gestdo incide mais sobre as pessoas do que sobre os
nlimeros.

7. E parte integrante do controlo de gestdo o sistema de san¢des e recompensas.

8. Os responsdveis operacionais sao os principais atores de primeira linha do controlo

de gestdo e ndo os controladores de gestdo.

z

O controlo de gestdo atua no curto prazo € a sua preocupagdo € a implementacdo das
estratégias emanadas do planeamento estratégico, simultaneamente com as finalidades e as
politicas inerentes (Caiado e Caiado, 2006).

Goujon, A. (1986) enuncia que o controlo de gestdo deve pender para que cada gestor seja
responsabilizado pela sua drea de competéncia, permitir que 0S mesmos se sintam
interessados pelo seu trabalho, participarem de facto nas ideias de gestdo da sua
organiza¢do. Contribuir para a rendibilidade e crescimento da organizagdo, evitar que o
gestor tenha uma visdo “apaixonada” do seu setor para ndo dificultar a transmissdo da
informacao e assegurar que todos os gestores tenham uma fluida difusdao da informacao na

organizacao.

Flamholtz (1996) realca as quatro principais fun¢des do controlo de gestdo:
1. Goals emphasis: as pessoas tem de ser motivadas para os objetivos da
organizacdo, € o sistema de controlo que ajuda a focar as pessoas para a
convergéncia dos mesmos objetivos, afim de todos estarem alinhados com os

objetivos da organizacao.



2. Organizacional integration: integrar o esforco das pessoas, € fundamental para
que ndo surjam problemas por falta de coordenacgdo, o processo de controlo de
gestdo ajuda na comunicagdo entre elas.

3. Autonomy with control: Dar autonomia aos gestores nas suas decisdes, criar
uma descentralizacdo, mas sempre garantindo a existéncia dos mecanismos que
avaliem o seu desempenho para ao mesmo tempo assegurar que sejam
alcancados os objetivos organizacionais.

4. Implementation of stategic planning: Facilitar a implementacdo dos planos
estratégicos conforme o planeamento realizado e assim ajudar os gestores na

concretiza¢do do mesmo.

Ferreira et al. (2009), enunciam que o sistema de controlo de gestdo utiliza diversas
medidas de desempenho para estabelecer a unido entre a estratégia e os resultados da
organizagdo, sdo estes que possibilitam alcancar os objetivos estratégicos. Os sistemas de
medic¢do de desempenho sdo um dos elementos do controlo de gestdo e representam uma
das ferramentas mais utilizadas, sendo dos seus maiores atributos € proporcionar

informacao para auxiliar a tomada de decisdo tornando-se assim, fundamental no processo

de criacdo de valor da organizacao.
2.1.2 Processo de controlo e o papel dos gestores/controladores

Os gestores dos varios niveis da organizacdo tomam decisdes que influenciam e impactam
nos objetivos da organizacio. E assim, razodvel e desejdvel que a mesmas sejam
enquadradas num processo de controlo que seja exigente e organizado, para possibilitar aos
gestores a avaliacdo dos resultados e a sua comparacdo com as previsdes e se existirem
desvios identificar as causas dos mesmos para actuarem com precisao Jordan et. al. (2008).
O processo de controlo de gestdo tem, dois passos iniciais, dois passos intermédios e um

passo final e vai correndo ao longo do eixo do tempo, conforme ilustra a Figura 2.1.
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Figura 2.1 — Processo de Controlo de Gestao

Fonte: Adaptado de Jordan et. al. (2008: 27)

E fase dos primeiros passos que o processo de controlo de gestio define a sua base inicial,
isto €, fixa os objetivos da organizacdo e os quantifica para um determinado periodo (por
norma um ano). De forma a melhorar seguimento dos mesmos, eles devem ser repartidos
periodos mais reduzidos, mensais ou trimestrais. Para os gestores os atingir € necessario
que elaborem os planos de acdo (Jordan et. al. 2008). Neste processo todos os gestores
participam, o que faz gerar um fluxo negocial entre eles.

Na fase dos passos intermédios, o processo de controlo de gestdo mantém o seguimento
objetivos fixados de forma repartida, permitindo assim aos gestores verificar se 0s mesmos
estdo dentro do que fixado inicialmente, e se necessdrio efectuarem correccdes dos
mesmos (ibid.).

Por fim, na fase do passo final € quando se efetua a avaliacdo dos despenhos de cada setor
referente ao periodo e sdo comparados com os objetivos previamente definidos, assim os
gestores podem concluir de duas formas, em primeiro a utilizacio de um sistema de
sang¢do/recompensa para valorizar a performance dos gestores subordinados, e em segundo
aproveitar a experiéncia obtida e avaliada no periodo para preparar os objetivos e planos de
accdo para o periodo seguinte.

O processo de controlo de gestdo tem no gestor descentralizado uma das suas pecas mais
importantes. E ao gestor descentralizado que é imputada a responsabilidade dos resultados

obtidos no seu sector € nao ao seu assessor ou ao seu controlador. No caso de resultados



insatisfatorios, cabe ao gestor assumir a responsabilidade e tomar medidas para os corrigir,
visto ser este que possui o total conhecimento do seu sector, tem assim uma competéncia
maior para avaliar os efeitos das decisdes passadas e definir as novas decisdes, em
comparacdo com um controlador de gestdao que sé através de relatérios € que compreende a
actividade do setor o que ndo lhe permite ter o conhecimento necessario. Em resumo, o
gestor descentralizado tem trés tipos de funcdes, De Direcgdo: atribuir um objetivo, De
Gestdo: tomar decisdes e De Controlo de Gestdo: verificar se as decisdes permitem atingir
os objetivos (Ibid.).

O papel que o gestor descentralizado desempenha no processo de controlo de gestdo €
designado por “auto-controlo” que € realizado ao nivel local, a partir das informagdes
transmitidas pelo controlador de gestdo. O “auto-controlo” ndo pode ser realizado de forma
solitdria e autbnoma por todos os gestores descentralizados. Se assim fosse, ocorreria uma
falta de coordenacgdo e correriamos o risco de o “auto-controlo” se alterar e passar a “auto-
satisfacdo” e assim transformar os resultados da empresa num insucesso financeiro. Por
isso, € essencial o enquadramento deste processo no sistema de comunicacdo vertical entre
superiores e subordinados e ndo de uma comunicacao horizontal, é assim essencial o papel
da gestdo e da comunicagdo vertical de forma a igualar (uniformizar) e equilibrar

(harmonizar) os processos de “auto-controlo” de cada sector, de forma a haver um

nivelamento e incentivo de coesdo entre os mesmos (ibid.).
2.1.3 Clientes do controlo de gestao e os seus instrumentos.

Os clientes do controlo de gestdo podem ser separados em trés niveis. Assim, podemos
dizer que existem entre os ‘“‘clientes” vdrias necessidades de controlo de gestdo. A
informacao importante para um gestor de topo serd certamente diferente para um gestor de
base, para os gestores de topo o importante € a realizacdo dos objetivos da empresa e tomar
decisdes de producdo, recursos humanos, marketing, e outras, os gestores intermédios
coordenam vdrias dreas, os gestores de base tem os seus objetivos e resultados bem

definidos e delimitados (Jordan et. al. 2008).
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Figura 2.2 — Piramide da estrutura organizacional

Fonte: Adaptado de Jordan et. al. (2008: 32)

Como antes referido, o controlo de gestao serve toda a estrutura organizacional e como
dentro da mesma existem diferentes tipos de necessidades, cabe aos instrumentos do
controlo de gestdo dar resposta as mesmas. Os instrumentos estdo divididos em trés
categorias distintas: instrumentos de pilotagem, instrumentos de orientacio do

comportamento e instrumentos de didlogo.

Os instrumentos de pilotagem sdo muito importantes e de cariz técnico visto permitirem

aos gestores fixar objetivos, planear, acompanhar os resultados e proceder a acgdes
corretivas se necessdrio. Sdo formados por: plano operacional, or¢camento, controlo
orcamental e Tableaux de Bord ou BSC. A montante existem a andlise estratégica e o
plano estratégico que sdo instrumentos da direc¢do (Jordan et. al. 2008). A figura 2.3

exemplifica como interligam.
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Figura 2.3 — Ferramentas do controlo de gestio

Fonte: Adaptado de Jordan et. al. (2008: 33)

A andlise estratégica compreende o diagnéstico global da organizagdo, isto €, o ambiente, a
industria, a concorréncia, os clientes, os fornecedores, novos concorrentes, produtos
substitutos e elementos da cadeia de valor, em suma os fatores-chave de sucesso, as forcas
e as fraquezas da organizacdo, o que permite a direcdo geral a escolha de objetivos e
estratégias, formalizadas num plano estratégico. E a andlise estratégica um ponto de partida
para o processo de controlo de gestdo, tendo como principio a elaboracdo do plano
operacional de médio prazo. No plano operacional temos a defini¢do operacional da
estratégia, sendo que tem uma diferenca no seu prazo e foco, como foi referido o plano
operacional é de médio prazo (normalmente 3 anos) e o seu foco passa pelas actividades da
organizacdo tanto as existentes como as novas, enquanto o plano estratégico é de longo
prazo (normalmente 5 anos) e o seu foco passa pelas mudancas e novas orientacoes.
(Jordan et. al. 2008).

O orcamento comeca pela fixacdo de objetivos a curto prazo (normalmente 1 ano) em
juncdo com o plano operacional no caso em que este exista. O orcamento € o plano
operacional sdo dois instrumentos pilotagem de cardcter provisional, por oposi¢do ao
controlo orcamental e o Tableaux de Bord ou BSC que s3o instrumentos de
acompanhamento de resultados (ibdi.).

Em relacio ao controlo orcamental, os mesmos autores referem que compara as
realizagcdes, por exemplo mensais com as inicialmente previstas, para verificar se existem

desvios e proceder a correccdes se necessdario. Tem como fraquezas o facto de ser
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exclusivamente financeiro, ter uma visdo limitada, ser pouco abrangente e por fim de ser
um instrumento lento na disponibilizacio dos resultados aos gestores.

Em relacdo a temdtica do BSC, nao vou por agora ser muito especifico visto ser o tema do
presente trabalho. SO referir que as vantagens passam pela rapidez e diversidade de
indicadores, ter o foco no que definido a nivel superior como estratégico e ser especifico

para cada unidade/drea de negécio e gestor (Jordan et. al. 2008).

Os instrumentos de orientacdo do comportamento procuram responder as necessidades

geradas pela existéncia de numerosos gestores descentralizados, visam enquadrar as acgdes
e decisdoes de forma a satisfacdo dos objetivos da organizagcdo e ndo exclusivamente a
objetivos locais e parciais, possivelmente inversos aos interesses globais da empresa. Os
instrumentos pertencentes a este grupo sao a organizagao em centros de responsabilidade, a
avaliacdo de desempenho pelo meio de critérios adaptados as caracteristicas dos centros de
responsabilidade e a implementacdo de sistemas de sistemas de precos de transferéncia

interna (PTI’s) (Jordan et. al. 2008).

Por fim, temos os instrumentos de didlogo tem como alvo o desenvolvimento do didlogo

interno, abrange toda a estrutura organizacional. Estes instrumentos possibilitam aos
gestores de topo divulgar o projecto estratégico a toda organizacdo, dar a conhecer os
objetivos e estratégia da empresa para que todas as dreas estejam em sintonia. Sdo
instrumentos simples € pouco numerosos (reunides), simples porque o problema em si e

complexo (Jordan et. al. 2008).
2.1.4 A implementacao do controlo de gestao.

Os autores Jordan et. al. (2008: 44), referem que os instrumentos anteriormente
apresentados «ndo se implementam em simultaneo e ndo € forcoso ou indispensdvel que
cada empresa os implemente na sua totalidade. A escolha depende de vérios factores dos
quais se destacam as caracteristicas das empresas e a cultura e perfil dos seus gestores».

Sdo instrumentos que geralmente as organizagdes seguem uma ordem cronoldgica para a
sua implementacdo. A esta ordem cronolégica podemos dizer que sdo as fases de

desenvolvimento do controlo de gestdo.
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Estas fases sdo sete e estdo inseridas em trés diferentes tipos de controlo de gestdo:
controlo de gestdo retrospectivo (cariz histérico), controlo de gestdo prospectivo
(previsional de curto prazo) e controlo de gestao integrado (utiliza os varios instrumentos)

(Jordan et al. 2008).

O controlo de gestdo retrospectivo € composto por duas fases. Na fase 1, verificamos um

melhoramento relativamente ao que existia inicialmente, através duma contabilidade geral
operacional que desempenhe a funcdo de instrumento de gestdo, a introducdo de
procedimentos administrativos e circuitos de informacdo para mantermos o controlo e o
aparecimento do Tableaux de Bord financeiro e global, como um tnico documento.

A fase 2 surge como um progresso natural da fase anterior, a introducio nesta fase da
contabilidade analitica permite identificar a origem de algum problema que surja nos
resultados globais e também o inicio dos futuros centros de responsabilidade. E com o

esforco de medir os resultados que o instrumento Tableaux de Bord tem a necessidade de

se desmultiplicar (Jordan et al. 2008).

No controlo de gestdo prospectivo, temos a fase 3 e fase 4. E na fase 3 que surgem os

primeiros instrumentos de previsdao sob a forma de orcamentos que sdo de curto prazo. A
sua elaboracdo estd a cargo dos centros de responsabilidade e sdo mensais ou trimestrais.
Em relacdo aos Tableaux de Bord nesta fase tem o complemento de elementos previsionais
dos orcamentos e deixa de ser um instrumento informativo para ser um de alerta.

Na fase 4 € fechado o controlo de gestdo prospectivo, € agora inevitdvel o surgimento de
um plano estratégico pouco formalizado e que refira qual a situacdo pretendida no longo

prazo (Jordan et al. 2008).

