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RESUMO

As micro, pequenas e médias empresas (PME) apresentam um acentuado predominio
em relacdo as grandes empresas no sector ndo financeiro portugués, tanto em termos de
numero de empresas, como de volume de negdcios ou de numero de postos de trabalho,

sendo que a grande maioria das PME sé&o microempresas.

Por outro lado, constata-se que o balanced scorecard (BSC), presentemente um dos
sistemas de avaliacdo de desempenho com maior aceitacdo mundial tanto no meio
académico como no meio empresarial, se encontra parcamente estudado no que se
refere a sua aplicacdo a pequenas e médias empresas, sendo praticamente inexistentes 0s

trabalhos sobre a aplicacdo desse sistema a microempresas.

Assim sendo, pretende-se com a presente dissertacdo contribuir para colmatar essa
lacuna, estudando o caso da conce¢do e implementacdo do BSC numa microempresa
portuguesa de prestacdo de servicos de engenharia que opera no setor da construcao

civil.

Palavras-chave: balanced scorecard; PME; microempresas; avaliacdo de desempenho



ABSTRACT

Micro, small and medium enterprises (SME) have a marked predominance in relation to
large enterprises in the Portuguese non-financial sector, in terms of number of
companies, turnover or number of jobs. The vast majority of these SME are

microenterprises.

It is interesting to observe, however, that the use of the balanced scorecard, one of the
most widely accepted performance measurement systems in both academia and
business, is rarely discussed in the context of SME. Furthermore, to the best of our
knowledge there is no published study documenting the application of the balanced

scorecard to microenterprises.

The aim of this dissertation is to contribute to filling this gap by studying the case of the

conception and implementation of a balanced scorecard in a Portuguese engineering

microenterprise, operating in the construction industry.

Keywords: balanced scorecard; SME; microenterprise; performance measurement

Vi



INDICE GERAL

O 1V 1210151607\ TN 1
2 REVISAO BIBLIOGRAFICA ..ottt 4
2.1 Osurgimento dO BSC .......ccooiiiiiicie e 4
2.2 0CONCEITO O BSC... .o e 5
2.3 A aplicag8o do BSC aPME ........cccooiiiiiie e 12

3 METODOLOGIA ...t re e 19
3.1  Metodologia de INVESIGACAD........cceeueieerieeieieerie e see e sae e nneas 19

4  CONCECAO E IMPLEMENTACAO DO BSC......covvveiireeeereeenssesiese s 22
4.1  Caracterizag8o da ProcoNntrol ............cccoceviiiiiicie e 22
4.2  Concecdo e implementacdo do BSC ........ccccccevveiiiiiiieseee e 26
2% R [ 41 (oI T o= o I (o I ] £ T (o RSOOSR 27
4.2.2  Traducdo da visao e da eStrategia .........ccccovevveieesieesieeie e 28
4.2.2.1  Clarificag8o da ViSA0 .........cccevveiiiiii i 28
4.2.2.2  Definicdo da EStratégia..........ccoevieviiiieiiiiicic e 28
4.2.2.3  Mapa eStrategiCO......ccueivieieiieiie et 30
4224  ConceCdo dO BSC.....oooieiiiieceeeeee e 36

4.2.3  COMUNICACAD € CONBXAD .....veevrerriireereerresseesteesesseesseesesseesseeeesseesseaseesreas 40
4.2.4  Planeamento dO NEJOCIO .......cccveveiieiieeiieiie et 42
4.25 Feedback e aprendiZagem.......cccceivieiieeiieiiesie e 46

5 RESULTADOS E DISCUSSAO..........coiviieerieiieesieesseeissssesissssesesses s senissensnes 50
6 CONCLUSOES ......outuiimiimiereiseeieiss sttt 55
B.1  LEMITAGOES ..e.veeeeeeeeeieesteeie sttt sttt sttt sttt b e b e nneas 56
6.2  Pistas para investigagao fULUIA..........ccovviiiiiiiiiie e 57

7 BIBLIOGRAFIA ..ottt 58

vii




INDICE DE FIGURAS

Figura 2.1 - M0Odelo dO BSC......ccoooiiiieiie s 6
Figura 2.2 — Atividades para a constru¢do de Um BSC ..........cccocvveviiiiiiveve e 8
Figura 2.3 — Quatro processos da gestdo eStrateQiCa .........cccoveveeieereerieieeseereeeeseeneeans 10
Figura 3.1 — Ciclo de aprendizagem de KoID ..........cccoeviiiiiieiic e, 19
Figura 4.1 - Organigrama da ProCONtrol...........ccccccveiiiii e 24
Figura 4.2 — Mapa de processos da ProCcontrol............ccccccevveveiiieiieie e, 25
Figura 4.3 — Mapa Estratégico da Procontrol ............ccccocveiieiiiieiiese e, 35
Figura 5.1 - Metodologia de concec¢édo e implementacdo do BSC na Procontrol ........... 50

viii



INDICE DE TABELAS

Tabela 4.1 — Classificacdo de micro, pequenas e medias empresas segundo a

Recomendacdo da Comissao 2003/361/CE de 6 de Maio de 2003 ............cccccveverveennenn, 22
Tabela 4.2 - Definicdo de indicadores e respetivas métricas para cada objetivo............ 39
Tabela 4.3 — BSC iNAIVIAUAL ..........ccoiiiiiiiiiceee s 41
Tabela 4.4 - BSC da ProCONTIol........ccoiiiiiiiiiieieieeese e 46
Tabela 4.5 — Resultados trimestrais dos indicadores do BSC............ccccccovieiiincncnnn, 48

iX



LISTA DE ABREVIATURAS

AECOPS - Associacdo Portuguesa de Empresas de Construcdo, Obras Puablicas e
Servicos

BSC — Balanced scorecard

INE — Instituto Nacional de Estatistica

ISO — Internacional Standards Organization

MGQ — Manual de Gestao da Qualidade

PME — Micro, pequenas e médias empresas

SGQ - Sistema de Gestao da Qualidade



1 INTRODUCAO

O mundo atual é cada vez mais marcado pela elevada volatilidade dos mercados e pela
forte concorréncia entre as empresas. Neste contexto, a sua sobrevivéncia depende nédo
sO da selecdo de estratégias apropriadas e da sua adequada implementagcdo como
também da capacidade para detetar e antecipar problemas e oportunidades. Para tal, é
crucial que os gestores disponham de sistemas de avalia¢cdo de desempenho que possam
medir a evolucdo das suas organizagdes. Com efeito, ndo é possivel gerir ou controlar o

que ndo é medido (Kaplan e Norton, 1996a).

Apesar da literatura versar maioritariamente as empresas de grande dimenséo, a
importancia dos sistemas de avaliacdo de desempenho estd também patente nas
pequenas e médias empresas, como notam, por exemplo, Garengo, Biazzo e Bititci

(2005).

De acordo com o Instituto Nacional de Estatistica (2010), em 2008 existiam em
Portugal 349 756 micro, pequenas e médias empresas (PME), as quais representavam
99,7% das sociedades do sector ndo financeiro. De entre as PME, verifica-se a
predominancia das microempresas que representam 86% do seu total. No que se refere
ao emprego gerado no setor ndo financeiro, as PME também predominam, ao serem
responsaveis por 72,5% dos empregos. Essa prevaléncia verifica-se ainda no volume de

negocios desse setor, do qual 57,9% foi assegurado por PME.



Mostra-se, assim, pertinente investigar a aplicacdo de sistemas de avaliacdo de
desempenho organizacional as PME, e em particular as microempresas, atendendo a sua

elevada representatividade no tecido empresarial portugués.

Atualmente, o sistema de avaliacdo de desempenho que parece reunir maior consenso
no meio académico e maior aceitacdo no meio empresarial é o BSC, inicialmente
proposto por Kaplan e Norton em 1992 (Aspinwall e Sousa, 2010). De acordo com
Kaplan e Norton (2001a), este framework € utilizado por mais de 50% das empresas da
Fortune 1000 na América do Norte e 40% na Europa. Os editores da Harvard Business
Review consideraram em 2003 que o BSC é uma das ideias de gestdo mais significativas

dos ultimos 75 anos.

Como refere Phadtare (2010), verifica-se que, apesar de existirem alguns criticos, o
BSC tem sido aceite pela generalidade dos autores, encontrando-se implementado por

um vasto nimero de empresas, nos mais variados paises e sectores de atividade.

A generalidade dos autores consultados, incluindo Kaplan e Norton, os precursores do
BSC, consideram viavel e benéfica a aplicacdo do BSC em PME, apesar deste contexto
apresentar especificidades prdprias relativamente a empresas de grande dimensao.
Porém, constata-se que esse tipo de aplicacdo se encontra ainda parcamente estudada,
como é notado por diversos autores que tém desenvolvido investigagdo neste campo
particular. Nesse contexto, tem sido salientada a necessidade de desenvolver estudos
empiricos acerca da aplicacdo do BSC em PME (Fernandes, Raja e Whalley, 2006 e

Gumbus e Lussier, 2006)



Assim, pretende-se com esta dissertacdo contribuir, na medida das suas possibilidades,
para 0 avanco do conhecimento nesta area especifica, testando a hipotese de que é
possivel implementar de forma vantajosa a metodologia do BSC numa microempresa.
Para tal, estudou-se o caso da concecdo e implementacdo de um BSC na Procontrol,
Projetos e Fiscalizacdo de Empreendimentos da Construcao, Lda, uma microempresa de
prestacdo de servicos de engenharia civil onde o autor desenvolve a sua atividade

profissional.

O presente trabalho comeca pela revisdo da literatura sobre o conceito do BSC e da sua
aplicacdo no contexto de PME, a qual se encontra no Capitulo 2. Seguidamente, no
Capitulo 3 expde-se a metodologia utilizada e no Capitulo 4 descreve-se a concecao e
implementacdo do BSC. Por fim, discutem-se os resultados deste estudo de caso no

Capitulo 5 e termina-se com a apresentacao das conclusdes retiradas no Capitulo 6.



2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1 O surgimento do BSC

O modelo designado por balanced scorecard surge na sequéncia de um estudo
subordinado ao tema “Mediagdo de Performance nas Organizagdes do Futuro”,
patrocinado pelo Nolan Nortan Institute, tendo David Norton como lider e Robert
Kaplan como consultor académico. Esse estudo acompanhou ao longo de um ano doze
empresas de areas como manufaturacédo, servicos, industria pesada e tecnologia, sendo o
seu objetivo o desenvolvimento de um novo modelo de medicdo de performance

(Kaplan e Norton, 1996a).

Kaplan e Norton (1996a) notam que ao longo daquilo que designam como era
industrial, entre 1850 e 1975, as empresas recorriam a indicadores unicamente de
caracter financeiro. Esta abordagem mostrava-se adequada nesse contexto, onde as
vantagens competitivas eram alcancadas essencialmente através da utilizacdo de
avancos tecnologicos para tornar mais eficiente a producdo em massa de produtos

padronizados.

