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Resumo

Num contexto econdmico dificil, caracterizado pela globalizagdo, pelo acelerado
desenvolvimento tecnologico e pela incerteza do meio envolvente, a capacidade das
empresas identificar e tomar decisdes sobre fatores de interesse estratégico, torna-se
fundamental para assegurar a sua sobrevivéncia. Contudo, a defini¢do da estratégia,
consubstanciada na visdo, na missdo e nos objetivos estratégicos, ndo € por si sO
sinonimo de sucesso. Mais importante ainda que a formulagdo estratégica ¢ a sua
implementagdo, sendo para tal necessario construir um processo de controlo de gestdao
adequado a realidade de cada organizacdo (dimensao, negdcio, estilo de gestdo e cultura
organizacional).

Este trabalho pretende, partindo do tema do Controlo de Gestao, aprofundar o conceito
de Balanced Scorecard, procurando assim abordar a problemdtica da formulagdo
estratégica, processo de implementagdo e acompanhamento e monitorizacdo da
performance. Para tal, ¢ feito um levantamento dos conceitos tedricos relevantes, ¢
realizada a caracterizacdo de uma empresa em particular e, por fim, apresentar um
modelo possivel de formulagdo, implementagdo e acompanhamento da performance
aplicado a essa realidade concreta.

Neste ambito, ¢ estudada uma pequena empresa portuguesa do setor da construgdo,
devido ao facto de as pequenas e médias empresas representarem a esmagadora maioria
do tecido empresarial portugués, apesar do conceito de Balanced Scorecard, embora
aplicavel a todo o tipo de organizagdes, estar associado mais a empresas com estruturas

de grande dimensao.
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Abstract

In a difficult economic context, characterized by the globalization, growing technologic
development and uncertainty in the surrounding environment, the capability to identify
and make decisions on strategic goals, becomes critical to assure economic survival.
Although, the definition of the strategy based on vision, mission and strategic
objectives, isn’t only by itself synonymous of success. More important yet than the
strategic formulation is the strategy implementation. For that is necessary to build a
management control process appropriated to the reality of each particular organization
needs (dimension, business, type of management and organizational culture).

This paper pretends, starting from the Management Control theme, attain the Balanced
Scorecard subject and approach the problematic of strategic formulation,
implementation process and accompaniment and monitoring of organization
performance. The research objectives are to initially identifiy the relevant theoretic
concepts, then analyse a particular organization and, finally, present a possible model
for formulate, implement and follow the performance for that specific reality.

Within this framework in place, a small portuguese enterprise was chosen in the
construction sector, due to the fact that small and medium enterprises represent the
overwhelming majority of Portuguese enterprises, and because the concept Balanced
Scorecard, although applicable to all kind of organizations, is usually associated to big

enterprises.
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A Gestao Estratégica nas PME — O Caso da Empresa Lambda

1. Introducio

1.1 Enquadramento e delimitacio tema do trabalho
Nos dias de hoje, mais do que nunca, as empresas portuguesas vivem num ambiente de

competicdo agressiva, caracterizando-se o ambiente em que operam pela forte
concorréncia ¢ mudanga constante. Neste contexto, a sobrevivéncia e sucesso das
empresas depende essencialmente da capacidade dos gestores se modernizarem
recorrendo a utilizagdo de tecnologias € métodos que lhe permitam acompanhar as
exigéncias e mudancas dos mercados.

Em 2008, de acordo com dados do Instituto de Apoio as Pequenas e Médias Empresas e
a Inovacdo (IAPMEI), as Pequenas e Médias Empresas (PME) representavam 99,7% do
tecido empresarial portugués, geravam 72,5% do emprego, realizavam 57,9% do
volume de negodcios. E indiscutivel o peso deste tipo de empresas para a economia
nacional. Dado que o controlo de gestdo ¢ uma ferramenta que procura direcionar e
alinhar os objetivos estratégicos definidos pela gestdo e o comportamento da empresa
para a prossecucao dos mesmos, pretende-se que este trabalho possa ser um contributo
para a determinagdo de uma estrutura de controlo de gestdo base que partindo de um
caso empresarial concreto, possa servir de ponto de partida a outras empresas com
caracteristicas analogas (pelo facto destas terem a mesma dimensao, estrutura ou setor
de atividade).

Para o estudo escolheu-se a empresa Lambda (nome ficticio), uma empresa que atua
somente no mercado nacional e que tem como atividades efetuar instalagdes elétricas e
produzir fibra oOtica. Este setor ¢ constituido maioritariamente por pequenas e médias
empresas. De referir também que este setor enquadra uma area de negdcios relacionada
com o setor da construcdo, encontrando-se este em forte recessdo. Tendo em conta esta
realidade, a empresa pretende diversificar e o ramo de negdcio da producdo de
componentes de fibra dtica, ambicionando crescer no mercado nacional e expandir a sua
atividade para outros mercados externos. E, desta forma, um bom exemplo do tipo de
empresa existente em Portugal e do caminho que estas poderdo seguir para conseguir
sobreviver num ambiente cada vez mais global e concorrencial. Estas sdo as
caracteristicas que legitimaram a minha escolha na empresa a estudar, dado que ¢
importante que esta analise se possa adaptar a outras, e porque as PME estdo no centro

de muito dos propositos previstos para o desenvolvimento empresarial.
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1.2 Objetivos, Linhas Mestras e Pertinéncia do Trabalho
Esta investigacao tem o objetivo geral de caracterizar as praticas de Controlo de Gestao

desta organizacdo empresarial e conceber um painel estruturado de indicadores
financeiros e ndo financeiros, alinhados com a estratégia e que possam ser uteis aos seus
gestores.

Segundo a classificagdo proposta por Dul e Hak (2007), esta ¢ uma pesquisa “pratice
oriented” uma vez que o seu objetivo € contribuir para o conhecimento de uma
realidade particular. De forma mais concreta, os objetivos deste tipo de pesquisa sdo:

1. Identificar o estado atual da empresa estudada;

2. Identificar necessidades de conhecimento/mudanca;

3. Definir as mais importantes e prioritarias;

4. Construir um modelo para a empresa, que seja simultaneamente aplicavel a
outros casos (best practice).

Este trabalho deve ainda contribuir para:

e Concentrar a aten¢do dos gestores na informagao de gestdo realmente importante
para o negdcio;

e Promover o alinhamento entre a estratégia definida e o desempenho da empresa,
garantindo o acompanhamento e monitorizagao da performance;

e Facilitar o acesso a informacdo de gestdo e a tarefa de acompanhamento da
performance da organizagao;

e Reduzir os tempos de obtengdo e de divulgacao da informacdo e tomada de
medidas corretivas;

e Inovar na forma de comunicacao e de divulgacdo da informacao de gestdo, num
conceito de visualizacdo automatizada e interativa dos indicadores do Balanced
ScoreCard, ou seja, na medida do possivel, o conceito idealizado ¢ a informagao
ir ao encontro do utilizador.

Pretende-se, deste modo, propor um modelo possivel de controlo de gestdo simples e
util que esteja ao servigo da empresa, € ndo criar um conjunto de mecanismos que
aumentem a burocracia e tornem os gestores reféns do controlo de gestdo. Este facto é
ainda mais relevante no contexto das PME em que os gestores tendencialmente
desempenham um conjunto variado de tarefas. Assim, o sistema de Controlo de Gestao
devera ser pratico, intuitivo e simples para poder ser visto como fator que acrescenta
valor e contribui para a competitividade da organiza¢do. Por ultimo, ambiciona-se

ainda, que este sistema possa ser generalizavel e aplicavel a outros casos.
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1.3 Metodologia

Para se alcancarem os objetivos propostos, foi adotado o estudo de caso como método
de investigacdo. O estudo de caso ¢ considerado o método mais adequado quando se
pretendem analisar acontecimentos contemporaneos e desenvolver praticas com
aplicabilidade nas organizag¢des empresariais (Yin, 2003). O mesmo autor refere que a
grande mais valia deste método ¢ a sua capacidade de trabalhar com uma grande
variedade de fontes de informagdo: documentacdo, registos de arquivo, entrevistas e
observagdo direta. Carson e Hine (2007) acrescentam ainda que, desta forma, a
informagdo pode ser recolhida e analisada holisticamente, possibilitando ao investigador
tomar conhecimento das caracteristicas especificas da empresas e dos decisores em
questdo, permitindo ainda que a pesquisa decorra num ambiente empresarial
relativamente dinamico.

Para atingir estes objetivos, desenvolveu-se inicialmente uma pesquisa bibliografica
com o intuito de analisar os pressupostos teoricos relevantes para o desenvolvimento do
estudo e de escolher as praticas que melhor se ajustavam a empresa em estudo.
Posteriormente, foram recolhidos dados relevantes para a caracterizagdo da empresa,
nomeadamente relatérios da empresa, outputs do sistema de contabilidade PHC
Corporate e normas. Foi ainda possivel efetuar observagao direta do laboratorio e dos
departamentos e assistir a uma reuniao de dire¢ao. Foram também realizadas entrevistas
aos responsaveis da empresa.

Por fim, foi entdo desenvolvido um modelo de Controlo de Gestdo com indicadores
financeiros e nao financeiros que visasse auxiliar de uma forma simples e precisa o
comportamento dos gestores, bem como garantir o alinhamento entre a estratégia

definida e o comportamento real da organizagao.

1.4 Estrutura do Trabalho

O trabalho encontra-se estruturado em quatro capitulos. No primeiro sdo apresentados
os objetivos do estudo, contextualizado o problema de investigagdo e descrita a
metodologia utilizada. O segundo capitulo apresenta os pressupostos tedricos acerca das
tematicas a desenvolver aquando do estudo da empresa. Neste ambito, apresenta-se o
conceito de Controlo de Gestdo, abordando o seu papel no contexto empresarial e
instrumentos que utiliza. E desenvolvido o tema da estratégia e sua gestdo no contexto
empresarial, introduzindo e realizando um levantamento de conceitos mais aprofundado

acerca da temadtica do Balanced Scorecard, e da sua aplicabilidade a realidade concreta
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das PME. Por fim, ¢ ainda abordada a temadtica dos sistemas de informacao que ¢ a base
para a obtencdo de toda a informacao de gestdo.

No terceiro capitulo, partindo da caracterizagao do universo das PME, ¢ apresentada a
organizacdo estudada. Nesta fase ¢ analisada a sua situacdo econOmico-financeira,
sistema de gestdo e informagao e modelo de governagao. Por tltimo, no quarto capitulo,
tendo por base o enquadramento teorico efetuado e com a informagdo disponivel
relativa & empresa, ¢ elaborada uma proposta de modelo de gestdo materializada num
painel de gestdio com um conjunto de indicadores financeiros € nao financeiros
alinhados com a estratégia da organizac¢do. Finalmente, apresentam-se as conclusdes

retiradas do trabalho desenvolvido e dos impactos esperados na organizagao.
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2. Revisao de Literatura

2.1 Controlo de Gestao

2.1.1 Definicao
Anthony e Govindarajan (2003) definem controlo de gestdo como o processo pelo qual

os gestores influenciam os restantes colaboradores para implementar as estratégias da
organiza¢do. De acordo com Horngreen e Sundem (1993), um sistema de controlo de
gestdo ¢ uma integracdo logica de técnicas para recolher e utilizar informagdo para
tomar decisdes de planeamento e controlo, motivar comportamentos dos colaboradores
e avaliar a performance da organizagdo. Estes referem que os propdsitos de um sistema
de controlo de gestdo sdo:

e Comunicar claramente os objetivos da organizagao;

e (Garantir que os gestores e todos os colaboradores entendam as agdes especificas

que lhes sdo requeridas para alcangar os objetivos da organizagao;
e Comunicar resultados de agdes realizadas na empresa;

e Ajustar-se as mudangas constantes no contexto interno e externo da organizagao

Fig. 1- O Sistema de Controlo de Gestao

(O que se pretende alcangar?
Como definimos & diregio?

Definir objetivos,
medidas e alvos

Planear e Feedback e Avaliar,
executar aprendizagem recompensar

Estamos &
ENCOrajar o
comportamenta

Oogueestda
colocar-ge na
nogso caminho?

Monitorizagio

GIUE progressos
estamos a fazer?

Fonte: Adaptado de Horngreen e Sundem (1993:329)

Rodrigues et al. (2008: 21) definem Controlo de Gestdo como “um conjunto de
instrumentos que motivem os responsaveis descentralizados a atingirem os objetivos
estratégicos da empresa, privilegiando a agdo e a tomada de decisdo em tempo util e

favorecendo a delegacdo de autoridade e responsabilizagdo.”
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Segundo os mesmos autores podem identificar-se oito principios do controlo de gestdo:
1. A empresa tem diversos objetivos pelo que os instrumentos de controlo de
gestdo ndo se cingem apenas a dimensao financeira;
2. A descentralizagao das decisdes e a delegacao de autoridade sdo condig¢des base
para o controlo de gestdo;
3. Organiza a convergéncia de interesses entre os diferentes setores da organizagdo
e esta no seu todo;
4. Os instrumentos de Controlo de Gestdao sdo concebidos com vista a agao e nao
apenas a documentacao;
O horizonte do sistema ¢ o futuro e ndo apenas o passado;
Atua mais sobre as pessoas do que sobre os numeros;

O sistema de recompensas e sangdes ¢ parte integrante do sistema;

© =2 W

Os principais atores do Controlo de Gestdo s3o sobretudo os responsaveis
operacionais € ndo os controladores.

Ferreira et al (2009) afirmam que o sistema de controlo de gestdo utiliza diversas
medidas de desempenho para fazer a ligacdo entre a estratégia e os resultados
organizacionais, sendo os sistemas de medi¢do de desempenho um dos componentes do
controlo de gestdo. A medicdo e gestdo da performance ¢ um tema que, apesar de ja ha
bastante tempo despertar a atencdo das organizagdes e seus gestores, cada vez mais se
constitui como fulcral para a sobrevivéncia e competitividade das organizagdes. O
principio base da medicao da performance consiste na criagdo de processos que origem
a tomada de decisdo baseada em factos. A gestdo da performance ndo deve ser vista
como um fim em si mesma, mas sim como um conjunto de atividades desenvolvidas
numa sequéncia logica, a partir das quais sdo desencadeadas acdes de melhoria (Pinto,
2007). E neste contexto, que o controlo de gestio assume especial relevancia para as

organizagdes.

2.1.2 Processo de controlo e papel dos gestores
Os gestores dos diferentes niveis da empresa tomam decisdes didrias que influem de

forma mais ou menos direta no desempenho da empresa. Assim, ¢ desejavel que este
esteja enquadrado num processo claro e sistematico, para que seja possivel aos gestores
avaliar resultados, compara-los com as previsdes e, se caso disso, identificar as causas

dos desvios (Rodrigues et al., 2008).
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Um sistema bem desenhado de controlo de gestdo auxilia e coordena no processo de
tomada de decisdes e motiva os individuos dos diferentes niveis da organizagdo a agir
concertadamente. Também facilita as tarefas de previsdo de vendas, custos,
or¢amentacdo e avaliacao e medicao de performance (Horngreen e Sundem, 1993).

Este processo ¢ composto por trés fases distintas - inicial, intermédia e final — sendo
estas apresentadas de seguida.

A primeira fase — inicial - corresponde ao primeiro ¢ mais basico elemento de um
sistema de controlo de gestdo: os objetivos gerais da organizagdo. Os gestores fixam os
objetivos para um periodo (normalmente um ano), bem como os planos de agdo para os
atingir. Estes deverdo ser fracionados em periodos mais curtos (mensal, trimestral) de
forma a facilitar o acompanhamento da evolu¢ao dos mesmos (Rodrigues et al., 2008).
Definir metas, objetivos e medidas de performance deve envolver os gestores de todos

os niveis hierarquicos, conforme ilustra a fig.2.

Fig. 2 — Definindo Metas, Objetivos e Medidas de Performance

(s gestores de topo desenvolvern objetivos, medidas e alos globais
|dentificam os processos criticos para atingir 0s mesmos

— =

(s gestores de topo e os gestores dos processos crticos desenvolvem
fatores criticos de sucesso e medidas de perfarmance
|dentificam também abjetivos especificos

Gestores de pracessos criticos e gestores descentralizados
desenvolvem medidas de performance especificas para cada objetivo

Fonte: Adaptado de Horngreen e Sundem (1993:330)

Os gestores de topo da organizagao definem as metas finais da empresa, as medidas de
performance e os alvos. Estes objetivos estabelecem a base para o plano de longo prazo
da empresa. No entanto, estes apenas indicam o que se pretende alcangar. Para motivar
e direcionar os gestores ¢ necessdrio definir também um conjunto de medidas de
performance. Simultaneamente, devido a abrangéncia dos objetivos e medidas de
performance, os gestores de topo devem identificar também os processos criticos € os
fatores criticos de sucesso. Por processo critico entende-se uma série de atividades

relacionadas que afetam diretamente o alcancar dos objetivos gerais da organizacdo; e

por fatores criticos de sucesso entendem-se os recursos ou atividades necessarias para
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conduzir a organizacdo a esses objetivos (Horngreen e Sundem, 1993). Os autores
acrescentam que apesar da definicdo dos fatores criticos de sucesso e das medidas de
performance respetivas direcionarem e caracterizarem melhor os objetivos gerais da
organizacdo, continua a ser necessario defini-los de forma mais especifica para os
gestores operacionais e demais colaboradores. S3o assim estabelecidos objetivos
particulares, isto ¢ acdes e/ou atividades tangiveis que podem ser observadas e
mensuradas periodicamente.

Na fase intermédia, através do processo de controlo de gestdo, efetua-se o
acompanhamento dos resultados intermédios e tomada de medidas corretivas, se for
caso disso (Rodrigues et al., 2008).

Finalmente, na ultima fase, os mesmos autores referem que ¢ efetuada a avaliacdo do
desempenho do periodo relativo aos objetivos antecipadamente definidos, possibilitando
por um lado utilizar um sistema de sancdo/recompensa para valorizar o trabalho dos
gestores subordinados, e por outro aproveitar a experiéncia obtida para preparar os
objetivos e planos de acdo para os periodos seguintes.

