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Resumo

No paradigma atual das organiza¢des, num mercado cada vez mais competitivo, a
gestdo estratégica torna-se fundamental. Esta pode trazer ganhos as empresas,
oferecendo uma vantagem competitiva em relacdo aos seus pares. O Balanced
Scorecard (BSC) como sistema de gestdo estratégica permite impulsionar o
desempenho de uma organizacao, possibilitando uma visao atual e futura de negécio.
O Balanced Scorecard permite o alinhamento entre o planeamento estratégico e as
atividades operacionais da empresa por meio da formulacdo de objetivos financeiros e
ndo financeiros, iniciativas, indicadores e metas para as quatro perspetivas que
comp8em o sistema (financeira, clientes, processos internos e recursos). Desta forma é
assegurada a traducao da missdo e estratégia nas atividades da empresa, existindo
avaliacdo destas ultimas por forma a perceber como a estratégia de uma organizacdo

esta a ser cumprida.

O presente projeto pretende implementar o Balanced Scorecard numa pequena e média
empresa (PME) que opera no setor da construgédo civil e que possui uma fraca cultura
de gestéo estratégica, ndo possuindo a estratégia traduzida e materializada nas suas
atividades. Deste modo, foram definidos e clarificados os pilares do sistema BSC
(misséo, visdo e valores) assim como a estratégia da organizacdo. Foram definidas
iniciativas para os objetivos estratégicos, os indicadores e as metas a atingir para cada
uma das quatro perspetivas tendo em conta as relagbes de causa-efeito entre elas. A
metodologia seguida neste projeto foi a proposta por Niven (2002) e por Jordan et. al
(2011).

Os resultados deste projeto revelam que a implementacdo do BSC melhora o
desempenho da empresa e o alinhamento da estratégia para com 0s seus objetivos.
Contudo, dada a dimensdo da empresa, uma PME, o desdobramento dos objetivos
estratégicos em cascata ndo faz sentido. Os resultados sugerem ainda que a
implementacdo do BSC deve ser acompanhada por outros sistemas de controlo e
avaliagdo das atividades da empresa, designadamente, sistemas de controlo de

gualidade como a ISO 9001 ou a marcagéo CE.

Palavras-chave: Balanced Scorecard, PME, Construgdo Civil, Desempenho,

Estratégia






Abstract

Today, strategic management is critical in companies since market is increasingly its
competitiveness. This new approach in companies’ management structure might bring a
competitive advantage when comparing to those companies which do not apply such

concept.

Balanced Scorecard, as a strategic management tool, allows a company to improve its

performance, granting an actual and future business’s insight.

Balanced Scorecard allows a perfect alignment between strategic planning and
operational activities by means of financial and non-financial indicators flowing into four
perspectives (financial, clients, processes and resources) which together allow a

company to set a Balanced Scorecard.

In this way, it is granted a clear view of the company’s mission and strategy over its
business areas, parallel to a systematic review and evaluation in order to understand if

company’s strategy is being accomplished.

This project intends to set a Balanced Scorecard in a small medium company (PME)
which operates in the construction field, and which has a poor culture when concerning
to strategic management activities. First, was defined and clarified the main structure of
the BSC system (mission, vision and values), as well as the company’s strategy. In a
second approach, were settled initiatives for the strategic objectives, measures and
goals to be achieved by each of the four perspectives, with concern to their cause-effect

relation.

The methodology applied in this project was the one proposed by Niven (2002) and
Jordan et al (2011).

The project main results revealed that a BSC implementation improves and contributes
to a company’s performance and to the alignment of the company strategy with its goals.
However, and regarding the company’s size, it did not make sense to unfold the strategic
objectives. Results also suggest that the BSC implementation must be augmented with
support of other control and evaluation systems, mainly quality control systems as ISO
9001 or CE Marking.

Keywords: Balanced Scorecard, PME, Construction, Performance, Strategy
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Introducéo

Segundo Katzman, ha grandes semelhancas entre a constru¢cdo de uma empresa e 0
processo arquitetbnico, ambas tém um planeamento exigente, o que ilustra a
complexidade das empresas. O tecido empresarial Portugués € composto em grande
parte por pequenas e médias empresas (PMESs) deficitarias de pensamento estratégico.
Nestas empresas ndo existe pensamento estratégico na sua cultura organizacional o
gue podera originar problemas de sobrevivéncia destas organizacfes. As empresas que
formularem estratégias de médio e longo prazo e ndo se foquem apenas no curto prazo,
através do envolvimento de toda a organizagdo, da execugdo, da monitorizacdo das
estratégias delineadas e da tomada de medidas corretivas, estardo melhor colocadas
em relagcdo as concorrentes para atingir o sucesso. Ainda a outro nivel, normalmente as
empresas apenas focam-se em objetivos financeiros descorando os objetivos nao
financeiros. No contexto atual sédo os fatores nédo financeiros e intangiveis que garantem

a sustentabilidade da capacidade competitiva das empresas.

A metodologia Balanced Scorecard desenvolvida por Kaplan e Norton (1992) veio
responder a esta necessidade das empresas. Esta metodologia que tem inicio na
formulacdo, implementagdo, monotorizagédo, feedback e comunicacdo da estratégia,

permite operacionalizar a estratégia da organizacao.

O presente projeto foi desenvolvido tendo por base uma PME que opera na &rea da
construcdo civil que apresenta os problemas acima descritos transversais a grande
parte das PMEs nacionais. Nomeadamente, a empresa em apre¢o nao tem a estratégia
refletida nas operacdes diarias. Através da implementacdo do BSC nesta empresa, sera
de esperar que este problema seja ultrapassado, oferecendo deste modo uma solucdo
a empresa. O caracter distintivo do projeto esta em este ser aplicado a uma empresa
gue opera mais especificamente no sub mercado do betdo pronto e que tem a sua sede

na zona de Leiria.

O projeto esté divido em trés grandes partes. Inicia-se pela revisdo de literatura onde é
apresentado o conceito, os pilares do BSC, as perspetivas que compdem o modelo
BSC, as relagBes causa efeito e 0 mapa estratégico, os objetivos, metas, indicadores e
iniciativas, a evolucdo do modelo, as vantagens e desvantagens da utilizacdo do BSC e
a apresentacdo de casos em que o modelo BSC foi implementado. Posteriormente

numa segunda fase é apresentada a metodologia utilizada na implementacgéo. Por fim



na terceira parte foi implementado o Balanced Scorecard para empresa e apresentadas

as conclusoes finais.



. Revisao de Literatura

1.1Balanced Scorecard — A origem

David Norton, consultor na zona de Boston e Robert Kaplan, professor na Universidade
de Harvard Business School, iniciaram na década de 90 um estudo intitulado de
“Measuring Performance in the Organization of the Future” com o objetivo de explorar
novos métodos de avaliagéo de desempenho. Este estudo liderado por Kaplan e Norton
consistiu na andlise de doze organizacdes americanas®. Da evolucdo dos estudos,
chegou-se a conclusdo de que apenas a utilizacdo de indicadores financeiros era
insuficiente, os indicadores nao financeiros tinham uma importancia cada vez maior no
sucesso das organizagdes, (Kaplan e Norton, 1992). As conclusdes deste estudo foram
publicadas em 1992 com a apresentacdo do Balanced Scorecard. O modelo mostrou-
se de facil entendimento, grande consisténcia e com capacidade para fazer interagir

todas as dimensodes envolvidas na gestdo das empresas (Pinto, 2009).

Assim o Balanced Scorecard - BSC foi sendo desenvolvido, passando de um sistema
de avaliacdo do desempenho organizacional para um sistema de gestdo, que para além
dos indicadores de desempenho financeiros, apresenta indicadores em outras trés
areas: Clientes, Processos Internos e de Aprendizagem e Crescimento. Estas areas
foram denominadas por Kaplan e Norton de perspetivas, (Kaplan e Norton, 1992). Estas
perspetivas por sua vez, permitem um equilibrio entre os objetivos de curto e longo
prazo, objetivos financeiros e ndo financeiros e entre os resultados desejados

perspetivas internas e externas de desempenho.

1.20 conceito

Da tradugé&o anglo-saxonica do termo “Balanced Scorecard” retiram-se algumas ilagées
relativamente ao conceito do modelo. Scorecard em inglés significa, cartdo para registo
de resultados, por sua vez balance significa balanceado ou equilibrio. A propria
designacdo Balanced Scorecard evidéncia a caracteristica fundamental nesta

ferramenta: o equilibrio entre os indicadores de desempenho (Serra, 2010).

! Advanced Micro Devices, American Standard, Apple Computer, Bell South, CIGNA, Conner Peripherals, Cray
Research, DuPont, Electronic Data Systems, General Electric, Hewlett Packard, Shell Canada
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Existem varias definicdes para o BSC, segundo Kaplan e Norton (1997: 24-25; 44). “O
Balanced Scorecard materializa a visdo e a estratégia da empresa por meio de um mapa
com objetivos e indicadores de desempenho, organizados segundo quatro perspetivas
diferentes: financeira; clientes, processos internos e aprendizagem e crescimento. Estes
indicadores devem ser interligados para comunicar um pequeno numero de temas
estratégicos amplos, como o crescimento da empresa, a reducdo de riscos ou o

aumento da produtividade.”

Ainda segundo Kaplan e Norton (1996:150) e complementando a definicdo acima, 0s
mesmos autores enfatizam que "O nome [Balanced Scorecard] reflete o balanco
estabelecido entre os objetivos a curto e a longo prazo, entre os indicadores financeiros
e néo financeiros, entre os indicadores de resultado lagging e os indicadores indutores

leading e entre as perspetivas de desempenho interno e externo."

De acordo com Alvarez (1999:8), o Balanced Scorecard é “um modelo de avaliacdo da
atuacdo da empresa que equilibra os aspetos financeiros e ndo financeiros na gestéo e
planificacdo estratégica da organizacdo. E um quadro de diregdo, coerente e

multidimensional, que supera as avaliagdes tradicionais da contabilidade".

1.3Pilares do Balanced Scorecard

O BSC desenvolvido por Kaplan e Norton, comeca pela definicdo de trés grandes pilares
da gestdo estratégica: Missdo, Valores e Visdao (MVV). S&o estes conceitos que
“suportam toda a estrutura subsequente do modelo direcionado para os seguintes
objetivos: definir a estratégia; comunicar a estratégia; executar a estratégia”, (Pinto,

2009:56) conforme elucidado na figura 1.

Figura 1- Pilares do Balanced Scorecard

| Balanced Scorecard |

i

| Estratégia |
| Missao || Valores || Visdo |

Fonte: Adaptado de Pinto (2009:56)



1.3.1 Missao

Para Kaplan e Norton (2008), a missdo de uma organizacéo é a definicdo da razéo da
sua existéncia. Segundo Pinto (2009:56) a missao “reflete a tarefa (proposito) que a
organizacao estd encarregue de realizar”, ou seja a misséo € a razao de ser de uma
organizacdo e ter4 que permitir responder as perguntas: “Quem somos” e ‘0 que
fazemos”, (Serra, 2010).

1.3.2 Valores

Os valores sao qualidades ou caracteristicas que criam identidade e representam as
prioridades da empresa (Serra, 2010). De acordo com Pinto (2009:58) “sao principios
intemporais que guiam uma organizagdo, representam crencas enraizadas,
evidenciadas nos comportamentos diarios dos colaborados e constituem uma
proclamacédo acerca do que a organizagdo espera dos seus colaboradores [...]. Os
valores tém que estar perfeitamente interligados com a missdo, dando-lhe uma
continuidade logica [...]. A contradicdo entre os valores declarados e a pratica

organizacional podem ter impacto negativos muito fortes”.
1.3.3 Viséo

Segundo Kaplan e Norton (2008) a visdo de uma organizacdo define os objetivos a
médio e longo prazo, entre trés a 10 anos. A visdo deve criar uma imagem clara do
futuro, ainda que muitas vezes em termos visionarios, ou seja, a perspetiva da realidade
pretendida no futuro. Pinto (2009) reforca a ideia de que embora a visédo seja ambiciosa
e dirigida a meio/longo prazo, tem metas e objetivos concretos e mensuraveis cuja
concretizagdo ird ser verificada. Na figura 2 esta representado de forma resumida a
sequéncia logica de criagdo do BSC. Este, conforme j& referido anteriormente, inicia-se
pela definicdo dos pilares (MVV), que apos definidos permitem iniciar o processo de

formulacdo da estratégia.



Figura 2 - Sequéncia do Balanced Scorecard

| Missdo | |Porque Existimos ? Onde Estamos ? |

U

| Valores | |Que principios e crengas nos orientam ? |

U

| Visdo | |Para onde vamos ? Qual o nosso destino ? |

VU

| Estratégia | |Como seremos diferentes ao criar valor ? |

U

Balanced
Scorecard

Fonte: Adaptado de Pinto (2009:61)

1.4Estratégia

Conforme evidenciado na figura 2, Pinto (2009) refere que a missao, valores e visao
destacam “o porque” e “0 quem” enquanto a estratégia defino “o como”. De acordo com
Serra (2010:8) a estratégia “tem a ver com a agéo (ou conjunto de agdes) e decisdes de
afetac@o de recursos que 0s executivos tomam para a empresa prosseguir a sua Visao
e alcancar um certo nivel desempenho (performance) superior ao dos concorrentes”.
Assim, a estratégia é a afetacdo dos recursos por forma a obter certos objetivos. Se
uma empresa tem um desempenho relativo superior aos seus concorrentes entao tém

uma vantagem competitiva.

