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RESUMO

A globalizacdo aumentou o ambiente competitivo nos quais as organizagdes se inserem
atualmente, sendo por isso necessario que tenham a capacidade de se adaptarem as
mudancas constantes. Nesse sentido, € crucial que os gestores disponham de
instrumentos de controlo e avaliacdo de desempenho de modo a ajudar as empresas a

manter a competitividade e rendibilidade.

Este projeto visa a formulacdo de uma proposta de implementagdo do Balanced
Scorecard na Fapricela, com o intuito de proceder a criagdo de valor através de uma
metodologia crucial da gestdo estratégica, contribuindo para a clarificacdo da sua
estratégia e proporcionar uma medida do seu desempenho. Como tal, foi primordial
compreender a situagdo em que a empresa se encontrava, quais as medidas de

desempenho utilizadas e no que ¢ que a organizagdo concentrava mais os seus esfor¢os.

O método de investigacdo utilizado neste projeto foi a metodologia qualitativa, através
da recolha de dados com recurso a entrevistas estruturadas. Construiu-se uma proposta
de BSC que integra como temas estratégicos a inovacdo e competitividade em custos,
organizando os objetivos estratégicos num mapa estratégico, para cada um dos objetivos
escolhe-se um indicador e para este define-se uma meta, posteriormente sdo delineadas
as iniciativas que servem para permitir alcancar as metas. A Fapricela, tendo uma
posicao de lideranca na industria nacional de trefilaria e uma posi¢cdo muito relevante no

mercado externo, podera assim potenciar sustentadamente o seu crescimento

Palavras-chave: Balanced Scorecard; Avaliacdo de desempenho; Inddstria de

trefilaria; Performance; Estratégia



ABSTRACT

Nowadays, the globalization has increased the competitive environment in which
organizations currently operate, so they need to be able to adapt to constant change. In
that order, it’s crucial that managers have performance control and assessment tools in

order to help companies to keep their competitiveness and profitability.

This project aims to formulate a proposal to implement the Balanced Scorecard at
Fapricela with the purpose of creating value through a crucial strategic management
methodology, contributing to the clarification of its strategy and providing a measure of
its performance. As such, it was paramount to understand the company’s situation, what
the type of performance measure they use and what the organization focused most of its

efforts on.

The research method used in this project was a qualitative methodology, through data
collection using structured interviews. Was built a BSC proposal that integrates
innovation and cost competitiveness as strategic themes, organizing the strategic
objectives in a strategic map, translating the strategy into goals, indicators and
initiatives that should facilitate the involvement of everyone in its implementation and
evaluation. Fapricela, having a leading position in the national wire drawing industry

and a very relevant position in the foreign market, can thus sustainably boost its growth.

Keywords: Balanced Scorecard; Performance evaluation; Wire drawing industry;
Performance; Strategy
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Balanced Scorecard - Aplicacdo préatica na Fapricela, S.A.

INTRODUCAO

“What you measure is what you get” (Kaplan & Norton, 1992, p. 71), foi a frase com a
qual os autores apresentaram o Balanced Scorecard na Harvard Business Review, tendo
iniciado um novo ciclo na gestdo. Outrora os gestores avaliavam e mediam o desempenho
organizacional utilizando somente os indicadores financeiros, o que se revelaria ineficaz
devido a revolucéo industrial e consequentes mudancas do ambiente no qual as empresas
operam (Kaplan & Norton, 1992, p. 79), sendo assim identificada uma lacuna fundamental
a colmatar. Nesse sentido, com o intuito de complementar as medidas financeiras, surge o
BSC, uma ferramenta que, segundo Kaplan & Norton, materializa a visao e a estratégia de
acordo 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 reducdo de riscos ou o

aumento da produtividade.

No paradigma atual verifica-se uma forte preocupacdo das organizagdes se adaptarem as
mudangas para ndo perderem a competitividade e rendibilidade (Kaplan & Norton, 2008).
Para tal, os gestores devem avaliar o desempenho da empresa e definir qual a estratégia a
seguir, tarefa para a qual o Balanced Scorecard foi concebido. Este € um modelo que
traduz a estratégia da organizacdo num conjunto de objetivos e medidas (Epstein &
Manzoni, 1997), ajudando a organizacéo a definir, clarificar e implementar estratégias a
seguir (Neely et al., 2000; Narayanamma & Latitha, 2016). Desta forma, é possivel alinhar
a organizacdo com esses mesmos objetivos através do processo de um bom planeamento e
controlo. O Balanced Scorecard inicialmente foi introduzido como um modelo de
avaliacdo e performance empresarial, ao acrescentar medidas e indicadores ndo financeiros
aos existentes. Porém, ao longo dos anos tem-se assistido a uma transformacéo, a aplicacao
nas empresas proporcionou a sua evolugédo para um modelo de gestdo, possuindo, segundo
Narayanamma & Latitha (2016), a capacidade de efetuar a ligacdo entre a estratégia de

longo prazo delineada pela gestao de topo e as tarefas operacionais do dia-a-dia.

Sintetizando, o objetivo principal deste projeto é proceder a criagdo de um Balanced

Scorecard, viabilizando a Fapricela uma ferramenta com capacidade de alavancar e ajudar
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a otimizar o seu processo de gestdo, identificando oportunidades e interligando tépicos
como, por exemplo, a satisfacdo dos clientes, qualidade do servico, formacdo e a
comunicacdo da estratégia aos seus colaboradores (Quesado, Guzman & Rodrigues, 2018).
Assim, estes poderdo compreender a estratégia adotada pela empresa, bem como obter a
percecdo do valor do seu papel, com o intuito de gerar valor para a organizacgdo. Esta é
uma das metodologias cruciais da gestdo estratégica, segundo Kaplan & Norton (1996a)
estabelece o elo de ligacdo entre o planeamento estratégico e as acGes operacionais, por
isso € expectavel que o Balanced Scorecard tenha a capacidade de ajudar a organizacao e

esta concentre mais 0s seus esforgos, permitindo cumprir a estratégia com sucesso.

A escolha pelo tema prende-se com diversos fatores, desde o interesse demonstrado pelo
Balanced Scorecard ao longo da licenciatura e do mestrado em gestdo e gestdo
empresarial, respetivamente, pela possibilidade de contribuir para a melhoria da gestdo
estratégica na Fapricela, podendo ajudar também a obter melhores resultados financeiros e
pelo facto de nenhum BSC ser igual, necessitando de ser ajustado as necessidades e a
estratégia de cada organizacdo, tornando-se assim um desafio efetuar a concecdo desta
ferramenta. Posto isto, com a realizagdo deste estudo pretende-se obter uma visao global e
equilibrada do desempenho organizacional, de modo a auxiliar a gestdo da organizagéo na
identificacdo de fatores passiveis de facilitar o desenvolvimento e crescimento da mesma e
proporcionar a capacidade de delinear uma estratégia que se adeque quer ao ambiente
externo, quer ao ambiente interno, tendo como foco a criacdo de valor e gerar uma

vantagem competitiva.

Este projeto esta estruturado em seis partes, destacando-se nessa constituicdo trés grandes
capitulos: enquadramento tedrico, metodologia de investigacdo e implementacdo do
Balanced Scorecard na empresa em estudo. No capitulo inicial, é possivel constatar a
origem do tema, a definicdo do mesmo através dos seus mentores e a evolucdo até a
atualidade. O capitulo dois, metodologia de investigagdo, € formado pela contextualizacéo,
a importancia e criticas do tema a tratar, sendo ambos os topicos suportados através de
estudos empiricos, bem como a recolha de dados e subsequentes métodos utilizados.
Posteriormente, o Ultimo ponto, apresentard a empresa em estudo (Fapricela) e a concecéao
do BSC na mesma. Ap0s estes capitulos de destaque, sera possivel verificar as conclusfes
subjacentes ao trabalho e varios aspetos que poderdo proporcionar futuramente a esta

metodologia uma melhor observancia.
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1. REVISAO DE LITERATURA

Kaplan & Norton (1992) introduziram o conceito Balanced Scorecard na Harvard
Business School tendo referido que 0 modelo era “como os painéis de um cockpit de avido:
fornece aos gestores informagdes complexas num piscar de olhos” e referiram ainda que
“obtemos aquilo que medimos” (Kaplan & Norton, 1992, p. 51). Esta ferramenta foi
apresentada inicialmente como um modelo de avaliacdo e performance empresarial, ao
acrescentar medidas e indicadores ndo financeiros aos existentes. Este conceito conferiu
uma dimensdo mais ampla e tornou-se um verdadeiro sistema de gestdo integrada. Porém,
a aplicagdo nas empresas proporcionou a sua evolugdo para um modelo de gestdo
estratégica, apoiada por outras ferramentas como, por exemplo, o0 modelo das 5 forcas de
Porter e a analise SWOT (Kaplan & Norton, 1997). O BSC possui uma enorme capacidade
de efetuar a ligacdo entre a estratégia de longo prazo delineada pela gestdo de topo e as
tarefas operacionais do dia-a-dia. Por outras palavras, esta ferramenta reflete o balanco
estabelecido entre objetivos de diferentes naturezas: curto e longo prazo; financeiros e nao
financeiros; indicadores leading e lagging (indicadores leading apontam para o0
desempenho futuro da empresa, enquanto que os indicadores lagging apontam para o
desempenho passado) e perspetivas de desempenho interno e externo, combinando
indicadores qualitativos e quantitativos, permitindo construir o futuro da organizacéo.

Kaplan & Norton (1997) definem o Balanced Scorecard como um modelo de gestdo
estratégica que traduz a visao e estratégia de uma organizacdo num conjunto de objetivos e
medidas, alinhando a organizacdo com as mesmas através do processo de planeamento e

controlo.

Os sistemas tradicionais de medicdo de desempenho focam-se em acles especificas que
pretendem que os seus colaboradores executem, medindo as mesmas com o intuito de
perceber se estes realizaram essas acdes. Contudo, segundo Kaplan & Norton (1992) o
BSC é adequado a qualquer tipo de organizacao, este coloca a estratégia e visdo no centro.

Kaplan & Norton referem que o BSC é uma combinacdo de ferramentas de gestdo, sendo
um modelo que permite avaliar e medir o desempenho de uma determinada organizacao,
tendo como base objetivos e indicadores de desempenho (financeiros e nao-financeiros)
quantificaveis e qualificaveis. E, portanto, uma ferramenta de suporte ao processo de
gestdo estratégica e de apoio a decisdo. Kaplan & Norton (1996a), afirmam que ““a criacao

de um scorecard pode ajudar os gestores a conectar as agdes de hoje com o0s objetivos de
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amanha” (Kaplan & Norton, 19964, p. 75). Referem ainda que o BSC tem como principal
objetivo o alinhamento do planeamento estratégico com as agdes operacionais da empresa.
Como tal, para este objetivo ser alcancado com sucesso, a organizacdo deve focar-se em
esclarecer e traduzir a sua visdo e estratégia, comunicar e associar 0s objetivos e as
medidas estratégicas, planear, delinear metas e alinhar iniciativas estratégicas, bem como
melhorar o feedback e a sua aprendizagem estratégica, que tem como base a monitorizacdo
das seguintes quatro perspetivas de analise que refletem a forma como a organizacdo esta a
cumprir a estratégia tracada:

e Perspetiva financeira;

e Perspetiva de clientes;

e Perspetiva de processos internos;

e Perspetiva de aprendizagem e crescimento.

Para Kaplan & Norton (1996a) é fundamental que estas estejam interligadas para
comunicar um pequeno numero de temas estratégicos amplos como o crescimento da
empresa, a redugéo de riscos ou o aumento da produtividade. Contudo, os autores afirmam
ainda que os trés primeiros processos de gestdo (traduzir a visdo, comunicacdo e
planeamento de negdcios) sdo importantes para a implementacdo da estratégia, mas podem
ndo ser relevantes num mundo em constante mudanca. Assim, no paradigma atual verifica-
se uma forte preocupacdo das organizacdes se adaptarem as mudancas para ndo perderem a
competitividade e rendibilidade. Para tal, os gestores devem avaliar o desempenho da
empresa e definir qual a estratégia a seguir.

O sistema de analise e de tomada de decisdo baseada nos conceitos essenciais do Balanced
Scorecard € crucial, fazendo a diferenca relativamente a préatica isolada de tomadas de
decisdes. Com a utilizacdo desta ferramenta, serd elaborado o mapa estratégico da
organizacdo, ferramenta vital, com o objetivo de definir as prioridades estratégicas que
devem ser implementadas para solucionar o problema ou problemas identificados.

Esta tomada de deciséo é fundamentada e diminui drasticamente o risco da organizacgéo se
desviar da sua visdo estratégica e ser surpreendida por um futuro distinto do planeado.
Assim, obtém-se a perce¢do de que o BSC é um modelo que traduz a estratégia da
organizacdo num conjunto de objetivos e medidas, ajudando a organizagdo a definir,

clarificar e implementar as estratégias a seguir. Desta forma, é possivel alinhar a
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organizagdo com esses mesmos objetivos atraves do processo de um bom planeamento e

controlo.

De referir a evolucgdo do conceito Balanced Scorecard, cuja ferramenta ao longo dos anos
tem vindo a sofrer diversas alteracdes — vide ordem cronoldgica infra:

e Sistema de avaliagao desempenho - Kaplan & Norton, 1992

e Mapas Estratégicos - Kaplan & Norton, 2004

e Alinhamento da estratégia com os objetivos - Kaplan & Norton, 2006

e Sistema de gestao integrado - Kaplan & Norton, 2008

1.1 As perspetivas do Balanced Scorecard

Perspetiva financeira

Segundo Kaplan & Norton (1992), esta perspetiva indica a estratégia da organizacao e se a
sua implementacdo e execucdo estdo a contribuir com melhorias. Os tipicos objetivos
financeiros estdo ligados a rentabilidade, crescimento e o valor gerado para 0S seus
stakeholders. A fase do ciclo de vida da organizacdo tem trés estados, sdo eles o
crescimento, maturidade e declinio, como tal é crucial perceber em qual a empresa se

encontra para escolher os seus indicadores financeiros.

Perspetiva de clientes

O objetivo desta perspetiva é descrever o modo como é gerado valor para os clientes e 0
grau de satisfacdo dos mesmos. A forma como a empresa se pretende posicionar perante 0s
seus clientes e tema prioritario para os gestores, pois isso ira traduzir-se no reconhecimento
da empresa e como esta é vista pelos mesmos.

E de extrema importancia identificar os clientes-alvo, bem como os produtos e servigos
oferecidos e reter e reforcar relagbes com 0os mesmos, porque se este for um conjunto de
fatores forte ird diferenciar a organizagdo dos seus concorrentes. Nesse sentido, segundo
Kaplan & Norton (1992b), devem ser levadas em consideracdo medidas de resultado como
a satisfacdo de clientes, a retencdo de clientes e a aquisi¢do de novos clientes para obter

uma vantagem competitiva.
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Perspetiva de processos internos
Na perspetiva de processos internos, os gestores identificam os segmentos de clientes e
mercado nos quais a organizagdo competird e as medidas do desempenho nesses
segmentos-alvo, ou seja, citando Kaplan & Norton (1992b) este ponto consiste em
identificar e mapear 0s processos vitais com o intuito de obter os resultados de uma
estratégia bem formulada e implementada.
Os objetivos internos dos processos de negocios destacam 0s processos mais criticos para o
sucesso da organizacdo, como tal Kaplan & Norton (1992b) identificam dois processos
internos:

1. Identificar processos novos nos quais a organizacdo se devera destacar para

satisfazer os objetivos financeiros e dos clientes;
2. Incorporar os processos de inovacdo na perspetiva interna dos processos de

negacios.

Perspetiva de aprendizagem e crescimento

Kaplan & Norton (1992b) referem que a perspetiva de aprendizagem e crescimento tem
como objetivo identificar a estrutura que a organizacdo deve construir para criar
crescimento e melhoria a longo prazo. Devido a globalizacdo e forte competitividade dos
mercados, ¢ improvavel que as organizacdes consigam atingir as metas de longo prazo se
utilizarem as tecnologias e recursos atuais, nesse sentido estas devem melhorar
continuamente os seus produtos, processos e a capacidade de 1&D. Para além destes trés
aspetos fundamentais que proporcionam aprendizagem e crescimento organizacional, a
empresa deve efetuar investimento nos seus recursos humanos e ndo apenas nas suas
infraestruturas.

Segundo Kaplan & Norton (1992b) os objetivos da perspetiva financeira, de clientes e de
processos internos normalmente revelam lacunas entre as capacidades dos RH, sistemas e
processos e a receita necessaria para atingir metas de desempenho inovador. Assim, no
sentido de as empresas colmatarem as suas fraquezas, deverdo investir na requalificagdo
dos colaboradores, aprimorando a tecnologia e os sistemas de informacgdo e alinhando

procedimentos e rotinas organizacionais preparando-se para a mudancga continua.
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1.2 Ciclo fechado das cinco etapas

Kaplan & Norton (2008), aludem ao facto de uma execucéo da estratégia bem-sucedida ter
duas regras bésicas: compreender o ciclo de gestdo que vincula a estratégia e as operacoes
e saber quais as ferramentas a aplicar em cada etapa do ciclo. Dando assim origem a um
sistema de gestdo integrado composto por cinco fases, permitindo a interligacéo entre a
formulacéo e planeamento da estratégia e a execucao operacional.
Essas etapas sdo respetivamente:

1. Desenvolver a estratégia;

2. Traduzir a estratégia;

3. Planear as operacdes;
4. Monitorizar e aprender;
5

Testar e adaptar a estratégia.