Contudo, Kaplan e Norton (1996a) identificam uma mudanca de paradigma a partir de
meados da década de setenta, onde a era industrial comeca a dar lugar a era da
informacdo, na qual as vantagens competitivas sdo cada vez mais dificeis de alcancar,
sendo para tal necessario dominar fatores como as competéncias e conhecimento, a
focalizacdo no cliente, a eficiéncia operacional e a capacidade de inovacao, fatores esses

ndo controlados pelos indicadores financeiros até entdo utilizados.



Face a esta realidade, Kaplan e Norton (1992) propdem um novo modelo de medicéo de

performance que designam por balanced scorecard.

2.2 O conceito do BSC

Kaplan e Norton (1992) apresentam o BSC como um conjunto balanceado de

indicadores financeiros e ndo financeiros com relagcdes de causa-efeito entre si e que

permite & gestdo de topo ter uma visdo sucinta mas holistica da sua empresa.

Para ilustrar a sua perspetiva, Kaplan e Norton (1992) tracam um paralelismo entre os

manometros de um avido, que permitem ao piloto ter informacao sobre todos os aspetos

do voo, e 0 BSC, que similarmente permite que a gestdo de topo tenha informacao sobre

todas as vertentes da performance da empresa.

O BSC é organizado segundo quatro perspetivas interligadas (Kaplan e Norton, 1996a):

A perspetiva do cliente, respondendo a questdo “Para alcancarmos a nossa
visdo, quais as necessidades dos clientes que devemos satisfazer?”

A perspetiva dos processos internos, respondendo a questdo “Para
satisfazermos 0s nossos acionistas e clientes, em que processos de negdcio
devemos alcancar a exceléncia?”

A perspetiva da aprendizagem e desenvolvimento, respondendo a questao
“Para alcangarmos a nossa visdo, como devemos sustentar a nossa capacidade de
mudar e melhorar?”

A perspetiva financeira, respondendo a questdo “Para termos sucesso

financeiro, como devemos ser vistos pelos nossos acionistas?”



PERSPETIVA FINANCEIRA

"Para termos sucesso financeiro, como
devemos ser vistos pelos nossos acionistas?”

Objetivos
Indicadores
Iniciativas

Metas

PERSPETIVA DO CLIENTE PERSPETIVA INTERNA

“Para alcan¢armos a nossa visao, quais as “Para satisfazermos os nossos accionistas e

necessidades dos clientes que devemos clientes, em que processos de negocio
satisfazer?” devemos alcangar a exceléncia?”

VISAO E
ESTRATEGIA

Objetivos
Indicadores
Iniciativas

Indicadores

Objetivos
Iniciativas

PERSPETIVA DA APRENDIZAGEM E
DESENVOLVIMENTO

“Para alcangarmos a nossa visdo, como
devemos sustentar a nossa capacidade de
mudar e melhorar?”

Indicadores
Iniciativas

Objetivos

Fonte Adaptado de Kaplan e Norton (1996a)

Figura 2.1 - Modelo do BSC

A concecdo do BSC parte da definicdo da visdo e objetivos estratégicos da empresa, ou
seja, da definicdo de como esta pretende ser vista pelos seus clientes. Seguidamente,
essa visao é traduzida em indicadores concretos e cruciais, que efetivamente reflitam o

que é importante na perspetiva do cliente.

Seguidamente, deverdo ser encontrados 0S processos internos cruciais onde a empresa
se deve focar para que possa atingir os objetivos definidos no contexto da perspetiva do

cliente, definindo indicadores respetivos.



Posteriormente, é abordada a perspetiva da inovacdo e aprendizagem, onde sao
definidos os aspetos-chave e respetivos indicadores que permitam a empresa a melhoria
continua do seu funcionamento e o langcamento de novos produtos, de forma a responder

a intensa competicédo global.

Por ultimo, a perspetiva financeira permite validar as perspetivas anteriores, no sentido
em que a ndo conversdo da performance operacional em performance financeira,
significa que as estratégias anteriormente definidas ndo estdo corretas e deverdo ser

redefinidas.

Verifica-se assim, que a concecdo do BSC tem subjacente a existéncia de relacdes de
causa-efeito entre as diversas perspetivas, que terdo que ser identificadas e

compreendidas pelos gestores na conce¢do dos seus BSC (Kaplan e Norton, 1992).

Desta forma, o0 BSC centra-se na visdo e estratégia da empresa e orienta as pessoas para
a persecucdo da visdo da empresa, partindo do principio que todos os envolvidos irdo
adotar comportamentos conducentes ao alcance de cada um dos objetivos definidos

(Kaplan e Norton, 1992).

Kaplan e Norton (1992) defendem que o BSC minimiza o problema de excesso de
informacdo, ao limitar o nimero de indicadores usados, permitindo que os gestores se
foqguem nas medidas que efetivamente s@o mais importantes. Por outro lado, séo
apresentadas como vantagens o facto do BSC reunir num unico relatorio os elementos
chave da competitividade (orientag@o para o cliente, diminuicdo dos tempos de resposta,

melhoria da qualidade, enfatizacdo do trabalho de equipa, reducdo do tempo de



lancamento de novos produtos e gestdo para o longo prazo) e de evitar a subotimizacao,
dado que sdo analisadas todas as medidas operacionais importantes (Kaplan e Norton,

1992).

Para a construcdo de um BSC, Kaplan e Norton (1996a) propuseram um processo de
desenvolvimento genérico, embora realcem que cada empresa é Unica e devera definir a
sua propria metodologia. Esse processo consiste em quatro passos, subdivididos num

total de dez tarefas, o qual se encontra ilustrado na figura 2.2.

=l | Arguitetura do programa de mediggo

*Selecao da unidade organizacional
e|dentificacao das relacdes entre a Unidade Estratégica e a Empresa-mae

=l |l. Definicio dos objetives estratégicos

*Primeira jornada de entervistas
*Sessao de sintese
ePrimeio workshop com a gestao de topo

=] |ll. Selecio e formulagdo das medidas

*Reunides de subgrupos
*Segundo workshop

mad  |V. Construcgdo do Plano de Implementacao

eDesenvolver o plano de implementagao
sTerceiro workshop com a gestao de topo
*Conclusao do plano de implementacao

Fonte: adaptado de Kaplan e Norton (1996a)

Figura 2.2 — Atividades para a construgdo de um BSC

No sentido de proporcionar a gestdo uma melhor percecdo da estratégia e das relaces
de causa-efeito subjacentes a criagdo de um BSC para a sua empresa, 0S autores

propdem a elaboracdo do que designam por mapa estratégico (Kaplan e Norton, 2000).



Esse mapa estratégico pretende ilustrar de forma grafica os objetivos definidos nos
quatro quadrantes do BSC, bem como as respetivas relaces causa-efeito. Kaplan e
Norton (2000) consideram ainda que 0 mapa estratégico deverd ser elaborado
comecando pela perspetiva financeira, abordando depois a perspetiva do cliente,
seguida da perspetiva dos processos internos e concluindo com a perspetiva da

aprendizagem e desenvolvimento.

Em 1996, Kaplan e Norton publicam um artigo intitulado “Using the BSC as a Strategic
Management System”, onde reforcam a ideia de que o BSC €, mais do que um sistema
de medicdo de performance, um sistema de gestdo estratégica. Nesse mesmo artigo, 0s
autores propdem a construcdo e implementacdo do BSC, através do ciclo da gestdo

estratégica composto por quatro processos:

1.° Traducdo da visdo, no qual se pretende que a visdo seja clarificada e depois
traduzida numa estratégia concreta através do BSC, permitindo que se obtenha consenso
e comprometimento em seu redor.

2.° Comunicacdo e conexao, através do qual se comunica e educa para a estratégia e
para a visao, se decompdem os objetivos de alto nivel em objetivos ao nivel operacional
e se ligam os prémios individuais & medig&o de performance.

3.° Planeamento do negdécio, através do qual se estabelecem metas, se alinham
iniciativas estratégicas, se alocam recursos e se estabelecem metas intercalares.

4.° Feedback e aprendizagem, através do qual se articula a visdo partilhada, se apura o
feedback estratégico e se proporciona a revisdo da estratégia e correspondente

aprendizagem.



Tradugdo da
Visdo

Feedback e Comunicagao
aprendizagem e conexao

Planeamento
do negacio

Fonte: adaptado de Kaplan e Norton (1996a)

Figura 2.3 — Quatro processos da gestéo estratégica

De acordo com a abordagem proposta, a construcdo e implementacdo de um BSC
decorrem num espaco temporal de 26 meses, percorrendo duas vezes o ciclo acima
exposto até se entrar numa rotina com repeticdo sequencial, que corresponde a cada um

dos estadios do ciclo.

Fica bem patente que a abordagem preconizada tem em mente a sua aplicacéo a grandes
empresas, com unidades de negdcio autbnomas, como as que sao utilizadas pelos

autores para a ilustracdo da implementacdo com sucesso do BSC.

O ciclo apresentado parece aplicavel a PME, ainda que se afigure necessario ajustar,
simplificando, a implementacdo preconizada pelos autores, tendo em conta que a
dimensdo e complexidade de uma PME sdo significativamente inferiores face a uma

grande empresa. Dessa forma, a implementacdo de um BSC numa PME podera ser

10




significativamente mais rapida que numa grande empresa (Andersen, Cobbold e Lawrie,

2001).

Segundo Kaplan e Norton (1996c¢), é possivel para qualquer empresa construir um BSC
com um numero de indicadores situado entre 16 e 25, sendo que cada perspetiva
necessitara de ter entre 4 e 7 indicadores. Contudo, os autores salientam a destringa
entre aquilo que chamam de medidas estratégicas e medidas de diagnostico. Com efeito,
as medidas de diagnostico devem ser monitorizadas, dado que sdo essenciais para
garantir o bom funcionamento da empresa. Contudo, ndo contém informacao suficiente
para monitorizar a implementacdo e evolucdo da estratégia definida, pelo que o BSC
deve fazer apenas uso das medidas estratégicas, ou seja, as que dizem respeito aos

fatores de sucesso da estratégia da organizacao.

Ao longo dos artigos e livros que publicaram a propoésito do BSC, Kaplan e Norton
relatam a sua aplicacdo com sucesso a diversas empresas dos mais variados setores,
como a Bell South, General Electric e Hewlett-Packard (Kaplan e Norton, 1996a)
Rockwater, a Apple Computer e a Advanced Micro Devices (Kaplan e Norton, 1993) e
a Mobil (Kaplan e Norton, 2000), entre outras. Porém, todas as empresas analisadas
apresentam uma complexidade e dimenséo de grande escala, ndo sendo abordada por
Kaplan e Norton a problematica da aplicacdo do BSC no contexto das PME (Fernandes

et al., 2006).

E de notar que a medida que o conceito do BSC foi evoluindo, foi sendo reforcada a
possibilidade do BSC ser utilizado como um sistema de gestdo estratégica e ndo apenas

como um sistema de medicao de performance (Kaplan e Norton, 2001b e 2001c).