A estratégia para além de ser formulada com a resposta a MVV, ainda segundo Serra
(2010) para termos uma estratégia de sucesso existem quatro carateristicas a analisar:
1) definicdo de objetivos, 2) compreenséo do meio envolvente, 3) avaliagcdo interna da
empresa, 4) implementacdo da estratégia. Para estas andlises podem ser utilizadas
algumas ferramentas nomeadamente a PESTAL, acronimo de andlise politica,
econdmica, social, tecnologica, ambiental e legal, que nos permite analisar o macro
ambiente e a anélise SWOT que resume a avalia¢cdo do ambiente em forgas, fraquezas,

oportunidades e ameacas, (Kaplan e Norton, 2008).

Neste campo da estratégia, Porter (1980) refere que as empresas tém trés estratégias

distintas e alternativas. Enveredar pela diferenciagdo dos produtos ou servigos em



relagdo aos concorrentes ou incorrer num custo tdo baixo que a concorréncia néo
consegue igualar. Ambas as alternativas, podem ser aplicadas para as massas, ou seja,
num ambito amplo ou para nichos de mercado. Estas estratégias foram designadas por

- estratégias genéricas de negdcio.

1.5As Perspetivas do BSC

O BSC traduz a estratégia e visdo da empresa num conjunto de objetivos, metas e
indicadores de desempenho organizados em quatro perspetivas diferentes ja
anteriormente mencionadas — financeira, clientes, processos internos e aprendizagem

e crescimento, conforme ilustrado na figura 3.

Figura 3 - A visdo e estratégia e as perspetivas do BSC

; Financeira
| Objetivos | Indicadores | Metas | Iniciativas

| Para termos sucesso financeiro como devemos

Cliente T | | Processos Iaternos
[adicatres flet ] Objetivos | Indicadores | Metas | Iniciativas
— \'isﬁn _e

e—> :
Para atingirmos 2 nossa visdo. COmo oS Estratégia Para satisfazer os acionistas e clientes,
devemos apresentar aos nossos clientes? quais 03 processos em que teremos de ser
- ! excelentes?

Aprendizagem e Crescimento |
Objetivos | Indicadores | Metas | Iniciativas

| Para atingir a nossa visdo, como poderemos
| desenvolver capacidades de mudanga e crescimento

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1996)



1.5.1 Perspetiva Financeira

A perspetiva financeira encontra-se relacionada com o0s interesses dos
s@cios/acionistas, estes tém como objetivo obter o maximo de rentabilidade dos capitais
investidos, sendo atribuida a esta perspetiva uma grande importancia por refletir a
performance da organizagdo. Assim, a perspetiva financeira é colocada no topo do BSC
traduzindo os resultados do comportamento e da performance integrada das outras trés

perspetivas por meio das relagdes causa-efeito, (Pinto, 2009).

Os indicadores financeiros transmitem uma visdo do passado, uma informacao histérica
da organizacédo, sendo esta a informacé&o procurada pelos sdcios/acionistas para avaliar
o desempenho financeiro da empresa. Esta informagéo também é utlizada em muitos
casos para avaliar a performance dos gestores/acionistas. Deste modo, estes ultimos
dependem dos resultados dos indicadores para receber prémios e incentivos

financeiros, (Russo 2015).

Segundo Kaplan e Norton (1996) citado por (Russo, 2015), os indicadores financeiros
utilizados no BSC encontram-se relacionados com a estratégia adotada e esta, por sua
vez, esta relacionada com a fase do ciclo de vida que a organizagéo se encontra, assim
como com o setor em gue se insere entre outros fatores. O ciclo de vida divide-se em

trés fases: crescimento, maturidade e declinio.

A fase do crescimento caracteriza-se por investimentos elevados em infraestruturas,
criagdo/consolidacdo de processos internos e desenvolvimento da carteira base de
clientes. Esta fase tem como objetivos financeiros, 0 aumento da quota de mercado, o

aumento do volume de negdcios e a manutencdo dos niveis de custos.

A fase da maturidade descreve-se pela gestdo dos ativos e recursos da organizagao,
tentando o aumento da capacidade produtiva através de investimentos de melhoria de
processos e ampliagdo gradual da capacidade de producdo. Nesta fase, os principais
indicadores financeiros sao a rentabilidade do capital investido, 0 aumento da margem
bruta, a rentabilidade dos capitais préprios, o retorno do capital investido e o aumento

do valor econémico agregado.

Por ultimo, na fase do declinio assiste-se a maximizacao dos fluxos financeiros gerados
nas etapas anteriores, pela realizacdo de investimentos de substituicdo para a
manutencdo da capacidade existente e pela reducdo de despesas em I&D. Os
indicadores financeiros usados nesta fase, passam pela maximizacdo dos fluxos de
caixa e pela diminuicdo de fundo de maneio. Na tabela 1 apresenta-se de forma

resumida as fases do ciclo de vida e os objetivos financeiros respetivos a cada fase.



Tabela 1 - Fases do ciclo de vida de uma organizacdo

Fase

Caracteristicas

Objetivos Financeiros

Crescimento

Investimentos elevados em
infraestruturas

Criagdo/consolidagcdo de processos
internos

Desenvolvimento da carteira de clientes

Velocidade de crescimento da
receita em mercados alvo
Manter niveis adequados de
despesa

gerados pelos investimentos anteriores
Investimentos de substituicdo para
manutengao da capacidade

Maturidade Procura de rendibilidade e retorno do Lucratividade
investimento Aumento da receita
Investimento de melhoria dos processos operacional e da margem
internos bruta
Ampliacdo gradual da capacidade de Retorno do capital investido
produgdo Aumento do valor econdmico

gerado
Declinio Maximizagdo dos fluxos financeiros Maximizacdo dos fluxos de

caixa
Diminui¢do das necessidades
de fundo maneio

e Reducdo de despesas em I&D

Fonte: Adaptado de Russo (2015:26)

Ainda segundo Kaplan e Norton (1996) citado por Russo (2015) através do seu trabalho
desenvolvido junto das empresas, determinaram trés temas financeiros que norteiam a
estratégia das organizacdes: 1) crescimento e mix dos proveitos, 2) reducdo dos
custos/incremento da produtividade 3) utilizacdo dos ativos/estratégia de investimento.
Conforme se observa na tabela 2, estes trés temas podem ser utilizados em qualquer
fase do ciclo de vida/estratégias adotadas (de crescimento, maturidade ou declinio),
sendo que em funcéo do ciclo de vida e dos temas financeiros devem ser adotadas
diferentes objetivos e indicadores.

Tabela 2-Objetivos financeiros e indicadores em fung&o do ciclo de vida/estratégia e
do tema financeiro

Tema Financeiro

Crescimento e Mix de Reducdo de custos/ Utilizacdo dos ativos /

proveitos Incremento da Estratégia de
produtividade investimento
e Taxa de crescimento e Rendimento por e Investimento
de vendas por trabalhador (percentagem de
segmento vendas)
e Percentagem de e Investigagdo e

proveitos das vendas Desenvolvimento
e novos produtos,

servigos e clientes

Ciclo de Vida
Crescimento




Quota de mercado em Custos relativamente a Récios do ciclo de
clientes alvo concorréncia pagamentos e
Cross-selling Taxa de redugdo de recebimentos
g Percentagem de custos Retorno do capital
3 proveitos das vendas Custos indiretos investido por
5 de novas aplicagdes categorias-chave de
© dos produtos ativos
2 Rendibilidade de Taxa de utilizagdo de
clientes e de linhas de ativos
produtos
Rendibilidade de Custos Unitarios (por Recuperagdo do
o clientes e de linhas de unidade de produto) investimento
£ produtos
@ | e Percentagem de
o clientes ndo lucrativos

Fonte: Adaptado de Russo (2015:27)

1.5.2 Perspetiva de Clientes

Na perspetiva de clientes as organizacdes identificam estrategicamente quais 0s
segmentos e 0s mercados em que pretendem atuar, sendo que estes segmentos podem
incluir potenciais clientes, bem como atuais clientes. Segundo Russo (2015) a empresa
terd que conhecer muito bem os seus clientes, nomeadamente, quanto aos fatores que
mais valorizam, de forma a definir os indicadores mais adequados. Estes, normalmente
relacionam-se com a satisfacdo, fidelizacdo, capacidade de captar novos clientes e
rentabilidade dos clientes e traduzem objetivos orientados para certos mercados ou

segmentos especificos.

Por sua vez, as grandes preocupacdes dos clientes, normalmente séo os prazos de
entrega, qualidade, preco e a relagdo desempenho/custo. Assim, a organizacao vé-se
obrigada a definir metas e traduzi-las por medidas especificas, de modo a conseguir

satisfazer as necessidades dos clientes/mercado (Russo, 2015).

Ainda segundo Russo (2015), existe um conjunto de atributos dos produtos e servigos
da organizacdo que séo capazes de atrair o interesse dos clientes — proposta de valor.
Podendo a proposta de valor variar de acordo com o setor de atividade, pode-se dividir

os atributos em trés categorias:

1) Atributos dos produtos e servicos: preco, qualidade, prazo de entrega e

funcionalidade;
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2) Relacionamento com os clientes: tém duas vertentes, por um lado o tempo de
resposta na entrega do produto ou servico ao cliente, e por outro lado a
experiéncia de compra;

3) Imagem e reputacdo: reflete os fatores intangiveis que atraem um cliente para o
produto ou servico através da imagem e reputacdo da empresa e através das

vantagens de realizar negdcios com a empresa em questao.

1.5.3 Perspetiva de Processos Internos

Nesta perspetiva do BSC, segundo Kaplan e Norton (1996), a gestao estratégica deve
definir quais as atividades e processos internos fundamentais para atingir os objetivos

estratégicos com vista a satisfacdo das necessidades dos clientes e dos acionistas.

Reproduzindo Russo, (2015:33) nesta perspetiva foca-se “a atencdo nas atividades e
processos criticos internos necessarios a satisfacdo dos clientes e a prossecucéo dos
objetivos financeiros da empresa, para satisfagcdo dos acionistas”. Assim, torna-se
necessario identificar os processos organizacionais criticos, tecnologias e competéncias
capazes de diferenciar a organizagdo da concorréncia e especificar os respetivos
indicadores.

Os objetivos, metas e indicadores desta perspetiva tém que responder a pergunta “em
que processos teremos que ser excelentes para atingir as metas nos clientes?” (Pinto,
2009:44). Os indicadores da perspetiva dos processos internos estdo diretamente
relacionados com a opg¢éo tomada na criacdo de valor na perspetiva de clientes, (Pinto,
2009).

Ainda por Russo (2015), para a elaboracdo do BSC € necessario seguir toda a cadeia
de valor, desde o processo de inovagdo, processos operacionais até ao servigo pos-
venda. No desenvolvimento desta perspetiva do BSC, os critérios de avaliacdo mais
utilizados sao o tempo de ciclo, os custos, o nivel de qualidade e a produtividade, de
modo a perceber o que produzir e como produzir para dar resposta as necessidades
dos clientes; como valorizar 0s seus ativos e como melhorar os processos de modo a
reduzir os custos inerentes a producdo dos seus produtos/servigos. Relativamente a
gestdo dos custos e melhoria da qualidade dos processos internos, Kaplan e Norton
(2001) reproduzido por Russo (2015), alerta que ndo se pode descurar a inovacao e
relacionamento com os clientes em detrimento dos pontos referidos anteriormente —

gestdo de custos e melhoria de processos internos.
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Na figura 4 esta representada a cadeia de valor genérica que inclui o processo de

inovacao, processo operacional e servi¢co pés-venda.

Figura 4 - Modelo genérico da cadeia de valor

Processo de inovagao | | Processo operacional | | Servigo pés-venda
Identificacdo Identificaca Criagcdo Produgdo Entrega Satisfacdo das
das odo Produtos Produtos/ Produtos/ Servigo ao Cliente necessidades
necessidades Mercado /Servigos Servigos Servigos dos clientes

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1996:98)

O Processo de Inovagédo consiste na andlise e detecdo das necessidades dos clientes,
das condi¢cbes de mercado e do desenvolvimento dos produtos/servi¢cos, de modo a
responder as necessidades dos clientes. Como indicadores podem ser: percentagem
de vendas de novos produtos, tempo de desenvolvimento de novos produtos,

gquantidade de novos produtos introduzidos no mercado face a concorréncia,

percentagem de novos produtos sem defeito inteiramente satisfatérios.

Por sua vez, o Processo Operacional comeca na encomenda do cliente, e termina com
a entrega do produto/servico. Este processo passa pelo cumprimento de prazos exigidos
pelo cliente na entrega da encomenda. Os indicadores mais usados séo: nivel de

gualidade, confianca, o tempo de ciclo, o valor dos custos relativamente a concorréncia.

Por fim o Processo de Servico de Pds-Venda, esta relacionado com o cumprimento das
condi¢cBes de pés-venda, nomeadamente garantias, devolugdes e assisténcias técnicas
gue contribuem para a satisfacdo das necessidades dos clientes. Para tal, os
indicadores usados séo: prazo de resolugéo de reclamacg6es, custo/recursos utilizados

pds-venda e volume de crédito.