DEVELOP THE STRATEGY

Define mission, vision, and
values

| Conduct strategic analysis =[8-S ------
'

Formulate strategy

2 Strategic - TEST AND ADAFT
i THE STRATEGY

Define strategic Strategy map Conduct profitability
objectives and themes E performance analysis
mMelrics
Conduct strategy
correlation analysis

Select measures
and targets

Select strategic Examine emerging
initiatives strategies
results
3 Operating 1 4
plan
" k Dashboards _
mprove key processes 8 Hold strategy reviews
sudgets
Develop sales plan ) . .
Pro forma performance Hold operational reviews
Plan resource capacity PRLs metrics
Prepare budgets
results

Execute processes
and initiatives

Figura 1.1 - Ciclo de gestéo

Fonte: Kaplan & Norton (2008)

No ponto 1 as organizacBes definem a sua missdo, visdo e valores e procedem a
formulacdo da estratégia. Em seguida, a etapa da tradugdo da estratégia consiste em definir

objetivos estratégicos, medidas, metas e iniciativas estratégicas. A terceira etapa é onde a
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empresa melhora os seus processos-chave, desenvolve o plano de vendas e o plano de
capacidades de recursos e prepara 0 seu orcamento. O ponto monitorizar e aprender tem
como objetivo rever a estratégia e 0s processos da empresa. Por fim, a etapa testar e
adaptar a estratégia é sinonimo de realizar a analise de rentabilidade, a analise de
correlacdo de estratégia de conduta e examinar as estratégias emergentes.

O BSC baseia-se num conjunto de elementos organizacionais, estando todos interligados
entre si. Como tal, para a sua utilizacdo, segundo Kaplan & Norton (2008), é necessario
analisar esses elementos e definir metas, como por exemplo 0 modo que uma organizacao
utilizard na abordagem a cada etapa para atingir os objetivos definidos. Com o tempo, 0s
relatérios de desempenho podem ser comparados com o0s objetivos definidos para ajudar a
analisar o ponto no qual a organizacdo se encontra, bem como se estd no caminho certo
para atingir as metas definidas. A visdo e a estratégia dos gestores sdo dos fatores mais
importantes deste instrumento. Contudo, estes dois elementos devem ter em conta outros
fatores, incluindo o conhecimento da administracdo e os restantes individuos da

organizacao.

1.3 BSC como ferramenta de gestéo estrategica

O Balanced Scorecard tem vindo a sofrer diversas transformagdes e evolugdes ao longo
dos anos, surgiu em 1992 como um sistema de avaliacdo de desempenho através do artigo
“The Balanced Scorecard — Measures That Drive Performance”, mas em 1996, Kaplan &
Norton, com o langamento de dois artigos - “Using the Balanced Scorecard as a Strategic
Management System” e “Linking the Balanced Scorecard to Strategy” respetivamente -

fizeram questdo de rapidamente tornar o BSC num sistema de gestdo estratégica.

Kaplan & Norton (1996b) referem que o conceito de Balanced Scorecard foi introduzido
para motivar e medir o desempenho da unidade de negocios. O Scorecard, com quatro
perspectivas - financeira, cliente, processos internos e aprendizagem e crescimento -
forneceu uma imagem equilibrada do desempenho operacional atual da empresa, bem
como os direcionadores do desempenho futuro. No entanto, segundo Kaplan & Norton
(1996a), devido ao facto de as empresas ndo reunirem capacidade de vincular a estratégia
de longo prazo com as agdes de curto prazo, o conceito evoluiu para um instrumento de

gestéo estratégica.
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Assim, 0s autores introduziram quatro novos processos de gestdo que, separadamente e em
combinagdo, contribuem para vincular os objetivos estratégicos de longo prazo com agoes

de curto prazo (figura 1.2).

l Managing Strategy: Four Processes
Translating
the Vision
[ Clorifying the vision
[ Goining consensus ;
Feedback
Balanced shored vision
Scorecard o strategic
o strotegy
man
Business
Planning |
ety rges
¢ ) Aligning strategic
(W) Alooomg resources \
Etmbld\ng |

Figura 1.2 - Gestdo da estratégia: quatro processos

Fonte: Kaplan & Norton (1996a)

1° Processo — Traduzindo a visao

Este processo auxilia 0s gestores na construcdo de um consenso em torno da visdo e
estratégia da organizacdo, com o intuito de que os seus colaboradores possam agir em
conformidade com as mesmas. Para tal, a traducdo da visdo e estratégia deve ser expressa
como um conjunto integrado de objetivos e medidas, determinadas pela gestdo de topo,

que descrevam os fatores de sucesso a longo prazo.

2° Processo - Comunicacéo e vinculagdo

O segundo processo consiste na comunicagao da estratégia a toda a organizacdo e vincular
a mesma a objetivos departamentais e individuais, ou seja, o objetivo do BSC passa por
toda a organizacdo, desde os niveis hierarquicos inferiores até a gestdo de topo, estar
alinhada com a estratégia, quer a curto como a longo prazo. Este ponto vai de encontro a
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perspetiva de aprendizagem e crescimento na relevancia que da ao capital humano, assim é
fundamental que exista investimento no mesmo e, para os seus colaboradores poderem
ajudar a organizacdo, que Ihes seja comunicada a estratégia devidamente, bem como qual a
sua funcdo, metas departamentais e 0 que se pretende em termos individuais.
Tradicionalmente os departamentos sdo avaliados pelo seu desempenho financeiro, estando
0s incentivos individuais vinculados a metas de curto prazo. Contudo, 0s objetivos e
medidas estratégicas devem ser ajustados a cada setor da organizacéo. O scorecard oferece
aos gestores uma maneira de garantir que todos os niveis da organizacdo entendam a
estratégia de longo prazo e que os objetivos departamentais e individuais estejam alinhados

com a mesma.

3° Processo - Planeamento de negdcio

O planeamento de negdcio permite que as organizacBes integrem o0s seus planos de
negocios e financeiros. E comum os gestores depararem-se com dificuldades em integrar
essas diversas iniciativas para alcangar os seus objetivos estratégicos — situacdo que leva a
frequentes dececbes com os resultados obtidos. No entanto, quando os gestores utilizam as
metas estabelecidas para medidas de Balanced Scorecard como base para alocagdo de
recursos e definigdo de prioridades, eles conseguem coordenar apenas as iniciativas que 0s

movem em direcao aos seus objetivos estratégicos de longo prazo.

4° Processo - Feedback e aprendizagem

O ultimo processo fornece as empresas a capacidade do que Kaplan & Norton (1996a)
apelidam de aprendizagem estratégica. Os processos existentes de feedback e revisao
focam-se em perceber se a organizacgdo, 0s seus departamentos e o seu capital humano de
modo individual estdo a atingir as metas financeiras definidas.

O Balanced Scorecard permite que uma empresa monitorize os resultados de curto prazo
das trés perspetivas adicionais - clientes, processos internos de negdcios e aprendizagem e
crescimento - e avalie a estratégia com base no desempenho recente. Posto isto, conclui-se
que estas acOes viabilizam as empresas a possibilidade de modificar as suas estratégias

para refletir a sua aprendizagem.
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1.4 Aplicacbes do BSC a industria — revisao de estudos anteriores

Petera, Wagner & Mansik (2012) analisaram as 150 maiores empresas da Republica Checa
tendo em conta o nimero de funcionérios. Os autores deste estudo deram especial enfoque
a analise do BSC e sistemas similares. Primeiro apresentaram diversas propriedades dos
sistemas de medicdo e gestdo de desempenho, dividiram as empresas que adotaram o BSC
e as que ndo o adotaram, tendo criado assim dois grupos para as diferenciar e comparar.
Posteriormente, para as empresas que adotaram o BSC, analisaram as propriedades dos

seus sistemas e discutiram os resultados obtidos.

Burkert, Davila & Oyon (2010) referem que apenas perguntar as empresas se elas usam o
BSC ndo é adequado porque algumas empresas poderdo dar uma resposta positiva,
simplesmente pelo facto de considerarem o uso do BSC como algo desejavel, outras
organizagdes responderdo “sim”, tendo apenas um nimero de medidas de desempenho
financeiro ndo-vinculadas e medidas de desempenho n&o financeiro. Enquanto algumas
empresas poderiam responder “ndo” por ndo usarem o BSC, mas usarem um sistema de
medicdo de desempenho similar.

Nesse sentido, Speckbacher, Bischof & Pfeiffer (2003) sugerem usar perspetivas,
componentes utilizados (objetivos estratégicos, metas ou planos de acdo, relacGes de
causa-efeito), interconexdo do Balanced Scorecard com incentivos, nivel de
implementacdo do mesmo (corporativo, unidade de negocio, departamento, equipa ou
individualmente), motivacdo para usar BSC e o0s seus beneficios esperados, experiéncias,
importancia e a prioridade futura de projetos e razdes para ndo implementar ou para
descontinuar este sistema.

Por sua vez, Burkert et al. (2010) sugerem avaliar inicialmente a melhoria das préaticas de
gestdo geral das organizacdes (que podem ser subdivididas em medidas de desempenho e
praticas de gestdo especificas, por exemplo, elaboracdo e comunicacdo de estratégia e
controle do alcance de objetivos) segundo a realizagdo organizacional, resultados
(subdivididos em drivers de valor suave do futuro sucesso organizacional e medidas
financeiras) e, finalmente, satisfagdo com o sistema. Quanto as varidveis contextuais,
Burkert et al. (2010) enfatizam o tamanho da empresa e a incerteza do ambiente externo.
Quanto aos fatores internos, apontam que a atitude em relacdo a novas ferramentas de

gestdo e novas praticas de medicao devem ser levadas em conta.
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Assim, Petera et al. (2012) enviaram por e-mail um questionario com 72 perguntas,
dividido em trés partes. Na parte A abordavam as informagdes basicas sobre a empresa, a
qualidade da formulacédo da estratégia e o processo formal da sua execucéo e o nivel de uso
de métodos tradicionais de contabilidade de gestdo. A parte B fazia referéncia aos métodos
de medicdo e gestdo de desempenho, como por exemplo, as caracteristicas do sistema de
medicdo de desempenho implementado e a gestdo de desempenho estratégico, as medidas
financeiras e ndo financeiras, a medicdo e gestdo de desempenho em consonancia com
incentivos e a qualidade do sistema implementado e, por fim, o desempenho da
organizacdo em questdo comparativamente com 0s seus concorrentes.

A Ultima parte ¢ inteiramente dedicada a recompensa dos colaboradores e outros métodos
de influenciar o comportamento dos mesmos em relacdo a mensuracdo e gestdo de
desempenho, procurando maximizar o seu alinhamento e empenho para com a
organizacdo. Contudo, apenas 19 empresas enviaram a resposta do CFO, tendo sido a taxa
de resposta de apenas aproximadamente 13%.

Perante as respostas obtidas, os autores passaram a analise de resultados onde procuraram
verificar se o tamanho da empresa, a forte concorréncia do mercado em gque a mesma
insere e a utilizacdo de técnicas tradicionais de contabilidade de gestdo tinham influéncia
na adocdo do BSC. Constataram que o tamanho da empresa néo tem qualquer relagdo com
a adocdo do Balanced Scorecard, por sua vez as entidades com um ambiente competitivo
menos intenso adotaram o BSC. Relativamente a utilizacdo de técnicas tradicionais de
contabilidade de gestdo, foi verificado que existe uma relacdo positiva, ou seja, as
organizac@es que utilizam o BSC tendem a utilizar também um método de contabilidade de
gestdo (por exemplo, método ABC).

As empresas confirmaram aplicar as 4 perspetivas tradicionais (financeira, clientes,
processos internos e aprendizagem e crescimento), nenhuma organizacdo mencionou
perspetivas adicionais, considerando a perspetiva financeira como a de maior relevancia.
As organizagdes com BSC ou sistemas similares implementados sédo da opinido de que
estes estdo a contribuir para 0 seu sucesso e nenhuma tenciona deixar de utilizar os
mesmos. No entanto, as empresas enfrentam problemas de implementacdo, é
particularmente complicado encontrar medidas corretas, encontrando relagfes causais entre

medidas e recompensa.
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Wiersma (2009), analisou 19 empresas holandesas que utilizam este instrumento, tendo a
sua amostra sido constituida por 224 gestores responsaveis pelo BSC de um departamento
ou unidade de negdcio. O seu proposito foi examinar as finalidades para as quais 0S

gestores utilizam o BSC, tendo sido aplicada a andlise exploratdria.
Nesse sentido, Wiersma (2009) percebeu que os gestores aplicam o BSC para:

I.  Tomada de deciséo;
Il.  Coordenacgao;

I1l.  Monitorizacéo.

O primeiro ponto, a tomada de decisdo, esta ligado ao grau de controlo de acdo e a
recetividade que o administrador possui para novos tipos de informacao. A coordenacgédo da
énfase a avaliagdo de gestdo dos colaboradores e, tal como o ponto um, a recetividade do
gestor a novos métodos de informacdo. Por fim, a monitorizacdo confere relevancia a

avaliacdo dos colaboradores.

Os resultados empiricos obtidos através deste estudo sugerem que os efeitos da empresa,
os efeitos da unidade organizacional e os efeitos de cada gestor influenciam o uso do BSC.
A literatura fornece varias sugestdes. Primeiro, Ittner, Larcker & Randall (2003)
demonstram que utilizadores e ndo-utilizadores do sistema em estudo ndo diferiram no tipo
de estratégia (como por exemplo, estratégia de manutencdo, inovacdo ou flexibilidade) que
implementaram, 0 que parece ser congruente com o argumento apresentado por Kaplan e
Norton, de que todas as organizacfes, independentemente da sua estratégia, precisam de
um Balanced Scorecard. Segundo, a estrutura firme de uma organizacao, isto é, o grau de
descentralizacdo e interdependéncia, pode influenciar a extensdo e os propdésitos do uso
desta ferramenta. Abernethy & Bouwens (2005) argumentam que o empowerment pode

mitigar a resisténcia dos responsaveis ao uso de novos sistemas.

Por sua vez, a literatura de adocdo organizacional sugere que fatores como o tamanho da
empresa e a necessidade de recorrer a consultores influenciam a decisdo de implementar
um sistema de medicdo de desempenho. Enquanto, Otley (1999) e Malmi (2001) sugeriram
que o uso do BSC reduz a extenséo do uso orgamental. Os autores Malmi (2001), Bedford,

Brown & Malmi (2008) e Speckbacher et al. (2003) indicaram que algumas empresas

13



Balanced Scorecard - Aplicacdo préatica na Fapricela, S.A.

ligam o Balanced Scorecard ao seu sistema de recompensa, enquanto outras ndo, o que

também pode influenciar a intensidade e o tipo de uso do mesmo.

Este foi o primeiro estudo a examinar empiricamente o uso multidimensional do BSC. Os
exemplos incluem o impacto de fatores organizacionais, como o tamanho, planos de
recompensa, estratégia, cultura e estrutura da empresa e o impacto das caracteristicas do
BSC, tais como a qualidade do sistema, 0 niUmero de perspetivas, a facilidade de uso e a

utilidade do mesmo.

Malmi (2001), sugere que pesquisas futuras devem estudar se podemos explicar varios
tipos de uso do BSC, observando as caracteristicas da organizacdo. Aponta ainda para o
facto de sabermos pouco sobre o impacto do uso do mesmo noutros mecanismos de
controlo. Posto isto, 0 autor deste estudo, tal como ja referido previamente, procura saber o
motivo para o gestor adotar este sistema. Explora também os indicadores desses propdsitos
para o uso do BSC, indicando como impulsionadores o estilo de avaliacdo dos gestores, 0s
mecanismos de controlo utilizados e a recetividade dos gestores as informacdes dos
sistemas de medicdo de desempenho. Segundo Otley & Fakiolas (2000), o uso destes
sistemas esté ligado ao facto de como os gestores avaliam os seus colaboradores. Rogers e
Shoemaker (1971) sugerem que alguns individuos sdo mais inovadores e mais propicios a

usar novos sistemas.

Perramon, Rocafort, Bagur-Femenias & Llach (2016) analisaram 253 empresas da regido
da Catalunha, Espanha, estes identificaram o processo da criacdo de valor e analisaram as
relacBes de causa-efeito dentro das perspetivas do BSC. Com o presente estudo, Perramon
et al. (2016) procuraram demonstrar se a ferramenta em investigacdo tem a capacidade de
criar valor para a instituicdo. A necessidade de realizar o mesmo surgiu ap0s verificarem a
lacuna de pesquisas que tivessem como objetivo demonstrar a validade do modelo. O BSC
agrega valor desde a sua implementacéo, pois facilita o controlo dos principais fatores de

sucesso das empresas.