11



Em suma, a utilizacdo do BSC permite a empresa a prossecuc¢do dos seguintes objetivos

(Gumbus e Lussier, 2006):

Promove o crescimento, dado que tem em conta os resultados estratégicos de
longo prazo e nédo s6 os resultados operacionais de curto prazo;

Monitoriza a performance, dado que os resultados coletivos e individuais podem
ser acompanhados e comparados com objetivos, permitindo a sua eventual
correcdo e melhoria;

Providencia a focalizacdo, dado que centra as atencdes naquilo que é realmente
importante para a organizacdo, alinhando os indicadores pelas estratégias
essenciais e criticas;

Orienta para objetivos, dado que medir o que é realmente importante para o
sucesso, leva a organizacao a orientar-se para atingir os objetivos tracados;
Clarifica os objetivos, dado que permite a cada colaborador perceber em que
medida contribui para o sucesso da organizacao;

Responsabiliza, dado que ao se tornarem colaboradores responsaveis por

indicadores, se clarifica a responsabilidade pelos resultados.

2.3 Aaplicacdo do BSC a PME

Da pesquisa bibliografica realizada, em particular nas bases bibliograficas Web of

Knowledge, EBSCO e B-On, verifica-se que a aplicacdo do BSC esta bastante estudada

no contexto de empresas de grande dimensdo sendo, porém, pouco abundantes 0s

estudos em PME. Tal facto é notado pela generalidade dos autores que desenvolveram

investigacdo sobre a aplicagdo do BSC em PME, como Chow, Haddad e Williamson

(1997), Andersen et al. (2001), Gumbus e Lussier (2006), Fernandes et al. (2006) e

12




Phadtare (2010), entre outros. Gumbus e Lussier (2006) referem mesmo que poucas
PME se socorrem do BSC e afirmam ndo terem encontrado qualquer artigo referente a
aplicacdo de BSC em PME nos principais jornais de empreendedorismo e gestdo de

pequenos negocios.

Da mesma forma, muitos desses autores realcam a importancia de estudar a aplicacao
do BSC a PME, em particular com estudos empiricos (e.g. Andersen et al., 2001,

Gumbus e Lussier, 2006, Aspinwall, 2010).

Contudo, Kaplan e Norton defendem que o BSC é aplicavel a empresas de pequena
dimensdo, apesar de ndo oferecerem solucdes praticas para a superacdo dos desafios
especificos desse contexto, como a escassez de recursos e de conhecimento (Fernandes

et al., 2006).

Chow et al. (1997) também notam que as empresas de menor dimensdo apresentam
especificidades préprias, pelo que as metodologias utilizadas para grandes empresas

podem nao resultar em PME.

Andersen et al. (2001) defendem que as PME podem beneficiar da aplicacdo do BSC,
tal como as grandes empresas, apesar de o fazerem de forma diferente. Segundo estes
autores, o potencial de beneficio para as grandes empresas deriva dos elementos de
comunicagdo, ao passo que nas PME o potencial de beneficio deriva da descri¢cdo do
destino estratégico e objetivos estratégicos e prioridades associados, de forma a
construir consensos. N&o obstante, Andersen et al. reconhecem que PME e grandes

empresas tiram igualmente partido de algumas das vantagens do BSC, como a definigéo
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clara do rumo da organizacdo, a profunda compreensdo do modelo de negdcio, a

agilidade organizacional e a capacidade de focalizar e priorizar.

Andersen et al. (2001) referem ainda que nas PME, sobretudo nas pequenas empresas, a
utilidade de uma definicdo formal dos indicadores perde alguma importancia, na medida
em que os gestores possuem bom conhecimento das medicGes de performance, dada a

reduzida complexidade e a pequena dimensédo da organizacao.

Fernandes et al. (2006) notam que existem caréncias de conhecimento na aplicacdo do
BSC a escala de PME e confirmam a validade e utilidade da sua aplicagdo numa PME
britdnica dedicada ao fabrico de sistemas de climatizacdo. Para essa implementacdo
utilizam uma metodologia que propdem especificamente para PME, baseada nos

trabalhos de Kaplan e Norton.

Gumbus e Lussier (2006) apresentam trés casos de sucesso na implementacdo de BSC
em PME, designadamente em empresas norte-americanas industriais que apresentam
entre 45 e 230 trabalhadores. Gumbus e Lussier concluem que as PME podem
beneficiar das vantagens do BSC, tal como as grandes empresas. Alertam, porém, para a
necessidade do BSC ser devidamente concebido em fungdo dos fatores criticos de

sucesso de cada empresa, ndo havendo um BSC que sirva a qualquer empresa.

Sousa, Aspinwall, Sampaio e Rodrigues (2005) publicaram os resultados de uma
pesquisa sobre medidas de desempenho e instrumentos da qualidade em pequenas e
médias empresas portuguesas. Nesse estudo conclui-se que existe um fosso entre o

conhecimento de medidas de desempenho e o seu grau de aplicacdo. Por outro lado,
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constata-se que as empresas estudadas privilegiam a perspetiva financeira e a perspetiva
do cliente, dando relativamente pouca importancia a perspetiva da inovacdo e do
desenvolvimento. Estes autores constatam ainda que existe um desfasamento

significativo entre as medidas de desempenho adotadas e a estratégia.

Neste quadro, as caracteristicas do BSC parecem dar resposta as insuficiéncias
apontadas, em particular ao nivel da ligacdo entre as medidas de desempenho e a
estratégia, bem como da integracdo das perspetivas financeira, do cliente, dos processos
internos e da aprendizagem e desenvolvimento de forma balanceada no conjunto das

medidas de desempenho.

Na sequéncia desse trabalho, Sousa e Aspinwall (2010) propdem um framework para
aplicacdo de um sistema de medicdo de performance a PME, tendo em conta as suas
especificidades e garantindo a sua compatibilidade com os requisitos da familia de
normas 1SO 9000. Sousa e Aspinwall concluem que o BSC € o sistema mais adequado a
PME, sobretudo se o nivel de maturidade do seu sistema de gestdo da qualidade for

baixo.

Phadtare (2010) analisou a aplicacdo do BSC a trés empresas de construgédo indianas
que apresentam entre 27 e 100 trabalhadores e volumes de negdcio anuais entre 10 e 18
milhdes de dodlares. Phadtare constatou que nos trés casos se retiram beneficios
importantes ao nivel da traducdo da estratégia em medidas de desempenho, da
monitorizacdo do desempenho, da reducdo de custos, do aumento das receitas e da
melhoria continua. Phadtare também refere especificidades das empresas de menor

dimensdo, nomeadamente ao nivel da escolha das medidas de desempenho a adotar.
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Mair (2002) aplicou 0 BSC a um departamento de software de um fabricante de semi-
condutores, tendo esse departamento 25 colaboradores. Mair elencou uma série de
ameacas que podem por em causa 0 sucesso da implementacdo de BSC em algumas
organizacOes e salientou que o BSC deve ser um documento dinamico, revendo 0s
objetivos, métricas e iniciativas a medida que as condicBGes internas e externas a
organizacdo se vao alterando. Mair reforcou ainda a vantagem em usar o BSC para
comunicar com sucesso 0s objetivos e métodos da organizacao a pessoas com diferentes

backgrounds e atingir a desejada mudanca organizacional.

Spivey, Munson e King (2007) estudaram a relacdo entre o crescimento das receitas e a
utilizacdo de BSC em 32 PME norte-americanas de consultoria na area de engenharia.
Da andlise estatistica efetuada, sobressai a importancia da utilizacdo do BSC para o
crescimento das receitas e a primazia dada pelas empresas que obtiveram crescimento a

intimidade com o cliente como estratégia no contexto da perspetiva do cliente.

Da revisao bibliografica exposta ressalta que a generalidade dos autores é unanime em
considerar proveitosa a aplicacdo do BSC a empresas de pequena dimensdo. Porém,
apesar dos estudos de caso relatados serem geralmente de sucesso, Neely e Bourne
(2000) referem que cerca de 70% das implementacdes de BSC falham. Segundo estes
autores, existem duas razfGes principais que explicam os insucessos: a insuficiente

concecdo dos sistemas de medicdo de performance e as dificuldades de implementacéo.

Schneiderman (1999) abordou as causas de insucesso da implementacdo de BSC e
concluiu que sdo essencialmente as seguintes:
1. As varidveis ndo financeiras sdo incorretamente identificadas como os drivers
primarios da futura satisfacdo dos acionistas;
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2. As métricas sdo insuficientemente definidas;

3. Os objetivos de melhoria sdo negociados em vez de se basearem nos requisitos
dos acionistas, nos limites dos processos fundamentais e nas capacidades dos
processos de melhoria;

4. Os objetivos de alto nivel ndo sdo suficientemente desagregados para 0s niveis
inferiores;

5. Na&o sdo utilizados sistemas de melhoria de Ultima geracao;

6. N&o existe nem pode existir uma relacdo quantificavel entre as variaveis ndo

financeiras e os resultados financeiros.

E de notar que em toda a literatura encontrada, as PME estudadas contam com dezenas
ou centenas de trabalhadores, ndo se tendo encontrado estudos sobre microempresas
com dimensdo semelhante a Procontrol. Tal facto constitui, por um lado, uma
importante limitacdo para o presente trabalho, mas por outro reforca a motivacao para o

realizar, no sentido de analisar o potencial de aplicabilidade do BSC em microempresas.

Com efeito, apesar da literatura analisada ndo se debrucar concretamente sobre a
aplicacdo do BSC em microempresas, parece ser de crer que essa metodologia é
também aplicavel a essa escala. Por exemplo, Gumbus e Lussier (2006:410) referem

que o BSC pode ser aplicado em empresas com “cinco ou cinco mil trabalhadores”.

Assim, tendo em conta que o BSC tem sido implementado com vantagens tanto em

empresas de grande dimensdo (e.g. Kaplan e Norton, 1996a) como em pequenas e

médias empresas (e.g. Phadtare, 2010) e que a literatura aponta para que também possa
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ser implementado em microempresas, formulou-se a hipotese de que é possivel

implementar de forma vantajosa a metodologia do BSC numa microempresa
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3 METODOLOGIA

3.1 Metodologia de investigacéo

Do ponto de vista da investigacdo, o presente trabalho deverd ser encarado como
fazendo parte do ciclo de aprendizagem proposto por Kolb (1984), conforme ilustrado
na figura 3.1.

Experiéncia
concreta

Experimentacdo Observagao

ativa reflexiva

Conceptualizagdo
abstrata

Fonte: adaptado de Kolb (1984)

Figura 3.1 — Ciclo de aprendizagem de Kolb

Com efeito, o presente trabalho consiste na aplicacdo concreta de um framework ja

conceptualizado, o BSC, no contexto real de uma microempresa, a Procontrol.

No &mbito das ciéncias sociais existem varias metodologias de investigacdo. De entre
estas, 0 estudo de caso destaca-se como sendo uma das principais metodologias
empiricas baseadas em trabalho de campo, com uma vasta aplicagdo na investigacdo

organizacional e de gestdo (Yin, 1994). De resto, verifica-se que esta metodologia foi
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adotada em grande parte dos trabalhos que versam a aplicacdo do BSC a empresas (e.g.

Fernandes et al, 2006; Kaplan e Norton, 1993; Mair, 2002; Phadtare, 2010).

