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CONTROLO ESTRATEGICO EMPRESARIAL - O BALANCED
SCORECARD NA GRUPEL — GRUPOS ELECTROGENEOS, S.A.

RESUMO

No actual contexto de economia global e crescente competitividade é crucial que
as empresas disponham de instrumentos de controlo e avaliagdo de desempenho
capazes de gerir um leque alargado de variaveis, financeiras e nao financeiras,
cruciais para tomada de decisbes mais sustentadas. Assim, o BSC assume-se
como um modelo de gestdo que permite a avaliagio do desempenho
organizacional e a discussao, comunicacao, implementacdo e monitorizacado da
estratégia. A orientacdo estratégica do BSC torna-o uma ferramenta de natureza
declaradamente prospectiva. O presente relatorio de projecto aborda numa

perspectiva teérica o tema do BSC e sua aplicacéo pratica na GRUPEL, SA.

Palavras-chave: Estratégia, Sistema Integrado de Gestdo Estratégica, Balanced

Scorecard, Mapa Estratégico

ABSTRACT

In the current context of global economy and increasing competition it is crucial
for companies to have control and evaluation tools able to manage a wide range of
variables, financial and non financial, essential to a more sustainable decision
making process. Thus, the BSC presents itself as a management model which
allows organizational performance assessment as well as discussing,
communicating, implementing and monitoring strategy. The strategic orientation of
the BSC makes it a clear, straight forward prospective tool. The present project
report addresses a theoretical perspective on the BSC subject and its application
in GRUPEL, S.A.

Keywords: Strategy, Integrated strategic management, Balanced Scorecard,
Strategy Map
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1. INTRODUCAO

Se no passado as empresas tomavam decisbes baseadas principalmente em
informacdes financeiras, no presente as preocupacdes e decisdes dos gestores
recaem num maior nimero de elementos criticos para o sucesso das empresas,
tal como a satisfacdo e fidelizagdo dos clientes, a inovagdo e eficiéncia
operacional e a motivacdo dos colaboradores. Neste logica o “orgamento” deu
lugar a uma maior incidéncia no pensamento e discussdo da estratégia. Nao
basta apenas desenvolver a missdo, a visdo, 0s objectivos e metas a serem
atingidas, é preciso verificar a coeréncia desses factores com o contexto em que
a empresa se encontra inserida, além de garantir que todos esses aspectos sejam
concretizados na pratica. Para que as estratégias produzam os efeitos desejados
0s gestores tem um papel determinante na analise, acompanhamento e avaliacdo
dos resultados, assim como na correc¢gdo de eventuais desvios que possam
colocar em causa a execucao da estratégia. Atendendo a estes factores existem
actualmente diversas ferramentas que auxiliam a gestao de topo no processo de
monitorizacdo e avaliacdo dos processos da empresa. E o caso da metodologia
BSC, criada por Kaplan e Norton nos anos 90, que veio proporcionar uma forma
eficaz de apoiar todo o processo estratégico, desde a formulacéo ao feedback, ao

ligar a estratégia as operacoes.

A oportunidade de realizar este projecto nasce, em parte, pelo interesse
manifestado pelo director financeiro da GRUPEL, SA. em ter disponivel uma
ferramenta de enorme robustez como o BSC, e também pelo desafio e motivagéo
pessoal de aprofundar uma temética “moderna” que tem atraido grande interesse
de académicos e empresas. Foi um trabalho pioneiro realizado nesta empresa e
considerado de enorme valia para o futuro da sua gestao estratégica, sobretudo
pela actual fase de crescimento, de fortalecimento/reorientacdo estratégica e de
reorganizagdo interna em diversas areas, fungdes e procedimentos. A GRUPEL é
uma PME Portuguesa criada em 1976 dedicada a producdo e comercializagédo de
grupos electrogéneos. E a maior referéncia do sector no mercado nacional e
denota uma forte projeccdo internacional, ocupando a 5262 posicdo do Top

Exporta 2015, composto por 1.093 empresas, segundo a Informa D&B.



Partindo de uma base tedrica alargada o objectivo deste projecto foi conceber o
BSC na GRUPEL, S.A. e enquadrar o seu interesse enquanto ferramenta de largo

espectro de analise e a sua importancia para a execucao da estratégia.

O trabalho encontra-se organizado em mais cinco capitulos, sendo que o proximo
— BSC - abrange uma ampla revisdo de literatura sobre o tema, tanto do ponto de
vista da sua evolucao conceptual (desde a sua génese até a actualidade), como
do seu enguadramento em grandes e em PME (inclusive em Portugal),
terminando com as potencialidades e criticas que Ihe s&o atribuidas. Os restantes
capitulos, compostos pela metodologia (filosofia de investigacdo), aplicacédo
pratica do BSC na GRUPEL (segundo o modelo de Kaplan e Norton - 2009) e
discusséo (visdo critica dos resultados da construgcdo do modelo no contexto
organizacional da GRUPEL) formam, juntamente com a concluséo, o segundo

“bloco” do relatério de projecto.

2. BALANCED SCORECARD (BSC)
2.1. Origem

O Balanced Scorecard teve origem num estudo realizado no ano de 1990, por
Kaplan e Norton, em doze grandes empresas dos Estados Unidos da América
gue nao estavam satisfeitas com 0s seus sistemas de avaliacdo de desempenho

por estes dependerem apenas de indicadores financeiros.

Dois anos mais tarde, Kaplan e Norton apresentaram ao mundo o conceito do
BSC, no artigo intitulado “The Balanced Scorecard — Measures that Drive
Performance”, como uma poderosa ferramenta de avaliagdo de desempenho,
pelo facto de complementar os indicadores financeiros, que mostram o resultado
de accdes do passado, com indicadores operacionais relacionados com a
satisfacdo dos clientes, com 0s processos internos e com a capacidade da
organizacdo de aprender e melhorar — actividades que impulsionam o

desempenho financeiro futuro (Kaplan e Norton, 1992).



Como referem Walker e Ainsworth (2007), o BSC surge num momento em que 0S
indicadores puramente financeiros nédo sao suficientes na gestado de organizacdes
gue se tornaram mais focadas no cliente e pretendem beneficiar do capital

humano.

A introducao das trés perspectivas nao financeiras veio oferecer a gestéo de topo
uma visdo abrangente, equilibrada e imediata pois permitem responder a quatro
guestbes essenciais:

e Perspectiva Financeira: “Como devemos ser vistos pelos accionistas?”

e Perspectiva de Clientes: “ Como queremos ser vistos pelos nossos

clientes?”
e Perspectiva Interna: “Em que processos devemos alcangar a exceléncia?”
e Perspectiva de Inovacdo e Aprendizado: “Como seremos capazes de

continuar a melhorar e a criar valor?”

O Balanced Scorecard - construido a partir da missao, valores, visao e estratégia
organizacional - reflecte o equilibrio estabelecido entre os objectivos de curto e
longo prazo, entre os indicadores financeiros e ndo financeiros, entre os ‘outcome
indicators’ e os ‘drivers indicators’ e as perspectivas internas e externas de

desempenho (Kaplan e Norton, 1996a).

2.2. Evolucéo do BSC

O conceito do BSC sofreu uma evolugdo sucessiva decorrente da sua utilizacao
ao longo do tempo, sendo actualmente considerado um importante modelo
integrado de gestdo estratégica, que permite a compreensao e implementacao da
estratégia, bem como a avaliacdo do seu desempenho. De acordo com a
cronologia das publicacbes de Kaplan e Norton, a evolugcdo do BSC seguiu as

seguintes fases:



Figura 1 — Evolu¢ao do Balanced Scorecard

Il - Sistema de Gestédo Estratégica (1996)

Fonte: Elaboracao Propria

2.2.1. O BSC como Sistema de Medicao de Desempenho (1992)

Tal como ja descrito, Kaplan e Norton posicionam inicialmente o0 BSC como um
novo sistema de avaliagcdo de desempenho que combina de forma equilibrada
(balanced) os indicadores financeiros (lagging indicators) com indicadores nédo
financeiros, sob trés outras perspectivas — clientes, processos internos e inovagao
e aprendizado —, considerados os indutores do futuro desempenho financeiro. A
grande contribuicdo foi efectivamente a ampliacdo do conceito de desempenho,
até entdo restringido a indicadores de natureza financeira, proporcionando aos
gestores uma visao holistica da empresa.



2.2.2. O BSC como Sistema de Gestao Estratégica (1996)

Em (1996a, 1996b, 1996c¢), Kaplan e Norton reposicionam 0 conceito ao
perceberem que o BSC deixa de ser apenas um sistema de avaliacdo de
desempenho (conjunto de indicadores balanceados) e se transforma num sistema
de gestao estratégica capaz de alinhar a estratégia de longo prazo com as acg¢des
de curto prazo, algo que os sistemas de gestdo tradicionais ndo conseguiam
oferecer. Foi através da utilizacdo crescente da ferramenta e da propria dinamica
de implementag¢édo, nomeadamente com a incluséo da visdo estratégica no centro
e na sua ligacdo as quatro perspectivas, que as empresas descobriram o seu
potencial enquanto novo sistema de gestdo para a implementacdo de novas

estratégias.

Os autores apresentaram esta nova abordagem e fizeram duas mudancas:
alteraram a Ultima perspectiva para aprendizagem e crescimento, transformando
a inovacao num componente da perspectiva de processos internos, e introduziram
0 conceito de metas e acc¢bes (ou iniciativas estratégicas), aplicaveis a cada um

dos objectivos constantes das quatro perspectivas.

Figura 2: BSC como sistema de gestao estratégico

Kaplan e Norton (1996¢)

apresentam quatro processos

que contribuem para a Feedback e

aprendizage
m continua

Comunicacao
e alinhamento

ligacdo entre os objectivos estratégico
estratégicos de longo prazo e

as acgoOes de curto prazo:

Planeamento e
definicdo de
metas

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1996c)

e Clarificacdo e traducédo da visdo e da estratégia

Este primeiro processo ajuda a gestdo de topo a construir 0 consenso em torno

da visdo e da estratégia da empresa. As declaracdes de visdo e estratégia da
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empresa devem ser expressas num conjunto integrado de objectivos e

indicadores que representem os factores criticos do sucesso de longo prazo.

e Comunicacéo e alinhamento estratégico

Consiste na divulgacdo da estratégia, pela gestdo de topo, a todos 0s niveis
organizacionais e na sua ligacdo aos objectivos departamentais e individuais.
Visando alinhar o desempenho individual dos colaboradores com a estratégia

global recorre-se a trés actividades:

1. Comunicacao e educacao
Através de meios de divulgacdo (e.g.: newsletters, placards, reunides), muitas
organizac6es partilham com o0s seus colaboradores a estratégia e os objectivos
criticos. A divulgagcdo do BSC promove o comprometimento e a responsabilizacdo
em relacdo a estratégia de longo prazo do negdcio (Kaplan e Norton, 1996c¢).

2. Definicdo de objectivos
Os objectivos estratégicos da organizacdo devem ser traduzidos em objectivos,
indicadores e metas para as unidades operacionais e para os colaboradores.

3. Ligacao das recompensas aos indicadores de desempenho
Resume-se num modelo que prevé o célculo de remuneracdes em funcédo de uma
matriz de ponderadores dos diversos indicadores. A ligacdo da remuneracéo aos
indicadores do BSC é uma férmula utilizada por algumas empresas através da
atribuicdo de pesos aos diversos objectivos considerados. Com esta “politica” a
empresa pode obter dos colaboradores maior foco nos aspectos mais criticos e

motivacdo superior, quando estes alcancem os objectivos.

e Planeamento e definicdo de metas

Permite a empresa integrar o planeamento estratégico com 0 processo
orcamental, alocando 0s recursos necessarios as iniciativas que impulsionam a
consecucdo dos objectivos estratégicos definidos pela empresa. Com esta fase
pretende-se uma melhor adequacdo dos recursos, gestdo de actividades e

definicdo de prioridades de acordo com a estratégia implementada.
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e Feedback e aprendizagem estratégica

Assenta na recolha de feedback e na realizacdo dos ajustes necessarios a
estratégia. Para Kaplan e Norton (1996¢), o BSC apresenta trés caracteristicas
essenciais neste processo:

1. Desenvolve a visdo partilhada pela empresa, definindo em termos
operacionais os resultados que se pretende alcancar e a forma como o0s
colaboradores contribuem para esse fim.

2. Proporciona feedback estratégico, permitindo testar, validar e modificar as
hipoteses da estratégia da unidade de negocios.

3. Facilita a revisdo da estratégia. Com a especificacdo das relacbes de
causalidade, os gestores podem utilizar as reunifes periodicas para testar

a validade da estratégia.

Se o0s resultados esperados ndo forem alcancados o0s gestores devem
reconsiderar as conclusfes acerca da quota de mercado, proposicdo de valor
para os clientes, comportamento dos concorrentes e capacidades internas
(Kaplan e Norton, 1996c). Na origem da reformulacdo das estratégias, objectivos
e indicadores estdo, na maioria das vezes, estratégias menos correctas ou

alteracBes dos factores externos a empresa.

