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RESUMO

A utilizagcdo do Balanced Scorecard (BSC), apesar da sua crescente importancia aopara
as organizacOes e tendo como objetivo a obtencdo de vantagens competitivas, é ainda um
tema sobre o qual ndo existe muita literatura portuguesa e internacional aplicado a micro

e pequenas entidades.

O aparecimento do modelo do BSC permitiu as entidades medir a sua performance, ndo
sO através das medidas tradicionais como também a medicdo de ativos intangiveis. Este
modelo permite ainda o acompanhamento das varias etapas da execucdo da estratégia
para qualquer tipo de organizacdo, independentemente da dimensdo ou do setor. Desta
forma, faz sentido aprofundar o estudo do BSC como instrumento de gestdo para as

pequenas e micro entidades.

Assim, este trabalho de projeto visa propor um modelo de BSC ajustado a microentidades

do setor terciario da economia.

Para consubstanciar este objetivo fez-se inicialmente uma revisdo da literatura sobre o
controlo de gestdo em geral, os instrumentos de controlo de gestdo e, em particular, o
BSC, as suas principais vantagens e limitacGes no exercicio do controlo de gestdo das

organizacoes.

Posteriormente, com recurso a questionarios realizados a colaboradores de
microentidades do setor terciario da economia, recolheram-se dados sobre os fatores mais
relevantes no que diz respeito aos critérios de desenvolvimento e implementacdo de um

BSC neste tipo de entidades.

Em resultado, da conjugacdo da revisao da literatura com os resultados dos questionarios,

foi possivel propor um potencial modelo de BSC para estas organizaces.

Palavras-chave: Balanced Scorecard, micro entidade, pequena empresa, setor terciario

da economia



ABSTRACT

The use of the Balanced Scorecard (BSC), despite its growing importance for
organizations and aiming to obtain competitive advantages, is still a topic on which there

is not much portuguese and international literature applied to micro and small entities.

The emergence of the BSC model allowed entities to measure their performance, not only
through traditional measures but also the measurement of intangible assets. This model
also allows the monitoring of the various stages of strategy execution for any type of
organization, regardless of size or sector. In this way, it makes sense to deepen the study
of the BSC as a management tool for small and micro entities.

Thus, this project work aims to propose a BSC model adjusted to micro-entities in the
tertiary sector of the economy.

In order to substantiate this objective, a literature review was initially carried out on
management control in general, management control instruments and, in particular, the
BSC, its main advantages and limitations in the exercise of management control in

organizations.

Subsequently, using questionnaires carried out to employees of micro-entities in the
tertiary sector of the economy, data was collected on the most relevant factors with regard

to the criteria for developing and implementing a BSC in this type of entity.

As a result, by combining the literature review with the results of the questionnaires, it

was possible to propose a potential BSC model for these organizations.

Keywords: Balanced Scorecard, micro entity and small business, tertiary sector of the

economy
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Desenvolvimento de um Balanced Scorecard para uma Microentidade — Estudo de
Caso

INTRODUCAO

As constantes alteracdes resultantes do desenvolvimento tecnoldgico e da globalizagdo
tém instigado a uma forte pressao no mercado obrigando os gestores a adotarem novos
comportamentos com vista a melhoria do seu desempenho empresarial. No seguimento
destas alteragdes constatou-se que os sistemas tradicionais de gestdo eram insuficientes
para fornecer a informacdo necessaria de forma atempada. Uma vez que ndo se trata da
gestdo estratégica como um fator essencial, ainda que seja planeada de uma forma tética,
na maioria das vezes nao se encontra registada em nenhum documento nem é dada a
conhecer aos colaboradores o que consequentemente afeta o funcionamento de uma

organizagcéo.

Os instrumentos de controlo de gestdo funcionam como ferramentas catalisadoras do
processo de mudanca. A abordagem a este tema torna-se um fator fundamental a

prossecucao da competitividade das empresas.

De acordo com a Base de Dados de Portugal Contemporéaneo — PORDATA, existem
1.295.299 empresas em Portugal das quais as Pequenas e Médias Empresas (PME)
representam 99,9% do conjunto do setor empresarial. Dentro do universo das PME

destacam-se as microentidades representando 96,1%.

Figura 1: Universo de PME em 2019 em Portugal

99,9%
Total Micro Pequenas Médias

Fonte: INE (2021)

Entende-se por microentidades todas as entidades que ndo ultrapassem dois dos trés
limites seguintes: namero médio de empregados durante o periodo em questdo ser no

maximo de 10, total do balango de 350.000€ e um volume de negocios iliquidos inferior

a 700.000€. (n°1 do art® 9° do Decreto-Lei n.° 98/2015)
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Dada a relevancia que o BSC tem demonstrado enquanto instrumento de apoio a gestéo,
essencialmente para médias e grandes entidades, e a importancia que as microentidades
manifestam no tecido empresarial portugués, pretende-se com este trabalho de projeto
estudar a aplicabilidade deste instrumento de controlo de gestdo numa microentidade do
setor terciario da economia que realiza servigos de contabilidade, fiscalidade e

consultoria.

O estudo sera realizado através de uma investigacdo profunda sobre a entidade de
acolhimento, a empresa XPTO, Lda, cuja atividade se centra na prestacdo de servigos de
contabilidade, fiscalidade e consultoria. Sera desenvolvido um Balanced Scorecard com
0 envolvimento da gestéo e dos colaboradores e analisado o impacto de todo 0 processo
no quotidiano da entidade e no seu desempenho.

Como ja foi referido, as PME representam hoje em dia uma grande percentagem do tecido
empresarial portugués (99,9%), sendo que 96,1% sdo microentidades. O seu impacto
social e econdmico em Portugal, tanto em termos do PIB como do nimero de

empregados, tem uma relevancia que ndo deve ser ignorada.

As PME, principalmente as de menor dimenséo, sdo caracterizadas por estruturas muito
simples, nas quais o lider (0o Gerente ou/e "Dono™) coordena diretamente o0s
colaboradores, tendo um papel central com grande diversidade de tarefas (Basuony, 2014)
0 que desvaloriza a necessidade de processos de gestdo mais formais. Esta flexibilidade
nos processos de decisdo é geralmente tida como uma vantagem enquanto as suas
atividades se resumem ao mercado domeéstico (Basuony, 2014). Porém, sera de facto a

melhor opg¢éo?

Segundo o estudo de Machado (2013) sobre a utilizagdo do BSC em PME’s Exceléncia
Portuguesas, apenas 5% das empresas utilizam ferramentas de avaliacao de desempenho,

sendo o BSC, o método referido por todas.

Quesado et al. (2012) reforca ainda que, geralmente, as empresas conhecem a ferramenta,
o0 que indicia significativa divulgacdo do BSC em Portugal. Apesar de que sdo as grandes
empresas (40,9%) que conhecem bem ou conhecem totalmente a ferramenta. Apenas

8,4% das PME reconheceram este mesmo nivel de conhecimento.
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Este mesmo estudo revelou que:

e O grau de utilizagdo do BSC é mais baixo nas PME (3,7%) do que nas grandes
empresas (38,6%), o que coincide com a literatura internacional sobre o tema (veja
se, por exemplo, Becker et al., 2011; Kaplan & Norton, 2007; Rautenstrauch,
2006);

e Na&o utilizam nem pretendem utilizar a ferramenta 50% das grandes empresas
inquiridas e 74,1% das PME. Mesmo assim, revela-se um progresso relativamente
a outros estudos realizados no passado (Sousa, 2001; Silva, 2003; Russo &
Martins, 2005; Santos, 2006; Quesado & Rodrigues, 2009)

e No entanto, existia um numero significativo de organizacfes que ja usavam ou
mostraram interesse em vir a usar o BSC no futuro, ou que ja estavam em processo
de implementacdo - 47,7% das grandes empresas e 22,2% das PME. O que traduz

0 reconhecimento da importancia da implementacéo e do sucesso da ferramenta.

Relativamente a este ultimo grupo de empresas, foram identificados como motivos que
levaram a implementacdo do BSC: (1) Aumento da eficiéncia e controlo de custos; (2)
Necessidade de alinhamento estratégico global com a empresa mae. Sdo muito poucas as
que realcam como motivo para a implementacdo da ferramenta a "moda de gestdo™
(implementacdo de metodologias pioneiras) - E de referir que algumas destas entidades
identificaram que o motivo da implementacdo ndo foi por necessidade de gestdo, mas
como forma de seguir as tendéncias e melhores praticas mundiais - manter a organizagdo

na vanguarda.

Hakola (2010), até a data em que fez a sua andlise, verificou que ndo existiam estudos
relativos a utilizacdo do BSC em empresas com menos de 50 colaboradores. Mais
recentemente tem-se observado algumas publicagbes. Porém, a literatura de casos de

estudo sobre BSC em PME’s ¢ escassa, sobretudo quando se trata de microentidades.