Yin (1994) define a metodologia de estudo de caso como uma investigacdo empirica
que analisa um fendmeno contemporaneo dentro do seu contexto real, especialmente

quando as fronteiras entre o fendbmeno e o0 seu contexto ndo séo claras.

Verifica-se, portanto, que a aplicacdo do BSC a uma empresa se encaixa perfeitamente
nessa definicdo, na medida em que se trata de um sistema de medicdo de performance
cuja aplicacdo s podera ser analisada mediante o funcionamento dessa empresa no seu

contexto real.

Por outro lado, Yin (1994) realca o potencial da metodologia de estudo de caso para
testar hipdteses ou aspetos particulares de uma teoria existente em situacoes especificas.
Esse potencial vai precisamente de encontro ao cerne do presente trabalho, dado que se
trata de testar um framework ja desenvolvido na situacdo especifica de uma

microempresa.

N&o obstante a sua validade, a adogdo da metodologia de estudo de caso implica
restricdes na generalizacdo das conclusdes produzidas. Porém, o objetivo da presente
dissertacdo passa sobretudo por relacionar os resultados praticos da aplicacdo do BSC

com a teoria existente, o que relativiza a importancia dessa limitacao.
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Atendendo ao atras exposto, verifica-se que a metodologia de estudo de caso mostra-se
adequada ao presente trabalho, na medida em que as caracteristicas e vantagens dessa

metodologia sdo perfeitamente consistentes com o seu objetivo.

A metodologia de estudo de caso foi aplicada seguindo os passos basicos preconizados
por Yin (1994). Assim, comecou por se relacionar a teoria existente com a hipdtese a
ser testada: a de que o BSC é aplicavel de forma vantajosa no contexto de uma
microempresa. Posteriormente, selecionou-se 0 caso a estudar, tendo sido verificada a
sua adequacdo, e definiu-se a informacdo a recolher. Seguidamente, conduziu-se o
estudo de caso e relatou-se o seu desenvolvimento, conforme se explana dos capitulos

seguintes.
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4 CONCECAO E IMPLEMENTACAO DO BSC

4.1 Caracterizagdo da Procontrol

A Procontrol, Projetos e Fiscalizacdo de Empreendimentos da Construcdo, Lda é uma
empresa sediada no Algarve que presta servicos de engenharia civil, tendo sido fundada
em 1989. A sua area de atuacéo preferencial é a zona Sul do pais, embora desenvolva

atividades pontuais em todo o territorio nacional.

Atualmente, a Procontrol conta com 4 colaboradores, incluindo o sdcio-gerente, com
formacdo superior nas areas de engenharia civil, engenharia mecanica e engenharia

eletrotécnica, tendo apresentado em 2011 um volume de negdcios de cerca de 200.000€.

A Procontrol dispde de um Sistema de Gestdo da Qualidade (SGQ) que abrange toda a
sua atividade, o qual se encontra certificado desde 2008 de acordo com a Norma EN NP

ISO 9001:2008.

De acordo com os critérios europeus constantes da Recomendacdo da Comissao
2003/361/CE de 6 de Maio de 2003 e que se encontram ilustrados na Tabela 4.1, a
Procontrol insere-se na categoria das micro, pequenas e médias empresas, sendo

classificada como uma microempresa.

Categoria N.2 Trabalhadores Volume de Negdcios Anual (VNA) ou
(NT) Balanco Total Anual (BTA)
Média empresa NT < 250 VNA <50M € ou BTA<43M €
Pequena empresa NT <50 VNA<10M € ouBTA<10M €
Microempresa NT< 10 VNA<2M € ouBTA<2M £

Nota: para se inserir numa dada categoria, a empresa tem que verificar cumulativamente os requisitos quanto ao nimero de
trabalhadores e quanto ao volume de negdcios anual ou ao balango total anual

Tabela 4.1 — Classificagdo de micro, pequenas e médias empresas segundo a Recomendagédo da
Comisséo 2003/361/CE de 6 de Maio de 2003
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Os servigos prestados dividem-se nas areas de Fiscalizacdo de Obras, Elaboracdo de

Projetos, Coordenacdo de Seguranca em Obra e em Projeto e Consultoria.

O organigrama da Procontrol (vide Figura 4.1) € composto pela Gestdo e pelos setores
de Fiscalizacdo, Coordenacdo de Seguranca, Projeto, Consultoria, Comercial e
Administrativo e Financeiro, sendo que a ligacao entre a Gestdo e cada um dos setores é

feita através do Sistema de Gestdo da Qualidade.

Este organigrama pretende traduzir a proximidade que existe entre cada uma das areas
da empresa e a facilidade de comunicacdo entre estas e a gestdo. Esta caracteristica, que
é comum entre as PME e em particular entre as microempresas, contribui para agilizar a
implementacdo do BSC. De facto, atendendo ao reduzido niumero de colaboradores e a
proximidade hierarquica e fisica entre estes e a gestdo, a comunicacao entre si processa-

se de forma répida e informal.
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COORDENAGAO

Fonte: Manual de Gestdo da Qualidade da Procontrol

Figura 4.1 - Organigrama da Procontrol

No ambito do Sistema de Gestdo da Qualidade da Procontrol, foram identificados nove

processos:

1.

2.

Gestéo

Gestéo de recursos

Monitorizacao e medicao

Comercial

Projeto

Fiscalizagéo

Coordenacdo de Seguranca em Projeto
Coordenacdo de Seguranca em Obra

Consultoria

24



Na figura abaixo apresenta-se a representacdo dos varios processos, mostrando a forma

como interagem entre si.

DIMN

PRC.01 - GESTAD

REV DOSGO | |

- > PRC.04 - COMERCIAL

PRC.02 - GESTAD DE RECURS0S
k
r

PRC.03 - MONITORIZAGAD E MEDIGAD

REQUISITOS DO CLIENTE
SATISFACAO DO CLIENTE

PROD )
= —

PRC.OT & 08 -
COORD
SEGURANCA

PRG.0S - PRC.OS -
FROJECTO COMSULTORIA

PRCOG -
FIscaLIZacio| | N

Fonte: Manual de Gestdo da Qualidade da Procontrol

Figura 4.2 — Mapa de processos da Procontrol

De acordo com o ciclo de melhoramento de Deming, foram estabelecidos indicadores
para cada um destes processos, num total de 27 indicadores. Destes indicadores, apenas

2 sdo de caracter financeiro, sendo os restantes ndo financeiros.

Do ponto de vista operacional, a atividade da Procontrol caracteriza-se por apresentar
uma elevada variabilidade e reduzido volume. Com efeito, dentro de cada um dos
sectores de atividade, cada projeto tem um elevado grau de especificidade, havendo

ainda uma grande disparidade na dimensao dos varios projetos.

Este caracter levanta dificuldades importantes no que se refere a medicdo de

performance, na medida em que os dados gerados sdo escassos e frequentemente nédo
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atingem uma regularidade suficiente para que se possam tirar ilagdes estatisticas dessas
medicdes. Estas dificuldades tém sido sentidas no contexto dos indicadores gerados
pelo SGQ da Procontrol e dificultam inevitavelmente a conce¢do de um BSC no que se

refere aos seus indicadores.

4.2 Concecdo e implementacdo do BSC

A metodologia proposta por Kaplan e Norton (1996b) para a concegédo e implementacéo
do BSC baseada nos quatro processos de gestdo estratégica, ja abordada no Capitulo 2
do presente trabalho, destina-se a organizacdes de elevada dimensdo e grau de
complexidade, o que ndo acontece com a Procontrol nem com a generalidade das

microempresas.

A titulo de exemplo, refira-se que essa metodologia inclui a elaboracdo de BSC para as
unidades de negdcio ou a comunicacao da estratégia a gestao intermédia, situacdes estas

que ndo tém cabimento no contexto de uma microempresa.

Assim sendo, formulou-se uma metodologia especifica para a concecdo e
implementacdo do BSC atendendo a reduzida dimensao e complexidade da Procontrol,
baseada na referida metodologia proposta por Kaplan e Norton, composta pelos
seguintes passos:
e Iniciacéo do projeto;
e Traducdo da visdo e da estratégia;
o Clarificacao da Visao;
o Definicdo da Estratégia;

o Concecdo do Mapa Estratégico;
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o Concecéo do BSC;

Comunicacao e conexao;

Planeamento do negdcio;

Feedback e aprendizagem.

E de salientar que o relacionamento entre os colaboradores da Procontrol se faz com
grande facilidade e rapidez e sem necessidade de formalismos, atendendo ao seu
reduzido nimero e a sua proximidade. Esta caracteristica, aliada a elevada e homogénea
formagdo academica de todos os colaboradores, facilitou e acelerou significativamente

todo o processo de concecdo e implementacdo do BSC.

Seguidamente passa a descrever-se as varias fases da concecdo e implementacdo do

BSC.

4.2.1 Iniciacdo do projeto

O processo de concecdo e implementacdo do BSC iniciou-se com uma reunido com a
Gestdo, na qual foram apresentados os objetivos e o planeamento do projeto de
concecdo e implementacdo do BSC. A Gestdo aprovou esse projeto e evidenciou o seu
elevado comprometimento com a implementacdo e conce¢do do BSC, que se veio a
revelar crucial para o seu sucesso. Com efeito, 0 comprometimento da Gestdo € vital

para o sucesso da implementacdo do BSC (Schneiderman, 1999).
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4.2.2 Traducdo da visdo e da estratégia

Este primeiro processo da gestdo estratégica, tem como objetivo clarificar a visdo da
empresa e definir a sua estratégia através do BSC, obtendo-se consenso e
comprometimento em seu redor (Kaplan e Norton, 1996a). Seguidamente descrever-se-

& 0 desenvolvimento deste processo.

4.2.2.1 Clarificacdo da Viséo

Nesta fase foi analisada e debatida com a gestdo a visdo que se encontrava estabelecida
na Procontrol. Este processo originou alguns ajustes na visdo, que passou a ser

enunciada da seguinte forma:

“A Procontrol pretende manter e reforcar a sua posicédo de referéncia no que se refere a

exceléncia da qualidade dos servigos prestados e a integridade da sua conduta.”

Dada a reduzida estrutura da Procontrol, gerar consenso em torno da visdo é
substancialmente menos complexo do que seria numa empresa de maior dimensao.
Contudo, constatou-se que esta metodologia promoveu o debate da visdo e 0 seu
consequente ajustamento e aperfeicoamento, processo este que provavelmente nédo teria

decorrido caso ndo estivesse em curso a implementacao do BSC.

4.2.2.2 Definicao da Estratégia

De acordo com a analise realizada pela Associacdo Portuguesa de Empresas de

Construcéo, Obras Publicas e Servigos (AECOPS) em margo de 2012, verifica-se uma
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quebra acentuada da procura no setor da construcdo, tanto em termos de obras publicas

como de obras privadas.