Os resultados evidenciados neste estudo demonstram que:
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A relagdo causal que as empresas seguem para iniciar o processo de criagdo de
valor ¢ a boa gestao dos colaboradores. Se estes obtiverem formagdo, estiverem
motivados e estimulados, os processos internos seréo efetuados eficientemente;

O BSC fornece informacdes Uteis sobre o impacto que as decisdes tomadas na
perspetiva de aprendizagem e crescimento tém nos processos internos,
influenciando, segundo a relacdo causa-efeito, a perspetiva de clientes e financeira;
E fundamental olhar para as quatro perspetivas juntas para gerir uma organizago,
pois estas permitem que os gestores entendam o fluxo l6gico de consequéncias
produzidas por qualquer tomada de decisao;

As demonstrac@es financeiras sdo insuficientes como um sistema de informacdes
para a tomada de decisdes, como tal existe a necessidade de controlar informacdes
ndo financeiras;

O BSC pode ser o elo entre o desempenho externo e interno e € por isso que esta ¢
uma ferramenta de gestdo amplamente implementada em todos os tipos de
empresas;

A globalizagdo resultou em ambientes altamente competitivos, como tal todas as
organizagOes que se inserem em mercados complexos tém a necessidade de detetar
variacdes na procura ou ineficiéncias nos processos internos, o que torna o BSC

uma ferramenta essencial para as mesmas.

Quesado, Guzman & Rodrigues (2016) analisaram a relacdo entre um conjunto de fatores

extrinsecos e intrinsecos organizacionais e a adocdo do BSC por parte das organizacdes

portuguesas. Este estudo refere que fatores como a idade das empresas, a diversidade de

produtos e servigos, a natureza da estrutura da propriedade, a internacionalizagdo e o

tamanho da empresa, estdo ligados a adocao desta ferramenta.

Foram analisadas, através de inquérito postal, 549 empresas, tendo sido obtida uma taxa de

resposta de 28,20%, ou seja, responderam aproximadamente 155 organizagdes. Os

resultados indicam que o grau de diversidade dos produtos/servigos, a posse de grupos

estrangeiros € o tamanho organizacional estdo positivamente ligados a implementagao do

15



Balanced Scorecard - Aplicacdo préatica na Fapricela, S.A.

As evidéncias empiricas obtidas a partir deste estudo mostraram que o BSC se dissocia dos
sistemas tradicionais de avaliagcéo e controlo de desempenho, considerando o alinhamento
entre os indicadores de gestdo e a estratégia da organizacdo uma das chaves para 0 Sucesso
da implementacdo (Hoque, 2014). Contudo, ainda ndo existe um estudo com evidéncias
empiricas amplamente difundido sobre os fatores determinantes da ado¢éo do BSC nas
empresas portuguesas. Neste sentido, o principal objetivo deste estudo foi analisar a
relacdo entre um conjunto de fatores contextuais e a ado¢do do Balanced Scorecard numa
amostra de empresas portuguesas. Para tal, foram estabelecidas seis hipdteses de pesquisa
que propiciaram a existéncia de uma relagdo positiva entre a adogcdo do BSC e seis

caracteristicas organizacionais.

Em consonancia com o indicado na analise dos resultados, obtiveram evidéncias empiricas
que confirmam a associacdo entre a implementacdo do BSC e trés das caracteristicas
analisadas:

e Grau de diversidade dos produtos/servicos da organizacao;
e Propriedade da empresa por grupos estrangeiros;

e Tamanho organizacional.

No entanto, Quesado et al. (2016) ndo obtiveram evidéncias empiricas que lhes
permitissem corroborar a possivel relacdo entre a ado¢do do BSC e a idade das

organizac0es, o tipo de gestdo (familiar/ndo familiar) e o grau de internacionalizacao.

Segundo Quesado et al. (2016), a diversidade de produtos e servigos, a internacionalizac¢ao
e o tamanho da empresa sdo fatores ligados a adocao do BSC, tendo estas palavras dado
forca a tese da Fapricela ser uma organizacao que se enquadra nos padrdes descritos pelos
autores. Esta produz um vasto leque de produtos, sendo que a maior fatia do seu volume de
negocio provém da exportacdo e emprega cerca de 400 pessoas, sendo por esse facto

rotulada como uma grande empresa.

1.5 Vantagens e contribuices do BSC

Quesado et al. (2018) pretendem identificar e analisar um conjunto de vantagens e

contribuicdes provenientes da implementacdo do Balanced Scorecard. Fazendo referéncia
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ao que o autor do estudo indica, a ferramenta em estudo é adequada para selecionar um
conjunto de indicadores e objetivos equilibrados que procurem refletir a gestdo estratégica
da organizacgdo, ajudando as mesmas a conhecer as pretensdes dos seus stakeholders, a
articular e comunicar com o0s seus objetivos estratégicos e a avaliar as suas
implementagdes, como por exemplo, a transformagdo da missdo e dos objetivos
estratégicos em acgdes, permitindo que os seus utilizadores comuniquem entre si e
entendam o seu contributo no contexto da misséo organizacional.

Assim, segundo Kaplan & Norton (2000) isto representa um equilibrio entre o ambiente
externo, relacionado com os seus fornecedores e clientes e o ambiente interno ligado ao
Seu processo critico, como a inovacao, aprendizagem e crescimento. Contudo, alguns
estudos alertaram para o facto de que apesar das inlimeras vantagens associadas a
implementacdo do BSC, o seu uso ndo tem sido consensual entre as empresas,

principalmente devido as barreiras que podem limitar as suas hipéteses de sucesso.

Kaplan e Norton, apontam um conjunto de beneficios/vantagens e forcas do mesmo. O
aspeto inovador deste sistema é a sua capacidade de gerar uma aprendizagem estratégica,
proporcionando uma visdo geral do desempenho da organizacdo e favorecendo a
compreensdo dos objetivos estratégicos, minimizando a quantidade de informacdo através
da limitacdo do nimero de medidas utilizadas atraves das suas 4 perspetivas (financeira,
clientes, processos internos e aprendizagem e crescimento).

O BSC esta concebido para ser a ferramenta ideal para a mudanca no controlo de gestéo,
capaz de fornecer um conjunto de ferramentas, estrutura e linguagem para comunicar a
missao e estratégia, utilizando medidas para informar os colaboradores acerca do presente
e futuro sucesso (Kaplan & Norton, 1992, 1993, 1996a, 1996b, 2000, 2001, 2004 e 2008).

De acordo com Kaplan & Norton (1996b), o uso do Balanced Scorecard no
desenvolvimento de iniciativas estratégicas ajuda os gestores a focarem-se em questdes
que promovam crescimento, ao invés de somente se focarem em pontos como redugéo de
custos e aumentar a eficiéncia. Portanto, o0 BSC providéncia uma mais completa e
complexa anélise da performance empresarial, configurando um sistema de indicadores
leading e lagging que permite a sua visdo holistica integrada, possibilitando direcionar o
esforco da organizacéo, definindo e comunicando prioridades aos gestores, colaboradores,

investidores e clientes. Além disso, a principal vantagem desta ferramenta
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comparativamente com scorecards tradicionais reside precisamente na consisténcia interna
alcancada entre os objetivos estratégicos e os indicadores.

Para Olve, Roy & Wetter (2001), o BSC tem a vantagem de ser um modelo compacto,
onde a sua correta implementacédo permite:

e Oferecer uma gestdo com controlo das dimenses estratégicas;

Comunicar claramente a contribui¢éo individual de cada colaborador;

Discutir os beneficios que possam resultar de investimentos do desenvolvimento

de competéncias, 0 aumento no relacionamento com clientes e das suas TI’s;

e A criacdo de oportunidades de aprendizagem continua (focando-se nos fatores
criticos de sucesso para a organizacao);

e Aumentar a consciencializacdo entre os funcionarios de que nem todas as decisdes
em aumentar beneficios ou reduzir custos poderdo ter resultados imediatos;

e Demonstrar 0 que a empresa pode fazer para completar a informacdo divulgada

nos relatorios financeiros.

Resumindo, o BSC pode ser o pilar do sistema de gestdo das organiza¢des ajudando a
(Speckbacher et al., 2003; Kaplan & Norton, 2000, 2001; Chow, Haddad & Williamson,
1997):

e Clarificar e atualizar a visdo e estratégia das entidades (obter consenso na visdo e
estratégia a seguir e um maior grau de uniformidade entre as diferentes opinides);

e Traduzir a missdo e a estratégia de uma organizacdo em acdes concretas e um
conjunto de indicadores que informem dos objetivos alcancados e das causas que
motivaram os resultados obtidos;

e Facilitar a comunicacdo interna da estratégia, visdo e objetivos estratégicos
(comunicar claramente o caminho a seguir e como maximizar o desempenho
através de toda a instituicdo e ainda a ligacdo entre objetivos estratégicos e
indicadores através das relacfes causa-efeito);

e Potencializar o proveito do uso dos recursos disponiveis;

e Encorajar a realizacdo de objetivos sem causar desequilibrios entre os potenciais
fatores de sucesso financeiros;

e Alinhar objetivos individuais e departamentais com a estratégia empresarial

(favorecendo o alcance de sinergias e desenvolvimento do espirito de cooperagéo);
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Ligar objetivos estratégicos as metas de longo, medio e curto prazo e aos
respetivos orcamentos anuais (assegurando 0s recursos necessarios para alcancar os
objetivos);

Promover programas de melhoria, como reengenharia de processos e gestdo da
qualidade total (sem o BSC, esses programas podem focar-se em processos que ndo
sdo cruciais ao sucesso estratégico, ndo ajudando a obter os resultados financeiros
desejados);

Viabilizar o processo de visualizacdo e monitorizacdo dos resultados alcangados (o
BSC nédo é um modelo estatistico);

Permitir as equipas e a todos 0s membros da empresa a se concentrarem nas
prioridades estratégicas;

Obter feedback que encoraje a aprendizagem continua e alavanque a formulacao
estratégica, identificando novas iniciativas e favorecendo a revisdo de estratégias
numa base sistematica e regular;

Identificar e alinhar as iniciativas que guiem a objetivos estratégicos através da
criacdo de uma estrutura coerente de estratégias, objetivos, metas e indicadores que
possibilitem construir um plano estratégico dinamico;

Construir um sentido de confiangca no desempenho do sistema de compensacao

(quantificar e clarificar o critério de avaliacdo).

Com base no que foi dito anteriormente, é possivel classificar as vantagens do Balanced
Scorecard em dois principais grupos: vantagens ao nivel da estratégia organizacional, ou
seja, definicdo, comunicacdo e implementacdo da mesma e em vantagens ao nivel do

alinhamento estratégico.

Nos ultimos anos foram desenvolvidos inimeros estudos em diversos paises sobre a
aplicabilidade e aspetos positivos decorrentes da utilizacdo do BSC em organizacdes de
diferentes tamanhos e setores de atividade.

Em Portugal, Quesado (2005) realizou um estudo empirico em grandes empresas,
concluindo que 84,6% das empresas indicaram uma melhoria no alinhamento entre os

objetivos estratégicos e as acBes como um aspeto positivo, seguido pelos beneficios
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relacionados ao esclarecimento e comunicagdo da estratégia, bem como com o
desenvolvimento de um sistema consistente de objetivos, ambos em 76,9% dos casos. O
facto de o BSC ter facilitado a implementacdo da estratégia e seu desenvolvimento
adicional (69,2%) e a melhoria na mensuracdo do desempenho organizacional (65,4%)
merecem destaque de relevo.

Alguns anos depois, Quesado et al. (2012a, 2012b) desenvolveram um estudo empirico,
baseado nas abordagens das Teorias de Contingéncias e Institucionais, no qual um dos
objetivos era identificar os beneficios e as mudancas decorrentes da implementacdo do
BSC em organizagGes publicas portuguesas (municipios, hospitais e empresas municipais)
e organizagdes privadas (grandes empresas e PME’s). Em relacédo a analise custo-beneficio
da implementacdo, a maioria das organizacdes analisadas considera que os beneficios
excederam 0s custos.

Em relacdo aos beneficios derivados da implementacdo do BSC, 79,5% das organizagdes
privadas destacaram uma melhoria no alinhamento entre os objetivos estratégicos e as
acOes como um aspeto positivo. Os seguintes beneficios indicados estdo relacionados ao
desenvolvimento de um sistema consistente de objetivos e indicadores (74,4%) e ao
esclarecimento e comunicacao da estratégia (69,2%). No caso das organizacdes publicas,
91,7% destacaram o facto de facilitar a implementacdo da estratégia o seu adicional
desenvolvimento como aspetos positivos, seguido por uma melhoria no desempenho

organizacional (83,3%) e clarificacdo e comunicacdo da estratégia (75%).

Em Portugal, Xavier (2012) também estudou a aplicabilidade do BSC numa organizagdo
financeira destacando que o BSC contribui para o processo de comunicacgdo e divulgacdo
de objetivos estratégicos para os diferentes niveis da organizacdo, para 0 processo de
planeamento e definicdo de objetivos de desempenho, uma vez que afeta a definicdo de
iniciativas e planos de agdo para o cumprimento dos objetivos, bem como a alocacdo de
recursos para as diferentes iniciativas.

O que nos permite obter a percecdo de que quando o BSC é implementado adequadamente,
apresenta varias vantagens em relacdo aos relatorios financeiros tradicionais, facilitando o
processo de mudanca (Walker, 1996). O Balanced Scorecard é parte integrante da
identificacdo da missdo, a formulacdo da estratégia e sua implementacdo. Desta forma,
desempenha um papel importante na comunicacdo da estratégia organizacional por todos
0S membros e promove o0 processo de feedback. De facto, usado adequadamente, o0 BSC

atua como uma rica fonte de informacao e conhecimento, garantindo que os participantes
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se possam comunicar regularmente uns com os outros. Além disso, permite vincular a
estratégia de longo prazo a a¢fes de curto prazo e criar estratégias de conscientizacdo entre
os funcionarios. Neste contexto, a abordagem adotada pelo BSC ajuda os gestores a
concentrarem-se na estratégia da empresa para decidir o que medir e como, de forma a

evitar possiveis conflitos entre diferentes objetivos e indicadores.

1.6 Criticas ao BSC

O BSC ndo e uma ferramenta consensual, h4 autores que defendem este sistema de
medicdo de desempenho e indicam vantagens na sua utilizacdo, tais como uma melhor
definicdo do desafio estratégico, isto €, a sua missdo, Vvisdo e aumentar 0 consenso e
responsabilidade, alinhamento da organizacdo, integracdo da estratégia e a gestao corrente,
bem como impulsionar a afetagdo dos recursos e melhorar o desempenho dos seus
departamentos.

Por outro lado, Negrreklit (2003) aponta fraquezas no Balanced Scorecard como a sua
abordagem demasiado teorica, pois esta distancia-se de indicadores financeiros, a
existéncia de um controlo exagerado sobre os gestores intermédios e ainda o discurso nédo
académico dos livros dos seus mentores — Kaplan e Norton — onde estes transparecem a
ideia de que o gestor, ao implementar esta ferramenta, procura salvar a empresa que se
encontra a deriva.

Butler, Letza & Neale (1997) consideraram o conceito do BSC muito geral, realgcando que
este pode ndo se encaixar na cultura de uma organizacdo e ignorar 0S Seus processos
organizacionais. Laitinen (2003) identificou a selecdo das quatro dimensdes basicas e suas
inter-relacdes problematicas, porque as medidas em aplicacGes praticas pareciam estar
interligadas e ndo fornecer dicas Uteis sobre quais os fatores internos organizacionais que
deveriam ser desenvolvidos.

Epstein & Manzoni (1998) questionaram a capacidade das organizacgdes para chegar a um
acordo sobre uma estratégia em termos tdo claros que facilitaria a constru¢cdo de um
Balanced Scorecard e afirmou que a manutencdo dos sistemas era exaustiva. Vaivio
(1999) desafiou a ideia principal do BSC de que uma série de medidas quantitativas teria a
capacidade de espelhar as diversas caracteristicas da estratégia de uma organizacdo. Da
mesma forma, Johanson, Skoog, Bjorke & Almgvist (2006) apontaram problemas de

equilibrio entre as quatro perspectivas. Além disso, Liedtka, Church & Ray (2008)
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destacaram a variabilidade do desempenho e a tolerdncia a ambiguidade na avaliacdo de
desempenho com base no Balanced Scorecard.

Ngarreklit (2000, 2003, 2012) foi altamente critico em relacdo as alegacOes de relacdes
causais entre as quatro perspectivas do BSC e da validade do mesmo para servir como uma
ferramenta de gestdo estratégica. Tendo argumentado que o modelo possuia problemas
com algumas das suas principais suposi¢oes e relagdes, ndo existindo uma relagéo causal,
mas sim logica entre as areas abrangidas pelo BSC. Kaplan & Norton, referiram que as
medidas que faltam em geral ndo € um problema de dados, elas revelam um problema de

gestdo. Se ndo conseguir medir, ndo conseguira gerir.

Outra critica frequente é a dificuldade de definir medidas de desempenho nédo financeiras,
preditivas e integrar a perspetiva por meio da relacdo causa-efeito. O que nos indica que o
BSC utiliza uma perspetiva unidirecional, isto €, foca-se apenas na organiza¢do, ndo tendo
em conta o0s inimeros entraves que possam surgir devido a diversos fatores, principalmente
externos. Esta ferramenta possui ainda dificuldade de definicdo de objetivos e indicadores

nao financeiros.