Esta metodologia define objetivos que avaliam o desempenho dos trés processos que
compBem a cadeia de valor da organizacdo. As ideias que permitem melhorar os
processos e desempenho tém surgido de uma forma crescente dos funcionarios da
primeira linha, uma vez que estes estdo mais préximos dos processos internos e dos

clientes da organizacéo (Russo, 2015).
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1.5.4 Perspetiva Aprendizagem e Crescimento

Esta perspetiva identifica as infraestruturas tecnol6gicas, de capitais e humanas, para
que a empresa possa crescer e desenvolver-se a médio/longo prazo. Esta ideia é
reforgada por Pinto, (2009:44) “esta perspetiva inclui um conjunto de valores intangiveis;
capital humano, capital de informacdo e capital organizacional’. A perspetiva de
aprendizagem e crescimento, juntamente com a perspetiva de processos internos, sdo
perspetivas de agdes e iniciativas que fazem “as coisas acontecer”, por sua vez as
perspetivas de topo, cliente e financeira evidenciam os resultados destas perspetivas.
Por esta perspetiva se encontrar na base do BSC, estabelece relagbes causa-efeito com
as restantes perspetivas, influenciando assim, o sucesso final da perspetiva financeira.
A figura 5 apresenta uma configuracdo diferente do BSC comparando com a figura 3.
Nesta figura 5 esta evidenciado a interdependéncia entre as perspetivas e o papel de
cada uma, enquanto na figura 3 a estratégia e a visdo estdo no centro do BSC como

pontos de partida para o desenvolvimento do BSC.

Figura 5 - Balanced Scorecard

| Financgas |

Resultados

| Clientes |

| Processos |

Accgao

| Aprendizagem |

Fonte: Adaptado de Pinto (2009:45)

A perspetiva de aprendizagem e crescimento é o indutor de resultados das outras trés
perspetivas analisadas anteriormente, na medida em que é a estrutura humana, capital
de informacéo e organizacional que possibilita a conquista dos objetivos estabelecidos
nas outras perspetivas. Assim, segundo Russo, (2015) referindo-se a Kaplan e Norton

existem trés tipos de indutores.

1) Recursos Humanos (capacidades/formacao dos funcionarios): um conhecimento
amplo e melhorado por parte dos colaboradores promove uma mentalidade
proativa na identificacdo das necessidades dos clientes. A alteracéo de funcdes
entre colaboradores podera obrigar a necessidade de formacéo, assim como os

colaboradores que desempenham fungbes com maior qualificagdo poderéo ter
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maiores necessidade de formagé&o. Alguns indicadores usados para avaliar este
campo sao as horas de formacgdo por trabalhador, nimero de trabalhadores
qualificados e a retencédo de trabalhadores;

2) Capacidades dos sistemas de informacao: os sistemas de informacéo tém que
ser fiaveis e eficazes por forma a obter informacdo em tempo util, ajudando os
funcionarios a tomar decisGes sobre os clientes, processos internos e sobre as
consequéncias financeiras das suas decisfes. O numero de postos de trabalho
informatizados e o investimento em tecnologia de informacéo por empregado
séo indicadores usados a este nivel.

3) Motivacdo, Empowerment e Alinhamento: A motivacdo e satisfacdo estédo
interligadas e s&o essenciais para atingir alguns objetivos tais como:
produtividade, capacidade de resposta as exigéncias do mercado e qualidade
do servico aos clientes. Por sua vez, no empowerment (atribuicdo de poderes) o
modelo do BSC contribui para uma descentralizacdo de poderes, o0s
colaboradores tém que ter liberdade para decidir e agir. Neste indutor
normalmente usa-se indicadores de avaliacdo como: o numero de novas ideias
por funcionario e o numero de ideias implementadas. O alinhamento e
coordenacdo entre os objetivos de cada colaborador e dos departamentos tem

gue estar alinhado com os objeitos da organizacao.

A filosofia base de funcionamento do BSC pode ser descrita de uma forma simples.
Esta, passa por definir objetivos e indicadores dentro de cada uma das quatro
perspetivas que compdem o BSC e definir as interacdes entre si. Embora esta ideia
seja simples, a implementacéo e a visualizagdo das intera¢des tornava-se complicada,
obrigando os gestores a criar representacdes graficas de apoio. Esta Ultima ideia foi
desenvolvida por Kaplan e Norton originando uma ferramenta quase tdo importante

como o proprio modelo do BSC que sera abordada no ponto abaixo.

1.6Relagoes de Causa-Efeito e o Mapa estratégico

Conforme acima descrito, devido a dificuldade em entender as relacdes causa-efeito na
comunicacgdo, foi criado um esquema designado por mapa estratégico. Este mapa

permite uma visualizacdo do percurso da estratégia, atravessando cada uma das
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perspetivas e a forma como cada perspetiva contribui, através de indicadores do tipo

resultados (lag) ou com indicadores do tipo indutor (lead), para o objetivo final.2

A primeira referéncia aos mapas estratégicos surge em 2000 por Kaplan e Norton. Pinto,
(2009:46) refere, “o Balanced Scorecard tem na sua filosofia de funcionamento as
relacbes de causa-efeito entre as perspetivas, objetivos, metas e indicadores”. Assim,
“os objetivos colocados na base do BSC funcionam como indutores dos objetivos da
perspetiva de nivel superior, 0os quais em ultima instancia permitem atingir o grande

objetivo final — a visdo da organizacao”.

Na figura 6 esta representado um exemplo simplista de um mapa estratégico. O objetivo
final esta definido na perspetiva financeira: 0 aumento de 10% dos resultados liquidos.
Para atingir este objetivo, € necesséario por um lado aumentar as vendas aos atuais
clientes e por outro conquistar novos clientes. Nestas duas perspetivas, estao definidos
objetivos a atingir — rendabilidade financeira dos clientes e crescimento do resultado
liquido. Para os atingir, € necessario identificar os drivers (agfes nas perspetivas de
base que geram resultados nas perspetivas de clientes e financeira) capazes de criar
os resultados pretendidos. Assim, na perspetiva de processos internos foi delineado
dois objetivos: criar um novo canal de vendas e um novo sistema de Customer
Relationship Management (CRM). Para que seja possivel atingir estes Ultimos objetivos,
€ necessario atuar na base, ou seja, na perspetiva de aprendizagem e crescimento,
criando novas competéncias na forga de vendas, formar os utilizadores do novo sistema

de CRM e atuar na area comportamental criando lideres nas equipas de vendas.

2 No ponto 1.7 serdo abordados e explicados os tipos de indicadores, onde estara presente os indicadores de
resultados (lag) e os indicadores indutores (lead).
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Figura 6 - Exemplo de um mapa Estratégico

Objetivo

Perspetiva
Financeira

Aumento de 10% nos resultados liquidos

S

Volume de vendas de x euros a
novos clientes

Aumento de y % na faturagao
média aos atuais clientes

Perspetiva Clientes

Perspetiva
Processos Internos

Perspetiva
Aprendizagem e
Crescimento

ovas competéncias
forgas de vendas

Lideranga de equipas Planos de

. . Competéncias Novo S|
incentivos

Fonte: Adaptado de Pinto (2009:77)

1.7 Objetivos, metas, indicadores e iniciativas

Os objetivos séo declaracdes do que a organizacao tem que fazer bem, objetivos esses
estabelecidos para cada uma das perspetivas do BSC tendo em vista a execucdo da
estratégia. As metas especificam o nivel de desempenho ou a taxa de melhoria
desejada para cada indicador. Por sua vez, os indicadores séo definidos para medir o
grau de sucesso tendo como referéncia as metas fixadas. As iniciativas séo planos de
acao, atividades, programas ou projetos que as organiza¢des desenvolvem com vista a

alcancar as metas estabelecidas (Pinto, 2009).
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Figura 7 - Objetivos, metas, indicadores e iniciativas

| Visao |

i

| Prioridades estratégicas / Temas estratégicos |

Perspetiva <::| Perspetiva <::| Perspetiva <::| Perspetiva
Financeira Clientes Processos Crescimento

r f 1 t

— f B
| Objetivos |
Medigdo —=) | Metas | — Indicadores
| Iniciativas |
~———

Fonte: Adaptado de Pinto (2009:67)

Relativamente aos indicadores importa salientar os diversos tipos e classificacbes de
indicadores, nomeadamente: Indicadores de Inputs (Ex: horas de formagéo sobre uma
maquina especifica na produc¢édo); indicadores de processos (atividades); indicadores de
Outputs (Ex: nUmero de pecas com defeito); Indicadores de resultados (lag indicators);
indicadores indutores (lead indicators). Destes indicadores, os indicadores de resultados
e os indicadores indutores, sao fulcrais ao BSC, uma vez que estdo na sua génese. O
BSC tem que ser composto por uma combinagédo entre os dois tipos de indicadores,
uma vez que estes se complementam entre si (Pinto, 2009). Deste modo, pode-se
afirmar que os indicadores indutores (lead) sdo a causa ou a origem e os indicadores

de resultados (lag) sdo o efeito ou o destino (Celestino e Silva, 2011).

O Balanced Scorecard desde o seu inicio na década de 90 comecou a ter um grande
namero de empresas a proceder a sua implementacao, nomeadamente na segunda
metade dos anos 90. Depois de numa fase inicial grandes empresas procederem a sua
implementacdo, esta também comecou a crescer junto das médias e pequenas
empresas. Os servicos publicos e as organizacdes sem fins lucrativos, apos algumas

adaptacGes do modelo, verificaram que o BSC revelava consisténcia para comunicar,
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implantar e gerir as suas estratégias. Deste modo, o modelo foi sendo aperfeicoada
pelos seus autores e através do contributo de diversas organizacdes, existindo uma

clara evolugéo do modelo BSC ao longo dos tempos.

1.8Evolugao do Balanced Scorecard

O modelo do BSC, conforme indicado acima, foi sofrendo uma evolu¢do ao longo do
tempo. Pode-se caracterizar esta evolucdo em quatro fases: 1) sistema de medicéo de
performance; 2) sistema de gestdo estratégica; 3) instrumento de comunicacdo da

estratégia e 4) metodologia de apoio a gestdo da mudancga conforme figura 8.

Inicialmente, numa primeira fase o BSC tinha como objetivo primordial medir a
performance, ou seja, era simplesmente um sistema de avaliacdo. Esta abordagem foi

rapidamente ultrapassada e 0 BSC passou para um sistema de gestao estratégica.

Em 1992 e 1993, nos primeiros artigos de Kaplan e Norton, apesar de ser referido que
0 conceito de visdo e estratégia eram fundamentais no BSC, estes conceitos nao
integravam a representacao grafica do modelo. No entanto em 1996 no artigo publicado
por Kaplan e Norton, estes dois conceitos ja faziam parte da figura do modelo conforme
figura 3, assim como os quatros conceitos referidos no ponto 1.7 — objetivos, métricas,
metas e iniciativas — em cada uma das perspetivas, estabelecendo relagbes causa-

efeito entre si e funcionando numa sequéncia légica.

A visdo integrada destes conceitos, transformou o BSC num sistema para gerir a
estratégia apoiado em quatro processos: 1) traduzir a visao; 2) comunicar e articular; 3)

planeamento; 4) feedback e aprendizagem; (Pinto, 2009).

1) Traduzir a visdo: com a aplicabilidade do modelo em diversas empresas,
percebeu-se que a visdo definida na gestdo de topo tinha que ser traduzida a
nivel operacional. Esta traducéo fez-se através da definicdo de objetivos e
indicadores devidamente articulados entre si e compreendidos pelos
colaboradores.

2) Comunicar e articular: neste processo a comunicacao dos objetivos estratégicos
definidos é comunicada a todos os departamentos e respetivos colaboradores,
por forma a articular os objetivos estratégicos globais da organizacdao com os
objetivos departamentais e individuais.

3) Planeamento: esta relacionado com a libertacdo de recursos financeiros que

permite atingir os objetivos de médio/longo prazo. Ao observar-se as metas e 0s
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indicadores, os gestores terdo a perce¢do dos meios financeiros necessarios a
alocar no orcamento anual para o0 seu cumprimento.
4) Feedback e aprendizagem: reside na capacidade das organizacGes em rever ou

mudar estratégias através da analise do comportamento da performance.

Devido a dificuldade em entender as rela¢des causa efeito na comunicacao, foi criado
um esquema designado por “mapa estratégico”, conforme referido anteriormente no
capitulo 6. A criacdo desde mapa, foi caracterizado por Kaplan e Norton (2000) como
sendo tdo importante como o proprio BSC. Foi um marco de uma grande importancia
na evolucdo do BSC, o modelo evoluiu de um sistema de gestéo estratégica para um
sistema de comunicac¢ao de estratégia, uma vez que 0 mapa estratégico tem a faculdade

de comunicar e envolver toda a organizagao.

No ultimo estagio de evolucdo do BSC, este classifica-se, segundo Kaplan e Norton
(2006), como um sistema de gestdo de mudanca. Esta fase -caracteriza-se
principalmente pela necessidade de alinhar pessoas, processos e infraestruturas com a
estratégia da organizacdo. Para que exista este alinhamento é necessario que exista
mudanca, criando assim, por sua vez, necessidade de gerir esta mudanca. Neste aspeto
0 BSC é um forte aliado uma vez que é um sistema do facil entendimento. O alinhamento
da organizacao provoca criacdo de valor. Este valor € gerado das sinergias criadas entre
o alinhamento dos diversos departamentos, unidades de suporte que constituem uma

organizagao.