Segundo essa andlise, 0 numero de fogos para habitacdo licenciados durante o ano de
2011 foi inferior a 17 mil, o que constitui 0 minimo da série iniciada em 1995. A mesma
analise evidencia que o mercado de obras publicas encontra-se igualmente com quebras
acentuadas no que diz respeito a concursos abertos (com um decréscimo de 64% em
valor até fevereiro de 2012), a propostas adjudicadas (com um decréscimo de 37% no
mesmo periodo), salientando-se que o ano de 2011 tinha ja registado perdas da ordem
dos 30% relativamente ao ano anterior. Ainda segundo a mesma anélise, o Algarve é

uma das regifes onde as quebras sdo mais acentuadas.

Verifica-se assim que o setor da construcdo se encontra em forte contracdo, quer no que
se refere a obras publicas, quer em relacdo a obras privadas, ndo sendo previsivel a

inversdo desta tendéncia no curto e no médio prazo.

Neste contexto acentuadamente adverso, o principal objetivo estratégico da Procontrol
consiste em obter um volume de negdcios que permita a sustentabilidade da empresa

com a manutencéo do atual quadro de pessoal.

A estratégia delineada para atingir este objetivo assenta por um lado no reforco do
esforco comercial e, por outro, na criacdo de novos servicos na area da gestdo,
manutencdo e conservacdo de edificios, area esta que se afigura vir a sofrer uma

contragdo menos acentuada que o setor da construcdo, mantendo o enfoque na
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capacidade técnica, na qualidade dos seus servicos e na idoneidade da sua conduta,

caracteristicas que s@o a imagem de marca da Procontrol.

4.2.2.3 Mapa estratégico

Com base na visdo e na estratégia atras definidas, procedeu-se a conce¢do do Mapa
Estratégico. Conforme preconizado por Kaplan e Norton (2000), a sua elaboragdo
iniciou-se pela perspetiva financeira, seguindo-se a perspetiva do cliente, a dos

processos internos e, finalmente, a perspetiva da aprendizagem e desenvolvimento.

No que se refere a perspetiva financeira, o principal objetivo € a sustentabilidade da
empresa conforme acima referido. Para tal é necessario que o volume de negdcios
ultrapasse um patamar critico e que o resultado liquido do exercicio seja positivo.
Assim, os indicadores definidos para a perspetiva financeira foram o volume de

negdcios e o resultado liquido do exercicio.

No ambito da perspetiva do cliente, comecou por definir-se a proposicdo de valor do
cliente (Kaplan e Norton, 2000), atraves da qual se descreve o mix de atributos do
servico, relacdo com o cliente e imagem corporativa que a Procontrol oferece. Segundo
Kaplan e Norton (2000), esta definicdo € o passo mais importante na definicdo da

estratégia.

Os atributos mais importantes do servigo prestado pela Procontrol consistem na
capacidade técnica dos seus colaboradores e na relacdo preco/qualidade oferecida. No
que se refere ao relacionamento com o cliente, salientou-se a importancia da fidelizacao,

da confianga que se pretende conquistar e da postura pro-ativa na resolugdo de
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problemas. Relativamente a imagem, as caracteristicas mais marcantes sdo a exceléncia

técnica e a idoneidade da Procontrol e dos seus colaboradores.

A estratégia adotada foi a de intimidade com o cliente, dando primazia a qualidade do
relacionamento com os clientes, a exceléncia do servico e um conjunto de servigcos
completo e abrangente (Kaplan e Norton, 2000). Esta é a estratégia que melhor se
enquadra no perfil da Procontrol, na medida em que em que esta profundamente
enraizado na sua cultura o privilégio pela relacdo com o cliente. Por outro lado, Spivey
et al. (2007) evidenciaram que esta foi a estratégia mais utilizada entre as PME norte-

americanas de sucesso que estudaram na area de servigos de engenharia.

Os objetivos escolhidos para esta perspetiva foram os seguintes:
e Satisfacdo dos clientes;
e Fidelizagéo dos clientes;

e Novos clientes.

Os indicadores escolhidos para cada um desses objetivos foram, respetivamente, 0s
seguintes:

e Indice de satisfagdo dos clientes;

e Numero de clientes fidelizados;

e NUmero de novos clientes.

No que se refere a perspetiva interna, consideraram-se 0s seguintes objetivos:
e Reforcar a exceléncia técnica;

e Melhorar a produtividade;
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e Reforcar o esforco comercial;
e Criar novos servicos no ambito da gestdo, manutencdo e conservagdo de

edificios.

Considerou-se fundamental o reforco da exceléncia técnica na medida em que é um dos
principais valores da empresa e uma componente importante da proposicdo de valor do
cliente. Os indicadores selecionados para este fator foram a taxa de ndo conformidades,

0 namero de reclamacdes e a taxa de produtos ndo conforme.

A melhoria da produtividade foi escolhida dado que € essencial para melhorar a
competitividade da Procontrol e a relagdo preco/qualidades dos seus servigos, a qual faz
parte da proposicdo de valor do cliente. O indicador escolhido para a medicdo da
melhoria da produtividade foi a relacdo entre as horas efetivamente gastas em cada

processo e as horas previstas para esse processo.

O reforco do esforgo comercial foi escolhido na medida em que é crucial dar a conhecer
os servicos da Procontrol de forma a aumentar a carteira de clientes e obter o volume de
negocios necessario a sustentabilidade da empresa. Os indicadores selecionados
consistem no nimero de propostas apresentadas, no nimero de reunides comerciais e na
taxa de sucesso comercial, isto €, a relacdo entre as propostas adjudicadas e as propostas

apresentadas.

De salientar o balanceamento que existe entre a taxa de sucesso comercial e a medicéo
da produtividade, na medida em que o numero de horas previstas (0 denominador na

férmula de calculo da medicdo da produtividade) é definido pela Gestdo na elaboracédo

32



da proposta. Assim, se se considerar um nimero de horas insuficiente na elaboracdo da
proposta no sentido de a tornar mais competitiva, isso sera refletido na perda de

produtividade.

De salientar também que o nimero de propostas se encontra relacionado com a taxa de
sucesso comercial. Assim, caso se incremente 0 nimero de propostas apenas para que
esse indicador suba, o indicador referente ao sucesso comercial ird inevitavelmente

baixar.

A criacdo de novos servicos no ambito da gestdo, manutencdo e conservacdo de
edificios é uma peca fundamental da estratégia na Procontrol. Com efeito, na atual
conjuntura de forte quebra na construcdo, é essencial oferecer servicos na area da
manutencdo, que ndo depende tdo diretamente da construcdo de novos edificios. De
facto, sera sempre necessario gerir, manter e conservar os edificios ja construidos,

mesmo que a construcao de novos edificios sofra um abrandamento significativo.

De forma a medir 0 sucesso da criacdo destes novos servicos, criaram-se indicadores
que consistem no peso dos novos servicos no volume de faturacdo e na taxa de sucesso

comercial destes novos produtos.

Na perspetiva da aprendizagem e desenvolvimento, os objetivos considerados foram 0s
seguintes.

e Promover a formagédo dos colaboradores;

e Promover o cumprimento do Caodigo de Etica;

e Alinhar os objetivos do negécio com os objetivos individuais.
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A promocdo da formacdo dos colaboradores é essencial para permitir o reforco da
exceléncia técnica e para possibilitar a concecdo de novos servigos, pelo que é
fundamental a sua inclusdo na perspetiva da aprendizagem e desenvolvimento. O
indicador adotado para a medicao deste objetivo foi a taxa de cumprimento do plano de

formacéo.

A promogéo do cumprimento do Cédigo de Etica é crucial para garantir a corre¢io da
conduta dos colaboradores, mantendo e reforcando a imagem de idoneidade da
Procontrol. O indicador adotado para a medicdo deste objetivo foi a taxa de

cumprimento do plano de a¢des de sensibiliza¢do sobre este tema.
O alinhamento dos objetivos do negdcio com os individuais é decisivo para a
canalizacdo 6tima do esforco individual para a obtencdo dos objetivos do negocio. A

medicdo deste fator faz-se através da taxa de utilizacdo dos BSC individuais.

O conjunto das perspetivas acima descritas e do seu relacionamento traduz-se no Mapa

Estratégico da Procontrol que se apresenta na figura 4.3.
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MAPA ESTRATEGICO - PROCONTROL, Lda

Perspetiva Financeira

[ SUSTENTABILIDADE ]

Volume de faturagdo
Resultado liquido

T 1 |

[ Satisfazer os Clientes ] [ Fidelizar os Clientes ] [ Angariar novos Clientes ]

Perspetiva do Cliente

Indice de satisfagio N.¢ de clientes fidelizados N.2 de novos clientes

INTIMIDADE COM O CLIENTE
Relacionamento Imagem

* Postura pré-ativa +Exceléncia técnica
= Confianga +Idoneidade

Atributos do Servigo

+Capacidade técnica
*Relagdo prego/qualidade

Perspetiva Interna

1 1 1 1

Criar novos servigos de
[ mrﬂ::::emma ] [Melhorara pmdutividade] [ LS O } [ gestio, manutengdo e }

comercial

reabilitagdo de edificios
Taxa de néo conformidades Horas gastas/horas previstas N.2 propostas Peso dos novos servicos na
N.2 de reclamagdes N.@ reunides comerciais faturagdo
Taxa de produto ndo conforme Taxa de sucesso comercial Taxa de sucesso comercial dos

NOVOS servigos

Perspetiva de Aprendizagem e

Desenvolvimento t t t

[ Promover a formagdo dos ] [ Promover o cumprimento ] [ Alinhar os objetivos de ]

Colaboradores do Cédigo de Etica negoécio e individuais
Taxa de cumprimento do Taxa de cumprimento do Taxa de utilizagdo de BSC
Plano de Formagao Plano de Acgbes de individuais

Sensibilizagdo sobre Etica

Nota: em italico apresentam-se os indicadores definidos para cada perspetiva

Figura 4.3 — Mapa Estratégico da Procontrol

Da andlise do mapa estratégico ficam patentes as relacGes de causa-efeito, que partem
da perspetiva da aprendizagem e desenvolvimento e terminam na perspetiva financeira.
Concretamente, podem enunciar-se as seguintes linhas principais:

e A promocdo da formacdo dos colaboradores (perspetiva de aprendizagem e
desenvolvimento) permite reforcar a exceléncia técnica, melhorar a
produtividade e criar novos servicos (perspetiva interna), que por sua vez
permitem entregar mais valor ao cliente atraves da apresentacdo de servicos
mais completos, mais competitivos e tecnicamente mais desenvolvidos

(perspetiva do cliente), o que conduzira ao alcance do volume de faturagéo
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pretendido e a obtencdo de resultados positivos no exercicio (perspetiva
financeira).

e A promocdo do cddigo de ética (perspetiva de aprendizagem e desenvolvimento)
visa garantir a adequada conduta dos seus colaboradores que permite manter a
imagem de idoneidade da Procontrol, contribuindo para fidelizar e angariar
novos clientes (perspetiva do cliente), o que conduzira a obtencao do volume de

faturacdo necessario a sustentabilidade da Procontrol (perspetiva financeira).

4.2.2.4 Concec¢do do BSC

A construcdo do BSC baseou-se na metodologia proposta por Kaplan e Norton (1996a),
ja referida no capitulo 2, embora adaptada e simplificada tendo em consideracdo a

estrutura e dimensao da Procontrol.