Este trabalho de projeto terda como base um estudo de caso sobre a implementacdo do
Balanced Scorecard numa microentidade com vista a servir de referéncia e analogia para
outras microentidades. No entanto, por se tratar de um tema sensivel devera ser tido em
consideracdo que a sua implementacao deve ser ajustada as necessidade e especificidades

de cada microentidade.
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Assim, espera-se que os resultados deste estudo permitam perceber a importancia do

Balanced Scorecard numa microentidade e se efetivamente gera um valor acrescentado.
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1 Revisdo da Literatura

Com a globalizacédo é fundamental que as organizacdes consigam acompanhar a evolugéo
do mercado de modo que o0 seu posicionamento competitivo lhes permita obter melhores
resultados. Segundo Silva (2010, p. 32) “Muitas organiza¢des sabem para onde querem
ir, mas ndo possuem um “mapa” indicando como la chegar, faltando-lhes a direcdo
necessaria para transformar planos estratégicos bem formulados em realidade”, ou seja, é
ainda muito frequente as organizagdes utilizarem os tradicionais sistemas de gestdo o que

consequentemente limita o seu crescimento e por vezes a sua sobrevivéncia.

Um fator fundamental de diferenciacdo de uma organizacdo passa pela sua capacidade de
criar mecanismos que facilitem o desdobramento dos processos. Para tal existe o controlo
de gestdo, isto é, segundo Drury (2000) trata-se do processo que assegura que as
atividades de uma organizacdo se encontram conforme o planeado e que os objetivos

definidos serdo cumpridos.

“Para além da orientagdo e coordenagdo das pessoas, a gestdo implica também a afetacdo
e controlo de recursos financeiros e materiais, ao dispor da organizacao. Para realcar os

seus objetivos com maior eficiéncia e economia de acgdo” (Chiavenato, 2000, p. 7)

1.1 Importancia de Controlo de Gestédo

Segundo Anthony (1965), citado por Major & Vieira (2017, p. 20) controlo de gestao € o
“processo pelo qual os gestores asseguram que os recursos sdao obtidos e utilizados
eficiente e eficazmente no cumprimento dos objetivos organizacionais”. Desta forma ndo

podera haver controlo se ndo forem definidos 0s objetivos e diretrizes para os alcancar.

Mintzber (1995) considera que todas as atividades de uma organizacdo dao origem a duas
exigéncias fundamentais: dividir o trabalho por tarefas e coordenar as respetivas tarefas
com a finalidade de realizar as atividades em questdo. A eficacia organizacional e o
controlo de gestdo encontram-se intimamente ligados uma vez que a eficacia

organizacional se relaciona com o cumprimento das metas e objetivos definidos pela
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organizagédo e controlo de gestdo permite a sua monitorizagdo (Barnard, 1938; Otley,
1999; Price, 1972).

Para Dupuy & Roland (1999, p. 19) o controlo de gestdo é “o conjunto dos processos de
recolha e de utilizacdo de informagdes tendo por fim vigiar e dominar a evolucédo da

organizagéo a todos os niveis”.

De acordo com Anthony & Govindarajan, (2007) o controlo de gestdo consiste no
processo através do qual os gestores influenciam os restantes da organizacdo de modo a

implementarem as estratégias da organizacao.

Neste sentido é possivel relacionarmos o controlo de gestdo com a eficacia de uma
organizacgdo, ou seja, a eficacia esta essencialmente associada a concretizacdo das metas
e objetivos da organizacédo (Barnard, 1938; Otley, 1999; Price, 1972).

A eficacia de um sistema de controlo de gestdo depende da sua ocorréncia em tempo util,
da sua objetividade, da obtencdo benéfica em relacdo aos custos e da capacidade de ser

aceite pelos gestores envolvidos (Jordan, Rodrigues & Neves, 2021).

De acordo com Jordan, Rodrigues & Neves (2021), um controlo de gestdo € eficaz e

eficiente se seguir a oito principios fundamentais:

e Osinstrumentos de controlo de gestdo devem ter em consideracédo os objetivos
de natureza financeira e ndo financeira;

e A descentralizacdo das decisbes e a delegacdo de autoridade e
responsabilidade;

e Influenciar os comportamentos das pessoas;

e Os objetivos individuais dos colaboradores devem estar alinhados com os
objetivos estratégicos da organizacao;

e Embora se deva tratar da informacdo de gestdo histérica o futuro é foco

principal;
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e Os instrumentos de gestdo devem funcionar como meios de acdo, isto é, ndo
se resumem a meros documentos ou burocracias pois servem para avaliar o
que esté relacionado com a execuc¢do dos objetivos por parte da organizacéo;

e Integra um sistema de incentivos ou san¢des consoante analise de desempenho
e comportamento dos colaboradores;

e Os principais intervenientes no processo de controlo de gestdo sdo os gestores

operacionais e nao os Controllers.

O controlo de gestdo ndo se limita @ monitorizacdo dos resultados, mas sim de todo o
processo envolvente desde o planeamento e desenvolvimento dos objetivos a sua
monitorizacao e avaliacdo. Segundo Faria (1997) o planeamento implica a formulacao de
um conjunto de decisdes sobre agdes futuras, ou seja, determina os objetivos a atingir e

0s tipos de controle que séo necessarios adotar.

1.2 Instrumentos de Gestao
1.2.1 Instrumentos de Pilotagem

Os instrumentos de pilotagem contribuem para a definicdo e fixacdo dos objetivos,
planeamento, acompanhamento dos resultados e atuagdo através de acGes corretivas em
tempo atil de forma segmentada pelas diferentes areas de trabalho. Para tal, sdo utilizados

os referidos instrumentos (Jordan, Rodrigues & Neves, 2021):

e Plano operacional;
e Orcamento;
e Controlo orcamental,

e Tableu de Bord e Balanced Scorecard
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Figura 2: Ferramentas de controlo de gestéo

- \\
Analise

Estratégica

-

Instrumentos de Direcao «

-
. ‘ ‘ Plano Operacional «— | Plano
(] £ .o
> Estratégico
- N -
38 Orgcamento
[72)
S -
< Tableaux de Bord ou

Balanced Scorecard

-

Controlo Orgamental /

Fonte: Jordan, Rodrigues & Neves (2021)

1.2.1.1 Plano Operacional

O plano operacional traduz-se na definicdo operacional da estratégia, isto é, deve estar
em conformidade e alinhado a estratégia da organizacdo e compreende um horizonte
temporal, geralmente de trés anos, enquanto o plano estratégico foca-se a longo prazo

com um horizonte temporal de cinco anos (Jordan, Rodrigues & Neves, 2021)

Johnson (2008) divide ainda o plano operacional em cinco elementos-chave: (i) definicdo
dos servicos a fornecer; (ii) determinacdo de objetivos e iniciativas de curto prazo que
permitam o alcance da visdo; (iii) identificar possiveis sinergias entre recursos otimizando
processos; (iv) gestdo de prioridades dos principais passos uma vez que 0S recursos sao

sempre limitados; e (v) entendimento na escolha de critérios de mensuragéo e dos targets.
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1.2.1.2 Orgamento

O orcamento é definido como um instrumento de pilotagem, de natureza previsional, que
consiste na fixacao de objetivos a curto-prazo. Segundo Anthony & Govindarajan (2007)
0 orgamento é trata-se de uma ferramenta importante para o planeamento de curto prazo
nas organizagdes que, geralmente, apenas cobre as receitas e as despesas planeadas para

um ano.

A existéncia do orgcamento permite a gestdo atuar de forma mais consciente e adequar o
planeamento de modo a responder a eventuais contratempos (Lafferty, 2007). Deve
existir uma ligagdo consistente entre o planeamento e o or¢camento dado que este deve
funcionar como uma ferramenta de implementacdo da estratégia (Jordan, Rodrigues &
Neves, 2021).

Segundo Jordan, Rodrigues & Neves (2021) a preparacdo dos orcamentos deve ainda
funcionar como instrumento de: motivacao, descentralizacdo, coordenacao, planeamento

e avaliacéo.

1.2.1.3 Controlo Orcamental

O controlo orcamental é um instrumento que possibilita comparar 0s desvios entre o
planeamento e realidade. Desta forma permite acompanhar os objetivos e quais 0s meios
utilizados para os atingir, uma vez que estdo definidos no orcamento. A analise dos
desvios é considerada um meio de avaliacdo do desempenho e ainda um importante fator
para a tomada de decisdo relativamente as medidas corretivas. Jordan, Rodrigues & Neves

(2021) defendem a importancia do controlo orcamental uma vez que:

e Obriga o0 gestor a estabelecer objetivos realistas e a escolher planos de acédo
possiveis;

e Obriga o gestor a acompanhar a sua atividade, analisando e comparando
permanentemente as realizagdes com as suas previsoes;

e Obriga a que sejam realizadas acdes corretivas por parte dos gestores.

No entanto, os mesmos autores, apontam dois pontos fracos a este instrumento de

pilotagem Jordan, Rodrigues & Neves (2021):
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e Lentiddo na producdo e obtencdo de informagdo financeira, ja que é essencial
transmitir essa informacdo de forma atempada para que seja eficaz no ato da
tomada de deciséo;

e O facto de a informacdo ser apenas de cariz financeiro excluindo assim

informac&o relevante de carécter qualitativo.

Apods a identificacdo dos desvios devem ser implementadas medidas corretivas,

sempre que necessario, de modo a atenuar ou eliminar esses desvios.

1.2.1.4 Tableu de Bord e Balanced Scorecard

Ambos os instrumentos se caracterizam pela capacidade de fornecerem informagéo
relevante atempadamente. Através de uma selecdo de indicadores chaves, tanto de
caracter quantitativo como qualitativo, para cada area de trabalho é possivel analisar um
conjunto de informac@es sobre o passado e antecipar o futuro. Desta forma permite que a
organizacgdo canalize a sua atencao para o que é realmente importante (Jordan, Rodrigues
& Neves, 2021).