Figura 8 - Etapas da Evolugdo do BSC

Evolucgdo | Evolugdo Il Evolugdo Il
Sistema de Sistema de Sistema de Sistema de
Medicao de Gestao Comunicacao Gestdo de
Performance Estratégica da Estratégia Mudanca
1992 1996 2000 2006

Fonte: Adaptado de Pinto (2009:95)

Apesar destas evolucbes, o modelo BSC ainda apresenta algumas lacunas. No topico

abaixo serdo abordadas as vantagens e desvantagens do BSC.
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1.9Vantagens e Desvantagens do Balanced Scorecard

O BSC como sistema, de acordo com Norreklit (2000) e Neely (2002), apresenta
algumas fraquezas. De acordo com Norreklit (2000), os pontos fracos de maior relevo
residem no facto das relacdes de causa efeito ndo contemplarem a dimenséo do tempo,
as relacBes de casualidade entre as medidas respetivas do BSC numa direcao Unica,
dever-se-ia falar de interdependéncia entre as perspetivas, relacionamentos dos dois
sentidos. Ainda segundo o0 mesmo autor a satisfacdo e lealdade do cliente nédo
conduzem obrigatoriamente a chegada de bons resultados financeiros, evidenciando-
se um exemplo de relacdo causa efeito ndo garantido. Por outro lado, o BSC releva para
segundo plano as relacdes com os stakeholders nomeadamente os fornecedores que
em muitas organizacdes sao de enorme importancia. Neely (2002), por sua vez, indica
como aspeto negativo do modelo BSC a importancia da imagem da empresa que o
cliente tem quando o aspeto principal € o que o cliente pensa da empresa

comparativamente com a concorréncia.

Relativamente as vantagens do modelo muitas ja foram explanadas nos tépicos ao
longo do presente trabalho. Ainda assim, de uma forma breve estas vantagens sao
nomeadamente ao nivel organizacional, permitindo o BSC observar a organizagdo como
um todo, avaliar o desempenho organizacional de forma global, permite alinhar toda a
organizacdo de uma forma simples e de rapida compreenséo através da sintetiza¢éo da
informacgé&o, das relagcdes causa efeito, do mapa estratégico e da identificagdo de
objetivos financeiros e ndo financeiros de curto e longo prazo. Criando sinergias dentro

da organizagdo com ganhos gerais.

Estas desvantagens e vantagens do modelo BSC estédo resumidas na tabela 3.
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Tabela 3- Vantagens e desvantagens do BSC

Vantagens do BSC

Desvantagens do BSC

Observar a organizacao de forma ampla
e sistémica

Avaliacdo de uma forma global o
desempenho organizacional.
Identificagdo de objetivos financeiros e
nao financeiros de curto e longo prazo
A definicdo de <cada uma das
perspetivas proporciona um
direcionamento sobre os principais
pontos a serem observados.

O conceito de causa-efeito possibilita
uma melhor alocagdo dos recursos

A sintetizacdo da informag¢do num Unico
documento apresentado de forma
simples, clara e de rdpida compreensao
A criagdo de sinergias dentro da
organizagao

As relacdbes de causa-efeito nao
contemplam a dimensdo temporal

A satisfacdo e fidelizacdo dos clientes nao
gera obrigatoriamente bons resultados
financeiros

Em vez das relagGes de causa-efeito entre
as perspetivas, dever-se-ia falar em
interdependia entre as perspetivas
Secundarizacdo das relacdbes com os
stakeholders nomeadamente com os
fornecedores

A perspetiva de clientes dd4 demasiada
importancia a imagem que a organizacao
tem aos olhos do cliente, contudo o
importante é o que o cliente pensa da
empresa em comparagdo com a
concorréncia.

Fonte: Autoria Prépria

O sistema BSC tem tido uma boa aceitacdo e uma ampla aplicacdo por parte das
organizacdes de variadas areas. Da aplicabilidade deste modelo nas empresas, estao-
se atirar ilagGes relativamente a erros recorrentes na sua implementacgao, tornando-se

assim importante analisar alguns destas falhas e erros.

1.10 Falhas e erros cometidos na implementagao do

Balanced Scorecard

Apesar da aplicacdo do BSC trazer ganhos para as empresas, de acordo com Kaplan e
Norton (1996), o modelo necessita de dois ou mais anos para ser finalizado uma vez
gue na fase inicial vai sofrendo diversas corre¢fes, ou seja, ndo € um modelo de rapida
aplicacdo e gerador de resultados no imediato, mas sim no médio/longo prazo. Outro
aspeto importante a referir, relaciona-se com os indicadores usados no modelo. De
acordo com Russo (2015) referindo Kaplan e Norton (1996) cada organizacéo deve ter

0s seus proprios indicadores. Contudo, de acordo com Atkinson e Epstein (2000)
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referido por Russo (2015), as empresas devem limitar o numero de indicadores e
escolher os mais adequados, mensuraveis e controlaveis. Por outro lado, segundo
Russo (2015), um dos erros comuns na concecdo do modelo esta no estandardizar do
modelo BSC. Ao invés de conceber um BSC adaptado e feito & medida da organizacao,
utilizam-se modelos ja criados e standart do BSC. Ainda no que concerne a concecao
do modelo, o preciosismo na afericdo de valores ou o excesso de complexidade do BSC

também sdo um erro recorrente por parte de quem elabora o BSC.

Para que o BSC seja aceite pelos colaboradores da organizagdo e com participacao
ativa destes, o modelo deve ter 0 apoio da gestdo de topo. Importa relembrar que o
modelo parte da visdo da empresa sendo esta definida pelas chefias de topo, assim
torna-se basilar o apoio destes. O modelo do BSC nédo deve ser usado para controlo
extra dos funcionarios, mas para potenciar os resultados da empresa. Numa fase inicial
do modelo, de acordo com Parmenter (2003), ndo se deve perder demasiado tempo a
procurar as perspetivas ideais para a empresa, mas sim com o tempo ir fazendo ajustes

e correcdes ao modelo redesenhando este.

1.11 Exemplos empiricos e exemplos de casos de

implementacao do Balanced Scorecard

1.11.1 Sistemas de Gestdo de Desempenho - Balanced

Scorecard na REN Atlantico

Aires (2012) desenvolveu o seu trabalho sobre a REN Atlantico, empresa que pertence
ao grupo REN, que opera no transporte de eletricidade em alta tenséo e que faz a gestao
técnica do sistema elétrico nacional. Aires (2012) pretendeu: 1) analisar a organizagéo
do grupo REN, por forma a perceber como é pensado, implementado e controlado as
atividades da empresa e o seu alinhamento com 0s objetivos estabelecidos, i.e., se 0
desdobramento dos objetivos estava a acontecer, se a organizacdo estava alinhada
como um todo com esses objetivos, e avaliar o conhecimento sobre os indicadores de
desempenho a que cada colaborar esta encarregue; 2) realizar uma analise comparativa
entre o sistema de gestdo implementado no Grupo REN e o modelo BSC, por forma a
perceber se estes sistemas séo similares e indicar oportunidades de melhoria.

Para averiguar o alinhamento da organizacdo como um todo, procedeu-se a realiza¢do
de um questionario de resposta aberta, aplicado aos colaboradores da equipa de

operacdes da REN Atlantico (ver anexo 1). Num universo de 24 pessoas foram obtidos
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19 questionarios validos, ou seja, uma taxa de 79%, pelo que os resultados foram
considerados representativos. Os resultados mostram que uma boa parte dos
colaboradores tém nocdo do que sédo indicadores de desempenho e tém por habito
analisar os resultados individuais dos mesmos. Contudo, desconhecem os indicadores
especificos que estdo a ser avaliados e em que forma os mesmos contribuem para a
sucesso coletivo da organizacdo. A organizacdo poderd ndo estar alinhada; cada

individuo podera nao estar a contribuir para os objetivos comuns da organizacao.

Para a realizacdo da andlise comparativa entre o sistema de gestdo de desempenho
implementado na REN Atlantico e modelo BSC, procedeu-se a identificacdo dos pontos
fortes e oportunidades de melhoria do sistema ja implementado na REN. Conclui-se que
as etapas iniciais (missdo, visdo, valores e objetivos estratégicos) estavam
contempladas no sistema implementado no Grupo. Os objetivos estavam definidos em
cascata, i.e. desdobrados, de forma hierarquica e alinhados entre o topo e a base, e
eram de quatro naturezas: financeira, operacional, servi¢cos e de pessoas. Ao nivel de
processos, as suas atividades estavam devidamente identificadas bem como os seus
responsaveis. Assim, o sistema de gestdo de desempenho do Grupo, tem uma
aproximacdo aos principios do modelo do BSC. Contudo, foram feitas algumas
sugestdes de melhoria: a) implementac&o de um plano de comunicagéo sobre o sistema
de gestdo de desempenho, bem como dos obijetivos e indicadores definidos para as
atividades em que os colaboradores séo intervenientes; b) realizagdo de reunifes
intercalares; ¢) no que concerne aos objetivos estabelecidos para a area das operacgdes
da REN Atlantico, incluir alguns objetivos de natureza financeira e nao financeira assim
como a inclusao de algumas sugestdes dos colaboradores que a data nao faziam parte

do sistema de gestdo de desempenho.

Em sintese, 0 grupo ao desenvolver 0 seu préprio sistema de gestdo de desempenho,
criou um sistema muito similar no que as bases diz respeito ao BSC. O sistema ainda
ndo estd maduro e necessita de tempo para estabilizar, assim como os colaboradores
se adaptarem e reverem nele. Apesar da REN néo ter o modelo BSC implementado,
tem um modelo proprio criado por si muito similar ao BSC, o que valida este modelo

guanto a sua importancia e necessidade de implementa¢do numa organizagao.
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1.11.2 Balanced Scorecard e o controlo gestéo aplicado a

Construcéao Civil

Areal (2010) desenvolveu um estudo de caso sobre a Mota Engil Pavimentagoes,
empresa da sub-holding Mota Engil Engenharia, que atua preferencialmente na area da
construcao civil tanto no mercado nacional como em mercados internacionais. A Mota
Engil Pavimentagfes atua em duas areas: a industria de fabrico e comercializacdo de
mistura betuminosas e a industria da execucdo de pavimentagdes em betuminoso. O
objetivo principal do estudo de caso, foi desenvolver um mapa estratégico com base na
metodologia do Balanced Scorecard para controlar e medir a curto, médio e longo prazo
0 impacto econémico que 0s projetos e areas de negdcio da Mota Engil Pavimentacdes

no mercado nacional.

O estudo de caso foi desenvolvido através da concec¢éo de cinco fases: 1) foi estudada
a empresa, as suas duas areas de negdcio e efetuados dois questionarios diferentes:
a) questionario realizado a nivel interno que serviu de apoio a realizacdo da analise
SWOT (ver anexo 2). Neste questionario interno, Areal (2010) ndo revelou quantos
inquéritos foram realizados e validados nem revelou a que niveis hierarquicos foram
submetidos; b) outro questionario foi realizado aos clientes da Mota Engil
Pavimentacdes (ver anexo 3), neste caso também n&o foram revelados a quantidade de
guestionarios realizados e quantos foram validados; 2) analisou-se o sistema de gestao
de performance implementado, mas nao foi encontrada informac&o sobre o mesmo no
desenvolvimento do estudo caso; 3) foi desenvolvido um BSC que foi debatido com a
administracdo. Desta reunido chegou-se a um modelo final do BSC. Este comecgou a
ser construido através de formulagcédo da visdo, missao e valores, estratégia e fatores
criticos de sucesso. Relativamente a estratégia foi realizada a analise SWOT e a
proposta de valor. Foi mencionado a proposta de valor com base na estratégia de
diferenciacdo, sendo apenas indicado que esta € quando o cliente reconhece num
produto diferencas, que ndo o pre¢o que esteja disposto a pagar mais. Posteriormente
realizou-se 0 mapa estratégico (ver anexo 4). Este mapa foi desenhado apo6s analise
dos inquéritos realizados, contudo ndo estd mencionado a quantidade de inquéritos
realizados. O maior enfase no mapa estratégico esta nos processos internos (cerca de
46%). Segundo Areal (2010) esta maior concentracdo nos processos internos, reflete a
preocupacdo de melhoria continua dos processos de negoécio com vista o crescimento
da organizacéo; 4) definiu-se o sistema pelo qual seriam recolhidos os dados para o
modelo do Balanced Scorecard, com a definicdo dos objetivos estratégicos, o0s

indicadores assim como as metas a atingir; 5) a fase de implementagdo do modelo com
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o0 desenvolvimento de um mapa de acfes a realizar e registo dos indicadores que

guiardo a empresa.

Areal (2010) refere que durante o desenvolvimento do estudo e apds alguma troca de
opinides com profissionais na area da performance e na area da qualidade, percebeu
gue a Construcdo Civil e Obras Publicas € um sector de especificidades, por ser
essencialmente um sector de producao nao repetitiva. Através destes contactos, o autor
constatou que as empresas desta area tém melhorado a qualidade e a produtividade
industrial, através da implantacdo das normas da série ISO 9001 que sdo muito

especificas e com valéncias ao nivel de medicdo de desempenho e produtividade.

O autor concluiu que a utilizacdo Unica da metodologia de BSC podera néo ser a
solugdo. Areal (2010) defende que a utilizagdo do BSC aliado a outros sistemas tal como
o Benchmarking e metodologias de abordagem de processos, como por exemplo os
fornecidos pela ISO 9001 podera ser uma solugdo. A utilizacdo destes trés sistemas
podera gerar novos procedimentos, melhorar a qualidade dos servicos prestados e gerar

uma gestao mais eficiente.