E de realgar, o papel chave desempenhado pelos gestores descentralizados em todo o
processo. E da responsabilidade destes gestores os resultados obtidos pelo seu setor, a
respetiva analise do desempenho e a introdu¢do de medidas corretivas (se caso disso),
pois sdao eles que possuem o conhecimento completo do setor, tendo estes uma
capacidade muito maior para avaliar os efeitos das decisdes tomadas e definir novas
acdes, do que, por exemplo, um controlador de gestao que elabora o relatorio do setor,
mas que ndo tem o conhecimento e experiéncia da sua realidade (Rodrigues et al.,
2008).

Este papel desempenhado pelo gestor descentralizado no processo de controlo de gestao
¢ denominado “autocontrolo” e ¢ efetuado ao nivel local, a partir das informagdes do
controlador de gestdo. No entanto, ¢ imprescindivel enquadrar este processo no sistema
de comunicacdo vertical entre superiores e subordinados da organizagdo. Se a gestdo
fosse efetuada somente pelos gestores descentralizados da empresa, originaria
rapidamente uma forte descoordenagdo e desunido entre os diferentes departamentos ou
unidades. E imprescindivel o papel da gestio e comunicagdo vertical de forma a
uniformizar e harmonizar os processos de auto controlo de cada setor, de forma a existir

alinhamento e fomento de sinergias entre os mesmos (Rodrigues et al., 2008).
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2.1.3 “Ferramentas” do Controlo de Gestio e seus utilizadores

r

Face ao exposto, ¢ notério que os gestores de todos os patamares da piramide
organizacional necessitam de informacdo do controlo de gestdo. Naturalmente, a
informagao relevante para um gestor operacional serd diferente daquela relevante para
um gestor de topo da organizagdo - enquanto o primeiro tem por base objetivos e
resultados bem definidos e delimitados, os gestores de topo preocupam-se com a
realizacdo dos objetivos gerais da empresa, decisdes estratégicas, de producio,
marketing, recursos humanos, entre outras. Para satisfazer a necessidade de informacao
de “clientes” tdo diversos, a fun¢do de controlo de gestdo pode construir diferentes
instrumentos de cariz diverso: pilotagem, orientacdo de comportamento e didlogo

(Rodrigues et al., 2008). A fig.3 esquematiza a forma com estes se integram.

Fig. 3 — Ferramentas do Controlo de Gestio

Analise

—® —*| Plano Operacional
v
L~ > Orgamento
v
Tableaux de Bord ou

Balanced Scorecard

[Controlo Orgamental

Fonte: Adaptado de Rodrigues et al (2008:33)

Instrumentos de pilotagem

Os instrumentos de cariz técnico sdo imprescindiveis para que os gestores planeiem,
fixem objetivos e acompanhem o desempenho da organizacao (Rodrigues et al., 2008).
Os mesmos autores identificam como instrumentos de pilotagem o plano operacional, o
orgamento, o controlo orcamental e o Tableaux de Bord ou Balanced Scorecard. A
montante ¢ da responsabilidade da direcdo, existe a andlise estratégica e o plano
estratégico.

A andlise estratégica compreende o diagndstico dos fatores chaves de sucesso e forcas e
fraquezas da organizagdo, tendo em conta o ambiente em que se insere, a industria, a
concorréncia, os clientes, os fornecedores, a cadeia de valor, entre outros aspetos,

\

permitindo a dire¢do escolher objetivos e estratégicas, formalizadas num plano
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estratégico. Esta andlise constitui o ponto de partida para o processo de controlo de
gestdo, materializando-se pela elaboragdo do plano operacional de médio prazo. Este
plano ¢ a defini¢do operacional da estratégica, sendo elaborado visando o médio prazo,
ao passo que o plano estratégico visa o longo prazo (normalmente cinco anos)
(Rodrigues et al., 2008).

Os mesmos autores referem que a fase de orcamentacdo deve estar articulada com o
plano operacional, nos casos em que este existe. Partindo do plano de médio prazo,
fixam-se objetivos de resultados e elaboram-se os planos de ac¢dao concretos a curto
prazo (normalmente de cariz anual).

O plano operacional e o orgamento sdo dois instrumentos de pilotagem previsional,
surgindo da necessidade de acompanhar os resultados que vao sendo obtidos. Dois
instrumentos de acompanhamento dos resultados sdo o controlo orgamental e o
Balanced Scorecard ou Tableaux de Bord (Rodrigues et al., 2008). O controlo
orgamental compara as realizagdes, por exemplo mensais, com o orcamentado. E
exclusivamente financeiro e apresenta uma visao limitada e muito pouco abrangente.
Outra limitacao ¢ a tardia disponibiliza¢dao dos resultados aos gestores, frequentemente
as realizagdes de n sO sdo analisadas criticamente no final de n+/ o que torna
ineficientes medidas corretivas que se queiram adotar. Uma vez que o presente trabalho
explora a tematica do Balanced Scorecard, ndo se vai entrar por agora em aprofundadas
especificagdes. Muito resumidamente, ¢ para uma analise mais completa deste tema,
este instrumento de acompanhamento apresenta como vantagem em relagdo ao controlo
orcamental a rapidez e diversidade de indicadores, o enfoque no que ¢ definido
superiormente como estratégico e a adaptagdo ao utilizador, ou seja, ¢ especifico para
cada unidade/area de negdcio e gestor. Dadas as suas caracteristicas, assume-se
simultaneamente como um instrumento de dialogo e de orientagdo de comportamento

(Rodrigues et al., 2008).

Instrumentos de orientacdo do comportamento

Este tipo de instrumento procura responder as necessidades geradas pela existéncia de
numerosos gestores descentralizados e de enquadrar e canalizar as suas ag¢des e decisdes
na prossecucao dos objetivos gerais da organizagdo. Os principais instrumentos deste
grupo sao a organizagao em centros de responsabilidade e avaliagao do desempenho por

critérios adaptados as suas caracteristicas especificas, € a implementacao de precos de
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transferéncia interna. Estes conceitos serdo alvo de andlise mais aprofundada mais

adiante (Rodrigues et al., 2008).

Instrumentos de Didlogo

Estes instrumentos apesar de simples e pouco numerosos (designados também por
reunides) sdo transversais a todo o processo de controlo de gestdo. Existem
oportunidades de didlogo na negociacao dos objetivos, dos meios a prever no plano
operacional e no or¢camento, na monitorizagdo dos resultados intermédios e na

implementa¢do de medidas corretivas (Rodrigues et al., 2008).

2.1.4 Definicao Sistema de Controlo de Gestao

Diagnostico

Naturalmente, ndo se pode falar de um sistema de controlo de gestdo universal. Os
instrumentos utilizados variam de empresa para empresa, € na mesma empresa vao-se
adaptando as necessidades de cada momento. Rodrigues et al. (2008) referem que
inicialmente devera ser feito um diagndstico das necessidades da empresa, onde devem
ser considerados todos os fatores gerais e particulares, internos e externos como por
exemplo o tipo de gestdo da organizagdo, caracteristicas da empresa e expectativas dos
gestores, instrumentos prioritarios para fazer face a situagdo da empresa, caracteristicas
do setor e da organizacdo. A figura 4 representa os possiveis posicionamentos da
empresa face aos eixos rendibilidade e risco financeiro e instrumentos do controlo de

gestao mais adequados para cada situagdo especifica.

Fig. 4 — Diagnostico da situacdo econémica e dos instrumentos de adequados

Fisco Financeiro
Nulcn“ Area 1
Area 3 Etnpresa em maturidade e
Empresa com atividades comn monopdlio tecnoldgico ou
ultrapassadas ou em inicio de geografico.
diversificagin. Empresa lider do mercado
com excelente margem.
Area s N
Baixa ou negativa Empress média. Rendibilidade Elevada
Area 2
E Aread o Empreza em fore
merTS_a Em Qrance crescimento.
dificuldzde. PME cotn falta de capitais
proprios.
Elevado
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Risco Financeirog

Mula
Area 3 Area 1
Andlize da rendibilidade dos Plano estratégico.
investimentos e dos produtos. Plano Operacional.
Planos de Agfo e Plano de investimentas.
argamentos. Crgamentos.
Area b Al
Baixa ou negativa Instrumentos Clézsicos. Rendibilidade Elevada
Area 4 Area 2
Andlize de rendibilidade dos Andlise de rendibiidade das
produtos investimertos.
Parto critico Plano de finsnciamenta.
Previsdes de tesouratis Orgamento tesouratia
B5C
B=C Elevado

Fonte: Adaptado de Rodrigues et al (2008: 412 ¢ 414)

Estrutura da organizacio

De acordo com o referido, ¢ importante que o sistema de controlo de gestdo seja
adequado e encaixe na estrutura da organizagdo. Contudo, Horngreen e Sundem (1993)
afirmam que, mais importante do que ter um sistema adaptado a uma organizagao
disposta por divisdes ou fung¢des, constitui uma mais-valia ter um sistema de controlo

baseado em centros de responsabilidade.

Centros de Responsabilidade

Por centro de responsabilidade entende-se uma unidade da organizagao chefiada por um
gestor que € responsavel pela realizacdo de um conjunto de objetivos e por assegurar um
conjunto de atividades. Esta unidade caracteriza-se por ter missao e objetivos proprios e
pelo seu gestor ter poder de decisdo sobre os meios necessarios a realizagao dos mesmos
(Anthony e Govindarajan, 2003). Inerente ao conceito de centro de responsabilidade
estd o principio da controlabilidade, isto ¢, para avaliar a performance do centro e do
gestor apenas se devem incorporar os gastos, rendimentos, ativos e passivos sobre os
quais o gestor teve influéncia (Rodrigues e Simodes, 2009). Os mesmos autores
acrescentam que a organizacao da empresa numa estrutura deste tipo permite:

e Definir objetivos especificos para cada unidade/gestor;

e Avaliar o desempenho da unidade/gestor com base nos objetivos definidos;

e Recompensa-lo em conformidade com o seu desempenho.
Um sistema de controlo de gestdo efetivo da a cada gestor descentralizado
responsabilidade por um grupo de atividades e objetivos, que monitoriza e reporta os
resultados dessas atividades (Horngreen e Sundem, 1993). E, desta forma, um dos

instrumentos mais relevantes da gestdo para promover o alinhamento e incutir espirito

12
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empreendedor, bem como para conduzir a descentraliza¢do, responsabilizagdo e
consequente avaliacdo de desempenho dos gestores e das suas equipas (Rodrigues e
Simdes, 2009). Por um lado, permite aos gestores de topo delegar tomadas de decisdes
nos gestores descentralizados e liberta-los para tarefas mais macro como planeamento e
controlo; por outro lado permite maior autonomia, responsabilizacdo e consequente
motivagao dos gestores descentralizados.

Os centros de responsabilidade sdo classificados de acordo com a responsabilidade
financeira existente, refletida no poder de decisdo do gestor do centro, isto € no grau de
autoridade que lhe foi concedido na gestdo dos recursos disponiveis. Existem também
situacdes em que a missdo da area de responsabilidade determina s6 por si o tipo de
centro de responsabilidade (Rodrigues e Simdes, 2009). Estes podem ser classificados
em:

e centro de custo, em que o gestor decide somente sobre a utilizagdo dos recursos
afetos ao centro;

e centro de resultados, onde o gestor tem poder delegado sobre os recursos
utilizados e sobre as vendas (internas ou externas), ou seja, a sua a¢ao traduz-se
em rendimentos e gastos;

e centro de investimento, onde o desempenho ¢ medido nao s6 pelo resultado do
centro, relacionando esse valor com o valor do capital investido (Horngreen e
Sundem, 1993). O gestor tem autonomia para decidir sobre elementos
patrimoniais, traduzindo-se as suas decisdes nao s6é em rendimentos e gastos,

mas também em ativos economicos.

Preco de Transferéncia Interna (PTI)

O pensamento organizacional atual ¢ orientado para a descentralizagdo. Um dos
principais desafios para um sistema deste tipo ¢ a valorizagao satisfatoria dos produtos e
servigos transferidos entre centros de responsabilidade (Anthony e Govindarajan, 2003).
Segundo Rodrigues e Simdes, (2009), a concecdo de um sistema deste tipo deve seguir
0s seguintes principios:

e Valorizar somente as operacdes relevantes e com interesse estratégico para a

organizacao;
e Pré-determinar, de forma a que os clientes internos conhegam a priori o gasto da

utilizagdo dos recursos;

13
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e Ser negociado e aceite pelos centros fornecedores e clientes;
e Traduzir o valor econdmico do bem ou servigo que valorizam,;
¢ Influenciar comportamentos do gestor no sentido deste tomar decisdes racionais
e convergentes com os interesses globais da empresa;
e Motivar o gestor a optar pela operacdo (interna ou externa) que for mais
vantajosa para a entidade.
Para valorizar a “compra/venda” interna, isto ¢ determinar o preco de transferéncia
interna deve basear-se, sempre que possivel, no pre¢o de mercado ajustado. Ou seja, € o
preco interno deve ser similar ao preco praticado no mercado, adaptado pelas poupancas
obtidas e beneficios perdidos pela realizagdo da operagdao internamente em detrimento
da operacdo externa. Quando tal ndo for possivel (p.e na producdo de um produto
exclusivo da empresa), a operacdo interna pode ser valorizada com base em precos
standard, determinados com base em custos e gastos standard (Anthony e

Govindarajan, 2003).
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2.2 Decisoes estratégicas, Controlo de Gestao e o Balanced Scorecard
A chave para o sucesso de uma empresa assenta na criagdo de valor para os clientes,

distinguindo-se dos competidores. Identificar como a empresa conseguird fazé-lo ¢ a
esséncia da estratégia. Contudo, o facto de escolher uma estratégia (p e. baixar os custos
dos principais produtos) so tera efeitos se se tiver em conta a alteragdo na sua
implementagdo (p e. treinar colaboradores para melhorar a qualidade e reduzir o
desperdicio). O controlo de gestao fornece inputs que melhoram o desenvolvimento e

implementa¢do da estratégia (Horngreen et al, 2005).

2.2.1 O Processo Estratégico
Uma vez que o ambiente em que as organizagdes interagem esta em constante alteracao,

a estratégia deve ser um processo dindmico e em constante evolugdo. No entanto, ndo ¢
sO por boa escolha da estratégia que as empresas se distinguem umas das outras,
assumindo a correta e efetiva implementacdo de todo o processo estratégico um papel
chave na obtengdo de vantagem competitiva (Santos, 2006). O processo estratégico

pode-se resumir de acordo com a fig.5:

Fig. 5 — O Processo estratégico

Analisar a Escolher a
Estratégia Estratégia

Execular a
Estratégia

Fonte: Santos (2006: 21)

A estratégia define como uma organizagdo combina as suas capacidades com as
oportunidades do mercado para atingir os seus objetivos. Decide como a empresa ira
competir ¢ as oportunidades que os seus colaboradores devem procurar, por exemplo:
fornecer qualidades a baixo preco — lideranga de custo, ou fornecer produtos Unicos —
diferenciagdo de produto (Horngreen et al, 2005).

Para definir a estratégia de uma empresa deve partir-se de uma analise cuidada das
particularidades e caracteristicas da envolvente interna e externa da organizagdo —

analise estratégica.
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Fig. 6 — Circulos de Analise da Envolvente

Ambiente global

Ambiente externo

Sdcio
Cultural

Ecanomia

Accionistas Sindicatos

Governo

Ambiente interno ™ Fomecedores

Clientes Estrutura

Cultura
Recursos

Credores rabalhadores

Azsociagies
Bmpresatiaig

Concorrentes

Tecnologia Politico - legal
Grupos de

interesses

Fonte: Adaptado de Carvalho e Filipe (2008: 96)

Esta andlise podera materializar-se de modo mais formal, tal como referido
anteriormente, pela elaboracdo do plano estratégico (longo prazo) e do plano
operacional (médio prazo).

A analise da envolvente externa da organizacao engloba fatores globais como politica,
legislacdo, fiscalidade, economia, demografia, tecnologia e fatores ecoldgicos. Merece
também andlise o contexto da industria em que a organizagdo se insere, destacando-se
os seguintes fatores: mercados, concorréncia, distribuidores e agentes, fornecedores,
publicitarios e agéncias (Carvalho e Filipe, 2008).

Do ponto de vista interno, ¢ importante analisar as fontes de constru¢do de valor que,
consequentemente, proporcionam vantagens competitivas. A cadeia de valor de Porter
(1985) permite desagregar a empresa em todas as suas atividades e identificar as fontes

contribuintes para o valor ou margem (Carvalho e Filipe, 2008).

Fig. 7 — A Cadeia de Valor
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Fonte: Adaptado de Carvalho e Filipe (2008: 114)
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De entre as atividades da cadeia de valor podem-se ainda identificar quais sdo as
atividades base, isto ¢, as que asseguram os minimos necessarios para garantir as
necessidades dos clientes; e as atividades tnicas, ou seja as que estdo na base da
vantagem competitiva e sao dificeis de obter ou igualar (Carvalho e Filipe, 2008).

Para sintetizar a posicdo da empresa na envolvente, conjugando as andlises externa e

interna, apresenta-se a matriz SWOT Dinamica (fig 8):

Fig. 8 —- Matriz SWOT Dindmica

Desaﬂos’w\p‘/m}' Fontas Fortes W
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iscos

Fonte: Adaptado de Carvalho e Filipe (2008: 126)

Outra forma de integracdo da organiza¢do na envolvente e de analisar estratégica e
simultaneamente as vertentes externa e interna ¢ através da matriz BCG (Boston
Consulting Group), que cruza matricialmente a taxa de crescimento do mercado com a

quota de mercado relativa da empresa (Carvalho e Filipe, 2008).

Fig. 9 — Matriz BCG I (Boston Consulting Group)
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Fonte: Adaptado de Carvalho e Filipe (2008: 130)

2.2.2 Empresas focada na estratégia
Mais importante ainda do que a qualidade da estratégia definida por uma empresa ¢ a

capacidade da empresa executar a estratégia definida (Kaplan e Norton, 2000). Keyes
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(2005) mencionando um estudo de Balanced Scorecard collaborative (2004) refere que
95% de uma forca de trabalho tipica ndo compreende a estratégia da sua organizagao,
90% das organizacdes falham a execucdo das suas estratégias, 70% das organizacdes
ndo liga os incentivos na gestdo intermédia a estratégia e 60% das organizacdes nao liga
a estratégia a orcamentacdo. Haulet (2008) acrescenta que as principais preocupacdes
diarias dos gestores sdo a existéncia de demasiada informacao e relatorios, vazio entre
estratégia e operagdes, inexisténcia de visao global do negdcio, falta de controlo nos
projetos e planos de ag¢do principais.