Por tltimo temos o controlo de gestdo integrado, € o que possui mais fases, a fase 5, fase 6

e fase 7. Com a fase 5 surge o inicio do plano operacional a médio prazo e aumenta os
instrumentos de pilotagem. Acontece também a integracdo do or¢amento com o primeiro
ano do plano a longo prazo e assim a harmonizacio com o curto prazo (Jordan et al. 2008).
Com a fase 6 passa a existir uma anuéncia no tempo da elaboracdo dos planos e do
or¢camento, podemos caracterizar esta fase como sendo de organizacdo, no entanto causa

alguns inconvenientes, visto o seu rigor temporal e ndo o dia a dia da gestao.
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A fase 7, pretende terminar com os inconvenientes e acrescer a inclusdo dos instrumentos
de controlo de gestdo. Assim surge o acompanhamento previsional integrado cujo seu foco
€ incentivar a utilizacdo simultanea dos varios instrumentos para permitir que se determine
adequadamente o momento de aplicagdo das medidas correctivas no processo de gestio

(ibid.)

Ap6s a apresentacao do controlo de gestdo, passemos a fase de apresentagcdo do sistema de
controlo a ser estudado, o BSC. O BSC pode ser visto como um modelo estratégico de

gestdo e medi¢do do desempenho organizacional que se encontra em constante evolugao.

2.2. O Balanced Scorecard

2.2.1 Contexto e antecedentes

As organizagdes durante muitos anos mediram a sua performance basicamente através de
indicadores financeiros e assim sO existia avaliagdo dos seus elementos tangiveis, que se
revelaram ndo serem suficientemente capazes para explicar o sucesso ou insucesso das
organizagoes.

Nas ultimas duas décadas do século XX iniciou-se uma mudanca do contexto econdémico,
da forma dos negdcios e na gestdo das organizacdes. Perante esta mudanca as organizagdes
sentiram a necessidade de obter outros indicadores de performance fora do ambito
financeiro. Indicadores que permitissem saber o real valor da organizagdo, saber o valor da
sua quota de mercado, da sua marca, do seu know-how, da sua base de dados, entre outros.
Assim as organizagdes para corretamente medir a sua performance ndo podiam continuar
utilizar unicamente os indicadores financeiros. Surge a necessidade de ter indicadores ndo
financeiros.

Para Russo (2006), as organizacdes para serem bem sucedidas ndao € suficiente avaliar
unicamente o seu desempenho financeiro. No contexto econdémico actual os elementos
intangiveis e ndo-financeiros sdo os que garantem a sustentabilidade da competitividade
das organizacdes.

O mesmo autor refere que (ibid.: 9) «A razdo da crescente inadequacdo dos sistemas
tradicionais reside no facto de, cada vez mais, com o advento da era da informacdo, os
factores criticos de sucesso para a competitividade das empresas dependerem de factores

intangiveis, tais como:
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¢ A qualidade dos seus produtos e servigos;
® O nivel de satisfacdo e grau de fidelizacdo dos clientes;
e A capacidade de resposta e a efici€éncia dos processos internos;

* A motivagdo e competéncia dos empregados.

Perante o exposto, podemos dizer que os indicadores financeiros podem indicar, que a
organizacdo estd a ter um bom desempenho sem ter em conta o longo prazo. Assim o0s
fatores intangiveis e nao financeiros passam a ser de extrema importancia visto terem uma
perspetiva de longo prazo, ao contrario dos factores tangiveis e financeiros que tem uma

perspetiva de curto prazo.

INDICADORES PERSPECTIVA DE
FINANCEIROS CURTO PRAZO
PERSPECTIVA DE
INDICADORES MEDIO/LONGO
NAO-FINACEIROS PRAZO

Figura 2.4 — Tipo de indicadores e perspetiva temporal na medicdo do desempenho

Fonte: Adaptado de Russo (2006: 10)

O autor Pinto (2007: 47/48), diz que «Para situar o contexto em que surgiu o Balanced
Scorecard, pode-se retomar a envolvente dessa mudancga caracterizada por vérios factores,
entre os quais se destacam os seguintes»:

e Relagdo entre tangiveis e intangiveis;

e Valor do contexto humano;

¢ Valor da informacao.

Foi neste contexto de necessidade de utilizagdo de indicadores nao-financeiros que

surgiram varias ferramentas de medi¢ao do desempenho, que tanto abrangia os indicadores
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financeiros como os ndo-financeiros. O BSC conceito proposto por Kaplan e Norton em
1992, foi o grande impulsionador da utilizagdo dos indicadores ndo-financeiros, propdem
que as organizagdes facam uma utilizacao equilibrada de ambos os indicadores para medir

o seu desempenho organizacional.
2.2.2 Origem e conceito

«Scorecard significa, em inglés, cartdo para registo de resultados; balance equilibrado ou
balanceado. A prépria designacdo mostra, assim, a caracteristica fundamental desta
ferramenta de implementacdo da estratégia: o equilibrio entre os indicadores de

desempenho.» Serra et al. (2010: 347)

O autor Ribeiro (2008: 63), refere que a concep¢ao do BSC
[...] assenta em dois principios bédsicos. Um relacionado com o termo balance ou
equilibrio/balanco e o outro com o termo measurement ou mensuragdo. O primeiro
traduz a importancia da conjugacio, defendida por Kaplan e Norton, entre os objetivos
de curta duracdo e longo prazo, entre a utilizacdo de medidas financeiras e medidas
ndo financeiras, entre indicadores de actividade e indicadores de resultados, € entre a
perspetiva interna e externa da organizacdo. O segundo reflecte a necessidade de as

varidveis do modelo serem objectivas, claras e mensuraveis.

O primeiro estudo acerca do BSC, foi efetuado em 1990 por David Norton e Robert
Kaplan, consequéncia de pesquisas encomendadas por doze grandes empresas norte-
americanas que constatavam a crescente ineficdcia dos indicadores financeiros tradicionais
que eram utilizados na avalia¢do do seu desempenho (Russo, 20006).

A necessidade que as empresas sentiram de alterar os modelos existentes de cariz
financeiro com base contabilistica, foi a principal motivacdo para a sua participacdo no
estudo de David Norton e Robert Kaplan. As empresas deparavam-se com um novo
contexto de mudangas rdpidas e continuas do seu ambiente competitivo. Assim era
necessario um novo modelo que além dos indicadores financeiros englobasse outro tipo de
indicadores, 0os ndo financeiros.

A evolugdo do estudo deve-se a convicgdo de que os tradicionais indicadores financeiros ja
ndo eram suficientes nos novos modelos de negdcio e que os ativos assentes no
conhecimento, como 0s recursos humanos e sistemas de informacdo, estavam a ter uma

importancia cada vez mais relevante no bom desempenho das organizacdes (Santos, 20006).
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As conclusodes do estudo iniciado em 1990 foram publicadas no ano de 1992 num artigo da
Harvard Business Review — “The Balanced Scorecard — measures that drive performance’.
Apés a sua publicacdo, o BSC difundiu-se gradualmente nos paises anglo-saxénicos e
escandinavos, derivado a estes terem um relato basicamente de caracteristica financeiro
(Rodrigues, 2010).

Este novo modelo revelou, desde o inicio ser de facil compreensdo, € a0 mesmo tempo ser
consistente, com capacidade para fazer com que todos os envolvidos na gestdo das
empresas interagissem entre si (Pinto 2007). Assim, o BSC tornou-se a ferramenta perfeita
para que todas as dreas de negdcio e colaboradores da organizagdo estivessem alinhados a
volta dos objetivos estratégicos (Santos, 2006).

Os autores Serra et al. (2010), referem que o BSC € um sistema de gestao estratégica com
base em indicadores que estimulam o desempenho, fazendo com que a empresa consiga ter
de forma global, a visdo presente e futura do negocio. A medicdo dos resultados e a

utilizacdo de direcionadores permitem a empresa agir conforme a sua estratégia.

Podemos definir o BSC através de varios autores:

O BSC € uma ferramenta de gestdo que procura dar uma visdo global e integrada do
desempenho da organizacdo de acordo com a perspetiva financeira, complementada com
trés novas perspetivas, ndo financeiras consideradas fundamentais para o bom desempenho
no futuro (Kaplan e Norton, 1992).

O BSC materializa a visdo e a estratégia 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. Estes indicadores devem ser
interligados para comunicar um pequeno nimero de temas estratégicos amplos, como o
crescimento da empresa, a redu¢do de riscos ou o aumento da produtividade (Kaplan e
Norton, 1997).

Para Jordan, et al. (2008: 259), «O balanced scorecard € um instrumento de gestao que
fornece aos gestores uma visdao global e integrada do desempenho organizacional sobre
quatro perspetivas, definidas por Kaplan e Norton (1992).»

O BSC representa o equilibrio entre os objetivos de curto e longo prazo, medidas
financeiras e ndo financeiras, entre indicadores passados e futuros e entre a visdo externa e

interna (Gomes, et al 2007).
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Podemos dizer que o BSC surgiu derivado a percecdo por parte das empresas, de que os
indicadores financeiros eram ineficazes na avaliacdo do seu desempenho. O BSC é um
instrumento de facil compreensdo e que envolve/alinha todos a volta dos objetivos
estratégicos da empresa. O BSC possibilita reunir num tnico relatério a avaliacdo dos

indicadores financeiros e nao financeiros, tanto no curto como no longo prazo.

2.2.3 Os pilares do BSC

De acordo com Pinto (2007), o BSC nao € uma teoria, € sim uma ferramenta pratica. A sua
implementacdo € efetuada através de um processo de construcdo. Assim, temos que
comegar por uma base e respetivos pilares que suportam a estrutura que sdo: a missdo, 0s
valores e a visdo. Surge em sequéncia légica a estratégia o tema central do BSC. Conforme

ilustra a figura 2.5

Porgue existimos? Onde estamos?

Que principios e crengas nos orientam?

Para onde vamos? Qual o nosso destino?

Como seremos diferentes ao criar valor?

Balanced

Scorecard

Figura 2.5 — Sequéncia do BSC
Fonte: Adaptado de Pinto (2007: 61)
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Missao
O autor (Chiavenato, 2005: 98) «A missdo representa a razdo da existéncia de uma
organizacao»
A missao € a razdo de ser de uma organizacdo. A sua declaracdo faz hoje parte de todas as
organizacdes e constitui uma componente fundamental para a execugdo da estratégia. E a
missdo que indica o propdsito a ser realizado (Pinto, 2007).
Segundo Santos (2006: 30), «A declaracdo de missdo define o propdsito central da
organizacdo — a razdo da sua existéncia. A missdo da organizacdo € a sua funcdo basica na
sociedade».
O mesmo autor (Ibid.: 30), refere as caracteristicas necessarias da missao:

¢ Inspirar mudanca — Deve incentivar a mudanca e o crescimento;

e Ser de longo prazo — Quando definida, deve ter um alcance de longo prazo (cem

anos).

e Acessivel e comunicavel — Ter uma linguagem direta e acessivel a todos.
Para Serra et al. (2010: 77), «A missdo €, sem duvida, a declaragdo mais conhecida e
utilizada. A declaracdo de missdo é a explicagdo por escrito das intengdes e aspiragdes da
empresa». A missdo deve ser uma explicacdo exata do negdécio em que a empresa estd

inserida, respondendo assim a questao: porque € que a empresa existe?

«A missdo consiste numa declaragc@o escrita que traduz os ideais e orientagdes globais da
empresa» (Freire, 1997: 171). O mesmo autor refere que para a organiza¢ao poder elaborar
de forma pritica uma missdo conforme os seus interesses, deve criar um texto que
responda as seguintes questoes:

® Qual é arazdo de ser da empresa?

e Qual é o negdcio da empresa?

® (Quais sdo as futuras competéncias requeridas pela empresa?

® Quem sdo os principais clientes ou segmentos de mercado da empresa?

® Quais sdo os principais produtos ou servicos da empresa?

® Quais sdo os principios basicos e os valores da empresa?
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Podemos concluir que a missdo consiste numa declaracdo que deve ser facilmente
entendivel por todos do motivo da existéncia da organizacdo. Deve ser clara e concisa, de

longa duracdo e diferenciadora.

Valores

«Os valores sdo principios intemporais que guiam uma organiza¢do. Eles representam as
crencas mais profundas demonstradas através do comportamento didrio dos seus
empregados» (Santos, 2006: 31).

O autor Pinto (2007), refere que os valores devem estar interligados com a missdo, sendo
um encadeamento l4gico.

Os valores sdo caracteristicas que criam identidade e evidenciam as prioridades da
empresa, t€m como base trés eixos essenciais: a inovagdo, a personalizacdo e a qualidade.
E através dos valores que a organizagio justifica as escolhas que faz e a forma como afeta

os recursos que dispdem (Serra et al. 2010).

Assim, podemos dizer que os valores sdo os principios em que a organizacao se apoia. Eles
sd0 um anuncio aberto sobre o que se espera do comportamento organizacional, isto é,
definem a sua atitude, o seu comportamento € o seu cardcter.

O BSC representa a melhor forma para publicar os valores, reconsiderar no tempo e

conceber uma cultura coletiva desde o topo até a base da organizacao.

Visao

O autor Chiavenato, (2005: 99), refere que «A visdo representa a imagem que a
organizagdo tem a respeito de si mesma e do seu futuro. E o esforco de se ver a si prépria
no espago € no tempo».

Para Pinto (2007: 60), «A visdo constitui o terceiro pilar da estrutura do Balanced
Scorecard, devendo ser construida apds a defini¢do da missdo e a proclamagdo dos valores.
A visdo € o sonho que nunca pode abandonar os membros da organizagcao».