Neste estudo de caso o BSC foi desenvolvido para uma empresa que atua na area da
construcao civil, sendo este também o setor em que atua a empresa utilizada para o
desenvolvimento do presente projeto. Esta assim validada a utilizacdo da metodologia
BSC em empresas desta area e evidenciada a importancia da sua aplicacdo. As
conclusbes a que Areal (2010) chegou poderao ser importantes, na medida em que as

mesmas poderdo também ser refletidas na conclusédo do presente Projeto.

1.11.3 Gestao estratégica com o Balanced Scorecard estudo de

caso

Martins (2012) aplicou a metodologia estudo de caso para analisar os processos de
formulacao, implementagdo e comunicacao da estratégia de uma PME Portuguesa e
perceber de que forma a execucdo destes processos esta alinhada com a metodologia
Balanced Scorecard. A BI4ALL, empresa de consultadoria em sistemas de informacgéo
utilizada no estudo caso, foi criada no ano de 2004, apresentando como atividade
principal a prestacdo de servigos de consultadoria em sistemas de informag&o, mais
propriamente na area de suporte tomada de deciséo.

Em 2009 devido a evolugdo da empresa e devido a dificuldade em gerir o crescimento

gue a empresa estava a apresentar, decidiu-se implementar um sistema Balanced
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Scorecard por forma a apoiar 0s processos de gestao estratégica. Assim, este estudo
analisa o caminho percorrido pela BI4ALL na implementacdo do BSC comparando as

técnicas de gestdo da BI4ALL com as indicadas na metodologia Balanced Scorecard.

Relativamente a recolha de informacdo esta baseou-se principalmente em fontes
primarias, na forma de entrevistas a equipa de gestdo, nomeadamente ao diretor geral
e aos outros dois s6cios da empresa. Para as entrevistas foram elaborados guias (ver
anexo 5) podendo caracterizar-se estas como semiestruturadas. As entrevistas foram
realizadas pessoalmente ou por escrito, quando o encontro pessoal nao foi possivel. A
analise dos dados recolhidos foi de natureza qualitativa. Para a recolha de informacédo
também foram utlizadas fontes secundarias, como relatérios de contas e relatorios de
atividades disponibilizados pela empresa. A informagéo recolhida através destas fontes
foi essencialmente quantitativa.

Para comparar as técnicas de gestédo da BI4ALL com as da metodologia BSC, procedeu-
se a abordagem de diversos pontos desenvolvidos na concec¢ao do seu BSC. Assim, a
BI4ALL iniciou o seu processo de BSC analisando: as cinco forgas de Porter no Setor
da consultadoria de gestao e sistemas de informacado, a andlise da cadeia de valor, a
andlise SWOT, a visdo, a missao, os valores, as competéncias criticas da organizacao,
0s eixos de orientacdo estratégica, estabelecendo os objetivos estratégicos para cada
perspetiva, realizando o mapa estratégico, chegando por fim aos indicadores de

desempenho.

Analisando o BSC implementado na BI4ALL, Martins chegou a conclusao de que: a) os
indicadores de desempenho ndo foram definidos, i.e., ndo foram estabelecidos os
indicadores de desempenho para cada objetivo definido o que ndo permitira avaliar o
cumprimento dos objetivos ou planear acgdes corretivas; b) o BSC ndo esta a sofrer
atualizagBes/revisdbes com a periocidade desejada. O sistema precisa que sejam
atualizadas metas, objetivos, pelo que sdo necessarias revisdes. Estas revisdes estdo
a acontecer com pouca frequéncia por falta de tempo dos administradores se reunirem

e discutirem a estratégia da empresa.

Ap6s a construcdo do sistema BSC foram enumeradas algumas dificuldades
encontradas pelo autor na concecdo do modelo BSC: 1) dificuldade em numa fase inicial
convencer as chefias da necessidade de implementacdo do BSC. Posteriormente as
mesmas chefias perceberam a importancia de um sistema BSC numa organizacao; 2)

os colaboradores nao estarem envolvidos na definicdo dos objetivos, indicadores, metas
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e planos de acdo, pelo que o mapa estratégico atual apenas reflete a visdo da
administracdo motivo que causa algum alheamento dos colaboradores.

Contudo, a implementacdo do BSC também trouxe beneficios e satisfacdo a
administracdo, uma vez que permitiu clarificar, consolidar e alinhar as vis6es individuais
num plano comum e partilhado para todos. O sistema também permitiu formalizar a
estratégia e tornou mais facil a comunicacdo da estratégia a toda a organizacdo. Ao

contrario do passado, agora € possivel apresentar um mapa estratégico aos

colaboradores e permitir alinhamento entre a colaboradores.

Concluiu-se que a BI4ALL ao adotar o Balanced Scorecard, criou um conjunto de
metodologias inexistentes na empresa até entao, que dotaram a equipa de gestao duma
nova visdo sobre a gestdo da estratégia. Ficou também patente a necessidade de a
empresa envolver os colaboradores no sistema. Com o desenvolvimento deste estudo
a empresa teve a clarificagcdo sobre alteracées e melhorias a realizar no Balanced
Scorecard.

Este estudo caso foi elaborada com base numa PME, tal como o presente projeto,
ficando ainda demonstrando que o BSC nao é apenas utilizado em grandes empresas.
No presente projeto, conforme realizado por (Martins (2012), a recolha de informacao
gualitativa sera através de fontes primarias sob a forma de entrevistas semiestruturadas
e a recolha de informacao quantitativa através de fontes secundarias, usando relatorios
de contas e relatérios de atividades.

Nestes estudos que tém sido analisados, é transversal a afirmacdo de que a
implementacédo do BSC permitiu & administracao clarificar, consolidar e alinhar as visées
individuais num plano comum e partilhado para todos. Porventura, no final do presente
projeto também se podera chegar a esta conclusdo. Ainda a este nivel, também é
comum concluir-se que existe necessidade de os colaboradores serem parte integrante
do modelo BSC. Desta forma, a necessidade de envolvimento dos colaboradores seré

tida em conta aquando do desenvolvimento do presente projeto.

1.11.4 Implementacéo préatica do Balanced Scorecard numa

PME do tipo familiar

Orfao (2012) com o desenvolvimento do seu projeto, pretende estudar a viabilidade da

implementacdo de um sistema como o Balanced Scorecard numa PME do tipo familiar.
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A empresa escolhida atua no setor da serracdo de madeiras, sendo um setor que se
encontra em declinio e a empresa apresenta alguns problemas financeiros.

O BSC é um sistema muito utilizado em diversas areas e empresas de grande
dimensao, por este motivo pretende-se com este trabalho perceber se esta ferramenta
de gestdo € valiosa para uma PME, ou se pelo contrario, € dificil de pdr em prética e
dispendiosa acabando por néo ter utilidade.

Para o desenvolvimento e implementac¢do do modelo BSC foi utilizado um método criado
pela prépria autora (ver anexo 6). Este método tem por base dois autores, Niven (2002)
e Jordan et. al (2001). O BSC desenvolvido por Orfao (2012) divide-se em duas grandes
fases: primeira fase consiste no desenvolvimento do BSC Organizacional e a segunda

fase, o desdobramento do BSC organizacional para cada unidade de negdcio.

Relativamente ao BSC Organizacional, este foi desenvolvido tendo por base o método
de Niven (2002). Este método consiste em seguir sete passos sequenciais: 1) recolha
de informacdo sobre a empresa e o0 setor a que pertence, através de fontes de
informacédo secundarias — relatdrios de contas, informacao diversa disponibilizada pela
empresa e neste caso atraves da associagao das industrias de madeira e mobiliario de
Portugal; 2) desenvolvimento ou confirmagdo da misséo, visdo, valores e estratégia da
empresa; 3) realizacdo de uma entrevista com o diretor executivo ou sécios da empresa,
por forma a avaliar e ajustar o modelo. A autora nao indica ou disponibiliza o tipo de
entrevista usado com o diretor executivo ou com 0s s6cios assim como as entrevistas
conseguintes; 4) desenvolver objetivos e indicadores para cada perspetiva do BSC
fazendo nova reunido com o diretor executivo. Neste passo realizou-se também um
guestionario (ver anexo 9) aos colaboradores da empresa (gestores e ndo gestores) de
perguntas fechadas para perceber se os elementos de valor critico da empresa foram
apreendidos; 5) desenvolvimento das ligagbes de causa-efeito desenvolvendo um mapa
estratégico e realizagdo novamente duma reunido com o diretor executivo para debater
0 grau e tempo das relagbes causa-efeito; 6) estabelece-se metas para os indicadores
e realizou-se uma ultima reunido com o diretor executivo por forma a obter consenso
em relagdo ao modelo final; 7) Implementacdo do modelo final e foi acordada a
periocidade de reviséo.

Por sua vez, o desdobramento do BSC Organizacional tem como base, o método OVAR
(objetivos, variaveis de acado e resultados) apresentado por Jordan et. al (2001). Este
processo assenta em cinco fases: 1) definicAo do Organograma de Gestdo: que tem
como objetivo a compreensdo da estrutura da empresa; 2) determinacédo dos objetivos
e variaveis de acao: construcdo de uma grelha de objetivos e variaveis de acdo; 3)

escolha de indicadores: que vao medir as variaveis de agdo mas que apontem também
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para os objetivos anteriormente tracados; 4) recolha de informag&o: quantificar os
indicadores escolhidos na fase anterior; 5) construcdo e regras de utilizacdo: o BSC
resulta das 4 fases anteriores contudo deve ter duas caracteristicas, a precisdo dos
nameros deve ser suficientemente razoavel e a apresentacdo da ferramenta deve ser

simples.

Apbs a implementacdo do BSC chegaram-se a algumas conclusdes. Foi do consenso
geral que a implementacdo do modelo BSC foi bem-sucedida, trazendo também
algumas vantagens a nivel estratégico e financeiro. Foi indicado como aspeto positivo
pela administracdo, o BSC ter permitido uma melhor visdo sobre que aspetos
organizacionais precisam de maior atencdo e que precisam de uma maior aplicacdo de
recursos financeiros. Outro aspeto positivo destacado foi o BSC com foco na

internacionalizacdo, merecendo este mapa grande atencao.

Todavia, apds a conclusdo do BSC Organizacional e do desdobramento em BSC por
unidade, chegou-se a conclusao que a administracdo tem duvidas em relagdo ao
processo de desdobramento do BSC, por considerarem que a estrutura da empresa é
demasiado pequena para suportar este processo. A administracdo também referiu que,
dado o momento de dificuldades financeiras que atravessava a data, seria provavel que
ndo implementassem o BSC na organizagdo devido aos possiveis custos financeiros
que um projeto deste tipo acarreta. Porém a autora ndo quantificou os custos que podera

implicar a implementac¢éo do BSC na organizagéo.

Orfao (2012) encontrou no desenvolvimento do BSC alguns problemas comuns da
implementacdo de um modelo deste tipo, assim como problemas decorrentes de a
empresa em questao ser uma PME. Como por exemplo, os elementos que compdem a
administracdo ndo tém formacg&o na area de gestdo e controlo de gestéo, apresentando
caréncia de conhecimento. Apesar disso, ndo tém intencdo de recrutar nenhum gestor
com conhecimento nesta area, nem dar formacé&o a ninguém dentro da empresa. Outro
exemplo, diz respeito a empresa apenas utilizar indicadores de ordem financeira,
mostrando-se a administracdo relutante em utilizar variaveis néo financeiras na tomada
de decisdo. Embora no decorrer deste projeto a administracdo comecou a perceber a
importancia de ter em conta outros aspetos que nao sejam so financeiros na tomada de

deciséo, ganhando assim uma outra consciéncia.
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Orféo (2012) aplicou o BSC a uma PME familiar tal como no trabalho. A aplicagéo do
BSC teve como base os modelos de Niven (2002) e Jordan et. al (2001), sendo estes
também os modelos utilizados para a realizacdo do BSC do presente projeto.

Importa salientar a conclusao referida por Orfao (2012) de que a estrutura da empresa
€ demasiado pequena para suportar o processo de desdobramento do BSC. A empresa
utilizada no presente projeto também apresenta uma estrutura pequena e simples, pelo

gque esta situacao sera analisada no desenvolvimento do projeto.

No presente projeto pretende-se implementar o sistema Balanced Scorecard numa PME
familiar que opera na area da construcao civil. Este projeto apresenta-se distinto na
medida em que o BSC ¢ aplicado a uma empresa da area da construcéo civil e que
atua, principalmente, na regido centro do pais.

A andlise dos estudos anteriores foi importante para o desenvolvimento do projeto, na
medida em que permitiram mostrar abordagens diferentes para 0 mesmo obijetivo,
desenvolver um BSC para uma organizacdo. Das abordagens anteriores o presente
projeto ir4 utilizar a de Orfédo (2012), ou seja, a concecdo do BSC ira ter por base os
modelos propostos por Niven (2002) e Jordan et. al (2001). A recolha de informacéo
qualitativa através de fontes primarias, utilizando entrevistas semiestruturadas e a
recolha de informacao quantitativa através de fontes secundarias, usando relatérios de
contas e relatérios de atividades, utilizada por Martins (2012) e por Orfdo (2012) serdo

também algumas das formas de recolha de informag&o a usar no presente projeto.