As organizagdes tém dificuldade em implementar estratégias bem formuladas porque as
estratégias vao evoluindo, ao contrario das ferramentas para as medir (Kaplan e Norton,
2000). O sistema de controlo de gestdo deve, para responder as necessidades das
organizacoes, ter como caracteristicas o dinamismo, a flexibilidade e a capacidade de se
adaptar sucessivamente a evolucdo da situacdo econdmica e financeira, da cultura, da
tecnologia e do meio envolvente.

Um exemplo claro desta realidade ¢ a evolugcdo do papel e importancia dos ativos
intangiveis na criacdo de valor. Cada vez mais organizagdes constatam que a vantagem
competitiva advém mais de fatores intangiveis, estimando-se que cerca de 85% da
criagdo de valor de uma empresa a operar num mercado competitivo advém de ativos
intangiveis (Person, 2009). De acordo com Kaplan e Norton (2004), os ativos
intangiveis permitem as empresas desenvolver relagdes com os clientes que os fidelizem
e possibilite servir novos segmentos ¢ mercados de forma mais eficiente e eficaz;
introduzir produtos e servigos inovadores desejados por segmentos especificos; produzir
produtos e servicos de alta qualidade a baixo custo e curto tempo de entrega; mobilizar
as capacidades dos colaboradores e motiva-los para o melhoramento continuo dos
processos produtivos, qualidade, e tempos de resposta; fornecer tecnologia de
informagdo, bases de dados e sistemas. Santos (2006) refere que este aspeto torna-se
muito importante para a gestdo de uma organizacdo, dado que as ferramentas de
medicdo baseadas nas técnicas financeiras contabilisticas ndo sdo eficazes para medir
fatores intangiveis tais como a qualidade dos produtos e servicos, o nivel de satisfacdo e
grau de fidelizacdo dos clientes, a capacidade de resposta e eficiéncia dos processos
internos e a motivacao e competéncia dos colaboradores.

Neste contexto de mudanga, surge o Balanced Scorecard com um sistema de gestdo
estratégica. Esta abordagem engloba num conjunto de indicadores de cariz financeiros e

ndo financeiros (medi¢do dos fatores intangiveis), sintetizados num quadro resumo —
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painel de controlo - ligando de forma explicita as atividades operacionais aos objetivos
estratégicos (Pinto, 2007). Haulet (2008) acrescenta ainda que os painéis de controlo
ajudam a melhorar a eficiéncia da gestdo uma vez que fornecem uma visao global da

organizacao e estruturam a informagao relevante para a gestao.
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2.3 Balanced Scorecard

2.3.1 Definiciao e ambito
Traduz a missdo e estratégia de uma organizagdo num conjunto de medidas de

performance que fornecem um quadro de referéncia para implementar a sua estratégia.
Além de se focar no alcance dos objetivos financeiros, o Balanced Scorecard focaliza-
se também nos objetivos ndo financeiros que a empresa devera atingir (Horngreen et al,
2005).
Horngreen e Sundem (1993) salientam que um sistema de controlo de gestao efetivo ¢
aquele que para os objetivos financeiros e ndo financeiros desenvolve medidas de
performance que, se utilizadas consistente e regularmente, irdo permitir:

1. Relacionar os objetivos com a organizagao;
Balancear objetivos de curto e longo prazo;
Refletir a gestdo de a¢des e atividades chave;
Ser afetadas pelas agcdes dos colaboradores e dos gestores;

Ser prontamente compreendidas pelos colaboradores;

A

Ser usadas na avaliacdo e recompensa de gestores e colaboradores;
7. Ser razoavelmente objetivas e facilmente medidas;

O Balanced Scorecard reflete o equilibrio entre medidas financeiras e ndo financeiras,
objetivos de curto e médio prazo, indicadores histéricos e previsionais e perspetivas de
atuacdo externas e internas para avaliar a performance de curto e médio prazo num
relatorio Unico (Gomes et al, 2007). Reduz o enfoque dos gestores na performance
financeira de muito curto prazo (trimestre p e.), visto que os indicadores estratégicos
ndo financeiros como por exemplo a qualidade do produto ou satisfacao do cliente,
medem a mudanca que a empresa efetua num periodo mais alargado. Os beneficios
financeiros destas mudangas de médio-longo prazo ndo aparecem imediatamente nos
resultados de curto prazo, contudo, dada a estratégia da empresa, forte melhoria dos
indicadores nao financeiros indicam futura criagao de valor (Horngreen et al, 2005).

O Balanced Scorecard deve traduzir a missdo e estratégia de negdcio de uma empresa
em objetivos e medidas tangiveis. As medidas representam um equilibro entre objetivos
de curto e longo prazo, entre medidas financeiras e nao-financeiras, entre indicadores de

tendéncias e ocorréncias € entre as perspetivas internas e externas (Russo, 2009).
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Esta ferramenta ¢ assim mais do que um sistema de medi¢do operacional, conforme
ilustra a fig.10. Assume-se como um sistema de gestdo estratégica, sendo utilizado o
enfoque de medigdo para atingir processos criticos de gestao (Kaplan e Norton, 1996):

1. Clarificar e traduzir visdo e estratégia

2. Comunicar e ligar objetivos estratégicos e medidas
3. Planear, definir alvos e alinhar iniciativas estratégicas
4

Feedback e aprendizagem estratégica

Fig. 10 — O Balanced Scorecard como um quadro estratégica para a acio

Clarificando e
traduzindo a visio

e a estratéqgia
Clanficando a wisdo \
Obtendo consensns
Feedback estratéqgico e

Comunicando e aprendizagem

ligando Articulando a visio partithada

Comunicando e educando EBalanced Fomecendo feedback

Defininda metas Seorecard eatratégico

Ligando recampensas a Facilitando a revisdo da

medidas de performance estratégla e aprendizagerm
organizacional

Planeamento e
definicao de alves
Definindo akos
Alinkando iniciativas
estratégicas
Distribuincdo recuraos
Definindo metas
intermédias

Fonte: Traduzido e adaptado de Kaplan e Norton (1996: 11)

2.3.2 Os principios do Balanced Scorecard
Para que a estratégia formulada seja implementada com sucesso, os gestores devem

reconhecer que ndo se trata de um processo de medi¢do mas sim de mudanga e
assegurar-se de que o mesmo assenta nos seguintes principios (Kaplan e Norton, 2000):

1. Traduzir a estratégia em termos operacionais — esta ferramenta de gestdo estratégica
fornece um conjunto integrado de objetivos e respetivos indicadores, que facilita e
clarifica a compreensdo por parte dos colaboradores da visdo e da estratégia da
organiza¢do (Kaplan e Norton, 2000). Santos (2006) acrescenta ainda que o Balanced
Scorecard, baseando-se no mapa estratégico da organizagdo, integra medidas de
resultados (objetivos) e de meios, ligados através de relacdes de causa e efeito, tornando
o sistema de medicao de desempenho também num sistema de controlo de desempenho

futuro.
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2. Alinhar a organizagdo com a estratégia — as empresas sao constituidas por multiplos
setores, unidades, departamentos, tendo cada um deles uma estratégia propria. Para que
a estratégia organizacional ndo seja somente a soma das partes, as estratégias
individuais devem estar ligadas e integradas, estabelecendo-se assim uma ligagdo entre
os objetivos globais e departamentais. Um ponto sensivel deste processo, como referido
anteriormente, ¢ a implementagdo e difusdo da estratégia definida pelos gestores de topo
a toda a empresa. O Balanced Scorecard constitui-se como um instrumento de controlo
de gestdo ao servigo da estratégia, que auxilia na difusdo dos objetivos estratégicos da
empresa e das alternativas possiveis para os atingir, visando assim a convergéncia, o
alinhamento estratégia e, desta forma, obtém sinergias (Kaplan e Norton, 2000).

3. Fazer da estratégia o trabalho diario de cada um — ¢ necessario que todos os
colaboradores entendam a estratégia da organizagao e direcionem o seu comportamento
diario de forma a contribuir para o sucesso dessa estratégia. Esse direcionamento ¢é
possivel pela negociagdo e aceitagdo pelos gestores descentralizados de objetivos e
indicadores especificos alinhados com a estratégia geral da empresa E imprescindivel
que a estratégia seja difundida e compreendida a todos os niveis da empresa e nao
somente ao nivel da direcdo. A ligagdo ao sistema de compensagdes e incentivos
(comunica¢do top down) pode ser um forte catalizador para se obterem os
comportamentos pretendidos (Kaplan e Norton, 2000).

4. Fazer da estratégia um processo continuo — este principio esta relacionado com a
natureza ciclica da ferramenta, ou seja, o Balanced Scorecard ¢ uma metodologia
continua de alinhamento e mudanca persistente, baseada no ciclo estratégico, que
procura a otimizagao dos processos, comprovada pela medicdo dos indicadores. A
implementagdo do sistema pode ir mais longe através da integragdao do ciclo or¢gamental
com a gestdo estratégica num processo unico, continuo e ininterrupto (Santos, 2006).

5. Mobilizar a mudanga - todos os principios anteriores assentam em processos €
ferramentas para criar um organizagdo focada na estratégia. No entanto, a experiéncia
demonstra que a condig¢ao per si mais importante ¢ o envolvimento da direcdo — equipa
executiva (Kaplan e Norton, 2000). Hirshhorn (2002), relativamente a problematica da
mudan¢a num contexto organizacional, defende que as iniciativas deste tipo devem ser
organizadas em trés vetores distintos mas simultaneamente interligados: politico,
marketing e “militar”. No que diz respeito ao primeiro vetor, o mesmo autor afirma que
o lider ndo deve procurar impor a mudanga sozinho. Deve ter uma postura agregadora,

procurando construir consensos e aliancas e obter apoios internos efetuando, por
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exemplo, modificagdes da estrutura organizativa da empresa. O vetor marketing ¢
importante na medida em que ¢ através dele que o gestor pode comunicar a importancia,
necessidade, intengdo e resultados das iniciativas do seu projeto de mudanca. Deve ser
definido um tema, um objetivo que sirva de farol a toda a organizagdo. De referir que
também devem ser escutados os contributos internos dos colaboradores que, muitas
vezes, devido a especificidade das suas fungdes, tém uma percec¢do distinta da realidade,
0 que podera ser uma mais valia no processo de mudanca, além de servir de estimulo e
incentivo a estes. Por ultimo mas ndo menos relevante, devem ser ouvidos os principais
clientes, procurando numa légica win-win utilizar o processo de mudanca para reforgar
os lagos comerciais (Hirschhorn, 2002). O vetor “militar” ¢ também crucial para o
sucesso do processo de mudanga. Neste contexto, este autor utiliza este termo para
simbolizar a resisténcia que o processo de mudanca devera ter para obter sucesso. Além
da iniciativa de mudanca inicial, é necessario continuar o esforco e manter a atengdo no

projeto, sendo para isso o papel dos lideres fundamental (Hirshhorn, 2002).

2.3.3 Os Pilares do Balanced Scorecard: Missiao, Valores e Visao
Uma vez que o Balanced Scorecard nao ¢ uma teoria, mas sim uma ferramenta

eminentemente pratica, a sua implementa¢ao decorre de um processo de construcao.
Anteriormente, ja foi abordada a temadtica da estratégia, que ¢ o tema central do
Balanced Scorecard, no entanto, importa também caracterizar os pilares que suportam
toda a estrutura subsequente do modelo: missdo, valores e visdo. Estes pilares
direcionam a organizagdo para os objetivos seguintes: definir, comunicar e executar a

estratégia. (Pinto, 2007), conforme ilustra a fig.11.

Fig. 11 — Sequéncia do Balanced Scorecard

Missao Porgue existimos? Onde estarmos?

g

Valores CQlue principios e crengas nos orientam?

1l

Visdo Para onde wvamos?

[l

Estratégia Como seremos dferentes ao criar valor?

g

Balanced
Scorecard

Fonte: Adaptado de Pinto (2007: 61)
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A missdo ¢ a razdo de ser da organizagdo. E um farol intemporal que podera ndo ser
alcancado, mas que orienta a organizagdo e as pessoas numa direcao (Parmenter, 2007).
Os valores sdo o conjunto de sentimentos que estrutura ou pretendem estruturar a
cultura e a pratica da organizagdo, representando crengas enraizadas, evidenciadas no
comportamento dirio dos colaboradores. Os valores devem estar interligados a missao,
dando-lhe uma continuidade 16gica (Carvalho e Filipe, 2008). Finalmente, a visdo, que
simboliza para onde a organizacdo pretende ir. Deve ser construida ap6s a definicdo da
missdo e dos valores da organizacdo. Constitui a imagem que a organizagao acredita
poder representar no futuro para os seus acionistas, clientes, fornecedores, concorrentes,

por exemplo. (Niven, 2006).

2.3.4 As Quatro Perspetivas do Balanced Scorecard
A abordagem do Balanced Scorecard assenta na visdo global da estratégia da

organiza¢do sustentada em quatro perspetivas — financeira, clientes, processos e
aprendizagem e desenvolvimento organizacional (ver fig.12) — nas quais sao fixados
objetivos e indicadores que deverdao funcionar de forma integrada, através do
estabelecimento de relagdes de causa efeito entre todas as perspetivas (Pinto, 2007).
Russo (2009) refere que a abordagem do Balanced Scorecard de quatro perspetivas
deve ser vista como um modelo possivel, ndo obrigatério ou unico, constituindo um
referencial de construcao das perspetivas e facilitando a sua adaptabilidade a todo o tipo

de organizagoes.

Fig. 12 — As quatro perspetivas do Balanced Scorecard
Financeira

"Para ter sUcesso
flnancelramenta cormo HOS
devermos apressntal 305

actomstas?"
t
Clientes Processos internos
Fara alcangar a nossa Viséo e "Pars satisfazer os
Wisdo, como nos devemos |e— | Estratégia ——— |nossos acionistas o
Furesentar 308 NOSS05 chientes, em que
clientes? processos de neqdcio
temos de hos superar?

Aprendizagem e
Crescimento

"Fara alcangar @ hossa
VISE0, COMO VaImns manter
& nossa capacidade de
rmuidar e methorar?”

Fonte: Traduzido e adaptado de Kaplan e Norton (1996: 9)
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Perspetiva Financeira

Associada a esta perspetiva estd a questdo “como olhamos para os acionistas” (Drury,
2004), estando o enfoque desta perspetiva na observagdo e analise do que foi feito no
periodo transato (Horngeen e tal, 2005).

Gomes et al, (2007) mencionando Giollo (2002) afirmam que os objetivos financeiros
sdo o focus para os objetivos e medidas em todas as outras perspetivas do sistema, visto
que cada medida de avaliagdo utilizada ¢ parte integrante de uma teia de relagdes causa-
efeito, que culmina na concretizacdo dos objetivos de desempenho financeiro.

Kaplan e Norton (2000) referem que o incremento do valor das empresas para os seus
acionistas resulta de dois aspetos:

- Crescimento dos proveitos, pressupondo um aumento das vendas nos clientes atuais e
em novos mercados;

- Produtividade, pela reducdo dos custos de estrutura e utilizagdo mais eficiente dos
ativos, reduzindo as necessidades de capital para o negocio.

Os indicadores financeiros a selecionar para o Balanced Scorecard devem ter em conta
a estratégia adotada que, por sua vez, depende da fase do ciclo de vida em que se
encontra a atividade. Genericamente identificam-se trés fases: crescimento, maturidade
e declinio (Kaplan e Norton, 1996). A tabela seguinte resume as caracteristicas e

correspondentes objetivos financeiros para cada fase.

Tabela 1 - Fases do Ciclo de vida da empresa
Fase Carateristicas Objetives Financeiros

Investimertos elevados em infra-estruturas |Welocidade de crescimento Vendas e Receitas em
Crescimento  |Criagioiconsolidagio dos processos internos |mercados akvo
Desenvalvimento da carteira de clientes Marter niveiz adequados de despesa

Lucratividade

Aumento da receita operacional e margem bruta
Aumerta da racio; Rendimenta £ Capital Investicdo
Retorno sobre investimento

Aumerta do Yalor econdmico agregacda

Faze da busca de rendibilidacde
Investimentas de melharia dos processos
internos

Ampliagdo da capacidade de produgdo

Maturidade

Colheita dos fluxos financeiros gerados pelos
investimentos das etapas anteriores

Decling Realizagio de Investimentos de substituicio
para manutencio da capacidade existente
Reducio de despesas de 15D

Maximizar 0z fluxos de caixa
Diminuigio das Mecessidades de Fundo de Maneio

Fonte: Adaptado de Russo (2009: 33)

Kaplan e Norton (1996) referem que para cada destas fases existem trés tipos de
objetivos financeiros distintos que conduzem a estratégia de negdcio:
1. Crescimento e mix dos rendimentos

2. Reducao de custos / melhoria de produtividade
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3. Utilizacdo de ativos/investimento estratégico
A tabela 2 sintetiza as possiveis métricas, resultando da integracdo das diferentes fases e

objetivos.

Tabela 2 — Medicao de temas financeiros estratégicos
Temas estratégicos
Redugdo de custosd aumento
de produtividade

“endas Crescimento e mix WMilizagdo de ativos

Taxa crescimento vendas por segmento Investimertos e 180
Crescer |Percertagem de vendas de novos produtos, |Rendimerito £ Colabarador (percentagem das
=ervigos e clientes wendaz)

Rendikbilidade por clierte e linha de produtos Taxas de redugdo de custos

'g servigo Custos indiretos (percentagem de
= Percentagem de vendss por novas Taxa de utiizagso de
g Mariter aplicagies vendias) ativos
= plzagnes Custos relativamente aos
crosz-zeling

) concarrertes
taxa de clentes alvos

Rendibilidade por clierte e linha de produtas
Decling |servigo
Percertagem de cliertes néo lucrativos

Fonte: Traduzido e adaptado de Kaplan e Norton (1996: 52)

Custos unitérios (por unidade, par  |Produtividade
transsgEn) Retorno

Estratégia da Unidade de

Perspetiva Clientes

Procura responder 4 questdo “como os clientes nos veem” (Drury, 2004). Para ser bem
sucedida, a empresa necessita conhecer os seus clientes, as suas necessidades e os
fatores a que atribuem maior importancia na relacdo comercial, pois serdo estas
variaveis estruturantes na defini¢do dos indicadores mais adequados (Pinto, 2007).
Santos (2006) afirma que os indicadores desta perspetiva tém duas origens distintas:
indicadores de resultados, que medem os factos passados; e indicadores indutores, que
medem os atos que induzem as agdes futuras.