Segundo Santos (2006), a visdo € uma declaracdo que explica para onde é que a
organizacdo tenciona ir no futuro. Esta deve passar a mensagem de como € que a

organizacdo se v€ no futuro e deve mostrar a todos elementos da organizacio a sua visao

de futuro. A visdo para o mesmo autor deve possuir as seguintes caracteristicas:
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e Concisa — Simples e memorizavel, deve captar a atencdo do destinatdrio a
primeira;
e Apelativa a todos os stakeholders — Deve apelar a todos os grupos da organizagao;
¢ Consistente com a missao e valores — Deve estar interligada com a missdo e os
valores;
e Verificavel — A visdo ao ser finita espera-se que altere porque ja € escrita para um
periodo temporal finito;
e Realizavel — Deve ser elaborada com base em fantasias, mas sim por alguém com
um conhecimento correto do negdcio, mercados e toda a sua envolvente;
¢ Inspiradora — Ser capaz de captar um compromisso emocional desde a base até ao
topo da organizacao.
A visdo é o passo primordial na execucio do BSC em qualquer organizagdo. E o BSC o
instrumento que permite a verificacdo dos objetivos intermédios de modo a garantir o

cumprimento do objetivo final planeado pela visao.

Assim, podemos concluir que a visdo define os objetivos da organizagdo, a médio e a
longo prazo. Deve estar interligada com os pilares anteriores e mostrar a todos de que

forma a organizacdo quer ser entendida.

Estratégia

«O sucesso de qualquer empresa € fun¢ao da sua orientacdo estratégica» (Freire, 1997: 17).
A estratégia é possivelmente a drea da gestdo sobre a qual mais se escreveu nos ultimos
quarenta anos. Alguns autores defendem que a estratégia alia-se ao planeamento que levard
ao futuro, ja outros autores defendem a existéncia da estratégia na agregacdo de agdes a
desenvolver para atingir o futuro pretendido.
Segundo o Santos (2006), a estratégia deve conter cinco conceitos:
¢ Compreensivel — Deve ser entendida por todos;
e Com atividades diferenciadas — O conjunto dispar de atividades que quando
executadas permitam e levem a uma posicao de valor e singular no seu mercado;
e Prevé trocas — A estratégia ¢ mais uma defini¢cdo sobre o que nao realizar do que o
que realizar;
¢ Com encaixe entre as atividades — As escolhas efetuadas devem ser harmoniosas

entre si para que exista sucesso;
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¢ Continuidade — A estratégia devem ser estdveis, mas o fator tecnolégico podera
trazer novas oportunidades.
A implementacdo da estratégia segundo Serra et al. (2010: 85), «[...]Jenvolve ac¢des que
visam dar continuidade a empresa e mostram o progresso — que pode ser medido em
relac@o aos resultados e objetivos esperados».
O BSC como instrumento estratégico, naturalmente a estratégia é ponto central, a volta do
qual operam as quatro perspetivas do BSC: financeira, clientes, processos internos e

crescimento (Pinto, 2007).

2.2.4 Objetivos do BSC

Segundo Chiavenato, (2005: 100) «[...] os objetivos estabelecem os resultados concretos
que se desejam alcancar dentro de um especifico prazo de tempo].

Os autores Sousa et. al. (2006), referem que a implementagao do modelo nas organizagdes
procura atingir varios objetivos. Estes ajudam as organizagdes a manterem-se alinhadas,
centradas e possibilita a corre¢do de desvios dos seus objetivos. Concretizar a estratégia em
atividades didrias, convertendo-a num processo continuo e divulgar a estratégia para os
niveis operacionais da organizac¢do. Assegurar que a aplica¢do dos recursos ird criar valor
para a organizacdo. Gerar valor financeiro tangivel através de ativos intangiveis.

Para Kaplan e Norton (1997), o objetivo principal do BSC estd no modo como o
planeamento estratégico se alinha com as acOes operacionais da organizagdo, por
intermédio das seguintes acoes:

e Esclarecer e traduzir a visio estratégica — O BSC tem o seu inicio com a
defini¢do da estratégia da organizagdo através de objetivos estratégicos especificos.
Estes devem ser dispostos num esquema que mostre a sua relagdo causa-efeito nas
diferentes perspetivas de negocio;

e Comunicar e associar os objetivos a indicadores estratégicos — Aos objetivos
identificados devem ser associados indicadores que os permitam medir. Estes
elementos estratégicos deverdo ser comunicados a toda a organizagdo, permitindo
assim que todos os colaboradores conhecam e compreendam os objetivos cruciais
que devem ser atingidos para que a estratégia da organizacdo seja alcancgada;

¢ Planear, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas — O BSC causa

mais efeito quando utilizado para introduzir a mudanca organizacional. Deverdo ser
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estabelecidas metas que informem se 0s objetivos estdo ou ndo a ser atingidos e,

assim, se a estratégia estd a ser cumprida;

z

e Melhorar o feedback e a aprendizagem estratégica — Este é o aspeto mais

inovador e importante de todo o método BSC, o foco na estratégia. O foco

materializa-se ndo apenas pelas medicoes realizadas, mas pelas iniciativas previstas

em cada um dos objetivos.

Clarificacao e traducao da visao e
estratégia:
Clarificando a visdo
Construindo consensos

Comunicacéo e alinhamento
estratégico:
Comunicando e educando
Fixando objetivos
Ligando recompensas com a medicéo do
desempenho

Feedback e aprendizagem estratégica:
Arficular a visao partilhada
Fornecer o feedback estratégico
Facilitar a aprendizagem e a revisdo da
estratégia

Planeamento e afetacao de recursos:

Fixar metas
Alinhar iniciativas estratégicas
Afetar recursos
Estabelecer prazos

Figura 2.6 — O BSC como Sistema de Gestdo Estratégica

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1996: 77)

Podemos concluir que o BSC envolve quatro processos: clarificagdo e tradugdo da visdo e

estratégia; comunicacdo e alinhamento estratégico; planeamento e afetacdo de recursos e

feedback e aprendizagem estratégica. Facilita a divulgacdo da estratégia a toda a

organizacao, alinha as acdes com 0s objetivos e a corre¢do dos mesmos se necessario.

2.3 As Perspetivas do BSC

O BSC permite aos gestores ter uma visdo do negdcio a partir de quatro perspetivas

importantes (Kaplan e Norton 1992).
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«Na sua versdo original, Kaplan e Norton (1992) propdem o acompanhamento do

desempenho através de quatro perspetivas de analise, embora reconhecam que as mesmas

poderao se [sic] ajustadas de acordo com a missdo e estratégia da organizagdo.» (Jordan, et

al., 2008: 269).

A ideologia das quatro perspetivas do BSC deve ser vista como um modelo possivel, ndo

obrigatdrio ou unico (Russo, 2000).

O autor Pinto (2007), refere que a ideologia do BSC assenta na visdo global da estratégia

da organizacdo baseada em quatro perspetivas - financeira, clientes, processos internos e

aprendizagem e crescimento — nas quais sdo estabelecidos indicadores e objetivos de

trabalhar interligados, tendo relagdes de causa e efeito entre todas as perspetivas.

Financeira

Para ter sucesso financeiro,
como devemos ser vistos pelos
acionistas?

Clientes

Para alcancar a nossa viséo,
como devemaos ser vistos pelos
nossos clientes?

Processos internos

Para satisfazer os acionistas e

clientes, em que processos e

negocios devemos alcangar a
exceléncia?

Aprendizagem e
crescimento

Para alcancar a nossa
visdo,como sustentaremos a
nossa capacidade de mudar e
melhorar?

Figura 2.7 — As quatro perspetivas do BSC

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1996: 76)

Face ao exposto, podem ser feitas vdrias alteragdes nas perspetivas propostas por Kaplan e

Norton de acordo com as necessidades de cada organizagdo, no entanto as que vao ser

analisadas serdo as propostas por Kaplan e Norton.
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2.3.1 Perspetiva Financeira

«A perspectiva financeira representa os objectivos a longo prazo da organizacio. Pretende
responder a questao: como nos véem os accionistas?» (Rodrigues, 2010: 69)

Assim, esta perspetiva estd diretamente ligada com os interesses dos acionistas. As
preocupacdes destes sdo fundamentalmente de natureza financeira, tem a expetativa de

uma boa rendibilidade dos seus capitais.

Kaplan e Norton (2001), consideram que o acréscimo do valor das empresas para os seus
acionistas advém de dois aspetos:
¢ Crescimento dos Proveitos — A estratégia de crescimento dos proveitos pressupde
o acréscimo dos proveitos em novos mercados e nos atuais clientes, através da
oferta de solu¢des completas de produtos e servicos.
¢ Produtividade — A estratégia de produtividade opera através da diminuicdo dos
custos de estrutura e pelo uso mais eficiente dos ativos diminuindo as necessidades

de capitais para um nivel estipulado de atividade.

A importancia da perspetiva financeira nas organizacdes, poder-se-4 mencionar que cada
medida de avaliacdo aplicada € parte integrante de uma relacdo causa-efeito, que termina
na obtencdo dos objetivos do desempenho financeiro (Russo, 2006). Os indicadores
financeiros a selecionar para o BSC devem ter em consideracdo a estratégia adotada, que
estd relacionada com a fase do ciclo de vida em que se encontra a atividade da

organizacao.
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Tabela 2.1 — Fases do ciclo de vida da organizagio

- Investimentos elevados em - Velocidade de crescimento
infra-estruturas da Receita em mercados-alvo.
- Cragio dos Processos - Manter niveis adequados de
Internos Despesas.
- Desenvolvimento da carteira
base de Clientes.
- Fase de busca de Rendibilidade, - Lucratividade.
do retomo do Investimento. - Aumento da receita operacional e
- Investimentos de melhoria dos margem bruta.
Processos Internos. - Aumento do rdcio: rendimentof C. Investido.
- Ampliagio gradual da capacidade | - Retomo sobre Investimento.
de produgio. - Aumento do Valor Econdmico Agregado.
- Colheita dos fluxos financeiros - Maximizar os Fluxos de Caixa
gerados pelos investimentos das - Diminuigiio das Necessidades de Fundo
elapas anteriomes. Maneio.
- Realizago de Investimentos de
substituigio para manutengio da
capacidade existente.
- Redugio de despesas de 1&D.

Fonte: Adaptado de Russo (2006: 32)

Segundo Kaplan e Norton (1997), existem trés temas de dominio financeiro que podem
conduzir a estratégia definida:

e (Crescimento e mix dos proveitos;

e Reducio dos custos/incremento da produtividade;

e Utilizacdo dos ativos/estratégia de investimento.
Os indicadores da perspetiva financeira devem possibilitar comprovar se a estratégia
definida e a sua execucdo estdo a colaborar para aumentar os resultados da organizagdo

(Silva, 2010).

Jordan, et al. (2008), indicam de forma sintética fatores criticos e possiveis indicadores de

desempenho para a perspetiva financeira.
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Tabela 2.2 — Perspetiva Financeira

Como encarar os acionistas?
Fatores criticos Possiveis indicadores de desempenho

RCI - Rendibilidade do capital investido
RCP - Rendibilidade dos capitais proprios
BV - Rendibilidade das vendas

RPA - Resultados por agao

Rendibilidade:
Capacidade de gestédo
de ativos e de resultados.

Crescimento:
Movos produtos e servigos
alcangando novos clientes
e mercados ou aumentando nos
atuais

Quota de mercado
Wolume de Negdcios;
Taxa crescimento volume negocios

Criacéo de valor:
Capacidade para a criacéo
de valor para o acionista

EVA - Economic value added
CVA - Cash flow refurn on investment
CFROI - Cash flow return on investment

Fonte: Adaptado de Jordan et al. (2008: 270)

Podemos definir a perspetiva financeira como estado diretamente ligada aos interesses dos
acionistas e os seus indicadores devem refletir se a implementacdo e execucdo da estratégia

tem colaborado para a melhoria dos resultados.

2.3.2 Perspetiva Clientes

A perspetiva clientes designa a forma como a organizagdo pretende ser vista pelos seus
clientes. Para ter sucesso, a organizacdo precisa de conhecer os seus clientes, as suas
necessidades, os fatores que mais valorizam comercialmente. Para esse efeito, a
organizacdo deve ouvir os seus clientes, evitando hierarquizar prioridades e objetivos
internos que nao sejam coincidentes com a opinido dos destinatarios dos produtos/servigos
da organizacao.

Kaplan e Norton, (1997) referem que na perspetiva clientes do BSC, as organizagdes
identificam os clientes e o segmento de mercado em que escolheram competir.

«O BSC obriga a empresa a traduzir em medidas especificas, que realcem os factores
importantes para os clientes, aquilo que, genericamente, se refere ao atendimento aos

clientes.» (Serra et al. 2010: 353)
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Para os autores Jordan et al. (2008: 270), «A perspetiva clientes preocupa-se com o0s
factores que contribuem para a consolidacdo da relagdo com o cliente que lhe permita
realizar os seus objetivos financeiros de forma sustentada.»

Segundo Santos (2006), Kaplan e Norton referem que as empresas, normalmente, incluem
dois conjuntos de indicadores na perspetiva do cliente do BSC.

O primeiro conjunto € composto por indicadores genéricos dos resultados, que a empresa
pretende obter com base na estratégia formulada e implementada. Como aparecem sempre
nos indicadores do BSC, qualquer que seja o género de empresa, estes sao denominados
por: grupo de indicadores principais (core measurement group). Apesar de serem
genéricos e aplicdveis a todo o tipo de empresas, devem estar adaptados aos segmentos
alvo, dos quais a empresa espera obter o seu maximo crescimento e rendibilidade.

O segundo conjunto representa os indutores dos resultados que a empresa espera conseguir
dos seus clientes. Através destes indicadores dever-se-4 demonstrar aquilo que a empresa
tem para colocar a disposicdo dos seus clientes, de forma a atingir elevados niveis de
satisfacdo, retencdo e aquisicdo e, possivelmente, quota de mercado. Visto estes
indicadores demonstrarem as ofertas de valor da empresa aos seus segmentos alvo, sdo
denominados por ofertas de valor ao cliente (custumer value prositions).