Posto o que foi dito anteriormente, a motivacdo para a realizacdo de um estudo sobre 0
Balanced Scorecard, propondo a aplicacdo do mesmo na Fapricela, esta ligada ao facto de
esta ser uma empresa portuguesa com grande dimensdo, sediada na regido centro. A
relevancia do BSC na gestdo estratégica suscitou curiosidade e interesse pratico no sentido
de promover a sua aplicacdo nesta organizacéo.
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2. METODOLOGIA

2.1 Objetivos do projeto

O objetivo principal deste estudo € a constru¢cdo do Balanced Scorecard no Grupo
Fapricela, com o intuito de proceder a criacao de valor através de uma metodologia crucial
da gestdo estratégica, contribuindo para a clarificacdo da estratégia da mesma e
proporcionar uma medida do seu desempenho. Para tal, serd crucial compreender a
situagcdo em que a empresa se encontra, como por exemplo, saber se os colaboradores estéo
familiarizados com a estratégia, quais as medidas de desempenho utilizadas e no que é que
a organizacao concentra mais os seus esforcos. De referir que para proceder a construcao
do Balanced Scorecard sera necessario identificar a informacdo organizacional e efetuar
uma analise do setor:

e Fatores criticos de sucesso;

e Analise das 5 forcas de Porter;

e Os recursos e capacidades pelo Modelo VRIO;

e Cadeia de valor;

e Fontes de vantagem competitiva;

e Situacéo atual Produtos/Mercados;

e Segmentacdo de clientes;

e Plano de qualidade;

e Objetivos estratégicos atuais e de desenvolvimento futuro;

e Temas estratégicos;

e Plano financeiro;

Estes topicos servirdo de base para a medicdo, acompanhamento e gestdo da estratégia,
constituindo elemento fundamental para construir o futuro da organizaco. Seré realizado o
mapa estratégico que alinha os diferentes objetivos e fatores criticos de sucesso por
perspetiva e tema estratégico, com a criacao deste instrumento pretende-se:
e Traduzir a estratégia em termos operacionais, isto é, obter um desempenho
orientado para os resultados;
e Assegurar que as componentes da estratégia, 0 que se entende por objetivos,

indicadores, metas e iniciativas, estio relacionadas e alinhadas;
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e Garantir que a estratégia é comunicada e percebida no global da organizacéo;
e Construir a base de um processo efetivo e integrado de gestdo estratégica;

e Traduzir a missdo nos resultados desejados.

2.2 Metodologia utilizada

O método de investigacdo deste estudo consiste na metodologia qualitativa. Segundo
Sousa e Baptista (2011), este tipo de investigagdo centra-se na compreensdo dos
problemas, analisando os comportamentos, as atitudes ou os valores. E indutivo e
descritivo, na medida em que o investigador desenvolve conceitos, ideias e entendimentos
a partir de padrdes encontrados nos dados, em vez de recolher dados para comprovar
modelos, teorias ou verificar hipdteses como nos estudos quantitativos. Este tipo de
investigacdo € descritiva, profunda e rigorosa, tendo a capacidade, segundo Sousa e
Baptista (2011) e Yin (2010), de produzir dados descritivos a partir de entrevistas,
observacdo e andlise documental. Wolcott (1994) referia que este método era executado
perguntando (entrevistas), experimentando (observacdo) e examinando (analise

documental).

Sousa e Baptista (2011) referem que os critérios cientificos utilizados na metodologia
qualitativa se regem pela objetividade, validade e fiabilidade. Apds a recolha dos dados

necessarios, proceder-se-a ao tratamento de resultados e a interpretacdo dos mesmos.

2.3 Recolha e anélise dos dados empiricos

Para a execucdo deste projeto recorreu-se a entrevistas devido a este ser um método de
recolha de informacgdes que consiste em conversas orais, individuais ou em grupos, com
varias pessoas cuidadosamente selecionadas, cujo grau de pertinéncia, validade e
fiabilidade é analisado na perspetiva dos objetivos da recolha de informacdes (Ketele,
1999). Nesse sentido, segundo Sousa e Baptista (2011), o autor teve de previamente
delinear um propdsito bem definido, ou seja, tema, objetivos e dimens@es. As realizagdes
das mesmas tiveram como objetivo a recolha de informacéo e transmissé@o de informacao,

tendo como principais caracteristicas uma maior eficacia de resposta, interacdo direta,
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reformulacdo constante, papel ativo do entrevistador, oportunidade para aprofundar e o
facto de ser efetuada a recolha oral da informacéo.

Sousa e Baptista (2011), referem que existem dois tipos de fontes de pesquisa, as fontes
primarias e as fontes secundéarias. Neste projeto entende-se por fontes primarias as
entrevistas realizadas e por dados secundarios a anélise documental, ou seja, a recolha de

informac&o em livros, internet e revistas cientificas.

Foram realizadas entrevistas ao Chief Executive Officer (CEO), Chief Operating Officer
(COO0), Diretor da Qualidade e Diretora dos Recursos Humanos. As mesmas tiveram a
finalidade de obter informac&o sobre a empresa tal como a sua estratégia e como a mesma
é elaborada, 0s processos operacionais, as certificacbes ao nivel da qualidade e os seus
recursos humanos.

As entrevistas foram de cariz estruturado, ou seja, consistiram na abordagem de temas as
questdes previamente determinadas e que sdo consideradas importantes para 0s objetivos
do trabalho, com questdes abertas, permitindo ao entrevistado desenvolver a sua resposta e
assim obter mais matéria. Estas permitem obter informacao rica que, por vezes, nao consta
em documentos, aprofundar determinadas questfes e explorar muita informacdo e verificar
se ambos os intervenientes compreenderam o significado das palavras e ficaram

elucidados.

A entrevista realizada ao CEO teve como principal foco questfes estratégicas, perceber o
processo desde o seu desenvolvimento a sua implementacdo e decisdes corporativas
(Apéndice I).

A entrevista ao COO faculta informacBes a nivel operacional, proporcionando uma
caracterizacdo genérica da empresa relativamente aos seus produtos, mercados e estrutura
organizacional. Bem como, perceber como a sua cadeia de valor é uma fonte de vantagem
competitiva (Apéndice II).

O Diretor da Qualidade respondeu a perguntas que permitissem obter informacdo acerca
do processo da criacdo de uma maior consciéncia da qualidade em todos 0s processos
organizacionais, quais o0s tipos de certificacdo que a empresa possui, quais as medidas da
empresa relativamente a responsabilidade social e ambiental e os aspetos fundamentais

para corresponder as exigéncias dos clientes (Apéndice 111).
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As questdes colocadas a Diretora dos Recursos Humanos permitem obter uma maior
percecdo da definicdo da estratégia nesta area, o que é efetuado no &mbito da formacéao dos

colaboradores e perceber o grau de educagdo dos mesmos (Apéndice 1V).
2.4 Validade do estudo

A validade de estudos qualitativos tem assumido diversas vertentes devido a subjetividade
da interpretacdo de cada autor. As abordagens mais frequentes centram-se em trés aspetos:
credibilidade, critérios e procedimentos e objetividade, fidelidade e validade. Sousa e
Baptista (2011), referem que a credibilidade é um conceito que engloba critérios de
afericdo da qualidade de um qualquer trabalho de investigacdo cientifica. Posto isto, na
investigacdo qualitativa é necessario rigor ou validade interna, triangulacdes, feedbacks,
opinido ou validacdo por pares (peer examination). Isto traduz-se, respetivamente, em
obter conclusGes muito centradas na propria credibilidade do investigador, encontrar
convergéncia em outras fontes de informagé&o, receber parecer dos participantes e procurar

a opinido de investigadores da mesma area ou que tenham estudos semelhantes.

Relativamente aos critérios e procedimentos, Sousa e Baptista (2011) evidenciam que no
que respeita a investigacdo qualitativa focam-se em trés aspetos especificos do problema
dos critérios cientificos:
e Clarificagdo dos critérios utilizados;
e Operacionalizacdo desses critérios no processo de investigacdo através de
procedimentos especificos;

e Explicitacdo da operacionalizacdo dos critérios nos relatorios de investigagao.

Os critérios cientificos utilizados nas metodologias qualitativas sdo normalmente

denominados como critérios de objetividade, validade e fiabilidade.

Kirk e Miller (1986) concebem a objetividade como a construgdo de um objetivo cientifico
que passa, por um lado, pelo confronto dos conhecimentos ou das ideias com 0 mundo
empirico, e, por outro lado, pelo consenso social de um grupo de investigadores sobre essa

mesma construcéo.
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Sousa e Baptista (2011) indicam que alguns dos principais procedimentos associados a
investigacdo qualitativa, com capacidade de aumentar a sua validade, sdo a permanéncia
prolongada no local do estudo de modo a permitir detetar eventuais interpretacdes
erroneas, a observacao persistente que permita identificar as caracteristicas mais salientes,
partilha entre pares, ou seja, confrontacdo das perspetivas e sentimentos do investigador,
com outros colegas, o recurso a triangula¢do com base na utilizacao de diferentes fontes de

dados e adequacédo dos materiais utilizados.

O método utilizado para verificar a validade deste projeto de investigacdo foi efetuar a
triangulagdo de dados recorrendo ao modelo de Kaplan & Norton, a documentos escritos e
as entrevistas realizadas, procurando assim mais do que um caminho para obter respostas.
A pesquisa qualitativa cria relacbes com os fendmenos observados, como tal utilizar uma
combinacdo de métodos de pesquisa pode permitir alcancar melhores resultados. Deste
modo, para garantir a fiabilidade deste estudo, apés a revisdo de literatura, procedeu-se a
recolha de dados sobre a empresa.

A Ultima etapa da triangulacdo de dados foi a realizacdo de entrevistas a gestdo de topo. A

juncéo destes fatores traduz-se na constru¢éo do BSC.
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3. ESTUDO DE CASO - FAPRICELA, S.A.

3.1 Histdria da organizacao

A empresa em estudo, denominada Fapricela — Industria de Trefilaria S.A., foi constituida
no dia 4 de fevereiro de 1977, tendo sido criada por dois sécios, o Sr. Anténio Teixeirae o
Sr. Manuel Duarte Alberto. A data da sua fundacdo, a designacéo inicial era Fapricela —
Fabrica de Pregos do Centro, Lda e tinha como principal atividade o fabrico de pregos.
Iniciou a atividade com um capital social de 2.000.000$, enquanto este atualmente se situa
nos 30.000.000€, distribuidos por 5 acionistas, entre 0s quais o Sr. Antonio Teixeira, a Sra.

Vitéria Teixeira, o Dr. Pedro Teixeira, a Dra. Rosinda Teixeira e a Torricentro, S.A.

Esta organizacdo estd sediada em Manga da Granja, freguesia de Ancd, concelho de
Cantanhede e distrito de Coimbra. Emprega cerca de 380 funcionarios, sendo uma das
grandes empresas da regido centro de Portugal e uma das maiores deste mesmo distrito. A
Fapricela, S.A. esta matriculada na Conservatéria do Registo Comercial de Cantanhede
com 0 numero 221/770526, possuindo o NIF 500643130 e o CAE n° 25931-R3, que se
traduz na fabricacdo de arames e seus derivados e outros produtos metalicos diversos,
tendo por base a utilizacdo de matérias-primas de Ago Carbono. Os seus 6rgaos sociais sao
constituidos pela Mesa de Assembleia — Geral, pelo Conselho de Administracdo e pelo
Fiscal Unico.

Tabela 3.1 - Dados da empresa

Nome da empresa Fapricela — Indstria de Trefilaria, S.A.

Localidade Granja de Anca

Website www.fapricela.pt

NIF 500643130

Data de fundacao 04/02/1977

Capital Social 30.000.000€

N° de funcionarios 380

Fonte: Dados obtidos pelas entrevistas e documentos da empresa

A figura 3.1 representa a estrutura da Fapricela, ou seja, a sua disposicéo, hierarquia e

ligacOes interdepartamentais.
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Figura 3.1 — Organograma da empresa

Gestdo de
Tecnologias de
Informacdo

Fonte: Fapricela

A organizacdo que atua no setor metalurgico tem registado ao longo dos anos um
crescimento continuo, nesse sentido surgiu a necessidade de expandir para fora do
territorio nacional, proporcionando assim a abertura de escritorios em Espanha e Reino
Unido, em Madrid e Liverpool respetivamente. Tem ainda presenca em dois portos em
Inglaterra, um no local onde se encontra o escritorio e o segundo em Birkenhead. A isto
junta-se a criacdo da Fapricela UK, Limited e da Fapricela Steel France, bem como a
aquisicao da Ibermetais — Inddstria de Trefilagem, S.A., dando origem ao Grupo Fapricela.
A Fapricela tem vindo a apostar na cimentacdo das competéncias na inovacao e no
aumento do volume de exportacdes, estas sdo caracteristicas fundamentais para o
desenvolvimento e sustentabilidade na industria de trefilaria. A Fapricela possui um vasto

leque de produtos, onde se destaca o cordao de ago, sendo o mais exportado da tabela 3.2.
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Tabela 3.2 - Produtos comercializados

Produtos comercializados

Prego Redes Vareta Ago Arame Molas

Prego quadrado Rede zincada Vareta ar. Ago (lisa) Colchdes

Prego zincado Rede zincada UK Vareta ar. Aco (indentado) Molas Colchdes

Prego redondo Rede plastificada Vareta ar. A¢o (roscado/lisa) 1.xx

Prego roscado Rede plastificada UK | Vareta ar. Ao (roscado/indentado) | Molas Colchdes

Prego anelado Rede N6 Varetas roscadas a reintegrar 2.XX

Prego ponta divergente Varetas cortadas a reintegrar Molas Colchdes

Prego sem cabega 3.xx

Prego rolo Molas Colchdes
4.xx

Molas Colchdes

5.xX
Arame Cru Arame Cordao ago Arame Molas
Arame cru Arame farpado Corddo 2 fios (liso) Técnicas
Arame cru ou quadrado Arame plastificado Corddo 3 fios (liso) Molas Técnicas 1
Arame cru (vareta) — AS00EL Arame torcido Cordéo 7 fios (liso) Molas Técnicas 2
Arame cru (vareta) — AS00ER Corddo 7 fios (compacto) Molas Técnicas 3
Arame cru (rolo) indentado Cordéo 3 fios (indentado) Molas Técnicas 4
Arame cru (rolo) — A500EL Cordéo 7 fios (indentado) Molas Técnicas 5
Arame cru (rolo) — AS00ER Corddo 7 fios (galvanizado) Molas Técnicas 6
Arame cru (vardo) — B500A Cordéo (bobines 22 escolha) Molas Técnicas 7
Arame cru Molas Técnicas 8
Rede Eletrossoldada Trelica Cordéo ago (embainhado) Arame Aco
M/sol lisa (rolo) Trelica Corddo (auto-embainhado) 9,30 Arame aco 3,00mm
M/sol nerv. (rolo) Cord&o (embainhado) 12,70 Arame aco 3,20mm
M/sol nerv. (painel) Cordéo (embainhado) 13 Arame aco 4,00mm
M/sol lisa (painel) Cordéo (embainhado) 15,20 Arame aco 5,00mm
M/sol UK Cord&o (embainhado) (compacto) Arame aco 5,50mm
M/sol Irlanda (rolo) Cordéo (embainhado) 16 Arame aco 6,00mm
M/sol Irlanda (painel) Cordéo (auto-embainhado) 12,50 Arame aco 6,35mm
M/sol Espanha Arame aco 6,90mm
M/sol (painel) med. Espec. Arame aco 7,00mm
M/sol Franca (outras) Arame aco 7,50mm

M/sol Franca (ADETS)
M/sol Marrocos

M/sol Noruega

M/sol Holanda

M/sol Finlandia

M/sol diversos

M/sol Bélgica

Fonte: Dados obtidos pelas entrevistas e documentos da empresa
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A Fapricela, S.A. senhoreia um enorme portfolio de produtos, produzindo, atualmente,
para 0 mercado global, posicionando-se como uma das empresas Europeias mais
dindmicas da Indastria de Trefilaria. Procurando melhorar continuamente 0s Seus
processos de gestdo, de modo a que 0s seus produtos superem as expectativas dos seus
clientes, assumindo plenamente as suas responsabilidades sociais, econdmicas e ambientais
junto de todos os que contribuem para 0 seu sucesso, nomeadamente trabalhadores,

acionistas, populacdes vizinhas e o Estado.

A organizagdo assume compromissos como:

v" Melhorar continuamente os seus processos de gestdo, a par com a formacdo
constante dos seus colaboradores, consolidando os seus pontos fortes e utilizando a
identificacdo dos pontos fracos/ameacas para estabelecer agcdes de melhoria;

v Promover mais e melhor comunicacdo integrada com os seus clientes, de modo a
identificar as suas necessidades e exceder as suas expetativas;

v Cumprir os requisitos das normas NP EN 1SO 9001, e, de acordo com uma visao
estratégica, expandir as certificacbes e homologacfes dos seus produtos no
mercado global,

v Prevencdo da poluicdo resultante das atividades da Fapricela, S.A. e cumprimentos
de todos os requisitos legais e de outros requisitos assumidos, nas vertentes da
qualidade e do ambiente;

v Promover um ambiente de trabalho sdo e que incentive o brio e responsabilidade de
todos os que trabalham para ou em nome da Fapricela, S.A., para que cada um
deles, nas suas atividades sob a sua responsabilidade, assegure o cumprimento das

politicas da empresa.