Esta perspetiva visa identificar os segmentos de mercado e clientes em que a
organizagdo pretende competir e de que forma a empresa pretende criar valor para esses
clientes. Um conceito importante ¢ a segmentacao de mercado. As empresas que tentam
oferecer tudo a todos geralmente acabam por nao oferecer nada a ninguém. As
organizacoes devem identificar os segmentos de mercado no universo dos seus clientes
atuais e potencias e selecionar os segmentos que proporcionam melhores margens. Ao
optar por um segmento do mercado, a empresa desenvolve uma proposta de valor
especifica para estes, materializando-se num mix de produto, preco, servigo, relacao e
imagem unico (Niven, 2005).

Segundo Kaplan e Norton (1996), as métricas chave para a perspetiva clientes sao:

1. Quota de mercado - reflete a propor¢ao de negdcio num dado mercado (em clientes,

unidades, valor) que uma unidade de negdcio vende;

26



A Gestao Estratégica nas PME — O Caso da Empresa Lambda

2. Retencdo de clientes - mede a taxa a que uma unidade de negdcio mantem negocios
com clientes j4 existentes;

3. Obtengdo de novos clientes — mede a taxa a que uma unidade de negodcio atrai novos
clientes ou negocios;

4. Satisfacdo de clientes — caracteriza o nivel de satisfagdo de clientes;

5. Rendibilidade de clientes - mede o lucro de um segmento, cliente, retirados os

custos relacionados com a manutengao desse cliente.

Fig. 13 — A perspetiva dos Clientes, Medidas Chave

Cuota de
/ Mercado \
Aquisicdo » | Fendibilidade | o Retengdo
Clientes Clientes clientes
\ T /
cligntes

Fonte: Traduzido e adaptado de Kaplan e Norton (1996: 68)

Perspetiva Processos Internos

Pinto (2007) afirma que os objetivos e indicadores considerados nesta perspetiva
deverdo permitir & empresa responder a questdo “em que processos teremos que ser
excelentes”. O desafio desta perspetiva ¢ identificar as tecnologias, processos e
competéncias fundamentais que efetivamente criam valor para os clientes e acionistas
(Niven, 2006).

Nesta perspetiva os gestores concentram a sua atengdo nas atividades e processos
criticos internos necessarios para alcangar os objetivos dos clientes e acionistas. Por
exemplo, se na perspetiva clientes a criacdo de valor se basear numa estratégia de
lideranga nos produtos fornecidos, os indicadores na perspetiva processos deverao
medir aspetos como a investigacdo e desenvolvimento, inovagdo ou parcerias (Pinto,
2007).

E definida uma cadeia de valor para os processos internos, iniciando-se no processo de
inovacao - identificagao das necessidades atuais e futuras dos clientes e desenvolvendo
novas solugdes para essas necessidades; procedimentos durante o processo operativo —
entregando os produtos e servicos existentes aos clientes; e terminando no servigo pds
venda — oferecendo servigos apds a venda que adicionem valor (Kaplan e Norton,

1996), conforme ilustra a fig.14:
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Fig. 14 — A perspetiva dos processos internos — modelo genérico de cadeia de valor
Processn de Processo Processo de
Inovacdo Operacional pos-venda

Identificada a Produzir o . Satisfeita a
Produt

necessidade do lde:r:grcczclo fiar DJ, Srzmugg Froduto / Entregar Emgo pu:uds necessidade

cliente Servico sl do cliente

Fonte: Traduzido e adaptado de Kaplan e Norton (1996: 96)

Processo de inovagdo - este processo deve ser visto como a grande onda de criagdo de
valor onde a organizagdo primeiro identifica e estuda novos mercados e novos clientes e
as necessidades latentes e emergentes dos clientes atuais. Depois, continuando a grande
onda de criacdo de valor e crescimento, as organiza¢des desenham e desenvolvem os
novos produtos e servigos que lhes permitem alcancar os novos mercados e clientes e as
necessidades dos clientes mais recentes (Kaplan e Norton, 1996). E fundamental a
eficacia e rapidez do processo inovador de conce¢do dos produtos. Como indicadores de
desempenho podem ser considerados: percentagem de vendas de novos produtos, tempo
de desenvolvimento de novos produtos, quantidade de novos produtos introduzidos no
mercado face a concorréncia, percentagem de produtos novos sem defeito (Russo,
2009).

Processo operacional — representa a onda pequena de criagdo de valor na organizagao.
Inicia-se com o recebimento de um pedido de um cliente e termina com a entrega do
produto ou servigo ao cliente. Estas operacdes tendem a ser repetitivas, pelo que o focus
do sistema de medicdo deve ser no controlo e melhoramento de recebimento e
processamento de encomendas, produgdo e processo de entrega. Tradicionalmente os
processos tém sido controlados por métricas financeiras como custos standard,
orcamentos e varidncias. No entanto, demasiado enfoque nestas métricas financeiras
como eficiéncia das maquinas e variagcdes nos precos de aquisicdo de matérias primas
por exemplo, tém levado a ag¢des contraproducentes como produgdo de inventario nao
relacionado com as necessidades dos clientes, aquisicdo a precos mais baixos sem no
entanto considerar os custos de encomenda de grandes quantidades, fraca qualidade,
tempos de entrega incertos (Kaplan e Norton, 1996).

Muitas organizagdes t€ém vindo nos anos mais recentes a acrescentar as suas métricas
financeiras, métricas ndo financeiras como a qualidade, tempos de ciclos e
produtividade. O enfoque no controlo de qualidade, isto ¢, garantir que os produtos e
servicos correspondem aos requerimentos dos clientes; na diminui¢do dos tempos de

ciclos; no aumento da produtividade, isto ¢ com a mesma capacidade produzir mais, sao
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aspetos que as empresas cada vez mais valorizam e portanto necessitam monitorizar e
avaliar a sua performance (Horngreen e Sundem, 1993).

Processo de pos-venda — Gomes et al (2007) mencionando Kaplan e Norton (1997)
afirma que este processo estd relacionado com os servicos de apoio ao cliente, mais
concretamente garantias, tratamento de devolucdes, de reclamagdes e que contribuam
para a satisfagdo total das necessidades dos clientes. Podem ser utilizados como
indicadores o prazo de resolucdo de reclamacgdes, custos do pds venda, volume de

crédito.

e Perspetiva Aprendizagem e Desenvolvimento Organizacional.

Drury (2004) sintetiza o intuito desta perspetiva como “Podemos continuar a melhorar e
criar valor”. Os objetivos definidos nas perspetivas financeira, clientes e processos
internos identificam onde a empresa deve ser excelente para atingir uma performance
criadora de valor. Os objetivos da perspetiva de aprendizagem e crescimento fornecem a
infraestrutura que permite os objetivos das restantes perspetivas, refor¢ando a visdo de
investimento no futuro em area como os recursos humanos, tecnologias e sistemas e
procedimentos (Santos, 2006), decorrendo o processo de acordo com a fig.15.

Kaplan e Norton (1996) identificam trés categorias principais para esta perspetiva:

Fig. 15 — O quadro de Aprendizagem e crescimento

/ Resultados *x

Retengéo de Produtividade
dos dos
BImprega empregados
\ Satisfagio /
dos
ermpregados

Facilitadores

Capacidades Infraestrutura Motivagsdo e
colaboradores tecnoldgica alinhamento

Fonte: Traduzido e adaptado de Kaplan e Norton (1996: 129)

1. Capacidades dos colaboradores - O papel dos colaboradores na organizagao
representa uma das maiores mudangas no pensamento de gestao. O seu papel passou de
rotineiro, eminentemente fisico, consistindo na execugao da mesma tarefa com o mesmo
nivel de eficacia e produtividade, para um papel mais ativo, representando um dos

ativos intangiveis mais valiosos das organizacdes. Ideias para melhorar processos e
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performance para os clientes vém cada vez mais de funciondrios que estdo dentro dos
sistemas internos e clientes da organizac¢do. Esta mudanga requer uma grande alteragao
das competéncias dos colaboradores para que as suas mentes ¢ capacidades criativas
possam ser mobilizadas para o alcance dos objetivos organizacionais. Para medir esta
categoria podem ser utilizados trés indicadores base:

a. Satisfacdo dos colaboradores

b. Retencao dos colaboradores

c. Produtividade dos colaboradores
2. Capacidades dos sistemas de informacdo - Russo (2009) refere que podem ser
considerados indicadores para medir a disponibilidade em tempo real e a fiabilidade da
informacao acerca dos clientes, processos internos e consequéncias financeiras das
decisdes tomadas. Esta capacidade ¢ essencial para um bom desempenho dos
colaboradores, quer seja no contacto com os clientes ou nos processos operacionais
internos.
3. Motivagdo, empowerment ¢ coordenacdo — Mesmo colaboradores altamente
qualificados e com acesso privilegiado a informagao, ndo irdo contribuir para o sucesso
organizacional se ndo forem motivados a agir no melhor interesse da organizacao ou se
ndo lhes for dada liberdade para tomar decisdes e agdes. Um indicador simples para
medir a motivagdo dos colaboradores ¢ o numero de sugestdes por colaborador,
podendo ser complementada com o numero de sugestdes implementadas. Esta ¢ uma
forma de captar a participagdo dos colaboradores no melhoramento da performance da

organiza¢do e a qualidade da mesma (Kaplan e Norton, 1996).

2.3.5 O Articulagao das Quatro Perspetivas: Construcio do Mapa
Estratégico
As quatro perspetivas do Balanced Scorecard traduzem, ainda que de forma imperfeita,

a criagdo de valor do ponto de vista dos diversos grupos de interesse. Por um lado as
perspetivas financeira e de clientes refletem a formagdo de valor para clientes e
acionistas, as restantes perspetivas revelam as raizes e a forma como o processo de
criacdo de valor se desenrola. A perspetiva de aprendizagem e desenvolvimento
organizacional identifica e explora os ativos intangiveis de maior valor para a
organizagdo, no entanto, somente por intermédio dos processos internos € que o valor

destes ativos se transforma em valor para os clientes e/ou acionistas. Um aspeto crucial
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deste processo ¢ a necessidade de alinhamento entre todos os elementos da cadeia. A
construcao do mapa estratégico visa explicitar os pressupostos e posterior validagdo da
relacdo entre as diversas componentes da estratégia, mostrando a sua logica interna,
permitindo observar a forma como os objetivos e medidas de desempenho das

diferentes perspetivas se relacionam entre si (Ferreira et al, 2009).

Fig. 16 — Exemplo de Mapa estratégico

Financeira
e EWA
Clientes N :
Satisfagdn dos clientes
Processos Prazos de
internos Execugdno
Aprendizagem e Cualificagio dos '\ .
. Tecnologia
desenvelvimento colaboradores

Fonte: Adaptado de Rodrigues et al (2008: 266)

Estabelece-se desta forma um conjunto de relacdes causa-efeito. As medidas de
aprendizagem e crescimento organizacional servem de condutoras das medidas dos
processos internos que, por sua vez, sdo condutoras das medidas da perspetiva de
cliente, que servem de condutoras das medidas financeiras. O topo da piramide de
relagdes causa efeito deve ser os objetivos primarios da organizagdo, o que, para as
empresas privadas, sdo de natureza financeira. A elaboracdo do mapa deve obedecer a

uma légica de cima para baixo (Russo, 2009).

2.3.6 Vantagens e limitacoes da abordagem Balanced Scorecard
Sinteticamente Drury (2004) considera existirem as seguintes vantagens decorrentes da

abordagem Balanced Scorecard:

Sintetiza num Uunico relatdrio quatro perspetivas distintas da performance de uma
empresa, relacionando e monitorizando elementos completamente diferentes da agenda
competitiva desta, como tornar-se mais orientada para o cliente, redugao dos tempos de
resposta, melhorando a qualidade, enfatizando trabalho de equipa, redug¢do tempo de
langamento de novos produtos.

Esta abordagem fornece um quadro resumo que traduz os objetivos estratégicos da
empresa num conjunto coerente de medidas de performance através das quais o

cumprimento desses objetivos ¢ acompanhado.
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Ajuda os gestores a considerar todas as medidas operacionais de forma integrada, isto ¢,
permite verificar se as melhorias numa dada areas terdo sido a custa de outra rea, ou as
implicagdes da performance de uma dada area na performance de outra.

Esta abordagem melhora a comunicagdo dentro da organizagdo e promove a formulagao
e implementacao da estratégia organizacional uma vez que a torna extremamente visivel
através da conexdo das medidas de performance a estratégia das unidades de negocio.
Em sentido contrario, Meyer (2002) aponta como principal limitagcao desta ferramenta a
falta de suporte cientifico que prove a relacao de correlagdo entre as diferentes medidas
de performance utilizadas. Drury (2004) acrescenta que, embora apresentada pelos seus
autores como um painel dindmico e adaptavel a cada situacdo particular em vez de um
quadro estatico e inflexivel, ¢ também criticavel a omissdo de outras perspetivas
também importantes como por exemplo a perspetiva do empregado, dos fornecedores,

do ambiente, entre outras.

2.3.7 O Balanced Scorecard nas PME
Person (2009) afirma que as pequenas e médias empresas podem ter ainda mais a

ganhar com a implementacao do Balanced Scorecard do que as grandes empresas, uma
vez que aquelas t€ém recursos mais limitados e esta abordagem permite-lhes maior
focalizag@o no que ¢ estratégico (e portanto vital), facilita e acelera a comunicacdo e o
processo de tomada de decisdo, dado que tém uma estrutura menos complexa com
menos colaboradores e patamares hierarquicos.

Contudo, o conceito de Balanced Scorecard nao se deve simplesmente transpor para as
empresas de menor dimensdo, mas sim adapta-lo de modo a que a sua utilizacdo seja
vantajosa. Atendendo as caracteristicas deste modelo e as caracteristicas estruturais das
PME em que o gestor/empresario tem uma grande proximidade com as areas
operacionais, o Balanced Scorecard deve estar estruturado e centralizado somente no
nivel hierdrquico mais elevado (Russo, 2009). Russo (2009) mencionando Zinger
(2002) afirma que a aplicagdo deste conceito pode ser especialmente benéfico as PME
que tenham uma complexidade organizacional e de gestao relativamente alta ou que
tenham uma forte expectativa de mudanca ou evolucao, resultante de um crescimento
rapido ou dinamismo do meio envolvente, visto que estas organizagdes apresentam
como fatores criticos de sucesso a flexibilidade, adaptabilidade e a permanente

inovagao.
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Outro argumento favoravel é apontado por Russo (2009) referindo Andersen et al
(2001), acerca da ligagdo entre a abordagem das organizacdes ao planeamento e o
desempenho, tanto nas PME como nas grandes empresas. A implementacao do
Balanced Scorecard concorre para formalizar a descri¢do da “visdao” e definicao dos
“objetivos estratégicos” e contribui para a articulagcdo entre a estratégia e os processos
operacionais.

McAdam (2000) acrescenta que a implementagdo do Balanced Scorecard, desde que
usado num grau ndo muito elevado de “formalizagdao” e respeitando as caracteristicas
particulares de cada PME, contribui para o esclarecimento dos colaboradores
relativamente a estratégia da organizacdo, através da divulgacdo de informagdo a todos
os niveis hierarquicos levando a uma maior compreensao, alinhamento e envolvimento
dos colaboradores a todos os niveis, bem como a identificagdo das necessidade de
formacdo e desenvolvimento destes. O mesmo autor, refere que a metodologia
possibilita um maior alinhamento com as necessidades dos clientes e apresenta utilidade

na manutencao do alinhamento dos processos com a estratégia definida.

Processo de Implementacio

Para garantir o sucesso de implementacdo de um sistema Balanced Scorecard numa

PME, Biasca (2000) identifica a realiza¢dao dos seguintes passos:

1. Definir a visdo, negocio, estratégia e objetivos a alcangar;

2. Garantir a adesdo da direcdo, que implicard maior descentralizagdo de poderes e
aumento da pressao por resultados e ligacdo do desempenho a remuneragao;

3. Definir o Balanced Scorecard para a diregao;

4. Definir metas, indicadores e responsaveis nos diferentes niveis hierdrquicos,
garantindo o encadeamento, coeréncia e alinhamento com a estrutura e processos da
organizagao;

5. Ligar o desempenho as remuneragdes;

6. Escolher os indicadores, respetiva formula de calculo e referenciais de comparagao;

7. Dispor de um sistema de informagao que fornega a informacao para os indicadores
do painel de controlo;

8. Aumento da comunicacdo interna;

9. Integrar o Balanced Scorecard em todas as fases da gestdo empresarial,

nomeadamente planos de a¢do, orgamento e gestao de recursos humanos.
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Russo (2009) sugere a seguinte metodologia para implementacdo do Balanced
Scorecard numa PME:
I. Passos prévios: andlise estratégica — analise da posi¢cdo da empresa no setor de
atividade e avaliacao do meio envolvente;

II. Passos criacdo sistema: definicdo da missdo/visdo/estratégia/mapa estratégico;
desenho das perspetivas; formulacao dos objetivos estratégicos para cada
perspetiva; identifica¢ao dos fatores criticos de sucesso; definicao dos indicadores
a utilizar e metas a atingir; estabelecimento das iniciativas e planos de acao

III. Acompanhamento e gestdo do Balanced Scorecard

2.3.8 Management Cockpit
Haulet (2008) apresenta o conceito de Management cockpit (ou cockpit de gestdo) como

a quarta geracao de painéis de controlo, ou seja, como a evolucao natural do conceito de

Balanced Scorecard.

Fig. 17 — Evolucio instrumentos de Gestio
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Fonte: Haulet (2008)

Georges (1999) refere ainda que este ¢ um modo inovador de apresentar os indicadores
chave de performance, sendo um sistema de apoio a decisdo que otimiza a ligacao entre
as informagdes disponiveis e os gestores.