Para os mesmos autores, os indicadores principais sao:

Quota de Mercado

Rendibilidade Clientesldi Retencédo de Clientes

Satisfacao Clientes

Aquisicao Clientes

Y

Figura 2.8 — Indicadores chave da perspetiva clientes

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1996: 68)

¢ Quota de mercado — reflete a propor¢do de negécios num determinado mercado

(em clientes, unidades, valor) que uma unidade de negécio vende;
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e Aquisicao de Clientes — mede a taxa em termos absolutos ou relativos, em que

uma unidade de negdcios atrai ou conquista novos clientes ou negdcios;

¢ Retencao de Clientes — mede a taxa em termos absolutos ou relativos, em que

uma unidade de negdcios retém ou mantém relacionamentos continuos com seus

clientes;

e Satisfacdo dos Clientes — avalia o nivel de satisfacdo dos clientes, através de

critérios especificos de desempenho dentro da proposta de valores;

¢ Rendibilidade de Clientes — mede o lucro liquido de um cliente, ou um segmento,

depois de retirados os custos necessdrios para a manutencdo desse cliente.

Jordan, et al. (2008), indicam de forma sintética fatores criticos e possiveis indicadores de

desempenho para a perspetiva de clientes.

Tabela 2.3 — Perspetiva dos Clientes

Como lidar com os nossos clientes?

Fatores criticos

Possiveis indicadores de desempenho

Rendibilidade:
Garantir uma carteira de clientes que
contribuam para o valor da empresa.

EVA - Economic value added/Cliente
RVC - Rendibilidade vendas/cliente

Satisfagdo:
Afingir elevados niveis
de satisfacdo dos clientes.

indice de satisfagao dos clientes
Tempos de entrega/servigo
Cumprimento de prazos

Retencéo:
Capacidade para cativar novos
clientes ou crescer nos clientes
atuais.

Cuota de mercado
Volume de negacios noves clientes;

Fidelizagao:
Capacidade para manter os
clientes atuais.

Crescimento vol. neg. clientes atuais
N? Repeat buyers/N? clientes ano

Fonte: Adaptado de Jordan et al. (2008: 271)

Podemos concluir que para a sua continuidade a organizagdo precisa de descobrir e

satisfazer as necessidades dos seus clientes e potencias clientes. Sem esta perspetiva a

organiza¢do ndo consegue atingir os bons resultados financeiros que pretende.
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2.3.3 Perspetiva Processos Internos

Nesta perspetiva, os gestores focam a sua atencdo nas atividades e processos criticos
internos essenciais a satisfacdo dos clientes e a prossecu¢do dos objetivos financeiros da
empresa, para satisfacdo dos acionistas.

Para Serra et al. (2010: 354), «Na perspetiva dos processos internos, as organizagoes
identificam aquilo que é mais critico para a realizacdo dos objetivos das duas perspetivas
anteriores.»

O autor Pinto (2007), refere que os objetivos, metas e indicadores apresentados nesta
perspetiva deverdo possibilitar a organizagdo responder a questdo “‘em que processos
teremos que ser excelentes?”

Ao analisarmos em concreto 0s processos internos, constata-se que os mesmos pretendem
atingir os componentes vitais da estratégia organizacional, tentando dar resposta aos
seguintes desafios: Como vamos crescer, Como vamos produzir e entregar o valor
proposto aos clientes, Como vamos valorizar os nossos ativos, Como vamos melhorar os
processos e reduzir os custos da componente produtiva (Santos, 2006).

E definida uma cadeia de valor para os processos internos, com inicio no processo de
inovagdo — identificagdo das atuais e futuras necessidades dos clientes e desenvolvendo
novas solugdes para essas mesmas necessidades; procedimentos durante o processo
operativo — entregando os produtos e servigcos existentes aos clientes; e finalizando no
servico pds-venda — oferecendo servicos apds a venda que acrescentem valor, conforme

figura 2.9

Criacao Produgao Entrega Servigo
Identificagao do
do produto/ produto/ produto/ ao
Mercado servigo servigo servigo cliente

Figura 2.9 — Modelo da Cadeia de Valor

Fonte: Adaptado de Russo (2006: 43)
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¢ Processo de Inovacao — consiste na fase de detecdo e andlise das necessidades dos,
clientes, das condicoes de mercado e desenvolvimento de solugdes
(produtos/servicos) para as mesmas. Nesta fase, € fundamental a eficacia e rapidez
do processo inovador de concepg¢do dos produtos;

¢ Processo Operacional — inicia-se na encomenda do cliente e termina com a
entrega do produto/servigo. Nesta fase € fundamental assegurar as entregas aos
clientes nos prazos, de forma eficiente e consistente;

¢ Processo Pos-Venda — estd relacionado com os servicos de apoio ao cliente,
principalmente as garantias, tratamento de devolucdes e de reclamacdes, que

contribuam para a satisfacdo total das necessidades dos clientes.

Os autores Gomes, et al. (2007), referem que o processo de inovagao deve fazer parte desta
perspetiva do BSC, processo este que nao foi considerado por Kaplan e Norton no seu
inicio.

Os processos de inovacdo sdao o indutor mais determinante dos futuros resultados

financeiros, devido ao fato de criarem valor a longo prazo, ao passo que O processo

operacional e pds venda geram resultados e criagdo de valor de curto prazo (Russo, 2006).

Jordan, et al. (2008), indicam de forma sintética fatores criticos e possiveis indicadores de

desempenho para a perspetiva dos processos internos.
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Tabela 2.4 — Perspetiva dos Processos Internos

Quais os processos que geram valor?
Fatores criticos Possiveis indicadores de desempenho

Organizagao:
Reconhecer que a empresa existe
para assagurar processos e nio
acumular fungdes.

"Lead Time"/Tempo do ciclo
Prazos de execugéo

Racionalizagdo:
Eliminar as atividades que ndo

a0 geradoras de valor, Custo unitario dos produtos.

Cualidade:
Assegurar elevados indices de Taxa de rejeigdes;
aceitagdo do produto/servigo. Conformidades;

Eficiéncia e eficacia:
Otimizar a utilizagdo dos recursos
da qual dependem os resultados.

Produtividade;
Taxa utilizagéo da capacidade;

Fonte: Adaptado de Jordan et al. (2008: 272)

Face ao exposto, verificamos que a perspetiva dos processos internos esta relacionada com
as duas perspetivas anteriores, por ser nesta perspetiva que se identifica os fatores criticos
para a satisfacdo dos seus objetivos e com a evolu¢do do BSC foi considerado o processo

de inovacdo.

2.3.4 Perspetiva Aprendizagem e Crescimento

Na concepc¢ao original do BSC, Kaplan e Norton (1992) designaram a quarta perspetiva
por Inovacdo e Aprendizagem. Contudo, em 1996, admitindo que o processo de inovacdo é
parte integrante da perspetiva dos processos internos da empresa, alterando a designacao
da quarta perspetiva para Aprendizagem e Crescimento. Assim, foi considerado que a
quarta perspetiva deve identificar a infra-estrutura que a empresa deve construir para que
possa crescer e desenvolver-se a longo prazo.

«Esta perspetiva inclui um conjunto de valores intangiveis — capital humano, capital
informacdo e capital organizacional.» (Pinto, 2007: 44).

Kaplan e Norton (1997), referem que os objetivos da perspetiva de aprendizagem e
crescimento € oferecer a infra-estrutura para se alcangar excelentes resultados nas trés

primeiras perspetivas do BSC.
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Segundo Santos (2006), os objetivos da perspetiva aprendizagem e crescimento sao
indutores que permitem os objetivos das outras trés perspetivas, reforcando a visdo de
investimento no futuro em dreas como 0s recursos humanos, sistemas e procedimentos,

para poderem atingir os objetivos de crescimento financeiro a médio/longo prazo.

Indicadores Principais

/ s ‘\
Retencéo Produtividade
dos dos
Empregados Empregados
\ SﬂtiSfagﬁo /
dos
Empregados
Facilitadores A
I I
Competéncias Infra-estrutura Ambiente
do Staff Tecnologica de Trabalho

Figura 2.10 — Estrutura de avaliacio da aprendizagem e crescimento

Fonte: Adaptado de Santos (2006: 48)

Indicadores Principais/genéricos dos resultados

e Satisfacdo dos Empregados — A satisfacdo dos funciondrios tem influéncia direta
na satisfacdo dos clientes, razao pela qual as empresas devem efetuar uma andlise
periddica a este indicador;

e Retenciao dos Empregados — A retencdo tem um papel predominante quanto
maior for o investimento efetuado pela a empresa no funciondrio ou os
conhecimentos que o mesmo tenha sobre os processos organizacionais e sobre a
clientela;

¢ Produtividade dos Empregados — Possibilita avaliar o resultado dos esforcos para
elevar a moral e as capacidades dos funciondrios, afim de estimular a inovacao,

para melhorar os processos internos e para satisfazer os clientes.

33



Indutores especificos/facilitadores

e (Capacidade dos Empregados — O papel dos funciondrios na empresa tem sido
uma das mudancgas mais profundas dos ultimos anos. Esta mudanca exige que o
conhecimento dos funciondrios seja melhorado para que as suas mentalidades e
capacidade criativa sejam estimuladas para o sentido dos objetivos
organizacionais.

e (Capacidade dos Sistemas de Informacido — Sistemas de informacgao eficazes
sdo essenciais para que os funciondrios executem as suas fun¢des com eficécia,
seja no contacto direto com os clientes ou nos processos operacionais internos.

e Motivacdo, Empowerment e Coordenacio — Mesmo os funciondrios
altamente qualificados e com acesso a todo o tipo de informagdo, ndo irdo
contribuir para o sucesso organizacional se ndo forem motivados para tal, se
ndo tiverem liberdade para decidir e agir e se os seus objetivos pessoais nao

estiverem adequadamente alinhados com os objetivos corporativos.

Jordan, et al. (2008), indicam de forma sintética fatores criticos e possiveis indicadores de

desempenho para a perspetiva da aprendizagem e crescimento.

34



Tabela 2.5 — Perspetiva da Aprendizagem e Crescimento

Existe capacidade para crescer de forma sustentada?

Fatores criticos

Possiveis indicadores de desempenho

Inovacéo:
Capacidade dos empregados em
apresentar novas ideias.

MN? de novas ideias aproveitadas
N2 de novos produtos/servigos

Satisfagéo:
Garantir elevados indices de
motivagdo e empenhhamento.

indice de safisfagao do pessoal;
Montante de prémios e incentivos;

Qualificagéo:
Assegurar niveis de conhecimento
dos empregados que potenciem os
seus desempenhos.

M2 de colaboradores qualificados;
N? de horas de formacgédo;

Tecnologia:
Aproveitar o potencial tecnoldgico.

M2 postos de trabalho informatizados;
Investimento em Tl por trabalhador;

Fonte: Adaptado de Jordan et al. (2008: 273)

2.4 Os cinco principios do BSC

O autor Santos, (2006), refere que Kaplan e Norton em 2000, verificam que as

organizacdes com sucesso na implementacdo do BSC revelam um padrdo consistente no

alcance do foco e no alinhamento estratégico, embora cada organizacdo aborde o desafio a

sua propria maneira.

«O sucesso do programa Balanced Scorecard comeca com o reconhecimento de que este

nao é um projecto de medi¢ao, mas sim um processo de mudanga» (Santos, 2006: 55)

Assim podemos constatar um conjunto de cinco principios fundamentais, para que a

implementacdo do BSC nas organizagdes seja um sucesso.
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Mobilizar para a
mudanca através da

l gestdo executiva

\

Traduzir a estratégia Fazer da estratégia
em termos um processo
operacionais continuo
Alinhar a organizacdo Fazer da estratégia ‘
com um trabalho de
a estratégia - todos

Figura 2.11 — Os cinco principios da Organizacao (BSC)
Fonte: Adaptado de Santos (2006: 54)

Principio I: Mobilizar a mudanca através da lideranca executiva

A estratégia exige mudancas em praticamente todos os setores da organizacdo e orienta o
trabalho em equipa para a coordenacdo dessas mudancas. A implementacdo da estratégia
carece muita atengdo e concentragdo nas iniciativas e na execucdo de mudancas,
controlando constantemente os resultados obtidos.

Caso os gestores de topo ndo atuem como lideres do processo, as mudancas necessdrias
ndo acontecerdo, por forca da inércia e da resisténcia a mudanga, ndo se conseguindo
implementar a estratégia, o que acarreta perder a oportunidade para atingir um desempenho
superior.

Um programa de BSC bem sucedido come¢a com o reconhecimento por parte da gestao
executiva de que ndo se trata de um elementar projeto de medi¢do ou avaliacdo, mas sim

de um programa de gestdo da mudanga organizacional.

Principio II: Transformar a estratégia em termos operacionais
O BSC proporciona um referencial para explicar e comunicar a estratégia de forma
coerente e funcional, pois ndo € possivel implementar a estratégia sem a explicar de forma

detalhada.

36



As ligacoes realizadas pelas relagdes causa e efeito mostram como os ativos intangiveis se
transformam em resultados tangiveis. A aplicacdo de indicadores quantitativos, mas nao-

financeiros, proporciona a descri¢ao e medi¢ao do processo de criacdo de valor.

Principio III: Alinhar a organizacio com a estratégia

As organizagdes sdo tradicionalmente planeadas em redor das dreas especializadas, tais
como: a drea financeira; a produ¢do; o marketing; as vendas; a engenharia; as compras; ect.
Visto cada fun¢do ter o seu proprio universo de conhecimentos, linguagem e cultura,
surgem nas organizacdes os chamados “silos funcionais” que se transformam em grandes
obstaculos a implementacdo da estratégia, pois uma das grandes dificuldades de muitas
organizacgdes estd precisamente nas dificuldades de comunicacdo e de coordenacdo entre
essas funcodes especializadas.