Apesar de o BSC ter sido usado, numa primeira fase, para melhorar os sistemas
de mensuracdo de desempenho, em 1996 ja era visto como um poderoso sistema
de gestéo estratégica ao permitir: esclarecer e actualizar a estratégia; divulga-la a
toda a empresa; alinhar as metas das unidades de negécio e individuais com a
estratégia; ligar os objectivos estratégicos as metas de longo prazo e aos
or¢camentos; identificar e alinhar as iniciativas estratégicas; e conduzir avaliagdes
de desempenho periodicas para melhorar a estratégia. Sem o BSC, a maioria das
organizacdes é incapaz de alcancar a mesma compatibilidade entre visao
estratégica e acgdo, nas tentativas de mudar de direc¢do e de implementar novas

estratégias e processos (Kaplan e Norton, 1996c¢).
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2.2.3. O BSC como Sistema Central da Gestado Estratégica (2000/2001)

Em (2000) Kaplan e Norton introduzem os mapas estratégicos (representacao
visual dos objectivos criticos e das relaces entre eles, fornecendo uma sinopse
da estratégia — vide ponto 2.2.4.3.) como ferramenta central de todo o processo e
em (2001) constatam que a evolugéo e consolidacdo do BSC como sistema de
gestao estratégica (facilitador da implementacdo da estratégia) deu origem a uma
nova forma organizacional — a organizacdo orientada para a estratégia. O BSC
capacitou as empresas a alinhar e a focar as suas equipas executivas, unidades
de negdcio, recursos humanos, tecnologias de informacao e recursos financeiros

na estratégia (Kaplan e Norton, 2001).

Partindo da observacdo de um conjunto de empresas bem sucedidas na
implementacdo do BSC, os autores concluiram que o que fez com que essas
organizacdes obtivessem sucesso foi a actuacdo de cinco principios comuns as

organizacdes focadas na estratégia (Kaplan e Norton, 2001):

e Principio 1: Traduzir a estratégia em termos operacionais

E materializada através da utilizagdo de mapas estratégicos, BSC'’s, objectivos,
indicadores, metas e iniciativas (Rodrigues, 2012). Estas ferramentas permitem as
organizaces descrever a forma como os bens intangiveis se convertem em

resultados tangiveis.

e Principio 2: Alinhar as organizagdes para criar sinergias
Os mapas estratégicos e os BSC oferecem uma arquitectura que permite criar o
alinhamento, vertical e horizontal, dentro das organiza¢gBes e até com parceiros

externos, clientes e accionistas, garantindo que o todo exceda a soma das partes.

e Principio 3: Fazer da estratégia um trabalho de todos

Os processos de recursos humanos, nos quais se incluem a educacéao e
formacdo, a comunicacdo, a definicdo de objectivos e metas, e ligacdo aos
sistemas de compensacédo e avaliacdo de desempenho (Rodrigues, 2012) sdo
essenciais para que a estratégia deixe de ser apenas uma preocupacao da

gestao de topo e passe a ser considerada a todos 0s niveis organizacionais. Para
13



que tal se concretize € necessaria uma comunicacdo top-down eficaz e uma
abordagem bottom-up para analise do feedback dos colaboradores sobre a

execucao da estratégia.

e Principio 4: Fazer da estratégia um processo continuo
A gestdo da estratégia deve ser um processo ciclico e de melhoria continua,
integrando os restantes processos de planeamento, orgamentagdo, reporte e

revisao por parte da gestédo (Rodrigues, 2012).

e Principio 5: Mobilizar a mudanca através da lideranga executiva

O sucesso na implementagcdo do BSC implica que 0 mesmo nao seja visto apenas
como um conjunto de indicadores, mas sim como um projecto de gestdo de
mudanca liderado por uma equipa executiva de topo capaz de levar a cabo o tipo

de mudancas exigidas pelos primeiros quatro principios.

As experiéncias iniciais de utilizagdo do BSC (Kaplan e Norton, 1993) revelaram
que o BSC apresenta melhores resultados quando é utilizado para induzir o
processo de mudanca. Uma mudanca na forma de medir, mas fundamentalmente

uma mudanc¢a na forma de gerir a organizagéo (Rodrigues, 2012).

Os trabalhos posteriores de Kaplan e Norton centram-se no desenvolvimento

destes principios.

2.2.4. OBSC como Sistema de Comunicacao e Execucao da
Estratégia (2004)

Nesta fase, o0 BSC assume-se - através de objectivos traduzidos e interligados
nos mapas estratégicos por meio de relagbes causa efeito ao longo das quatro
perspectivas - como um forte sistema de comunicacdo e execucao pratica da
estratégia, contribuindo para desenvolver o Principio 1 (traduzir a estratégia em
termos operacionais). Segundo os autores (2004c), a execugao com sucesso da
estratégia exige trés accgles: descricdo da estratégia, medicdo da estratégia e
gestado da estratégia. A filosofia é simples: ndo se pode gerir, 0 que nao se pode

medir; e ndo se pode medir o que ndo se pode descrever. E precisamente na
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descricdo e visualizacdo da estratégia que o trabalho de Kaplan e Norton (2004c)
se foca.

Ainda que o conceito de mapas estratégicos (2000) e as quatro perspectivas
(1992 e 1996) ja tenham sido abordados, é neste periodo que 0os mesmos sao
reforcados/estendidos, nomeadamente ao nivel dos componentes basicos de
criacdo de valor nas perspectivas de processos internos (incluindo os temas
estratégicos) e aprendizagem e crescimento - blocos que permitem compreender

e executar a estratégia.

2.2.4.1. Perspectivas do BSC

e Perspectiva Financeira

Desde sempre os indicadores de natureza financeira foram, e continuam a ser,
aqueles que concentram maior atencdo por parte dos gestores. Face a sua
importancia, Kaplan e Norton assumem que estes indicadores devem servir de
orientacdo para as restantes perspectivas do BSC. As medidas de desempenho
financeiro indicam se a estratégia da empresa, incluindo a sua implementacéo e
execucdo, esta a contribuir para a melhoria dos resultados (Kaplan e Norton,
2004c).

Kaplan e Norton (1996a) sugerem que as empresas definam a fase de vida em
que se encontram os seus produtos e/ou servigcos antes de estabelecerem os
objectivos e indicadores financeiros. Desta forma, apresentam trés fases distintas
da vida dos produtos e servigos:
- Crescimento

Verifica-se no inicio do ciclo de vida do negdcio, momento em que pode ser
necessario fazer investimentos elevados para desenvolver e melhorar novos
produtos e servigos; construir e expandir instalagdes; aumentar as redes de
distribuicdo, etc. Nesta fase os objectivos focam-se no crescimento das vendas,
nas vendas em novos mercados e para novos clientes, nas vendas de novos

produtos e servigos, no estabelecimento de novos canais de distribuigao, etc.
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> Sustentabilidade
A maioria das empresas encontra-se nesta fase, onde ainda se realizam
investimentos (mais focados no aumento da capacidade e melhoria continua) mas
com uma exigéncia maior na obtencdo de retorno sobre o capital investido,
decorrente da manutencdo e possivel aumento anual da quota de mercado. Os
objectivos tipicos desta fase centram-se em medidas tradicionais como 0 aumento
do retorno do capital investido (ROl - Return on Investment), do resultado
operacional e da margem bruta, ou do valor econébmico acrescentado (EVA -
Economic Value Added). Este udltimo é, actualmente, dos indicadores mais

utilizados na “fotografia” financeira da empresa.

> Maturidade
Quando as empresas querem reaver os investimentos feitos nas duas fases
anteriores. Neste ciclo os objectivos irdo assentar na capacidade do negécio gerar

cash-flows que permitam compensar esses investimentos.

Segundo Kaplan e Norton (2004c), as empresas melhoram o seu desempenho
financeiro através de duas estratégicas basicas: crescimento das receitas e
aumento da produtividade. As empresas podem gerar crescimento das receitas
ao aprofundarem as relacbes com o0s clientes existentes; ao criarem novos
produtos; e ao venderem em novos mercados. Por seu turno, o aumento da
produtividade, segunda dimensdo estratégica, pode ocorrer pela reducdo da
estrutura de custos e/ou pelo aumento da eficiéncia na utilizacdo de recursos. No
entanto, as ac¢cfes para melhorar o crescimento das receitas levam mais tempo a
criar valor do que as accdes para melhorar a produtividade. A componente
financeira da estratégia deve integrar ambas as dimensdes: produtividade (curto
prazo) e crescimento (longo prazo). Caso os resultados financeiros nao
acompanhem a melhoria do desempenho, os gestores devem repensar a

estratégia ou reformular os planos de implementacédo (Kaplan e Norton, 1992).
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e Perspectiva de Clientes

Na perspectiva de clientes séo elencados os segmentos de clientes alvo nos
quais a organizacdo compete, assim como as medidas de desempenho para

clientes nesses segmentos alvo.

No sentido de avaliar a concretizagdo da estratégia sdo definidos algumas
medidas, tipicamente centradas em cinco pontos correlacionados entre si (Kaplan
e Norton, 2004c): satisfacdo do cliente, retencao do cliente, aquisicao de clientes,
rentabilidade de clientes, quota de mercado (% de vendas de uma empresa
relativamente ao total do ramo) e quota de conta (propor¢cdo de compras dos
clientes numa dada categoria). A satisfacdo dos clientes conduz geralmente a
retencdo de clientes e, através do passa a palavra, a aquisicdo de novos clientes.
Ao reter clientes uma empresa aumenta a sua quota de conta e ao combinar
aguisicdo de clientes e aumento da quota de conta com o0s actuais clientes a
empresa devera aumentar a sua quota de mercado. Por fim, a retencdo de
clientes devera levar ao aumento da rendibilidade de clientes, ja que reter um
normalmente custa muito menos do que adquirir novos ou substituir os existentes
(Kaplan e Norton, 2004c). O output das medidas de cliente representa o input da

receita dos objectivos financeiros.

A proposicdo de valor - que descreve como a empresa ira criar segmentos alvo
diferenciados e sustentaveis - € o0 conceito chave para a compreensdo das
medidas acima descritas (Kaplan e Norton, 1996a). Escolher a proposi¢cdo de
valor para o cliente € o elemento central da estratégia, ao descrever o mix Unico
de produto, preco, servico, relacdo e imagem. (kaplan e Norton, 2004c). De
acordo com Kaplan e Norton (2004c) as propostas de valor giram em torno de
quatro categorias:
> Baixo custo: 0s objectivos deverdo enfatizar precos atractivos, excelente
qualidade e consisténcia do produto, boa selecgéo e facilidade na aquisicao.
b Lideranca e Inovacdo do Produto: os objectivos deverdo enfatizar as
caracteristicas e funcionalidades do produto que os clientes valorizam e por

iIsso estao dispostos a pagar mais (precos altos).
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> Solucbes completas: os objectivos deverdo enfatizar o facto da solucéo ser
completa (oferta personalizada de acordo com as reais necessidades de cada
cliente), o servico antes e pos venda excepcional e a qualidade da relacéo
com o cliente.

> Lock-in: os objectivos deverdo enfatizar os altos custos de troca para o0s
seus clientes, quando estes trocam de fornecedores.

Ao desenvolver objectivos e medidas que sao especificos a sua proposicédo de
valor, a empresa traduz a estratégia em medidas tangiveis que todos os
colaboradores possam entender e trabalhar no sentido de melhorar (Kaplan e
Norton, 2004c).

e Perspectiva de Processos Internos

Apés a definicdo dos objectivos financeiros e de clientes, o foco passa para 0s
processos internos criticos nos quais a organizacdo deve almejar a exceléncia
para corresponder as expectativas dos clientes e accionistas. De acordo com
Kaplan e Norton (2004c), os processos internos cumprem duas componentes
vitais da estratégia: produzem e entregam a proposicéo de valor para os clientes,
melhoram os processos e reduzem custos para a componente de produtividade

na perspectiva financeira.

Kaplan e Norton (2004c) agrupam 0s processos internos em quatro classes:

b Gestdo das OperacOes: Abrange o0s processos basicos diarios que
permitem produzir e entregar aos clientes os produtos e servi¢os existentes.
Em empresas fabris estes processos passam pela aquisicdo de matéria-
prima aos fornecedores, sua conversdo em produtos acabados e posterior
entrega aos clientes. As medidas mais comuns relacionam-se com o nivel de
qualidade, custos e tempo do ciclo, tempo de resposta a solicitacbes/

reclamacdes de clientes e custos com pés-venda (Kaplan e Norton, 1996b).

> Gestéo de Clientes: Consiste em expandir e aprofundar as relacbes com os
clientes alvo. Neste grupo séo identificados quatro processos: seleccionar 0s

clientes alvo (identificar um segmento de clientes com caracteristicas
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atractivas), adquirir os clientes (comunicar com potenciais clientes, definir
precos e fechar a venda), reter os clientes (resultado de um excelente servico

e resposta as suas necessidades) e expandir o negécio com os clientes.

> Inovacdo: Envolve o desenvolvimento de novos produtos, processos e
servigos que permitam a satisfacdo das necessidades dos clientes e, por
conseguinte, a penetracdo em novos mercados e segmentos de clientes.
Gerir a inovacao exige a identificacdo de oportunidades para novos produtos
e servicos, gerir a carteira de I&D, conceber e desenvolver novos produtos e
servicos, e trazer novos produtos e servigos para o mercado. Os designers de
produtos e gestores geram novas ideias ao estender as capacidades dos
produtos existentes e servi¢cos, aplicando novas descobertas e aprendendo
com as sugestdes dos clientes. Na senda dessas ideias cabe aos gestores
decidir sobre que projectos financiar, se os irdo desenvolver internamente
com recursos proprios, se em colaboracdo com outras entidades ou atraves
de subcontratacdo. O processo de inovacdo conclui-se quando a empresa
atinge niveis de vendas alvo e producdo com niveis especificos de
funcionalidades de produto, de qualidade e de custo. O tempo de
desenvolvimento de novos produtos ou a quantidade de novos produtos
introduzidos sédo algumas das medidas usadas de forma frequente para

avaliar o desempenho deste processo (Kaplan e Norton, 1996b).

> Regulador e Social: Contempla uma série de regulacdes locais e nacionais
relacionadas com o ambiente, salde, seguranca, contratacdo e praticas de
emprego. Muitas empresas procuram fazer mais do que cumprir com 0S
padrées minimos por forma a serem reconhecidas como organizacbes de
referéncia na comunidade onde operam. Uma boa reputacdo nesta dimenséo
potencia um conjunto de beneficios internos (tal como a retengdo de
colaboradores de qualidade) e externos (melhoria da imagem junto de

clientes e investidores socialmente responsaveis).