Mais que uma ferramenta, ¢ um conceito de gestdo. As suas caracteristicas mais
marcantes, segundo Georges (2004), sdo a focalizagdo e redu¢do a0 minimo necessario
da informagdo fornecida aos gestores, ao contrario dos sistemas de gestdo tradicionais,

que disponibilizam quantidades de informacgdo massivas e dificeis de processar. A outra
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caracteristica relevante ¢ a utilizacdo de uma abordagem mais sistematica que fornece
elementos e dados concretos relacionados com os objetivos da organizagdo, que
auxiliam na metodologia de trabalho e organizacao de reunides de gestdo, centrando a
atencao dos gestores nos aspetos chave do negocio. Mais especificamente, sistematiza
as reunides de gestdo pelas seguintes tarefas: revisdo dos resultados através dos
indicadores apresentados, andlise das causas e decisdo sobre as a¢des a tomar para
corrigir os desvios (se for caso disso). Esta metodologia permite focalizar no que ¢
realmente importante para a criacao de valor da organizagdo, e nao dispersar a atencao
dos gestores para assuntos acessorios e secundarios.

O management cockpit contribui para a implementacdo da estratégia na medida em que
“forgca” os gestores a definir objetivos estratégicos, indicadores de performance chave
com metas ¢ planos de a¢do, e o acompanhamento e monitorizacdo destes. Refere
também que melhora o processo de tomada de decisdo dado que fornece sinas de alerta
antecipados, utiliza diversas fontes de informagdo, permite a combinag¢do de varias
fontes de informagdo, e permite a focalizagdo no definido como mais importante
(Georges, 1999).

Haulet (2008) refere que este conceito assenta em quatro pilares base: conteudo,
utilizagdo, informagdo e apresentagdo. O primeiro pilar diz respeito a definicdo e
escolha dos indicadores de performance chave. Estes, no seu conjunto, devem ter como
principais caracteristicas: alinhamento com a estratégia operacional, exequibilidade,
simplicidade de medi¢do e utilizacdo e baixo custo; balanceamento entre o curto, médio
e longo prazo; medi¢cdo da performance em diferentes perspetivas (financeira,
comportamental) e orientagdo para facilitar o processo de tomada de decisao.
Relativamente ao pilar “utilizacdo”, carateriza-se por uma abordagem estruturada (ver
fig.18), isto ¢ o processo de gestdo e controlo deve processar-se de forma esquematizada

e sistematica.

Fig. 18 — Processo Management Cockpit
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Fonte: Haulet (2008)
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Relativamente ao pilar “informacdo”, o management cockpit utiliza diversas fontes de
informagdo, desde o sistema contabilistico a entradas manuais. Estes fornecem de forma
ininterrupta, filtrada e automatizada informacao valida para os indicadores de gestao da
empresa.

Por ultimo, a apresentacdo da informagdo num quadro ergondémico, onde a informacgao
disponivel ¢ sintetizada num quadro resumo simples, de facil consulta e
acompanhamento, direcionando a atencdo dos gestores para as areas chave do negdcio.

A figura seguinte resume a forma como estes dois pilares se articulam.

Fig. 19 — Estrutura Management Cockpit
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Fonte: Haulet (2008)

Processo de implementacio

O processo de implementacdo do sistema de management cockpit assenta em dois
passos distintos: a definicdo do projeto de management cockpit € a sua implementacgao
(Haulet, 2008).

Relativamente ao primeiro passo, inicia-se pela definicdo da estrutura do painel de
controlo, nomeadamente andlise do contexto do negocio e estratégia, defini¢do dos
indicadores de performance chave globais e construcdo da estrutura do painel. De
seguida, ¢ necessario definir os indicadores de performance ao nivel intermédio e

operacional da organizacdo. Por ultimo, na primeira fase ¢ necessario verificar a
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exequibilidade técnica, isto ¢ identificar as fontes de informacgdo, definir a solugdo
tecnoldgica do painel (arquitetura, aplicagdes e conectividade) e definir o plano de
implementagao (Haulet, 2008).

De acordo com o mesmo autor, o segundo passo consiste na implementagdo do projeto
propriamente dito. Inicia-se pelo desenvolvimento detalhado das especificagdes dos
indicadores chave aos diferentes niveis organizacionais, sua criagdo e conecao as fontes
de informacao definidas e preparacdo da base de dados. A tarefa seguinte ¢ a validagao
do sistema, testando as tecnologias de informacao utilizadas e a fiabilidade da
informagdo de gestdo obtida e a versdo do painel de controlo final. Por fim, deve ser
garantida a transmissdo do conhecimento, ou seja treinar o responsavel pelo painel de

controlo e executar e apoiar os primeiros briefings do cockpit de gestao.

2.4 O papel dos Sistemas e Tecnologias de Informacao
Nos dias de hoje, a informagdo ¢ vista como um recurso extremamente importante nas

organizagdes. Compreender a importancia dos Sistemas de Informagdo ¢ um imperativo
no mundo dos negdcios, face a globalizacdo dos mercados e feroz competitividade. Esse
entendimento terd que passar pela relevancia dada aos Sistemas de Informagao
suportados pelas Tecnologias de Informagdo e pelo seu impacto nas pessoas € nas
organizagdes (Applegate et al., 2007).

Na ultima década o uso de tecnologias de informacdo para suporte das atividades de
negdcio cresceu exponencialmente com o desenvolvimento de novas realidades
conhecidas como e-business, e-commerce ou internet commerce. Estes
desenvolvimentos tém um enorme impacto nos negocios em geral, porque o consumidor
tem acesso a mais produtos e informacgdo acerca dos mesmos (Drury, 2004). Niven
(2006), referindo um estudo do The Gartner Group, estima que no ano de 2006 se tenha
gasto a nivel mundial 2,6 trilides de ddlares em tecnologia de informagao.

Por outro lado, muitas empresas tém sistemas de informacdo que contribuem para o
aumento da eficiéncia da gestdo e alcance dos objetivos estratégicos, pelo que a
informacao ¢ um recurso muito importante, usado na implementacdo e controlo da
estratégia (Rascdo, 2004). Possibilita a disponibilizagdo permanente aos gestores de
informagao acerca, por exemplo, da situacdo dos stocks, da evolucdo didria das vendas e

dos indicadores de gestdo. Permite ainda que os problemas possam ser analisados de
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forma mais integrada, dando melhor informagao aos gestores para a tomada de decisdo
(Serrano et al, 2004).

Os responsaveis pelas tecnologias de informagdo de uma empresa sdo constantemente
solicitados para desenvolver, criar, fundir sistemas baseados na estratégia do seu
departamento/secc¢ao. No entanto, mesmo estando nas melhores condi¢des financeiras, €
impossivel para uma empresa investir em todas as solicitagdes, pelo que estas devem
tentar separar o importante do acessorio e financiar somente os projetos que possam vir
a ter uma contribuicdo positiva para o objetivo final da empresa: criar valor (Keyes,
2005). Tendo em conta esta necessidade, Keyes (2005) mencionando McFarlan e Cash

(1989) apresenta uma matriz que avalia a importancia estratégica de um sistema de TI:

Fig. 20 — Matriz para aferi¢io importincia estratégica de um sistema de TI
Alta

Fabrico / Produgéo Estraténica

Dependéncia
de um
sisterna

Suporte Potencial Elevado

Eaiza Alta
Irnpacto de um sistema|

Fonte: Traduzido e Adaptado de Keyes (2005:2)

De acordo com esta matriz os sistemas / tecnologias de informacdo podem ser
classificados em quatro tipos:

e Estratégico - sdo empresas com uma relagdo muito proxima com a tecnologia,
tendo uma dependéncia muito forte relativamente a estratégia. Os sistemas e
tecnologias de informagao sdo criticos para a sua competitividade.

e Potencial elevado - consideram a tecnologia muito importante, mas tém uma
menor dependéncia. Fazem a transi¢do para o nivel estratégico na medida em
que os sistemas que possuem atualmente ndo sao considerados estratégicos, mas
os que estdo a desenvolver serdo cruciais para a competitividade futura.

e Fabrico / producdo - sdo entidades muito dependentes da tecnologia para o
decorrer normal das operagdes, mas esta ndo € vista como um diferenciador.

e Suporte - a tecnologia ¢ considerada importante e Util mas ndo se encontra nas

prioridades.
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Um exemplo de uma aplicacdo de informagdo tecnoldgica de utilizagdo generalizada a
nivel global e que tem tido um impacto forte nos sistemas de informagado do negécio € o
sistema Enterprise Resource Planning (ERP). Este software composto por um conjunto
de aplicagdes, procura controlar todos os fluxos de informagao dentro de uma empresa,
cobrindo a grande maioria das fungdes de um negocio, incluindo a contabilidade. A
grande mais valia deste tipo de sistemas ¢ que toda a informagdo ¢ inserida de uma s6
vez. Os modulos standard dos sistemas ERP integram diversos menus incluindo
bookkeping, analises de rendibilidade por produto, cliente e mercado e a funcao de
orcamenta¢do. O sistema caracteriza-se ainda pela integracdo dos diferentes modulos
numa base de dados comum, em que os utilizadores podem aceder a informag¢do em
tempo real de todos os aspetos do negécio (Drury, 2004). O mesmo autor acrescenta
que esta nova realidade tem impacto direto no papel dos controladores de gestdo, uma
vez que reduz substancialmente o tempo dispendido no processo de recolha de
informagdo de rotina e processamento da mesma. Em vez dos gestores perguntarem aos
controladores de gestdo por informacgao, estes podem aceder ao sistema para obté-la. O
papel deste devera ser expandido para aconselhador e consultor do negocio, requerendo
que estejam envolvidos na interpretacdo da informacdo gerada pelo sistema ERP e

fornecendo suporte do negocio aos gestores.

Microsoft Excel para Balanced Scorecard e Painéis de controlo

Apesar da exponencial evolu¢ao na area das técnicas e sistemas de informacao com o
desenvolvimento de uma grande diversidade de aplicagdes, existe uma ferramenta
menos complexa, utilizada universalmente e sobretudo mais barata, que podera ser
extremamente util para albergar a estrutura e informagao associada por exemplo, a um
modelo Balanced Scorecard: o Microsoft Excel. Person (2009) constata que, pela sua
experiéncia pessoal, toda a sociedade ocidental ¢ medida através do Excel.
O mesmo autor afirma que a aplicabilidade do Excel a sistemas Balanced Scorecard e
painéis de controlo, apesar de ter algumas limitagdes, podera ser extremamente
vantajosa, dado que:

e E uma solugdo de baixo custo e é muito mais barata do que implementar um

sistema complexo de Business Inteligence por exemplo;
e Os utilizadores conhecem e ja utilizam o Excel, ndo € necessario periodo de

adaptacao a uma nova ferramenta;
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e As solucdes técnicas ja estdo desenvolvidas no Excel, enquanto que ao
implementar um sistema de Business Inteligence implicara recriar ¢ adaptar os
sistemas existentes;

e Os utilizadores conhecem as suas proprias regras e pressupostos, dado que no
Excel podem modificar as varidveis e formulas rapidamente, acompanhando a
evolucao do meio envolvente.

As vantagens da utiliza¢do desta ferramenta, podem ser ainda mais evidentes em alguns
casos particulares como organizagdes com estruturas pouco complexas, com poucos
niveis hierarquicos e poucos utilizadores, e em situagdes de implementagdo, em que a
utilizacdo do Excel permite a organizacao avaliar os objetivos e estrutura do projeto,

redifinir métricas e dados, sem ter de aplicar demasiados recursos.
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3. O Universo das PME — Apresentacio e Caraterizacio da
Empresa Estudada

3.1 Apresentacio e analise do Universo das PME

3.1.1 Definicao
De acordo com o disposto na definicdo europeia expressa na Recomendacdo da

Comissao Europeia n.° 2003/361/CE, sao classificadas como PME as empresas com
menos de 250 trabalhadores, cujo volume de negdcios anual ndo exceda 50 milhdes de
euros ou cujo balancgo total anual ndo exceda 43 milhdes de euros.

Segundo a defini¢do europeia, as PME classificam-se em 3 categorias: micro, pequenas
e médias empresas. As micro-empresas sao definidas como organizagdes que empregam
menos de 10 colaboradores e com um volume de negdcios ou balango anual inferiores a
2 milhdes de euros. As pequenas empresas distinguem-se das médias por terem menos
de 50 trabalhadores e um volume de negdcios inferior a 7 milhdes de euros ou um

balang¢o anual inferior a 5 milhdes de euros.

3.1.2 Principais caracteristicas
As PME desempenham um papel fundamental no atual contexto econdmico, social e

empresarial, encontrando-se presentes em todos os setores da industria e dos servigos e
evidenciando capacidade de adaptagdo e resisténcia face a evolucdo da situagdo
econdmica e social.
Russo (2009) afirma que as PME tém especificidades que as diferenciam das grandes
empresas, destacando-se:
e (estores confundem-se com os socios/acionistas;
e Dependéncia de uma ou algumas pessoas para a continuidade do negodcio
(muitas vezes o proprio empresario)
e Estrutura hierdrquica e organizacional simples, com pouca ou nenhuma
delegagao de poderes de decisao;
e Recursos materiais, financeiros e humanos sdo relativamente escassos

(comparativamente as grandes empresas);
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e Poder negocial reduzido perante a Banca, fornecedores e clientes de maior
dimensao;

Segundo Levy e Powell (2005) as PME podem ser caracterizadas de acordo com trés
perspetivas chave:
1. Mercado: a envolvente competitiva em que as PME exercem a sua atividade afeta a
sua sobrevivéncia no mercado e influencia o seu comportamento. A incerteza do
mercado ¢ alta para grande parte das PME, pelo que estas tendem a focar-se num
numero mais reduzido de clientes, tendo como consequéncia uma maior dependéncia
destes e uma menor capacidade de influenciar o prego do produto/servico. Por outro
lado, a maior quota de mercado das empresas de maior dimensdo permite que estas
determinem os precos de mercado, sendo uma ameaga constante para as PME o facto de
estas puderem entrar no mercado e competirem pelo preco (Levy e Powell, 2005).
Perante esta realidade, muitas PME tendem a competir em nichos de mercado, onde
conseguem influenciar o preco e quantidade vendida (Laudon e Laudon, 2007). Estes
problemas sdo muito relevantes para a gestdo do negocio e explicam a necessidade das
PME compreenderem e anteciparem as necessidades do mercado e dos seus clientes. A
escassez de informagdo resulta, invariavelmente, no aumento de risco do negocio
(Laudon e Laudon, 2007).
2. A lideranga e os colaboradores: na maior parte dos casos o proprietario ou gestor da
PME gere o negbcio e centraliza o poder em torno de si, atuando em diversas areas e
impondo as suas caracteristicas pessoais a empresa € aos funciondrios, focalizando-se
nos problemas do dia a dia e utilizando a intui¢do como principal ferramenta no
processo de tomada de decisdo.
A atitude do proprietdrio ou gestor podera ter grande influéncia na performance e
comportamento da organiza¢cdo. Uma vez que o proprietario estd envolvido em todos os
aspetos da gestao do negocio, poderao surgir problemas quando haja necessidade de
mudancas organizacionais e de delegar tomadas de decisdo (Levy e Powell, 2005).
Desta forma, ¢ importante identificar técnicas e ferramentas de gestdo que possam
auxiliar o administrador das micro e pequenas empresas a produzir melhores resultados
organizacionais. Ferramentas como e-business ou sistemas de ERP poderdo serao tteis
para uma gestdo mais eficiente e eficaz da atividade da organizagdo (Levy e Powell,
2005).
3. Flexibilidade e Inovagdo: duas caracteristicas desejaveis das PME sdo a capacidade

de serem flexiveis e inovadoras. O facto de grande parte das PME estarem focadas em
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nichos de mercado e possuirem reduzidas linhas de produto favorece o seu carater

flexivel e inovador. A flexibilidade consiste na capacidade de adaptacdo a diferentes

contextos e circunstancias. A capacidade da empresa dar resposta a mudangas impostas

pelos clientes dentro do seu nicho de mercado com base no conhecimento da

organizac¢do define o carater inovador das PME (Levy e Powell, 2005). Como referido,

o lider tem um papel preponderante para garantir que a sua empresa tem a capacidade

de adaptacdo e inovagao, imprescindivel para sobreviver.

Um estudo realizado pelo Lisbon Internet and Networks International Research

Programme (LINI) junto do conjunto de PME portuguesas mais inovadoras revela que

estas e os seus lideres t€ém como denominadores comuns as seguintes carateristicas:

Geragao de jovens adultos, a maioria fundou a sua empresa (77,8%) entre os 25
e 0s 35 anos;

Elevada qualificagdo, mais de metade dos lideres tem formacdo superior,
bacharelato ou curso médio;

Internacionaliza¢do, cerca de 87% destas empresas concorre no mercado
nacional e internacional;

Especializagdo como vantagem competitiva, quase todas as empresas (93,3%)
consideram que as suas vantagens derivam de um produto ou servigo prestado
especializado. Quatro em cada cinco empresas (80%) vai mais longe, ao afirmar
que a diferenciagdo tecnologica ¢ também uma vantagem competitiva. A mesma
propor¢ao confia na qualidade como fator distintivo das empresas concorrentes.
Mais de metade das empresas (63,3%) apresentam vantagens de flexibilidade e
rapida adaptacao;

Ambiente de forte competicdo, 63% dos empreendedores inquiridos
consideraram que a sua empresa enfrenta uma pressao competitiva alta, ao passo
que 29,6% responderam estar sob uma pressdo competitiva muito alta. Sao
poucos (6,4%) os que consideram a pressdo competitiva da concorréncia como
baixa.

Crescer sem fazer o mesmo, para fazer crescer as suas empresas os lideres
empreendedores consideram que a melhor via ¢ desenvolver novos
produtos/servigos. Ao nivel das patentes associadas a ideias inovadoras (design,
processos, produtos), um pouco mais de metade das empresas afirma ja ter

registado pelo menos uma patente desde a sua criagao;
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e Inovar, os principais beneficios resultantes das inovagdes ligam-se com uma
oferta mais ampla de servigos e produtos (referido por 76,7%) e uma resposta
mais rapida ao mercado (70%). Um numero substancial dos empreendedores
(66,7%) considera também a existéncia de beneficios decorrentes de um sistema
de gestao interno automatizado.