1.2.2 Instrumentos de Comportamento

Um sistema de controlo de gestdo deve estar alinhado com a estratégia e objetivos da
organizagdo assim como deve servir de apoio aos gestores para a concretizacdo das suas
responsabilidades organizacionais. Teall (1992). O foco principal deste instrumento passa
pela capacidade de alinhar o comportamento dos diversos gestores descentralizados com

0s objetivos estratégicos das organizacdes (Jordan, Rodrigues & Neves, 2021).

Com a finalidade de orientar o comportamento dos gestores em consonancia com o
interesse global das organizagdes o sistema de controlo de gestdo dispbe dos seguintes

instrumentos:

e Organizacdo em centros de responsabilidade;
e Avaliacdo de desempenho dos centros de responsabilidade;

e Sistema justo de precos de transferéncia interna (PTI).
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A organizacao em centros de responsabilidade permite atribuir um gestor responsavel por
cada area de trabalho e definir os objetivos inerentes, desta forma sera possivel avaliar o
desempenho de cada gestor. Uma vez que existem relac6es de dependéncia entre as varias
areas de trabalho devem ser estabelecidos precos de transferéncia interna de modo a
valorar as transagdes internas dos produtos e/ou servicos. Assim é possivel avaliar o

desempenho de cada centro de responsabilidade (Jordan, Rodrigues & Neves, 2021).

1.2.3 Instrumentos de Dialogo

Os instrumentos de didlogo estdo intimamente ligados com a constante negociacéo e
envolvimentos dos diferentes niveis de hierarquia existentes nas organizacfes com as
diversas areas de trabalho. De acordo com Jordan, Rodrigues & Neves (2021) os
instrumentos de dialogo sdo poucos e simples, podendo assumir a forma de reunides e
relatorios. A partilha destas informacdes deve conduzir ao alinhamento dos interesses das
diferentes areas relativamente aos objetivos, planos de acdo e metas de forma a contribuir

para a execucao da estratégia da organizacao.

1.3 Balanced Scorecard
1.3.1 Conceito

Com vista a encontrar uma forma através da qual as organizagdes conseguissem ser
melhor sucedidas, em 1990, Robert Kaplan e David Norton iniciaram um estudo
envolvendo doze empresas, sendo a maioria delas sediadas nos EUA (Advanced Micro
Devices, American Standard, Apple Computer, Bell South, GIGNA, Conner Peripherals,
Cray Research, DuPont, Electronic Data Systems, General Electric, Hewllet Packard,
Shell Canada). Em 1992, Robert Kaplan e David Norton, criaram um modelo de
instrumento de gestdo, o Balanced Scorecard, focado nos objetivos a longo prazo e que
ndo fosse de natureza exclusivamente financeira uma vez que, geralmente, sdo apenas o
reflexo de acontecimentos passados. Para Epstein & Manzoni (1997, p.31) “Os
indicadores financeiros tém fragilidades bem conhecidas na captagdo do impacto de

decisdes com desfasamento significativo no tempo. Em consequéncia, eles tendem a ser
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indicadores de potenciais problemas menos pré-ativos do que os indicadores operacionais

(ndo financeiros)”.

Este modelo foi inicialmente concebido como uma ferramenta de medicdo de
desempenho, mas dado o facto de permitir esclarecer, comunicar e gerir a estratégia
resultou num “modelo integrado, dindmico e interativo de gestao estratégica, suscetivel
de assegurar, ndo apenas a monitoriza¢do do desempenho, mas também a formulagéo da
estratégia e, muito especialmente, a sua implementacao, avaliagdo, controlo e revisao”

(Santos, 2008).

Figura 3: Fases da evolugdo do Balanced Scorecard

Sistemas de

Medicdo da
Performance

12 Evolucéo 22 Evolucao 3% Evolucéo

Fonte: Adaptado de Pinto (2009)

De acordo com Saraiva (2011) a utilizacdo que o BSC teve ao longo do tempo

condicionou a evolucdo do seu conceito.

e Sistema de medicdo: engloba um conjunto de objetivos e indicadores associados
aos objetivos definidos — 1992 e 1993;

e Sistema de comunicacdo: utilizado para transmitir a todos os colaboradores das
organizacgdes quais S0 0s seus objetivos estratégicos — 1993 e 1996/97;

e Sistema de avaliacdo global e individual: comeca por se apresentar como uma
ferramenta de implementacgéo de estratégias transformando essas estratégias em

planos de acéo especificos e a criagdo de valor nos intangiveis — 1996/97 e 2004;
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e Sistema de gestdo estrateégica: sempre que serve de elemento de apoio a tomada
de decisdo e a gestdo da organizacdo — 2004 e 2008;

e Sistema de avaliacdo a gestdo de cada organizacgdo: inicia-se a utilizacdo de
componentes de capital intectual na prossecucao da estratégia — a partir de 2008;

e Sistema de gestdo de aliancas estratégias: comeca por manifestar importancia
nas relacdes com o exterior da organizacéo — a partir de 2010.

E fundamental que a estratégia esteja bem estabelecida uma vez que esta deve servir de
ponto de referéncia, ou seja, este modelo facilita a implementacdo da estratégia, mas ndo
deve ser usado para a definir. A forma como a estratégia é entendida ira condicionar se
ela ird servir para o desenvolvimento da organizacdo ou se ira gerar de uma forma
contraproducente perda do foco nos objetivos. E imprescindivel que a estratégia seja posta

em pratica, supervisionada, ajustada quando necessario e compreendida por todos.

O Balanced Scorecard é uma ferramenta de gestdo baseada numa abordagem estratégica
de longo prazo que permite traduzir a misséo e estratégia de uma organizacao através de
um conjunto de objetivos e indicadores que sejam capazes de medir e avaliar o seu
desempenho. “Trata-se de uma ferramenta que ajuda a estabelecer o foco da companhia,
a melhorar a comunicacdo, a estabelecer objectivos organizacionais e a promover o

feedback sobre a estratégia” (Anthony & Govindarajan, 2007, p. 463)

Segundo Banke, Chang, & Pizzini (2004, p. 49) “O Balanced Scorecard define-se como
um sistema complementar as medidas financeiras tradicionais, fornecendo um conjunto
de informacdes que propicia a gestdo uma rapida e melhor compreenséo do negécio e da

estratégia organizacional.”

Para Gomes, Carvalho, Ribeiro, & Nogueira (2007, p. 69) “O Balanced Scorecard reflete
o equilibrio entre objectivos de curto e longo prazo, medidas financeiras e ndo financeiras,
entre indicadores historicos e previsionais e entre perspectivas de atuacdo externa e

interna.”
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Este modelo assenta na organizacdo dos objetivos em mapas estratégicos sob quatro
perspectivas: a perspetiva financeira, clientes, processos internos e aprendizagem e
conhecimento. Isto é, para este modelo é tdo importante o sucesso financeiro de uma
organizagdo como a satisfacdo dos clientes, a qualidade dos processos internos e a
satisfacdo dos seus colaboradores.

Através da analise de indicadores financeiros e nao financeiros estabelece-se uma relacéo
de causa e efeito entre 0s varios objetivos pois estes devem funcionar em conjunto uma

vez que traduzem de forma quantitativa e qualitativa a estratégia da organizacéo.

“Qualquer falha de funcionamento, derivada de objectos ndo atingidos numa perspectiva,
ird originar quebras de eficiéncia noutra ou noutras perspectivas, desequilibrado o BSC e
provocando, consequentemente, desvios no percurso estratégico, no cumprimento da

missao e da visdo da organizacdo” (Pinto, 2007, p. 40).

Segundo (Pinto, 2007, p. 40) “a perspectiva financeira centra-se nos indicadores,
transmitindo uma viséo do passado - «0 que ja aconteceu». As outras trés perspectivas —
clientes, processos e aprendizagem — contém elementos que permitem a organizagéo
planear o seu horizonte de longo prazo «o que queremos que aconteca». O modelo, para
aléem do equilibrio e das relacdes causa-efeito entre os objectivos fixados nas quatro
perspectivas, tem como pressuposto o equilibrio entre as metas de curto prazo (operagdes)

e a visdo de longo prazo (estratégia)”.

1.3.2 Missdo, Visdo, Valores e Estratégia

O Balanced Scorecard deve traduzir trés conceitos fundamentais, como a misséo, a visdo
e a estratégia de uma organizacdo através da definicdo dos seus objetivos e respetivas

medidas de desempenho (Kaplan & Norton, 1997).
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Figura 4: Sequéncia do Balanced Scorecard

"Porque existimos?" "Onde estamos?"

"Que principios e crencas nos orientam?"

"Para onde vamos?" "Qual o nosso destino?"

"Como seremos diferentes ao criar valor?"

Fonte: Pinto (2007)

1.3.2.1 Missao

Segundo Oliveira (2005) a missdo constitui a razdo de ser de uma empresa, isto €, a

conceituacdo do horizonte, dentro da qual a empresa atua ou podera atuar no futuro.

Clarke (2000, p. 16) afirma que “o ponto de partida de qualquer sistema de avaliacdo de
desempenho deve ser uma declaracdo clara da misséo, dos objetivos e da consequente

estratégia da organizacao.”

