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RESUMO

As Pequenas e Médias Empresas assumem um peso relevante na economia mundial. Estas
empresas tém caracteristicas proprias de gestdo, que, na maioria dos casos, ndo promovem
uma cultura de difusdo de estratégias. Contudo, cada vez mais, estas empresas precisam de
adotar ferramentas de Controlo de Gestdo, tais como o Balanced Scorecard (BSC). Assim, 0
objetivo deste estudo consiste na elaboracdo e apresentacdo de uma proposta de
implementacdo do BSC para uma Pequena e Média Empresa. Para alcancar este objetivo,
recorreu-se a uma metodologia qualitativa, atraves da realizacdo de um estudo de caso. Do
estudo efetuado, observamos que o BSC demonstrou ser uma ferramenta capaz de dotar as
equipas de trabalho de uma visdo integrada da gestdo estratégica, onde 0 sucesso da sua
implementacdo pressupfe um consenso e envolvimento de toda a estrutura, sobretudo de
todos os seus colaboradores, na definicdo da estratégia que seja capaz de garantir um
desempenho organizacional eficaz e dar cumprimento aos objetivos estratégicos definidos.

Palavras-chave: Balanced Scoreacard; Pequena e Média Empresa; Estudo de Caso.

1. INTRODUCAO

As Pequenas e Médias Empresas (PMEs) representam um papel significativo na
economia mundial, ndo apenas no que se refere a geracdo de empregos como também no que
respeita & producdo de bens e a prestacdo de servigos. No entanto, estas empresas enfrentam
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uma concorréncia cada vez maior, derivada do processo de globalizacdo dos mercados e da
evolucdo tecnoldgica, que alteraram os fatores criticos de sucesso e, em consequéncia,
provocaram maiores ameacas a sua sobrevivéncia.

No caso concreto de Portugal, a grande maioria das empresas sdo de pequena e média
dimensdo, ndo estdo cotadas em Bolsa e sdo geridas normalmente pelo propietario ou pela sua
familia. Em muitas destas empresas, ndo estd implementada uma cultura de difusdo de
estratégias. No entanto, os utilizadores da informacdo contabilistica exigem cada vez mais
informacdo de cariz estratégico. Por conseguinte, evidencia-se a necesdidade de adogdo de
novas ferramentas de Contabilidade de Gestdo, em especial do Balanced Scorecard (BSC),
que ajudem a avaliacdo do desempenho e a tomada de decisbes estratégicas, permitindo-lhes
adaptar-se as mudancgas do ambiente interno e externo e as exigéncias de um mercado cada
vez mais globalizado (Quesado et al. 2012).

A adocdo do BSC permite que se consagrem novos processos de gestdo que, de modo
isolado ou combinado, colaboram na ligacdo dos objetivos estratégicos de longo prazo com as
acOes de curto prazo inicialmente consagradas, onde os objetivos e medidas de desempenho
sdo traduzidos segundo quatro perspetivas: financeira, de clientes, processos internos e
aprendizagem e crescimento (Kaplan & Norton, 1996a).

O universo do BSC e todas as particularidades desta ferramenta de gestdo apresentam-
se como fonte de grande interesse quando aplicadas ao segmento das PMEs, tendo em conta a
importancia e carateristicas tipicas desta tipologia de organizac¢des (Russo, 2019). O ambiente
competitivo que se vive atualmente acarreta inimeros desafios para as PMEs, sendo fulcral
que estas sejam capazes de se adaptar as constantes mudangas do ambiente interno e externo e
de todo o mercado em constante globalizacdo (Quesado, 2010). Para tal, as pequenas
empresas devem salvaguardar uma definicdo objetiva e transparente da estratégia a seguir e
ser capazes de medir e avaliar o seu desempenho (Giannopoulos et al., 2013). Nesse processo,
0 BSC ¢é uma ferramenta viavel para apoiar uma abordagem integrada de gestdo estratégica,
fundamental a longo prazo, tendo em conta que o BSC, quando aplicado a esta tipologia de
empresas, € Util e imprescindivel enquanto fonte de oportunidades de melhoria, mas também
como um mecanismo capaz de detetar ameacas e problemas.

Nesse sentido, o presente estudo procura conceber uma proposta de implementacéo do
BSC, com base na teoria inicialmente concebida por Kaplan e Norton (1992, 1993, 1996b),
para uma PME consagrando as quatro perspetivas identificadas pelos autores, a definicdo dos
objetivos estratégicos, os indicadores de desempenho, os fatores criticos de sucesso, 0s planos
de acdo/iniciativas a levar a cabo e as metas que a empresa pretende e se propGe alcancar.
Simultaneamente revelou-se indispensavel perceber e analisar o grau de envolvimento dos
colaboradores com os objetivos tracados pela Administracdo da empresa.

Com a realizacdo do estudo pretende-se dar resposta as seguintes questdes de
investigacdo: i) Qual o papel do BSC enguanto fator diferenciador de gestdo estratégica nas
PMEs? ii) Como conceber uma proposta de BSC para uma PME? Com o objetivo de obter
resposta as questdes enunciadas, para além da observacdo ndo participante e da analise dos
varios documentos internos e demonstracdes financeiras da empresa, foram realizadas
entrevistas a um conjunto de departamentos: administracdo da empresa, contabilidade
financeira, recursos humanos, industrial/producdo, comercial e marketing e gestdo da
qualidade e melhoria.

Atendendo a estes objetivos, este trabalho encontra-se estruturado da seguinte forma:
inicialmente apresentamos uma revisdo da principal literatura sobre a tematica.
Posteriormente, apresentamos a metodologia que norteou a investigagdo e 0s principais
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resultados obtidos. Finalmente, destacamos na concluséo do trabalho, as consideragdes finais,
limitacGes do estudo e sugestdes de investigacao futura.