Nesse sentido, a organizacdo implementou e certificou o Sistema de Gestdo da Qualidade
APCER NP EN ISO 9001:2015, este foi implementado a 24/07/2008 na concecao e fabrico
de fio e corddo de aco para pré e pos-esforco, varao e rede electrossoldada, trelicas, arame
farpado, rede de malha solta (zincada e plastificada), rede n6 (ovina), prego de construcao

(quadrado e redondo) e arame trefilado para molas, cumprindo os seguintes requisitos:
v Melhorar o desempenho da organizacéo;
v Melhorar a capacidade de fornecer, de forma consistente, produtos e servigos que

satisfagam tanto os requisitos dos clientes como a lei e regulamentos aplicaveis;

31



Balanced Scorecard - Aplicacdo préatica na Fapricela, S.A.

Orientar o foco da organizagdo no aumento da satisfacéo do cliente;
Fidelizar e captar novos clientes;
Tratar os riscos e oportunidades;

Acesso a novos mercados;

NI NEE N NN

Confianca acrescida nos processos de concecdo, planeamento, produgéo do produto
e/ou fornecimento do servigo;
v" Aumento da notoriedade e melhoria da imagem perante 0 mercado e sociedade em

geral.

E uma empresa com forte tradicdo industrial, apresenta uma filosofia de crescimento e
modernizacdo, com objetivos bem definidos e onde a constante inovacdo técnica e
comercial sdo determinantes para o seu desenvolvimento. Prova do crescimento e da forca
da marca Fapricela sdo os mercados em gque a mesma esteve presente no ano de 2018,
exportando os seus produtos para 67 paises, distribuidos por cinco continentes (Africa,
América, Asia, Europa e Oceénia). Na tabela 3.3 é possivel conferir quais foram esses

mercados.
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Tabela 3.3 - Mercados 2018

Mercados 2018

Europa Africa Asia América Oceania
Alemanha Irlanda do Norte Africa do Sul China | Argentina Nova Caledonia
Austria Islandia Angola Irdo Bolivia
Bélgica Letdnia Argélia Kuwait | Brasil
Chipre Lituania Burkina Faso Qatar | Canada
Croécia Malta Cabo Verde EAU Chile
Dinamarca Noruega Egipto Colémbia
Escécia Pais de Gales Guiné Bissau Cuba
Espanha Polonia Ilha da Reunido Equador
Est6nia Portugal Marrocos EUA
Finlandia Roménia Mocambique Guatemala
Franca Russia Nigéria México
Grécia Sérvia Séo Tomé e Principe Paraguai
Georgia Suica Tunisia Panamé
Holanda Suécia Peru
Italia Turquia Uruguai
Inglaterra Ucrénia
Irlanda

Fonte: Dados obtidos pelas entrevistas e documentos da empresa
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3.2 Construcéo do Balanced Scorecard

Para um melhor funcionamento de uma organizacdo é fundamental clarificar e definir
precisamente qual o rumo que a mesma pretende seguir, ou seja, delinear bem a sua
estratégia. Nesse sentido, surge esta proposta para a implementagdo do Balanced

Scorecard na Fapricela.

3.2.1 Missao, Visdo e Valores
3.2.1.1 Missao

A missdo da Fapricela é fornecer produtos de trefilaria de elevada qualidade,
proporcionando o maximo de satisfacdo ao cliente, de modo a criar valor para 0 mesmo,
bem como aos seus stakeholders. E uma empresa com uma filosofia de crescimento e
modernizacdo, onde as constantes inovacOes técnicas e comerciais sdo determinantes para
0 alcance das suas metas, aliando ainda o desenvolvimento de sinergias por parte dos seus

colaboradores e a aposta da gestdo da qualidade com responsabilidade ambiental.

3.2.1.2 Visao

A organizacdo possui a ambigéo de alcangar o reconhecimento mundial, como fabricantes
de produtos de trefilaria, nesse sentido aposta na qualidade e exceléncia dos produtos, na
competéncia e qualificacdo dos colaboradores e na inovacédo de processos de fabrico com o

objetivo de responder as necessidades e exigéncias do mercado.

3.2.1.3 Valores

A industria Fapricela tem como alicerces dos seus valores 0s seguintes principios:
v’ Satisfacéo;

Fidelizacao;

Inovacao;

Responsabilidade social e ambiental,

AR NERNEEN

Desenvolvimento profissional;
v" Qualidade.
Os valores referidos assentam em oferecer produtos com qualidade e pre¢cos competitivos,

procurando proporcionar a maior satisfacdo aos seus clientes e, desse modo, fidelizar os
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mesmos. Para a organizacdo conseguir manter esta capacidade e, consequente,
competitividade no mercado, necessita de apostar na inovagdo tendo como principal foco o
crescimento continuo, modernizando os seus produtos e processos de fabrico. Crescer de
forma sustentada implica responsabilidade social e ambiental, como tal a organizacdo
consciencializa os seus colaboradores a mudar de atitude em funcdo do bem-estar do
planeta e aposta em tecnologias amigas do ambiente, permitindo reduzir a poluicdo que
acarreta a sua atividade, contribuindo para a melhoria da sociedade. A formacdo dos
colaboradores é um fator importantissimo para qualquer empresa, nesse sentido a Fapricela
promove periodicamente ac¢bes de formacdo para que os seus funcionarios tenham a
possibilidade de desenvolver as suas competéncias. A empresa aposta num eficiente
controlo da qualidade, estando os seus produtos devidamente certificados por entidades
acreditadas. Sendo uma consequéncia do eficaz controlo efetuado, viabilizando que os seus

produtos tenham na qualidade um fator diferenciador.

3.2.2 Pontos fortes da Fapricela

A Fapricela assume o seguinte lema “Os valores da Inovagdo e do Conhecimento
sa0 pilares do nosso sucesso”, 0 que representa a sua base para a obtencéo desse sucesso.
Contudo, para uma organizagdo ser bem-sucedida, necessita de um conjunto de pontos
fortes que garantam a sustentabilidade e o desenvolvimento da mesma, sendo uma mais-
valia para atingir os seus objetivos. Os pontos fortes da Fapricela estdo apresentados na
Tabela 3.4.

Tabela 3.4 — Pontos fortes da Fapricela

Perspetiva Pontos fortes

Financeira - Solidez Financeira
- Controlo dos custos
- Liquidez

Clientes - Reputacéo do grupo empresarial

- Foco na qualidade dos produtos

- Fidelizacéo de clientes

- Localizagdo geografica

- Canais de distribuicdo

- Definico das necessidades dos clientes
- Foco na satisfacdo dos clientes

- Foco num prego competitivo
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Processos Internos - Flexibilidade organizacional

- Relagdo com fornecedores

- Conhecimento do mercado

- Trabalhadores qualificados

- Certificacdo de qualidade

- Trabalho em equipa e comunicagdo

- Compromisso e envolvimento da gestdo

- Gestdo criteriosa do aprovisionamento de matéria-prima

- Gestdo criteriosa do processo produtivo

Aprendizagem e Crescimento - Tecnologia de ponta
- Processos de producéo inovadores
- Investimento continuo nas infraestruturas

- Investimento em I&D

- Educacéo e formacéo continua

Fonte: Dados obtidos pelas entrevistas e documentos da empresa

3.2.3 Anadlise externa
3.2.3.1 Analise PESTEL

A analise PESTEL (Johnson, Scholes e Whitthington, 2005) sintetiza os fatores indutores

de mudanca mais significativos na perspetiva macro ambiental (tabela 3.5).

Tabela 3.5 - Analise PESTEL

Politicos - Politicas de apoio a formag&o profissional

Econdmicos

- A freguesia de Anca possui cerca de 2600 habitantes, com uma taxa de atividade de 44%,
Saciais pelo que os 380 postos de trabalho assumem particular relevancia na economia local.
Destacando ainda o facto de 85% da sua producdo estar afeta a exportagdo, o que se traduz

numa mais-valia para a regido e para o pais

Tecnoldgicos - Constante inovagdo nas tecnologias

- A Fapricela estd sujeita a0 cumprimento de normais especificas, como por exemplo

possuir licenga ambiental, sob pena de san¢des resultantes do incumprimento.

Ecologicos

- Prevencéo da poluigdo resultantes das atividades da empresa, possuindo certificagdo nas

vertentes da qualidade e do ambiente

Fonte: Dados obtidos pelas entrevistas e documentos da empresa
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3.2.3.3 Cinco forgas de Porter

Para uma melhor compreenséo do setor metallrgico, onde se insere a Fapricela, efetuou-se
uma pesquisa, através do CAE n° 25931 — Fabricagdo de arames e seus derivados e outros
produtos metalicos diversos, tendo por base a utilizacdo de matérias-primas de Aco
Carbono - com o intuito de obter informacéo sobre o niUmero de empresas registadas em

Portugal e 0 VN total gerado pelo setor (tabela 3.6).

Tabela 3.6 - Setor metallrgico

Periodo de Localizagdo geogréafica (NUTS — Atividade Empresas (N.°) por Volume de negécios (€) das
referéncia dos 2013) (1) econdmica  Localizacdo geogréfica empresas por Localizacdo
dados (Subclasse (NUTS -2013) e geografica (NUTS —2013) e
- CAE Atividade econémica Atividade econémica (Subclasse —
Ver. 3) (2)  (Subclasse — CAE Ver. CAE Ver. 3); Anual (3)
3); Anual (3)
N.° €
2017 Portugal Total 1242693 371 477 802 487 €
2016 Portugal Total 1196102 340 479 969 424 €
2015 Portugal Total 1163082 331 601 856 055 €

Fonte: INE (2019)

Através desta recolha de informacéo € possivel ter uma visdo geral do n° de empresas em
Portugal, 1.242.693 em 2017, com um volume de negocios total de 371.477.802.487€. Este
é 0 setor nacional mais exportador. E possivel constatar que o nimero de empresas tem
vindo a aumentar, bem como o VN. Segundo Anibal José da Costa Campos, Presidente da
Associacdo dos Industriais Metallrgicos, Metalomecanicos e Afins de Portugal
(AIMMAP), numa entrevista concedida a AICEP (2018), na industria metalUrgica e
metalomecanica a imagem de Portugal estd associada a qualidade, inovacdo, fiabilidade e
capacidade de adaptacdo, sendo uma industria reconhecida pela sua excelente relacao
qualidade-preco. Este referiu ainda que o “setor tem registado uma notavel expansao ao
longo desta decada com especial &nfase nos ultimos trés anos. As empresas conceberam e
implementaram estratégias de crescimento bem definidas, apostando assertivamente na
qualidade e na abordagem aos mercados mais exigentes e de maior valor acrescentado.
Consequentemente tém conseguido crescer nas mais diferentes vertentes”. Como o proprio
indica, o setor € muito vasto e heterogéneo, possui diversos segmentos e subsetores, como
por exemplo o automdvel, o aeroespacial, o ferroviario ou as tecnologias em geral. Nesse

sentido, estes dados ndo especificam com precisdo a informagdo sobre a industria de
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trefilaria, mas sim sobre o setor metallrgico onde se insere a Fapricela. No entanto, a
organizagdo com as suas vendas na ordem dos 150.000.000€ tem um peso superior a 4%
do volume de negdcios total do setor metaltrgico, um valor significativo tendo em conta

que este é o maior setor nacional.

Segundo a recolha de informagdo no PORDATA (2019), foram contabilizadas 12188
empresas em 2018 (tabela 3.7). O aumento anual do numero de empresas representa o

crescimento do setor, tal como referido anteriormente.

Tabela 3.7 - CAE 25931

Industria Transformadora

Anos Fabricacao de produtos
Total metalicos, exceto maquinas e
equipamentos
2016 66 953 11 508
2017 67 555 11553
2018 Pro 68 513 Pro 12 188

Fonte: PORDATA (2019)

Contudo, as empresas do setor ndo podem ser consideradas concorrentes diretos da
Fapricela porque ndo sdo fabricantes. Existem apenas dois concorrentes em Portugal, a
Socitrel e a Codimetal. A primeira, segundo o jornal de negécios (2017), foi submetida a
um PER em 2015, decorrente das suas dificuldades financeiras. Posteriormente, em 2017,
0 grupo F. Ramada — Investimentos adquiriu 99% da empresa, a 30 de junho desse ano
possuia um volume de negdcios de 20.000.000€ e um EBITDA de 1.000.000¢€.

A Codimetal, empresa com sede no concelho de Palmela, segundo um estudo efetuado
pelo Instituto Politécnico de Setdbal (2018) denominado “1.000 maiores empresas do
Distrito de Setubal 20177, ocupava o 175° lugar com um VN de 9.479.655€ ¢ um resultado
liquido de 682.698€.

Segundo o ranking das 1000 maiores empresas da zona centro, elaborado pelo Diario As

Beiras (2018), referente ao periodo de 2017, a Fapricela ocupava o 29°, com vendas no
valor de 134.479.000€ (tabela 3.8).
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Tabela 3.8 - Volume de negdcios

Empresa Volume de negécios (€)
Fapricela 134 479 000€
Socitrel 20 000 000€

Codimetal 9 479 655€

Fonte: Elaboracéo propria

A tabela 3.8 ¢ um resumo do volume de negdcios do ano 2017 das trés principais empresas
portuguesas a atuar na industria de trefilaria. Como é possivel verificar, a Fapricela é lider
de mercado, seguida da Socitrel e da Codimetal.

Com o intuito de perceber a preponderéncia no peso da economia nacional da empresa
lider da industria de trefilaria, segundo o semanario expresso (2018), na edigdo “Especial
1000 Maiores Empresas”, referente ao ano de 2017, a Fapricela ocupava o 223° lugar com

um volume de negdcios de 134.479.015¢€.

Para uma melhor percecdo da distribuicdo das vendas da Fapricela, foi efetuada uma
analise aos mercados onde a empresa marcou presenca em 2018 (tabela 3.3). Dos sessenta
e sete paises em que a Fapricela atuou, apenas foi possivel analisar as vendas de cinquenta
e nove, ndo existindo informacédo fidedigna disponivel sobre os restantes. Assim, foram
analisados 97,56% dos mercados, correspondendo a 99,75% do seu volume de negdcios,
os restantes 0,25% do VN estdo inseridos nos oito paises em falta, correspondendo a
2,44% dos mercados (tabela 3.9).

Tabela 3.9 - Vendas por continente

Continente Quantidade (KG) Valores (€) Peso do mercado no VN (%)

Africa 4 263 203,18 3586 419,68€ 2,37%
Ameérica 20190 142,71 17 675 452,63€ 11,69%
Asia 2 075 475,00 2132 008,57€ 1,41%
Europa 173210 978,57 123 926 324,41€ 81,97%
Oceania 207 729,91 176 786,00€ 0,12%
Total 205 221 271,37 151177 121, 86€ 97,56%

Fonte: Dados obtidos pelas entrevistas e documentos da empresa
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As ilacdes a retirar desta analise sdo a forte presenca da organizagdo no mercado Europeu e
a presenga ja bastante solida no continente americano, com especial destaque para a
Ameérica do Sul. De referir também a sua presenca com uma quota de mercado interessante
no continente africano e asiatico, mercados em que a empresa continua em expansédo e tem

vindo a conquistar terreno face aos anos anteriores.

Tabela 3.10 - Mercado interno e externo

Mercado Valores (€) Peso do mercado no VN (%)

Interno 27 112 822,51€ 17,934%

Externo 124 064 299,35€ 82,066%

Total 151177 121, 86€ 100%

Fonte: Dados obtidos pelas entrevistas e documentos da empresa

O modelo das cinco forcas de Porter (1980) permite analisar o grau de atratividade de uma
industria e 0 seu ambiente competitivo. Assim, a analise da industria de trefilaria, permitiu
compreender a dindmica das 5 forcas envolvidas, classificando-as como alta, média ou
baixa, e assim avaliar o grau de competitividade desta inddstria, organizando-se a

informacdo na tabela 3.11.
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Tabela 3.11 - Cinco forgas de Porter

Ameaca de novos concorrentes - Elevado capital necessério
- know-how das empresas estabelecidas

- As empresas estabelecidas tém uma vantagem no custo da aquisi¢do da matéria-prima em relagdo aos

novos concorrentes

- Uma das barreiras que os novos concorrentes enfrentam é a aversdo dos clientes em trocar de

fornecedor, pois existe o risco do novo fornecedor ndo dar garantias de fornecimento futuro

- A industria possui diversos requisitos legais e governamentais que podem dificultar o surgimento de

novos concorrentes

- As empresas estabelecidas podem reduzir os pregos para evitar perder quota de mercado para 0s novos
concorrentes

Forca Baixa

Ameagca de produtos substitutos - O setor acompanha a evolugdo tecnoldgica
- Oferece solucdes inovadoras ao mercado

- Os clientes reconhecem a qualidade do produto das empresas a atuar no setor, no entanto séo sensiveis
ao preco

- Certificacdo dos produtos, sendo obrigatério no caso de alguns mercados

Forga Média

Poder de negociacédo dos clientes - Empresas exportadoras, como tal operam em diversos mercados e reduzem o risco da quebra de
faturagdo

- As empresas neste setor procuram oferecer a melhor relagéo qualidade-preco
- Qualidade dos produtos metal(rgicos
- Poucas empresas a operar no setor (oligopélio)

Forga Média

Poder de negociagédo dos fornecedores - Aquisicdo de matéria-prima em qualquer mercado de modo a obter a melhor relagéo qualidade-preco

- E importante a estrutura e solidez financeira do fornecedor, bem como a capacidade de resposta em
termos de tempo e volume de entregas

- Elevado volume de compras, existindo capacidade de negociar o preo

Forga Média

Rivalidade e - IndUstria muito restrita, existem poucas empresas a operar
- Alguns dos produtos séo semelhantes, depende muito do reconhecimento da marca e do fator preco
- Empresas exportadoras, como tal operam em diversos mercados (partilha de risco)

- S&0 organizagdes com uma dimenséo consideravel, como tal uma das barreiras & saida da industria é o
nUmero de trabalhadores e as burocracias implicitas

Forga Baixa

Atratividade da i Média

41



Balanced Scorecard - Aplicacdo préatica na Fapricela, S.A.