As organizagOes que se focam na estratégia conseguem ultrapassar essa barreira. Os
gestores substituem as estruturas dos relatorios formais por temas e prioridades estratégicas
que facilitam a difusdo de uma mensagem consciente € a ado¢cdo de um conjunto de
prioridades coerentes, em todas as diferentes unidades da organizacao.

De forma a atingir a maxima eficdcia, as estratégias e os BSC desdobrados de todas essas
unidades intermédias devem estar alinhados e ligados uns aos outros, de forma a

sincronizar o processo de criagdo de valor em todos os niveis da estrutura da organizacao.

Principio IV: Transformar a estratégia em tarefa quotidiana de todos

A organizagdo com prdticas operacionais origindrias da estratégia deve exigir que todos os
seus empregados compreendam as suas funcdes quotidianas de forma a contribuir para o
sucesso dessas atividades de alinhamento estratégico. Afim de conseguirem que 0s
empregados cumpram esta exigéncia, os gestores devem usar os objetivos e indicadores
estratégicos do BSC como ferramenta para comunicar as iniciativas que lhe estio
associadas. Para aclarar e optimizar este processo, deve ser elaborado um plano de
comunicacdo que relacione os grupos de audiéncias com os canais de comunicagdo, que
calendarize a frequéncia desse encontros, bem como o grau de pormenor da comunicacao a
efetuar.

De forma a conseguir o empenho de todos, devem ser tomadas iniciativas de incentivo e

definidos objetivos de comunicacido devidamente alinhados com a estratégia.
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Principio V: Fazer da estratégia um processo continuo

O ultimo principio a considerar na implementagdo do BSC diz respeito a natureza ciclica
da prépria ferramenta.

Contrariamente a metodologias de mudanca dréstica, como por exemplo nos processos de
reengenharia em que existe um inicio, meio e fim perfeitamente delineados, o BSC € uma
metodologia continua de alinhamento e de mudanca persistente, baseada no denominado
ciclo estratégico que, tal como um aparelho de alinhamento, for¢a continuadamente os
processos a encaixarem-se na cadeia de valor da organizacdo de uma forma otimizada. Esta
otimizacdo € inegdvel, pois é comprovada pelas medi¢des dos indicadores quando

alcancam as metas definidas.

2.5 A articulacao das quatro perspetivas do BSC. O mapa estratégico

A constru¢do de um BSC que expresse a estratégia da empresa ou unidade de negdcio, €
preciso definir:

e Asrelacoes de causa e efeito;

e QOs resultados e os indutores de resultados;

e A ligacdo aos objetivos financeiros.

Para Russo (2006), a execug¢do do BSC pressupde a determinacdo de relacdes de causa e
efeito, relacionando, em cada perspetiva e entre as outras perspetivas, os objetivos
(indicadores de resultados) com os indutores de desempenho (indicadores de meios). A fim
de acontecer a implementacado referida, recorre-se a constru¢do de um esquema chamado
Mapa Estratégico da organizagao.

Para Kaplan e Norton (1997), o mapa estratégico do BSC explica a hipotese da estratégia,
e cada indicador transforma-se em parte componente de uma cadeia légica de causa e
efeito que retine os resultados desejados da estratégia. O mapa estratégico descreve o
processo de conversdo de ativos intangiveis em resultados tangiveis para os clientes e, por
conseguinte, em resultados financeiros. Este instrumento proporciona aos gestores um
referencial para a exposicdo e gestdo da estratégia.

O mapa estratégico é um diagrama que descreve a estratégia mediante a identificacdo das
relacdes de causa e efeito entre os objetivos, nas quatro perspetivas do BSC, explicitando

quais as medidas necessdrias para o alcance de cada objetivo proposto, bem como o0s
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indicadores que serdo utilizados para a monitorizagdo da execugdo destas medidas, e ainda
quais as iniciativas de cada sector envolvido para o cumprimento das medidas.

«O mapa estratégico € uma ferramenta que permite visualizar os diferentes itens do BSC
de uma organizagdo, numa cadeia de causa-efeito que relaciona os resultados pretendidos
com os respectivos impulsores.» (Santos, 2011: 1).

O mapa estratégico utiliza o mesmo conceito de perspetivas do BSC, os objetivos
estratégicos sdo dispostos em quatro niveis, que representam a visao do BSC. Os niveis
tém uma posicdo definida, sendo o nivel financeiro a parte superior, seguindo-se os niveis
do cliente, dos processos internos e da aprendizagem e desenvolvimento.

O mapa estratégico € um instrumento de comunicacdo, visto que € simples e integrador
incitando a concentrar a mensagem no fundamental, fazendo com que a estratégia seja
mais clara, logo mais facil de comunicar. Assim, podemos dizer que a principal finalidade
do mapa estratégico € a de caracterizar de forma dindmica, a forma como a organizacao vai
criar valor ao longo do tempo, isto €, o mapa estratégico estabelece a ligacdo entre as

atividades de formulacdo e de implementacdo da estratégia, indicando como esta deve ser

cumprida (Rodrigues, 2010).

Apresenta-se na figura 2.12 um exemplo de um mapa estratégico proposto para uma

empresa.
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Rentabilidade
t

Crescimento

F

Fidelizacao Clientes

¢
Satisfacao Clientes

S

Qualidade do Servigo

N

Qualificacao Tecnologia
Empregados

Figura 2.12 — Exemplo de Mapa Estratégico de Empresa
Fonte: Adaptado de Russo (2006: 51)

Assim, € estabelecido um conjunto de relacdes de causa e efeito. Os indutores
(qualificacdo dos empregados) e (tecnologia) da perspetiva aprendizagem e
desenvolvimento, vao possibilitar a obtencdo da (qualidade do servico) pretendida na
perspetiva dos processos internos. O nivel de (qualidade do servico), vai possibilitar obter
a (satisfacdo dos clientes), que por sua vez, faz com que exista uma (fidelizacdo dos
clientes) como resultado da perspetiva de clientes. O que serd crucial para atingir o

objetivo (rentabilidade) da perspetiva financeira.

O mapa estratégico € um instrumento que mostra o0 modo como uma organizagdo vai

transformar os seus recursos € as suas iniciativas em resultados tangiveis.
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2.5.1 As relacoes de causa e efeito

Kaplan e Norton, (1997) definem a estratégia como sendo um conjunto de hipéteses sobre
a causa e o efeito. O sistema de medi¢ao deve estabelecer explicitamente as relagdes
(hipéteses) entre os objetivos (e medidas) nas vdrias perspetivas, para que possam ser
geridas e autenticadas. A cadeia de causa e efeito deve estar aplicada nas quatro
perspetivas do BSC.

«As relagdes de causa e efeito funcionam como um teste para avaliar se o Balanced
Scorecard reflecte a estratégia da organizacdo, ou seja, se ligam uma cadeia de objectivos,
aos diversos niveis, para atingirem os objectivos da organizacdo» (Rodrigues, 2010:78).
Segundo Carvalho e Azevedo (2001) um quadro de comando corretamente construido deve
contar a estratégia da organizacdo e deve assinalar e clarificar a sequéncia das hipdteses e
sua relacdes de causa e efeito, entre os indicadores de resultados e os indutores do

desempenho desses resultados.

Cada indicador deve ser uma unidade da cadeia de relacdes de causa e efeito e informar o
conceito da estratégia da organizacdo, para que todos os colaboradores envolvidos se
sintam responsabilizados e compreendam que, uma atitude menos correta ou infringir uma
das hipéteses, pode colocar toda a estratégia em causa face as relagOes existentes.

Os objetivos e medidas, definidos para cada perspetiva, devem estar integrados por meio

de uma relacdo de causa e efeito.
2.5.2 Os resultados e os indutores de resultados

Um BSC bem elaborado deve conter um conjunto harmonioso de lagging indicators
(indicadores de resultado) e leading indicators (indutores de atuacdo), ajustados a
estratégia da unidade de negdcio.

Se utilizarmos unicamente medidas de resultados, ndo mostra como 0s vamos atingir, por
outro lado, se sé utilizarmos indutores, sem medidas de resultados, ndo sabemos se
atingimos ou 0s objetivos propostos.

Pinto (2007) refere que Kaplan e Norton em 1996, ja acentuavam a importancia da escolha
e utilizacio de uma mistura formada pelos dois tipos de indicadores — indutores
(performance drivers) e de resultados (outcomes) — como requisito fundamental para o

BSC conseguir auxiliar eficazmente a estratégia.
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Em sintese, o BSC deve traduzir a estratégia num conjunto de medidas que definam tanto

os objetivos a atingir, como os indutores para os alcancar.
2.5.3 A ligacao aos objetivos financeiros

Com o desenvolvimento das teorias de gestdo existe uma crescente atengcao a aspetos como
a qualidade, a satisfacdo dos seus clientes e a inovagdo, como meios de melhorarem o seu
desempenho, de forma a alcangar os objetivos finais da organizacao.

Muitos gestores esquecem que para ser possivel alcangar os objetivos, devem estabelecer
ligacdes entre os programas e os objetivos especificos de melhoria do desempenho, de
forma a ndo ficarem decepcionados com a falta de resultados dos esfor¢cos desenvolvidos.
O BSC deve manter a importancia dos resultados financeiros, através da analise de alguns
indicadores, tais como o crescimento das vendas.

Segundo Kaplan e Norton. (1997), Em tltima andlise, as relacdes causais de todas as

medidas incorporadas ao scorecard devem estar vinculadas a objetivos financeiros.

A perspetiva financeira é o foco de todos os indicadores e objetivos das outras perspetivas,

maioritariamente no ambito das organiza¢des com fins lucrativos.

2.6 Vantagens e desvantagens do BSC

2.6.1 Vantagens

O BSC tem a vantagem de oferecer uma visdo da organizacdo de uma forma

abrangente e sistemadtica, visto avaliar de uma forma global do desempenho da

organizacao.

e A defini¢do das suas quatro perspetivas permite a organiza¢cdo um rumo sobre 0s
principais pontos a ter em conta no momento de defini¢do das estratégias.

e O seu conceito de causa e efeito permite distribuir melhor os recursos da
organizacao.

e Os mapas estratégicos s@ao uma ferramenta flexivel de execucdo da estratégia que

pode ser utilizado tanto por empresas, entidades publicas e organizacdes sem fins

lucrativos, visto o seu modelo base e conceitos sdo de ambito geral e abrangente a

multiplos setores de atividade.
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O BSC derivado a sua forma ficil e clara de leitura e a sintetizacao da informacao
num unico documento, permite uma compreensao célere dos objetivos e estratégias
planeadas pela organizacao.

Criagdo de sinergias na organizagdo, permite que todos os colaboradores trabalhem
em conjunto e em prole do mesmo objetivo global.

O BSC € um instrumento precioso na medi¢do da execugdo da estratégia e na
gestdo da mudanca, a medicdo € efetuada através de KPI’s. Estes indicadores
permitem obter dados quantitativos acerca do desempenho do negdcio em relacao

aos objetivos planeados.

2.6.2 Desvantagens

A sua dificuldade de aplicac@o, visto implicar um envolvimento continuado de
todos os colaboradores em prole da execugdo da estratégia.

O BSC nio considera as diversas interferéncias de outros fatores, especialmente os
externos a organizacao.

A dificuldade de definicao dos objetivos e indicadores nao financeiros.

Assim sendo podemos concluir que a grande desvantagem do BSC prende-se com a
dificuldade da sua utilizagdo em certos casos, na definicio de indicadores,
originando resultados pouco realistas algumas das vezes. Contudo, isto deve-se

essencialmente a forma deficiente de como o modelo é, por vezes, executado.

Em conclusdo, o BSC € hoje visto pelas organizagdes como uma ferramenta de suporte a

gestdo, essencialmente nas componentes de execucdo da estratégia e na medicdo da

performance organizacional.

O BSC ¢ muito mais do que um simples conjunto de indicadores financeiros e nao

financeiros. Espelha a estratégia das organizagdes e das suas unidades organicas, formada

por um conjunto de indicadores relacionados que descrevem os objetivos estratégicos € 0s

mecanismos para os atingir.
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3. O UNIVERSO DAS PME

3.1 Definicao

O conceito de PME engloba um conjunto muito vasto de empresas, com caracteristicas
bem diferenciadas. De acordo com o disposto na defini¢do europeia, atualizada em 2005,
segundo a Recomendagdao da Comissdo Europeia 2003/351/CE, de 6 de Maio de 2003.
Segundo este critério, sdo classificadas como PME, aquelas que apresentam as

caracteristicas indicadas na Tabela 3.1:

Tabela 3.1 — Critério Europeu de definicdo de PME

NeTrabalh. Volume Negécios Activo Total cmamrlp.c
< = 2.000.000,00 < = 2.000.000,00
1-Microempresa [1-9]
(Até 2004 : «=1.500.000,00) (Até 2004: N&o definido)
2.000.001,00<=V N<=10.000.000,00 Até 10.000.000,00
2-Peq.Empresa [10-49]
(Até 2004: 1.500.001 e 7.000.000,00) | (Até 2004:< = 5.000.000)
10.000.001,00<=VN<=50.000.000,00 Até 43.000.000,00
3Méd.Empresa | [50-249]
{Ate 2004:7.000.001 e 40.000.000,00) | (Ate2004:= =27.000.000)
Até 50.000.000,00 Até 43.000.000,00
PME=1+2+3 [1-249] <25% capitall
(Até 2004: <=40.000.000,00 (At&2004:< =27.000.000) de GE

Fonte: Adaptado da Recomendacdo 2003/361/CE, de 6 Maio de 2003

A Recomendagdo da Comissao Europeia 2003/351/CE, de 6 de Maio de 2003, classifica os
critérios de Micro, Pequena e Média empresa, em fun¢do do seu niimero de trabalhadores e
volume de negdcios ou do seu nimero de trabalhadores e do seu balango total anual.
e Uma microempresa emprega menos de 10 trabalhadores e tem um volume de
negocios ou balanco total ndo superior a 2 milhdes de euros.
e Uma pequena empresa emprega menos de 50 trabalhadores e tem um volume de
negocios ou balanco total anual ndo superior a 10 milhdes de euros.
e Uma média empresa emprega menos de 250 trabalhadores e tem um volume de
negdcios ndo superior a 50 milhdes de euros ou emprega 250 trabalhadores e tem

um balanco total anual ndo superior a 43 milhdes de euros.
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3.2 Caracteristicas

As PME tém uma funcio fundamental no atual contexto econémico, social e empresarial,

estdo presentes em todos os setores, desde a industria aos servicos.