2. REFERENCIAL TEORICO
2.1. Balanced Scorecard: ambito e defini¢ao

Nos anos 90, Robert Kaplan e David Norton realizaram um estudo em doze empresas
de diversos setores de atividade onde os gestores acreditavam que 0 sucesso, e a consequente
criacdo de valor por parte das suas empresas, ndo estavam apenas relacionados com
indicadores financeiros. A investigacdo intitulada “Measuring Performance in the
Organization of the Future” tinha por finalidade encontrar um modelo capaz de incorporar
simultaneamente indicadores financeiros e ndo-financeiros cruciais ao sucesso de qualquer
organizacdo e que fosse capaz de colmatar a auséncia da abordagem estratégica. O modelo
passou a denominar-se Balanced Scorecard (BSC) e focava-se na utilizacdo de medidas
financeiras e ndo financeiras, que se encontram estruturadas em quatro perspetivas: financeira,
clientes, processos internos e aprendizagem e crescimento, para as quais sdo definidos
objetivos, indicadores metas e iniciativas (Kaplan & Norton, 1992).

Segundo Quesado e Marques (2020:2), “o BSC € uma ferramenta que seleciona um
conjunto equilibrado de indicadores e objetivos que refletem a visdo estratégica da
organizagdo, ajudando-a a atender as expectativas dos seus stakeholders, a articular e
comunicar objetivos estratégicos e avaliar a sua implementacao, ou seja, transformar a misséo
e objetivos estratégicos em acdes. Desta forma, permite que os seus membros comuniquem e
percebam a sua contribuicdo para o cumprimento da missdo organizacional, possibilitando,
assim, melhorias na qualidade dos servicos prestados, feedback e aprendizagem continuos.
Portanto, o BSC representa um equilibrio entre medidas externas, relacionadas com 0s
acionistas e clientes, e medidas internas, relacionadas com processos internos e com a
aprendizagem e crescimento”.

Para Kaplan e Norton (1992, 1996c), o BSC é entendido como uma ferramenta de
planeamento e gestdo estratégica que tem por objetivo encaminhar as atividades levadas a
cabo pelas organizacdes em conformidade com a visdo e estratégia definidas, incrementar
melhorias na comunicacdo interna e externa e monitorizar o desempenho organizacional,
visando sempre 0s propositos pré-estabelecidos ao nivel estratégico, extraindo diversas
informagdes capazes de “espelhar” o desenvolvimento ¢ progresso da organizag¢ao. A adogdo
do BSC permite que se consagrem novos processos de gestdo que, de modo isolado ou
combinado, colaboram na ligacdo dos objetivos estratégicos de longo prazo com as agdes de
curto prazo inicialmente consagradas (Kaplan & Norton, 1996a).

2.2. O Balanced Scorecard nas Pequenas e Médias Empresas

E geralmente aceite que as PMEs sd0o 0 nicleo competitivo ndo s6 da economia
portuguesa, mas também da economia mundial. Limitacdes ndo apenas de ordem financeira
mas também ao nivel dos sistemas de informacdo e de recursos humanos qualificados, da
definicdo da estratégia (ou a auséncia da mesma) e de procedimentos para a sua divulgacao
numa organizacdo, assim como a pouca importancia atribuida na planificacdo formal e
estratégica e na inclusdo de medidas de carater ndo financeiro e a inexisténcia de uma
articulacdo entre a estratégia e os resultados alcancados séo fatores que caraterizam e limitam
a atuacdo de muitas PMEs e podem levar ao seu fracasso. Além disso, as PMEs caraterizam-
se pela capacidade de resposta répida, eficiente e variada as mudangas produzidas no
ambiente interno e externo da organizagdo devido a simplicidade e a pouca hierarquia nas
suas estruturas. Tudo isto faz com que estas empresas merecam uma atengdo especial, néo
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devendo ser consideradas secundarias em comparagdo com as empresas de maior dimenséao
(Quesado et al., 2012).

As PMEs apresentam uma série de especificidades que as distinguem das demais
organizacOes. Face ao ambiente extremamente competitivo, que acarreta uma série de
desafios para esta tipologia de empresas como, por exemplo, a necessidade de instaurar
melhorias continuas ao nivel do processo produtivo e da qualidade dos produtos/servigos, ser
capaz de dar resposta as necessidades manifestadas pelos seus clientes e conseguir antecipar-
se a concorréncia, é extremamente importante que as PMEs adotem novas ferramentas de
gestdo capazes de as sustentar no processo de avaliacdo de desempenho e na tomada de
decisdes estratégicas, uma vez que o planeamento estratégico nas PMEs tem um impacto
direto no seu desempenho pois permite deter um equilibrio entre os objetivos operacionais de
curto prazo com 0s objetivos estratégicos de médio/longo prazo. Desta forma, o BSC permite
aos gestores das PMEs dar resposta a algumas questdes estratégicas basicas tais como: definir
com clareza a direcdo e o rumo que desejam seguir e dar a empresa; deter um conhecimento
profundo do seu negdcio, avaliando a todo o tempo o desempenho da empresa e se esta esta a
fazer tudo o que realmente precisa para o propdsito da criacdo de valor; possuir a capacidade
de se concentrar e estabelecer prioridades e, por Gltimo, estimular e incrementar a ideologia
de melhoria continua, capaz de incorporar novos conhecimentos na definicdo da estratégia e
do planeamento operacional (Azevedo et al., 2023).