Fonte: Dados obtidos pelas entrevistas e documentos da empresa

Perante a andlise da tabela 3.11 é possivel concluir que a atratividade da indUstria de

trefilaria em Portugal é média.
3.2.4 Analise interna
3.2.4.1 Anélise de recursos e capacidades

Um dos maiores recursos que a Fapricela possui € o grupo empresarial em que se insere, é
a empresa lider da industria de trefilaria em Portugal, sendo reconhecida nacional e
internacionalmente. A organizacdo exporta atualmente cerca de 85% da sua producédo, 0
que indica que a maior parte do seu volume de negocios é efetuado além-fronteiras. Neste
grupo insere-se ainda a Ibermetais - Industria de trefilagem, S.A., sita em Freamunde,
direcionada para a atividade de agos maci¢os (ndo ligados) de baixo teor de carbono, ou
seja, a producdo de arames crus e recozidos. Esta integra verticalmente a cadeia de valor da
Fapricela, conferindo uma maior for¢a ao grupo da mesma com uma ainda mais vasta

gama de produtos.

A Fapricela encontra-se localizada em Granja de Ancd, concelho de Cantanhede, Distrito
de Coimbra, o que permite uma facil cobertura nacional devido a sua sede ser na zona
centro do pais. Esta localizacdo € também importante na sua estratégia de exportacdo,
possui alguns portos relativamente perto como o porto da Figueira da Foz e o porto de
Aveiro e, no caso do porto de Matosinhos, este encontra-se a uma distancia razoavel,
permitindo a organizacdo uma rapida resposta. A empresa conta ainda com dois portos,
que funcionam como armazéns em Inglaterra, com os quais trabalha diretamente, em
Bromborough e Birkenhead, sendo que no primeiro se encontra o escritdrio da Fapricela

UK, LTD e um espaco no porto de Rochefort, em Franca, devido a Fapricela Steel France.

As suas instalacbes, na sua sede, possuem um edificio afeto aos procedimentos
administrativos, onde se inserem 0s seguintes departamentos:

e Administracao;

e Financeiro;

e Recursos humanos e juridicos;

e Faturacdo;
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e Logistica;
e Informadtica;

e Comercial.

A producéo esta distribuida por cinco armazéns, sdo eles o armazém do prego, arame para
molas, pré-esforco, malha (rede eletrossoldada) e redes. Dispe também de dois armazéns
comerciais, um para o produto acabado e outro para a sucata. Todo o material é
acompanhado por certificados para atestar a qualidade do mesmo e garantir que tudo esta

em conformidade, estes sdo emitidos pelo laboratorio do departamento da qualidade.

A empresa tem como vantagem competitiva 0 seu know-how, ou seja, a experiéncia
internacional, os recursos humanos qualificados, a qualidade do produto e o servigo e
relacionamento com os clientes. Para que este sucesso seja possivel, a organizacdo conta
com cerca de 380 colaboradores, distribuidos pelas funcGes de assistente comercial,
comercial, expedicdo, financeiro, informatica, logistica/compras, manutencédo, producéo,

qualidade e recursos humanos.

A empresa tem como aspetos negativos a falha na comunicacdo interna, a ndo retencéo de
talentos e os atrasos recorrentes no prazo de entrega dos produtos, estes fatores constituem
maleficios para a mesma. A tabela 3.12 analisa 0s recursos e capacidades, esta esta
alicercada nos recursos humanos, financeiros, tangiveis, intangiveis e capacidades
preponderantes da entidade. Exclusivamente viabilizam uma fonte de vantagem
competitiva sustentada os recursos e capacidades que forem considerados valiosos, raros,

inimitaveis e executaveis pela organizacéo.

Barney e Hesterly (2008) usam o modelo VRIO para o estudo dos recursos e capacidades
de uma organizacdo, tendo 0 acronimo o seguinte significado:
e Valor: os recursos valiosos séo aqueles que reduzem custos ou aumentam a receita;
e Raridade: qudo raro é um recurso a disposicdo da empresa: pode ser um
colaborador ou um produto exclusivo;
¢ Inimitabilidade: dificuldade em imitar um determinado recurso. Se este ndo puder
ser imitado, pelo menos de forma simples, torna-se numa vantagem competitiva.

Uma patente ou um direito de autor também podem encaixar nesta categoria;
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e Organizacdo: este ponto diz respeito a estrutura da empresa e se esta tem
capacidade de explorar os seus recursos adequadamente para extrair 0 maximo

proveito dos mesmos.

Tabela 3.12 - Analise VRIO

Recursos e Valor Raridade Inimitabilidade Organizacdo | Resultado
capacidades
Imagem de marca
(Grupo empresarial) S S S S VES
Recursos humanos
- S S S S VCS
qualificados
Know-how da
o S S S S VCS
organizacao
Processo produtivo
. S S N S VCT
automatizado
Empresa lider de
S S N S VCT
mercado
Certificacdo 1SO 9001 S N N S PC
Laboratdrio nas préprias
. ~ S N N S PC
instalacdes
Localizacdo geografica S N N S PC
Experiéncia
. . S N N S PC
internacional
Comunicacdo  interna
- S N N N DC
eficiente
Retencdo de talentos S N N N DC
Prazo de entrega dos
S N N N DC
produtos
Fonte: Dados obtidos pelas entrevistas e documentos da empresa
Legenda:
S-Sim VCT - Vantagem competitiva temporéria
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N — Néo PC — Paridade competitiva

VCS - Vantagem competitiva sustentavel DC - Desvantagem competitiva

3.2.4.2 Cadeia de valor

O conceito cadeia de valor foi desenvolvido por Porter (1985), consiste num determinado
agregado de atividades, concebido para as organizacfes corresponderem as necessidades
dos seus clientes. Fundamenta-se em interligar o processo consumado entre as operacoes
da empresa e analisar o elo de ligacdo entre as mesmas, ou seja, relacionar o0 processo em
cadeia desde os fornecedores, ciclo de producéo, venda e distribui¢do ao cliente.

Nesse sentido, a analise da cadeia de valor visa identificar uma sequéncia de diversas

atividades da organizacdo, atividades primarias e atividades de suporte.

Tendo em conta que a Fapricela é uma industria, as suas principais atividades sdo a
aquisicdo de matéria-prima, a producdo, a venda do produto, a expedicdo e a gestdo

comercial.

A primeira etapa passa pela aquisicdo da matéria-prima, de modo a assegurar o produto
com a maxima qualidade a Fapricela opta sempre por fornecedores qualificados. A
negociacdo € efetuada pela administracdo da empresa, a MP é comprada tanto a
fornecedores nacionais como estrangeiros. A escolha dos fornecedores depende de fatores
como a estrutura e solidez financeira, a capacidade de resposta em termos de tempos de
entrega e volume de entrega e o pre¢o do produto.

Existem dois tipos de matéria-prima, o fio-méaquina e o arame zincado, 0 primeiro
normalmente € recebido em rolos de aco de 2000-2500kg e o segundo em rolos de
aproximadamente 1000kg. A matéria-prima mais adquirida é o fio-méaquina, para testar a
sua qualidade é realizada uma constante monitorizacéo atraves de ensaios de rececdo da
mesma. Se for detetada qualquer deficiéncia no produto, a sua utilizagdo é suspensa e €
efetuada a devolucdo ao fornecedor.

Apdbs o controlo da mercadoria rececionada, no caso do fio-maquina, é a etapa da
decapagem mecanica ou quimica, dependendo do produto a que se destina. O processo da
decapagem consiste na imersdo do rolo fio-maquina num banho de acido cloridrico durante

um periodo de tempo, com o objetivo de remover a oxidagdo e impurezas que 0 material
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possa conter. Em seguida, efetua-se o processo de trefilagem, o arame passa por diversas
fieiras sucessivas com Vvarios diametros para alongar e esticar, pretende-se aumentar a sua
resisténcia, por deformacéo constante, até obter o didametro pretendido.

O ultimo passo é o processo de estabilizacdo, este consiste num tratamento termomecanico
que permite aumentar a tensdo de rotura e diminuir a relaxacdo, promovendo o alivio de

tensOes residuais. Figura 3.2.

Decapagem
e fosfatagdo

Aquisicdo MP ‘ ‘ Trefilagem ‘ Estabilizacio

Figura 3.2 - Processo desde a aquisi¢cdo de MP até & producao
Fonte: Dados obtidos pelas entrevistas e documentos da empresa

A Fapricela possui cinco fabricas, pré-esforgo, malha, arame para molas, prego e redes,

estando cada uma afeta a um diferente processo produtivo explicado infra:

Pré-esforco

Matéria-prima — Fio-méaquina

Tratamento de superficie — Decapagem quimica
Produto intermédio — Trefilagem

Produto final — Corddo ou Arame

Decapagem

Fio-méaquina quimica

Trefilagem Corddo/Arame

Figura 3.3 — Processo fabrica pré-esforco

Fonte: Dados obtidos pelas entrevistas e documentos da empresa

Malha

Matéria-prima — Fio-maquina

Tratamento de superficie — Decapagem quimica
Produto intermédio — Trefilagem ou Laminagem

Produto final — VVardo ou Malha (Rede eletrossoldada)

Decapagem Trefilagem ou Varéao/Rede

Fio-maquina quimica Laminagem eletrossoldada

Figura 3.4 - Processo fabrica malha
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Fonte: Dados obtidos pelas entrevistas e documentos da empresa

Arame para molas
Matéria-prima — Fio-maquina
Tratamento de superficie — Decapagem quimica ou mecénica

Produto final — Arame trefilado (\VVardo ou Rede eletrossoldada)

Decapagem Arame trefilado
Fio-maquina quimica ou (Varéo ou Rede
mecénica eletrossoldada)

Figura 3.5 - Processo fabrica arame para molas
Fonte: Dados obtidos pelas entrevistas e documentos da empresa

Prego

Matéria-prima — Fio-méaquina

Tratamento de superficie — Decapagem mecanica
Produto intermédio — Trefilagem

Produto final — Prego

PO Decapagem -
Fio-maquina e Trefilagem Prego
Figura 3.6 - Processo fabrica prego
Fonte: Dados obtidos pelas entrevistas e documentos da empresa
Redes
Matéria-prima — Arame zincado
Produto intermédio — Arame plastificado
Produto final — Redes
Arame zincado Arame plastificado Redes

Figura 3.7 - Processo fabrica redes
Fonte: Dados obtidos pelas entrevistas e documentos da empresa

Apos o departamento comercial efetuar a venda do produto, € realizado um pedido a
producdo para a fabricacdo do mesmo, apés estar terminado, o departamento logistico fica
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encarregue de marcar o transporte da mercadoria. O produto pode ser vendido com trés
opcoes, dependendo do acordo efetuado entre o gestor comercial e o cliente, Levantamento
da mercadoria diretamente na fabrica, a Fapricela entregar nas instalagdes do cliente com a
sua viatura propria ou contratar uma empresa que assegure o transporte da mesma.

Posteriormente é efetuada a expedicédo dos itens até ao local acordado com o cliente.

3.2.4.3 Indicadores de desempenho

Na tabela 3.13 foram analisados, no periodo de 2016 a 2018, alguns dos indicadores

financeiros mais importantes (Apéndice 5)

Tabela 3.13 - Indicadores de desempenho

Indicadores Financeiros / Ano ‘ 2016 ‘ 2017 2018
Indice Liquidez Geral ‘ 0,96 1,01 1,20

Autonomia Financeira (%) 42% 42% 44%

Solvabilidade (%b) ‘ 0,72% 0,69% 0,76%

Rendibilidade dos Capitais
Proprios (%) 3,80% 4,87% 8,61%

EBITDA (€) 9 741 000€ 11 417 000€ 14 400 000€

EBIT (Resultado operacional) (€) ‘ 5656 000 € 6979 000 € 3600 000 €

Vendas (€) 107 678 000€ 134 479 000€ 151 500 000€

Fonte: Dados obtidos pelas entrevistas e documentos da empresa

O indice de liquidez geral tem vindo a melhorar significativamente, em 2016 este indice
encontrava-se abaixo de 1, tendo em 2018 atingido 1,20, 0 que representa que a empresa
possui uma liquidez positiva em curto prazo.

A autonomia financeira apesar de se manter em valores similares ao longo dos trés anos,
melhorou em 2018. Situando-se em 44%, superando os 42% dos dois anteriores periodos,
0 (ue representa que a empresa possui Mais recursos proprios e estd menos dependente de
capital alheio.

O indicador da solvabilidade apo6s ter sofrido uma recessdo no ano 2017, atinge 0,76% em
2018, sendo o valor maximo dos 3 anos analisados. Significando que a organizagdo possui
capacidade de assegurar 0S Seus COmpromissos.

A tendéncia da rendibilidade dos capitais proprios tem sido aumentar, tendo no ano de

2018 se registado um aumento quase do dobro face ao ano anterior, demonstrando que o
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seus CP possuem capacidade em gerar retorno financeiro, motivando a organizacdo a
efetuar investimentos.

O EBITDA, lucro antes de juros, impostos, depreciacdes e amortiza¢des, tem mantido um
aumento continuo nos ultimos 3 anos. Em 2016, o valor era de 9.741.000€ ¢ em 2018
atingiu 14.400.000€. Em contrapartida, o EBIT, lucro antes de juros e impostos, aumentou
em 2017 face a igual periodo do ano anterior, todavia em 2018 registou uma queda de
quase 50%, demonstrando que a organizacdo diminuiu o capital disponivel para exercer a
atividade empresarial, ou seja, 0 seu resultado operacional.

Relativamente ao volume de negécios da empresa, este tem vindo a aumentar
significativamente, tendo em 2018 ultrapassado a barreira dos 150.000.000€ e estima-se

gue a tendéncia seja de crescimento.

O principal impulsionar do volume de negdcios da Fapricela é o crescimento do setor da
construcdo, este tem vindo a crescer tanto a nivel nacional como global, sendo que em
Portugal, segundo o Diéario de Noticias, o setor registou em 2017 um crescimento do seu
VN em 11% face a periodo homologo, o maior registado em territério nacional. Os
produtos que a empresa produz sdo maioritariamente utilizados neste setor, com especial
destaque para o corddo de aco, utilizado em grandes obras publicas como pontes e
viadutos, e a rede eletrossoldada aplicada, por exemplo, em placas e autoestradas. E
expectavel que este setor se mantenha préspero e a industria beneficie com isso. A
diversidade de produtos, mercados e o acréscimo do volume de exportacdes sao

indicadores positivos para que a Fapricela mantenha um crescimento sustentavel.

Apds a analise dos indicadores financeiros referidos na tabela 3.13, é possivel concluir que
a organizacdo se encontra financeiramente estavel, com uma base e posi¢do confortavel.
Como referido supra, esta industria encontra-se bastante dependente do setor da
construcdo, o qual se encontra prospero, sendo expectavel que se mantenha em expansao

nos préximos anos, o que indica que a Fapricela ird manter o seu ritmo de crescimento.
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3.2.5 Analise SWOT

De seguida sintetizam-se os principais fatores caracterizadores do ambiente externo e
interno da Fapricela (tabela 3.14), organizados de acordo com a analise SWOT (Johnson et
al., 2005)

Tabela 3.14 - Analise SWOT

Forcas Fraquezas

- Reconhecimento a nivel global do Grupo | - Dificuldade de retencéo de talentos

Fapricela .
P - Elevados custos fixos

- Processo produtivo automatizado N , .
P - Dependéncia de um ndmero reduzido de

- Recursos Humanos qualificados fornecedores

- Diversidade de produtos - Atrasos nos prazos de entrega dos produtos
- Servico e relacionamento com clientes - Falha na comunicag&o interna

- Possibilidade de ingressar em novos mercados - Mudangas no contexto socioecondémico (ex:

- Aumento da procura do mercado da América | crise econdmica)

Latina - Sendo a Fapricela uma empresa global que
- Apoios do Portugal 2020, incentivando o | atua em diversos mercados, estad exposta a
investimento produtivo e a internacionalizagdo mudancas politicas (ex: Brexit)

- Novas regulamenta¢fes da indUstria ou de
produtos podem ser uma ameaga ao modo da
Fapricela atuar, levando a mesma a ter de se
adaptar ao novo contexto

- Dependéncia do setor da construcao
-Aumentos do custo da energia elétrica

- Elevada carga fiscal

Fonte: Dados obtidos pelas entrevistas e documentos da empresa
3.3 Traducdo da estratégia em acao
3.3.1 Temas e objetivos estratégicos

Os temas estratégicos, inovagdo e competitividade pelos custos, ttm como fungdo construir
uma posicdo privilegiada, aumentar o valor para o cliente, alcancar a exceléncia

operacional e ser um bom cidadao corporativo.
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Os objetivos estratégicos dividem a estratégia em diferentes processos de criagdo de valor,
como tal, a sua escolha deve ter como base as &reas de competéncia da organizacdo que
proporcionam uma melhor performance e deverdo estar relacionados com o0s temas

estratégicos, de modo a ter uma relacédo de causa-efeito evidenciada no mapa da estratégia.