Com efeito essa metodologia proposta por Kaplan e Norton pressupfe a aplicacdo a
uma empresa de grande dimensdo, com diversas unidades estratégicas de negdcio e

divisdes, havendo portanto uma hierarquia complexa com diversos niveis de gestao.

Considerando que a Procontrol € uma microempresa que conta com quatro
colaboradores, que existe apenas um nivel de gestdo e que a comunicacdo no seio da
gestdo e entre a gestdo e os colaboradores se faz de forma rapida e sem necessidade de
formalismos, verifica-se que a referida metodologia pode e deve ser significativamente
simplificada. De resto, Kaplan e Norton (1996a) salientam que cada empresa apresenta
as suas singularidades e que deverd delinear o seu préprio caminho de construcdo do

BSC, servindo a metodologia que propdem como orientacao.
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Assim sendo, para a construcdo do BSC da Procontrol seguiu-se uma metodologia que
incorpora 0s quatro passos propostos por Kaplan e Norton (1996a), conforme

seguidamente se explana.

| - Arquitetura do programa de medicao

Segundo Kaplan e Norton (1996a) este passo visa definir o ambito de aplicacdo do BSC
e identificar as interligacdes da unidade estratégica de negdcio com a empresa-mae e

com as restantes unidades estratégicas de negdcio.

Porém, no caso da Procontrol, este passo resume-se a definicdo do ambito do BSC, o
qual abrange toda a empresa, na medida em que ndo existem unidades estratégicas de

negaocio.

11 - Definicdo dos objetivos estratégicos

De acordo com Kaplan e Norton (1996a), o0 segundo passo para a construcdo de um

BSC consiste na definicdo dos objetivos estratégicos para as quatro perspetivas, tendo

em conta as relacbes causa-efeito entre si. Conforme acima exposto, 0s objetivos

estratégicos definidos foram os seguintes:

Perspetiva Financeira

e Sustentabilidade da empresa.
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Perspetiva do Cliente

e Satisfazer os clientes;
e Fidelizar os clientes;

e Angariar novos clientes.

Perspetiva Interna

e Reforgar a exceléncia técnica;

e Melhorar a produtividade;

e Reforcar o esforco comercial;

e Criar novos servigcos no ambito da gestdo, manutencdo e conservagdo de

edificios.

Perspetiva de Aprendizagem e Desenvolvimento

e Promover a formacdo dos colaboradores;
e Promover o cumprimento do Codigo de Etica;

e Alinhar dos objetivos do negdcio com os objetivos individuais.

111 - Selecéo e formulagéo dos indicadores

Kaplan e Norton (1996a) propdem que no terceiro passo sejam identificados e debatidos

os indicadores e meétricas que melhor captam e comunicam a intencdo de cada objetivo.

Para tal, realizou-se uma reunido com a gestdo com essa finalidade, da qual resultou a

selecdo dos indicadores e métricas que se encontram na tabela 4.2.
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Perspetiva Financeira
Objetivos

Indicadores

Métrica

Sustentabilidade

Volume faturagao

Volume de faturagdo anual

Resultado liquido

Resultado liquido anual

Perspetiva do Cliente
Objetivos

Indicadores

Meétrica

Satisfazer os Clientes

indice de satisfacdo

Média da classificacdo global obtida
nos inquéritos de satisfacdo

Fidelizar os Clientes

indice de fidelizacsio de clientes

N.2 clientes "repetentes” por ano

Angariar novos Clientes

Novos clientes

Perspetiva Interna

N.2 novos clientes por ano

Objetivos

Indicadores

Meétrica

Reforgar a exceléncia
técnica

Taxa de Ndo Conformidades

N.2 de NC/n.2 processos por
trimestre

N.2 reclamagdes

N.2 de reclamagdes/N.2 processos
por trimestre

Melhorar a produtividade

Horas gastas/horas previstas

Média do racio entre horas gastas e
horas previstas para cada processo

Reforgar o esforgo

N.2 propostas

N.2 propostas por trimestre

comercial

N.2 reunides comerciais

N.2 reunides por trimestre

Taxa de sucesso comercial

Valor de propostas
adjudicadas/valor de propostas
apresentadas

Criar novos servigos

Peso dos novos servigos na
faturacdo

Faturagdo novos servicos/faturagdo
total

Taxa sucesso comercial dos novos
servigos

Valor de propostas adjudicadas para
novos servicos/valor de propostas
apresentadas para novos servicos

Perspetiva de Aprendiza
Objetivos

gem e Desenvolvimento
Indicadores

Meétrica

Promover a formacgao

Taxa de cumprimento do plano de
formacgao

Horas concretizadas/horas previstas

Promover o Cddigo de
Etica

Taxa de cumprimento do plano de
sensibilizacdo

Horas concretizadas/horas previstas

Alinhar os objetivos de
negadcio e individuais

Taxa de utilizagdo de BSC individuais

N.2 colaboradores que utilizam
BSC/N.¢ total de colaboradores

Tabela 4.2 - Definicao de indicadores e respetivas métricas para cada objetivo

IV - Plano de Implementagdo do BSC

O quarto e Ultimo passo preconizado por Kaplan e Norton (1996a) consiste no

planeamento da implementacdo do BSC, em particular no que se refere a ligagdo do

BSC com as bases de dados e a sua comunicacao no seio da organizacao.



Atendendo a que a gestdo da informacdo associada ao Sistema de Gestdo da Qualidade
¢ feita através de uma folha de calculo designada por “Painel de Controlo”, que reline
grande parte da informacdo necessaria ao BSC, estabeleceu-se que este deveria ser

alojado no Painel de Controlo.

Dessa forma, garante-se a permanente atualizacdo do BSC, na medida em que se
estabelecem ligacdes nessa folha de calculo entre 0 BSC e as fontes de informacéo

necessarias ao calculo dos valores dos seus indicadores.

O autor, na qualidade de Gestor do Sistema de Gestdo da Qualidade responsavel pela
gestdo do Painel de Controlo, ficou encarregue de introduzir o BSC no Painel de

Controlo e de executar as ligacbes com as fontes de informacéo necessarias.

Por ultimo, foi agendada uma reunido com todos os colaboradores com o objetivo de
apresentar 0 BSC e o seu modo de funcionamento, bem como a visdo e estratégia

subjacentes, conforme se desenvolvera no ponto seguinte.

4.2.3 Comunicacao e conexao

Segundo Kaplan e Norton (1996a), este segundo processo de gestdo estratégica tem
como objetivo comunicar e educar para a estratégia e para a visao, decompor 0s
objetivos de alto nivel em objetivos de nivel operacional e estabelecer a ligagdo dos

prémios individuais com a medicao de performance.
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De forma a comunicar a visao e a estratégia da Procontrol realizou-se uma reunidao com
a Gestdo e todos os colaboradores. Nessa reunido a Gestdo explicou a visdo
estabelecida, tendo abordado os valores que a suportam, sendo que tal mereceu a

concordancia unanime.

A comunicacdo da estratégia adotada processou-se com recurso ao Mapa Estratégico
definido (vide figura 4.3), o que facilitou a compreensdo das relacdes causa-efeito

subjacentes, ja abordadas no subcapitulo 4.2.2.3.

A decomposicdo dos objetivos estratégicos fez-se através da definicdo de BSC
individuais para cada colaborador, conforme ilustrado na tabela 4.3. Com efeito, dada a
reduzida estrutura hierarquica da Procontrol, os objetivos operacionais confundem-se
com os individuais. Dessa forma, no ambito do BSC nédo se encontrou necessidade da

existéncia de qualquer nivel intermédio entre 0 BSC geral e os BSC individuais.

BSC INDIVIDUAL
Objetivos individuais
Objetivos Indicadores Métricas Metas Resultados
Satisfazer o Cliente indice de satisfagdo do Meédia da classificagdo global obtida nos S0%
cliente inquéritos de satisfacdo dos processos

onde o colaborador participou

IMeIhorar a produtividade Horas gastas/horas Meédia do racio entre horas gastas e horas 100%
previstas previstas para cada processo (*)
IR_eforcar esforco comercial M.2 reunies comerciais M.2 reunibes por trimestre 2
Promover a formagdo Taxa de cumprimento do Horas concretizadas/horas previstas (*) 100%
plano individual de
formacdo

(*) - valores para o colaborador
MAPA ESTRATEGICO (resumo)

P. Aprendizagem e

Desenvolvimento

*Promaover a formacio *Refargar a exceléncia *Satisfazer o Cliente #Sustentabilidade
*Promover o Cddigo de técnica sFidelizar o Cliente

Etica *Melhorar a produtividade sAngariar novos Clientes
#Alinhar objetivos de *Reforgar o esforgo

negdcio e individuais comercial

sCriar novos servigos

Tabela 4.3 — BSC individual
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No que se refere a ligacdo entre as remuneragdes individuais e a medicdo de
performance proporcionada pelo BSC, optou-se por ndo a implementar nesta fase de
alguma imaturidade do BSC. De resto, Kaplan e Norton (1996b) realcam os riscos que a
implementacdo deste passo envolve e Mair (2002) refere que pode ser um erro
estabelecer a ligacdo entre as remunerac@es individuais numa fase precoce do ciclo de

vida do BSC.

4.2.4 Planeamento do negdcio

Este terceiro processo de gestdo estratégica visa o estabelecimento de metas, o
alinhamento de iniciativas estratégicas e a alocagdo de recursos (Kaplan e Norton,

1996a).

Assim, comecou por definir-se para cada indicador a respetiva meta para um horizonte
temporal de um ano. Atendendo a que alguns dos indicadores existiam ja no &mbito do
Sistema de Gestdo da Qualidade ou existia a informacdo necessaria ao seu calculo, a
definicdo das metas correspondentes teve em conta o histérico da sua evolucdo nos
ultimos anos, bem como as perspetivas de evolucdo para o futuro. Inserem-se neste
conjunto a maioria dos indicadores, nomeadamente:

e Volume de faturacéo;

e Resultado liquido;

¢ Resultado da avaliacdo da satisfacdo dos clientes;

e Taxa de fidelizagéo de clientes;

e NuUmero de novos clientes;

e Taxa de ndo conformidades;

e NuUmero de reclamacgdes;
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e NUmero de propostas apresentadas;
e Taxa de sucesso comercial,

e Taxa de cumprimento do plano de formacéo.

Para os restantes indicadores as metas foram estabelecidas em conjunto com a gestdo

tendo em conta as perspetivas tragadas para um horizonte temporal de um ano.

De referir que para o célculo do indicador da produtividade, o qual é calculado pelo
racio entre as horas despendidas em cada processo e as horas previstas para esse
processo, foi necessério criar um controlo de horas em que cada colaborar introduz
diariamente as horas gastas em cada processo. Esse controlo foi materializado através
de uma folha de calculo, por sua vez ligada a folha de calculo designada por Painel de

Controlo, onde foi alojado o0 BSC.

Embora as metas estabelecidas sejam anuais, estabeleceu-se um acompanhamento
trimestral para a generalidade dos indicadores, com excegdo do indicador referente ao

resultado liquido e do indicador referente ao volume de faturacéo.