N&o obstante 0s inUmeros processos a acontecer em simultdneo numa empresa,
que criam valor de forma diversa, a arte da estratégia € identificar e dominar os

poucos processos criticos que sdo 0s mais importantes para a proposicdo de
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valor do cliente (Kaplan e Norton, 2004c). De acordo com os autores (1996a), o
BSC difere da abordagem tradicional de medidas de desempenho ao focar-se nao
s6 na melhoria dos actuais processos, como também na identificacdo de novos

processos criticos para que a organizacao seja bem sucedida.

e Perspectiva de Aprendizagem e Crescimento

Esta ultima perspectiva, que se encontra na base do BSC, identifica a infra-
estrutura — pessoas, sistemas de tecnologias de informacdo e cultura
organizacional - que a organizacdo deve construir para a concretizacdo dos
objectivos nas anteriores perspectivas. Como 0s activos intangiveis sao dificeis
de imitar e o seu valor passou a ser, em muitas organizagdes, superior ao valor
dos activos tangiveis, Kaplan e Norton (2004a) apresentam uma nova abordagem
para incentivar os gestores a medir o valor de tais activos, com a premissa de que

poderiam gerir a posi¢cao competitiva da empresa com mais preciséo.

No sentido de acompanhar a evolucdo de mercado e assegurar a criacdo de valor
a longo prazo, Kaplan e Norton (2004a) enunciam trés categorias de valores
intangiveis que devem estar perfeitamente alinhadas com a estratégia:
b Capital Humano (cargos): competéncias, talento e know-how.
b Capital Informacional (sistemas): sistemas de informacado, redes e infra-
estruturas tecnoldégicas.
b Capital Organizacional (clima): cultura, lideranga, coordenacéao, e trabalho

em equipa.

Esse alinhamento forma o que Kaplan e Norton designam como prontidao
estratégica — grau de contribuicdo de cada um dos activos para o desempenho
dos processos internos criticos -, para o qual contribui a criacdo do mapa
estratégico.

Para aferir a prontiddo estratégica do capital humano, em primeiro lugar, é
necessario identificar a familia de cargos estratégicos, ou seja, 0S cargos ou
postos de trabalho que exercem maior impacto na implementacédo da estratégia,

seguido da definicdo do perfil de competéncias para cada uma dessas fungdes
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estratégicas. Ao nivel da prontiddo estratégica do capital informacional esta é
medida pelo ponto em que carteira de Tl da empresa, infra-estrutura (hardware) e
aplicacoes (e.g. processamento de transaccdes - ERP), sustenta os processos
internos. Segundo Kaplan e Norton (2004a), a prontiddo estratégica do capital
organizacional - capacidade da empresa mobilizar e manter a agenda de
mudancas associada a estratégia - deve ser a mais dificil de medir. Nesta ldgica,
recomendam a identificacdo das mudancas exigidas pela estratégia e
seguidamente a medicdo em separado do estado de prontiddo das metas de
cultura (adoptar novas atitudes e comportamentos), lideranca (motivar e orientar
rumo a novos meétodos de trabalho), alinhamento (ligar objectos organizacionais e

pessoais) e trabalho em equipa (partilha de conhecimentos).

O BSC incentiva as organiza¢cbes a mensurar o valor destes activos intangiveis, o
que é fundamental dado que sédo o alicerce da estratégia de qualquer organizacéo
e as medidas constantes desta perspectiva os melhores indicadores antecedentes
(Kaplan e Norton, 2004a).

Assim, para cada grupo de activos intangiveis devem ser definidos indicadores
especificos, tais como: recursos humanos (horas de formacao); capacidades dos
sistemas de informacdo (melhorias e nivel de eficiéncia); motivacao,
empowerment e coordenacdo (iniciativas, sugestbes dos colaboradores e

alinhamento dos objectivos entre as partes).

Como o factor humano € elemento determinante existem sobretudo trés
objectivos transversais a todas as organizagcbes - satisfacdo, retencdo e
produtividade dos trabalhadores. A satisfagdo, considerada por Kaplan e Norton
como o motor da produtividade e retencdo dos colaboradores, pode ser avaliada a
partir de inquéritos internos. A retencdo é medida pela taxa de rotatividade do
pessoal, e a produtividade, que resulta de melhorias ao nivel das competéncias
dos colaboradores, inovacéo, processos internos e satisfacao dos clientes, pode
ser medida pelo racio de receitas por colaborador. Como afirma Rodrigues (2012),
um dos objectivos mais importantes para a adopc¢ao do BSC como ferramenta de
gestdo e controlo € promover o crescimento das capacidades individuais e

organizacionais.
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2.2.4.2. Componentes das perspectivas

Para cada uma das perspectivas sao definidos - de acordo com a visdo e
estratégia da organizacdo - objectivos, indicadores de desempenho, metas e

iniciativas estratégicas necessarias ao cumprimento desses objectivos.

e Objectivos Estratégicos
Constituem o primeiro nivel de operacionalizacdo da visdo da organizacdo e a
ancora de construcdo do BSC, pois traduzem aquilo que a organizacao se propde

e compromete a realizar para o sucesso da sua estratégia.

e Indicadores de desempenho

Os indicadores chave informam como ser4 medido e acompanhado o grau de
alcance dos objectivos. Tanto quanto possivel devem ser claros e objectivos, por
forma a que os seus resultados permitam uma leitura intuitiva, e oportunos, ou
seja, devem ser susceptiveis de mensuracdo regular para apreciacdo do
desempenho. No sentido de concentrar as organizacdes no que é efectivamente
critico, “a boa pratica” recomenda que um BSC nao deve conter mais de 25

indicadores distribuidos entre indicadores de ocorréncia e de resultados.

e Metas

As metas representam os resultados esperados ou a taxa de melhoria requerida
para cada indicador. E através destas que os indicadores sdo acompanhados ao
longo do tempo, dando aos gestores uma imagem do nivel de cumprimento ou
incumprimento em que se encontram em cada momento. Partindo da l6gica top-
down do BSC, as metas financeiras de longo prazo devem ser estabelecidas
antes das metas néo financeiras e de curto prazo, sendo que todas, tal como os
objectivos, devem cumprir cinco requisitos: datadas, realizaveis, especificas,

ambiciosas e mensuraveis.
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e Iniciativas Estratégicas

Séo planos de accéo levados a cabo para se alcancarem as metas definidas e,
consequentemente, 0s objectivos estratégicos. No processo de definicdo de
iniciativas deverd existir um alinhamento entre os objectivos chave e 0s recursos
disponibilizados — pessoas e financiamento - para as iniciativas que visem o
alcance desses objectivos. Como as iniciativas geram resultados, a execucéo da

estratégia € gerida através da execucao de iniciativas (Kaplan e Norton, 2004c).

2.2.4.3. Mapas e Temas Estratégicos

De acordo com Kaplan e Norton, citados por Rodrigues (2012), o sucesso da
execucdo da estratégia depende da sua compreensdo por parte dos
colaboradores, que por sua vez depende de uma descricdo clara da mesma.
Desta forma, os mapas estratégicos procuram descrever de um modo claro e
consistente a estratégia, assegurando a ligacdo entre a sua formulagdo e
execucao, através de relacdes causa e efeito entre os diferentes objectivos das
quatro perspectivas. As relacbes de causalidade sdo previamente assumidas
aguando da formulacdo da estratégia, baseando-se no conhecimento da
organizagdo e do sector econdmico, bem como na experiéncia (Rodrigues, 2012).
Kaplan e Norton (1996b) apresentam as relagdes causa efeito da seguinte forma:
a qualidade de méo-de-obra influencia a qualidade de producédo, que por sua vez
se repercute na satisfacdo dos clientes e, posteriormente, nos resultados

financeiros.

Segundo as recomendacdes mais recentes de kaplan e Norton (2009), os mapas
estratégicos devem ser construidos em torno de 4 a 6 temas estratégicos -
combinagcfes verticais (na sua maioria) de objectivos que tem origem na
perspectiva dos processos - adaptados a proposta de valor e aos objectivos da
perspectiva financeira. Um mapa estratégico organizado por temas estratégicos
permite que os gestores possam planear e gerir separadamente cada um dos
elementos chave (ou processos de criacdo de valor) da estratégia a curto, médio
e longo prazo e, assim, fazé-los funcionar de forma coerente (Kaplan e Norton,
2009).

23



Os mapas estratégicos vieram fornecer a ferramenta que as organizagfes
precisavam para comunicar numa linguagem simples e sintética tanto a estratégia
guanto 0s processos internos que criam valor e os activos intangiveis que 0s
suportam e que contribuirdo para implementar a estratégia (Kaplan e Norton,
2004b). Eles fornecem a todos os colaboradores uma visdo clara de como o seu
trabalho estd ligado aos objectivos da organizagdo, possibilitando que eles
trabalhem de forma coordenada e colaborativa em prol das metas ambicionadas
pela empresa (Kaplan e Norton, 2000). Numa perspectiva mais global, estes
mapas mostram como a organizagdo converte as suas accdes e recursos em
resultados tangiveis (Kaplan e Norton, 2001), ou seja, como ira criar valor ao
longo do tempo. O principio 1 (traduzir a estratégia em termos operacionais) foi

desenvolvido por Kaplan e Norton no seu livro (2004b).

2.2.5. O BSC como Sistema Integrado de Gestao Estratégica
(2006/2009)

Em (2006), Kaplan e Norton reforcam a importancia dos mapas estratégicos e dos
scorecards no alinhamento entre as unidades organizacionais e a estratégia
(principio 2), por forma a apreender as sinergias, e também entre 0s objectivos e
incentivos individuais com os objectivos empresariais (principio 3). No sentido de
criar esse alinhamento estratégico os autores sugerem a criacdo de uma nova
funcdo organizacional (o gabinete de gestdo estratégica) que se ocupe da
sincronizacdo dos processos de planeamento, execucdo e controlo. O gabinete
de gestéo estratégica assume trés papéis: “arquitecto” (introduz novos processos
de execucdo da estratégia e alinha/organiza 0s processos existentes mas
fragmentados); “responsavel” (supervisiona a execucdo dos processos
necessarios para gerir a estratégia); e “integrador” (garante que os diferentes

processos geridos por outros executivos estao ligados a estratégia).

Com o propésito de identificar e documentar todos os processos chave para
manter as organizacdes focadas na implementacdo da estratégia e, dessa forma,
tornar a estratégia um processo continuo” (principio 4), Kaplan e Norton (2009)
acabaram por obter um sistema de gestdo de ciclo fechado que liga a formulacao

e 0 planeamento da estratégia a execucao operacional. Este desenvolvimento
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mais recente de Kaplan e Norton congrega todas as contribuicbes dos seus
trabalhos antecedentes e muitas outras inovagdes/ferramentas de gestao.

Ainda que gerir a estratégia seja diferente Figura 3: Sistema de gestéo de ciclo fechado

de gerir as operacbes, ambas sdao )

fundamentais e necessitam de ser Desenvolver
aestrategla

integradas (Kaplan e Norton, 2009).

Apesar de actualmente existirem multiplas °. 2
Testar e Planegr a
ferramentas estratégicas e operacionais, ELEED estrategia
muitas empresas continuam a falhar na
implementacdo da estratégia ou na gestéao
das operagfes por ndo terem um sistema
5. 3.
de gestdo “abrangente”, tal como o Monitorizar Alinhar a
. . e aprender organizacéo
apresentado, que integre e alinhe estes
dois processos. Neste sentido, Kaplan e “
) PIanearNas
Norton (2009) apresentam a arquitectura operagdes
do novo sistema de gestdo, composta por Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2009)

seis fases:

> Desenvolver a estratégia: O desenvolvimento da estratégica comeca com
ferramentas como as declaracbes da Missao (razdo da existéncia), Valores
(atitude, comportamento e caracter) e Visao (objectivos a médio e longo prazo de
cariz ambicioso e desafiador), seguidas de andlises estratégicas externas (e.g.
PESTAL, cinco forcas de M.Porter) e internas (e.g. avaliagdo das capacidades,
processos chave, estado capital humano, inovagao), que sao sintetizadas na
analise SWOT. Posto isto, segue-se a formulagdo da estratégia que inclui
metodologias como a estrutura de posicionamento face a concorréncia de M.

Porter, a visdo da estratégia com base nos recursos, entre outras.
> Planear a estratégia: O planeamento da estratégia envolve a construcao do

mapa estratégico (suportado em temas estratégicos), a definicdo de indicadores

e metas, a determinagdo de programas de accado (iniciativas) e dos recursos
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(STRATEX) para a prossecucdo da estratégia, assim como a nomeacgdo de

responsaveis para a monitorizacao dos indicadores ou temas estratégicos.

Alinhar a organizacao: Os gestores alinham a organizacdo com a estratégia, ao
ligar a estratégia da empresa as estratégias de todas as unidades
organizacionais (unidades de negdcio e unidades de apoio) por meio de mapas
estratégicos e BSC’s. O alinhamento dos colaboradores € determinante dado
gue sao eles que melhoram os processos e executam as iniciativas estratégicas.
Esse processo é conseguido com recurso a trés etapas: comunicar e formar os
colaboradores sobre a estratégia; ligar os objectivos e 0s incentivos pessoais dos
colaboradores a estratégia; e alinhar os programas de formacdo e de
desenvolvimento pessoal de que necessitam para a implementacdo da

estratégia.

Planear as operacdes: Sendo a ligacdo entre a estratégia de longo prazo e as
operacOes diarias uma caracteristica distintiva deste sistema de gestdo, os
gestores podem agora planear as operacfes através da melhoria dos processos
chave e do desenvolvimento de um plano de capacidade de recursos. Segundo
0s autores as empresas devem ligar a estratégia aos planos operacionais e aos
orcamentos através de um processo de cinco etapas: obter previsfes de vendas
para o0s proximos cinco trimestres; traduzir essas previsbes num plano
operacional e de vendas pormenorizados (e.g., volume, variedade de produtos
produzidos e vendidos); converter o plano operacional e de vendas em
estimativas da capacidade de recursos necessaria para os periodos seguintes;
produzir orcamentos para as despesas operacionais (OPEX) e de capital
(CAPEX); e, por fim, calcular a rentabilidade financeira por produto, cliente, canal

e mercado.