3.4. Mapa estratégico

O mapa estratégico (Kaplan & Norton, 2000) mostra como a empresa convertera as suas
iniciativas e recursos em resultados tangiveis, estes permitem interligar os objetivos
estratégicos entre si, na logica das 4 perspetivas e facilitam a comunicacdo e foco na
organizacéo face aos objetivos definidos.

Através do mapa estratégico € possivel a construcdo de um esquema integrador da
estratégia seguida. A sua criagdo evidencia um esquema de relagdes que engloba a empresa
nas suas varias dimensdes, ajudando a perceber a rede de relagdes de influéncia de que
depende a organizacao (Kaplan & Norton, 2000). Os mapas devem ser lidos de baixo para
cima e o0s objetivos deverdo estar ligados por relacbes causa-efeito, desde a perspetiva de
aprendizagem e crescimento (a causa) até a perspetiva financeira (efeito), identificando-se
assim a fonte de influéncia do resultado final.

A execucdo do mapa estratégico foi baseada na redefinicdo da visdo da organizacao
“aspiramos ser reconhecidos mundialmente como fabricante de produtos de arame, pelo
que apostamos na qualidade e exceléncia dos nossos produtos, na competéncia dos nossos
colaboradores, na inovacao dos processos de fabrico, assegurando, deste modo, melhores

prazos e precos mais competitivos para os nossos clientes”.
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Figura 3.8 - Mapa estratégico

Fonte: Elaboracédo propria
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Tabela 3.15 - Sintese mapa estratégico

Designacéo

Aumentar a rentabilidade dos capitais proprios

Minimizar os custos operacionais

Crescimento do volume de neg6cios nos mercados interno e externo

Aumentar a notoriedade a nivel mundial

Garantir a satisfacdo do cliente e prazos de entrega

Conquistar clientes em novos mercados com base no preco

Inovagéo nos processos de modo a satisfazer e fidelizar clientes

Desenvolver novos produtos

Aumentar a agressividade comercial

Reforgar ligagdo com universidades e centros tecnol6gicos

Reduzir os prazos de entrega

Melhorar a relacéo preco-qualidade dos produtos

Aumentar a satisfacdo dos colaboradores

Atualizar os sistemas de informacéo

Desenvolver competéncias técnicas e tecnoldgicas dos colaboradores

Melhoria da cultura organizacional

Fonte: Dados obtidos pelas entrevistas e documentos da empresa
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No mapa estratégico da Fapricela (figura 3.8) representa-se a logica da estratégia,
caracterizada pelos quatro seguintes aspetos:

Perspetiva Financeira
Esta perspetiva descreve os resultados tangiveis inerentes aos termos financeiros, tais

como:

e Aumentar a rentabilidade dos capitais proprios;

e Minimizar os custos operacionais.

Perspetiva dos clientes
A perspetiva dos clientes define a proposta de valor que a Fapricela pretende usar para
gerar vendas e lealdade dos clientes-alvos:

e Crescimento do volume de neg6cios no mercado interno e externo;
e Aumentar a notoriedade a nivel mundial;
e Garantir a satisfacdo do cliente e prazos de entrega;

e Conquistar clientes em novos mercados com base no preco.

Perspetiva dos processos internos
No prisma dos processos internos, a Fapricela identifica os processos criticos que criam

e entregam a proposta diferenciada de valor para o cliente:

e Inovacdo nos processos de modo a satisfazer e fidelizar clientes;
e Desenvolver novos produtos;

e Aumentar a agressividade comercial;

e Reforgar ligagdo com universidades e centros tecnoldgicos;

e Reduzir os prazos de entrega;

e Melhorar a relagéo preco-qualidade dos produtos.
Perspetiva de aprendizagem e crescimento

Sendo a perspetiva de aprendizagem e crescimento a base do mapa estratégico,
identifica os ativos intangiveis mais importantes para a estratégia. Os objetivos infra sdo
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fundamentais para apoiar 0s processos internos de criagédo de valor (ativos esses que

devem ser integrados e alinhados aos processos internos criticos):

e Aumentar a satisfacdo dos colaboradores;
e Atualizar os sistemas de informacao;
o Desenvolver competéncias técnicas e tecnoldgicas dos colaboradores

e Melhoria da cultura organizacional.

Na tabela 3.16 apresentam-se os diferentes objetivos estratégicos de acordo com a
perspetiva.

Tabela 3.16 - Objetivos estratégicos

Objetivos estratégicos

=B Aumentar a rentabilidade dos capitais proprios

=72l Minimizar os custos operacionais

(%Ml Crescimento do volume de negdcios nos mercados interno e externo

(o2 Aumentar a notoriedade a nivel mundial

(oIl Garantir a satisfacdo do cliente e prazos de entrega

(oZBl Conquistar clientes em novos mercados com base no prego

Sl Inovacgdo nos processos de modo a satisfazer e fidelizar clientes

272l Desenvolver novos produtos

SXIN Aumentar a agressividade comercial

279l Reforcar a ligagdo com universidades e centros tecnoldgicos

S Reduzir os prazos de entrega

2GI Melhorar a relagéo qualidade-prego dos produtos

AVl Aumentar a satisfacdo dos colaboradores

AVAl Atualizar os sistemas de informagéo

%Il Desenvolver competéncias técnicas e tecnolégicas dos colaboradores

YAl Melhoria da cultura organizacional

Fonte: Dados obtidos pelas entrevistas e documentos da empresa
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3.4.1 Indicadores e metas dos objetivos estratégicos

Segundo Kaplan e Norton (2000), s6 gerimos o que somos capazes de medir. Nesse
sentido, os indicadores tém como funcdo monitorizar a realizacdo dos objetivos
estratégicos, estdo interligados por uma logica de causa-efeito, fundamentais para obter
0 resultado desejado. Estes atestam o0 grau de sucesso no cumprimento da estratégia e
verificam continuamente a sua validade.

As metas sdo definidas em conformidade com os resultados que se pretendem alcancar,
devem acompanhar a visdo da Fapricela e, antes da sua elaboracao, o gestor deve fixar
os indicadores, para delinear metas realistas que possibilitem a Fapricela concretizar os
seus objetivos estratégicos.
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Perspetiva

Financeira

Clientes

Processos Internos

Aprendizagem e

Crescimento

Tabela 3.17 - Indicadores e metas dos objetivos estratégicos

Objetivos estratégicos Indicadores Meta

F1. Aumentar a rentabilidade dos | F1.1. Rendibilidade dos CP 10%
capitais préprios o

F1.2. Solvabilidade 80%
F2. Minimizar os custos operacionais F2.1. Resultado Operacional 3%
Cl. Crescimento do volume de | C1.1. N°de vendas 85%
negécios nos mercados interno e o . .

C1.2 Indice de satisfagdo dos clientes 10%
externo
C2. Aumentar a notoriedade a nivel | C2.1. Novos mercados 5%
mundial i

C2.2. Novos clientes 5%

F1.3. Quota de mercado internacional 90%
C3. Garantir a satisfagdo do cliente e | C3.1. Quota de mercado 35%
prazos de entrega .

C3.2. Reconhecimento da marca Ingressar em  novos

mercados

C4. Conquistar clientes em novos | C4.1. Quota de mercado 35%
mercados com base no preco

C4.2. Novos concorrentes 10%
P1. Inovacéo nos processos de modo a | P1.1. N°de novos equipamentos de producdo 300
satisfazer e fidelizar clientes . )

P1.2. Parcerias com clientes
P2. Desenvolver novos produtos P2.1. Aumentar portfélio de produtos 5%
P3.  Aumentar a agressividade | P3.1. N°de visitas a clientes 500

comercial

P3.2. Identificar segmentos de mercado

P4, Reforcar a ligacdo com

universidades e centros tecnolégicos

P4.1. N° de protocolos com universidades

P4.2. N° de protocolos com centros tecnolégicos

3 Protocolos

5 Protocolos

P5. Reduzir os prazos de entrega

P5.1. Volume de produgéo

P5.2. % de encomendas entregues no prazo 80%
P.6 Melhorar a relagdo qualidade- | P. 6.1 Indice de satisfagdo dos clientes 90%
preco dos produtos i

P. 6.2 % de produtos com defeito 5%
Al. Aumentar a satisfagido dos | AL.1.indice de satisfagio dos colaboradores 95%

colaboradores

Al.2. Implementar um sistema de avaliacdo de desempenho

Avaliacdo mensal

A2. Atualizar os sistemas de | A2.1. Aumento da produtividade por setor 10%
informagao . i .

A2.2 % de investimento em tecnologia 45%
A3.  Desenvolver  competéncias | A3.1. N°horas de formagdes 500

técnicas e tecnoldgicas dos

colaboradores

A3.2. indice de atualizagdo de competéncias técnicas

Formagédo mensal

Ad. Melhoria da cultura

organizacional

A4.1. Atividades que promovam o Team Building

Trimestral

Fonte: Dados obtidos pelas entrevistas e documentos da empresa
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Perspetiva financeira

Para aumentar a rentabilidade dos capitais proprios, a empresa deve atender as métricas
rendibilidade dos capitais proprios e a solvabilidade, procurando aumentar os resultados
das mesmas no curto-médio prazo. Pretende também minimizar os custos operacionais
através da eliminacdo de desperdicios, boa gestdo de stocks e o aumento da eficiéncia

dos processos.

Perspetiva dos clientes

A organizacdo pretende obter um crescimento do volume de neg6cios no mercado
interno e externo, aumentando o seu numero de vendas e o respetivo indice de
satisfacdo dos clientes.

Aumentar a notoriedade a nivel mundial, tendo como estratégia a conquista de novos
clientes e novos mercados através de precos competitivos, proporcionando, para além
do aumento da quota de mercado, o reconhecimento da marca a nivel global e a
consolidacdo da empresa como uma das maiores trefiladoras da Europa. Através da
reducdo do prazo de entrega a organizacdo garante a satisfacdo do cliente,
consequentemente aumenta a sua quota de mercado, bem como o reconhecimento da
marca. Esse respetivo aumento da quota de mercado passa por conquistar novos clientes
em novos mercados, para tal a empresa pretende penetrar em novos mercados com base

no preco dos seus produtos.

Perspetiva dos processos internos

Na Otica dos processos internos a empresa tenciona reforcar a ligagdo com
universidades e centros tecnoldgicos, aumentando o numero de protocolos. Reduzir o0s
prazos de entrega, atendendo ao volume de producdo e a percentagem de encomendas
entregues no prazo. O aumento de novos equipamentos de producdo permitira a
organizacdo inovar os seus processos de modo a satisfazer e fidelizar os seus clientes,
viabilizando a oportunidade de desenvolver novos produtos e efetuar uma analise com
maior fiabilidade da percentagem de produtos com defeito, procurando melhorar
consequentemente, a relacdo qualidade-preco dos mesmaos.

A empresa tem também como objetivo aumentar a sua agressividade comercial, isto
consiste em efetuar um maior nimero de visitas a clientes e identificar novos segmentos

de mercado.
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Perspetiva de aprendizagem e crescimento

A organizacdo tem como objetivo aumentar a satisfagdo dos colaboradores através do
indice de satisfacdo dos mesmos e da implementacdo de um sistema de avaliacdo de
desempenho, desenvolver competéncias técnicas e tecnologicas dos colaboradores,
aumentando o nimero de horas de formacdes e atualizando as competéncias técnicas
dos mesmos. Atualizar os sistemas de informacdo permitird a organizacdo aumentar a
produtividade por setor e promover atividades de Team Building ira promover uma

melhoria da cultura organizacional.

35 Planos de ac¢éo / iniciativas

Os planos de a¢bes / iniciativas sdo as atividades que a empresa vai colocar em préatica
para atingir as metas estabelecidas (tabela 3.18). Para que a Fapricela atinja 0s seus
objetivos estratégicos, os planos de acdo devem ter um planeamento rigoroso e
minucioso, todos os colaboradores devem estar familiarizados com a estratégia e qual o

rumo gue a empresa pretende seguir, para ajudarem a que esta alcance o0 sucesso.
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Tabela 3.18 - Planos de agdo / Iniciativas

Objetivos

Planos de acdo / Iniciativas

P1.1. Parcerias com clientes

P1.2. N° de novos equipamentos de produgao

- Novos acordos

- Aquisi¢do de novos equipamentos

P2.1 Aumentar o portfolio de produtos

- Aumentar a eficiéncia de producéo

P3.1. N° de visitas a clientes

P3.2. Identificar segmentos de mercado

- Realizar visitas com maior regularidade a clientes

- Efetuar prospecédo e analise de mercado de modo a identificar potenciais

clientes

P4.1. N° de protocolos com universidades

P42. N° de
tecnoldgicos

protocolos com centros

- Efetuar parcerias com universidades e centros tecnoldgicos

P5.1. Volume de producéo

P5.2. % de encomendas entregues no prazo

- Aumento do controlo de qualidade

- Implementacdo da metodologia Seis Sigma

P6.1. indice de satisfago dos clientes

P6.2. % de produtos com defeito

- Satisfazer as exigéncias dos clientes

- Processos de producéo eficientes

A1.1. indice de satisfagdo dos colaboradores

Al1.2. Implementar um sistema de avaliagdo

de desempenho

- Promover um espirito de sinergia, gestdo de carreiras e 0 empowerment na

organizacao

- Atribuir prémios monetarios pela superagdo de objetivos

A2.1. Aumento da produtividade por setor

- Aumento do n° de horas de formacéo

- Atribuir prémios pela superacéo de objetivos

A3.1. N° hora de formagdes

A3.2. indice de atualizacdo de competéncias

técnicas

- Realizar formagdes com regularidade

- Contratar colaboradores com formacéo superior

A4.1. % de investimento em tecnologia

- Aquisicdo novos equipamentos de produgdo e melhoria dos sistemas de

informacéo

Fonte: Dados obtidos pelas entrevistas e documentos da empresa

A tabela 3.19 permite observar os responsaveis pelo cumprimento dos planos de acéo, o

orcamento afeto a cada um e a periodicidade dos mesmos, ou seja, a monitorizacdo

periddica das iniciativas para garantir que a empresa esta a caminhar em direcdo a

obtenc¢éo das metas estabelecidas.
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Tabela 3.19 - Responsaveis pelos planos de agéo e periodicidade dos mesmos

Planos de acdo / Iniciativas

Perspetiva jetivos Estratégicos Responsavel Periodicidade
P1.1. P1. Inovacédo nos processos de modo a satisfazer e | - Novos acordos .
fideli lient Comercial / Semestral
idelizar clientes ini 5
P1.2. - Aquisicao de novos equipamentos Administragdo
p2.1 P2. Desenvolver novos produtos - Aumentar a eficiéncia de producéo Produgdo Anual
P3.1. P3. Aumentar a agressividade comercial - Realizar visitas com maior regularidade a clientes .
Comercial Mensal
P3.2. - Efetuar prospecdo e analise de mercado de modo a identificar potenciais clientes
P4.1. P4. Reforgar a ligacdo com universidades e centros | - Efetuar parcerias com universidades e centros tecnolégicos . .
. Administracéo Semestral
tecnolégicos
P4.2.
P5.1. P5. Reduzir os prazos de entrega - Aumento do controlo de qualidade .
Qualidade / Mensal
P5.2. - Implementacdo da metodologia Seis Sigma Produgdo
P6.1. P.6 Melhorar a relagdo qualidade-prego dos | - Satisfazer as exigéncias dos clientes .
dut Comercial / Semestral
produtos o 3
P6.2. - Processos de producéo eficientes Produgdo
All. Al. Aumentar a satisfagdo dos colaboradores - Promover um espirito de sinergia, gestdo de carreiras e 0 empowerment na organizagdo .
Recursos Trimestral
Al.2. - Atribuir prémios monetarios pela superagéo de objetivos Humanos
A2.1. A2. Atualizar os sistemas de informagédo - Aumento do n° de horas de formagao .
Recursos Trimestral
- Atribuir prémios pela superagdo de objetivos Humanos
A3.1 A3. Desenvolver competéncias técnicas e | - Realizar formagdes com regularidade .
. Recursos Trimestral
tecnoldgicas dos colaboradores N . Humanos
A3.2. - Contratar colaboradores com formagéo superior
A4l A4. Melhoria da cultura organizacional - Aquisicdo novos equipamentos de produgéo e melhoria dos sistemas de informacéo Administracéo Anual

Fonte: Dados obtidos pelas entrevistas e documentos da empresa

* Por dificuldade do acesso a informagdes quantitativas da execugdo orcamental do ano de 2019 n&o foi possivel estimar com razoabilidade os valores previstos para as iniciativas.
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3.6 Plano de implementacéo do Balanced Scorecard

Apdbs a empresa possuir o modelo Balanced Scorecard de acordo com 0s seus objetivos,
esta deve garantir que a estratégia é comunicada em toda a extensdo da organizacao e
continuar a aprimorar a ferramenta. E fundamental que toda a estrutura esteja
familiarizada com os objetivos estratégicos e os indicadores, sendo este 0 caminho a
seguir para alcancar o sucesso. A comunicacdo da estratégia a todos os colaboradores
serve também como fator motivacional, fazendo com que estes se sintam parte
integrante e fundamental da estratégia da empresa, indo ao encontro da meta estipulada
para aumentar o indice de satisfacdo dos colaboradores. Contudo, ndo significa que 0s
objetivos ndo possam ser alterados pela administracdo apds colocar este plano em acéo,
podem ser identificadas outras necessidades ou caminhos distintos dos previamente
definidos devido a constante mutagdo do ambiente externo, como por exemplo, fatores
politicos, ambientais ou a elevada exigéncia dos mercados.