Na tabela 4 esta apresentado de forma concisa os quatro estudos acima abordados. A
informacgé&o esta apresentada da seguinte forma: o autor do estudo, o setor em que a
empresa abordada atua, a metodologia de estudo utilizada, o objetivo do estudo, o como
representa a forma como foi desenvolvido o projeto e por fim as conclusdes a que se

chegou.
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Tabela 4 — Sintese dos exemplos empiricos e exemplos dos casos de implementacdo do BSC

Autor Setor Metodologia Objetivo Como Concluséo
Aires (2012) e  Transporte de Questionarios néo Estudar o alinhamento Realizagdo de 19 Colaboradores tém
eletricidade em alta da organizacao guestionarios nédo conhecimento e
x Ao s estruturadas
tensdo e gestdo técnica Semelhanga entre o estruturados consultam 0s
do sistema elétrico Fontes Secundérias — sistema implementado Comparando o sistema indicadores de
nacional eoBSC de gestéo desempenho, mas nédo

Manuais de processos

e atividades

implementado com o
BSC

tém percecao da forma
como o0s objetivos
individuais contribuem
para 0s  objetivos
globais

O sistema de gestao de
desempenho
implementado na REN
Atlantico é similar a
metodologia BSC

Areal (2010)

Fabrico e
comercializagéo de
mistura betuminosa

Execucéo de
Pavimentages em
betuminoso

Estudo de caso

Questionarios a
colaboradores e
clientes

Desenvolver um mapa
estratégico com base
no Balanced Scorecard
para controlar e medir a
curto, médio e longo
prazo o} impacto
econémico que 0s
projetos e areas de
negécio da empresa
MEPAVI no mercado
nacional.

Através da concegéo de

cinco fases:

1) estudar a empresa
e a realizagdo de
guestionarios 2

2) Analisar o sistema
de gestédo
implementado

3) Construgao do
BSC e do mapa
estratégico

4) Definicdo de
objetivos
estratégicos,
indicadores e

metas a atingir.
5) Mapa de acdes a
realizar.

Setor de
especificidades -
producdo nao repetitiva
Solugdo utilizagdo do
BSC aliado a outros
sistemas como por
exemplo Benchmarking
e metodologias de
processos como a ISO
9001

Martins (2012)

Prestacdo de servigos
de consultadoria em
sistemas de informacao

Estudo Caso
Fontes primarias -
Entrevistas

semiestruturadas

Analisar 0s processos

de formulacao,
implementacéo e
comunicagao da

estratégia de uma PME
Portuguesa.

Implementacdo do BSC

analisando:

1) as cinco forcas de
Porter,

2) a andlise da
cadeia de valor,

3) aanalise SWOT,

A BI4ALL ao adotar o
BSC criou um conjunto
de metodologias
inexistentes na
empresa, que dotaram
a equipa de gestao




Fontes Secundarias —
Relatérios de contas e

relatérios de atividades

4)  avisdo, a misséo,

os valores,
5) as competéncias
criticas da

organizacao,

6) os eixos de
orientacao
estratégica,

7) objetivos
estratégicos

8 o mapa
estratégico,

9) indicadores de
desempenho

duma nova viséo sobre
a gestdo da estratégia.
Necessidade de
envolver os
colaboradores no
sistema.

Orfao (2012)

Serracéo de madeiras

Método criado pela
autora tendo por base
Niven (2002) e Jorden
et. Al (2001)

Fontes primarias —
Entrevistas
semiestruturadas e
inquéritos resposta
fechada

Fontes Secundérias —
Relatérios de contas e
associacao das
indistrias de madeira e

mobiliario de Portugal

Estudar a viabilidade
da implementacdo de
um sistema Balanced
Scorecard numa PME
do tipo familiar

Implementagao do BSC

em duas fases:

1) BSC
Organizacional
através do método
de Niven (2002),

2) Desdobramento
do BSC
organizacional
para cada unidade
de negdcio através
do método OVAR
apresentado  por
Jordan et. Al
(2001).

A implementacdo do
BSC trouxe vantagens
a nivel estratégico e
financeiro.

Clarificou quais o0s
departamentos que
precisam de mais
atengdo e recursos
financeiros.

Duvidas em relacéo ao
processo de
desdobramento do
BSC por considerarem
gque a estrutura da
empresa é demasiado
pequena para suportar
este processo.

Dada as dificuldades
financeiras da empresa
néo iria ser
implementado o BSC
pelos custos inerentes

Fonte: Autoria Prépria
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Il.  Metodologia

2.lIntroducao

O presente projeto tem como objetivo implementar o modelo BSC numa empresa que
opera na area da construcao civil. A empresa utilizada para o presente projeto, opera
mais especificamente na producdo e comercializacdo de betdo pronto. Por razbes de

confidencialidade de dados, sera omitida a identidade da empresa ao longo do projeto.

No presente capitulo apresenta-se a estratégia de investigagcdo e a abordagem
metodoldgica seguida para a realizagéo do projeto, bem como as técnicas de recolha
de informacao e o seu respetivo tratamento. i.e., a explicagdo dos instrumentos usados.
Assim, o objetivo deste capitulo é explicar os métodos adotados e 0s instrumentos

utilizados enfatizando as vantagens e desvantagens da sua utilizacao.

O Balanced Scorecard é implementado por diversos investigadores através da
elaboracéo de diversas fases sequenciais. E do consenso que apesar de haver modelos
guias para a implementacdo do modelo, os mesmos devem ser adaptados as
carateristicas de cada empresa, assim como homeada uma equipa responsavel para a
elaboracgéo e implementagéo do BSC na organizagéo — equipa BSC. Neste trabalho em

especifico ndo existird uma equipa BSC, sera apenas o autor do projeto o responsavel.

O modelo para o desenvolvimento do BSC na empresa, tera por base 0s propostos por
Niven (2002) e Jordan et. al (2001). Deste modo, a implementagéo do BSC divide-se
em duas fases, primeiro o desenvolvimento do BSC Organizacional utilizando o método
de Niven (2002), e posteriormente numa segunda fase o desdobramento do BSC
organizacional para cada unidade de negdcio, através do método OVAR apresentado
por Jordan et. al (2001.

Tendo em conta o objetivo do projeto e os modelos proposto por Niven (2002) e Jordan
et. al (2001), foram recolhidos varios tipos de dados e seguidos varios métodos para a
sua recolha. Foram recolhidos dados primarios (dados recolhidos pelo investigador) e
dados secundérios (dados ja& existentes no mercado, nhomeadamente informacao
historica e estatisticas de diversas fontes) utilizando diferentes métodos que serédo
abordados posteriormente. No desenvolvimento do presente projeto, ao ser utilizada

informacéo primaria e secundaria foi utilizada a triangulacao da fonte de informacéo e



ao utilizar diferentes métodos de recolha de dados qualitativa e quantitativa foi utilizada

a triangulacdo metodologica.

A utilizacao de diferentes métodos e abordagens tras duas vantagens para o projeto: 1)
aumenta o indice de confianca dos resultados. Cada método de recolha de dados tem
vantagens e desvantagens (Smith, 1975) afetando os dados recolhidos. Assim, a
recolha de dados por diferentes métodos tem diferentes efeitos e o uso de métodos
elimina o “efeito método” aumentando a confianga nas conclusbes obtidas; 2) a
capacidade de triangulacdo de metodologias acima referida. Segundo Saunders, et al.,
(2000:80) “triangulacdo refere-se ao uso de diferentes métodos de recolha de
informac&o num estudo, com o objetivo de obter informacéo que nos diz exatamente o

que nés pensamos que nos esta a dizer”.

2.2Recolha de informagao — dados primarios

A recolha de dados primarios compreende, neste estudo, a recolha de informacéo
qualitativa de natureza exploratdria, na forma de entrevistas e focus group e a recolha
de informacdo quantitativa de natureza explanatéria na forma de questionéarios. Deste
modo, a informacgéao primaria que diz respeito a informacgéo recolhida pelo investigador,
inclui a realizagdo de entrevistas semiestruturadas, focus group e questionarios. A
realizacdo de cada uma destas técnicas de recolha de dados, tem as suas vantagens e

desvantagens, importa assim analisar cada um dos métodos utilizados.

2.2.1 Entrevistas —vantagens e desvantagens

A entrevista é uma conversagao que € “iniciada pelo entrevistador com um propésito
especifico de obter informacéo relevante e é focalizada pelo entrevistador tendo em
conta os objetivos da investigagédo de descricao sistematica, previsao e explicagéo”
(Cohen e Manion, 1989:307). As entrevistas sdo baseadas em significados revelados
através das palavras, permitindo um profundo e rico conhecimento do fenémeno e do
seu contexto. As entrevistas sao flexiveis e uma forma adaptavel de explorar assuntos
(Robson, 1995).

As entrevistas sdo o tipo de instrumento de investigacdo mais flexivel usado em
investigacdo qualitativa. Permitem aos investigadores capturar comportamento nao-

verbal durante a entrevista, ter grande controlo sobre a ordem das questdes, permitem
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ainda perguntas mais complexas, uma vez que o inquirido pode demorar o tempo que

quiser a responder (Sarantakos, 1993).

As entrevistas foram realizadas de forma presencial. As entrevistas cara-a-cara
permitem aos investigadores seguir as respostas dos entrevistados, investigar razdes
escondidas e clarificar mal-entendidos. Os participantes podem ser pedidos a explicar

e especificar o significado das suas respostas (Alston e Bowles, 1998).

2.2.1.1 As entrevistas semiestruturadas
A entrevista semiestruturada foi o tipo de entrevista escolhida por a sua composicao ser
uma combinacdo de perguntas abertas e fechadas. As perguntas pré-definidas sao
acompanhadas da informalidade da conversa tornado a entrevista mais rica e numa
maior fonte de informacdo. Segundo (Alston e Bowles, 1998) as entrevistas
semiestruturadas encontram-se entre as entrevistas em profundidade e as entrevistas
estruturadas. Caracterizam se pela existéncia de um guido previamente preparada que
serve de guia ao desenvolvimento da entrevista existindo a liberdade do entrevistador
para escolher o leque de temas, a sequéncia das perguntas e quantidade de tempo e
atencdo dada aos diferentes temas (Robson, 1995). Permitem explorar informacédo
adicional que o entrevistado levante, para fazer outras perguntas ou para discutir novas

guestdes que ndo estavam originalmente incluidas no guido da entrevista.

2.2.2 Focus Group
Segundo (David L. Morgan,1997), o focus group é uma técnica de recolha de dados de
natureza qualitativa, em que um grupo pequeno de individuos se retne para discutir um
tema. O focus group é guiado e controlado pelo moderador e assegurado que todos 0s
participantes dao a sua contribuicdo sobre o tema. Este tipo de técnica privilegia a
observacao, o registo de experiéncias e reacdes dos participantes que ndo é possivel

captar na utilizacdo de outros métodos como por exemplo nos questionarios.

Importa referir que o moderador deve ser alguém que conheca o tema a abordar na sua

plenitude e que tenha conhecimento sobre as informacdes vitais a retirar do focus group.

2221 Aescolhadaamostra
Nos focus group, segundo (Quivy, 1988), é preciso que o investigador selecione a
amostra da investigacao sob pena de se afastar do objetivo pretendido. A amostra, i.e.,
o grupo deve ser selecionado de forma criteriosa, sendo que neste caso sera composto

por um elemento da administracdo e por elementos do quadro organizacional da
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empresa. Através da realizacdo dos focus group com este grupo, é possivel com o

contributo de todos, a concecdo de um modelo consistente.

2.2.3 Questionarios
De acordo com (Dillman, 1978) os questionarios sdo um instrumento de recolha de
atitudes, valores, comportamentos, atributos e dados. Os questionarios sdo uma
sequéncia de questbes fechadas (Robson, 1995), permitindo, a generalizacdo da

informacé&o e a sua comparabilidade.

Os questionarios sao preferidos a outro método porque fornecem grande quantidade de
informacdo (Sarantakos, 1993) e porque sao relativamente econdmicos

comparativamente as entrevistas (Saunders et al., 2000; Alston e Bowles, 1998).

O uso de questionarios apresenta como principais vantagens: a) permitir a recolha de
respostas de varios individuos, i.e., de uma amostra consideravel; b) a facilidade de

introducéo dos dados e respetiva analise por computador.

Contudo, os questionarios também tém desvantagens, nomeadamente: 1) podem
ocorrer atrasos na recolha dos dados, uma vez que os investigadores estdo
dependentes de terceiros; 2) s6 um numero reduzido de questdes pode ser colocado;
3) os dados recolhidos podem néo ser tdo compreensivos como os que recolhidos pelo
método qualitativo; 4) questionarios longos poderao ter probabilidade de ndo serem
completamente preenchidos; 5) nem permitem uma oportunidade de encorajamento, ou

motivacao para os participantes estarem envolvidos no seu preenchimento.

O questionario realizado é composto por maioritariamente por questdes fechadas,
recorrendo-se somente ao uso de algumas questdes abertas. As questdes fechadas
foram empregues porque requerem o minimo de escrita, sdo rapidas, faceis de

responder a pergunta, e permitem facil comparabilidade.

2.3Recolha de informacgao — dados secundarios

A recolha de dados secundarios foi realizada através da analise de relatérios de contas,
de relatérios de atividades da empresa, da pagina web da empresa, da associacéo
empresarial onde se insere a empresa, assim como em base de dados disponiveis na

web.
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Importa ainda referir, que o autor do presente projeto exerce atividade na empresa em
questdo, pelo que tem um conhecimento profundo da organizacdo e acesso a
informacédo direta. Importa também referir que o projeto de concecdo do BSC tem o
apoio da administracdo e a colaboracdo ativa desta. No ponto abaixo primeiramente
sera explicado o método proposto por Niven (2002) para elaborar o Balanced Scorecard

Organizacional.