Contudo e por outro lado, ¢ denominador comum a muitas PME a escassez de recursos
e de competéncias, afetando a capacidade da organizacdo ser flexivel, inovadora e
eficiente (Serrano et al, 2004). A falta de recursos influencia diretamente a capacidade
para serem introduzidas novas tecnologias e praticas de trabalho, aumentando a

resisténcia organizacional a mudanca (Laudon e Laudon, 2007).

3.1.3 Dados numéricos
Na Unido Europeia, e de acordo com o Relatdério sobre pequenas e médias empresas

2010/11, existem 20 839 226 empresas, das quais 20 796 192 sdo PME (99.8% do
total). O tecido empresarial europeu ¢ constituido sobretudo por micro empresas que
representam 92,1% do universo. Relativamente ao emprego, as PME representam
66,9% do emprego na Unido europeia, e no que diz respeito ao volume de negocios,
representam 58,4% do total.

O quadro em Portugal ¢ consideravelmente semelhante. Segundo o IAPMEI referindo
dados do Instituto Nacional de Estatistica (INE), existiam no ano de 2008 em Portugal
349 756 PME, o que representa 99,7% do tecido empresarial portugués, empregando 2
179 493 de pessoas, o que corresponde a 72,5% do emprego em Portugal, com um
volume de negdcios de 201 700 000 000 €, ou seja, 57,9% do volume de negdcios
nacional.

De acordo com a mesma fonte, as micro e pequenas empresas representam a
esmagadora maioria do tecido empresarial do nosso Pais: 97,8%. A importancia deste
conjunto de empresas manifesta-se naturalmente, em termos de emprego e de volume de
negocios, gerando as micro e pequenas empresas 53% do emprego e realizando 36,3%

do volume de negocios nacional.

3.1.4 As T1 e as PME portuguesas
O Mercado das Tecnologias de Informagdo para PME, apesar da dificil conjuntura,

apresenta-se num contexto dindmico e de oportunidades, em que as tecnologias da
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informagdo sdo hoje encaradas pelas PME's portuguesas como uma alavanca da
produtividade e da competitividade.

Num estudo efetuado pela IDC Portugal, que contou com um inquérito a 651 PME's,
verificou-se que 67% dos inquiridos (gestores das empresas) responderam o “aumento
da produtividade” como o principal objetivo que se pretende alcancar através do
investimento em tecnologias da informagdo, sendo a “garantia da continuidade do
negocio” e a “maior eficiéncia dos processos” as segunda e terceira razdes para o
crescente investimento em TI pelas PME (Coimbra, 2008).

Os estudos mais recentes sobre o mercado de TI em Portugal dao razdes para algum
otimismo. Apesar do clima econdmico incerto, o investimento em TI continua a crescer,
fruto das necessidades de modernizagao e competitividade especificas deste segmento
de mercado. O investimento feito pelas PME portuguesas em tecnologias de
informagdo, cresceu a uma taxa média de 7,8% entre 2005 e 2010, atingindo no ano de

2008 os 1.331 milhdes de euros (Coimbra, 2008).
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3.2 Apresentacio e carateriza¢do da Empresa Lambda Comunicacgoes e
Eletricidade, Lda

3.2.1 Apresentacio da Empresa
A Lambda Comunicagdes e Eletricidade, Lda. (nome ficticio) ¢ uma sociedade por

quotas constituida no inicio da década de 90, tendo como atividade principal o servigo
de instalagdes elétricas. A partir de 2008 iniciou a atividade de produgdo de fibra dtica.

Encontra-se classificada como um pequena empresa, estando sediada na regido de
Lisboa e ocupando as suas instalagbes uma darea de cerca de 150m2. Estas
compreendem, no mesmo espaco fisico, o laboratério (onde sdo produzidos os
componentes de fibra 6tica), o escritdrio e o armazém (comum aos dois departamentos).

Atualmente tem 20 elementos, sendo a estrutura organizativa a seguinte:

Fig. 21 — Organigrama Lambda

DIRECAO

DEPARTAMENTO DEPARTAMENTO DEPARTAMENTO

INSTALAGOES ELETRICAS

FINANCEIRO FIBRA OTICA

Hélio Fernandes Armando Neves Joaguim Policarpo

A direcdo ¢ composta por trés elementos: o socio gerente (dono de 85% da empresa), o
Chefe do Departamento Financeiro e o Chefe do Departamento de Fibra Otica.

O departamento de instalacdes elétricas ¢ constituido por treze colaboradores; o de fibra
otica por quatro (incluindo o Chefe do Departamento), e o financeiro por dois
(incluindo o Chefe do Departamento).

Relativamente ao sistema de informagdo, a empresa utiliza o software de gestao PHC -
Mobdulo financeiro e de gestdo de recursos humanos. A sua utilizacdo visa o
cumprimento de obrigagdes legais e o apoio a gestdo (balancetes, dados volume vendas

por cliente).

3.2.2 Caracterizacao areas de negocio
Relativamente as atividades de negocio, as principais caracteristicas sao:

1. Instalacoes elétricas
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A atividade representou cerca de 70% da faturagdo total da empresa no
ano de 2011;

Prestacdo de servigos quase exclusivamente no mercado nacional;

Os clientes sdo sobretudo outras empresas privadas, sendo o setor estado
quase inexpressivo;

Tem uma carteira de clientes muito variada e com volume de negdcios
por cliente baixo. O cliente mais expressivo representa cerca de 13% do
volume de negécios da atividade em 2011;

Percegdo que existe alguma capacidade de fidelizacdo de clientes e

potencial para o estabelecimento de parcerias estratégicas.

2. Produgdo de componentes de fibra otica

a.

o a o

=

Atividade iniciada em 2008, tendo representado em 2011, 30% do
volume de negodcios da empresa;

Tem um laboratério (exclusivo em Portugal) que garante customizagao e
qualidade do produto;

A producao ¢ totalmente personalizada conforme pedido do cliente;
Aposta na fidelizagdo dos clientes;

Nao existe dependéncia de nenhum cliente especifico;

Os clientes sdo sobretudo do setor privado, sendo o setor estado quase
Inexpressivo;

As vendas s3o maioritariamente para o mercado nacional, sendo que a
empresa procura expandir esta atividade para outros mercados através de
parcerias;

Procura explorar natural crescimento do mercado nacional e europeu

apo6s de introducao de legislagdo relativa ao setor da contrugao civil.

3.2.3 Caraterizacao Modelo Governac¢ao / Gestao

Através de observacdo e realizacdo de entrevistas a Dire¢do e aos Chefes dos

Departamentos foi possivel identificar as caracteristicas seguintes do modelo Gestao.

De forma a simplificar a exibi¢ao das mesmas, apresentam-se reunidas em dois grupos:

(1) relacionadas com o estilo de gestao, planeamento e acompanhamento de resultados e

(2) relativas ao processo de tomada de decisdo e grau de autonomia dos departamentos.
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(1) Carateristicas do estilo de Gestdo, planeamento e acompanhamento de resultados:

a) O socio gerente toma todas as decisdes de gestdo, de forma unilateral,

b) Nao estd definido formalmente nenhum objetivo global para a empresa a curto ou a
médio longo prazo. O objetivo global que foi possivel inferir consiste em

“sobreviver, e fazer aumentar o volume de negocios relativamente ao ano transato”;

¢) A direcao tem definido, embora de forma ndo estruturada e informal, um conjunto
de intencdes a que se podera chamar de plano geral, incluindo objetivos globais para
cada uma das areas de negocio:

- Fibra Otica: “Aproveitar o natural crescimento do mercado da Fibra tica e os apoios

governamentais para o setor’”;

- Instalagdes elétricas: “Mantendo as margens, aumentar 50% o volume de negocios,

apostando na subcontratagdo e no mercado angolano’;

d) Existe também uma ideia, que se pode considerar relativamente clara, no que diz
respeito a posi¢do que se ambiciona para a empresa no meio envolvente (clientes,
fornecedores e concorrentes):

- “Continuagdo da aposta na diferencia¢do pela qualidade ™,

-“Procurar mercados estrangeiros (Brasil, Angola, Magreb) através de parcerias

estratégicas (Portugal Telecom e France Telecom)”;

- “Absorver quota de mercado resultante da faléncia de concorrentes mais débeis e

aguardar pela melhoria da conjuntura do mercado’”;

-“Aumentar a credibilidade junto de fornecedores e instituicoes bancarias para

desbloquear crédito e negociar aumentos dos prazos de pagamento médios”’;

e) Este plano global materializa inteng¢des da dire¢do, nomeadamente do socio gerente,
nao tendo havido interacao ou colabora¢do com os departamentos na sua definicao,

nem estando o mesmo materializado formalmente nem difundido;

f) O desempenho da empresa ¢ acompanhado pelo socio-gerente através da analise das
demonstragdes financeiras trimestrais € dos movimentos bancarios, sendo que as

demonstragdes financeiras trimestrais ficam normalmente disponiveis no ultimo
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terco do trimestre seguinte. Nao sdo elaborados quaisquer outros tipos de relatorios
de monitorizacdo de performance, nem reunides de direcdo ou com o0s
departamentos para analisar os resultados obtidos e desvios, e discutir causas e

planos de corregao.

Face ao exposto, conclui-se que a monitorizacdo efetuada pode ser caraterizada de

informal e esporadica, estando alicer¢ada sobretudo na experiéncia e intui¢ao do sécio-

gerente.

(2) Carateristicas do processo de tomada de decisdes de gestdo e grau de autonomia e

b)

d)

responsabilidade dos departamentos:

Sdo realizadas reunides com os chefes de departamento com periodicidade
quinzenal, onde sdo debatidos essencialmente assuntos da vida corrente da empresa
e de gestdo de recursos humanos. Nenhum dos departamentos tem definidos

objetivos particulares;

Departamento de instalagdes elétricas - todas as decisdes de gestdo dependem da
direcao, (leia-se socio gerente), nomeadamente decisdes acerca de aquisi¢ao
imobilizado, gestdo pessoal, aquisi¢ao de matérias primas (prazos de pagamento e
quantidades encomenda), gestdo de clientes e mercados sdo tomadas pelo socio

gerente.

Departamento de Fibra Otica - goza de um pouco mais de autonomia derivado do
fato do chefe de departamento pertencer também a dire¢do. E da sua
responsabilidade, além da producdo de fibra 6tica e controlo do respetivo processo,
a negociacdo de condi¢des comercias com fornecedores e clientes, e a gestdo de

marketing da empresa e captacao de clientes.

Departamento Financeiro - tem a responsabilidade de efetuar a gestdo de tesouraria,
contato e monitorizagdo da situagdo de fornecedores e clientes relativamente a
prazos de pagamento e prazos de recebimento respetivamente, relacdo com

instituicdes bancarias e Estado e elaboragdo da prestagdo de contas para
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cumprimento legal. Implementou recentemente, estando em fase experimental, o

orcamento de tesouraria mensal.

O departamento ¢ ainda responsavel pela uso do sistema de gestdo que, para além do

cumprimento das obrigacdes legais, ¢ utilizado para:

e Informagdo acerca de faturagdo mensal (base para o orcamento de tesouraria);

e Extracdo de relatdrios financeiros;

e Andlise de precos médios dos produtos e servi¢cos € comparacdo com 0s precos
de mercado, servindo posteriormente de base para o processo de orgamentagao;

e Processamento da area de recursos humanos.

3.2.4 Analise econoémica e financeira
Esta analise tem por base o relatorio do Banco de Portugal - Quadro da Empresa e do

Setor relativo a 2010".

Caracterizacio do Agregado

No ano de 2010 existiam 511 empresas com caracteristicas comparaveis relativamente
ao setor de atividade econdmica e classe de dimensao, constituindo estas o agregado
para a andlise seguinte. Este agregado representa entre 90 a 95% da realidade
relativamente a numero de empresas, nimero de pessoas ao servigo ¢ volume de
negocios. Do agregado, 54% das empresas t€ém mais de 10 anos, representando estas

67% do volume de negocios global.

Balanco, Demonstracdo de Resultados e Indicadores

No que diz respeito ao ativo, o seu valor ¢ cerca de 70% da média do agregado,
incluindo 138.447€ em ativos fixos (a média é de 188.684€), sendo o restante ativo
corrente, de onde se destaca 190.185€ em inventarios (a média do agregado ¢ de
121.206€) e 316.897€ de dividas de clientes (a média ¢ de 552.632€).

No que diz respeito aos Capitais Permanentes da Empresa, o seu valor ¢ de 126.328€
(cerca de 42% da média do agregado) relativo a Capitais Proprios, e financiamento de
médio longo prazo no valor de 190.511€. Relativamente ao passivo ciclico realga-se o
financiamento corrente de 301.840€, divida a fornecedores de 78.276€ e ao Estado de

26.420¢€.

! Ver anexo I: Relatorio do Banco de Portugal - Quadro da Empresa e do Setor 2010 — Lambda.
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O Fundo de Maneio tem o valor de 178.392€, as necessidades de Fundo de Maneio de
402.385¢€, traduzindo-se num valor de tesouraria de -223.993€. Este valor origina um
desequilibrio financeiro, significando que o Fundo de Maneio ¢ insuficiente para cobrir
as necessidades, forcando a empresa a recorrer a financiamentos frequentes de curto
prazo.

A dependéncia de financiamento externo ¢ também visivel pelo baixo valor do racio de
autonomia financeira (16,37% quando a média do agregado ¢ de 28,04%), baixo valor
do récio de solvabilidade e elevada taxa de endividamento (610,78% sendo a média de
356,58%).

O Volume de Negocios ¢ de cerca de 70% da média do agregado total, sendo o seu
valor de 772.426€. No caso das empresas localizadas no distrito de Lisboa, este valor
representa cerca da 50% da média. Os custos das mercadorias vendidas e matérias
consumidas foram de 215.001€ e os gastos com fornecimentos e servigos externos de
139.960€, ambos os valores abaixo de metade da média do agregado. Relativamente aos
custos com pessoal foram de 349.459€, valor acima da média do agregado. O resultado
de exploragao foi de 62.926€, o resultado antes de depreciacdes, gastos de
financiamento e impostos (EBITDA) de 50.139€ e o resultado operacional de 21.618€.
Em sintese, os principais aspetos a refletir acerca da situagdo econdmico-financeira da
empresa sao:

e Elevada dependéncia de financiamento externo de curto prazo, com custos
associados que “esmagam” os resultados da empresa. O valor do financiamento
de curto prazo ¢ muito elevado, devendo procurar-se negociar e reestruturar
estes empréstimos;

e As necessidades de Fundo de Maneio sdo muito elevadas, resultantes do elevado
valor em existéncias e baixa rota¢do de stocks, elevado valor de dividas de
clientes, contrapondo o baixo valor em divida a fornecedores, pressionando a
tesouraria;

e Os custos com pessoal representam cerca de metade do valor da vendas, pelo
que serd importante o aumento do volume de negdcios para diluir este custo,

uma vez que este ndo ¢ diretamente proporcional.
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4. Proposta Modelo de Gestao e Conclusoes do Trabalho

4.1 Proposta Modelo Balanced Scorecard

Apos revisdo bibliografica acerca do Controlo de Gestdo, mais aprofundadamente da
tematica do Balanced Scorecard, apresentagdo e analise da situacdo das PME em geral e
da empresa estudada em particular, e uma vez que um dos objetivos fundamentais do
presente trabalho consiste em efetuar a aplicacdo pratica dos conceitos tedricos
apresentados a uma situagdo real e especifica, faz todo o sentido, nesta parte final do
trabalho, realizar um ensaio de aplicagdao da abordagem Balanced Scorecard.

De salientar que se trata da apresentacdo de um modelo possivel, uma sugestdo ¢ nao
uma proposta rigida. De referir ainda que todas as opc¢des tomadas nesta simulacdo
(defini¢do de objetivos, fatores criticos, indicadores, missdo, entre outros) ndo foram
efetuados com a participacao direta dos responsaveis da empresa, mas sim baseando-se

nos dados apurados pela investigagao e apresentados anteriormente.

4.1.2 Analise estratégica
Uma vez que este modelo ¢ essencialmente uma ferramenta para implementar a

estratégia, ¢ necessario previamente ao processo de criacdo e desenvolvimento de um
Balanced Scorecard, realizar duas tarefas: a analise estratégica e a formulagdo da
estratégia. Para a andlise estratégica foi elaborada a matriz SWOT dinamica,
diagnéstico da situagdo econémica da empresa, diagnostico da estrutura interna e prego

de transferéncia interna.
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Fig. 22 — Matriz SWOT Dinidmica

- Aumentar volume de negacios da Fibra
Otica

- Efetuar vendas cruzadas (cross-selling)
- Exportar

- Estabelecer parcerias estratégias para
entrar em mercados estrangeiros

Oportunidades

- Alteragdo da legislagdo Sector da
Contrugdo (Z2008)

- Muitos clientes actuais repetem a
compra de produtos e serigos

- Crescimento natural do mercado de
Fibra Otica

- Exportacdo produtos e sevigos para
mercado PALOF e sul americano

- Programas governamentais de apoio a
PME's e 4 exportagio

- Crédito limitadao

- Dificuldade em investir em 180 e
rnarketing

- Limitagdes para alcangar novos
mercadas por ndo haver disponibilidade
financeira para investir

Diagnostico Situacdo Empresa

Pontos Fortes

- Mao dependéncia de nenhum cliente
especifico

- Laboratdrio permite produgéo
personalizada

- Técnicos especializados

- Qualidade produtas/servicos

Pontos Fracos

-“endas exclusivas para o mercado
nacional

- Fragil posigao financeira

- Dificuldade negociagdo crédito com a
Banca

- Dificuldade negociagdo crédito com
fornecedores

- Inexperiéncia mercado internacional

- Concorrentes em dificuldades

- M7 de faléncias a aumentar

- Menor liquidez e capacidade de
obter credito (fornecedares e Banca)

Ameacas

- Recessdo na zona Euro e em Portugal
em 2012

- Incerteza e fraca liguidez nos
mercados

- Crédito bancario com custos elevados
- Mercado construgdo em forte quebra
- Politica fiscal inconsistente & com
tendéncia a penalizar ainda mais as
EMmpresas

- Forte concorréncia chinese pelo baixo
custo

- Perda de encomendas por
incapacidade de compra de Matérias
primas

- Risco de insoléncia se nao
reestruturar financiamento com a Banca
- Risco de insolvEncia se nao alterar
estrutura e volume das vendas

Face ao exposto anteriormente, muito sinteticamente, a situacdo econdmica da empresa

¢ dificil, sendo o risco financeiro elevado e a rendibilidade baixa, o que a integra na area

4 — Empresa em dificuldade, utilizando a classificacio da fig.4 apresentada

anteriormente. Face a este cenario, deverdo ser utilizados instrumentos como o

Balanced Scorecard, analise de rendibilidade de produtos e previsdes de tesouraria.