Monitorizar e aprender: Com o decorrer da execucao dos planos estratégicos e
operacionais a gestdo monitoriza os resultados do desempenho através de
reunides de revisdo, com a finalidade de manter a empresa numa trajectoria que
a encaminhe na senda do sucesso, e age de forma a melhorar as operacoes e a
estratégia com base em novas informacdes. Estas reunibes de revisdo com
objectivos, frequéncias, participantes e agendas diferentes, decompdem-se em
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duas categorias: revisdo operacional (monitorizar e gerir o desempenho
financeiro e operacional a curto prazo); e revisao estratégia (controlar e gerir as
iniciativas estratégicas e o BSC). As primeiras, orientadas para a resolucéao de
problemas, ocorrem com frequéncia e sado geralmente departamentais,
funcionais ou baseadas no processo, sendo que as pessoas que nelas
participam s&o especialistas. As segundas sao reunides interfuncionais,
realizadas mensal ou trimestralmente pela equipa de gestéo, responsaveis pelos
temas estratégicos e outros gestores, para avaliar o desempenho e execucao

futura da estratégia.

Testar e adaptar: Para além das frequentes reunibes de revisdo a empresa
necessita de realizar uma reunido anual (com a participacdo da equipa de
gestdo, responsaveis pelos temas, especialistas funcionais e chefes das
unidades de negdcio) que permita testar a validade da sua estratégia perante os
novos conhecimentos, informacgfes, oportunidades e mudancas do ambiente
competitivo, utilizando ferramentas como a determinacdo dos custos com base
nas actividades e as andlises estatisticas dos dados operacionais. Segundo 0s
autores, apesar da capacidade dos gestores em executar a estratégia, o0s
mesmos ndo podem ter a certeza de que as suposi¢cdes e hipéteses subjacentes
a estratégia sdo validas. O principal beneficio de implementar a estratégia com o
BSC é precisamente o facto da empresa poder utilizar a informacéo para avaliar
periodicamente essas hipéteses. Quando a estratégia é actualizada pela gestédo
altera-se 0 mapa estratégico e o BSC e inicia-se um novo ciclo de planeamento

estratégico e execucao operacional.

Em (2012), no artigo mais recente, Kaplan e Norton introduzem a gestao do risco
para garantir que o mesmo nao afecta o desempenho esperado. Nesse sentido
recomendam a identificagcdo por cada objectivo dos eventos de risco, a
probabilidade e as consequéncias associadas, bem como indicadores chave de

risco e iniciativas que possam contribuir para mitigar os riscos mais significativos.
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2.3. 0O BSC nas PME e nas Grandes Empresas

Segundo varios estudos o BSC tem gozado de uma grande aceitacao,
especialmente por parte das maiores empresas. Speckbacher (2003), citado por
Afonso e Cunha (2010), referiu que 40% das empresas presentes na revista
Fortune 500 e 60 % na Fortune 1000 ja tinham implementado este sistema de
gestdo. O estudo de Kald e Nilsson (2000) foi dos que demonstrou os valores
mais impressionantes da utilizacdo do BSC: nos paises nérdicos 27% das
empresas tinham adoptado a metodologia e era expectavel que em dois anos

61% das empresas o estivessem a utilizar.

Apesar dos casos de implementacdo bem sucedida do BSC em grandes
empresas, Kaplan e Norton (2001) citados por por Rompho (2011) consideram
gue as grandes empresas também falham no processo de implementacéo, e que
tal se deve a dois factores:
e Falha naconcepcao:
> Poucas medidas em cada perspectiva; ou
> Demasiados indicadores sem considerar os criticos: a organizacao perde
o foco e ndo sera capaz de criar a ligacdo entre indicadores.
e Falhano processo (sdo as mais comuns):
- Falta de empenho da gestao / insucesso na definicdo da estratégia,;
> Poucas pessoas envolvidas;
> Manter o BSC no topo;
> Processo de desenvolvimento muito longo;
> Tratar o BSC como um processo de uma sé vez;
L,

Contratar consultores inexperientes.

N&o obstante o0 sucesso e adesado crescente ao BSC por parte das maiores
empresas, Garenco et al. (2005) citados por Rompho (2011) sublinham que as
PME diferem das grandes empresas essencialmente em trés aspectos: incerteza,
evolucdo e inovacdo. A resposta as alteracbes de mercado é muito mais
frequente nas pequenas organizagdes, 0 que torna a implementacdo do BSC
mais dificil. A falta de tempo disponivel e a falta de envolvimento da gestdo de
topo também condicionam a adopcao de sistemas de medida de desempenho por
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parte das PME (Tenhuem, 2001) citado por Rompho (2011). Importa ressalvar
que as diferencas entre as grandes e as PME ao nivel das suas estruturas
organizacionais, processos de gestdo, tomada de deciséo e propriedade, também

sao elementos determinantes na adopcao e eficacia do BSC.

Rompho (2011) enumera um conjunto de elementos que representam um
obstaculo a implementacdo bem sucedida do BSC em PME:

e Recursos humanos limitados

e Recursos financeiros limitados

e Auséncia de suporte de software

e Falta de estratégias que resultam na orientagéo de curto prazo

e Nenhuma formalizacdo dos processos.

Segundo Fernandes (2006), citado por Basuouny (2014), a falta de recursos
humanos, ao invés de financeiros, tem sido um dos principais obstaculos a
implementacdo do BSC em PME. Para além disso, a falta de formacdo e
desenvolvimento continuo dos funcionarios também impede que estes possam
contribuir adequadamente para a melhoria do processo de negdcio (Mc Adam
2000) citado por Basuouny (2014).

Ainda ao nivel interno das organizacdes, outras das razées que estdo na origem
do falhanco da ferramenta nestas empresas prende-se com a ma gestdo (onde o
“gestor-proprietario” dirige todas as operagdes do negdcio), o baixo nivel de
conhecimento e competéncias do gestor, e a sua incapacidade de planear e
controlar (Monk, 2000; Beaver, 2003; Banfield et al. 1996) citados por Basuouny
(2014). De acordo com Beaver (2002), citado por Basuouny (2014), um “gestor
proprietario” tende a ser muito sensivel acerca da informagao empresarial e a

partilha de planeamento estratégico com os colaboradores.

De forma a que o BSC seja implementado de forma bem sucedida tanto em
grandes empresas como em PME é sugerido que se atenda a diversos factores
criticos:

¢ Incluir apenas os indicadores mais criticos de desempenho;
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e Clarificacao dos objectivos estratégicos;

e Necessidade de apoio e empenho da gestéo de topo;
e Apoio dos colaboradores;

e Boa cooperacédo entre departamentos

e Uso de sistemas standard de hardware e software.

Ainda que alguma literatura tenha concluido que o BSC ndo é adequado as PME
(McAdam, 2000) citado por Rompho (2011), outros estudos tém demonstrado o
contrario, salientado que a adopcdo do BSC por estas empresas pode ser
especialmente (til na ligacdo da estratégia as operacdes e na melhoria continua
(Gumbus e Lussier, 2006), citados por Afonso e Cunha (2010). Os resultados do
estudo de Fernandes (2006), citado por Basuouny (2014), mostraram que a
implementacdo da ferramenta numa PME contribuiu para aumentar a sua
capacidade de rapida resposta a constante mudanca de mercado. Para Anderson
(2001), citado por Basuouny (2014), o BSC pode provar ser uma ferramenta
eficaz para as PME no desafio colocado pela necessidade de introduzir processos
de planeamento estratégico mais eficazes enquanto mantém a vantagem

competitiva de ter uma estrutura relativamente simples.

Segundo Andersen (2001), os beneficios da adop¢édo do BSC sao diferentes entre
as grandes e as peguenas empresas. Enquanto que as primeiras ganham
sobretudo com a comunicacao da estratégia, as segundas ganham mais através
da descricdo de objectivos estratégicos e direcgcao para um processo de gestado
estratégica mais eficaz. Ainda que seja prematuro julgar a implementacédo do BSC
como ferramenta de gestdo estratégica no ambito das PME, pois é necessaria
mais pesquisa empirica, conclui-se que s&o varios os beneficios para estas

empresas em aplicar o BSC.

2.4. O BSCem Portugal

e Nas PME

Atendendo a que grande parte do tecido empresarial portugués é constituido por
PME e dada a falta de estudos empiricos sobre a adopcdo do BSC neste tipo de

empresas, Machado (2013) realizou um estudo (em 58 empresas de 11 distritos)
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com o objectivo de aferir a taxa de utilizagdo do BSC nas PME Industriais
Portuguesas de exceléncia, tendo concluido que:

- Apenas 5% das PME utilizam o BSC.

Os motivos para a ndo adopc¢éo da ferramenta recaem no facto de a gestdo néo
considerar o BSC util, de a relacdo custo/benéfico ndo ser favoravel, e ndo ser

compativel com a politica interna da empresa de néo divulgar informacdes.

> Cerca de 65% dos responsaveis entrevistados ndo conhece a metodologia.

Nesse sentido, Machado (2013) investigou os factores que estdo na origem do
conhecimento do BSC e relacionou-os com as caracteristicas dos responsaveis
pela contabilidade de gestdo (idade, formacdo académica, género e nivel

hierarquico) e da prépria empresa (tamanho e detencédo de capital).

Relativamente as caracteristicas dos responséaveis, o BSC é mais conhecido entre
agueles com idades até aos 40 anos e com formacédo académica mais elevada
(especialmente na area de gestdo). O nivel hierarquico e género dos
responsaveis nao apresentam qualquer relacdo com o conhecimento do BSC.
Quanto as caracteristicas da organizacdo, o conhecimento do BSC esta
associado a sua dimensao, ja que os responsaveis das empresas com mais de 82
funcionarios conhecem a metodologia, contrariamente aos responsaveis de
empresas com menos de 82 funcionarios. Os resultados demonstram também
que as empresas com capital estrangeiro conhecem o BSC, mas o0 numero
reduzido de empresas estrangeiras ndo permite a validagdo estatistica dessa

relagéo.

e Nas Grandes Empresas

O BSC tem tido desde 1994, altura em que se registou a primeira utilizacdo do
BSC em Portugal, um crescimento bastante significativo nas empresas de maior
dimensdo, como comprova o estudo de Quesado e Rodrigues aplicado as 250
maiores empresas Portuguesas. O conhecimento e utilizacdo do BSC nas
maiores empresas, no ano de 2004, ja era bastante superior ao que se verifica

actualmente nas PME Industriais Portuguesas, dado que 80% ja conhecia o BSC,
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cerca de 29% ja o utilizava (tendo 4% abandonado a utilizagéo) e 13% esperava

implementa-lo num futuro préximo.

Tabela 1 - Evolucdo do uso do BSC nas Grandes Empresas Portuguesas:

Data de recolha dos Conhecimento do Utilizac&o do Utilizagcdo do BSC esta a ser
dados BSC BSC considerada
2000 66% 29% 15%
2004 87,1% 29,4% 12,9%
2009/ 2010 83,7% 40,9% 9,1%

Fonte: Adaptado de Saraiva e Alves (2013).

Os resultados do estudo de Quesado e Rodrigues (2009) demonstraram que
existe associacdo entre o sector de actividade e a utilizacdo do BSC, sendo as
empresas do sector secundario as que mais utilizam o BSC. Por seu turno, nao foi
possivel obter evidéncia empirica acerca da influéncia de variaveis como a
localizacdo geografica, dimensdo e internacionalizacdo (filiais estrangeiras,
facturacdo para o mercado externo e participagdo estrangeira no capital da

empresa) na utilizacdo e conhecimento do BSC.

Os inquiridos que assinalam conhecer o BSC mas que nao o implementaram ou
que optaram por abandonar, apontam como principais razdes o facto da empresa
possuir outras ferramentas similares e estar satisfeita (63,4%), seguido do facto
do BSC néo se ajustar a cultura e missdo da empresa (14,6%) e de nao se

esperar obter grandes beneficios com a sua implementacgéo (14,6%).

As razbes que justificaram a implementacdo do BSC assentam no facto de este
permitir criar ligacdes entre a estratégia e 0s objectivos individuais, das equipas e
das unidades de negocio; de possibilitar a comunicacao da estratégia até ao nivel
operacional; a melhoria da compreensao dos indutores do sucesso estratégico; o
alinhamento do desempenho dos funcionarios com 0s objectivos estratégicos e a

medi¢cao mais eficaz do desempenho nao financeiro; entre outras.
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2.5. Motivacdes e Beneficios do BSC

No seguimento do que tem sido descrito acerca da potencialidade do BSC,
existem varios factores motivadores que podem levar as organizacbes a
implementar o BSC. Malmi (2001), Speckbacher et al. (2003), Creelman e
Makhhijani (2005), e Farreca (2006), citados por Rodrigues (2012), descrevem
algumas motivacdes para a utilizacdo do BSC:
e Rectificar um fraco desempenho financeiro, ou simplesmente para melhorar
os resultados financeiros.
e Fazer face a crescente concorréncia do mercado.
e Compreender melhor os drivers do sucesso estratégico, i.e., para clarificar
a estratégia.
e Aumentar a transparéncia acerca dos critérios de avaliacdo do
desempenho organizacional.
e Comunicar a estratégia a todos os colaboradores da organizacéao.
e Alinhar a performance de todos os colaboradores com o0s objectivos
estratégicos da organizacao.
e Apoiar a prioritizagdo das iniciativas e alocagao de recursos.
e Ligar a estratégia a gestao operacional da organizacao.
e Viabilizar a implementacao de grandes projectos de mudanca.

e Apoiar as praticas de orcamentacao.