Grande parte das PME’s apresentam uma estrutura organizacional simples e é
normalmente gerida pelo seu dono. Nao obstante, é fundamental que as pequenas empresas
possuam uma clara definicdo da estratégia que pretendem seguir e sejam, simultaneamente,
capazes de medir e avaliar o seu desempenho para poderem sobreviver ao ambiente de
negocios cada vez mais competitivo e complexo (Figueiredo, 2016; Basuony, 2014,
Giannopoulos et al., 2013; Azeitdo & Roberto, 2010; Lin, 1998).

Andersen, Cobbold e Lawrie (2001) defendem que a adocdo do planeamento
estratégico por parte das PMEs permite que estas melhorem o seu desempenho e que, pelas
suas carateristicas e funcionalidades, o BSC pode ser uma ferramenta de gestdo capaz de
traduzir e monitorizar a estratégia da empresa e medir o seu nivel de desempenho. Para 0s
autores, a consagracdo do BSC numa PME seguird as mesmas etapas de processo, de forma
semelhante as grandes empresas, com excecdo da duracdo do processo, que numa PME é
bastante mais rapido, pois existem menos pessoas e as estruturas hierarquicas e
organizacionais sao menos complexas. Importa ainda salientar, segundo os referidos autores,
que o design do BSC numa PME reune e implica igualmente o esforco inicial da sua criacdo
que se traduz na declaracdo da visdo/destino, na definicdo dos objetivos estratégicos e das
medidas e iniciativas estratégicas.

3. ESTUDO EMPIRICO
3.1. Metodologia

Com o intuito de dar resposta ao principal objetivo definido para o presente trabalho —
concecdo de uma proposta de implementacdo do BSC no contexto especifico de uma PME,
optou-se pela adog¢do do método de investigacdo qualitativo. O foco principal da investigacdo
qualitativa ¢, segundo Sousa e Baptista (2011:56), “a compreensdo dos problemas, analisando
os comportamentos, as atitudes ou os valores”. Para os referidos autores, o objetivo desta
tipologia de investigacdo serd sempre, com base nos dados recolhidos, desenvolver conceitos,
ideias e entendimentos, sem que haja preocupagdo com a dimensdo da amostra e a
generalizacdo dos resultados. Por seu turno, Yin (2014) defende que a investigacdo qualitativa
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se debruca sobre os aspetos sociais e culturais dos fendmenos que ocorrem, debatendo-se
sobretudo com afirmacfes verbais, impressdes e reacBes. A investigagdo qualitativa é
caraterizada pela sua insercdo em contexto real e natural, onde o investigador realiza um
trabalho de campo, através da andlise direta e da recolha de dados, onde se destaca a
observacdo direta das pessoas no seu contexto real de trabalho, a anélise documental e a
realizacdo de entrevistas (Creswell, 2009).

Para a concretizacdo da presente investigacdo, o método de pesquisa adotado foi o
estudo de caso que, para Yin (2014), é um método que se foca essencialmente em perceber o
“como” e o “porqué” das circunstancias atuais de um determinado contexto real. Sousa e
Baptista (2011:64) defendem que o estudo de caso deve ser adotado sempre que se pretenda
realizar “um estudo intensivo e detalhado a uma entidade bem definida, um caso que € nico,
especifico, diferente e complexo™.

A recolha de dados teve por base trés fontes de informacdo: realizacdo de entrevistas
semiestruturadas, onde se procedeu, de forma prévia, a elaboracdo dos guibes de entrevista
direcionados para o contexto e realidade dos varios departamentos que compdem a empresa
objeto de estudo; observacdo ndo participante por parte do investigador; e analise das varias
pecas documentais internas e financeiras da empresa (como Balancos, DemonstracGes dos
Resultados e Mapas de Pessoal). Na tabela 1, apresentamos informacéo sobre as entrevistas
realizadas.

Tabela 1 — Entrevistas realizadas

Ne DEPARTAMENTO ENTREVISTADO DATA TIPO DE DURACAO
CONTACTO

1 Administracdo da Sdcios-gerentes 02/03/2021 Skype 60
Empresa minutos

2 Contabilidade Responsavel pelo 02/02/2021 Skype 30
Financeira departamento minutos

3 Recursos Humanos Responsavel pelo 02/03/2021 Skype 30
departamento minutos

4 Industrial/Producéo Sdécios-gerentes 02/03/2021 Skype 45
minutos

5 Comercial e Responsavel pelo 02/02/2021 Skype 30
Marketing departamento minutos

6 Gestdo da Qualidade e | Responsavel pelo 02/02/2021 Skype 30
Melhoria departamento minutos

Fonte: elaboracio propria

3.2. Caracterizacdo da empresa

A XYZ, Lda. (por questdes de anonimato e confidencialidade ndo serad revelado o
nome da empresa estudada) é uma PME que se situa na Regido Norte de Portugal, criada em
2004, dedicada & area da aplicagéo de tetos falsos e divisorias. Para o sucesso de cada obra, a
empresa comeca e opta por selecionar rigorosamente os seus fornecedores, por forma a
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salvaguardar a aquisicdo de material de qualidade a um prego acessivel a todos 0s segmentos
de clientes. Logo de imediato, a empresa debruca-se e preocupa-se com a formacgéo dos seus
colaboradores que tém de estar aptos e deter um nivel avangado de conhecimento relativo aos
materiais a utilizar em cada obra, ser capazes de contornar situagdes imprevistas e eventuais
problemas que possam ocorrer no normal funcionamento da obra e, sobretudo, estarem
cientes da importancia de trabalhar em equipa para garantir que a obra seja realizada de forma
rapida e eficaz.