Para Freire (2008) uma vez delineada a missdo da organizacdo deve ser possivel
responder as seguintes questdes: “qual ¢ a razao de ser da empresa?”’; “qual € o negdcio
da empresa?”’; “quais sdo as futuras competéncias requeridas pela empresa?”’; “quem sao
os principais clientes ou segmentos de mercado da empresa?”’; “quais sdo 0s principais
produtos ou servigos da empresa?”’ e “quais sdo os principios basicos e os valores da

empresa?”’

1.3.2.2 Viséo

A visdo deve servir de motivacdo para a prossecucdo de uma melhoria do desempenho
organizacional e refletir de forma clara a imagem, missdo, objetivos e a estratégia da
organizagdo para futuros stakeholders (Ginter, Duncan, & Swayze, 2006). A

implementacdo do BSC baseia-se na visdo da organizacdo determinando assim a
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definicdo dos objetivos estratégicos, ou seja, € essencial a clarificacdo da visdo uma vez
que representa um fator fundamental para definir os objetivos estratégicos e quais 0s
planos de acdo associados a cada um (Kaplan & Norton, 1997).

1.3.2.3 Valores

Os valores conferem uma identidade propria a uma organizacdo uma vez que resultam de
um conjunto de principios intemporais pelos quais cada organizacao se sustenta. (Pinto,
2009).

Segundo Serra, Ferreira, Torres, & Torres (2010) os valores sdo a justificacdo das
escolhas pelas quais cada organizacdo opta e ainda a forma como essas escolhas afetas os

recursos que dispde.

1.3.2.4 Estratégia

A estratégia tracada deve estar alinhada com o0s objetivos da organizacdo (visdo),
considerando a razdo da sua existéncia (missdo) e atuando em funcédo dos valores que a
caracterizam. O Balanced Scorecard propicia um alinhamento entre a decisdo estratégia
a sua execucao uma vez que desdobra a estratégia em quatro perspetivas (financeira,
clientes, processos internos, aprendizagem e crescimento) através dos objetivos e

indicadores associados a cada uma. (Santos, 2006)

1.3.3 Perspetivas do Balanced Scorecard

Segundo Kaplan & Atkinson (1998) as quatros perspetivas do Balanced Scorecard
permitem estabelecer um equilibrio: (a) entre objetivos de curto e de longo prazo; (b)
entre medidas externas e internas; (c) entre resultados e seus indutores e (d) entre medidas
de desempenho concretas e subjetivas”. A figura representa a atuacdo das quatro
perspetivas com o objetivo de traduzir o seu desempenho consoante o objetivo que lhe

tenha sido proposto.
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Figura 5: Perspetivas do Balanced Scorecard

Perpetiva Financeira

"Como nos devemos apresentar
aos acionistas?"

Objetivos Medida
Perpetiva Clientes Perpetiva Processos Internos
"Como nos devemos aprensentar "Quais 0s processos que podemos
aos clientes? Visio e melhorar?"
Objetivos Medida Estrategia Objetivos Medida

Perpetiva Aprendizagem e
Desenvolvimento

"Como pode a organizacao
melhorar e criar valor?"

Objetivos Medidas

Fonte: Adaptado de Kaplan & Norton (1992)

1.3.3.1 Perspetiva financeira

“A perspectiva financeira traduz as expectativas daqueles que investem o seu capital na
organizacdo e que, como tal, esperam a satisfacdo dos seus proprios objetivos:
maximizacdo de respectivo retorno ou a manutencao e sobrevivéncia” (Santos, 2008, p.
386).
Segundo Kaplan & Norton (2001), esta perspectiva permite as organizagdes a
prossecucdo de duas estratégias:
e Incremento dos proveitos — esta estratégia pressupde o aumento dos proveitos
através dos clientes atuais e de novos mercados resultante de uma melhoria dos

produtos e/ou servigos prestados;
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e Aumento da produtividade — procura minimizar os custos de estrutura através do

uso mais eficiente dos ativos.

Na perspectiva financeira, os objetivos estratégicos devem representar o desempenho
financeiro da organizacao através de indicadores que possam mensurar se a estratégia esta
a contribuir favoravelmente para uma melhoria dos resultados financeiros. Geralmente
esses indicadores estéo relacionados com a rentabilidade, o crescimento e o valor gerado
para o acionista. No entanto os objetivos financeiros variam consoante a fase do ciclo de
atividade em que a organizacdo se situa Kaplan & Norton (1996) identificaram 0s

seguintes objetivos associados as diferentes fases do ciclo de vida de uma organizagao:

Figura 6: Principais objetivos financeiros nas diversas fases do ciclo de vida de uma

organizagao

12 Fase - Crescimento

» Aumentar as vendas
» Reduzir os custos

« Aumentar os resultados operacionais
« Aumentar a margem bruta

ROE (Retur non Equility)

ROCE (Retur on Capital Employed)
EVA (Economic Value Added)
Aumentar o valor para os acionistas

Manter elevado o fluxo financeiro

Fonte: Kaplan & Norton (1996)

As restantes perspetivas devem ter pelo menos um dos seus objetivos associado a um

objetivo desta perspetiva.
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1.3.3.2 Perspetiva clientes

E imprescindivel que a organizagio consiga responder as expectativas e necessidades dos
clientes. “Se as unidades de negocio pretendem alcangar o desempenho financeiro
superior a longo prazo, devem criar e colocar a disposicao dos clientes produtos e servicos
que eles valorizem”. Kaplan & Norton (1996, p. 63). Para analisar o impacto desta
perspetiva sdo utilizados indicadores como o nivel de satisfacdo, a imagem, a fidelizacéo
e retencdo de clientes, a evolucédo da quota de mercado, entre outros (Kaplan & Norton,
1996).

Russo & Martins (2015) evidanciam a diviséo dos indicadores desta perspetiva em dois
niveis:

e Core measurement group — Trata-se de indicadores de caracter geral alinhados
com a estratégia da organizacao no que diz respeito aos seguintes critérios:
satisfacdo, retencdo, rendibilidade dos clientes, quota de mercado e aquisigéo de
novos clientes;

e Customer value propositins — Conjunto de atributos associados aos produtos
e/ou servigos prestados de modo a entregar uma proposta de valor aos clientes
que seja capaz de atrair o seu interesse e resultar em bons indicadores dos

objetivos gerais (Cores mesearument group).

1.3.3.3 Perspetiva dos processos internos

Newing, (1994) refere que as empresas devem ser capazes de se distinguir em
determinados processos internos, decisdes e acoes, isto se se pretender ir de encontro as
exigéncias dos seus clientes, sendo que esta perspetiva deve refletir as capacidades
fundamentais da organizacéo e a tecnologia crucial para adicionar valor as atividades do

cliente.

Segundo Costa, Fernandes e Pagin (2011) os processos internos englobam as varias
atividades decorrentes na organizacdo e que permitem desde a identificacdo das novas
necessidades dos clientes assim como sua satisfacdo. Com vista a suportar o sucesso
financeiro de uma organizacdo é necessdrio gerar novos produtos e servigos que

satisfagam as necessidades, seja dos clientes atuais ou futuros. (Kaplan e Norton, 1996;
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Sousa & Rodrigues, 2002). De forma a estar alinhado a satisfacdo dos clientes e
consequentemente a prossecucao dos objetivos financeiros deve ser feita uma analise da
cadeia de valor, isto ¢, a organizacdo deve procurar quais as fontes que geram lucros e/ou
custos com o objetivo de perceber qual a importancia de cada atividade para a
organizacdo. Esta andlise permite a organizacgdo identificar quais sdo as atividades que
deve otimizar e as atividades que deve reduzir tanto quanto possivel uma vez que ndo

geram valor, mas sim custos (Porter, 1987, Sousa & Rodrigues, 2002)

Segundo Kaplan e Norton (1997) existe um modelo genérico pelo qual as organizacGes
se podem orientar. Este modelo inclui trés processos internos principais:

e Processo de inovagdo — Processo de identificacdo e analise das condicbes de
mercados e dos produtos e/ou servi¢cos que melhor satisfazem as necessidades
dos clientes.

e Processo operacional - Este processo comega no ato da encomenda e termina
aquando da entrega do produto/ servico. E necessério assegurar a entrega dentro
do prazo de forma consistente e eficiente.

e Servico pds-venda —Servicos de apoio ao cliente, relacionado principalmente

com as garantias, devoluces e reclamacdes.

Figura 7: A perspetiva dos processos internos — O modelo de cadeia de valor

Processo de Processo de Processo de servico
inovagéo operacdes pos-venda
Identificar Satisfacéo
as das
necessidades necessidades
dos clientes dos clientes

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997).
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1.3.3.4 Perspetiva de aprendizagem e crescimento

A perspetiva de aprendizagem e conhecimento devera servir para aferir a capacidade que
as organizacOes tém para se adaptar as constantes mudancas no meio ambiente, economia
e tecnologia. Esta perspetiva é composta por ativos intangiveis, tais como o capital
humano, o capital de informacé&o e o capital organizacional, considerados ativos a longo
prazo (Kaplan & Norton, 2004).