A implementacdo do BSC apresenta, geralmente, um conjunto de vantagens ou
beneficios que evidenciam a sua orientacdo estratégica: permite traduzir a
estratégia em objectivos e accbes concretas; promove o0 alinhamento dos
indicadores-chave com o0s objectivos estratégicos a todos 0s niveis
organizacionais; oferece uma visdo sistematizada do desempenho operacional a
gestdo; constitui um processo de avaliacdo e de actualizacdo da estratégia;
facilita a comunicacéo dos objectivos estratégicos; foca os colaboradores na sua
obtencdo; permite o desenvolvimento de uma cultura de aprendizagem e de
melhoria continua e suporta a atribuicdo de incentivos em fungédo do desempenho

individual e da contribuicdo para os resultados do negécio (Melo, 2008).
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2.6. Limitac@es e Criticas ao BSC

Ainda que os beneficios decorrentes da aplicacdo do BSC sejam reconhecidos
pela generalidade dos investigadores e organizacdes, o facto de existir um alto
indice de insucesso no processo de implementacdo da ferramenta tem gerado
algumas reservas acerca da validade de alguns dos seus pressupostos (lttner e
Larcker, 2003) citados por Luo et al. (2013).

Uma das criticas ou limitagbes assenta na ambiguidade das relagbes causa
efeito. Como ja descrito anteriormente, os defensores do modelo assumem a
existéncia de relacdes causa efeito entre as quatro perspectivas, contudo, alguns
académicos contestam a ideia argumentando que a relacdo linear causa efeito é
demasiado simplista face a realidade (Brignall, 2002) citado por Luo et al. (2013).
Norreklit (2000), citado por Luo et al. (2013), até sugere que ndo ha qualquer
relacdo causa efeito entre as quatro perspectivas. Segundo ele, a satisfacdo do
cliente ndo melhora necessariamente o desempenho financeiro, pois apesar de os
clientes estarem satisfeitos podem escolher comprar a um concorrente se 0s
produtos deste forem mais atractivos. A sua opinido é sustentada em algumas
provas empiricas que indicam que o desempenho financeiro ndo melhora
necessariamente depois de usar medidas nao financeiras (Neely, 2005) citado por
Luo et al. (2013). Por sua vez, Albright e Davis (2004) fornecem provas que
sustentam que o método do BSC pode ser eficazmente utilizado para melhorar o
desempenho financeiro quando comparado com um sistema de desempenho
tradicional que se foca apenas em indicadores financeiros. Tal foi possivel
demonstrar ao analisarem o desempenho de agéncias bancarias de um mesmo
grupo, onde determinadas agéncias implementaram o BSC e outras nao, sendo
gue as que adoptaram o BSC obtiveram um desempenho superior. De igual
forma, os estudos na industria manufactureira (Hoque e James, 2000) e na
industria hoteleira (Banker, 2000) mostram que a inclusdo de medidas nao
financeiras num sistema de medida de desempenho esta associada a melhoria de
desempenho financeiro (Albright e Davis, 2004). O facto de também existir pouca
orientacdo na literatura sobre como estabelecer relagdes causais leva a que
muitas organiza¢fes falhem neste capitulo (Ittner e Larcker, 2003) citado por Luo
et al. (2013).
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Outro topico bastante discutido prende-se com a eficacia do BSC como sistema
de controlo estratégico. Para Norreklit e Simons (2000), citado por Luo et al.
(2013), o BSC € um modelo hierarquico top-down que néo esti enraizado na
organizacao, o que o torna questionavel como ferramenta de controlo estratégico.
Norreklit (2000) considera que as medidas do BSC sé&o definidas pela gestédo de
topo com pouco envolvimento dos funcionérios, logo existe uma barreira entre a
estratégia expressa no plano e a estratégia expressa nas accoes levadas a cabo.
Mais problematico do que o plano do BSC nao estar correcto e a organizacado nao
receber feedback dos colaboradores é o BSC néo reflectir as mudancas externas,
ja que ndo tem qualquer relacao directa com o mercado (Norreklit, 2000) citado
por Luo et al. (2013). Assim, alguns investigadores criticam o BSC por fornecer
um feedback desadequado em relacdo ao contetudo da estratégia e também por
nao fornecer informagéo suficiente acerca de ambientes externos (Veen-Dirls e
Wijn, 2002) citado por Luo et al. (2013).

A visao multidimensional sobre a estratégia que o BSC proporciona, segundo
Kaplan e Norton, tem sido igualmente questionada, dado que os gestores tendem
a simplificar a medicdo do desempenho ao consideram sobretudo as medidas
comuns (medidas financeiras) e ao desconsiderarem frequentemente as medidas
Unicas (ndo financeiras). Se a tendéncia em utilizar medidas financeiras
predomina, entdo estas terdo grande impacto nas decisfes dos gestores, 0 que
pode afectar a capacidade da gestdo em fazer uma avaliagdo adequada do
desempenho. Mais, se as medidas nao financeiras (que reflectem aspectos chave
da estratégia) tiverem reduzida utilizacdo, a organizacdo podera nao beneficiar
integralmente do BSC (Luo et al., 2013).

Embora a literatura indigue que cada uma das quatro perspectivas do modelo
BSC inclui, geralmente, entre cinco a sete medidas (Luo et al., 2013) que
espelham os aspectos verdadeiramente criticos para a prossecucao da estratégia,
tém surgido alguns investigadores que defendem que o grande numero de
medidas torna o uso do BSC uma tarefa complexa e relativamente desestruturada
(Dilla e Steinbart, 2005) citados por Luo et al. (2013).
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Para os criticos o BSC também é um modelo estatico porque ndo consegue
resolver o problema do diferencial de tempo (Dirks e wijn, 2002) citados por Luo et
al. (2013). Apesar de kaplan e Norton afirmarem que 0s objectivos estratégicos
tém de ser traduzidos em metas a alcancar num determinado periodo de tempo, o
BSC nao contempla o diferencial de tempo entre causa e efeito (Norreklit, 2000).
Isto acontece porque os efeitos de algumas medidas sdo quase imediatos e
outros bastante lentos. Enquanto a introducéo de processos mais eficientes pode
originar clientes mais satisfeitos num periodo de trés meses, a inovacdo pode nao

afectar os resultados financeiros até que alguns anos se passem (Norreklit, 2000).

As limitacfes apresentadas sdo consideradas limitacdes chave do BSC na cultura
ocidental. No entanto, a cultura oriental (mais propriamente as economias
emergentes Asiaticas como a China) enfrenta maiores obstaculos na
implementagcédo do BSC. Apesar de o BSC ter aparecido na China mais tarde do
gue na maioria dos paises ocidentais e ter tido uma adesdo reduzida no seu
inicio, actualmente o nivel de adopcédo € semelhante ao verificado nas economias
ocidentais. Um estudo de Sheng et al. (2008) concluiu que 53% das empresas
Chinesas ja tinham implementado a metodologia (Luo et. al, 2014). Porém, alguns
estudos revelam que existe um indice de insucesso elevado na implementacao do
BSC na China (Luo et. al, 2014).

O insucesso na implementacdo do BSC na China deve-se a dois factores
principais: a barreiras culturais e “barreiras de correspondéncia”, pois o BSC esta
enraizado na cultura anglo-americana (que diverge muito da cultura oriental). Na
China estédo habituados a um estilo de gestdo mais flexivel e informal, pelo que
poderdo ficar reticentes em implementar um sistema rigido e formal como o BSC
(Luo et. al, 2013). Estes referem também que o baixo individualismo da cultura
Chinesa pode chocar com o BSC, na medida em que este encoraja a competi¢cao
entre individuos e na China valorizam actividades e recompensas de grupo. Ao
nivel das “barreiras de correspondéncia” destaca-se o facto de muitas vezes os
sistemas de planeamento existentes na cultura oriental ndo aderirem aos padrdes
ocidentais e os sistemas de IT s6 conterem informacao financeira, o que néo é

suficiente para a implementacdo do BSC (Luo, et al., 2013).
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Tendo em conta o grande desafio que é a preparagdo para implementacdo do
BSC na China, por parte de empresas ocidentais, Luo et al. (2013) salientam a
importancia de conhecer melhor os funcionarios Chineses e de construir uma forte
cultura organizacional assente em trés vectores — empowerment (delegar para
obter maior empenho dos funcionarios), consisténcia (promover normas de
comportamento comuns) e adaptabilidade (enfatizar a flexibilidade para facilitar a

mudanca organizacional).

Na fase de implementacdo, Luo et al. (2013) aconselham a comecgar com um
modelo simples de BSC, antes de chegar a um sistema mais complexo, bem
como a dar formacdo aos funcionarios Chineses. Nesta sequéncia e para
ultrapassar as “barreiras correspondentes”, sugerem a realizacdo de um plano
estratégico exequivel e detalhado e um mapa estratégico bem concebido; a
criacao de sistemas de medidas de desempenho direccionados para os objectivos
de longo prazo; e a constru¢cdo de um bom sistema de tecnologia de informacéo.
Para suprir as limitacdes identificadas na literatura ocidental também apresentam
trés recomendacfes: conceber um bom mapa estratégico e efectuar uma boa
analise de negdcio para estabelecer relacbes causa efeito consistentes; utilizar
tanto medidas Unicas como comuns para avaliar correctamente o desempenho; e

evitar colocar muitas medidas num plano de BSC.

3. METODOLOGIA

BN

Atendendo a natureza e objectivos do trabalho a modalidade de investigagéo
qualitativa € mais adequada, tendo sido utilizada em larga escala tanto no capitulo
da revisado de literatura como no ambito da aplicacéo pratica do BSC a GRUPEL.

Numa fase inicial o objectivo centrou-se no conhecimento da actividade e do
sector, do quadro estratégico, da performance histérica e da estrutura da empresa
atraves de reunibes com o supervisor do projecto. Depois deste enquadramento
foi possivel contactar diariamente com a realidade organizacional por forma a

desenvolver com profundidade e rigor todo o trabalho.
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Para apoiar a criagdo do BSC, segundo o modelo de ciclo fechado proposto por
Kaplan e Norton (2009), foram utilizadas diversas fontes de informacéo, tendo
decorrido algumas reunifes e debate de ideias com a administracdo e com as
direccdes (financeira, comercial, marketing, producdo e planeamento, técnica,
recursos humanos e informatica), assim como com colaboradores de cada uma
das areas. Apesar de ndo existir um guido formal de entrevista para cada uma
dessas reunifes, os aspectos a discutir estavam identificados e foram objecto de
cuidada anadlise. Paralelamente foi realizada anéalise documental recorrendo ao
sistema integrado (ERP Navision), aos relatérios e contas, aos boletins

informativos e as newsletters mensais.

A elaboracdo da analise SWOT e do Modelo das 5 Forcas, apresentados
posteriormente a administracdo e ao director financeiro, foram validados pela
forma clara como descrevem a realidade organizacional e o contexto
transaccional e contextual. Enquanto a definicdo de objectivos, indicadores e
iniciativas, e o desenho do mapa estratégico foram apresentados e discutidos
mais em particular com o director financeiro, as metas para os préximos trés anos

foram estabelecidas integralmente pelas direccdes acima referidas.

Para o acompanhamento da construcdo do BSC foi criado um ficheiro em
Microsoft Excel, que sera disponibilizado em formato digital, onde consta toda
informacao obtida e gerada (objectivos, indicadores, unidades de medida, célculo
de suporte aos indicadores, frequéncia ou periodicidade, fontes de informacao,
responsaveis, dados histéricos de 2012 a 2014, metas de 2015 a 2017, mapa
estratégico e quadro de iniciativas). Nos trés primeiros separadores (cor laranja)
constam, respectivamente, o quadro global do BSC, o mapa estratégico e o
quadro de iniciativas. Nos trés separados seguintes (cor branca) apresentam-se
0s balancetes de 2012, 2013 e 2014 que alimentam o0s quadros constantes nos
separados seguintes, como a demonstracdo de resultados, o balanco, etc. (cor
azul) e o quadro “BSC Global”’. A partir do 19° separador figuram 0s inputs néo
financeiros (cor verde). Os elementos constituintes deste ficheiro foram tratados

com a maxima integridade.
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4. O CASO GRUPEL

4.1. A Empresa

A GRUPEL - Grupos Electrogeneos S.A. é uma empresa portuguesa com sede
no Parque Empresarial de Sosa (Vagos-Aveiro), fundada no ano de 1976, cuja
actividade principal é a producéo e comercializacdo de grupos eletrogeneos, com
poténcias de 8 a 3.500 KVA, destinados a producéo de energia eléctrica. A gama
de geradores estd orientada para a industria, minas, telecomunicaces, estadios,
hotéis, hospitais, supermercados, agricultura, aeroportos, aplicacbes
militares/florestais, etc. Em complemento com o seu core business presta servigos

de assisténcia técnica, aluga geradores e vende pecas para grupos eletrégeneos.

Com um elevado Know-how na producdo destes equipamentos, a GRUPEL
tornou-se uma referéncia no mercado nacional (quota de mercado actual superior
a 80%) e assume uma projeccdo internacional cada vez maior, ja que
actualmente 68% do volume de negdcios resulta das exportagbes. Em 2014 a
empresa vendeu 1461 geradores, mais 1286 geradores do que em 2005 e mais

910 do que em 2013, o que demonstra o recente crescimento do negdécio.

De acordo com o DL n.° 372/2007 (*), de 6 de Novembro, a GRUPEL SA. é
qualificada como PME (Pequena e Média Empresa), tendo conquistado pelo sexto

ano consecutivo o estatuto de PME Lider.