Depois de salvaguardar a sua estrutura interna e garantir que a mesma se encontra
firme e apta a trabalhar, a empresa direciona-se e foca-se na satisfacdo do cliente. Desde
inicio que a empresa se debruca em perceber com clareza o que o cliente pretende, desde a
selecdo de material, a estética final e a data pretendida para conclusdo da obra. Durante a
execucdo da obra, a empresa faz questdo de colocar o cliente ao corrente do estado da obra
para integra-lo o maximo possivel no seu projeto.

3.3. Proposta de BSC

A construcdo do BSC para a empresa em estudo seguira 0 modelo proposto por
Kaplan e Norton. Assim, segundo Marques (2020:48), “para além da perspetiva financeira,
que acompanha os resultados financeiros, foram consideradas as perspetivas de clientes,
processos internos e aprendizagem e crescimento, que monitorizam o desempenho com
critérios ndo-financeiros”.

A perspetiva financeira é a responsavel por descrever os resultados tangiveis relativos
aos termos financeiros (Martins, 2019). Segundo Marques (2020:49), “a perspetiva financeira
mede o desempenho da organizacdo na Otica dos acionistas e propOe-se a avaliar se a
organizagdo cria valor para os mesmos”. A Administragdo da empresa prevé e deseja entrar
em novos segmentos de mercados-alvo, nomeadamente nos mercados internacionais,
aumentar o lucro global da empresa e aumentar a sua capacidade produtiva. De igual modo, a
empresa deseja criar sinergias que Ihe permitam crescer de uma forma sustentavel. Uma das
maiores preocupacdes centra-se na melhoria de niveis de eficiéncia e eficacia nos processos
internos, que permitam reduzir os custos de estrutura através do controlo do desperdicio de
matérias-primas. Na fase da pandemia do covid-19 (periodo em que se realizou o estudo), a
empresa sentiu a necessidade de redefinir os seus objetivos, focando-se na manutencdo do
volume de negocios e numa forte aposta nos mercados de venda online.

Através da perspetiva de clientes é possivel medir o desempenho da organizacdo na
Otica dos seus clientes e 0 processo de criacdo de valor para este grupo (Marques, 2020). Para
Matos (2020), é relevante que as empresas se debrucem sobre as suas qualidades que fazem
com os que clientes as escolham em detrimento de outras, sobre as razdes pelas quais estes se
interessam e 0 que 0s torna leais as empresas. A estratégia de marketing, atualmente
consagrada pela empresa, estd a permitir o aumento de novos clientes sendo que a empresa,
consciente que se destaca pelo produto de excelente qualidade que oferece, sente a
necessidade de incrementar melhorias na comunicacdo com os clientes e de adotar novos
métodos que permitam um acompanhamento constante para melhoria dos canais de
comunicacdo da empresa, pois s6 assim conseguem garantir a fidelizacdo do cliente. Do
mesmo modo, a empresa salientou a necessidade de se salvaguardar um esforco acrescido na
percentagem de produtos novos sem defeito, por forma a conseguir diminuir o nimero de
reclamacdes de clientes insatisfeitos e o prazo de entrega do produto final ao cliente,
traduzindo-se numa melhoria visivel dos resultados da empresa. Para a empresa, a aposta
continua na diferenciagdo dos produtos e servicos que oferecem permite-lhes aumentar o
volume de vendas, atrair novos clientes e reter os clientes ja fidelizados a empresa. Os prazos
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de entrega aos clientes sdo uma preoucpagdo da empresa, pois s6 assim conseguira um
aumento dos clientes satisfeitos que permite obter, em consequéncia, uma maior taxa de
retencdo dos mesmos.

Quando questionados sobre os aspetos mais valorizados pelos seus clientes, a empresa
identificou a qualidade e durabilidade dos produtos que oferece e coloca a disposi¢cdo dos seus
clientes aquando da sua prestacdo de servicos. Nesse sentido, “¢ fundamental que os
processos internos da empresa sejam eficientes, pelo que o foco ndo deve ser apenas a venda
de produtos e prestagdo de servigos” (Matos, 2020:46). Assim, a perspetiva dos processos
internos foca-se no desempenho da empresa ao nivel das suas operacdes nas areas de negdcio
em que se insere e que sdo fundamentais para a sua vantagem competitiva (Marques, 2020).
Com a certeza de que a empresa é capaz de melhorar e obter niveis de eficiéncia e eficacia ao
nivel dos seus processos internos, que permite reduzir os custos de estrutura através do
controlo do desperdicio de matérias-primas, é importante que se atue no sentido de combater a
lacuna existente que passa por salvaguardar que todos os funcionarios operacionais tém
conhecimento dos objetivos estratégicos definidos pela empresa e que, simultaneamente,
tenham a nocdo de que as decisdes que tomam com base nas suas proprias ideias e crencas
afetam o negocio e a capacidade de desempenho de todos os niveis da organizacéo.

A cultura organizacional da empresa nem sempre € recetiva a novos desafios que
impliguem alteracbes ao seu mind-set, isto €, mudar a forma de trabalhar e transmitir
informacao sendo, por isso, fulcral que se inove e altere procedimentos para se conseguir uma
organizagdo mais funcional. A empresa encontra-se em fase de implementacéo de niveis de
automatizacao/robotizacdo, através da adocdo de maquinas CNC (Computer Numeric
Control) para o fabrico de moveis, verificando-se a resisténcia na interiorizacdo dos processos
e na habituacdo aos novos sistemas que permitirdo reduzir o tempo de fabrico de qualquer
peca.

A empresa debruca-se e preocupa-se, no exercicio das suas fungbes, com o
pressuposto da melhoria continua, onde a comunicagédo interna € um aspeto fundamental no
seio da organizacdo. N&o obstante, no seu quotidiano, a empresa sente algumas dificuldades
na prossecucdo dos processos que derivam precisamente de falhas ao nivel da comunicacgéo e
no entendimento global, onde os responsaveis operacionais nem sempre utilizam e valorizam
a informacéo que é produzida, reagindo com alguma resisténcia. A empresa cré que tal facto
decorre do facto dos funcionarios operacionais nao terem consciéncia do impacto do seu
trabalho nos resultados dos trabalhos que executam, ndo demonstrando o empenho necessario
e desejado no exercicio das suas funces.