No que se refere ao resultado liquido, a organizacdo da contabilidade da Procontrol, a
qual funciona em regime de outsourcing, permite apenas a sua determinacdo anual, apds
o fecho de cada exercicio. Desta forma, ndo é possivel estabelecer uma periodicidade

mais apertada para o seu acompanhamento.
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Relativamente ao volume de faturacdo, o seu acompanhamento € realizado

mensalmente, aquando da emissdo da faturacdo que tipicamente se processa no final de

cada meés.

No ambito do Planeamento do Negocio foram ainda estabelecidas iniciativas para varios

objetivos, nomeadamente:

Avaliar a satisfacdo dos clientes atraves dos inquéritos de satisfacdo, sendo este
o0 veiculo para apurar a satisfacdo dos clientes;

Fomentar os procedimentos referentes a abertura e tratamento de N&o
Conformidades e Reclamac@es, procurando por um lado tomar as medidas
necessarias para corrigir as causas que originaram as situacdes detetadas
melhorando o funcionamento da empresa e, por outro lado, evitar que eventuais
situacGes sejam encobertas com o objetivo de ndo prejudicar os indicadores
referentes ao reforgco da exceléncia técnica;

Fomentar a apresentacdo de sugestdes para a melhoria dos processos produtivos,
de forma a incrementar a produtividade da Procontrol;

Implementar um Plano Comercial, que abrangerd a planificacdo da atividade
comercial da empresa de forma a garantir o reforco do esfor¢co comercial com
uma prospecdo comercial eficaz e eficiente;

Conceber novos servicos na area da gestdo, manutencdo e conservacao de
edificios, atendendo a que se prevé que esta seja uma area menos afetada pela
contracdo que se verifica no setor da construcao;

Implementar o Plano de Formagéo, tendo em conta o levantamento das

necessidades de formacgdo dos Colaboradores, de forma a garantir que dispGem
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das competéncias necessarias para a prossecucdo da exceléncia técnica da
Procontrol,

e Implementar o Plano de Acdes de Sensibilizacdo referentes ao Codigo de Etica
da Procontrol, no sentido de sensibilizar os colaboradores para a necessidade do
seu cumprimento escrupuloso;

e Criar e implementar BSC individuais no sentido de alinhar os objetivos

individuais com os objetivos da Procontrol.

N&do foi sentida necessidade de definir iniciativas especificas para os objetivos da
perspetiva financeira, atendendo a que a sua prossecucao é consequéncia dos objetivos

expressos nas restantes perspetivas (Shneiderman, 1999).

Na tabela seguinte apresenta-se a definicdo completa do BSC desenvolvido para a

Procontrol, incluindo as metas estabelecidas e as iniciativas definidas para os varios

objetivos, conforme acima descrito.
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Perspetiva Financeira

Objetivos Indicadores Métrica Metas Iniciativas
Sustentabilidade Volume faturagdo Volume de faturagdo anual 90.000 €
Resultado liquido Resultado liquido anual 10.000 €

Perspetiva do Cliente

Objetivos Indicadores Métrica Metas Iniciativas

Satisfazer o Cliente indice de satisfagdo Média da classificagdo global 90% Avaliar a satisfagdo dos
obtida nos inquéritos de clientes através dos
satisfacdo inquéritos de satisfagdo

Fidelizar o Cliente Fidelizagdo de clientes | N.2 clientes "repetentes" por 4
ano

Angariar novos Novos clientes N.2 novos clientes por ano 4

Clientes

Perspetiva Interna

Objetivos Indicadores Métrica Metas Iniciativas
Reforgar a exceléncia | Taxa de Ndo N.2 de NC/n.2 processos por 0 Fomentar os procedimentos
técnica Conformidades trimestre referentes a abertura e
N.2 reclamagdes N.2 de reclamagées/n..2 0 tratamento de Nao
processos por trimestre Conformidades e
Reclamagoes
Melhorar a Horas gastas/horas Média do racio entre horas 100% Fomentar a apresentacdo de
produtividade previstas gastas e horas previstas para sugestdes para a melhoria
cada processo dos processos produtivos
Reforgar o esforgo N.2 propostas N.2 propostas por trimestre Implementar um plano
comercial N.2 reunides N.2 reunides por trimestre comercial
comerciais
Taxa de sucesso Valor de propostas 80%
comercial adjudicadas/valor de
propostas apresentadas
Criar novos servicos | Peso dos novos Faturagdo novos 30% Conceber novos servigos na
servigos na faturagdo servicos/faturagdo total drea da gestdo, manutengdo
Taxa sucesso comercial | Valor de propostas 80% e conservagdo de edificios

dos novos servigos

adjudicadas para novos
servigos/valor de propostas
apresentadas para novos
servigos

Objetivos Indicadores Métrica Metas Iniciativas

Promover a Taxa de cumprimento | Horas concretizadas/ 100% Implementar o plano de

formagdo do plano de formagdo | horas previstas formagdo

Promover o Cédigo Taxa de cumprimento | Horas concretizadas/horas 100% Implementar o plano de

de Etica do plano de previstas acOes de sensibilizagdo
sensibilizagdo

Alinhar os objetivos | Taxa de utilizagdo de N.2 colaboradores que 100% Criar e implementar BSC

de negdcio e
individuais

BSC individuais

utilizam BSC/N.2 total de
colaboradores

individuais

Tabela 4.4 - BSC da Procontrol

4.25 Feedback e aprendizagem

O quarto e Ultimo processo de gestdo estratégica preconizado por Kaplan e Norton

(1996a) tem como principal objetivo verificar se a estratégia formulada esta a funcionar
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ou, caso contrario, encontrar as causas de um funcionamento insuficiente ou

aperfeicoavel, de modo a permitir a sua devida correcdo ou melhoria.

Nesse sentido, analisou-se a evolucdo dos indicadores definidos, verificando se os
respetivos objetivos de curto prazo foram atingidos e promoveu-se a discussdo da

estratégia e dos resultados alcancados.

Atendendo as limitacbes temporais da presente dissertacdo, este processo decorreu

apenas um trimestre apds a implementagdo do BSC.

Na tabela 4.5 apresentam-se as metas trimestrais, os resultados trimestrais e a taxa de
execucdo para cada um dos indicadores definidos. De notar que o valor do resultado
liquido ndo foi apresentado, dado que o mesmo apenas é determinado no final de cada

exercicio, conforme referido no ponto 4.2.4 do presente trabalho.
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Perspetiva Financeira

Objetivos Indicadores Metas Resultados Taxa de
trimestrais trimestrais Execugdo
Sustentabilidade Volume faturagdo 22.500,00 € 16.415,00 € 73%

Resultado liquido

(*)

(*)

(*)

Perspetiva do Cliente

Objetivos Indicadores Metas Resultados Taxa de
trimestrais trimestrais Execugdo
Satisfazer o Cliente indice de satisfacdo 90% 84% 93%
Fidelizar o Cliente Fidelizagdo de clientes 100%
Angariar novos Novos clientes 200%

Clientes

Perspetiva Interna

Objetivos Indicadores Metas Resultados Taxa de
trimestrais trimestrais Execugao
Reforgar a exceléncia Taxa de Ndo Conformidades 0 0 100%
técnica N.2 reclamacdes 0 0 100%
Melhorar a Horas gastas/horas previstas 100% 108% 108%
produtividade
Reforgar o esforgo N.2 propostas 5 5 100%
comercial N.2 reunides comerciais 6 2 33%
Taxa de sucesso comercial 80% 85% 106%
Criar novos servigos Peso dos novos servigos na 10% 9% 90%
faturagdo
Taxa sucesso comercial dos 80% 69% 86%
novos servigos
Perspetiva de Aprendizagem e Desenvolvimento
Objetivos Indicadores Metas Resultados Taxa de
trimestrais trimestrais Execugao
Promover a formagdo | Taxa de cumprimento do 25% 23% 92%
plano de formagdo
Promover o Cédigo de | Taxa de cumprimento do 25% 20% 80%
Etica plano de sensibilizagao
Alinhar os objetivos de | Taxa de utilizagdo de BSC 100% 100% 100%

negdcio e individuais

individuais

(*) — valor determinado apenas no final de cada exercicio

Tabela 4.5 — Resultados trimestrais dos indicadores do BSC

Na discussdo interna promovida a este respeito, concluiu-se que os dados gerados nesse

periodo ainda ndo eram suficientes para comprovar cabalmente as relagdes de causa-
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efeito formuladas no &mbito da conce¢do do BSC implementado e para aferir a validade

da estratégia definida.

Ainda assim, constatou-se que a evolucao da generalidade dos indicadores se enquadrou
dentro do esperado, com exce¢cdo do nimero de reunibes comerciais previstas, no
ambito do objetivo de reforcar o esforco comercial. Todavia, essa baixa taxa de
execucdo ndo se repercutiu nos restantes indicadores definidos para o objetivo de
reforcar o esforco comercial. Ainda assim, foi possivel perceber que o reforco do

esforco comercial devera ser intensificado.

Apbs a conclusédo do processo de feedback e aprendizagem, inicia-se uma nova iteracao
no ciclo de gestdo estratégica preconizado por Kaplan e Norton (1996a), voltando-se ao
processo de traducdo da visao e da estratégia, tendo em conta as informacdes entretanto
geradas. De referir que, atendendo ao limite temporal da presente dissertacdo, o

acompanhamento dessa nova iteracdo ndo cabe no seu ambito.

Verifica-se, assim, que o processo de feedback e aprendizagem é crucial ndo so para
comprovar a estratégia estabelecida, mas também para promover a permanente
adequacdo da estratégia, & medida que evolui o ambiente turbulento onde a empresa se

insere, como salientam Kaplan e Norton (1996a).
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5 RESULTADOS E DISCUSSAO

A metodologia adotada para a concecdo e implementagdo do BSC na Procontrol, que se

encontra resumidamente descrita na figura 5.1, baseou-se essencialmente na

metodologia proposta por Kaplan e Norton (1996a e 2000), a qual foi concebida tendo

em conta a realidade das empresas de grande dimenséo.

p— 1-Iniciagdo do projeto

+ Estabelecimento dos objetivos e do planeamento do processo de concegdo e implementagdo do BSC
+ Evidenciagdo do comprometimentoda Gestdo

p— 2-Tradugdoda visdo e da estratégia

* 2.1-Clarificagdo da Visdo - reflexdo sobre a visdo e obtengdo de consenso em seu torno

* 2.1-Definigdo da Estratégia - estabelecimento da estratégia a adotar em fungdo da visao formulada,

* 2.3-Conceg¢do do Mapa estratégico - identificacdo das relagdes de causa-efeito subjacentes a estratégia definida, definicdo dos
objetivos e indicadores para cada uma das quatro perspetivas e elaboragdo do correspondente mapa estratégico

* 2.4-Concegdo do BSC - elaboragdo do BSC em fungdo da informagdo gerada nos pontos anteriores

1

p— 3-Comunicagdo e conexdo

* Comunicagdoe educagdo para a estratégia e para a visdo, decompondo os objetivos de alto nivel em objetivos de nivel
operacional através da criagdo de BSC individuais

p— 4-Planeamento do negécio

+ Estabelecimento de metas, alinhamento de iniciativas estratégicas e a alocagéo de recursos

5-Feedbacke aprendizagem

» Verificagdodo adequado funcionamentoda estratégia formulada e, em caso de funcionamentoirregular ou
perfectivel, investigacdo das respetivas causas, de modo a permitir a devida corregdo ou melhoria

L

Figura 5.1 - Metodologia de conce¢éo e implementacdo do BSC na Procontrol

Assim, houve necessidade de proceder a simplificagbes significativas, dada a

simplicidade da estrutura e a reduzida dimensdo da Procontrol, embora 0s passos

seguidos tenham sido fundamentalmente os preconizados por Kaplan e Norton (1996a e

2000) para empresas de grande dimensao, tal como defende Andersen et al. (2001).