O sistema de informagdo utilizado, PHC pode ser considerado como um sistema de

suporte dado que apesar de ttil e importante, ndo € visto como um elemento chave para

a criagdo de valor.

Centros de Responsabilidade

Numa perspetiva teérica os Departamentos de Fibra Otica, Instalagdes Elétricas e

Direcdo deveriam ser constituidos como centros de investimento em que os seus

gestores seriam responsaveis ndo sO pelos resultados mas também pelos ativos

economicos de cada centro.

No entanto, tendo em conta a dimensao da empresa e o facto de ndo se pretender criar

um sistema complexo e burocratico, mas antes simples e util a gestdo, entende-se que

ndo existe necessidade de desdobrar a estrutura para além do nivel superior,

procurando-se nesta fase inicial de implementacao do sistema alinhar o comportamento
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da organizagdo com a estratégia definida, melhorando a capacidade de
acompanhamento e monitorizagdo da performance, deixando para uma fase posterior a

analise do grau de descentralizagdo e responsabilizagdo dos gestores.

Preco Transferéncia Interna

O estabelecimento de um preco de transferéncia interna para os produtos de fibra otica
serd um cenario que devera ser considerado no médio prazo. Se a estratégia a seguir
apresentada de procurar aumentar a venda cruzada de produtos, isto ¢é, efetuar um
servico de instalagdo elétrica recorrendo a produtos de fibra Otica, serd util para a

empresa valorizar essa venda interna.

4.1.2 Desenho do Sistema
ApoOs a realizacao da andlise estratégica pelo diagnostico da empresa e do seu meio

ambiente, o passo seguinte ¢ iniciar o processo de definicao da estratégia competitiva.

Missdo
Fornecer produtos e servigos de qualidade elevada e reconhecida, com custos e prazos

de entrega competitivos, € orientada para a satisfacao total dos clientes.

Valores

Satisfagao Cliente, Qualidade, Aposta nas pessoas, Respeito
Visao
Ser reconhecidos como lideres pela qualidade dos produtos e servigos, fornecimento de

solucdes a medida, confianga e profissionalismo

De seguida, com o intuito de concretizar a estratégia e identificar os aspetos essenciais

em que a empresa se deve focar, ¢ apresentado o mapa estratégico.
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Perspectivas

Financeira

Clientes

Processos
Internos

Fig. 23 — Mapa Estratégico
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i

Qualidade do semviga

N
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Manutengdo clima organizacional

gxcelente

Finalmente, decorrente do mapa estratégico definido, o quadro seguinte resume os

objetivos estratégicos para cada perspetiva, bem como os fatores criticos de sucesso,

indicadores de performance e planos de agao.

Fig. 24 — Modelo Proposto — Objetivos, Fatores criticos de sucesso e indicadores de performance
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Otica
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elevados de qualidade
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Competitividade
Cativar novos clientes e
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clientes atuais
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Planos de Acdo

Tendo em conta a prossecu¢do da estratégia e dos objetivos definidos, consideram-se
necessarias a realizacao das seguintes agdes especificas:

e Aumentar vendas pela entrada em novos mercados e clientes, e pela venda
cruzada de fibra otica e servigo de instalacao elétrica;

e Reduzir necessidades de Fundo de Maneio pela reducdo dos prazos de
recebimento e nivel de existéncias e aumento do prazo de pagamento a
fornecedores;

e Estabelecer parcerias para facilitar entrada em novos mercados e consolidagao
mercado nacional;

e Renegociar divida a Banca,;

e Estabelecer metas rigorosas para prazos de entrega e qualidade;

e Melhorar a gestao de stocks;

e Desenvolver plano de formagao para os colaboradores.

4.1.3 Acompanhamento e gestao
Por ultimo, terminado o processo de construcao da estrutura de acompanhamento da

performance, entra-se na fase em que o modelo entra em aplicagdo, mais concretamente
recolha de informagao e afericao periddica dos resultados com os objetivos tragados. De
referir que apesar da estrutura estar montada, o modelo periodicamente deve ser
ajustado, com o intuito de atualizar a estratégia e o Balanced Scorecard, definindo
acoes corretivas a implementar.

Uma vez que neste caso concreto se trata de um processo de implementagado, nesta fase
sera importante rever e aferir as metas tragadas e garantir que os indicadores e metas
estabelecidas ndo induzem a comportamentos contrarios aos pretendidos,
consequentemente destruindo valor para a empresa.

Na fase inicial de experimentacdo e teste poderdo ndo ser definidas metas para os
indicadores, com o objetivo de validar e garantir previamente a sua exequibilidade e
adequacdo, uma vez que podem existir na realidade muitos fatores, que na fase de

constru¢cao do modelo, nao foram considerados.
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4.2 Conclusao

O objetivo deste trabalho consistia em construir um modelo possivel que fomentasse o
alinhamento entre a estratégia formulada e implementada com o desempenho
organizacional, possibilitando simultanecamente a gestdo acompanhar e monitorizar a
performance da empresa. Tendo em conta esta meta final, recapitulam-se os objetivos
tracados e que a investigagdo se propunha alcancar:

1. Identificar o estado atual da empresa estudada;

2. Identificar necessidades de conhecimento/mudanca;

3. Definir as mais importantes e prioritarias;

4. Construir um modelo para a empresa, que seja simultaneamente aplicavel a

outros casos (best practice).

De forma a sustentar do ponto de vista tedrico e conceptual os objetivos de
investigacao, realizou-se numa primeira fase do trabalho uma abordagem a tematica do
Controlo de Gestdo e o seu papel no contexto organizacional, apresentando os diferentes
instrumentos que disponibiliza, com especial enfoque no Balanced Scorecard que se
constitui como uma ferramenta de gestao estratégica.
Seguidamente foi apresentada a realidade das PME no contexto europeu e nacional,
sendo introduzida a empresa estudada. Foi realizada uma caracterizacdo da empresa,
analisando a sua estrutura, areas de negocio, modelo de governacdo e situagdo
econdmico-financeira, procurando desta forma responder aos dois primeiros objetivos
da investigagao.
Ap0s analisada a situa¢do da organizagdo e identificadas as necessidades, através do
instrumento de gestdo Balanced Scorecard. Foi construido o mapa estratégico da
empresa, com as orientagdes e linhas estratégicas gerais em que as prioridades, linhas de
acdo, objetivos principais e indicadores de performance da empresa foram estruturados
num painel segundo quatro perspetivas: financeira, clientes, processos internos e
aprendizagem e desenvolvimento. Tendo em conta as limitagdes de tempo, so6 foi
possivel contar com a colaboragdao dos gestores da empresa na fase de caracterizagdo e
analise da mesma, sendo que toda esta fase de defini¢ao e implementagao estratégica foi
realizada somente tendo por base esses inputs iniciais.

O presente trabalho tinha ainda como objetivos contribuir para:
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e (Concentrar a atencao dos gestores na informagao de gestao realmente importante
para o negdcio;

e Promover o alinhamento entre a estratégia definida e o desempenho da empresa,
garantindo o acompanhamento e monitorizagao da performance;

e Facilitar o acesso a informacao de gestdo e a tarefa de acompanhamento da
performance da organizacao;

e Reduzir os tempos de obtengdo e de divulgacdo da informacdo e tomada de
medidas corretivas;

e Inovar na forma de comunicacao e de divulgacdo da informacao de gestdo, num
conceito de visualizacdo automatizada e interativa dos indicadores do Balanced
ScoreCard, ou seja, na medida do possivel, o conceito idealizado ¢ a informacao
ir ao encontro do utilizador.

Relativamente a estes objetivos secundarios conclui-se que foram parcialmente
alcancados. Foi possivel desenvolver uma ferramenta que efetivamente garante maior
focalizacao no definido como estratégico e que promove maior alinhamento entre essas
prioridades estratégicas € o comportamento organizacional. Na medida em que foi
construido um quadro sintese com os indicadores chave, ¢ possivel afirmar também que
o trabalho contribui para clarificar, facilitar e acelerar o acesso a informacao de gestdo,
e desta forma possibilitar a tomada (se necessario) de medidas corretivas. No entanto,
relativamente ao ultimo objetivo - porventura o mais ambicioso - ndo foi possivel por
limitagdes de tempo (e também de ambito do trabalho) realizar a ligagdo entre o quadro
de indicadores definido e a sua implementacao pratica na empresa, pelo que o objetivo
de implementar um sistema de visualizagdo automatizada e interativa dos indicadores
do Balanced Scorecard nao foi completado.

Por ultimo, conclui-se que o objetivo geral implicito do trabalho, que era constituir um
ponto de partida e demonstrar a exequibilidade da aplicacdo pratica destes conceitos de
gestao a este tipo de organizacao foi alcangado plenamente.

Naturalmente, e como qualquer outro trabalho, este encontra-se inacabado. Apds a
formulacao e construgdo do sistema de monitorizagao e acompanhamento apresentado,
falta a parte mais importante: o acompanhamento e monitorizacdo da performance,
implicando para tal o seu funcionamento na pratica, situagdo que extrapola o &mbito do
presente trabalho. Convém mais uma vez salientar que a transposi¢dao linear deste

modelo proposto para a realidade de uma qualquer empresa ou at¢ mesmo da empresa
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estudada terd uma forte probabilidade de ndo ter sucesso, sendo que relativamente a este
empresa, o simples facto de a constru¢do do modelo ndo ter sido realizada em conjunto
com os gestores pode significar o falhango de todo o projeto, por nao haver
envolvimento na definicdo dos objetivos, estabelecimento de indicadores e metas.

Por ultimo, julga-se relevante o desenvolvimento de trabalhos que abordem o tema do
acompanhamento e monitorizacdo da performance e ligagdo desta ao sistema de

avaliacdo de desempenho e incentivos.
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6. Apéndice I — Guides Entrevistas

1. Entrevista Direcao

Objetivos

1.

Conhecer (se existir) o processo de planeamento, definicdo e formulagdo

estratégica e correspondentes objetivos;

2. Compreender o processo de gestdo interna nomeadamente planeamento e
acompanhamento de resultados.
3. Conhecer o processo de tomada de decisdes internas e o grau de autonomia dos
departamentos.
Questoes
1. Tendo em conta a evolucdo da situagdo econdmica da empresa, qual julga que
serd a posicdo da empresa dentro de 3 (anos) no mercado e perante os seus
clientes, concorrentes e fornecedores? E qual gostaria que fosse?
2. O que se fez/faz/fard para materializada essa ambigao?
3. Estdo definidos para a empresa algum(s) objetivo(s)? Se Sim:
a. Qual ou quais?
b. Quais as condicionantes consideradas para a defini¢do dos mesmos?
c. O processo decorreu em colaboragdo com os departamentos ou foi
imposto pela direcao?
4. Quais os instrumentos utilizados para a Gestdo? E elaborado orgamento anual?
Orgamento de tesouraria mensal?
5. Como acompanham o desempenho da empresa? Sao solicitados relatdrios? Se
sim, com que periodicidade sdo feitos e como sdo discutidos os resultados?
6. Com que periodicidade s3o realizadas reunides como os chefes de
departamento?
7. Quais os assuntos normalmente discutidos?
8. Os departamentos tém missdo e objetivos particulares?
9. Decisdes acerca de aquisi¢ao imobilizado, contratacdo pessoal, aquisicdo de

matérias primas e outros materiais (prazos de pagamento, quantidades de
encomenda p.e), processo de venda (prazos de recebimento, p.e) e gestdo de
clientes (defini¢ao de mercados e clientes alvo p.e) sdo tomadas pela Dire¢do ou

pelos Chefes de Departamento?
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2. Entrevista Departamento Financeiro
Objetivos
1. Identificar as principais tarefas do Departamento;
2. Perceber o fluxo financeiro - orgamentagado e report;
3. Conhecer o sistema contabilistico e software(s) de gestao existentes;
4. Entender de que forma a informagao retirada do(s) sistema(s) de informagao ¢

utilizada para a gestao.

Questoes

1. Quais sdo as atribuigdes e responsabilidades do departamento?

2. Que sistema(s) de informagao/gestao utilizam?

3. Para além do cumprimento de obrigagdes legais, utilizam a informagao do(s)
sistema(s) para auxiliar no processo de tomada de decisdes de gestao?

4. E elaborado orcamento anual? Orcamento de tesouraria mensal?

5. Sao elaborados relatérios do desempenho da empresa? Com que periodicidade
sdo feitos?

6. Apods quanto tempo fica a informacao disponivel e para quem? Sao analisados e

discutidos os resultados?

3. Entrevista Departamento Fibra Otica / Departamento Instalagdes

Elétricas

Objetivos
1. Conhecer as atribui¢des e organizacao dos departamentos;

2. Perceber o tipo de decisdes de gestao tomadas pelos chefes de departamento;
3. Identificar e compreender a sua influéncia nos processos de:

a. Planeamento e previsao

b. Captacao e gestdo de novos mercados e clientes

c. Gestdo e otimizagdo da cadeia de produgado

Questoes

1. Quais sdo as atribui¢des do departamento?

2. De que forma sdo tomadas decisdes acerca de aquisicdo imobilizado,
contratagdo pessoal, aquisicdo de matérias primas e outros materiais (prazos de
pagamento, quantidades de encomenda p.e), processo de venda (prazos de

recebimento, p.e) e gestdo de clientes (definicao de mercados e clientes alvo p.e)
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CARACTERIZACAD DA EMPRESA

Nome: INSTALG.QCI'ES ESPECIAIS ELECTROMNICAS, LOA
Setor de Atividade Economica (CAE Rev3): 43210 - Instalacio elética

Classe de Dimensdo: Peguenas empresas

Localizagio da Sede (Distrito); Lishoa

Natureza Juridica: Sociedads por Cuctas

Maturidade: Amasde 10 ancs

A empresa enconira-se classificada no mesmo setor de atividade economica | classe de dimens3o do ano anterior (SimiN3o)?: Nao

A CARACTERIZACAD DO AGREGADO {Setor de Atividade Econdmica | Classe de Dimensao) {1)

Setor de Atividade Econdmica (CAE Rev.3): 43210 - Instalacdo elatrica

Classe de Dimensdo: Pegusnas empresas

Reeesertaade rervabs e pecstagen) s ]

Em WImET de EMDresas o0% . - 3% 0% 5%

M MO (2 PEEECAE 32 BENGD o - BER oo 035,

Em Wolums oe negicios o0%. - 3% 0% o5%
eriraca e anprsas S Enreces o coreceros eares 2

Em hamern de empresas a1

1} Agregads Apreseniang COmESponde 30 Detahe maxme dsponivel 0ars @ daselicagio 0a 5elor oe alividade sconomica @ classe de dmensdo) no aro mals recenle
Eﬂmmemmmmsmmmmmeﬂmam&mmg fa0e @0 ano ankedar. '

A rfommacio reponiada pelas empresaEs no AnSKd A 3 IES (Informagis Empresanal Simpificada) podsrd ser ajusiaca para a produgdo dos Quadros da Empresa 2 oo Selor na sequencia do cortroio de gualidade 2 do Falamento ta mformagdn
de base efetuanos peia Caniral de E3iangos 00 Sanco de Forugal
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: - . Baneo de Poviigal | CITATTHOY 178, EMIRESA B ITNLSETOW |
I (g1 TR 3

Ano 20
Empress - ::NS?ALA_EQEE ESPECIAIS ELECTRONICAS, LODA
Sabor | Dimens3ao 43210 - Instafag3c eletrica | Pequenas empresas

Cisirtwigdo das enypresas do agregado {em percentagem)

Dietrtio de locsilzacdo de saos MAlENSro o8 BMpregas VolEme e negocios D!u“w“ i Himero de eatabeecimantos Volams e neqocion
Sorta 24% 24% Faria 24% 24%

Usbaa 20% 5% Listioa 20% 25%

Sraga 11% % Braga 105 %

Juiras Localizaches A45% 47% Ouiras Locallzagies 5% a1%
HNalurszs Juridics Milmsno b8 Bmpregas Volume di negocios Maturidads HUNMETD d8 ampresss Valiams s negacios
Sociedate por Qudlas 23% EG% AlE 5-anos 19% 12%
Somedade Anorirma £ % De&ailanos e 21%

Agrup, Compiem. Emgresas & Agrup. Surap 1% 4% WaiE oe 10 anoe 545 575

Durras Mabreras 0% 2%
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B. INDICADORES DE SINTESE

2008 o0 w0

Empresa Média do agregado Empresa Média do agregado Posicio da empresa no agregado

Ativo (em suros) 1016 882 771 588 1071 840 233
Capital propric {em euros) 208 282 128 323 3006518 204
Yolume de negdcios (em surcs) 1145 834 TE3 085 1147 878 285
Total de rendimentos liquidos (em surcs) 1181 857 772428 1171 458 285
“alor acrescentado bruto - VAB (em euras) 425 786 404 148 382 128 182
Resultade liquide do periodo (em euros) 28914 -4 24 088 -
Wendas e servigos prestados ao exferior (em euros) a7 780 47 428

Zompras de bens e servigos ag exterior (em euros) 38 340 82 3168 32038 25
Mdmero de pesscas a0 servigo 12 15 18 258
Renditilidade dos capitais proprios (%) 13,14 0,00 .31 -

Volume de Negdcios - Informagdo desagregada por distrito de localizacdo da sede / natureza juridica / maturidade

oo Localizacio da Sede Natureza Juridica Maturdade

Lisboa Sociedade por Quotas A mais de 10 anos
Empresa Media do agregade Empresa Média do agragade Empresa Madia do agregado
Wolume de negdcios (em suros) 7683 095 1450 928 783 085 1047 350 763 095 1411 3868

Volume de Negocios (em euros) - Distribuicido por distrito de localizacio dos estabelecimentos das empresas
2010 T