Neste sentido, Martins (2019:54) defende que “sendo a perspetiva de aprendizagem e
crescimento a base do mapa estratégico, identifica os ativos intangiveis mais importantes para
a estratégia”. Esta perspetiva mede o desempenho da empresa no desenvolvimento das
vantagens competitivas e, simultaneamente, o desempenho na 6tica dos colaboradores no que
se refere a sua capacidade de criar valor para os clientes e para 0s acionistas da empresa
(Marques, 2020).

O maior entrave identificado pela empresa ao desenvolvimento desta ferramenta de
gestdo estratégica traduz-se na elavada faixa etaria dos trabalhadores, nos baixos niveis de
instrucdo destes e na falta de mao-de-obra qualificada no setor da constru¢do que 0s tornam
mais resistentes e avessos ao desenvolvimento de novas técnicas de trabalho. Dessa forma, a
empresa esforca-se para incutir elevados niveis de formagdo aos colaboradores, que s&o
recetivos e aderem positivamente as agdes de formacdo promovidas, e prevé que se 0S
funcionarios forem mais responsabilizados no que respeita ao cumprimento dos objetivos
definidos estes serdo mais eficientes no desenvolvimento dos seus processos.
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Das entrevistas realizadas constatou-se que os fatores de motivacdo e fontes de
satisfagdo considerados mais relevantes ao nivel da motivacdo dos colaboradores foram a
remuneracdo financeira e o reconhecimento/valorizagdo do colaborador. Conscientes de que o
clima organizacional incentiva 0 sucesso, a empresa esforca-se por oferecer continuamente
melhores condicOes de trabalho aos seus colaboradores, com maior qualidade, estando prestes
a investir na ampliacdo das instalacbes. De igual modo, foi reforcada a necessidade de se
apostar fortemente na investigacdo e desenvolvimento de forma a permitir que a empresa se
diferencie no mercado, através da aposta em produtos diferentes e inovadores que vao de
encontro as necessidades evidenciadas pelos seus clientes.

Uma vez identificadas e analisadas as perspetivas a adotar e a contemplar na
construcdo do BSC, foram identificados os objetivos estratégicos para cada perspetiva, 0s
indicadores de desempenho e as metas a alcancar que irdo permitir avaliar o grau e nivel de
desempenho da empresa. Segundo Sousa (2014:56), 0s objetivos estratégicos “identificam os
aspetos considerados essenciais para atingir com sucesso a visdo da empresa. Deverdo estar
relacionados com os temas estratégicos definidos e ter uma relagdo de causa-efeito entre si,
evidenciada pelo Mapa da Estratégia”. Por sua vez, para Russo (2019), os indicadores
selecionados para cada uma das perspetivas, devem ser capazes de avaliar o grau de
cumprimento da direcéo estratégica definida pela empresa, assente nos objetivos estratégicos.

Os objetivos estratégicos, indicadores e metas propostas para a empresa estdo
apresentados na Tabela 2.

Tabela 2 — Objetivos estratégicos, indicadores de desempenho e metas

PERSPETIVA OBJETIVOS ESTRATEGICOS INDICADORES DE METAS
DESEMPENHO
Aumento do volume de negdcios e Volume de Negécios 20%
crescimento da margem de lucro;
Margem de Lucro por 15%
projeto
Financeira
Aumento da capacidade produtiva; Taxa de adjudicacéo de 20%
propostas
Incremento de melhorias na Taxa de reducéo de custos 10%
estrutura de custos;
Salvaguardar a capacidade Necessidade de fundo de | Encurtar o prazo
financeira e de investimento. maneio médio de
recebimentos
para 30 dias
15%
Autonomia Financeira
Conquista de novos clientes; NUmero de novos clientes 20%
Clientes Fidelizar os clientes ja existentes; Indice de satisfacdo dos 100%
clientes
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Alcance de novos mercados. N° de novos mercados 4
alcancados pela empresa
Aumento da qualidade dos produtos | Qualidade dos produtos 15%
e servicos oferecidos e/ou servicos face a
concorréncia
Contratacdo de méo-de-obra Percentagem de maéo-de- 10%
especializada; obra especializada
Processos
Internos Incremento da criatividade e Nivel e grau de 10%
inovacao; diferenciacdo dos produtos
e/ou servicos
Otimizag&o dos recursos; Taxa de desperdicio das 20%
matérias-primas
Incremento de melhorias de Reducédo do tempo afeto ao 15%
eficiéncia e eficécia; ciclo da operacao/produgéo
Melhoria da comunicacdo interna; NUimero  de  reunides 2
mensais com todos oS
colaboradores
Esforco acrescido na percentagem Percentagem dos produtos 10%
de produtos novos sem defeito. e/u servicos sem defeito
Aumentar a competéncia técnica dos | N° de horas de formacéo 40
trabalhadores; dos trabalhadores
Aprendizagem
e Crescimento | Aumentar a motivacao e satisfacdo Indice de satisfagdo dos 20%
dos funcionérios (cultura funcionérios
organizacional enraizada);
Equipamentos de trabalho Namero de novas 10
atualizados e adequados. ferramentas de trabalho

Fonte: Elaboragéo propria.

3.3. Mapa Estratégico

O mapa da estratégia tem como alicerce 0s objetivos estratégicos previamente
definidos pela empresa, onde todos esses objetivos devem estar interligados e apresentar uma
relacdo de causa-efeito entre eles, em todas as perspetivas que integram o BSC (Sousa, 2014).