Essas simplificagcbes derivaram essencialmente da simplicidade da estrutura da

Procontrol que, ao contrario do que é tipico numa grande empresa, tem apenas um nivel
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de gestdo, ndo tem unidades de negdcio autonomas e tem uma organizacdo que
possibilita uma comunicacdo muito direta, rapida e simples entre a gestdo e 0s

colaboradores.

Deste modo, ndo foi necessario aplicar os procedimentos preconizados por Kaplan e
Norton (1996a) referentes a comunicacao entre 0s varios niveis de gestdo nem quanto a
interligacdo entre as unidades de negdcio e a empresa-mae. Por outro lado, foi possivel
agilizar significativamente todos o0s processos de comunicacdo no ambito da

implementacdo do BSC, dadas as caracteristicas e dimensdo da Procontrol.

Tais simplificagdes resultaram num encurtamento expressivo do tempo de concecgéo e
implementacdo do BSC face ao necessario para empresas de grande dimensédo
(Andersen et al., 2001), tendo sido possivel concluir esse processo na Procontrol em

quatro meses.

Segundo Gumbus e Lussier (2006), tanto as grandes empresas como as PME podem
alcancar as mesmas vantagens com a ado¢do do BSC, nomeadamente a promogédo do
crescimento, a monitorizacdo da performance, a focalizacdo, a orientacdo para

objetivos, a clarificacdo de objetivos e a responsabilizacao.

Fazendo uma avaliacdo da implementacdo do BSC na Procontrol ap6s trés meses da sua
entrada em funcionamento, constata-se que se usufruem das vantagens enumeradas,
com excecdo da promocgdo do crescimento, pelo menos dentro no limite temporal da

presente dissertacao.
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Com efeito, a promocéo do crescimento atraves da ado¢do do BSC é um efeito de longo
prazo (Gumbus e Lussier, 2008), pelo que ndo seria de esperar que pudesse ser
comprovado no contexto do presente trabalho dada a sua limitacdo temporal. Todavia,
ndo é de excluir que a ado¢do do BSC na Procontrol venha a contribuir para o seu

crescimento no longo prazo.

Relativamente a monitorizacdo da performance, é inegavel que o BSC permitiu uma
melhoria significativa a este nivel, apesar da Procontrol contar ja com um sistema de
medicdo de performance associado ao seu SGQ. Ainda assim, o BSC permitiu reunir
num dnico conjunto os indicadores efetivamente cruciais para a prossecucdo da
estratégia definida (Kaplan e Norton, 1996a), de uma forma mais eficiente e assertiva
do que se verifica no ambito do SGQ, onde os indicadores estratégicos coexistem com

os indicadores de diagndstico.

N&o obstante o atras exposto, no caso concreto da Procontrol encontram-se dificuldades
na implementacdo da medicdo de performance, que se devem essencialmente a
insuficiente regularidade estatistica resultante da escassez dos dados gerados. Tal
sucede ndo sé pela reduzida dimensdo da empresa, mas também pelo facto da sua

atividade se caracterizar por um baixo volume de producdo e uma elevada variabilidade.

Com efeito, Phadtare (2010) refere que a escassez de dados é uma das barreiras com

que as empresas mais pequenas se deparam na concecao e implementacao de um BSC.

Foram também notadas como vantagens o incremento da focalizacdo e da orientacao

para os objetivos, na medida em que o BSC permite centrar as atencGes nos aspetos
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cruciais da estratégia, através dos indicadores estratégicos definidos, e motivar 0s

colaboradores para alcancar os objetivos estipulados.

Para tal foi vital a clarificacdo de objetivos conseguida com o BSC, tendo sido notorias
as vantagens sentidas na comunicacdo e percecao ndo sé dos objetivos definidos, mas
também da estratégia delineada, permitindo a todos os colaboradores uma visdo

holistica da Procontrol e do seu rumo.

Neste particular, a definicdo do Mapa Estratégico foi especialmente util para ilustrar o
modelo de negdcio e as relagbes causa-efeitos subjacentes, tendo desempenhado um

papel fulcral na comunicacdo do BSC no seio da empresa.

Por outro lado, foi alcangada uma maior responsabilizacdo de cada colaborador, fruto da

respetiva alocacdo de indicadores.

Para além destes beneficios, verificou-se que todo o processo de concecdo e
implementacdo do BSC fomentou a reflexdo acerca do modelo de negdcio da Procontrol
e das relacGes causa-efeito subjacentes, bem com da sua visdo e estratégia, como

notaram Andersen et al. (2001).

Esse fomento € tdo mais importante, quanto se verifica que numa microempresa como a
Procontrol, a Gestdo se encontra frequentemente ocupada com a gestdo do dia-a-dia e
tem dificuldade em encontrar oportunidade para refletir sobre esses aspetos que séo o

sustentaculo da sobrevivéncia e prosperidade da empresa.
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Apesar do sucesso da aplicacdo do BSC, encontraram-se dificuldades e limitacdes ao
seu funcionamento. Como ja referido, a escassez dos dados gerados pela atividade da
Procontrol impede que se atinja uma certa regularidade estatistica, dificultando o
processo de medicdo de performance. Dada esta realidade, é necessario encarar 0s
resultados dos indicadores com sentido particularmente critico, tendo sempre presente
esta limitacdo, de forma a evitar a extracdo de ilacBes erroneas baseadas em variacdes

devidas a falta de regularidade estatistica dos indicadores.

Por outro lado, apesar da substancial simplificacdo da metodologia adotada face ao que
¢ preconizado para grandes empresas, verifica-se que ndo deixa de ser necessario a
existéncia de conhecimento especializado nesta area para que seja possivel conceber e

implementar o BSC numa microempresa como a Procontrol.

Esta exigéncia podera ser um entrave para a aplicacdo do BSC no contexto de PME, na
medida em que muitas empresas terdo que se socorrer de consultoria especializada, com

0s custos associados, podendo ndo ter capacidade para tal (Fernandes et al., 2006).

Ainda que a empresa disponha de recursos humanos com as capacidades necessarias,

terd que realocéa-los para a concecdo e implementacdo do BSC, podendo ndo haver

folgas de recursos para tal operacao.
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6 CONCLUSOES

A presente dissertacdo teve como objetivo estudar o caso da concecdo e implementagéo
de um BSC na Procontrol, uma microempresa de prestacdo de servicos de engenharia

civil.

No ambito da revisdo da literatura levada a cabo, foi possivel constatar que a aplicagdo
do BSC a PME se encontra parcamente estudada, como € notado pela generalidade dos
autores consultados que se dedicaram a essa area especifica. Verificou-se ainda que na
literatura conhecida ndo existem relatos que versem a aplicagdo do BSC a

microempresas.

Atendendo a essa restricdo, foi necessario formular uma metodologia adequada para a
concecdo e implementacdo do BSC na Procontrol, atendendo a que as metodologias
referidas na literatura se mostraram desadequadas a aplicacdo a uma microempresa com

reduzida dimens&o e complexidade.

Para essa formulagdo tomou-se por base a metodologia preconizada por Kaplan e
Norton (1996a e 2000), embora tenha sido necessario proceder a simplificacdes
significativas de forma a adequa-la a simplicidade e pequena dimensdo da estrutura da

Procontrol.

A metodologia utilizada foi aplicada com sucesso na Procontrol, tendo sido possivel
observar as principais vantagem atribuidas a aplicacdo do BSC (Gumbus e Lussier,
2006), nomeadamente monitorizagdo da performance, focalizacdo, orientacdo para

objetivos, clarificacdo de objetivos e responsabilizacao.
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De referir que a promocéo do crescimento, também salientada como vantagem trazida
pelo BSC (Gumbus e Lussier, 2006), ndo pode ser observada na medida em que se trata
de um efeito de longo prazo que o limite temporal da presente dissertacdo ndo permitiu

avaliar.

Para além desses beneficios, constatou-se que todo o processo de concecdo e
implementacdo do BSC estimulou uma reflexdo metddica acerca da visdo e estratégia,
bem como do modelo de negdcio da Procontrol e das relagbes causa-efeito subjacentes,

aspetos estes que foram particularmente valorizados pela gestdo da Procontrol.

Assim sendo, é possivel concluir que o BSC foi aplicado de forma proveitosa nesta
microempresa, embora tenha sido necessario operar simplificacdes significativas
relativamente as metodologias preconizadas para empresas de grande dimensdo

(Andersen et al., 2001).

Contudo, verificou-se que podem existir entraves a aplicacdo do BSC em
microempresas, destacando-se a necessidade das empresas possuirem conhecimentos
adequados e o facto da escassez dos dados gerados pela sua atividade dificultar a analise
dos resultados dos indicadores, sobretudo quando se trata de empresas caracterizadas

por baixo volume de producdo e elevada variabilidade, como € o caso da Procontrol.

6.1 LimitacOes

A limitacdo temporal da presente dissertacdo apenas permitiu o acompanhamento da

evolucdo do BSC na Procontrol durante um periodo de trés meses apds a sua
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implementacao. Assim, 0 seu comportamento no longo prazo e as eventuais vantagens e
dificuldades que possam surgir nesse periodo ndo puderam ser avaliados. Pela mesma
razdo, ndo foi possivel comprovar as relacfes causa-efeito estabelecidas no ambito da

concecdo do BSC.

Por outro lado, a escassez da bibliografia referente a aplicacdo do BSC a PME e,
sobretudo, a microempresas levantou dificuldades a realizacdo do presente trabalho, na
medida em que as metodologias propostas pelos diversos autores tiveram que sofrer

adaptacdes no sentido de se coadunarem com a dimensdo e estrutura da Procontrol.

Acresce ainda que a metodologia de investigacdo utilizada, a de estudo de caso,
apresenta naturais limitacdes no que se refere a generalizacdo das conclusdes a que o

presente trabalho chegou.

6.2 Pistas para investigacao futura

Tendo em conta a referida caréncia de literatura sobre a aplicacdo do BSC a PME, e em
particular a microempresas, julga-se importante que a investigacdo continue a abordar
esta tematica, tanto mais que a grande maioria das empresas existentes em Portugal se

classifica como PME.

Uma linha de investigacdo que se afigura pertinente consiste no estudo da relagdo entre
0s custos e beneficios envolvidos na concecdo e implementacdo de um BSC numa
PME, de forma a avaliar até que ponto se justifica a ado¢do dessa metodologia nesse

contexto.
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