Tabela 2 — Classificacdo da GRUPEL como PME

Categoria N.° Efectivos Volume de Negdcios Ou Balancgo Total
(*)PME <250 < 50 milhdes de euros < 43 milhdes de euros
GRUPEL 2014 52 14,1 12,9

Fonte: Elaboragéo Prépria

O organograma da empresa encontra-se no anexo 1.

4.1.1. Enquadramento Institucional - Grupo Omnisantos, SGPS.

e Em Abril de 2008, a Omnimetal — Industria Electrénica e Metalomecéanica, SA

e a Worldrep — Importacdo e Exportacdo de Metais Unipessoal, empresas do
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accionista comum Eng.° Marco Santos adquiriram respectivamente 70% e

20% da quota da Grupel.

¢ Em Maio de 2011 a sociedade Omnisantos, SGPS, S.A., criada em Novembro

de 2010, adquiriu 90% das acc¢bes da Grupel a Omnimetal e a Worldrep.

e Em Maio de 2012, com a alteragcdo da estrutura societaria da Grupel, a
Omnisantos SGPS, SA. passou a deter 100% do capital da Grupel.

A Ominsantos, SGPS, S.A. é uma empresa cuja actividade consiste na gestédo
das participacdes sociais nas diversas sociedades que a constituem como forma
indirecta de exercicio de actividade na area da energia, electricidade e
metalomecanica e, adicionalmente, presta servicos financeiros, de tecnologias de
informacdo e de gestdo as diversas sociedades. A constituicdo do grupo e a

estrutura de participagdes encontram-se no anexo 2.

4.2. Construcao do BSC

O conjunto de pontos abordados de seguida demonstra o caminho percorrido no
desenvolvimento do BSC segundo o modelo de gestdo de ciclo fechado de

Kaplan e Norton (2009), a excepc¢ao das fases 3 a 6 (fora do ambito do projecto).

4.2.1. Desenvolver a Estratégia

421.1. Missao, Valores e Visao

Misséao

* Desenvolver, fabricar e comercializar um conjunto alargado de produtos no ramo dos grupos electrégeneos, com
elevada qualidade e feitos @ medida das necessidades do cliente, complementado por um servigo pds-venda eficiente.

Valores

* Orientacao para a exceléncia;

« Eficacia e eficiéncia da gestao;

* Integridade e ética nas acgdes e decisoes;

» Conduta socialmente responsavel;

+ Dedicacdo, motivacéo e espirito de equipa para encarar os desafios;
* Respeito pelo ambiente

Viséo

* Atingir um volume de negdcios na ordem dos trinta milhdes de euros com um modelo vocacionado para a exportacao,
para paises com elevadas caréncias energéticas e grande disponibilidade de petréleo, até 2019.

Figura 4 — Misséo, Valores e Visao Fonte: Adaptado de Relatério e Contas 2014 40




4.2.1.2. Modelo das 5 Forcas de M. Porter

AMEACA DE NOVOS CONCORRENTES

Avancar para a criagdo de uma empresa que se dedique a
producgdo de geradores € uma tarefa bastante complexa, ndo
s6 pelo Know-how necessario a sua concepgdo mas
sobretudo pela necessidade de elevado capital para
aquisicdo de matérias primas e gestdo diaria de tesouraria,
pelas exigéncias dos fornecedores - condigbes de
pagamento extremamente rigidas, imposicao de quantidades
minimas para processamento de encomendas, prazo de
entrega dilatado - e, também, pelo conjunto ja existente de
grandes empresas a operar no mercado global.

— O valor da forca é baixo!

PODER NEGOCIAL DOS FORNECEDORES

Atendendo a que a empresa utiliza nos geradores
componentes de marcas de grande reputacdo e forga
internacional, como a PERKINS, CUMMINS, YANMAR,
STAMFORD, etc., 0s pregos sdo mais elevados, as
condi¢des de pagamento sdo pouco flexiveis e os prazos de
entrega sdo algo extensos. Como a empresa tem efectuado
um grande numero de encomendas e ganho credibilidade
junto destas marcas, paulatinamente vem conseguindo
melhorar as condi¢cdes de preco, pagamento e prazo de
entrega.

— O valor da forca é elevado!

RIVALIDADE NA INDUSTRIA

No mercado nacional a GRUPEL é lider no sector com uma quota
de mercado de 80%. Enquanto que no mercado interno a
concorréncia € reduzida, ja no mercado internacional a
concorréncia é extremamente agressiva, pois defronta-se com o
poder de grandes empresas como a KOMATSU, CATERPILLAR,
PRAMAC e HIMOINSA. Importa, no entanto, salientar que 68%
das vendas da GRUPEL séo feitas para o mercado externo, o que
representa um excelente indicador num mercado tdo competitivo.
A GRUPEL apresenta pre¢os muito competitivos em todas as
gamas de produtos, tendo como grande mais valia a
customizagdo dos produtos em fungdo das necessidades dos
clientes. Com produtos e servigos de cada vez melhor qualidade,
em resultado da aposta em componentes de maior notoriedade
mundial e de uma légica de melhoria continua, a empresa tem
ganho grandes projectos de referéncia no exterior. O sucesso na
internacionalizacéo (em 2014 efectuou transac¢6es em 14 novos
paises) tem subjacente uma aposta inequivoca na difusdo da
marca no mundo através das equipas comercial e de marketing.

— O valor da forca é elevado!

PODER NEGOCIAL DOS CLIENTES

Os clientes nacionais ndo colocam uma pressao téo intensa
sobre a empresa, pois a imagem de marca lider, o prego e a
proximidade com o cliente/disponibilidade de servigos de
assisténcia técnica constituem face aos concorrentes
vantagens diferenciais. O mesmo néo se verifica no mercado
externo, onde os clientes, face a variedade de solugbes
disponiveis, forcam a empresa a uma luta concorrencial que
diminui a margem do negécio. Mesmo com margens mais
baixas, para as quais também contribui a volatilidade da
relagdo euro/dolar, o preco e a flexibilidade na adaptacéo do
produto ao cliente tem contribuido de forma decisiva para
angariar e reter clientes. O facto de a empresa trabalhar com
a COSEC é um factor importante na negociacéo pois permite
oferecer melhores condi¢des de pagamento aos clientes.

— O valor da forca é elevado!

Figura 5 — Andlise das 5 Forcas de Porter

AMEACA DE PRODUTOS SUBSTITUTOS

Apesar da tendéncia do novo século recair no
desenvolvimento de novas fontes de energia - as designadas
energias renovaveis -, a sua utilizagdo é ainda reduzida face
aos custos de instalacao, inexisténcia de tecnologias e redes
de distribuicAo experimentadas, e falta de sensibilizacdo
para o0 assunto por parte dos consumidores. S&o
consideradas virtualmente inesgotaveis, mas apresentam
como grande limitagdo a quantidade de energia que é
possivel extrair em cada momento. Como a maioria dos
mercados alvo da empresa - Africa, América Latina e
Peninsula Ardbica - apresentam quotas elevadas de
recursos petroliferos e de gas natural, a utilizacédo das fontes
de energias renovaveis acaba por ser colocada em segundo
plano. Ainda assim, a América Latina foi em 2010 a segunda
regido do mundo a investir mais no sector das energias
renovaveis, e Africa e Peninsula Arabica comecaram em
2012 a apostar mais forte.

— O valor da forca é médio!

Fonte: Elaboracédo Propria



4.2.1.3. Recursos e Capacidades
. Implicancia
Recursos / Capacidades \% R (0] Competitiva
Financeiros
e  Seguro de Crédito X X Paridade Competitiva
e Sistema de Controlo Interno X X Paridade Competitiva
Fisicos
e Unidade fabril ¢/ linha de produgéo X X X Vantagem Temporaria
e Localizagdo geogréfica e acessibilidades X X X Vantagem Temporaria
Humanos
e Experiéncia nas funcgfes técnicas X X X X Vantagem Sustentavel
e  Mdltiplas nacionalidades (7) dos colaboradores X X X Vantagem Temporaria
e Média de idades baixa (35 anos) X X Paridade Competitiva
Organizacionais
e Rede de distribuidores X X X Vantagem Temporaria
. Fungcf)e.s em toda a c,a(\:ieia ge. valor do produto (desde X X Paridade Competitiva
aprovisionamento até a logistica)
e Assisténcia Técnica Internacional X X Paridade Competitiva
e Parceria Perkins X X X Vantagem Temporaria

Tabela 3 — Modelo VRIO

421.4. Analise SWOT

Fonte: Elaboracao Prépria

e  Prego competitivo

e  Produto com matérias-primas de elevada qualidade

e  Customizagao do produto

e  Portefélio interessante em projectos de dimensao internacional
e  Servico pés-venda disponivel 24h

e Localizacéo geogréfica privilegiada

e Crescimento das necessidades energéticas em paises de Africa,
América Latina e Peninsula Arabica

e  Apoios a exportacédo

e Proximidade linguistica/cultural com certos mercados alvo (e.g.:
Angola)

Défice de Know-own técnico (engenharia e
serralharia) reduzindo a qualidade final do produto
Elevados custos de funcionamento
Ineficiéncia na gestao de

operacionais/produtivos

processos

Longas cadeias logisticas no aprovisionamento

Incumprimento recorrente de prazos de entrega

Forte concorréncia internacional
Risco social,
mercados alvo
Desenvolvimento de novas solugbes

diferentes fontes energéticas (e.g.: Gas, solar)

politco e econémico de alguns

com

Risco cambial potencial devido a exposicao ao
elevado nimero de geografias

Tabela 4 — Resultados Analise SWOT

Fonte: Elaboracédo Prépria
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4.2.1.5.

Proposta de Valor para o Cliente

“A nossa proposta de valor para o cliente esta assente num produto fiavel, de alta

qualidade, feito a medida e a um pre¢co competitivo.”

Fonte: Relatério e Contas 2013

Na tipologia apresentada por Kaplan e Norton, a proposta de valor da empresa

enquadra-se na estratégia que representa a “melhor solucédo total” ou “solucéo

completa para o cliente”.

4.2.2. Planear a Estratégia

42.2.1.

Objectivos

Apresenta-se de seguida o conjunto de objectivos definidos, considerados criticos

para a criacao efectiva de valor, em cada uma das perspectivas do modelo.

Perspectiva Financeira

P: Como é que a Grupel quer ser vista pelos seus accionistas?
R: “Empresa que cria valor mantendo a equidade entre todos os seus stakeholders” - CEO

F1

F2

F3

F4

Aumentar Volume de Negécios

Aumentar a Margem
Operacional

Reduzir o Endividamento
Bancario

Maximizar o Valor

Tabela 5 — Objectivos

O objectivo é continuar a incrementar o nivel de vendas e prestacdes de servicos, nomeadamente
para o mercado internacional, com o reforco da presenca nos mercados actuais e expansdo para
novos mercados. Em 2014 as exportacdes aumentaram 15% face a 2013.

O sucesso do negécio depende ndo s6 do aumento do volume de negécios e da margem bruta
(resultara da obtencéo de pregos mais atractivos decorrentes da continuidade e aprofundamento das
relagbes comerciais com os fornecedores), como também de um factor especialmente critico - a
eficacia da gestdo em promover a optimizacdo da estrutura de custos operacionais. Em 2014 a
margem diminuiu (em termos relativos), ndo sé pelo aumento dos gastos com o pessoal como
também pela alteracdo na politica de reconhecimento de proveitos intra-grupo, 0 gue gerou uma
diminuicdo da rubrica de outros ganhos operacionais. Importa ressalvar que se optou por considerar
a variacéo da producao no célculo da margem operacional, j& que a empresa produz de acordo com
carteira de encomendas e nao para stock. Em 2014 a margem decresceu ligeiramente em termos
relativos,

Prioridade para os proximos anos. Com o upgrade significativo da qualidade do produto (que implicou
novos fornecedores), subjacente a estratégia de crescimento, a empresa precisa de capacidade
financeira, tendo por isso aumentado a divida em 2014 através do recurso a financiamento recorrente
de curto prazo (Contas Correntes Caucionadas) e de muito curto prazo (Financiamentos Externos a
Importacdo — maximo 150 dias). Financiamento esse que permitiu suportar o crescimento das NFM
(criadas pelo aumento do VN) e cumprir escrupulosamente 0S COMPromissos com esses
fornecedores chave (de forma a ganhar credibilidade juntos dos mesmos para reacender a
negociacdo com vista a dilatacdo dos prazos de pagamento). Em suma, foi substituida divida a
fornecedores por divida a banca.

A criacdo de valor é o objectivo central na éptica do accionista. Permite analisar se rendibilidade
superou ou ndo a capacidade de remunerar a totalidade dos capitais investidos (préprios e alheios) e
em que dimensdo. Em 2014, ainda que o lucro operacional tenha sido superior a 2013, o valor
decresceu dado o aumento dos encargos financeiros subjacentes a estratégia de financiamento
preconizada pela direcgéo financeira.

Fonte: Elaboracédo Prépria
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Perspectiva Clientes

P: Como é que a Grupel quer ser vista pelos seus clientes?
R: “Uma mais valia e um parceiro nos objectivos dos clientes, honrando compromissos e assumindo responsabilidades” - CEO

Aumentar a Satisfacéo dos

o Clientes
C2 Conquistar Novos Clientes
Garantir a Fidelizacdo de
C3 ;
Clientes
Perspectiva

Tabela 6 — Objectivos (continuacéao)

Importante na andlise dos factores que criam (ou ndo) um nivel de satisfacao superior, incluindo a
avaliacdo e registo de reclamacdes de clientes acerca dos geradores, possibilitando a melhoria
continua nos aspectos/areas criticas. A satisfacdo desempenha desde a primeira relagdo comercial
um papel fundamental na fidelizagéo de clientes, assim como na angariacdo de novos clientes. A
partir do segundo semestre de 2015 sera possivel avaliar o grau de satisfacdo (até entdo ndo ha
dados historicos).