Desta forma, apds se ter analisado e abordado as quatro perspetivas classicas do BSC,
identificando para cada uma delas os objetivos e as metas adequadas ilustra-se, de seguida,
através da Figura 1, o mapa estratégico desenhado para a empresa, onde é possivel visualizar,
de forma simples e clara, as quatro perspetivas do BSC, 0s objetivos estratégicos definidos e
as relacGes de causa-efeito que se desenrolam entre si.
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Visdo “Queremos continuar a ser uma empresa reconhecida no mercado nacional, através da conquista de quota de mercado, dando

. . . \ . . . 7”7
primazia ao rigor e a qualidade final que implementamos nas nossas obras e nos nossos produtos .

Missio O propdsito da nossa empresa € prestar servicos na drea da aplicagéo de tetos falsos e divisdrias, carpintaria e arquitetura &
design, sobretudo no mercado nacional, salvaguardando a qualidade e a confiang¢a depositada pelos nossos clientes”.

Perspetiva
Financeira Aumento do Volume de Negdcios e Crescimento Salvaguardar a Capacidade Financeira e de Investimento
da Margem de Lucro

Aumento da Capacidade Produtiva Incremento de Melhorias na Estrutura de Custos

Perspetiva de L i .
. Fidelizar os Clientes ja existentes
Clientes

Conquista de Novos Clientes Alcance de Novos Mercados

Aumento da Qualidade dos Produtos e Servigos Otimizaggo dos Recursos

Nferaridne

Perspetiva de

Processos Esforgo Acrescido na % de Produtos sem Defeito

Incremento de Melhorias de Eficiéncia e Eficacia
Internos

Incremento da Criatividade e Inovagdo

Melhoria da Comunicagdo Interna
Contratagdo de Mao-de-Obra Especializada

Perspetiva de
Aprendizagem e

Aumentar a Competéncia Técnica dos Trabalhadores

Crescimento

Aumentar a Motivagdo e Satisfagdo dos Funcionarios Equipamentos de Trabalho Atualizados e Adequados

- “A nossa empresa debruga-se e preocupa-se com a formagdo dos colaboradores, dando-lhe ferramentas que lhes possibilitem deter um nivel
alores . , L - . . . .
avangado de conhecimento que, para além de Uteis na execug¢do da obra, permitem-lhes ser capazes de ultrapassar imprevistos e incrementar o

espirito_de equipa na execugdo das suas tarefas. Logo de imediato, a empresa procura perceber com clareza o que o cliente procura para garantir
a satisfagdo das suas necessidades através da qualidade dos produtos e servigos prestados”.

Figura 1 — Mapa Estratégico.
Fonte: elaboracdo propria.
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4. RESULTADOS E DISCUSSAO

O estudo desenvolvido mostrou que a empresa adota uma contabilidade tradicional
sem recurso a procedimentos de gestdo. Genericamente ao nivel interno da PME objeto de
estudo, registava-se um desconhecimento absoluto da ferramenta BSC e das suas vantagens,
pese embora os entrevistados tenham manifestado vontade de adotar novas ferramentas de
gestdo que possam contribuir para o desempenho da empresa, nomeadamente ao nivel da
exceléncia, do rigor e da qualidade do produto e/ou servigo final.

Apesar de reconhecer a necessidade de rever e mesmo alterar os procedimentos e
métodos em vigor, a empresa ndo tinha implementado qualquer Sistema de Gestdo da
Qualidade (SGQ). O responsavel pelo departamento de Gestdo da Qualidade e Melhoria,
coincidindo com Gomes e Saraiva (2019), reconheceu que a empresa nao se pode focar
apenas nos indicadores financeiros e na reducdo da estrutura de custos.

Com a grande vontade de alcancar novos segmentos de mercado-alvo, como
expressamente proferido pelo departamento Comercial e Marketing, que promova um
crescimento sustentavel, a empresa reforgou e evidenciou uma das suas grandes preocupacdes
nesta tematica que se centra na melhoria dos niveis de eficiéncia e eficacia dos seus processos
internos, nomeadamente do processo produtivo propriamente dito, uma vez que, como
proferido por Sousa e Magalhdes (2020), ndo basta somente, aquando da projecdo da
estratégia, que se considerem as necessidades dos seus consumidores/clientes, mas também
que se tenha em consideracdo as necessidades e objetivos dos seus stakeholders, e do que
estes procuram, pois s6 assim sera possivel reduzir os custos de estrutura atraves de um maior
controlo e rigor na afetacdo das matérias-primas e na selecdo dos produtos e servigos a
oferecer.

A Administracdo da empresa, estando certa de que conseguirdo reduzir os referidos
custos, esta disposta e recetiva a atuar no sentido de combater esta lacuna existente, isto &, a
salvaguardar que todos os colaboradores tém conhecimento dos objetivos previamente
definidos e estejam conscientes da forma como as suas agdes e decisdes afetam e
comprometem o bom desempenho da empresa. Verificou-se, contudo, que a cultura
organizacional da empresa nem sempre € recetiva a novos desafios, mudancas na forma de
trabalhar, sendo, por isso, crucial que se proceda a ado¢do de novos procedimentos. Da
entrevista realizada ao departamento de Recursos Humanos foi percetivel a importancia de se
considerarem fatores de motivacao e fontes de satisfacdo, considerados relevantes ao nivel da
motivacdo dos colaboradores, onde foram destacados a remuneracdo financeira e o
reconhecimento/valorizacdo do colaborador, por forma a garantir um maior envolvimento e
desempenho dos colaboradores na prossecucao da estratégia e dos objetivos da empresa.