Para Santos (2006, p. 47) “a elaboragdo do BSC revela trés categorias de objetivos para
a perspetiva aprendizagem e conhecimento:

e Capacidade dos colaboradores: A mudanca que ocorreu no papel dos
funcionarios, exige que o conhecimento dos empregados seja melhorado para que
as suas mentalidades e capacidades criativas sejam mobilizadoras no sentido dos
objetivos organizacionais;

e Capacidade dos sistemas de informacéo: Para que os funcionarios desempenhem
as suas funcbes com eficacia, no ambiente competitivo de hoje, precisam de
excelentes sistemas de informacdo (sobre os clientes, 0s processos internos, as
consequéncias financeiras das suas decisdes, etc.);

e Motivacdo, Empowerment e Alinhamento: Mesmo os funcionarios habilitados
gue possuem acesso a todo o tipo de informacao ndo contribuirdo para o sucesso
organizacional se: ndo estiverem motivados, nao tiverem liberdade de decisédo e
de agir e 0s seus objetivos pessoais ndo estiverem devidamente alinhados com os

objetivos corporativos.”

As variaveis chave desta perspectiva “compreendem a inovagdo (medida com base, por
exemplo, no namero de novas ideias aproveitadas, ou no nudmero de nOVOS
produtos/servicos lancados), a satisfacdo dos trabalhadores (aferida através do indice de
satisfacdo do pessoa, ou do montante de prémios e incentivos pagos), a qualificacdo dos
recursos humanos (medidos com recurso ao numero de horas de formacdo por
trabalhador, ou ao namero absoluto ou relativo de empregados qualificados) e a
tecnologia (que pode ser medida através do nimero de postos de trabalho informatizados,
ou através do investimento em Tecnologias da Informacdo por colaborado” (Santos,
2008, p. 387).
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1.3.4 Principios do Balanced Scorecard

Kaplan e Norton (1997) consideram fundamental que o Balanced Scorecard seja capaz

de traduzir a estratégia de uma organizacdo e para tal ser possivel é necessario definir:

1) As relagOes de causa-efeito;
2) Os indicadores de resultados e os respetivos indicadores de desempenho;
3) Asuaarticulacdo com os objetivos financeiros.

Walton (1989), define efeito como ocorréncia, situacdo, condi¢do ou evento desejavel ou
indesejavel provocado por um sistema de causas. Uma vez definidas as relagdes de causa-
efeito os gestores devem ser capazes de estabelecer medidas que reflitam a estratégia
organizacional e conduzam aos objetivos pretendidos. (Bukh & Malmi, 2005). Segundo
Kaplan & Norton (1996, p. 149) “cada indicador selecionado para o Balanced Scorecard
deverd ser um elemento da cadeia de relacbes de causa e efeito que comunique o

significado da estratégia da unidade de negdcio a organizagao”.

Segundo Basso & Pace (2003) alinhar as medidas numa relacdo de causa-efeito é
essencial ndo sé para a constru¢do do BSC como para o reconhecimento das medidas néo-

financeiras orientadoras de desempenho e de criacdo de valor.

Para Pinto (2007) as relacdes de causa-efeito entre as perspetivas, objetivos, metas e
indicadores revelam se 0 BSC reflete efetivamente a estratégia da organizacdo. De forma
a ilustrar todas as relacdes de causa-efeito em 2004, Kaplan & Norton, criaram 0 mapa

estratégico.

1.4 O BSC nas PME

Ao longo dos anos varios autores ressaltam como o BSC se pode revelar uma ferramenta
vantajosa. O facto de reunir toda a informacao relevante, das diversas areas de atividade,
com varios elementos dispares, num anico relatério constitui uma das vantagens
inicialmente identificadas. (Kaplan & Norton, 1992). Esptein & Manzoi (1997)
reconhecem a possibilidade de comunica¢do entre os VArios niveis hierarquicos da

organizagéo.
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Segundo Otley (1999) uma das vantagens do BSC ¢ a relacdo entre a avaliagcdo e as
estratégias das unidades de negdcio de forma clara, compreensivel e concisa. O sucesso
das organizagcbes encontra-se intrinsecamente relacionado com facto de conseguir
influenciar o comportamento dos seus colaboradores alinhado aos objetivos estratégicos
da organizacgéo seja qual for a sua dimens&o (Anderson & Lawrie, 2001).

Considera-se que uma das principais vantagens atribuidas a BSC seja a sua flexibilidade,
ou seja, é possivel implementar este instrumento de gestdo em qualquer organizacao,

independentemente da sua dimensdo ou setor de atividade (Kaplan & Norton, 1997).
Kaplan & Norton (1997) destacam ainda os seguintes beneficios:

e Permite a monitorizagdo continua do planeamento estratégico;

e Alinhamento dos objetivos estratégicos da organizacdo com os indicadores;

e Construcdo de um sistema de gestao estratégico que permite associar a estrategia
da organizacgéo ao respetivo planeamento;

e Consideracdo de diferentes interesses aquando analise e execuc¢do da estratégia;

e Comunicacdo da estratégia a todos os colaboradores da organizacéo;

e Orientacdo e enfoque nas acgoes.

Para Malina & Selto (2001), a avaliacdo de desempenho e a possibilidade dos gestores se
focarem na tomada de decisdo e estratégia e ndo no processamento e tratamento de

informacao é uma vantagem resultante do uso do BSC.

No caso das PME a implementacdo do BSC do trata-se de um processo mais simples
comparativamente as grandes organizacGes, dado que requer um menor grau de
formalizacdo. Nas PME também é possivel redefinir as prioridades mais facil e
rapidamente assim como avaliar os resultados da implementacdo do BSC, permitindo
assim agir mais depressa quando 0s objetivos estratégicos ndo estejam a ser cumpridos.

Este procedimento tende a ser menos dispendioso nas PME (Acumen Integrat, 2009).

Malgwi & Dahiru (2014) defendem que a utilizacdo do BSC pode ser um grande
propulsor para o equilibrio de uma organizacao, ja que, permite as organizacfes obterem
um maior conhecimento das suas necessidades, como prevenir e aturar de modo a manter

a competitividade da organizacdo forte e o como alcancar os seus objetivos.
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No entanto, 0 BSC s6 produz efeitos nas PME quando estas dispdem de alguma nogao

acerca da estratégia da sua organizacdo. (Azeitdo & Roberto, 2010)

1.4.1 Razbes pelas quais 0 BSC é ou néo eficiente

Kaplan e Norton (1997) identificam quatro tipos de barreiras existentes que dificultam a
implementacdo nas organizagdes. A primeira verifica-se quando a organizagdo nédo é
capaz de traduzir a viséo e estratégia em plano de acdo, ou seja, quando ndo as apresenta
de forma executavel. A segunda diz respeito a inexisténcia de ligacdo entre a estratégia e
as metas, seja dos departamentos com as equipas e individuos. A terceira barreira esta
associada a falta de alinhamento entre a estratégia e o0 orcamento, isto é, a alocacdo de
recursos de curto e longo prazo ndo seja feita consoante 0s projetos previstos nos planos
de acdo. A quarta barreira é relativa ao feedback tatico e ndo estratégico, quer isto dizer,
a falta de retorno de informacdo sobre a implementacdo da estratégia nem dos seus

resultados uma vez que a preocupacao se concentra no feedback tactico.

Para Norreklit (2000) as principais desvantagens da implementacdo do BSC consistem
no facto da satisfacdo e fidelizacdo dos clientes ndo resultarem necessariamente na
obtencdo de bons resultados financeiros, realcando desta forma que as relacdes causa-
efeito nem sempre ocorrem. Ainda segundo o mesmo autor o BSC apresenta outras
desvantagens, como € o caso de as relacdes de causa-efeito ndo contemplarem a dimenséo
do tempo e as relacdes de casualidade entre as medidas definidas em sentido Unico, uma

vez que se devia evidenciar a sua interdependéncia e da sua relacdo em ambos os sentidos.
Juhmani (2007) identifica varios fatores que dificultam a implementacdo do BSC nas
organizacdes:

1. Aferir a satisfacdo dos funcionarios/colaboradores assim como dos seus clientes;
2. Medicdo do progresso de expansdo a um novo segmento de clientes;

3. Identificar quais os clientes-alvo.

O facto de a implementacdo do BSC demorar a gerar valor acrescentado, isto é,
rapidamente apresentar os custos, mas s6 ao fim de algum tempo comecar a manifestar

beneficios constitui uma barreira a sua adogéo (Fernandes et al., 2006)
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1.4.2 Processo de implementacdo do BSC

O modelo criado por Kaplan e Norton em 1996 foi direcionado para as grandes
organizagdes pelo que ainda seja escassa a literatura sobre a utilizacdo do BSC nas PME.
Chittenden et al. (1998, p. 127) refere que “modelos de gestdo foram desenhados por

grandes organizagdes para grandes organizagdes”.

Embora o processo de implementacdo do BSC numa PME seja bastante semelhante o
tempo € mais reduzido (Anderson & Lawrie, 2001). Isto deve-se ao facto das PME
possuirem caracteristicas diferentes, tais como: i) geralmente sdo constituidas por uma
estrutura familiar e simples, ii) fraco poder negocial junto da banca, iii) recursos
financeiros, humanos e materiais limitados, e iv) uma area de atuagdo maioritariamente
nacional, (Russo & Martins, 2015). A transposicdo do BSC deve ser ajustada as PME de
modo que a sua utilizacdo seja vantajosa (Chittenden et al. 1998) citado por McAdam
(2000).