2.4 Balanced Scorecard Organizacional

Paul Niven (2002) apresenta no seu livro, elaborado com base na sua experiéncia e em
pesquisas realizadas, um método para a elaboragcédo do BSC Organizacional. De acordo
com Niven (2002:61), “para a implementacdo do modelo BSC devem ser seguidos sete
passos de forma sequencial”. O modelo apresentado por Niven (2002) foi adaptado a

empresa, estando definidos e explicados os passos a seguir na tabela 5.

Tabela 5- Fases para a construcdo do BSC Organizacional

Fase 1 Recolher e distribuir material de apoio pela equipa BSC

Esta primeira fase tem como objetivo conhecer a organizagdo. Assim é
necessario recolher informac¢éo de base, nomeadamente a missao, visao,
valores, estratégia. Proceder as seguintes analises: setorial, concorrencial e
posicdo competitiva, recursos humanos, processo de producdo e estrutura
organizacional.

Fase 2 Confirmar ou desenvolver a misséo, visdo, valores e estratégia

Através da informacao recolhida na fase 1 os pilares do BSC (misséo, viséo,
valores e estratégia) devem ser confirmados. Em caso de a empresa néo ter
estes conceitos definidos, 0s mesmos tém de ser desenvolvidos.

Fase 3 Conduzir entrevistas

Através de uma entrevista semiestruturada com a administragdo, os pontos
da fase 2 devem ser validados. Assim como recolhida informacéo, sobre como
a administracdo vé a posicdo competitiva da empresa e quais 0s principais
fatores criticos de sucesso e possiveis indicadores.

Fase 4 Desenvolver objetivos e indicadores para cada uma das perspetivas do
BSC

Com base no estudo de base desenvolvido na fase 1 e na entrevista realizada
na fase 3, procede-se ao desenvolvimento de uma lista inicial de objetivos e
indicadores para cada uma das perspetivas do BSC.

37



Fase 4(a)

Focus Group

Nesta fase apresenta-se a administracao os objetivos e indicadores definidos
na fase 4 e recolhem-se recomendacfes para posterior incorpora¢cdo no
modelo.

Fase 4 (b) Recolher feedback dos colaboradores
Através da apresentacdo junto de todos os colaboradores do trabalho
realizado até a fase 4(a), pretende-se obter comentarios sobre o0 mesmo e
certificar que foram capturados os elementos de valor critico da empresa. Esta
fase é fundamental, na medida em que pode tornar toda a organizacao parte
envolvente do projeto BSC.
Fase 5 Desenvolver ligacdes de causa-efeito
Nesta fase pretende-se traduzir os objetivos e indicadores de cada perspetiva
do BSC, num mapa estratégico com as respetivas relagbes de causa-efeito
entre cada objetivo.
Fase 5 (a) Focus Group
O objetivo desta fase é validar as relagBes de causa-efeito criadas no mapa
estratégico da fase 5 e definir a periocidade de avaliagdo de cada objetivo.
Fase 6 Estabelecer metas para os indicadores
Na fase 6 importa definir as metas para cada um dos indicadores, por forma a
avaliar a evolucao e ser possivel fazer comparacdes.
Fase 6 (a) Focus Group
Esta fase tem dois objetivos: Aprovar as metas definidas para os indicadores
e aprovacao da verséo final do BSC.
Fase 7 Desenvolver o plano de implementacédo continuo do BSC

Apos arealizagdo das fases anteriores 0 BSC esta pronto a ser implementado,
sendo fundamental que 0 mesmo contenha um plano detalhado e que seja
acordada uma periocidade de revisao.

Fonte: Adaptado de Niven (2002)

Este guia pratico baseado no modelo de Niven (2002), apenas permite construir um BSC

organizacional. Contudo, Niven (2002) assim como Kaplan e Norton (2008), referem a

importancia de elaborar um BSC para cada unidade/centro que compde a empresa, num

processo a que denominaram por cascading. Por forma, a transformar o planeamento

estratégico em implementacdo estratégica € necessario ndo s6 o compromisso dos
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administradores, mas de todos os niveis da organizacdo. Assim, é necessario desdobrar
as metas e objetivos estratégicos até a unidade, i.e., até ao nivel operacional
envolvendo assim toda a organizacdo e comprometendo todos os colaboradores no
processo. Deste modo, no ponto seguinte serd apresentado o método a utilizar para

efetuar o cascading do BSC.

2.5 Processo cascading — método OVAR

Para desenvolver o processo de cascading sera utilizado o método de OVAR, que
apesar de ser um método utilizado para criar um tableaux de bord, pode ser usado para
criar os varios BSC de unidade ou departamentos. De acordo com Jordan et. Al (2011)
sao necessarias 5 fases para desenvolver 0 método OVAR. Na tabela 6 abaixo estdo

indicadas e explicadas as 5 fases.

Tabela 6- Fases para a constru¢do do método OVAR

Fase 1 Definicdo do Organograma de Gestdo da empresa

E importante compreender a estrutura da empresa para identificar as relacdes
hierarquicas existentes entre o0s responsaveis dos diversos setores e as
fungbes que os mesmos desempenham, assim como perceber os meios sobre
0Ss quais estes responsaveis tém o poder de decisao.

Fase 2 Determinacéo dos objetivos e das iniciativas

Selecionar os objetivos e as iniciativas para cada centro de responsabilidade,
garantindo convergéncia entre 0s objetivos individuais e os gerais da
organizacdo (ja definidos no BSC organizacional). Nesta fase é aconselhado
a elaboracéo de duas grelhas de apoio:

1) Construcdo de uma grelha com os objetivos e iniciativas que permita
identificar quais os objetivos mais importantes e as iniciativas.

2) Posteriormente elabora-se uma grelha com as iniciativas e os centros de
responsabilidade, permitindo identificar quais as iniciativas mais eficazes e os
centros de responsabilidade mais importante a execugéo da estratégia.

Fase 3 Escolha dos indicadores

Nesta fase séo definidos os indicadores que irdo quantificar as iniciativas, mas
também afetar os objetivos.

Fase 4 Recolha de Dados

Nesta fase, os indicadores selecionados na fase acima, sdo quantificados, i.e.,
apuram-se os valores de cada indicador.
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Fase 5 Construcéo dos BSC de cada unidade e regras de utilizacdo

Nesta Ultima fase sdo realizados os BSC de cada unidade/ centro de
responsabilidade.

Os BSC's criados tém que ter duas caracteristicas:

a) os valores indicados devem ser disponibilizados em tempo util, dando
preferéncia a valores aproximados, mas coerentes em detrimento de valores
precisos, mas demorados.

b) a apresentacéo da ferramenta deve ser simples e de facil compreensao.

Fonte: Adaptado de Jordan et.al (2011:238)

Apobs a andlise das fases do método OVAR, chega-se a conclusdo que o modelo
apresentado por Jordan et. Al (2011) e o modelo proposto por Niven (2002) tém varios

pontos nas suas fases em comum, existindo sinergias e uma complementaridade.
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lll.  Implementacao do BSC na empresa

3.1Apresentacao da empresa

Flash da empresa

Tipo de Sociedade: Sociedade Anonima
Capital Social: 500.000,00 €

Ano de Fundacéo: 2000

Localizagéo da Sede: Zona de leiria
Area de Atuacao: Betdo Pronto

Cadigo De Atividade Economica (CAE):

o 23630 - Fabricacdo de betédo pronto.
e 46732 - Comércio por grosso de materiais de construcédo (exceto madeira)

e equipamento sanitario

NuUmero de Colaboradores: 34

Volume de Vendas (2017): 5.012.129,38 €

A empresa

A empresa em estudo foi fundada no inicio do ano de 2000 atuando na area da
construcao civil. Tem como atividade primaria a producdo e comercializacdo de betdo
pronto. A empresa sediada na zona de leiria pertence a um grupo empresarial, que
possui diversas empresas relacionadas com a construcéo civil, sendo em torno desta
area empresarial que o grupo diversificou a suas atividades e areas de atuagéo. O grupo
replicou o modelo de atuagdo no mercado nacional a nivel internacional, mais
propriamente em Mocambique e na Roménia, criando empresas em mercados externos
com a mesma forma de atuacdo. O modelo consiste na criagdo de uma empresa de
construcdo civil que opera em obras publicas e particulares, sendo posteriormente
criadas empresas especializadas a montante que servem de suporte a atividade da

empresa “principal”, diminuindo a dependéncia de fornecedores.

O fundador do grupo mantem a totalidade dos capitais caracterizando-se o grupo por

ser uma organizacdo do tipo familiar com uma estrutura hierarquica relativamente
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simples. A estratégia escolhida para a empresa foi delineada pelo fundador, contudo a
tomada de decisdo e a gestdo diaria da empresa esta encarregue a 2° geracao da

familia, centrando em si muitas das decis@es diarias da empresa.

A empresa apesar de ter a sua sede na zona de Leiria, possui 5 centros de producéo
em diferentes localiza¢des - Batalha, Caldas da Rainha, Alenquer, Torres Vedras e
Montemor o Novo, atuando assim em 5 areas geogréficas diferentes a nivel nacional,
resumindo-se estes centros de producdo a zona centro e centro Alentejo. Devido a
especificidade do produto que comercializa — betdo pronto, torna-se impossivel a sua
exportacdo. Importa referir que as areas geogréficas de atuacdo da empresa foram
sendo alargadas, ndo propriamente por estratégia empresarial da prépria empresa, mas
devido a necessidades do grupo. Todavia a empresa ndo comercializa o seu produto
apenas para 0 grupo, mas também para clientes externos, sendo estes 0s seus

principais clientes e foco.

Devido ao conhecimento, experiéncia e notoriedade da imagem do grupo, a empresa é
uma referéncia no mercado de fornecimento de betdo pronto nas suas areas de atuacao
geografica. ApOs esta breve caracterizacdo da empresa, de seguida, no ponto abaixo

iniciar-se-a o desenvolvimento do BSC organizacional para a empresa em estudo.

3.2 Desenvolvimento Balanced Scorecard Organizacional

3.2.1 Fase 1: Recolher e distribuir material de apoio pela equipa BSC

Conforme indicado anteriormente, nesta primeira fase é necessario recolher informacgéo
de base da empresa com vista a uma melhor compreensao da mesma. Desde modo de

seguida serdo abordados diversos pontos.

3.2.1.1 Missao, Visao, Valores, Estratégia

A empresa ndo tem uma missao, visdo, valores e estratégia explicita e publicada. Estes
pilares estdo apresentados como transversais ao grupo e estdo definidos e publicados

no site do grupo.

Missdo - “Promover a marca e garantir o seu desenvolvimento sustentavel, a fim de
alcancar uma posicdo de destaque através da sua experiéncia, rigor e qualidade em

todos os projetos.”
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Visdo - “Consolidar a nossa posicdo nos mercados onde atuamos, apostando na
inovacao, diversificacdo dos negocios e complementaridade, a fim de proporcionar aos

clientes a confiabilidade necesséria que nos torna a escolha preferida.”
Valores — Rigor, qualidade, profissionalismo e solidez.

Estratégia — A estratégia ndo esta divulgada.

3.2.1.2 Anédlise setorial

De acordo com as previsbes da FEPICOP (Federacdo Portuguesa da Industria da
Construcdo e Obras Publicas) o setor da construcdo devera crescer 4,5 % em 2018.
Contudo, ainda de acordo com a FEPICOP, o investimento privado e o investimento
publico tém contribuindo de forma distinta para o comportamento da produgéo, com o
investimento privado a contribuir de forma bem mais positiva do que o investimento
publico. Relativamente ao investimento publico, em termos de anuncios de concursos
publicos, verificou-se uma quebra no més de janeiro 2018 em 58 % em termos
homologos. Esta quebra tem vindo a manter-se desde agosto de 2017, més em que
houve um pico de investimento publico traduzindo-se em mais de 91 % de anuncios de
concursos publicos em termos homologos. Estes resultados séo explicados pelo facto
de terem ocorrido elei¢cbes autarquicas no quarto trimestre de 2017, o que fez com que
houvesse um aumento de investimento publico nos primeiros trés trimestres do ano. No
guarto trimestre do ano o investimento publico abrandou, recuando para valores do ano
2015. Através da analise destes dados prevé-se que aja um numero reduzido de obras
a iniciar num futuro préximo no que concerne a investimento publico. Portanto a previsdo
de crescimento do setor da constru¢do ndo esta assente no investimento publico, mas
no investimento privado. No caso do investimento privado os resultados positivos advém
da execucédo de projetos desenvolvidos ao abrigo do programa Portugal 2020, assim
como do mercado imobiliario que tem apresentado um forte dinamismo. No mercado do
imobiliario, 0 comportamento positivo tem tido origem na manutencéao e reabilitacao de

imoveis, que tém tido uma enorme procura essencialmente externa.