O grande entrave, consensual e enunciado pelos varios responsaveis de departamento
da empresa, ao desenvolvimento desta ferramenta de gestdo, para além do facto de nem todos
os colaboradores terem conhecimento dos objetivos previamente definidos, prende-se com a
elevada faixa etaria da maioria dos seus colaboradores, com 0s baixos niveis de instrucdo e
qualificacdo destes e com a falta de méao de obra no setor. Indo de encontro ao defendido por
Matos (2020), que refere que “a existéncia de colaboradores qualificados e motivados é
considerado um requisito fundamental para a satisfacdo dos clientes, a empresa, no seu
departamento Industrial/Producdo, onde é mais visivel a referida lacuna, esforca-se por
combater a mesma através da ado¢do de mecanismos que permitam incutir elevados niveis de
formacdo aos colaboradores, que sdo recetivos e aderem com entusiasmo as agdes de
formacdo oferecidas, prevendo que se estes forem mais responsabilizados pelo seu contributo
na prossecucao dos objetivos, serdo certamente mais eficientes no desenrolar dos processos.
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Neste sentido, estdo reunidas as condi¢Oes para dar resposta a primeira questdo de
investigacdo: Qual o papel do BSC enquanto fator diferenciador de gestdo estratégica nas
PMEs? Consagrar e gerir a estratégia € um processo deveras complexo. Embora operar com
eficacia e eficiéncia permita reduzir custos, diminuir tempos e melhorar a qualidade do
produto/servico final, ndo é sinbnimo de que a empresa apresente um desempenho sustentavel
sendo que, para que tal aconteca, € necessario que se consagre a premissa basica da visdo
estratégica. Desse modo, o BSC, que inicialmente era entendido como uma ferramenta de
avaliacdo de desempenho com base em indicadores financeiros de curto prazo, rapidamente se
tornou num método de gestdo estratégica capaz de permitir, simultaneamente, um maior e
melhor controlo para os gestores e de colocar em evidéncia e no centro das atencgdes a
estratégia e a visdo das empresas. O BSC, enquanto ferramenta de gestdo estratégica, concebe
uma direcdo/orientacdo estratégica que permite ligar as iniciativas operacionais a desenvolver
aos objetivos estratégicos consagrados, uma vez que é capaz de clarificar e traduzir a visdo e a
estratégia definidas, comunicar e transmitir com clareza os objetivos estratégicos definidos,
alinhar as metas com a estratégia e, por fim, incrementar melhorias na aprendizagem
estratégica.

No que respeita a segunda questdo: Como conceber uma proposta de BSC para a uma
PME? O processo de proposta de criacdo do BSC para a empresa estudada foi mais rapido e
simples, uma vez que se trata de uma empresa de menor dimenséo, onde 0s pressupostos do
BSC tiveram de ser devidamente adaptados. Sabendo logo a partida que os seus colaboradores
ndo tinham conhecimento do BSC, a Administracdo da empresa demonstrou desde logo o
desejo de incrementar novas ferramentas de gestdo capazes de monitorizar e melhorar o seu
desempenho e estimular o envolvimento de todos os colaboradores nos objetivos estratégicos
da empresa.

Partindo de uma andlise estratégica, realizada através de uma analise interna da
empresa com recurso a analise SWOT e ao modelo das cinco forcas de Porter, e da
formulacédo da estratégia, onde se determinaram a missao, viséo e valores da empresa, iniciou-
se 0 processo de construcdo do BSC. Numa primeira fase, foram adaptadas a realidade da
empresa em estudo as quatro perspectivas apresentadas por Kaplan e Norton — financeira,
clientes, processos internos e aprendizagem e crescimento. Este passo permitiu-nos identificar
e traduzir os objetivos estratégicos da empresa e 0s respetivos fatores criticos de sucesso para
0 seu cumprimento. Em seguida, com a colaboracdo da Administracdo da empresa, foram
determinados os indicadores de desempenho, que servirdo para monitorizar 0s objetivos
estratégicos tracados, e foram identificadas as metas a alcancar no futuro pela empresa.

5. CONCLUSAO

A importancia das PMEs, no cenario econémico e social portugués, é inegavel. No
entanto, distintos fatores podem limitar a sua atuacdo, levando a sua insolvéncia num curto
espaco de tempo. Do mesmo modo, podemos caracterizar o BSC como uma ferramenta que
serve de apoio aos gestores, ao proporcionar-lhes um conjunto de informacdes que ajudam na
tomada de decisbes. Assim, o BSC é uma ferramenta que ajuda as organizacdes,
independentemente da sua dimensdo, a satisfazer as expetativas dos seus stakeholders e a
articular e comunicar 0s objetivos estratégicos e avaliar a sua execucdo. Nas PMEs assume
especial relevancia o papel exercido pelo BSC no desenho e descri¢do da visdo estratégica e
na obtencdo de consenso sobre os objetivos e prioridades estratégicas, possibilitando um
processo de gestdo estratégica mais efetivo (Souto et al., 2013; Quesado et al., 2012).

No desenrolar do estudo foi, de forma sistematica, reforcada a nova envolvente
econdmica, deveras competitiva, onde as organizagbes sdo alvo de mdaltiplas ameacas

12



W SIMPGONT

Recife, 25 e 26 de agosto de 2023.

decorrentes do complexo contexto economico atualmente vivido. Desta forma, as
organizacdes sentiram a necessidade de repensar e reformular os seus fatores criticos de
sucesso, deixando de parte a avaliacdo de desempenho com base em apenas indicadores
financeiros, que colocavam em causa 0 seu crescimento e consequente criagéo de valor, dando
lugar e oportunidade a novos indicadores da gestdo “moderna” que sdo capazes de lhes
apresentar solucbes que, simultaneamente, permitam as organizacdes manter-se “vivas” e
ativas no mercado e dar cumprimento aos seus objetivos, onde sdo exemplos de indicadores o
reforco da relacdo existente com os clientes, as melhorias continuas e equilibradas dos seus
processos internos e a valorizagdo do conhecimento e aptiddes de todos os colaboradores da
organizagéo.