Russo & Martins (2015, p. 137) referem que a aplicagdo do BSC “nao se deve limitar as
grandes empresas, dada a importancia que esta ferramenta pode ter nas empresas de
menor dimensdo, ajudando a implementar estratégias e a mobilizar toda a organizacao
para o alcance dos objetivos tracados. E portanto, necessario fazer a divulgacio de novas
ferramentas de gestdo, como o BSC, junto das PME nacionais (com as devidas adaptacGes
a sua dimensdo e a realidade portuguesa), bem como fomentar, neste enquadramento, o
estudo teorico e analise empirica, que possibilitem o feedback das a¢Bes neste dominio e

a orientacdo das empresas, de modo a torna-las mais competitivas e bem-sucedidas.”
Biasca (2000), citado por Russo & Martins (2015), sugere a realizacdo de dez etapas:

1. Definicdo da visdo, estratégia e objetivos da organizacéo;

2. Assegurar a adesdo da direcdo de topo aos novos conceitos de gestdo, 0 que
implica uma maior descentralizacdo de poderes e consequentemente a atribuicao
de maior responsabilidade e relacdo entre o desempenho e os resultados;
Definicdo do BSC para a direcao de topo;

4. Elaborar o encadeamento vertical dos indicadores, em conformidade com 0s
processos e a organizacdo, a fim de determinar o contributo esperado de cada

colaborador para os resultados.
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5. Ligacdo entre a produtividade e o desempenho obtido pelos colaboradores as
remuneragdes auferidas;

6. Definigdo dos indicadores e a formula de calculo de cada um;

7. Estabelecimento de referenciais de comparagdao;

8. Adocdo um sistema de informacdo interna do qual seja possivel obter a
informacdo necessaria,;

9. Desenvolvimento de um processo de comunicacao interna direto e efetivo.

10. Integrar o0 BSC em todas as fases da gestdo empresarial, articulando este sistema
com os planos de acéo, or¢camentos e avaliagdo dos recursos humanos praticados

na organizacao.

2  Desenvolvimento de projeto

2.1 Objetivos e metodologia

A realizacdo deste trabalho de projeto tem como principal objetivo propor um modelo de
BSC ajustado as microentidades do setor terciario da economia. Para tal, recorreu-se a
analise bibliografica, observacdo direta, reunibes de trabalho, e elaboracdo um
questionario. Para Yin (2003) o recurso a multiplas fontes de evidéncia apresenta maior

vantagem da recolha de dados num estudo de caso.

Relativamente a andlise bibliografica foram observados diversos modelos de BSC de
modo a identificar varios objetivos, indicadores e perspetivas utilizadas com intuito de
filtrar a informacdo relevante para o estudo das microentidades prestadoras de servi¢cos
de contabilidade, fiscalidade e auditoria (CAE 69200).

A observacdo direta decorreu no contexto laboral de uma entidade cuja atividade incide
na prestacdo de servicos do CAE acima referido. As reunides de trabalho aconteceram ao
longo dos nove meses de estagio profissional o que permitiu reforcar a observacéo direta,
colmatando assim as percecoes que se iam retirando dos procedimentos de toda atividade
e ainda possibilitaram a troca de impressdes com os diversos colaboradores que
gentilmente foram contribuindo para o desenvolvimento do questiondrio e dando

sugestdes para que este melhor retratasse a realidade laboral.
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Desta forma, o questionario final resultou de um processo de revisdo progressiva. A
estrutura inicialmente adotada foi testada com recurso aos colaboradores da entidade
acolhedora. Este estudo piloto permitiu aferir o tempo médio de resposta ao questionario,
quais as questdes que deviam ser reformuladas, para que todos os inqueridos entendessem
as questdes tal e qual como elas sdo, de modo a evitar vieses nas respostas, e ainda,
sugestdes de outras questdes que poderiam ser adicionadas. Posteriormente foi feita a
validacdo do questionario com a gerente de uma entidade prestadora, de forma a ter uma
perspetiva a um outro nivel de decisdo destas organiza¢des, uma vez que o questionario

iria ser proposto a todos os colaboradores da entidade independentemente do seu cargo.

O questionario é constituido por respostas estruturadas a excecdo de uma, que € de
resposta aberta. Foram utilizadas respostas estruturadas atribuidas numa escala do tipo

Likert, respostas dicotomicas e respostas de escolha maltipla.

As questdes inicias sdo direcionadas para a caracterizagdo do inquirido e da entidade
(cargo, idade, sexo, habilitagdes literarias, nimero de funcionarios). No seguimento do
questionario as questdes estdo orientadas para verificar as atividades desenvolvidas e a

percecdo que os inquiridos tém sobre o BSC.

O questionario destinava-se a colaboradores de microentidades do setor terciario da
economia, cuja atividade se focava na prestacao de servicos de contabilidades, fiscalidade
e auditoria, localizadas na cidade da Guarda, de modo a identificar qual é a orientacédo
estratégica destas organizagdes, assim como aferir quais os objetivos e indicadores

fundamentais para a construcao de um mapa estratégico.

De um universo de 15 microentidades foram enviados questionarios para 12 entidades e

destas foram obtidos 20 questionarios respondidos.

2.2 Recolha e analise dos dados recolhidos

Dos questionarios respondidos foi efetuado uma andlise detalhada dos seus resultados cm
0 objetivo de ajudar a construcdo de um Balanced Scorecard adaptado a estas

microentidades.
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De acordo com os resultados apresentados nos gréficos € possivel perceber que a maior

parte dos colaboradores inquirido possuem o cargo de técnicos de contabilidade (60%),

sdo do sexo feminino (74%) e possuem o grau académico de licenciados (55%). Cerca de

25% dos inquiridos possui mais de 50 anos de idade e nenhum com idade inferior a 21

anos. Apenas 5% dos inquiridos estdo ha mais de 35 anos na profissao. Todas a entidades

inquiridas possuem menos de 10 colaboradores das quais 40% possui menos de 5

colaboradores.

1. A entidade realiza o planeamento das suas atividades?

Sim 30%

Né&o 70%

Tabela 1

1.1.Se sim, qual a metodologia utilizada?

» Organizagdo consoante as necessidades de cada cliente;

» Mapas de gestao;

» De forma verbal e com recurso ao excel onde é efetuado um mapa;

» O que é obrigatdrio por lei.

Tabela 2
1.2. Se sim, com que periodicidade é feito esse planeamento?
Mensal Trimestral Semestral Anual
83% 0% 0% 17%
Tabela 3

O resultado dos dados recolhidos mostra que a maioria das entidades nédo realiza o
planeamento das suas atividades, sendo que apenas 30% realiza esse planeamento e é

essencialmente com uma periodicidade mensal (83%).

2. Sao definidos indicadores e metas que qualificam e quantificam a execugao
desse planeamento?

Sim 10%
Néo 90%
Tabela 4
3. S&o identificados desvios entre o planeamento e a execucdo?
Sim 15%
Néo 85%

Tabela 5
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3.1. S&o identificadas as causas para esses desvios?

Sim 20%
Néo 80%
Tabela 6
3.1.1. Se sim, posteriormente procede-se a sua correcao?
Sim 50%
Nao 50%
Tabela 7
4. E efetuada uma monitoriza¢io do desempenho?
Sim 30%
Néo 70%

Tabela 8

Tambeém foi possivel constatar que a generalidade ndo faz uma correlacéo entre o que foi
planeado e o que efetivamente ocorreu. No que diz respeito a monitorizacdo do
desempenho cerca de 70% das entidades ndo executa, assim como, no caso da
monitorizacao dos objetivos estratégicos em que cerca de 80% néo a realiza, embora 65%
dos inquiridos considera que a avaliacdo de desempenho constitui uma ferramenta de

gestdo estratégica.

4.1. Se sim, com que periodicidade?
Mensal Trimestral Semestral Anual
67% 17% 17% 0%
Tabela 9

4.2. Séo efetuados relatorios de acompanhamento e discussdo dos mesmos com
propostas de correcéo?

Sim 20%

N&o 80%

Tabela 10

5. Considera que a forma pela qual a sua entidade se encontra organizada permite
a divulgacdo da estratégia a todos os colaboradores?

Sim 60%

N&o 40%

Tabela 11
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A maioria dos inquiridos (60%) considera que a forma pela qual a sua entidade se
encontra organizada permite a divulgacdo da estratégia a todos os colaboradores, ainda
assim, como podemos observar na tabela 23, cerca de 65% considera que o0 BSC permite
facilitar a divulgacdo dos objetivos estratégicos a todos os colaboradores.

6. Existe monitorizacdo dos objetivos estratégicos?

Sim 20%
Nao 80%
Tabela 12
6.1. Se sim, com que periodicidade € feito?
Mensal Trimestral Semestral Anual
50% 0% 25% 25%
Tabela 13
7. Existe algum sistema de controlo de gestdo implementado?
Sim 30%
N&o 70%

Tabela 14

Cerca de 70% dos inquiridos respondeu que ndo existe um sistema de controlo de gestéo
implementado, no entanto, a tabela 24, mostra que 65% dos colaboradores inquiridos

considera gque a informacéo fornecida pelo BSC é importante para a tomada de decisdo.

7.1. Se sim, considera que é adequado e fornece a informacao necessaria para o
apoio a tomada de decisdo?

Sim 67%

N&o 33%

Tabela 15

8. Considera que a avaliacdo de desempenho constitui uma ferramenta de gestéo
estratégica?

Sim 65%
N&o 35%

Tabela 16

9. Existem medidas de avalia¢éo de desempenho das seguintes perspetivas?

Sim 30%

Financeira NAo 20%
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. im 60%
Clientes iéo 40%
Processos internos S|~m R
Nao 55%
Aprendizagem e Sim 35%
crescimento Nao 65%

Tabela 17

No que respeita a existéncia de medidas de avaliacdo e desempenho da perspetiva
“clientes”, a maioria respondeu que sim (60%), contudo, 0 mesmo nao se verificou para

as restantes perspetivas.