Permite analisar o seguimento da politica de crescimento da empresa, nomeadamente no mercado
externo, quer através do reforgo da presenga nos actuais mercados como através da extensdo para
novos mercados. Em 2014 efectuaram-se transacgdes comerciais com 100 novos clientes, o que
representa um aumento de novos clientes de 41% relativamente a 2013.

Permite, tal como a conquista de novos clientes, aferir o crescimento da empresa ndo s6 pela
continuidade das relagbes comerciais, mas também pelo aumento do valor das vendas,
nomeadamente para os distribuidores. Segundo os critérios estabelecidos os distribuidores
apresentam um peso de 22% no VN de 2014 e a empresa tem nos ultimos 3 anos uma média de 25
clientes fidelizados, sendo o seu peso no VN de 2014 de 26% (aprox. 3.700.000€), mais 1.880.000€
do que em 2013.

Processos Internos

P: Em que processos a Grupel deve alcancgar a exceléncia?
R: “ Em todos os processos com implicagdo directa no grau de satisfacdo do cliente: condugado do processo negocial, processo produtivo e processo
logistico/assisténcia técnica” - CEO

Reduzir a Ineficiéncia

s Operacional
Aumentar a Eficiéncia da
P12 = L
Funcéo Logistica
PI3  Cumprir prazos de entrega
Melhorar o Tempo de
Pl4 Resposta a Consultas de
Clientes
Aumentar a Agressividade
P15 :
Comercial
Incrementar a Qualidade do
P16
Produto
Perspectiva

E fundamental para medir a eficiéncia na utilizacdo de recursos para a producdo de geradores.
Face a inexisténcia de dados histéricos este objectivo encontra-se em implementagao.

Avalia a eficiéncia da funcdo de Logistica ao analisar o contributo/impacto para a margem do
negécio. Os dados histdricos séo pouco fidveis (homeadamente 2012 e 2013), isto porque parte de
rendimentos ou encargos relacionados ndo foram contabilizados nas contas correspondentes. Em
2014, a afectagao as respectivas contas passou a ser efectuada com maior critério, e em 2015 ja é
possivel obter uma leitura fidedigna deste objectivo.

Representa um factor especialmente critico para o cliente, pelo que devera ser objecto de enfoque
permanente para minimizar ao maximo o incumprimento. Os desvios na entrega nos anos de 2012
a 2014 foram muito semelhantes.

E importante na medida em que permite analisar a prontiddo/celeridade das areas comercial e
assisténcia técnica. Este objectivo, para o qual ndo existem dados histéricos dada a
inoperacionalidade na monitorizagdo dos dados, encontra-se em implementacdo através das
potencialidades do CRM.

Reflecte um dos factores capitais na estratégia de crescimento sustentado, possibilitando um meio
de angariar e fidelizar clientes, quer em mercados actuais quer em novos mercados. Em 2014 a
empresa estabeleceu diversos acordos/parcerias com distribuidores no sentido de cumprir com o
incremento do volume de negdcios internacional.

Centra-se na concretizacdo de parte da proposta de valor para o cliente — qualidade e fiabilidade do
produto. Os dados histéricos para este objectivo ndo estao disponiveis.

Aprendizagem e Crescimento

P: Como é que a Grupel sera capaz de continuar a melhorar e a criar valor?
R:“Formar, difundir o espirito de equipa, modernizar as ferramentas de trabalho, criar uma cultura de responsabilidade e de bom ambiente
organizacional” — CEO

AC1

AC2

Desenvolver Competéncias

Internas

Alinhar a Estratégia com o
Interesse dos colaboradores

E um elemento de enorme valia para o desenvolvimento pessoal e profissional, do qual se espera um
contributo positivo no desempenhar das diversas funges. As metas neste capitulo para os proximos
anos séo bastante ambiciosas.

Se até 2014 apenas cerca de 14% dos colaboradores tinha os seus objectivos de remuneragdo
alinhados com a estratégia da empresa, a partir de 2015 a ambicdo da gestdo é alargar esse
alinhamento a todo o quadro de pessoal.

Fonte: Elaboracédo Prépria
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4.2.2.2.

Temas Estratégicos

A gestdo de topo definiu, apos clarificacdo da misséo, valores e visdo, e da

avaliacdo do contexto organizacional, cinco pilares estratégicos que enquadrarédo

0s objectivos a estabelecer para cada uma das perspectivas do BSC.

Figura 6 — Temas Estratégicos

Crescimento das
Vendas

*N&o obstante a
ambicéo de
incrementar o volume
de negécios a nivel
nacional, a empresa
tem como objectivo
central o enfoque na
exportacao,
fidelizando e
conquistando novos
clientes e mercados.

Qualidade do Servico

*No sentido de

garantir a oferta de
uma solugéo
completa ao cliente,
a empresa devera
prestar um servico
global (resposta
comercial/técnica.
entrega/logistica,
pés-venda, etc.) de
extrema

eficiéncia/qualidade.

Inovagéo e
Optimizagao do
Produto

*Para atender com
exceléncia as
necessidades e
exigéncias dos
clientes a empresa
necessita de
investir
continuamente nos
seus produtos,
procurando torné-
los técnica e
tecnologicamente
mais avancados e
eficientes.

Eficiéncia
Operacional

*De forma a atingir
niveis elevados de
eficiéncia
operacional a
empresa precisa
de apostar na
implementacao
das melhores
praticas e investir
em equipamentos
/maquinaria que
representem uma
mais valia.

Fonte: Adaptado do Quadro Estratégico da Empresa

4.2.2.3. Mapa Estratégico

Como sintese da andlise e formulacdo estratégica apresentada foi concebido o
mapa estratégico que expde de forma grafica a estratégia da empresa através
das relacdes causa-efeito entre os diferentes objectivos. O mapa estratégico foi
desenhado considerando as ligacdes que se consideram ser as mais adequadas
para expressar a Vvisdo estratégica, mesmo tendo em conta que alguns dados
histéricos (de 2012 a 2014), nomeadamente de natureza financeira, possam
induzir a leituras contraditérias. Importa salientar que existem muitos dados sobre
aspectos nao financeiros que ndo estdo disponiveis e que o0s resultados
financeiros também contemplam um conjunto de particularidades que ja

mereceram analise mais pormenorizada no ponto 4.2.2.1..
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As relagBes estabelecidas no mapa estratégico (pagina seguinte), partindo do
quadro conceptual proposto pelos autores do modelo BSC, séo agora clarificadas.
O valor para o accionista resultara de uma estratégia de crescimento assente no
aumento do volume de negdcios (especialmente para o mercado externo, pois o
foco estd na exportacdo), assim como numa estratégia de produtividade (através
de um plano de optimizacdo de gastos operacionais, da renegociagdo das
condicbes comerciais de aquisicdo de matérias primas e da negociacdo com as
instituicbes bancarias) traduzida na rendibilidade. No presente a empresa
necessita forcosamente de recorrer a divida conjuntural (curto prazo — e.g., contas
correntes caucionadas, financiamentos externos a importacdo) para poder
expandir as oportunidades de aumentar a receita, no entanto, o objectivo é baixar
gradualmente o nivel de endividamento, tanto a nivel conjuntural como estrutural
(médio e longo prazo — e.g. créditos PME crescimento). O incremento do volume
de negdcios, resultante da fidelizacdo de clientes e captacdo de novos clientes
por via da aposta numa politica comercial mais agressiva e numa politica de
comunicacao e relacionamento com o cliente mais activa, assenta na proposta de
valor ja elencada — produto fiavel, de boa qualidade, feito a medida do cliente e a
um preco competitivo. Na base do alargamento da carteira de clientes é
indissociavel a obtencdo de elevados niveis de satisfacdo, pelo que a partir deste
ano a empresa tera dados concretos e essenciais acerca da satisfacdo dos
clientes. Para conquistar o seu mercado alvo a empresa organizar-se-a
internamente de forma a inovar e optimizar o produto e melhorar a eficiéncia e
eficacia operacional em todas éareas. A conquista de niveis superiores de
eficiéncia e eficacia, bem como o desenvolvimento de novas solucdes, exigem um
quadro de colaboradores qualificados, satisfeitos e motivados, e condi¢cdes de
trabalho que maximizem o seu potencial de crescimento a nivel pessoal e
profissional. A auséncia de relacdes particulares causa efeito entre a perspectiva
de aprendizagem e crescimento e as restantes perspectivas deve-se a sua
natureza basilar, dado que os seus elementos influenciam directamente os

objectivos das anteriores.
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Figura 7 — Mapa Estratégico

Crescimento das Vendas

Qualidade do Servigo

Inovagdo e Optimizacdo do Produto

Eficiéncia Operacional

Fonte: Elaboracéo Prépria




4.2.2.4.

Indicadores e Metas

Para cada um dos objectivos foram definidos os indicadores de desempenho que permitirdo verificar a execucdo da estratégia e

planear accdes correctivas, bem como as respectivas metas de acordo com periodicidade para um horizonte temporal de trés anos

(2015-2017). Vide com maior detalhe o BSC - Anexo 4.

# Objectivo

Indicador

Lead

Lag

Freq.

2012

2013

2014

2015

2016

2017

Tabela 7 — Indicadores e Metas

Fonte: Elaboracédo Prépria
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4.2.2.5.

Iniciativas

No sentido de garantir 0 alcance das metas estabelecidas e, por conseguinte, 0s objectivos estratégicos, foram definidas as

seguintes iniciativas estratégicas (2015-2017), sendo que algumas ainda nao tém or¢camento associado.

Temas Estratégicos

Crescimento das Vendas

Qualidade do Servigo

Inovagédo e Optimizacdo do Produto

Eficiéncia Operacional

Objectivos

PI1 - Reduzir a Ineficiéncia Operacional

Implementacdo Lean Management
(Orgamento: 50.000€)

Investimento em equipamentos fabris
tecnologicamente avancados
(Orcamento: 25.000€)

Contratacdo de Responséavel de
Qualidade p/ armazém (Orcamento:
14.000€)

PI2 - Aumentar a Eficiéncia da Funcéo Logistica

Melhorar embalamento e codificacéo
exterior (Orcamento: 15.000€)
Refor¢o da negociagéo das condigdes
logisticas

PI3 - Cumprir Prazos de Entrega

Reunides semanais de planeamento da
produgdo

Renegociagao das condi¢cdes comerciais ¢/ 0s
fornecedores

Rigoroso Planeamento de Tesouraria

P14 - Melhorar o Tempo de Resposta a Consultas de Clientes

Incremento qualitativo dos procedimentos em
CRM (Orgamento: 9.600€)

Actualizacéo do Sistema ERP Navision
(Orgcamento: 25.000€)

Codificacéo de todos os produtos c/ descrigdo
multilingua (Orgamento: 5.000€)

PI5 - Aumentar a Agressividade Comercial

Criag&o de parcerias com distribuidores
estrangeiros

Aposta no Open Day para os clientes
(Orgcamento: 7.500€)

Participagdo em feiras e eventos nacionais
e internacionais (Orgcamento: 20.000€)
Accdes publicitarias

PI6 - Incrementar a Qualidade do Produto

Criagao departamento |&D

Accoes de Reverse Enginnering c/ produto Top
Quality (Or¢amento: 50.000€)

Incorporacéo de matérias-primas de qualidade
superior em todos os componentes

Protocolo de adjudicacéo abrangente (e.g:
localizagéo de destino do gerador)

AC1 - Desenvolver competéncias Internas

Sistema de Avaliagcdo de Desempenho
Plano Anual de Formagéo Especializada
Plataforma de Sugestdes dos
Colaboradores “Bolsa de Ideias”

Sistema de Avaliacéo de Desempenho
Plano Anual de Formagéo Especializada
Plataforma de Sugestdes dos Colaboradores
“Bolsa de Ideias”

Sistema de Avaliacéo de Desempenho
Plano Anual de Formagéo Especializada
Plataforma de Sugestdes dos Colaboradores
“Bolsa de Ideias”

Sistema de Avaliacéo de Desempenho
Plano Anual de Formacéo
Especializada

Plataforma de Sugestdes dos
Colaboradores “Bolsa de Ideias”

AC2 - Alinhar a Estratégia com os Interesses dos Colaboradores

Introduzir Sistema de Remuneragéo
Variavel.

Introduzir Sistema de Remuneragéo Variavel.

Introduzir Sistema de Remuneragéo Variavel.

Introduzir Sistema de Remuneragao
Variavel.

Tabela 8 — Iniciativas

Fonte: Ela4b90ragéo Prépria



5. DISCUSSAO

Importa, antes de mais, destacar que apesar da empresa existir desde 1976,
encontra-se actualmente numa fase prematura de crescimento atendendo a
reformulacdo estratégica iniciada em 2010 e com maior profundidade desde o
inicio de 2013/2014. Nos ultimos dois anos a aposta na exportacdo intensificou-
se, com os mercados de Africa, América Latina e Peninsula Arabica a assumirem
o principal foco de interesse. O produto sofreu recentemente uma alteracdo no
seu posicionamento, fruto de uma politica de incremento qualitativo, encetada
com a alteracdo das matérias-primas que constituem os geradores para marcas
de maior notoriedade e representatividade internacional. Além da incorporacdo de
componentes de qualidade superior, a gestdo ira centrar parte dos seus esforcos
na investigacdo e desenvolvimento do produto, sendo este um investimento
declarado para os proximos anos. No sentido de criar uma organizacao
estruturalmente soélida para enfrentar os desafios a que se propde, a empresa
reorganizou-se significativamente em 2014 (e continua a fazé-lo em 2015), quer
ao nivel do quadro de pessoal, quer ao nivel de departamentos, funcdes e
processos. Face a esta conjuntura e dado que a organiza¢ao possuia um controlo
de gestdo baseado somente em indicadores financeiros, o Dr. Miguel Sousa

(Director Financeiro) colocou-me o desafio de conceber o BSC.