Posteriormente a sua comunicacdo a toda a organizacao, a gestdo de topo deve colaborar
com 0s responsaveis dos departamentos para estes monitorizarem a implementacdo das

metas do BSC e verificarem se tudo est4 em conformidade com o plano.
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4. DISCUSSAO DE RESULTADOS

Apdbs o processo de elaboracdo da proposta de implementacdo do BSC, é possivel
verificar se o projeto realizado confirma ou ndo alguns dos estudos anteriores sobre o

tema.

No primeiro estudo, efetuado por Petera et al. (2012), nas 150 maiores empresas da
Replblica Checa tendo em conta o nimero de funcionérios, Petera et al. (2012)
verificaram que o tamanho da organizacdo, ndo tem qualquer relagdo com a adogdo do
BSC e que as empresas inseridas num ambiente menos intenso tém mais tendéncia a
adotar o modelo. O que ndo se verifica na Fapricela, pois esta € uma grande empresa e,
apesar de ser lider do mercado nacional e existirem poucas empresas a atuar na mesma
area, esta encontra-se em mercado aberto, 0 que permite aos seus clientes efetuarem
transacdes com empresas externas com base no preco, tornando o ambiente onde se
insere competitivo. Petera et al. (2012) constataram ainda que as organizacGes que
utilizam um método de contabilidade de gestdo, tendem a utilizar o BSC, o que também

ndo se verifica na Fapricela.

No estudo efetuado por Wiersma (2009), as empresas aplicam o BSC para a tomada de
decisdo, coordenacdo e monitorizacdo, ajudando a obter o grau de controlo de acdo, a
auxiliar na avaliacdo da gestdo dos colaboradores, bem como a sua relevancia da
avaliacdo e a perceber qual a recetividade do gestor a novos métodos de informacdo. A
proposta de implementacdo do BSC tem como objetivo que a Fapricela disponha de
uma ferramenta que ajude na tomada de decisdo, coordenacdo e monitorizacdo da

estratégia, ou seja, que consiga aprimorar 0 seu processo de gestao e gerar valor.

Perramon et al. (2016) efetuaram uma analise a 253 empresas da regido da Catalunha,
evidenciando que é necessario efetuar uma boa gestdo dos colaboradores, se estiverem
motivados e estimulados, 0s processos internos serdo efetuados eficientemente; a
globalizacdo resultou em ambientes altamente competitivos, como tal as organizagoes
que se inserem em mercados complexos tém a necessidade de detetar variagcbes na
procura ou ineficiéncias nos processos internos, o que torna o BSC uma ferramenta

essencial para as mesmas; o BSC € o elo entre o desempenho externo e interno e por
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isso € uma ferramenta de gestdo amplamente implementada em todos os tipos de
empresas. Sendo este projeto uma proposta de implementagédo do modelo, ndo existem
resultados evidenciados dos beneficios do mesmo, contudo, além de providenciar uma
visdo ampla sobre a organizacdo, as quatro perspetivas permitem que a administracéo

perceba a relacdo causa-efeito como consequéncia das suas decisdes estratégicas.

Quesado et al. (2012a, 2012b) desenvolveram um estudo em organizagdes portuguesas
publicas e privadas, em que a maioria das empresas deu um feedback positivo
relativamente a andlise de custo-beneficio da implementacdo, tendo a generalidade
destacado positivamente uma melhoria no alinhamento entre os objetivos estratégicos e
as acles. Assim, esta pesquisa empirica em Portugal, alicercou a realizacdo do BSC.
Posto isto, foi elaborado o mapa estratégico, definindo os indicadores, 0s objetivos

estratégicos e as metas de acordo com os resultados que a Fapricela pretende atingir.
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CONCLUSAO

Este projeto visou a construcao de uma ferramenta de gestdo estratégica que ajudasse a
Fapricela a ter uma maior capacidade de definir, clarificar e implementar a estratégia,
com o0 objetivo de ajudar a organizacdo a alcangcar os seus objetivos. O Balanced
Scorecard combina indicadores qualitativos e quantitativos capazes de relacionar a
criacdo de valor com a estratégia escolhida pela organizacdo, traduzindo a missdo, a
visdo e a estratégia, servindo de base para o planeamento e controlo da gestdo
estratégica. Este modelo permite reunir informacg6es financeiras e ndo financeiras, o que
na conjuntura atual se torna fundamental para que as empresas possam avaliar e medir o

seu desempenho.

Para atingir o objetivo principal, o qual consistia na construcdo do BSC e proposta da
sua implementacdo, foi necessario ultrapassar diversas etapas especificas do projeto.
Inicialmente a revisdo bibliografica, onde se delinearam as metas a alcangar com o
estudo, procurando obter mais conhecimento sobre a ferramenta segundo a metodologia
dos seus criadores (Kaplan & Norton). Este instrumento sofreu diversas alteraces ao
longo dos anos, tendo surgido como um sistema de avaliacdo de desempenho, mas
rapidamente evoluiu para um instrumento de gesto estratégica. E possivel ser aplicado
em qualquer organizagdo porque coloca a estratégia e visdo no centro. Do ponto de vista
tedrico foi fundamental efetuar o levantamento de estudos empiricos sobre aplicacdes
do BSC a industria, bem como as vantagens, contribuicdes e criticas do modelo.

A segunda etapa consistiu na defini¢cdo da metodologia, onde se abordaram os objetivos
do projeto, o método de investigacdo utilizado, a recolha e o tratamento dos dados
empiricos e a validade do estudo.

O BSC foi construido através de um diagnostico estratégico realizado a Fapricela, tendo
sido necessario compreender a situacdo da empresa (&reas de negdcio), obter uma
percecdo interna, ou seja, como esta estruturada, quais os seus focos em termos de
produtos e mercados. Do ponto de vista da analise interna, foi elaborada a analise de
recursos e capacidades (modelo VRIO), a cadeia de valor e indicadores de desempenho.
Relativamente & andlise externa, esta consistiu na prossecucdo da analise da industria,

analise PESTEL e as cinco forcas de Porter.
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O mapa estratégico é uma ferramenta vital, a sua elaboracéo permite definir prioridades
estratégicas que devem ser implementadas para resolver as lacunas identificadas na
organizacdo. Nesse sentido, o mapa estratégico foi elaborado com base nos temas
estratégicos, inovacdo e competitividade em custos, posteriormente foram identificados
0s objetivos estratégicos e desenvolvidos de acordo com a respetiva perspetiva
(financeira, clientes, processos e aprendizagem e crescimento). Posto isto, definiram-se
os indicadores e metas dos objetivos estratégicos, os indicadores sdo fundamentais para
delinear o caminho que a empresa tem de seguir para alcancar os resultados pretendidos,
ou seja, as metas estabelecidas. O passo seguinte consistiu em elaborar os planos de
acao que a organizacgéo vai colocar em funcionamento para atingir as metas definidas. A
ultima fase da construcdo do Balanced Scorecard € o plano de implementacdo. Apos a
colocacdo em pratica da proposta do BSC, ndo invalida que os gestores ndo possam
adaptar o mesmo de acordo com a cultura da empresa e em beneficio do alcance da sua
Visao e estratégia.

A organizacdo terd ao seu dispor um modelo adequado para efetuar uma mudanga no
controlo da sua gestdo, com capacidade de fornecer uma ferramenta de trabalho
estruturada e uma linguagem para comunicar a sua missao e estratégia, utilizando

medidas para informar os colaboradores sobre as causas do sucesso presente e futuro.
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LIMITACOES DO ESTUDO

A recolha de dados foi condicionada por questdes internas da Fapricela, ndo tendo sido
possivel obter as informagdes do modo desejado. Néo existem muitas informacdes
acerca da induastria de trefilaria, apenas do setor metalurgico, no qual a Fapricela se
insere, mas que ndo exprime a fiabilidade dos dados porque no conjunto desse setor
entram segmentos como o automovel e o aeroespacial.

O facto de este projeto ser apenas uma construcdo do Balanced Scorecard, néo
existindo a sua aplicacdo, ndo permite obter feedback do mesmo. Assim, ndo € possivel
saber quais as melhorias necessarias no contexto da organizacdo, contudo esta tem o

modelo ao seu dispor e fica a sugestdo de uma real implementacdo do mesmo.
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APENDICE 1. Guido de entrevista CEO

10.

11.
12.
13.
14.

A empresa possui um documento estratégico que identifique a estratégia atual?
Explique como sdo definidas as iniciativas estratégicas, medidas e metas

Com que periodicidade ¢ efetuada a analise da estratégia?

Qual é a estratégia atual e futura da empresa em termos da sua atividade
principal?

Quais os objetivos a curto, médio e longo prazo? (por exemplo onde a empresa
se vé daqui a 10 anos)

Quais sdo as principais prioridades e necessidades da empresa no atual contexto
econdmico? E as suas principais dificuldades?

Quais as meétricas nas quais assenta o plano financeiro elaborado para cada
exercicio?

Indique as oportunidades e potenciais ameacas, bem como o0s pontos fortes e
pontos fracos no meio envolvente macro e na industria.

Num negdcio héa que ter em conta fatores como por exemplo 0 acesso as redes de
distribuicdo e fornecimento, o custo e tempo de entrada no mercado,
necessidades de financiamento/investimento inicial, o nivel de protecdo a
tecnologia, patentes e direitos de autor, politicas governamentais (taxas de
importacdo por exemplo) e identificacdo dos consumidores do mercado em
questdo. Nesse sentido, quais as medidas utilizadas pela Fapricela?

Qual a metodologia utilizada pela empresa para a realizacdo do planeamento de
atividades?

A Fapricela esta inserida num pais com uma elevada carga fiscal e com uma
economia menos sdlida relativamente aos seus concorrentes diretos, nao
impedindo que a mesma seja lider de mercado em Portugal e uma das empresas
da Europa com mais notoriedade no setor da trefilaria. Quais os fatores que
proporcionam essa vantagem competitiva?

Como define a relagcdo da empresa com os seus stakeholders?

Como classifica a inovagéo industrial no setor?

Qual o peso da exportacdo no VN?

A Fapricela tem verificado um crescimento continuo e sustentado ao longo dos
anos, contudo houve alguma fase de estagnacao ou periodo de recessédo? Se sim,

que medidas foram implementadas para inverter essa situacao?
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15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24,

25.

26.

A empresa possui um plano de marketing?

Qual a importancia atribuida ao Endomarketing?

Qual a estrutura de clientes atuais e 0 que estes mais valorizam, ou seja, qual o
valor esperado?

Quais os recursos tangiveis, intangiveis e humanos que a organizacdo possui e
classifica como valiosos, raros e inimitaveis?

Indique recursos raros que a empresa tenha a sua disposi¢do, proporcionando-lhe
vantagem competitiva.

Qual a acessibilidade dos concorrentes aos recursos os quais a Fapricela tem
acesso? (matéria-prima, produtos, RH, etc.)

Considera que € dificil imitar determinado(s) recurso(s) que a empresa tem ao
seu dispor? Se sim, indique quais.

Como define a rivalidade entre concorrentes na industria da trefilaria?

Como classifica a ameaca de novos concorrentes?

Qual a estratégia da organizacdo para fazer face a ameaca de novos
concorrentes, bem como de produtos substitutos?

Como classifica o poder de negociacdo dos fornecedores da Fapricela? Caso o
poder dos mesmos seja elevado, indique quais os métodos utilizados para
adquirir a matéria-prima e bens intermediarios ao preco mais competitivo.

Quais os fatores criticos de sucesso da Fapricela?
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APENDICE 2. Guido de entrevista COO

10.

Pode fazer uma caracterizacdo genérica da empresa no que respeita aos produtos
e mercados-alvo?

Pode efetuar uma caracterizacdo genérica relativamente a estrutura
organizacional?

Como classifica a situacdo atual da empresa perante 0s seus concorrentes? Quais
as vantagens e desvantagens em relagdo aos mesmos?

Indique a taxa de reparticdo de quota de mercado, taxa de crescimento do setor,
grau de diferenciacdo dos produtos, niveis de inovacdo e as despesas em
marketing e publicidade.

O facto de existir concorréncia permite aos clientes ter um maior poder de
negociacdao, qual a estratégia adotada pela empresa para fazer face a esta
situacao?

Como se encontra organizada e estruturada a cadeia de valor da Fapricela?
Como é efetuada a aquisicdo de matéria-prima? Esta é adquirida no mercado
nacional ou é importada?

Os fornecedores sdo um elemento fundamental no processo de producéo, quer a
nivel de matéria-prima como de ferramentas, maquinas e equipamentos, nesse
sentido no que é que a empresa se baseia p/ escolher os mesmos? (Dimenséo,
qualidade, forca da marca, etc.)

Como é planeada a execuc¢do das operacgdes delineadas? (colocacdo da estratégia
em pratica, metas de melhorias de processos, preparacdo dos planos de vendas,
planeamento de recursos e capacidades e preparacdo de orgamentos)

Como se encontra estruturada a empresa em termos de funcGes-departamentos?

Quais as funcdes e fases do processo produtivo afetas a cada uma delas?
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APENDICE 3. Guio de entrevista Diretor da Qualidade

10.

11.

12.

Qual o tipo de certificacdo que dispdem no momento?

Acha que a introducédo das normas I1SO foi bem-sucedida?

Considera que com a introdugdo do SGQ houve uma melhoria acentuada no
funcionamento geral da empresa?

Considera que o SGQ constitui um importante instrumento de gestdo na medida
em que permite avaliar o desempenho da organizacao?

Considera 0 SGQ uma mais-valia face a concorréncia e as exigéncias dos
clientes?

Considera necessario introduzir alteraces aos atuais procedimentos?

Na sua opinido, quais os aspetos da qualidade que considera mais relevantes no
interesse dos clientes?

Considera 0 SGQ como um bom meio para a transmisséo dos conhecimentos
necessarios a uma boa adaptacao ao novo posto de trabalho?

Descreva sucintamente o0 modo de funcionamento do sistema de qualidade da
empresa?

Existem manuais de procedimentos de qualidade? Quem os utiliza? Como? E
com que objetivos?

Como funcionam as auditorias internas? Qual a sua filosofia e ldgica de
atuacdo? Quais os seus objetivos? Qual a regularidade com que se desenvolvem?
Qual a relacdo destas com a politica de qualidade do grupo?

Tendo em conta que nos dias de hoje a responsabilidade social e ambiental séo
questbes cada vez mais importantes, indique quais 0s procedimentos da

organizacéo neste sentido.
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APENDICE 4. Guiso de entrevista Diretora dos Recursos Humanos

1. Qual a estratégia seguida para a gestdo dos recursos humanos da Fapricela?

2. Existem algum processo de avaliagdo de desempenho dos colaboradores? Se
sim, qual?

3. Qual a importancia que a empresa atribui a formacéo dos colaboradores?

4. Quais as medidas implementadas pela empresa para contribuir para essa mesma
formagéo?

5. Qual o nivel de educacdo dos colaboradores? Pretende obter-se a percentagem
dos que possuem 0 4° ano, 9° ano, 12° ano, licenciatura, mestrado ou superior.

6. Quais as medidas efetuadas pela empresa relativamente a gestdo de carreiras dos

colaboradores?
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APENDICE 5. Indicadores de desempenho

2016 2017 2018
0,96 1,01 1,20

Liquidez Geral

1,8
1,6
1,4
1,2

0,8
0,6
0,4
0,2

2016 2017 2018
H% 0,96 1,01 1,20

2016 2017 2018
42% 42% 44%
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50%
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42%

40%
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2016 2017 2018
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2016

2017

2018

0,72%

0,69%

0,76%

1,00%

0,80%

0,60%

0,40%

0,20%

0,00%

%

2016
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2018
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2016 2017 2018

9741000,00 € 11417 000,00 € 14 400 000,00 €

EBITDA
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- £
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Resultado Operacional
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2016 2017 2018

107 678 000,00 € 134 479 000,00 € 151 500000,00 €
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