O autor Russo (2006) refere que as PME tém particularidades que as diferenciam das

grandes organizacdes empresariais:

Os gestores confundem-se com os socios/acionistas;

Frequentemente tém uma estrutura hierdrquica e organizacional simples, com
pouca ou nenhuma delegacdo de poderes de decisdo;

Prevalecem as empresas de capital fechado, ndo cotadas;

Os recursos materiais, financeiros e humanos sdo relativamente escassos
(comparativamente as grandes empresas), 0 que por vezes cria, restricdes no acesso
a tecnologias e sistemas organizacionais mais dispendiosos e dificuldades no
recrutamento de técnicos ou quadros profissionais mais especializados,
possivelmente mais bem remunerados;

As PME tém geralmente um poder negocial reduzido perante a banca, fornecedores
e clientes de maior dimensao;

Prevalece a falta de informacao publica e auditada;

Dependéncia de uma ou de algumas pessoas para a continuidade e sucesso das
empresas, muitas vezes essa pessoa € o0 proprio empresario;

A sua drea de operacdo € geralmente regional ou nacional, no entanto com a
globalizacdo econdmica, muitas estdo a iniciar ou a reforcar a sua
internacionalizagdo;

A sua localizacdo estd intimamente ligada a critérios afetivos e de residéncia dos

seus proprietarios.

Para Leone (1999), apesar da heterogeneidade das PME, possuem como caracteristicas

comuns oS seguintes pontos:

A importancia do papel do empreendedor — a sua ambicdo, motivacdo e 0s seus
objetivos pessoais;
O papel do ambiente — as PME devem-se moldar ao ambiente, ndao forcosamente de

modo reativo, mas tentando mudar o ambiente;
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e A natureza da organizagdo — as PME influenciam o ambiente em que estdo
inseridas;
e A natureza das atividades — as PME tém uma estratégia de especializagdo e

apoiam-se em competéncias distintas e muito especificas.

Em conclusdo, as PME sao empresas com uma estrutura simples, muito dependentes do

empresario, com pouco poder negocial, com falta de recursos e especializadas.

3.3 Dados numéricos das PME em Portugal

As PME sao reconhecidas como o pilar da economia nacional, sendo as principais
responsaveis pela criacdo de emprego a nivel nacional.

Em 2009, segundo dados do INE, existiam em Portugal 348 552 PME, representando
99,7% do total das sociedades ndo financeiras, empregando 2 092 271 de pessoas,
representando 72,1% do emprego em Portugal, com um volume de negdcios de 187 493
160 000 €, ou seja 59% do volume de negdcios nacional.

Ao nivel dos racios econémicos, verificamos que as PME tem uma dimensao média de 6
pessoas, o volume de negdcios per capita rondou os 89 600 € e os custos com o pessoal
per capita rondaram os 14 900 €. Estes indicadores permitem constatar o peso destas

empresas na economia nacional.

Tabela 3.2 — Principais indicadores econdmicos e racios econémicos das PME nio financeiras

em 2009

Principais indicadores
economicos das PME

ndo financeiras 2000 [

Total PME 3485652 2092271 187493160 46174 100
Peso no total de sociedades (%) 99,7 21 54,0 58,8
T, var. 0809 (9%)
Tx. var. 07/08 (%)

Principais racios economicos
das PME
néo financeiras 2007-2009

2009 6,0 89,6 221 14,9 67.3
2008 6,2 92,6 220 14,5 66,0
2007 6.3 91,3 218 14,0 64,2

Fonte: Estudos do Instituto Nacional de Estatistica (INE) Junho 2011
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3.4 A elaboracao do BSC nas PME

A implementa¢dao do BSC nas grandes empresas pode ser usado como referéncia através da

metodologia e experiéncia. No entanto, as caracteristicas das PME exigem que este seja

mais rapido, mais simples, visto serem estruturas organizacionais menos complexas e com

menor nimero de pessoas.

Russo (2006), referindo a “Australian CPA”, recomenda aos gestores das PME que,

aquando a implementacio do BSC, tenham em consideracio os seguintes aspetos

importantes:

e A determinacdo do responsdvel que ird definir o que a empresa pretende medir,

com referéncia a sua declaracao de missdo, vis@o e os seus objetivos;

* Que sejam estabelecidos objetivos e metas;

¢ Os modelos e processos de medicao ndo devem ser complicados, ndo devem ter

muitos indicadores;

e Qs gestores devem ser objetivos, com a implementa¢do do BSC o que se pretende é

a obtencdo de feedback do atual desempenho da empresa e a sua reorienta¢do no

sentido de garantir o crescimento futuro.

Biasca (2000), recomenda a realizacdo de 10 etapas para se construir um BSC numa PME:

1.
2.

Definir a viso, a estratégia e os objetivos a alcancar na atividade da PME;
Conseguir a adesdo da dire¢do de topo aos novos conceitos de gestdo, que
implicam uma maior descentralizacdo de poderes e uma maior
responsabilizacdo e ligacdo do desempenho aos resultados;

Definir o BSC para a direcao de topo;

Conceber o encadeamento vertical de indicadores, em consonancia com 0s
processos e a organizagdo, para que seja determindvel o contributo esperado
de cada colaborador para os resultados da empresa;

Ligar a produtividade e o desempenho as remuneracdes atribuidas aos
colaboradores;

Escolhidos os indicadores, hd que precisar a sua férmula de célculo (visto
que o mesmo indicador em quantidade ou em valor pode dar-nos

orientagdes opostas);
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7.

10.

Definidos os indicadores e as formas de os medir, € necessario estabelecer
referenciais de comparagdo (por exemplo, através dos registos histdricos da
empresa, do objetivo estabelecido ou comparando com as melhores praticas
empresariais);

Dispor de um sistema de informacdo do qual se obtenha a informacdo
necessdria para os indicadores do quadro de comando, a fornecer a dire¢do;
Desenvolver um esforco para aumentar a comunicacdo na empresa
necessaria ao BSC, o que constitui um processo educativo, nomeadamente
dos seus dirigentes;

Integrar o BSC em todas as fases da gestdo empresarial, articulando-o com
os planos de acgdo, orcamentos, orientacdo e avaliacdo dos recursos

humanos.

As diversas pesquisas efetuadas tem vindo a constatar que as PME necessitam de um BSC

mais simples e unico (de topo), colocando de lado os conceitos e indicadores mais

complicados, concentrando-o na execucdo da estratégia definida pela empresa, aplicando,

eventualmente medidas intermédias que sejam entendidas pelos colaboradores (Russo,

2006).

Face ao exposto, podemos afirmar que o BSC apresenta solu¢des para alguns dos

problemas que as PME possuem. No entanto, sabendo que as PME sdo muito

heterogéneas, é necessario efetuar uma ponderagdo caso a caso, se a sua implementacdo é

vidvel na perspetiva custo/beneficio.
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4. APRESENTACAO E CARACTERIZACAO DA RICOCHETE
FILMES, Lda

4.1 Justificacao para a escolha da Ricochete Filmes para o estudo de caso

Como anteriormente referido, a grande parte do tecido empresarial portugués sdo PME,
que cada vez mais t€ém maior peso na economia portuguesa, sendo as principais
empregadoras e impulsionadoras do mercado nacional.

As PME, devido a serem de pequena dimensdo centralizam as decisdes nos
administradores, que desempenham multiplas tarefas internamente, tais como tarefas
administrativas, de controlo, entre outras.

Visto o contexto de globalizacdo e o facto de Portugal estar a atravessar uma época de crise
econdmica, torna-se necessdrio que as PME mudem a sua forma de atuar a nivel
estratégico, para continuarem a sua atividade e afirmacao no mercado.

O motivo para a escolha da Ricochete Filmes, deve-se ao facto de ser uma PME

(microempresa), em que o autor tem acesso a informacgdo e a colaboracdo dos sécios e

gerente para analisar a implementacdo do BSC.

4.2 Apresentacao da Empresa

A Ricochete Filmes, Lda € uma sociedade por quotas constituida no ano 2002, tendo como
atividade a produgdo de filmes, de videos e de programas de televisdo. Encontra-se
classificada como um microempresa, tem as suas instalacdes em Lisboa com uma
dimensdo de 150m2. Estas compreendem no mesmo espaco fisico, o escritorio, sala de

producdo, sala de pés-producado, estidio de filmagem e armazém.

A estrutura organizacional da Ricochete Filmes é apresentada no organograma seguinte:
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Figura 4.1 — Organograma Ricochete Filmes

Fonte: Elaboracdo Prépria

A direcdo é composta por dois elementos: o sécio gerente (dono de 50% da empresa) e o
outro sécio (dono de 50% da empresa).

O departamento financeiro/comercial € composto por um elemento, o de produgdo e o de
pos-producdo sao compostos por ambos 0s socios € mais um elemento. O que perfaz
quatro elementos, sendo que ambos os sdcios também participam em todas as tarefas
inerentes a Ricochete Filmes. Todos outros elementos que sejam necessarios para a
realizacdo de um projeto (ex: operador de som, assistente de ilumina¢do) sdo contratados
ao dia por via de recibos verdes.

A estrutura organizacional da Ricochete Filmes representa uma organiza¢do funcional
centralizada, onde as funcOes se encontram distribuidas com base nas tarefas a
desempenhar, é uma estrutura caracteristica das PME, visto produzirem uma gama

reduzida de servigos/produtos.

4.3 Caracterizacao das areas de negocio

Relativamente as atividades de negdcio, as principais caracteristicas sdo:
1) Producdo
e Esta drea de negdcio representou cerca de 60% da faturacdo total da empresa no
ano de 2013;
e Prestacdo de servicos maioritariamente no mercado nacional, mas com alguns

trabalhos no mercado internacional, como ex: Euronews;
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Os clientes sdo quase em exclusivo empresas privadas, sendo o setor estado
quase inexistente;

A carteira de clientes é muito variada, desde entidades culturais, educacdo,
bancarias, farmacéuticas e televisao;

O nivel de fidelizagdo de clientes é de 65% (clientes que solicitaram um

segundo trabalho).

2) P6s-Producdo

Representou cerca de 40% da faturag@o total da empresa no ano de 2013;

Tém um estidio exclusivo com toda a capacidade para a pds-producio
(montagem, efeitos grificos, voz off e legendagem);

Em relacdo ao mercado, clientes e sua fidelizacdo € igual ao do departamento

de producao.

4.4 Caracterizaciao do Modelo de Gestao

Esta caracterizacdo foi obtida através de observagdo e de entrevista ao socio-gerente.

e (s sécios tomam todas as decisdes de gestdo e organizacio dos departamentos;

e Naio esté definido explicitamente nenhum objetivo global para a empresa a curto ou

a médio longo prazo. A ideia presente ¢ manter a empresa e fazer aumentar o

volume de negdécios;

e A direcdo tem uma ideia, que se pode considerar mais ou menos clara, no que diz

respeito a posicdo que pretende para a empresa no seu meio envolvente (clientes,

fornecedores e concorrentes): - Procurar novos clientes seja a nivel nacional ou

internacional; - a continuagdo da aposta na diferenciacdo pela qualidade; - manter a

boa relagdo que tem com os seus fornecedores;

¢ O desempenho da empresa é acompanhado pelos socios através de relatérios

financeiros emitidos pelo departamento financeiro e dos movimentos bancarios.

Face ao exposto, conclui-se que o controle efetuado pode ser caracterizado de informal,

estando baseado sobretudo na experiéncia e intui¢do dos socios.

51



4.4 Analise Economica e Financeira

Esta andlise tem por base o relatério do Banco de Portugal — Quadro da Empresa e do

Setor relativo ao ano de 2012.

Caracterizacio do Agregado

No ano de 2012 existiam 837 empresas com caracteristicas comparaveis relativamente ao

setor de atividade econdmica e classe de dimensao, constituindo estas o agregado para a

andlise seguinte. Este agregado representa entre 90 a 95% da realidade relativamente ao

nimero de empresas, nimero de pessoas ao servico € volume de negdcios. Do agregado

verificamos que as empresas com a mesma maturidade da Ricochete Filmes (de 6 a 10

anos) sao 21%, representando estas 22% do volume de negdcios global.

Balanco, Demonstracao de Resultados e Indicadores

Balanco — O ativo da Ricochete Filmes, € de 72.205€ (22% da média do agregado),
incluindo 12.057€ em ativos fixos tangiveis (a média do agregado € de 47.239¢€),
sendo o restante ativo corrente, de onde se destaca 32.164€ em caixa e depdsitos
bancdrios (a média do agregado € de 30.526€) e 22.676€ de dividas de clientes e
estado e outros entes publicos (a média € de 53.317€).

Relativamente ao capital proprio € de 66.040€ (62% da média do agregado). O
passivo € de 6.165€ (a média do agregado € de 228.834€).