Se na sua generalidade o contexto econdémico abala todas as organizacdes e pressupde
que todas elas adotem novas ferramentas de gestdo devidamente adequadas e enquadradas
numa gestdo estratégica que pressupde o cumprimento da visdo definida, como o BSC,
quando nos focamos e debrucamos sobre o universo e particularidades especificas das PMEs,
todas as questdes tomam outras proporcoes.

As PMEs, por forma a se adaptarem as constantes e sucessivas mudancas do ambiente
interno e externo e do mercado cada vez mais globalizado, deparam-se com um conjunto de
desafios a que tém de ser capazes de dar resposta: melhorias na produtividade e na qualidade
dos produtos/servicos, diversificacdo da producdo, resposta rapida as necessidades
manifestadas pelos clientes e antecipacdo a concorréncia. Esta tipologia de empresas tende
sempre em direcionar e centrar as suas atencées no processo produtivo propriamente dito e
para 0s meios tecnoldgicos, acabando por ndo salvaguardar importantes questdes e problemas
organizacionais e de gestdo estratégica.

A dimensdo das organizacOes ndo deve, a partida, constituir um entrave a adogao de
novas ferramentas de gestdo como o BSC, uma vez que, se o0 capital humano/colaboradores da
empresa detiver a vontade incessante de saber e aprender e forem sensiveis e receptivos a
importancia de deter uma gestdo mais “moderna” e enquadrada com a realidade econdmica
atual, encontram-se reunidos os requisitos basicos a aplicabilidade com sucesso do BSC.

De facto, verificou-se no caso em estudo que, apesar do desconhecimento da
ferramenta, existia nos colaboradores vontade de melhorar o desempenho da empresa e, nesse
sentido, manifestaram predisposicdo para adotar o BSC, enquanto instrumento de promocao
dos niveis de qualidade dos produtos e servicos oferecidos aos clientes.

Por outro lado, verificAmos que é possivel, com as devidas adaptacfes, nomeadamente
tornando-o mais rapido e simples, aplicar o BSC a uma PME, mantendo a sua relevancia na
gestdo estratégica baseada em indicadores financeiros e ndo financeiros.

Acresce ainda que este estudo permitiu dar a conhecer a empresa a ferramenta BSC e
todas as suas potencialidades, tendo sido uma forma de contribuir a melhoria para a
conscientizacdo da importancia de utilizacdo de ferramentas de controlo de gestdo em
empresas de qualquer dimenséo e natureza.

As conclusBes obtidas com este trabalho reforcam a ideia de Quesado et al. (2018;
2015), de que umas das grandes qualidades do BSC é a flexibilidade da sua aplicacdo,
independentemente das caracteristicas e atividade de cada empresa. No caso concreto em
estudo, entendemos que o BSC trara vantagens i) na definicdo da estratégia e objetivos
estratégicos a curto, médio e longo prazo; ii) no alinhamento dos objetivos estratégicos com
os planos de acao/iniciativas a desenvolver, visando o seu cumprimento; iii) na capacidade de
resposta face a eventuais alteracbes no mercado; iv) na tinformacdo e comunicacdo da
estratégia internamente, promovendo o0 envolvimento na prossecugdo dos objetivos
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estratégicos definidos; v) na estrutura de custos, promovendo uma producdo mais eficiente e
eficaz através da racionalizacdo das matérias-primas e, consequentemente, um aumento da
margem de lucro; vi) na coordenagdo dos recursos humanos; vii) na percecdo das
necessidades dos clientes, o que eventualmente podera levar a oferta de mais ou de novos
produtos e servigos; viii) no refor¢o das competéncias dos trabalhadores da empresa, através
do investimento em formacdo continua; e ixX) na motivacdo e satisfacdo dos colaboradores,
através de mecanismos de reconhecimento e valorizacéo.

Uma das principais limitagdes deste estudo prende-se com o facto do BSC ser, na sua
esséncia, uma ferramenta destinada a empresas de grande dimens&o e, no caso em estudo, a
empresa enquadra-se na tipologia de PME. Isto significa que a estrutura organizacional €é
simples e pequena, constituida por um reduzido numero de trabalhadores e departamentos, o
que limita a recolha de dados. Por outro lado, dada a dimensdo da empresa, alguns
responsaveis acumulam funcdes em departamentos diferentes, o que dificultou as entrevistas e
a recolha de dados por esta via. Além disso, sendo o0 objetivo deste estudo apresentar uma
proposta de BSC, existe a limitacdo inerente a falta da sua implementacdo, fase que nos
poderia mostrar o impacto da utilizacdo desta ferramenta de gestdo na empresa.

Ficam, no entanto, pistas para trabalhos futuros. Desde logo, seria desejavel estudar a
implementacdo da proposta apresentada, analisando em cada fase do processo as eventuais
dificuldades da empresa na ado¢do do BSC, as vantagens retiradas, os impactos na definicéo
da estratégia e acompanhar periddica e sistematicamente as estratégias definidas e efetuar os
reajustes necessarios através de um novo alinhamento entre objetivos estratégicos e planos de
acdao/melhorias, modificando-0s se necessario. Entendemos ainda que se deveria alargar o
estudo a mais PMEs, contribuindo assim para aprofundar o conhecimento das condigdes de
aplicacdo do BSC nas PMEs.
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