Empresa Media do agregadao Empresa Média do agregado

Aveiro 923 047 Porto 1103 728
Beja 723838 Santarém 821 581
Braga 941 640 Satibal 1055 585
Braganca T84 204 ‘iana do Castelo 1278 100
Castelo Branco 1475105 Vila Real 628 507
Coimbra G924 o8 Viseu 2240 057
Evora 801 028 Angra de Hercisma 823 934
Faro 284 555 Horta

Guarda 928 861 Panta Delgada 741 420
Leiria 1414 318 Funchal 852 653
Lishoa 7823 095 1424631 Exterior (fora de Portugal) 41 475
Portalegre 542 034 Localizagdo ndo identificada
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‘Banco de Portugal [ CPLATIHOY DA EMITRESA E [DEY SETOR

| UROSIATEMA =f

o
- INSTALACOES ESFECIAIS ELECTROMICAS, LOA

Setor f Dimensao 43210 - Insta’acdc elétrica | Peguenas empresas

C. BALANGO [continua)

Unidage: Eurcs

AT
Attvo ndo cormants
Afrans oons tangheels (3)

Widia do agragada
1071940

188 684

171 034

Medla da agregade

170 812 138447

Afivos Irtanghvas (4) 1436 5
Investimentios Nnanceins =l i) 13183
Achonkiasisouios (5] 4234 2210
Afteos por Impoehoes diferocs an 2
Athvo coments 832 375 14 BB3 25T
Inventarics e ativas blakiglcos consumivels 126 206 180 165 121 2106
Clientes 480 370 316857 525 632
Estatio 2 subros emes pablicos 32 57T 28323
ACionisas/scios (5] 7133 5 793
Ciferimeanibas 2543 4 380 857
Cutros atvos comentas BE 413 119 880 34 627
D6 guals: INsinumenios Tnanceins 1500 &351
Aflwos Ilquidos nda comentes fefdos para venda - 300 2
106 170 1780 108 223

Calxa e deposios bancarks

{3} Inclul Atvos Hialaglcos de Produgdo e Propriedades de Investimento.
14} Imclul Gooowil
|51 A separacdo comentands comentz ndo 2 Aplca &5 empresas que submeleram Infarmacio de acordo cam o regime de microentidades.
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C. BALANGCO (continuag&o)

Unidade: Euros

2o
Empresa Media do agregado Emprasa Madia do agregado

CAFITAL PROPRIO E PASSIVO 1018 663 771 588 1071 340
CAPITAL PROPRIO 296 262 126 328 300 616
Capital realizado T4 604 30 000 76 800
Cutros instrumentos de capital progrio 30 245 28 281
Reservas e resultados transitados 141 480 95 835 160 728
Qutras rubricas do capital progrio 10818 o184
Dios quais: Ajusiamenics em ativos financeiros 205 E23

Dios quais: Excedentas de revalerizagio 9263 T 244
Resultade liquida do perioda 32014 482 24 032

Dividendos antecipados

PASSIVD T22 407 645 260 T 324
Passive nio corrente 136 140 190 511 154 704
Frovisdes 3435 3 504
Financiamentos obiidos 115 785 180 511 140 203
Responsabilidades por bensficios pds-emprege 477 1032
Fassivos por impostos diferidos 743 74
Jutras contas a pagar 185721 8 Zo0
Passivo corrente 586 267 454 749 616 623
Formecedores 280 504 78 278 316 288
Estade & outros entes plblicos 45021 26 420 45 281
Financiamentos chtidos 114 825 301 540 128 876
Diferimentos 25 000 18 858
Cutros passivos corentes 110 817 48 213 106 528

3 184

Dios quais: Instrumentos financeiros

EQUILIBRIO FINANCEIRO

Fundo de maneic 248 708 178 382 266 633
Macessidades ciclicas de exploragie 818 355 507 021 875 185
Recurses ciclicos de exploragio 335 525 104 G698 382 281
Mecessidades{+) { Recursos(-} de fundo de maneio 2584 31 402 385 312 @D5
Tescurana liquida - 37 823 - 223983 - 48 272

6
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D. DEMONSTRACAQ DOS RESULTADOS [continua)

Unidade: Euros

2000 2010

Empresa Media do agregado Emprasa Média do agregado
TOTAL DE RENDIMENTOS LIQUIDOS 1 161 85T TT2 426 1171 456
Wolume de negdcios 1148 634 TE3 085 1147 878
Dios quais: Servigos prestados 577 348 813 342
Subsidios & exploragio 1220 1370
Wariagdo nos inventaricos da produgie - B 707 - 2820
Trabalhos para a propria entidade 588 554
Dutros rendimentos 18 987 8331 24 437
Dios quais: Rendimentos suplementares 2516 3 706
Dos quais: Rendimentos e ganhas em investimentos financeiros & meios financeiros liquidos 35 8018
Juros e rendimentos similares obfidos 2118 205
Proedugao 1 146 261
Vendas e servigos prestados ao exterior a7 790
TOTAL DE GASTOS LIQUIDDS 1122 943
Custo das mercadorias vendidas e das matérias consumidas 432177 215001 448 586
Formecimenios & servigos extemos 278 885 135 280 308 3687
Gastos com o pessoal 308 104 349 458 303 514
Dos quais: Remuneragies 294 330 242050
Dios quais: Encargos sobre remunsragdes 51630 44 383
Imparidades {perdasireversdes) e varagdes (aumentos/redugdes) de jusic valor T 488 T 234
Dios quais: Em clienfes 2 outras dividas a receber § 885
Dios quais: Em inventanos e afivos bioldgicos consumiveis - 51
Dios guais: Em instrumentos financeiros e investimentos financeiras 181
Frovistes (aumentosreducdas) 52838 180858
Dutros gasios 17 5845 17 866 27 854
Dos quais: Impostos indiretos 3843 3987 2688
Dios quais: Gastos e perdas em investimenios financeiros e outros gastos e perdas de financiamentio 12822 11 37a
Gastosireversdes de depreciacdo e de amorizacio 26 228 28 521 268 @29
Juros e gasios similares suporiados 21 080 20 3 11 182
Imposto sobre o randimente do pericdo 18 533 825 13 380

Consumos intermédios T20 475

Compras de bens e servigos ao exterior 328 840
Juros suportados de financiamentos obtidos 16 080
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D. DEMONSTRACAO DOS RESULTADOS {continuagéo)

Unidade: Euros

00 e

Empresa Média do agregado Empresa Média do agregado

‘\falor acresceniado bruto - VAB 425788 404 1458 382 188
Resultade de exploragio 62 926 78 850
Resultado antes de depreciaghes, gastos de financiamenio & impostas - EBITDA 102 835 50 1389 TE Zga
Resultado operacional (antes de gastos de financiamento e impostos) - EBIT T4 408 21818 48 600
Resultade antes de impostos - EBT 55 444 822 38 347
Rasultada liguida do pariodo 38014 - 4 24 085

Dos quais: Resultado das atividades descontinuadas {liquide de imposios) 287 208
Autofinanciamento 51 483 28 517 &0 587
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E. FLUXOS DE CAIXA

Unidade: Euras

Empresa Media do agregado

UXO0S DE CAIXA DAS IDADES OPERACIONAIS 288 71981

1198 200
- 809088
288 - 214820

Recebimentos de clientes

Fagameniocs a fornecedores

Cutros recebimentios liquides de pagamenios operacionais
FLUXOS DE CAIXA DAS ATIVIDADES DE INVESTIMENTO
FLUXOS DE CAIXA DAS ATIVIDADES DE FINANCIAMENTOD

Vmﬂﬁﬁﬂ DE CAIXA E SEUS EQUIVALENTES
Efeite das diferengas de cambio
Caixa e seus equivaleniss no inicic do periodo

288 102 881
108 087

Caixa e seus equivalentes no fim do perioda

Decomposigio da variagio de caixa e seus equivalentes

Empresa
110
[
22
o L

-22

Milhares de Euros

-8
Inicia Atividades Atividadas Atividades Efaito das

do perlodo aperacionais de investimento de financiamento diferengas de cimbic

Fim
do perfodo

Média do agregado

110 ®

-2z
44
66

Milhares de Euros
o

88— -
Inicia Atividades Alividades Atividades Efaito das
do periodo operacionais de investimento de financiamento diferengas de cimbio

Fim
do perfodo
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F. RACIOS ECONOMICO-FINANCEIROS (continua)

Agregado Agregado
Empresa Media Madia de  Empresa Madia Media do
MN® emp 1°0 0 3ra aparada  agregado MNP emp 1°GQ 200 I aparada  agregado
(5) ™ (8} o]
Liguidez geral (%) 5149 111,18 141,381 203,22 162,47 142,08 138,23 511 115,58 150,08 202,55 165,68 143,24
Liguidez reduzida (%) 519 a7.583 118,12 173,78 137,37 120,52 8741 511 7,20 128,07 172,580 143,31 123,58
Autonomia financeira (%) 519 15.21 27,85 41,78 28,08 22.08 16.37 511 15,23 27.54 42,81 2818 28,04
Taxa de endividamento (%) 514 218.12 327.78 578,28 428,26 243,84 610,78 508 206,58 316,80 551,31 406,68 356.58
Solvabilidade geral (%) 519 17,83 38,21 T1.67 50,37 41.01 18,58 511 17,87 38,00 74,24 51,16 38,87
Cobertura dos ativos ndo correnies (%) 508 132.38 262,78 581,18 418,87 23286 228,85 455 148,82 275,69 588,67 457,82 241.21
Feso do passivo remunsrado () 5149 8,38 23,15 41,71 25,38 31,83 TE.30 511 11,52 30,62 50,87 30,88 34848
Custo dos financiamentos obtidos (%) 404 3,28 5,28 10,74 764 &.87 4,12 382 1,45 2,75 501 342 3,78
Efeito dos jures suportados (%) 471 45,24 78,17 85,02 70,18 74,52 3,20 434 @251 B7.69 88,36 78,35 78,80
Rendibilidade dos capitais préprics (%) 466 3,04 8,67 26,08 1542 13,14 0.00 478 1,76 &,84 12,33 10,35 8,21
Efzito da afividads da Exploragin 0,08 418 0.08 0,08 0,14 0,10 0,07
Efzito da afividade da financiamenio 0,23 418 1,70 2,43 380 288 2.81
Efeito das restantes atividades financeiras 0.24 418 0.40 0.58 076 0.58 0.82
Efeito fiscal 0.00 418 0.81 0,73 082 0.71 0.85
Rendibilidade do ativo (%) 5149 583 8,03 18,27 10,81 10,17 6,50 511 3,38 6,81 11,57 7.81 7.03
Rendibilidade das vendas (%) 825 511 372 g.70 10,78 T7.08 8.87
VAB em parcantagem da produgdo (%) 519 31.37 40,13 5341 43,03 arias 52.06 511 30,85 30,65 5246 42,22 .11
EEBITDA em percentagem do volume de nEgc':l::ios (%) 513 4 83 8.07 12,48 871 Q02 8.57 511 3,18 8,17 Q48 6,25 6,58
Mecessidades(+) / Recursos(-) 512 057 23.70 30,74 25,41 2475 5273 511 11,13 24,00 40,00 27148 27 28

de funda de manseio em percentagem do volume de negacios (%)

(8} Media aparada - meédia calculada a partir deos racios individuais das empresas do agregado excluindo os valores extremos da distribuigdo.
(7} Media do agregado - comesponde a0 racio do agregado. ou seja, a0 racio entre o valor do somatério dos resultados das empresas para o numerador e o valor do somatdrio dos resultados das empresas para o denominador.
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F. RACIOS ECONOMICO-FINANCEIROS (continuagéo)

Agregada Agregado
Empresa Média Média do  Empresa Méadia Média do
MNP e2mp 190 0 L] aparada agregado M? emp 1% o0 300 aparada agregadao
(5} (7} (g 7}

Grau de alavancagem combinada 7.re 408 5,97 13,07 2540 17,38 10,25
Graw de alavancagem da atividade de exploragio 5,40 420 338 488 T.50 5,78 4.08
Grau de alavancagem da atividade de financiamenta 28,30 420 1,02 1,13 1,52 1,37 1.27
Grau de alavancagem das restantes atividades financeiras 2.1 420 1,22 1,74 252 2,00 1,82

Frazo médio de recebimentos (n® dias) 518 78 117 154 123 128 132 511 a2 128 181 133 147

Frazo medio de recebimentos face ao exterior (n® dias) T3 a o 35 26 g3 ag o i} 145 T4 11a

Frazo médio de pagamentos (n® dias) 518 65 116 179 127 131 50 510 G5 107 164 118 133

Prazo médio de pagamentos face ao exterior (n? dias) 140 a 0 18 28 81 a 121 o i} 4 22 az

Fraze médio de rotagdo dos inventarios (n® dias) 452 10 @l 185 115 108 187 487 8 55 142 =] a7

Ratagio do ativo (n® vezes) 519 0,23 1.z20 1,56 125 113 0,89 511 0,23 1,18 1,58 123 1.07

Técnicos

Coeficiente VAB / Ativos fixos ndo financeiros 500 1,70 3,45 7.71 5,87 24T 282 450 1,54 3,18 3,10 5,83 228

Coeficiente VAB [ Gastos com o pessoal 518 1,15 1,20 1,54 1,35 1.38 1,18 507 1,10 1,25 143 128 1.28

Coeficiente Ativos fixos nda finan. / Gastos com o pessoal 518 0.15 0.28 0.78 042 0.56 0,40 507 0,14 0,38 0,80 0.50 0.57

Formecedores (%) 518 45,28 58,02 67,28 55,82 81.70 45,05 511 45,68 58,37 68,25 56.65 24,45

Fessoal (%) 519 21,83 30.40 40,78 3272 26,62 4524 511 21,85 31,38 44,07 3424 2581

Bancos & outros financiadores (%) 518 0,20 0.e8 1,82 1,20 1.38 2,63 511 0,08 0,38 1,12 0,87 0,87

Estado (%) 518 0,88 1.18 2,01 142 1.7@ 0.68 511 0.54 1.02 177 122 1.45

Empresa - autofinanciamento (%) 518 3,12 5,88 .82 6,78 7.01 3.88 511 2,18 478 825 5,03 517

Restantes (%) 518 042 0.e2 1,88 1,30 1.80 1,82 511 0.4 1,14 2,39 1,567 2,15

(8) Media aparada - meédia calculada a partir dos racios individuais das empresas do agregado excluindo os valores extremos da distribuigdo.
(7} Média do agregado - corresponde ao racio do agregado, ou seja, ao racio entre o valor do somatdrio dos resultados das empresas para o numerador & o valor do somatério dos resultades das empresas para o denominadar.
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2008
Afividades especializadas de construgio
Austria Belgica Espanha
Empresa
123 200 3 1°Q 29 30 1% 2°0Q 3

Rendibilidads dos capitais prt':prins (%) I 1,22 17,85 4238 - 0,50 244 21,08 - BEG 14,34
Hu‘t.EIQED do ativo (n® vezes) 1.42 1,88 2,52 0.88 1.56 228 0.72 1,89
Rendibilidads das vendas (%) 408 7,39 12,32 408 945 17,04 - 458 9,52

50,58 11,43 38,80 57,33

WAB em parcantagem do volume de negdcios (%)

Autonomia financeira (%) 16,37 3.82 23,33 44,23 18,14 38,82 54,19 2,83 21,75 43,52

Dividas a instituigdes de crédito (total) / Atve total (36) 83,85 3.08 24 80 4727 0.00 &.82 28,59 0,00 TA3 28,00

Dividas a instituigies de crédito a MLP 7 Ativo total (%) 24,839 0.00 0,00 18,07 0.00 4,82 20,33 0,00 0,35 18,01

Dividas a instituigdes de crédito de CF / Ative total (%) 32,86 0.00 10,80 28,38 0.00 0.00 1,10 0.00 0.00 722

Invesiimentos financeiros | Ativo total (%) 0.00 0.00 0,36 287 0.00 0.00 0,18 0.00 0.00 0,35

Imobilizages corpdreas / Afivo total (%) 1764 8.15 16,28 33,80 g.12 2316 4327 438 156,85 38,58

Disponibilidades [ Ativo total (%) 042 0.20 577 17,18 232 10,89 28,86 1.1 BAT 23,06
Taxa de cobertura da amestra Austria Belgica Espanha

Em relagdo ao numero de empresas (%) 14.01 o748 g2

Em relagdo ao volume de negocios (%) 20,25

Em relagdo ao nimero de pessoas a0 servigo (%) 72.56 18.42
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G. RACIOS ECONOMICO-FINANCEIRCS EUROPEUS (continuacio)

2008
Afividades especializadas de construgio
Franga Italia Partugal
Empresa 123 200
Rendibilidade dos capitais proprios (3] 0.00 6.80 17.28 31,18 0.42 577 17,10 0.00 584 28,68
Rotagae do ativo (n® vezes) 0,89 1.81 2,05 2,53 0,79 1.08 1,40 0.53 083 1.57

288 5,78 10,08 3,88 580 8,81 1.41 T.70 15,30
47.57 40,81 58,57

Rendibilidads das vendas (%)

WAB em percentagem do velume de negdcios (%)

Estrutura fimanceira
Autonomia financeira (%) 16,37 21,50 35,08 48,01 8.58 16,10 28,24 g.82 23.53 48,21
Dividas a instituigdes de crédito (total) / Atve total (36) 83,85 017 4,04 12,27 7.20 2222 3711 0,00 0.00 13,50
Dividas a instituigdes de crédito a MLP / Ativo tatal (%) 24,80 0.00 240 8,27 0.00 218 2,54 0.00 0.00 0,00
Dividas a instituigdes de crédito de CF / Ative total (%) 32,86 0.00 0.00 0,54 3.32 15,22 27,87 0.00 0.00 .85
Investimentos finaneeiros / Ativo total (3) 0.00 0.0s 0.41 1,18 0.02 0.38 2,58 0.00 0.00 0,00
Imobilizages corpdreas / Afivo total (%) 1764 3.04 6,80 13,857 2,28 7.85 18,81 1.24 543 2278
Disponibilidades / Ativo fotal (36) 043 487 17.00 34,12 045 2.81 5,54 215 583 28,43
Taxa de cobertura da amestra Franga Italia Portugal
2,27 87.84

Em relagdo ao numero de empresas (%)

Em relagio ao velume de negbeios (%) 22,07 03,84
091,67

Em relagio ao ndmero de pessoas ao servigo (%)
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