O equilibrio financeiro, tem um fundo de maneio com um valor de 58.400€, e as
necessidades de fundo de maneio de 20.926€, traduzindo-se num valor de
tesouraria de 37.474€. Este valor indica um equilibrio financeiro, significando que
o fundo de maneio é suficiente para cobrir as necessidades. J4 na média do
agregado verifica-se um valor de tesouraria de -74.513€.

Demonstracio de Resultados — O total de rendimentos liquidos apresenta, um
volume de negbcios de 75.995€ (59% da média do agregado), que resultam
unicamente de servicos prestados. Comparativamente com as empresas localizadas
no distrito de Setubal, este valor representa 135% da média.

O total de gastos liquidos apresenta, um valor de 68.892€ (45% da média do

agregado), que a maioria resulta de fornecimentos e servigos externos 58.991€.
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Os resultados econdmicos da atividade apresentam, um resultado de exploragdo de
9.310€ (62% da média do agregado) e um resultado liquido do periodo de 7.063€,
enquanto a média do agregado foi de -7.278€.

Fluxos de Caixa — Os fluxos de caixa das atividades operacionais apresentam, um
valor de 21.530€, enquanto a média do agregado foi de 238€.

A variagdo de caixa e seus equivalentes foi no valor de 21.019€ (a média do
agregado -1.360€), visto que no inicio do periodo tinhamos um valor de 16.280€ e

no final um valor de 37.299¢€.
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5. PROPOSTA DE MODELO A IMPLEMENTAR

5.1 Proposta Modelo BSC

Apoés a revisao bibliogrifica realizada sobre o Controlo de Gestdo, mais em
concreto do tema do BSC. A apresentacdo e analise da situagdo das PME em geral
e da empresa foco do estudo em particular e uma vez que o objetivo fundamental
do presente trabalho consiste em proceder a aplicagdo prética dos conceitos tedricos
apresentados a uma situacdo concreta e especifica. Assim, nesta parte final do
trabalho vai ser realizado um ensaio de aplicacdo da abordagem BSC.

Este ensaio é uma apresentacdo de um modelo possivel, uma sugestdo e nao uma
proposta inflexivel. As opcdes tomadas neste ensaio (missdo, defini¢do de
objetivos, indicadores, fatores criticos, entre outros) foram efetuados em conjunto
com o socio-gerente da empresa, o autor do trabalho e nos dados apurados pela

investigacao.

5.2 Analise Estratégica

Sendo este modelo principalmente uma ferramenta para a implementacdo da
estratégia, € necessario previamente ao processo de elaboracdo e desenvolvimento
de um BSC, realizar duas fases: a Andlise Estratégica e a Formulagao da Estratégia.
Para a elaboracdo da analise estratégia realizada uma analise SWOT, diagnostico da

situacdo da empresa.

Analise SWOT

A andlise SWOT € composta pela andlise do Ambiente Externo e andlise do
Ambiente Interno.

A andlise do Ambiente Externo € uma etapa da elaboracdo da matriz. Tem como
objetivo observar esse ambiente, tornando possivel a empresa perceber as
alteracOes externas que propiciem potencializar as oportunidades, bem como se
preparar para as ameacgas.

A andlise do Ambiente Interno, € a outra etapa da andlise SWOT. Tem como

objetivo observar a situacdo interna da empresa, tornando possivel a empresa
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identificar os seus pontos fortes, permitido reforca-los permanentemente, bem

como identificar e melhorar ou eliminar os seus pontos fracos.

Tabela 5.1 — Analise SWOT da Ricochete Filmes

Strenghts: Pontos Fortes

Weaknesses: Pontos Fracos

*  Imagem de qualidade. +  Experiéncia intemnacional
=  Equipa com vasta experiéncia insuficiente.
nas mais diversas dreas. s FElevada dependéncia do
*  Autonomia financeira mercado nacional.
*  Nio dependéncia de nenhum *  Falta de estratégia.
cliente especifico.
Opportunities: Oportunidades Sugesties Sugesties
= Major aposta na comunicagio +  Aumentar a quota de mercado *  Cragio de um plano
audiovisual por parte das nas empresas/organizagies. estraté gico.
empresas/organizages. +  Expanséio a médio e longo +  Reforgo da expenéncia
*  Mercados emergentes em prazo nos mercados africanos internacional nomeadamente
Africa— PALOP. — Angola e Mogambigue. nos PALOP.
s Ineficicia de alouma
CONCOMENCI.
Threats: Ameacas Sugestoes Sugestes
*  Ficil entrada de concoméncia. +  Desenvolver parcerias para *  Procurar outros mercados fora
*  Recessdo econdmica na Zona projetos de maior dimensio, da Zona Euro,

Euro e em Portugal. +  Especializacio a médio prazo *  Diversificacio para negdcios
s Politica fiscal inconstante em dreas onde a concoréncia néo relacionados.

com lendéncia a penalizar tenha lacunas.

ainda mais as empresas.

Fonte: Elaboragao prépria

Diagnostico da situaciio da empresa

ApOs o0 ja exposto anteriormente, podemos sinteticamente dizer que ao nivel da situacao

financeira da empresa, a mesma se encontra em equilibrio o que permite ser autbnoma, isto

¢, ndo se encontra dependente de instituicdes financeiras. Face ao cendrio de falta de

estratégia, propomos a utilizacdo do instrumento BSC, para a criacdo de uma estratégia

para o médio e longo prazo.

5.3 Formulacao da Estratégica

Ap0s a realizac@o da andlise estratégica através da andlise SWOT e diagnéstico da situacdo

da empresa, o passo seguinte € o inicio da formulagdo da estratégia.

A formulagdo estratégica vai desde a declaracdo da missdo até ao BSC, conforme figura

5.1
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VAN

MISSAO

BALANCED SCORECARD

Figura 5.1 — Da declaracdo de missdo ao BSC

Fonte: Adaptado de Russo (2006: 142)

Missao

Produzir e realizar filmes que impactem na vida das pessoas e organizagdes.

Valores

Honestidade, competéncia, satisfacao do cliente, busca de exceléncia e respeito.
Visao
Sermos reconhecidos por prestar o melhor servico aos nossos clientes, proporcionando-

lhes a melhor solucdo para o seu projeto e socialmente responsaveis.

Perspetivas da Empresa

As perspetivas escolhidas para este estudo de caso sdo uma adaptagdo do modelo inicial
sugerido por Kaplan e Norton.

Sendo assim, as perspetivas contempladas na proposta de implementacdo do BSC na
Ricochete Filmes sdo as mesmas quatro perspetivas sugeridas por Kaplan e Norton. No
topo do nosso BSC estard a perspetiva financeira, seguida da perspetiva clientes, depois a

de processos internos e na base a perspetiva de aprendizagem e crescimento.
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Objetivos Estratégicos

Perspetiva Financeira — Os objetivos escolhidos para esta perspetiva, tem como
intencdo a maximizag¢do dos resultados financeiros através da racionalizacdo dos
custos, o aumento do volume de negdcios, permitindo manter o equilibrio
financeiro da empresa.
Os objetivos estratégicos sao:

» Crescimento do volume de negdcios;

» Manter o equilibrio financeiro;

» Racionalizagao dos custos.

Perspetiva Clientes — Esta perspetiva é de extrema importancia para o sucesso da
empresa, visto serem os clientes os grandes impulsionadores da sua atividade.
Os objetivos estratégicos sao:

» Melhoria da satisfacdo dos clientes;

» Manter os atuais clientes;

» Captar novos clientes.

Perspetiva Processos Internos — Esta perspetiva tem uma especial importancia no
sucesso da gestdo, visto ter um impacto, principalmente, na eficiéncia das
operacdoes e na qualidade do servico. Assim, os objetivos escolhidos devem
evidenciar os processos internos em que € possivel introduzir melhorias, para se
cumprir os objetivos da perspetiva clientes.
Os objetivos estratégicos sao:

» Reducao do tempo de entrega;

» Aumentar a qualidade de servigo;

» Gestdo eficiente dos recursos.

Perspetiva Aprendizagem e Crescimento — Nesta perspetiva deve-se identificar o
processo que permitird a empresa crescer € desenvolver-se no longo prazo. Os
objetivos escolhidos devem ter em conta a satisfacdo dos trabalhadores, a sua
requalificacdo e possuir tecnologias que sejam uma mais valia para o seu trabalho.
Os objetivos estratégicos sao:

» Aumento do tempo de formagao dos Recursos Humanos;
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» Melhorar a satisfagdo dos Recursos Humanos;

» Adaptar a tecnologia as necessidades.

Fatores Criticos de Sucesso

Os fatores criticos de sucesso € o passo onde se identificam os fatores determinantes para o
sucesso e realizacdo dos objetivos estratégicos, isto €, temos de saber o que a empresa tem

de fazer bem, em cada uma das perspetivas, para assim conseguir atingir os seus alvos.

¢ Perspetiva Financeira
Os Fatores Criticos de Sucesso sdo:
> Aumento do numero de clientes;
» Uma maior quota de projetos com valor monetéario mais elevado;

» O relacionamento com os fornecedores.

¢ Perspetiva Clientes
Os Fatores Criticos de Sucesso sdo:
» A relagdo com o cliente;
» A imagem e servico da empresa;

» Conhecimento do mercado.

¢ Perspetiva Processos Internos
Os Fatores Criticos de Sucesso sdo:
» A qualidade e prazo de entrega;

» A eficiéncia na utiliza¢do dos recursos.

¢ Perspetiva Aprendizagem e Crescimento
Os Fatores Criticos de Sucesso sao:
» Qualificacdo dos Recursos Humanos;
» Motivagdo dos colaboradores;

» Conhecimento da tecnologia.
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Indicadores

A selecdo dos indicadores para cada um dos objetivos estratégicos visa escolher os mais
determinantes para avaliar o nivel de cumprimento dos objetivos estratégicos.

A sua apresentacdo serd considerar os objetivos estratégicos de cada perspetiva e indicar

para cada um deles os indicadores. Conforme tabelas seguintes.

¢ Perspetiva Financeira

Os indicadores definidos para esta perspetiva sao:

Tabela 5.2 — Indicadores Estratégicos para a perspetiva financeira

Crescimento do volume de negdcios Taxa de crescimento do volume de
negocios (%)

Prazo médio de recebimentos (dias)
Prazo médio de pagamentos (dias)
Solvabilidade (%)

Custos fixos (€)

Custos variaveis (€)

U

Manter o equilibrio financeiro

Racionalizacio dos custos

U Ul

Fonte: Elaboragao prépria

¢ Perspetiva Clientes

Os indicadores definidos para esta perspetiva sao:

Tabela 5.3 — Indicadores Estratégicos para a perspetiva clientes

Melhoria da satisfagdo dos clientes = Numero de reclamacdes
= [ndice de satisfacdo dos clientes
(%)
Manter os atuais clientes = Percentagem de clientes que
solicitam mais que um projeto (%)
Captar novos clientes = Nimero de novos clientes

Fonte: Elaboragdo propria
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¢ Perspetiva Processos Internos

Os indicadores definidos para esta perspetiva sao:

Tabela 5.4 — Indicadores Estratégicos para a perspetiva processos internos

Reduciio do tempo de entrega = Percentagem de entregas nos prazos
(%)
Aumentar a qualidade de servigo = Niimero de horas de revisdo do
projeto
Gestio eficiente dos recursos = Percentagem de ocupacio dos
equipamentos (%)

Fonte: Elaboragdo propria

¢ Perspetiva Aprendizagem e Crescimento

Os indicadores definidos para esta perspetiva sao:

Tabela 5.5 — Indicadores Estratégicos para a perspetiva aprendizagem e crescimento

Aumento do tempo de formacio dos = Niimero horas de formacio por
Recursos Humanos colaborador
Melhorar a satisfacio dos Recursos — Indice de satisfaciio dos
Humanos colaboradores
Adaptar a tecnologia as necessidades = ldade média do Sofiware utilizado
= ldade média do Hardware

/equipamento utilizado

Fonte: Elaboragado propria

Os indicadores apresentados pressupde a fixacdo de metas ambiciosas, mas realistas e

realizdveis, de forma a empresa consiga atingir os seus objetivos estratégicos.

Metas

As metas representam alvos a atingir pela a empresa, num determinado periodo de tempo.
Foram definidas através de andlise dos dados existentes € em conjunto com o sdcio-

gerente.

Assim, vejamos as metas para cada um dos indicadores correspondentes aos diferentes

objetivos estratégicos.
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Perspetiva Financeira

Objectivo estratégico: Crescimento do volume de negdcios

Indicador: Taxa de crescimento do volume de negécios (%)

Meta ano 2015: 10%

A meta definida, representa um crescimento realista e realizdvel, visto o contexto
de crescimento continuo da empresa ao longo da sua existéncia e da forte aposta de
captacao de novos clientes com projetos de maior dimensao e com a reativacio de

clientes.

Objectivo estratégico: Manter o equilibrio financeiro

Indicador: Prazo médio de recebimento (dias)

Meta ano 2015: 40

Indicador: Prazo médio de pagamentos (dias)

Meta ano 2015: 30

Indicador: Solvabilidade (%)

Meta ano 2015: 200

As metas definidas para este objetivo estratégico s@o facilmente atingiveis.

Em relacdo aos prazos médios de recebimento e pagamento, pretendesse
unicamente baixar o prazo de recebimentos em 10 dias, face ao atual. Em relacdo a
solvabilidade, foi definido um limite minimo, sabendo que o mesmo é excelente e

que atualmente até € superior.

Objectivo estratégico: Racionalizagdo dos custos

Indicador: Custos fixos (€)

Meta ano 2015: 30.000

Indicador: Custos varidveis (€)

Meta ano 2015: 50.000

Para este objetivo estratégico, as metas foram definidas tendo a inten¢do de reforco
da equipa de trabalho, aquisi¢do de novos equipamentos e negociacdo de alguns

contratos com fornecedores.
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Perspetiva Clientes

Objectivo estratégico: Melhoria da satisfacdo dos clientes

Indicador: Nimero de reclamagdes

Meta ano 2015: 1

Indicador: Indice de satisfacdo dos clientes (%)

Meta ano 2015: 95

As metas para este objetivo estratégico foram definidas a pensar na exceléncia, se
possivel ndo ter reclamacdes e a quase total satisfacio dos clientes, o que permite a

sua manutengdo e recomendagao.