No caso dos inquiridos que responderam positivamente a existéncia de medidas de
avaliacdo de desempenho é de notar que, € transversal a todas perspetivas, o seu elevado

grau de utilizagéo.

9.1. Se sim, como classifica o seu o grau de utilizacdo?
Sem  Raramente Ocasionalmente Frequentemente  Muito

uso usado usado usado usado

Financeira 0% 0% 17% 0% 83%
Clientes 0% 0% 42% 0% 58%
Processos 0% 11% 22% 11% 56%
internos
Aprendizagem
€ . 0% 0% 14% 0% 86%
conhecimento

Tabela 18

10. Qual a importancia atribuida a cada uma das seguintes perspetivas de
desempenho da entidade onde colabora? Numa escala de 1 (Nada importante) a 5
(Muito importante)

Nada Pouco Indiferente  Importante Muito

importante  importante importante

Financeira 0% 5% 10% 45% 40%
Clientes 0% 0% 10% 30% 60%
Processos 0% 0% 10% 50% 40%
internos
Aprendizagem 0% 0% 10% 45% 45%
e crescimento

Tabela 19
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Porém é possivel constatar 60% dos inquiridos atribui um elevado grau de importancia a
perspetiva dos clientes, seguido de 45% no caso da perspetiva de aprendizagem e

crescimento e 40% no caso da perspetiva financeira e dos processos internos.

11. Qual a importancia atribuida aos seguintes fatores? Numa escala de 1 (Nada
importante) a 5 (Muito importante)
Nada Pouco . Muito
. i Indiferente  Importante .
importante  importante importante

0% 0% 15% 50% 35%

Aumentar as
vendas
Aumentar o
retorno do 0% 0% 15% 50% 35%
capital
Aumentar os
lucros
Reduzir os
gastos
Aumentar a
satisfacdo dos 0% 0% 10% 30% 60%
clientes
Aumentar
numero de 0% 0% 10% 55% 35%
novos clientes
Aumentar
ndmero de
clientes
fidelizados
Reduzir tempo
de resposta
Aumentar o
numero de
formacoes
anuais
relacionadas
com o cargo
Tabela 20

0% 0% 10% 50% 40%

0% 0% 15% 40% 45%

0% 0% 10% 55% 35%

0% 0% 10% 40% 50%

0% 0% 15% 35% 50%

Dos fatores apresentados no questionario, 0s que apresentaram maior percentagem de
importancia foram: aumentar a satisfacdo dos clientes (60%), reduzir tempo de resposta

(50%) e aumentar o numero de formacgdes anuais relacionadas com o cargo (50%).
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12. Considera existirem vantagens para a entidade com que colabora associadas
a implementacéo do BSC?

Sim 65%

N&o 35%

Tabela 21

13. Quanto tempo considera que a implementacéo do BSC possa demorar a
gerar beneficios?

Até 6 meses 5%

Entre 6 meses a 1 ano 29%

Entree 1 a 2 anos 33%

Apds 2 anos 33%
Tabela 22

14. Considera que o BSC permite facilitar a divulgacao dos objetivos
estratégicos a todos os colaboradores?

Sim 65%

Néo 35%

Tabela 23

15. Considera que a informacao fornecida pelo BSC é importante para a tomada
de decisdo?

Sim 65%
N&o 35%

Tabela 24

2.3 Analise estratégica da XPTO, Lda

Da analise bibliografica e observacdo direta da entidade onde foi realizado o estagio
profissional, complementada com as reunies de trabalho, foi possivel desenvolver a
visdo, missdo, conjunto de valores e a possivel estratégia que se adequava a entidade
XPTO, Lda. Este caso apresenta caracteristicas semelhantes a qualquer outra entidade

cuja atividade de servico se insira no CAE 69200.

O processo estratégico de criacdo e desenvolvimento de um BSC deve ser precedido de
uma analise estratégica e outro da formulacéo, sendo que a analise estratégica representa

a situacdo da empresa, identificando a sua posicdo no mercado (Russo & Martins, 2015).

34



Desenvolvimento de um Balanced Scorecard para uma Microentidade — Estudo de

Caso

Figura 8: Visdo, Missdo, Valores e Estratégia para a empresa XPTO, Lda

« Aempresa XPTO, Lda tem como visdo ser um parceiro de
referéncia disponibilizando condicdes de gestdo que permitam
agilizar o seu crescimento e obtencdo de vantagem competitiva.

« AXPTO, Lda acredita que o sucesso dos seus clientes passa pela
qualidade de cooperacdo e parceria que tém nas diversas areas do

seu trabalho.

Praticas de boa gestéo

Honestidade comercial

» Criagéo de valor para o cliente
Etica profissional

* Preocupagdo com um futuro melhor

« Aestratégia da empresa XPTO, Lda passa pela melhoria interna da
organizacdo com vista a forncecer o melhor servigo adequado a

cada cliente.

O presente estudo utiliza a analise SWOT para a identificacéo e analise dos pontos fortes

e pontos fracos relativos a envolvente interna da empresa, as ameagcas e as oportunidades

de mercado na envolvente externa. A analise SWOT apresenta-se na Figura 9.

Ambiente Interno

Figura 9: Matriz SWOT

Pontos Fortes (Strengths)

* Qualidade na prestacdo dos
Servicos

» Qualificacdo adequada dos
profissionais

« Atendimento ajustado as
necessidades de cada cliente

» Localizacdo da empresa

» Independéncia de instituicbes
financeiras

Pontos Fracos (Weaknesses)

Ma gestdo dos recursos
humanos nas horas com mais
carga de trabalho

Dimensdo da empresa

Dificuldade de contacto
telefonico
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Oportunidades
(Opportunities)

» Crescimento da plataforma
industrial da regiéo

2.4 Construcéo do Balanced Scorecard

Ameacas (Threats)

Crise econdmica, sanitaria e

humanitaria

Encerramento de muitas
empresas

Elevada concorréncia na
regido

Uma vez definidos os objetivos estratégicos para cada perspetiva foram determinados os

respetivos indicadores apresentados em seguida.

2.4.1 Objetivos estratégicos e indicadores

Perspetivas

Objetivos Estratégicos

Indicadores

Aumentar as vendas

Volume de negdcios

Aumentar os lucros

Margem de lucro (%) por

Financeira Servigo
Reducdo dos gastos Superavit/ Deficit dos '
orcamentos de tesouraria
Aumentar a satisfacéo dos NC de reclamacdes
clientes
Clientes Aumentar 0 namero de N° novos clientes

novo clientes

Aumentar o nimero de
clientes fidelizados

N° de clientes perdidos

Processos internos

Reduzir o tempo de
resposta

N° de dias para concluir um
Servico

Reduzir ndo
conformidades

N° de ndo conformidades

Aprendizagem e
conhecimento

Melhorar o ambiente de
trabalho

N° de sugestdes por
colaborador que gere valor
acrescentado para a empresa

Melhorar a satisfacdo dos
colaboradores

Indice de satisfacdo

Aumentar a competéncia
dos colaboradores

N° de horas de formacgdes

Tabela 25
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2.4.2 Fatores criticos de sucesso

Apos a andlise das respostas recolhidas e em colaboragdo com a empresa XPTO, Lda

foram estipulados os seguintes fatores criticos de sucesso para cada uma das perspetivas.

Figura 10: Fatores criticos de sucesso para a empresa XPTO, Lda

Perspetiva Financeira

« Aumentar as vendas
« Aumentar a margem bruta
* Realizacdo de servigos de maior valor acrescentado

mmmm  Perspetiva Clientes

* Imagem e notariedade dos servigos
+ Relacionamento com os clientes
» Oferta de solugOes eficazes

m  Perspetiva Processos Internos

* Inovacéo
* Qualidade dos equipamentos e espaco de trabalho

Persptetiva Aprendizagem e Desenvolviment

« Eficiéncia organizacional
* Investir na formacdo dos colaboradores

2.4.3 Planos de agdo

Com vista a dar resposta aos objetivos estratégicos, apresentados na tabela 25, €
necessario estabelecer que medidas se devem tomar para que se possam concretizar esses

objetivos.
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Figura 11: Planos de acéo para a entidade XPTO, Lda

s Perspetiva Financeira

* Incorporar servigos com maior margem bruta
« Elaborar um programa de reducao de custos

Perspetiva Clientes

* Divulgacdo da empresa através de publicidade e do "passa-a-
palavra"

« Identificar e mitigar o que gerou uma reclamacéo

mmm  Perspetiva Processos Internos

« Fomentar a relacdo entre dos colaboradores entre si e com a chefia
através reunides brainstorming

« Contratacdo de fornecedores de confianca

mmm  Perspetiva Aprendizagem e Desenvolvimento

» Promover o desenvolvimento de servicos prestados em equipa
« Estabelecer um plano de agdes de formacéo

2.4.4 Elaboracao do mapa estratégico

Em resultado da andlise dos dados recolhidos e posterior definicdo dos objetivos

estratégicos, fatores de sucesso e planos de acdo, foi possivel ilustrar o mapa estratégico

da proposta do modelo de Balanced Scorecard.
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Figura 12: Mapa estratégico para a empresa XPTO, Lda