A construcédo do BSC teve subjacente um conjunto de etapas relacionadas com o
desenvolvimento e planeamento da estratégia, tal como se apresentam no

capitulo anterior.

Quanto ao primeiro ponto, a missao, os valores e a visado definidas pela gestao
descrevem de forma concisa e motivadora o propésito (diferenciador), a conduta e
as aspiracOes futuras da empresa. Relativamente ao segundo ponto, a analise
das 5 forgas permitiu concluir que a industria é extremamente competitiva e de
rendibilidade média no mercado internacional. Com o modelo VRIO e analise
SWOT constatou-se a existéncia de um conjunto de recursos/capacidades,
pontos fortes e oportunidades (susceptiveis de criar valor futuro), assim como um
conjunto de pontos fracos e ameacas que exigirdo accdes especificas, sendo que

alguns sao conjunturais e, portanto, de controlo mais dificil.



Os quatro eixos ou temas estratégicos foram enquadrados nas quatro
perspectivas e transmitidos a todos os colaboradores no final de 2014, ndo tendo
sido posteriormente envolvidos no processo de definicho dos objectivos,
indicadores, metas e planos de accdo. Ainda que o envolvimento dos
colaboradores seja uma das premissas do BSC, este passo ainda néo foi dado e
o teor do mapa estratégico retrata apenas a visdo da gestdo sobre o caminho a
seguir. No entanto, é conviccdo pessoal (pelas varias “discussdes” e trocas de
ideias com o0s elementos das diversas areas) e da administracdo que 0s
colaboradores se sentirdo parte integrante deste “projecto” aquando da sua

apresentacao, pelo que o sucesso da ferramenta ndo estara em risco.

O mapa estratégico foi concebido para simplificar a direccdo estratégica através
de relacbes causa efeito entre os varios objectivos das quatro perspectivas, que a
luz dos dados histéricos, da légica e do conhecimento do negdcio acredita-se que
sejam as mais adequadas. Por forma a monitorizar com precisdo os diversos
objectivos foi definido um leque de 21 indicadores de facil leitura, distribuidos da
seguinte forma pelas perspectivas: financeira (24%), clientes (24%), processos
internos (38%), e aprendizagem e crescimento (14%). As metas para estes
indicadores foram determinadas com base em dados historicos (2012 a 2014) e
perspectivas futuras para o periodo de 2015 a 2017, sendo que os valores de
2015 sdo meramente indicativos dado que o BSC sera implementado no ultimo

trimestre deste ano.

Devido a falta de dados néo foi possivel obter evidéncia acerca dos resultados de
alguns indicadores nao financeiros, o que impossibilitou conclusbes mais
profundas. Assim, ainda que alguns desses indicadores ndo tenham uma base
historica, as suas metas foram definidas com critério. De 2013 para 2014 verifica-
se que os indicadores néao financeiros, dos quais se obtiveram dados, sofreram
em termos gerais uma evolucgdo positiva que se reflectiu num aumento do volume
de negocios. Apesar do aumento do volume de negdcios, os outros indicadores
financeiros apresentaram um resultado inferior ao verificado em 2013 pelas

razdes ja dissecadas no capitulo anterior.
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No entanto, os resultados de indicadores financeiros e a auséncia de informagéo
relativa a alguns indicadores nao financeiros ndo comprometem, no momento, a
veracidade das relacbes causa efeito explicitas no mapa estratégico. A validacao
destas relacbes sera feita em 2016, altura em que os procedimentos para a
obtencdo das informacdes estardo formalizados e o BSC integralmente

implementado.

A aplicacdo da metodologia BSC a GRUPEL permite concluir que a empresa
ficar4 dotada de uma excelente plataforma para a monitorizacdo e prossecucao
da estratégia, dado que:

e Desencadeou um conjunto de discussbes e reflexdes que levaram a
formalizacdo e consisténcia da estratégia, colocando por escrito o que
somente existia no espirito da gestao.

e Decompds-se a estratégia em quatro perspectivas, criando suporte para uma
avaliacao e interpretacdo multidimensional do desempenho.

e Clarificou-se, com a constru¢do do mapa estratégico, a forma como a empresa
se propde criar valor, através de relacbes causa efeito que culminam na
criagdo de valor para o accionista.

e Torna mais simples e precisa a divulgacdo da estratégia a todos os niveis
organizacionais, dado que esta se encontra expressa num conjunto de
objectivos relacionados no mapa estratégico (abrindo caminho para uma
comunicagéo top-down e bottom-up).

e Centra as aten¢Oes dos gestores e colaboradores nos aspectos chave e na
concretizacdo dos objectivos estratégicos, possibilitando o alinhamento de
interesses entre os objectivos organizacionais e individuais.

o Estabeleceu-se um conjunto de indicadores de desempenho para o
acompanhamento e avaliacdo periddica da performance estratégica.

e Identificou-se as iniciativas ou planos de accédo (inclusive o or¢camento
associado) que suportam a execucédo da estratégia.

e Facilita a deteccéo de eventuais desvios da estratégia e a tomada de decisao

no sentido de adoptar medidas correctivas e preventivas.

Com este instrumento a empresa dispde de uma plataforma para a discussao,

comunicacdo, monitorizacdo e controlo da estratégia que lhe permitira ter reunido
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num unico documento toda a informacao organizada para uma tomada de decisao

consciente e devidamente fundamentada.

A introducao do BSC veio alterar o paradigma da gestdo do desempenho, que se
centrava sobretudo na andlise e avaliacdo de dados financeiros, para um modelo
prospectivo assente em indicadores transversais a todos os departamentos da

empresa.

A concepcdo do BSC teve como principais obstaculos a inexisténcia de
procedimentos e normas internas (manuais) que permitam identificar claramente
os circuitos de informacao e deciséo; a inexisténcia de fontes de informacao para
alguns indicadores ndo financeiros considerados cruciais para aferir a
prossecucdo de determinados objectivos; e dificuldade em reunir com o director
financeiro (pessoa mais proxima na realizacdo do projecto) pela sua reduzida
disponibilidade decorrente de um conjunto de circunstancias inerentes a propria
actividade da empresa, o que originou um esforco pessoal suplementar e
desafiador. Este ultimo factor vem apoiar o que foi referido na literatura: a ndo
implementacgéo deste tipo de instrumentos de gestdo nas PME’s decorre muitas
vezes da falta de tempo disponivel pela gestdo de topo, e que de facto este tipo

de empresas esta sujeito a uma incerteza e evolucéo constantes.

Como medidas para implementacéo futura a organizacdo devera: formalizar os
procedimentos necessarios a obtencdo de informacédo que permita alimentar os
indicadores; comunicar a estratégia através da apresentacdo do mapa
estratégico; desdobrar o scorecard a varios niveis da organizacdo; implementar e
analisar os efeitos da introducdo do BSC no sistema de gestdo da empresa e
validar as relacbes causa efeito expressas no mapa estratégico; suportar as
remuneracdes varidveis e calculo de incentivos em indicadores que constam no
BSC; e fazer chegar em tempo util a informacdo aos féruns de decisdo da

empresa para a tomada de deciséo.
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6. CONCLUSAO

Apesar das principais conclusfes ja terem sido dissecadas com detalhe no
capitulo anterior, importa uma vez mais realcar o potencial do BSC enquanto
ferramenta integrada de gestdo estratégica, ao agregar todas as informacgdes
referentes a empresa e, por conseguinte, a facilitar a tomada de decisdo com
vista ao alcance dos objectivos delineados. Esta metodologia trouxe de facto uma
nova forma de olhar para a gestdo das organiza¢gfes, na medida em que néo é
unicamente vista como um meio de avaliar o desempenho organizacional sob o
prisma financeiro e ndo financeiro, mas essencialmente porque potencia a
discussdo, a formalizacdo e desenho, a comunicacdo, a implementacdo e
avaliacdo da estratégia. E claramente um instrumento de cariz multidimensional
que auxilia a gestdo a focar-se nos aspectos verdadeiramente criticos para a
criacdo de valor e obtencdo do tal alinhamento organizacional, ainda que seja
exigente pois obriga a alocacdo de recursos significativos (e.g.: tempo), algo que

nao é particularmente facil de desbloquear em empresas desta dimensao.

Este projecto tem como objectivo constituir um valido contributo para o futuro da
gestao estratégica da GRUPEL e para a propria valorizacao pessoal e profissional
subjacente a investigacdo e aplicacao pratica do BSC no contexto empresarial. A
administracdo esta satisfeita com os resultados conseguidos e a nivel pessoal
também foi positivo pois permitiu aprofundar a temética e vivenciar pela primeira
vez a realidade de uma organizacdo, compreendendo o seu funcionamento e
contactando com novas formas de trabalho e de organizagc&o. Ainda que o0s
objectivos, quer ao nivel da revisdo de literatura, quer ao nivel da concepc¢ao da
ferramenta na empresa, tenham sido atingidos, € necessario um conjunto de
medidas (para além das elencadas no ponto anterior) que permitam tornar a
empresa mais profissionalizada. Neste sentido sugiro como propostas: criar um
manual de procedimentos por departamento; efectuar estudos de atractividade
para identificar e apostar (eficientemente) nos paises alvo; definir uma politica de
publicidade local a realizar pelos distribuidores; contratar um responsavel para a
area da HSST; estabelecer um solido plano de formag&o anual; criar um sistema
de “Bolsa de Ideias” onde os colaboradores possam apresentar as sugestdes; e

promover um evento anual de team-building.
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e Anexo 2: Estrutura Organizacional Grupo OMNISANTOS

0
omnisantos

100%

| | | |

N G G

V' B2 0MMETAL crueec™ WORLDREP m GRUPEL
G n U EE“-L ’ INDONTALA HLICTAGMICA I MITALOMIGANICA, 8. engineering by CYMASA ANGOLA

C.S. 1.080.000 EUR C.S. 650.000 EUR C.S. 3.000 EUR C.S. 5.000 EUR C.S. 15.000 EUR C.S. 957.800 AKZ

Fonte: Elaboracdo Prépria

e Anexo 3: Inquérito de Satisfacdo dos Clientes

Inquérito a Satisfacao dos Colaboradores

Obrigada pelo tempo e atencdo que vai despender a responder a este inquérito.

As respostas as questdes presentes neste inquérito serdo compiladas num relatério que permitird avaliar o
grau de Satisfagcdo dos Colaboradores da Grupel.

Agradeco que responda de forma honesta. Cada inquérito é confidencial.

Responda a cada uma das seguintes questdes, assinalando com um circuloa resposta que considerar mais
adequada:

1) Recomendo a Grupel a amigos e familiares como uma boa empresa para trabalhar.
a) Concordo Totalmente

b) Concordo

¢) Ndo concordo nem discordo

d) Discordo

e) Discordo Totalmente
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2) Quando comecei a trabalhar na Grupel, planeava ficar:
a) Até 1 ano

b) Entre 1 a 3 anos

c) De 3 a5 anos

d) De 5a 10 anos

e) Mais que 10 anos

3) Os aspectos mais positivos de trabalhar na Grupel sdo (seleccione 3 das seguintes opgoes):

a) Ambiente de trabalho

b) Competéncia

c) Lideranga

d) Confianga

e) Crescimento da organizacao

f) Crescimento pessoal

g) Progressdo na carreira

h) Equilibrio da vida profissional com a vida pessoal
i) Proximidade de casa

Outro. Qual?

4) Trabalhar na Grupel ajuda-me a crescer enquanto profissional.

a) Concordo Totalmente

b) Concordo

¢) Ndo concordo nem discordo
d) Discordo

e) Discordo Totalmente

5) Eu sinto orgulho em trabalhar para a Grupel.
a) Concordo Totalmente
b) Concordo

¢) Ndo concordo nem discordo

59



d) Discordo

e) Discordo Totalmente

6) Eu identifico-me com os valores e cultura da Grupel.
a) Concordo Totalmente

b) Concordo

¢) Ndo concordo nem discordo

d) Discordo

e) Discordo Totalmente

7) Considero que a Grupel tem um tratamento justo e igual para com os seus colaboradores.
a) Concordo Totalmente

b) Concordo

¢) Ndo concordo nem discordo

d) Discordo

e) Discordo Totalmente

8) Considero que a Grupel tem um tratamento justo e igual para com os seus clientes.
a) Concordo Totalmente

b) Concordo

¢) Ndo concordo nem discordo

d) Discordo

e) Discordo Totalmente

9) Considero que existem oportunidades de progressao de carreira dentro da Grupel.
a) Concordo Totalmente

b) Concordo

¢) Ndo concordo nem discordo

d) Discordo

e) Discordo Totalmente
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10) Acredito na competéncia e capacidades da equipa de lideranga da Grupel.
a) Concordo Totalmente

b) Concordo

¢) Ndo concordo nem discordo

d) Discordo

e) Discordo Totalmente

11) Penso frequentemente procurar uma oportunidade de trabalho fora da Grupel.
a) Concordo Totalmente

b) Concordo

¢) Ndo concordo nem discordo

d) Discordo

e) Discordo Totalmente

12) A Grupel proporciona-me condigoes favoraveis ao bom desempenho do meu trabalho.

a) Concordo Totalmente

b) Concordo

¢) Ndo concordo nem discordo
d) Discordo

e) Discordo Totalmente

13) O departamento de RH esta disponivel para responder as minhas questdes.
a) Concordo Totalmente

b) Concordo

¢) Ndo concordo nem discordo

d) Discordo

e) Discordo Totalmente

14) Foram partilhados comigo os objectivos estratégicos da Grupel para 2015.

a) Concordo Totalmente
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b) Concordo
¢) Ndo concordo nem discordo
d) Discordo

e) Discordo Totalmente

Comentarios:

Muito obrigada pela sua colaboragao,
Rita Estanqueiro

Responsavel de RH

e Anexo 4: BSC GLOBAL

Nota: Vide versao digital (Excel) completa

Fonte: Documentacéo fornecida pela empresa
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