Objectivo estratégico: Manter os atuais clientes

Indicador: Percentagem de clientes que solicitam mais que um projeto (%)

Meta ano 2015: 75

A meta definida tem como objetivo um crescimento de 10%, e serd atingida através

dos clientes ativos e dindmica de reativagdo dos que estdo em carteira.

Objectivo estratégico: Captar novos clientes

Indicador: Numero de novos clientes

Meta ano 2015: 5

Esta meta foi definida através dos contactos que foram realizados através de outros

projetos e prospecao de mercado.

Perspetiva Processos Internos

Objectivo estratégico: Reducio do tempo de entrega
Indicador: Percentagem de entregas nos prazos (%)
Meta ano 2015: 90

A meta definida € a continuacdo para a exceléncia. Serd obtida através de uma

melhor organizagdo dos prazos (cronograma).
Objectivo estratégico: Aumentar a qualidade de servico

Indicador: Numero de horas de revisdo do projeto (h)

Meta ano 2015: 4
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Normalmente os projetos tém de ser revistos. A meta estd definida, tendo em
consideragdo que o projeto entregue ao cliente, ndo seja alvo solicitacdo de grandes

alteracdes por parte do mesmo.

Objectivo estratégico: Gestao eficiente dos recursos

Indicador: Percentagem de ocupagdo dos equipamentos (%)

Meta ano 2015: 90

A meta deste objetivo estratégico tem em consideracdo a elaboragdo de um mapa
onde estejam definidos os projetos a decorrer, previstos € o0s respetivos

equipamentos a utilizar. Para assim existir uma eficiéncia.

Perspetiva Aprendizagem e Crescimento

Objectivo estratégico: Aumento do tempo de formacgdo dos Recursos Humanos
Indicador: Numero de horas de formacdo por colaborador (h/ano)

Meta ano 2015: 35

Nesta drea de negdcio € essencial a atualizagdo de conhecimentos. A meta definida

foi a que se encontra no cédigo de trabalho.

Objectivo estratégico: Melhorar a satisfacao dos Recursos Humanos

Indicador: Indice de satisfacdo dos colaboradores (%)

Meta ano 2015: 100

Esta meta € a de maior importancia para o socio-gerente. A sua pretensdo € de ter

sempre uma equipa motivada e satisfeita.

Objectivo estratégico: Adaptar a tecnologia as necessidades

Indicador: Idade média do Software utilizado (Anos)

Meta ano 2015: 3

Indicador: Idade média do Hardware/equipamento utilizado (Anos)

Meta ano 2015: 4/5

As metas definidas v@o ao encontro das boas préticas do mercado. Vao ser revistos

alguns equipamentos e programas.
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Mapa Estratégico

Para que o BSC funcione corretamente, necessita de correlagdo e coordenacio entre as
quatro perspetivas, pelo que assim se torna indispensdvel traduzir a estratégia com base
numa sequéncia de relacdes de dependéncia casual entre si.

A andlise do mapa estratégico deve ser iniciada pela base, isto é, pela perspetiva de
aprendizagem e crescimento. Os objetivos dessa mesma perspetiva constituem a base do
BSC, assim esta perspetiva, sustenta a produtividade sendo que sdo apetos primordiais a
satisfacdo dos colaboradores e a sua motivacdo para a realizacdo do seu trabalho.

As quatro perspetivas e 0s seus objetivos estdo interligados, a perspetiva de aprendizagem
e crescimento estd imediatamente interligada com a perspetiva de processos internos que se
encontra no nivel superior e assim sucessivamente até chegarmos a perspetiva financeira
que € o topo da elaboracdo do mapa estratégico da Ricochete Filmes.

Podemos dizer, que a perspetiva financeira € resultado da concretizagdo de todos os
objetivos das perspetivas anteriores.

De seguida, o mapa estratégico elaborado para a Ricochete Filmes, que apresenta as quatro
perspetivas, os seu diversos objetivos e as relagdes de causa e efeito, desde a sua base até
ao topo.

Um exemplo, das leituras que se podem efetuar através do mapa estratégico e o seguinte:

“ Se os Recursos Humanos se sentirem satisfeitos, entdo contribuirdo para o aumento da

qualidade de servico, que por sua vez, contribuird para a melhoria da satisfacdo dos

clientes, que por sua vez contribuird para o crescimento do volume de negdcios.”
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Perspetiva Financeira

Perspetiva Clientes

Figura 5.2 — Mapa Estratégico da Ricochete Filmes

Fonte: Elaboragao prépria
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Iniciativas/Planos de Acao

O BSC também deve incluir acdes especificas, necessdrias a realizagdo da estratégia e da
visdo anteriormente definida.

Para conclusdao da proposta de aplicagdo elaboramos as iniciativas/planos de agdo de
suporte a aplicagdo do BSC pela empresa em causa.

Interessa, referir que este processo deve ser muito simplificado, atendendo aos escassos
recursos e as caracteristicas da Ricochete Filmes que é uma microempresa.

Sendo assim, vamos proceder a apresentacdo das iniciativas estratégicas para cada uma das

quatro perspetivas.

¢ Perspetiva Financeira
As iniciativas estratégicas para esta perspetiva sao:
» Aumentar as receitas com a entrada em novos mercados e reativagdo de
clientes;
» Identificar novas oportunidades de negdcio;

» Focalizar a aten¢do na minimizacao dos custos com a atividade da empresa.

e Perspetiva Clientes
As iniciativas estratégicas para esta perspetiva sao:
» Realizar inquéritos a satisfag@o dos clientes;

» Prioridade a captagdo de novos clientes.

¢ Perspetiva Processos Internos
As iniciativas estratégicas para esta perspetiva sao:
» Estabelecer metas rigorosas para prazos de entrega e qualidade;

» Diminuicdo do tempo na pds-producio dos projetos.

¢ Perspetiva Aprendizagem e Crescimento
As iniciativas estratégicas para esta perspetiva sao:
» Desenvolver competéncias dos colaboradores através de formagao;
» Conhecer o melhor software, hardware e equipamentos existentes no

mercado.
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Acompanhamento/gestao do BSC

Apo6s a construgdo do BSC, € necessario fomentar a sua utilizagcdo, aperfeicoamento e

ajustamento as necessidades da empresa.

Tal facto ndo compromete as enormes potencialidades do BSC como ferramenta de

melhoria da estratégia e de gestdo das empresas/organizagoes.

O autor Russo (2006), refere que para se maximizar as probabilidades do BSC ser bem

implementado, é fundamental assegurar os seguintes temas:

Lideranca — O BSC deve ser liderado e acariciado pelo topo da direcdo, caso
contrdrio, a sua importancia ndo serd compreendida pela empresa, tornando-se
dificil ou mesmo inexequivel uma implementacdo bem sucedida. E tarefa da gestdo
de topo estabelecer e divulgar a visdo e a estratégia a implementar com o BSC e
proceder a definicio de quem dirigird o processo e lhe prestard contas
regularmente.

Responsabilizacdo — devem ser definidos os responsdveis e a sua participacdo no
cumprimento de objetivos, metas e planos de acao.

Comunicacio — sendo imperativo a existéncia de comunica¢do e divulgagdo de
(alguma) informagdo na implementacdo do BSC, estas deverdo ser fomentadas pela
gestdo de topo. Em muitos casos, tal acarreta uma mudanca da ‘“cultura do
secretismo”, ainda vigente em indmeras empresas, para uma atitude de franca
comunicacdo, de partilha de informacdo e de conhecimentos que possibilitardo
envolver todos os colaboradores da empresa neste processo de melhoria estratégica.
Mudanca - a direcdo de topo, os quadros diretivos e toda a estrutura de
colaboradores devem interiorizar na sua pratica e cultura corporativa que este € a
altura de assumir, em conjunto, o seu envolvimento num esforco continuo de
melhoria de desempenho presente e futuro.

Aprendizagem e aperfeicoamento — a aprendizagem com a experiéncia propiciard
o aperfeicoamento do modelo utilizado, permitindo a cada empresa encontrar as

melhores solucdes.
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6. CONCLUSAO

Atualmente, as empresas, enfrentam um grande desafio, com o contexto de globalizac¢do
existente, a incerteza, o risco e as constantes mudancgas. As empresas para resistirem,
devem dispor de ferramentas de gestdo que permitam obter todas as informacdes para

auxiliar na decis@o da sua estratégia.

Em 1992 foi criado o BSC. A sua criagdo veio auxiliar a empresas a suprimir as
dificuldades e as solucionar. Com o BSC, surgiu uma altera¢do nos métodos do controlo de
gestdo, deixou de visar apenas os instrumentos financeiros, para passar a incluir os nao-
financeiros na gestao e planificagdo estratégica da organizacao.

O principal objetivo do BSC € proporcionar aos gestores uma visdo global e integrada do
desempenho organizacional, através de indicadores de desempenho segundo diferentes
perspetivas, de modo a alcancarem os objetivos organizacionais previamente definidos.

O BSC estd assente em quatro perspetivas: a financeira, de clientes, dos processos internos
e de aprendizagem e crescimento. No entanto, as perspetivas podem ser diferentes das
mencionadas, elas podem ser escolhidas de acordo com a especificidade do negdcio/area
da empresa.

Embora todas as suas virtudes, o BSC ndo garante o éxito das organizagdes e nem ¢é
solucdo para todos os seus problemas.

O presente trabalho € composto por vdérias fases. Na primeira fase, foi realizada uma
abordagem a temdtica do Controlo de Gestdo no contexto organizacional, apresentando os
diferentes instrumentos, com especial foco ao BSC.

Na fase seguinte foi apresentada a realidade das PME no contexto nacional e apresentada a
empresa estudada. Foi realizada a caracterizacdo da empresa, através da andlise da sua
estrutura, dreas de negdcio e situacdo econdmica e financeira.

Seguidamente, apdés analisada a situagdo da Ricochete Filmes e identificadas as
necessidades através do BSC, foi elaborada a proposta de modelo a implementar. Por fim,
a conclusdo do trabalho.

Neste trabalho foi realizado um estudo de caso, onde foi proposta a aplicacdo do BSC a
uma microempresa.

Para o estudo de caso foi efetuada uma andlise presencial na empresa, uma entrevista ao

socio-gerente e analisados dados do setor e da empresa.
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A estrutura do BSC criado foi as quatro perspetivas propostas por Kaplan e Norton, a
financeira, clientes, processos internos e aprendizagem e crescimento.

Em cada perspetiva foram estabelecidos os objetivos estratégicos que por sua vez deram
origem a fatores criticos de sucesso, indicadores, metas e planos de acao.

Deste estudo podemos retirar as seguintes conclusdes sobre a Ricochete Filmes:

E uma empresa que nio tem uma estratégia definida. Encontra-se financeiramente
sauddvel, ndo tem qualquer dependéncia de institui¢des financeiras o que lhe permite ser
autonoma.

A empresa tem uma boa imagem perante os seus clientes, o que se verifica através da
atribuicdo de segundos e terceiros trabalhos.

Internamente, existe um bom ambiente de trabalho o que permite existir uma entreajuda.
De notar que, ao nivel de utilizacdo dos recursos eles devem ser melhor rentabilizados e a
formacdo dos recursos humanos podia ser mais frequente, visto o setor do audiovisual ser
de rapida evolucio tecnoldgica.

Com a criagdo do mapa estratégico para a Ricochete Filmes, foi intencdo a dotar das
ferramentas necessdrias para melhorar a sua estratégia. Tanto para se alcangar os objetivos
futuros, como para manter e melhorar as boas préaticas atuais.

O presente estudo foi condicionado por alguns fatores que poderdo suscitar algumas
criticas a0 mesmo.

A principal limitacdo foi a falta de tempo, para se poder aplicar de forma pratica na
Ricochete Filmes, o mapa estratégico, os indicadores, as metas e os planos de a¢do.

Por ultimo, pode-se afirmar que o objetivo geral do estudo foi alcangado, foi criado um
BSC para a Ricochete Filmes.

Em termos de perspetivas futuras, considera-se relevante a aplicagdo do BSC a outras
PME, de modo a contribuir para a evolucdo desta temdtica e comprovar que este

instrumento pode ser uma mais valia para as PME alcancarem o sucesso.
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ANEXO

Entrevista Bruno Goncalves — Socio Gerente

1. O que conhece sobre o Balanced Scorecard?

Nada, nunca tinha ouvido falar.

2. Na Ricochete Filmes quem toma as decisoes?

Sou eu, em conjunto com o Rui Xavier (s6cio)

3. Qual a missao da empresa? Como foi definida?

Produzir e realizar filmes que impactem na vida das pessoas. A missdo foi definida no
inicio da cria¢do da Ricochete Filmes e foi sempre a razdo da nossa existéncia.

4. Quais sao os principais objetivos para a Ricochete Filmes?

Perante o atual contexto do pais. O objetivo é conseguir manter a empresa e se possivel
conseguir aumentar o seu volume de negdcios.

5. De que forma é analisado o desempenho da Ricochete Filmes?

E através dos relatérios que o departamento financeiro faz, como por exemplo (a
comparagdo do volume de negdcios, entre 0 ano N e N-1/N-2) e a andlise dos extratos
bancarios.

6. A visao da empresa para o futuro esta definida? Se sim, qual é?

Sermos reconhecidos por prestar o melhor servico aos nossos clientes, proporcionando-
lhes a melhor solucdo para o seu projeto e sermos socialmente responsdveis.
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