VISAO “SER UM PARCEIRO DE REFERENCIA DISPONIBILIZANDO
CONDIGOES DE GESTAO QUE PERMITAM AGILIZAR O
CRESCIMENTO DA SUA EMPRESA E A OBTENGCAO DE VANTAGEM
COMPETITIVA”

PERSPETIVAS PRINCIPAIS OBJETIVOS ESTRATEGICOS
FINANCEIRA Aumentar Aumentar Reducéo
as vendas os lucros L dos gastos

CLIENTES

Aumentar a Aumentar o Aumentar o
satisfacdo ndmero de namero de
dos clientes novo clientes
clientes fidelizados
PROCESSOS
INTERNOS Reduzir ndo Reduzir o tempo
conformidades de resposta
APRENDIZAGEM W
E Melhorar a Aumentar a Melhorar o
satisfacdo dos competéncia dos ambiente de
CONHECIMENTO colaboradores colaboradores trabalho
I
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CONCLUSAO

Com a realizacdo deste estudo de caso conclui-se que, com as devidas adaptacdes as
especificidades de cada organizacdo, € possivel o desenvolvimento de um BSC para
microentidades, apesar deste originalmente ter sido desenhado para grandes entidades.
De facto, a percecdo dos diversos colaboradores inquiridos foi positiva quanto ao
contributo desta ferramenta para a criacdo de maiores vantagens competitivas. Pode-se
ainda depreender que esta é uma possibilidade perfeitamente exequivel também para as

pequenas entidades.

O funcionamento destas microentidades, normalmente, limita-se ao cumprimento do
calendario administrativo, fiscal e legislativo que por sua vez ndo propicia a preocupacdo
com outro tipo de objetivos. No entanto, € fundamental que estas organizagdes se
destaguem das suas concorrentes e se suportem em instrumentos de gestdo mais

eficientes.

Pode-se constatar que, de uma forma geral, foi atribuido um elevado grau de importancia
pelos inquiridos aos fatores de sucesso, contudo a maioria das entidades inquiridas nao

possui nenhum sistema de controlo de gestdo implementado.

E de notar que neste estudo os inquiridos ndo valorizam a utilidade do BSC para a
comunicacdo da estratégia, ao contrario do que foi indicado pela revisdo de literatura.
Porém, estranhamente, a maioria dos inquiridos considera que a sua utilizagdo tem

vantagens associadas para a comunicacdo dos objetivos estratégicos.

Uma das principais limitacdes na realizacdo deste estudo de caso foi a reduzida amostra
face ao expectavel. Outra limitacdo que se pode apontar prende-se com o facto de néo ter

sido possivel a implementacdo do Balanced Scorecard desenvolvido.

Apesar das limitacGes e desvantagens, pode concluir-se que a construcéo e utilizacdo do

modelo BSC nas empresas é vantajosa (Ferreira, 2017).

Seria interessante analisar, com mais tempo e recursos, a implementacdo da ferramenta
em varios contextos, bem como, a posterior avaliacdo do uso da mesma. S assim seria
possivel aferir a relacdo entre o elevado grau de importancia atribuida aos objetivos,

indicadores e fatores de sucesso e as razdes pelas quais sdo ou nédo utilizados.
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Questionario

O presente questionario foi desenvolvido no ambito de um trabalho de projeto de
mestrado subordinado ao tema “Estudo de caso sobre a implementa¢ao do Balanced

Scorecard numa microentidade - impactos ¢ expectativas”.
O preenchimento total tera uma duracdo aproximada de 10 minutos.

O Balanced Scorecard (BSC) consiste numa ferramenta de gestdo que permite avaliar a
qualquer momento o desempenho das seguintes perspetivas: financeira, clientes,
processos internos e aprendizagem e crescimento. O BSC assenta da transmissdo da
missdo, Visdo e estratégia a todos os colaboradores.

Este questionario tem como objetivo analisar a sua percecdo sobre o tema.

Os dados solicitados serdo utilizados apenas para o apuramento da referida investigacéo,
garantido o seu anonimato e confidencialidade.

1. Cargo na entidade
a. Diretor de servicos ou chefe de escritdrio
b. Contabilista certificado/técnico oficial de contas
c. Tecnico de contabilidade

d. Estagiario

oooga

e. Outro
2. ldade

a. Menos de 20 anos
b. Entre 21 e 25 anos
c. Entre 26 e 30 anos
d. Entre 31 a 40 anos
e. Entre 41 a 50 anos
f. Mais de 50 anos

a. Feminino
b. Masculino
4. Habilitagdes literérias

a. Ensino bésico

0o db obboobd

b. Ensino secundario
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a2 o

g.

Bacharelato
Licenciatura
Pds-Graduacao
Mestrado

Doutoramento

5. Anos de servico na profissao

a.
b.
C.
d.
e.

Menos de 5
Entre 5a 10
Entre 11a 20
Entre 21a 35
Mais de 35

6. Numero de funcionarios

a.
b.
C.
d.

€.

Menos de 5
Entre 5a 10
Entre 11 a 20
Entre 21 a 30
Entre 31 a 50

Caso

goood ooboob bobood

7. A entidade realiza o planeamento das suas atividades?

o

Sim [_] Nio

Se sim, qual a metodologia utilizada?

[

9. Se sim, com que periodicidade é feito esse planeamento?

a.
b.

o o

Mensal ]
Trimestral ]
Semestral ]
Anual ]

10. Séo definidos indicadores e metas que qualificam e quantificam a execucao desse

planeamento?

sim [__] Nao

[

11. Sdo identificados desvios entre o planeamento e a execuc¢do?

sim [_] Nio

[

12. Séo identificadas as causas para esses desvios?

sim [_] Nio

[
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13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

Caso

Se sim, posteriormente procede-se a sua corre¢éo?
sim [ Nao [

E efetuada uma monitorizaco do desempenho?
sim [] Nao []

Se sim, com que periodicidade?

a. Mensal ]
b. Trimestral ]

c. Semestral ]
d. Anual 1]

Séo efetuados relatérios de acompanhamento e discussdo dos mesmos com
propostas de correcao?

sim [ Nao [
Considera que a forma pela qual a sua entidade se encontra organizada permite a

divulgacéo da estratégia a todos os colaboradores?
sim [] Nao []

Existe monitorizacdo dos objetivos estratégicos?
sim [] Nao [

Se sim, com que periodicidade € feito?

a. Mensal ]
b. Trimestral ]

c. Semestral ]
d. Anual ]

Existe algum sistema de controlo de gestdo implementado?

sim [_] Néo [ ]

Se sim, considera que € adequado e fornece a informacdo necesséria para o

apoio a tomada de decisdo?

Sim 1 Nso [

Considera que a avaliacdo de desempenho constitui uma ferramenta de gestéo

estratégica?

Sim 1 Ngo [
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23. Existem medidas de avaliacdo de desempenho das seguintes perspetivas?

a. Financeira (por exemplo: aumento das vendas)

sim [] Nio []

b. Clientes (por exemplo: aumento da satisfacdo dos clientes)

sim [] Nio []

c. Processos internos (por exemplo: aumento da produtividade)

sim [ Nio [

d. Aprendizagem e crescimento (por exemplo: aumento do n° de acGes de

formacao)

sim [ Nao [

24. Se sim, como classifica o seu o grau de utilizacdo? De 1 (Sem utilizacdo) a 5
(Muito utilizado).

Perspetiva/ Sem Raramente | Ocasionalmente | Frequentemente | Muito

Grau de uso uso usado usado usado usado

Financeira

Clientes

Processos

Internos

Aprendizagem

e Crescimento

25. Numa escala de 1 (Nada importante) a 5 (Muito importante) que importancia

atribui a cada uma das seguintes perspetivas de desempenho da entidade onde

colabora:
Perspetiva/Grau | Nada Pouco Indiferente | Importante | Muito
de importancia | importante | importante importante
Financeira
Clientes
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Processos

Internos

Aprendizagem

e Crescimento

26. Numa escala de 1 (Nada importante) a 5 (Muito importante) que importancia

atribui aos seguintes fatores:

Perspetiva/Grau
de importancia

Nada

importante

Pouca

importante

Indiferente

Importante

Muito
importante

Aumentar as

vendas

Aumentar o
retorno do
capital

investido

Aumentar 0s

lucros

Reduzir os

gastos

Aumentar a
satisfacdo dos

clientes

Aumentar
ndmero de

novos clientes

Aumentar
ndmero de
clientes

fidelizados

Reduzir tempo

de resposta

52



Desenvolvimento de um Balanced Scorecard para uma Microentidade — Estudo de

Caso

Aumentar 0
namero de
formacdes
anuais
relacionadas

com o cargo

27. Considera existirem vantagens para a entidade com que colabora associadas a

implementacéo do BSC?

28. Quanto tempo considera que a implementacdo do BSC possa demorar a gerar

Sim

[ ] Néoo [

beneficios?
a. Até 6 meses L1
b. Entre6 meseselano [_|
c. Entre 1a2anos [
d. Apods 2 anos (]

29. Considera que o BSC permite facilitar a divulgacdo dos objetivos estratégicos a

todos os colaboradores?

Sim

1 Ndo [

30. Considera que a informacéo fornecida pelo BSC é importante para a tomada de

decisdo?

Sim

1 Ndo [

Muito obrigado pelo tempo dispensado e pela sua colaboracao!
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