O setor do bet&o pronto, subsetor da construcéo, tem apresentado resultados similares
aos da construgéo, uma vez que estdo diretamente ligados. Se analisarmos o consumo
de cimento, composto principal do bet&o pronto, atingiu em 2017 quase 2.7 milhdes de
toneladas, o valor mais alto desde 2012, de acordo com a AICCOPN (Associacédo dos
Industriais da Construcao Civil e Obras Publicas). Ainda de acordo com o relatério da

AICCOPN aumentaram de 2016 para 2017 em 14,7% as licencas emitidas pelas
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camaras municipais para construcao e reabilitacao de edificios habitacionais, passando
de 10.310 licencas em 2016 para 11.825 em 2017. Por sua vez, o numero de fogos
novos licenciados cresceu 22.6 % comparando o ano de 2016 com 2017, passando de
11.355 para 13.918, o registo mais elevado dos ultimos seis anos. Conclui-se através
dos valores apresentados acima que esta a existir uma retoma no mercado do betéo,

alavancado pelo mercado da construgao civil.

Conforme ja concluido acima, o setor do betdo pronto esta diretamente ligado ao setor
da construcdo, as fases de crescimento e decréscimo dos dois mercados sao
coincidentes, tendo o setor da construgéo atravessado uma grave crise que se iniciou
em 2005 e que se perpetuou até 2013. Deste modo, também as quebras no setor do
betdo pronto, perpetuaram-se por cerca de oito anos (2005 — 2013), fazendo com que
mais de trés quartos do mercado tivesse deixado de existir, de acordo com Jodo Duarte,
junho de 2017 presidente da APEB (Associacdo Portuguesa das Empresas de Betéo
Pronto). No entanto, no ano de 2014 iniciou-se uma fase de crescimento que se tem

mantido até ao presente momento.

Para uma melhor compreenséo do setor do betdo pronto, apds a apresentagcdo acima
de alguns dados sobre o setor, serd realizada abaixo a andlise setorial através da
utilizagdo do modelo das cinco forcas de Porter (1979). Este modelo evidéncia a
competitividade da industria em que a empresa esté inserida, que por sua vez influencia
a rendibilidade/atratividade desta industria. As cinco forgas sdo: a ameaga de novas
entradas; o poder negocial dos clientes; o poder negocial dos fornecedores; a ameaca
de produtos substituidos e a rivalidade entre as empresas ja instaladas. A avaliagdo de
cada vetor das cinco forcas foi realizada de acordo com Serra et. Al (2010), informacéo

da FEPICOP, conhecimento da administracéo e do préprio autor do projeto.

Ameaga de novas entradas

As economias de escala sdo um fator desfavoravel a entrada de novas empresas neste
setor em especifico. A producdo em escala origina melhores descontos nos
fornecedores e diluicdo dos custos fixos. As exigéncias de capital para entrar neste setor
sdo grandes, nomeadamente com investimento na central de producéo de bet&o pronto,
espagco para armazenamento das matérias primas, necessidade de betoneiras e
autobomba para efetuar os fornecimento e necessidade de capital intelectual com
conhecimento sobre este setor. As barreiras legais existentes, sdo normas a respeitar e
certifica¢des proprias, contudo esta questéo legal apenas se impde quando o produto é

utilizado em obras publicas ou investimento privado em obras de maior exigéncia.
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Quando uma obra é de um particular estas questédo ndo séo levantadas por este tipo de
cliente sendo a certificacdo uma questéo secundaria. A imagem de marca € importante
neste setor, mas nao € fundamental, existindo outros atributos mais importantes que
serdo avaliados mais abaixo. Existe curva de experiéncia e Know How préprio deste
setor devido nomeadamente as férmulas utilizadas para a producéo dos diferentes tipos
de betéo pronto. Por estarmos a falar em capital intelectual este pode ser contratado por
uma nova entidade. Em suma, este € um setor em que nao é previsivel a entrada de

novas empresas.

Poder negocial dos clientes

Os clientes poderdo ser de muitos tipos - publicos, empresas de construcdo civil
(pequenas, média ou de grande dimensao) e particulares, mas alguns destes nao tém
grande peso relativamente a volume de vendas. As obras de maior tamanho séo as
mais atrativas relativamente a quantidade de m3 de bet&do/volume de venda, mas por
serem em menor nimero e estarmos perante uma industria ndo repetitiva e com
limitacdes geogréficas de atuacdo, as empresas de fornecimento de betdo pronto,
existentes numa dada zona, concorrem ferozmente neste tipo de obras. Deste modo,
gue os precos baixem consideravelmente, tornando a rendibilidade m3 neste tipo de
obras menor. Este tipo de cliente tem um grande poder negocial, contudo os outros tipos
de cliente nomeadamente o particular ndo tem poder negocial. Existe também clientes
com trabalhos de construcdo especifico que tém tipos de betéo afinados com uma dada
empresa, tornando o poder negocial destes clientes menor. A ameaca de integracao
vertical a montante por parte de um cliente é possivel, contudo muito dificil de se
concretizar. Em suma, mediante a dimensdo e tipo de obra (m3 previstos de
fornecimento) for a obra do cliente, sera tanto maior o poder negocial deste. A este nivel

é uma industria ndo atrativa.

Poder negocial dos fornecedores

Os fornecedores da matéria prima neste setor podem ser variados, mas o cimento que
€ 0 componente com maior custo no processo produtivo, esta concentrado em apenas
duas empresas. A Secil e a Cimpor detém a producéo deste componente em Portugal.
Os outros produtos utlizados, inertes, aditivos, combustivel ndo estdo monopolizados e
ndo existem custos de troca de fornecedor. Existe ameaca de integracdo vertical a

jusante, por parte dos fornecedores de cimento como é evidenciado através da presenca
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da Unibetdo e da Betdo Liz. Estas duas empresas sao produtoras de betdo pronto
pertencentes a estes dois grupos, Secil e Cimpor respetivamente. A Unibetéo e a Betéo
Liz de producéo de betdo pronto tém na génese de crescimento, a politica de compra
de outras empresas. Em suma, somente os fornecedores de cimento tém poder

negocial.

Ameaca de produtos substitutos

No caso do betdo pronto os produtos substitutos advém das novas formas arquitetonicas
de construcdo, nomeadamente casas modelares, pavilhées prefabricados, pavimentos
em prefabricados e outras solugdes em prefabricados. Contudo, todos estes exemplos
utiizam betdo pronto embora em menor escala. A solugdo de pavimentos em
betuminoso também pode ser um produto substituto embora este tenha pouca

expressao na ameaca a solugdo em betéo pronto.

Rivalidade entre as empresas concorrentes

A rivalidade entre as empresas que operam no setor do betdo pronto € muito grande,
devendo-se ao facto da existéncia de barreiras geogréaficas de atuacédo de cada centro
de producdo. Estas barreiras advém de o maximo aconselhavel, desde a producéo a
aplicacdo do betdo pronto, ser cerca de 3 horas, i.e., neste espaco de tempo tem que
existir a producgdo, transporte e aplicagdo, criando as barreiras geograficas. Atualmente
neste mercado, devido as taxas de crescimento positivas, mencionadas anteriormente,
existe capacidade de escoar a capacidade produtiva. O facto das betoneiras e
autobombas apenas poderem transportar betéo pronto e ndo poderem fazer outros tipos
de transporte, também origina uma maior rivalidade entre as empresas existentes pela
especificidade do equipamento investidos. Os custos de troca dos clientes ndo existem
pelo que estes podem trocar de fornecedor facilmente. Apesar de existir diferencas entre
a (qualidade dos produtos oferecidos por cada empresa, com impacto no
manuseamento, aplicacdo e visual final de obra, em poucos casos leva a que o cliente

néo troque de fornecedor.

Na figura 9, estdo apresentados alguns centros de producao de diversas empresas que
operam no mercado do betdo pronto. E possivel verificar que existe uma maior
concentracdo de centros de producédo na zona litoral e nos grandes centros econémicos,

nomeadamente na zona de Lisboa. Apenas esté apresentada a zona centro do Pais e
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o centro Alentejo em virtude de, conforme ja referido anteriormente, ser nesta zona de

Portugal que a empresa esta localizada e tem atividade.

Figura 9- Localizacao de Centrais de Bet&o
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Fonte: http://www.apeb.pt/centrais-de-betao-pronto/ , consultado em marco 2018

3.2.1.3 Analise concorrencial e posi¢do competitiva

Ao analisar as zonas de atuacao geografica da empresa comparando com o0 mapa da
figura 9, podemos concluir que existem no total cerca de 23 centros de producdo nas
zonas geogréaficas de atuacdo da empresa. Como a empresa possui 5 centros de
producéo, pode-se concluir que a empresa tem uma representatividade de cerca de 20
%, 0 que é um valor bastante significativo. Importa salientar que os concorrentes da
empresa de uma zona geografica/centro de producdo, poderdo nao ser 0S mesmos
concorrentes de outra zona/centro de producdo. Deste modo, torna-se importante
analisar os concorrentes por zona geografica. Para realizar a respetiva analise foram
considerados como fatores de decisédo de compra: prazo de fornecimento, qualidade,
preco, localizagcéo, condicbes de pagamento, confianga, produtos substitutos. Por forma

a avaliar cada fator de decisédo de compra, séo atribuidas cotagbes de 1 a 5, em que o
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1 significa nada satisfeito e o 5 significa totalmente satisfeito, conforme nos quadros

abaixo.

Relativamente aos concorrentes da empresa objeto de estudo do projeto — designada
nas tabelas por “A empresa”, € necessario previamente assinalar que a Unibetdo S.A.
e a Betdo Liz S.A., sdo duas empresas que controlam o mercado nacional e que mais
centros de producdo tém em Portugal. Estas duas empresas de betdo pronto, sdo os
dois maiores players nacionais, visto pertencerem respetivamente ao grupo Secil e ao
grupo Cimpor. Estes dois grupos, sdo os Unicos que possuem fabricas de producao de
cimento Portland, principal componente utilizado na produgédo de betdo pronto e que
tem maior custo na producdo. Este facto, por si s6 origina desde logo uma vantagem

competitiva nestas empresas em relagéo as restantes.

Analisando o centro de producéo situado em Batalha, este tem como concorrentes a
Unibetdo S.A., Betdo Liz S.A., Antobetdo S.A. e a Lenobetdo S.A. sendo realizada a
avaliacdo dos fatores de decisédo de compra conforme quadro abaixo. A Betdo Liz S.A.
€ a empresa que apresenta melhor qualidade do produto e que melhor cumpre os prazos
de fornecimento. Contudo ao nivel do prego, este ndo é o mais atrativo para o cliente e
a sua localizagdo em relacao a empresa em estudo torna-se em parte incompativel, nao
sendo assim uma ameaca a empresa em estudo. Devido a politica de precos baixos
praticada pela Antobetdo S.A. e pela localizagdo desta empresa em relacdo a empresa
esta é a maior concorrente na regido da Batalha. Para além das duas valias indicadas
anteriormente, a Antobetdo dispde ainda de um vasto portefélio de pré-fabricados com
produtos capazes de substituir a utilizacdo do betdo pronto. A Unibetdo S.A. e a
Lenobetdo S.A., apesar de apresentarem um preco competitivo e outras valéncias como

a localizagdo, aparecem numa segunda linha relativamente & concorréncia nesta zona.

Tabela 7- Andlise concorrencial e posicdo competitiva do centro de producédo da

Batalha
Centro de Producdo - Batalha
Fatores de decisao de compra
Concorrente Prazo de . - CondicBes . Produtos
. Qualidade Preco Localizagdo de Confianga .
Fornecimento Substitutos
Pagamento

Unibetao 3 3 4 3 3 3 1
Betdo Liz 4 4 2 1 2 4 1
Antobetdo 2 3 4 5 3 3 4
Lenobetdo 2 3 3 3 4 3 3
A empresa 3 4 4 3 4 3

Fonte: Propria
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Relativamente ao centro de producdo das Caldas da Rainha, este centro tem como
concorrentes a Unibetdo S.A., Betéo Liz S.A. e a Ciprol Lda. A Ciprol Lda. tem uma
politica de precos baixos, apesar disso devido a sua localizacdo (possui o centro de
producdo no Bombarral) ndo consegue ter um preco competitivo na zona das Caldas da
Rainha. Apesar disso, tem producdo de pré-fabricados sendo estes considerado um
produto substituto. Conclui-se que apesar de ser concorrente, ndo € uma ameaca a
empresa em estudo. A Unibetdo S.A. e a Betdo Liz S.A. devido a sua localizacdo em
relacdo a empresa em estudo, preco praticado, qualidade do produto e restantes fatores

de compra, séo os dois maiores concorrentes nesta zona de atuacgéo.

Tabela 8 - Andlise concorrencial e posicdo competitiva do centro de producdo das
Caldas da Rainha

Centro de Producao - Caldas da Rainha

Fatores de decisao de compra
Concorrente Prazo de . A Condicdes . Produtos
. Qualidade Preco Localizagdo de Confianga .
Fornecimento Substitutos
Pagamento
Unibetdo 3 3 3 5 3 3 1
Betdo Liz 4 4 4 2 4 1
Ciprol 3 2 2 2 3 2 4
A empresa 4 4 4 3 4 3

Fonte: Propria
Por sua vez, o centro de producéo de Torres Vedras tem como concorrentes para alem
da Unibetao e Ciprol Lda., a Finamo Lda., empresa que esta localizada muito perto do
centro de producdo da empresa em estudo. A Unibetdo S.A. e a Finamo Lda. séo os
maiores concorrentes da empresa nesta zona de atuacao. A Finamo Lda. devido a sua
politica de precos baixos € o maior concorrente nas obras de pequena e média
dimensdo. Nas obras de maior dimensdo a Unibetdo € o maior rival nesta zona de

atuacéo.

Tabela 9 - Andlise concorrencial e posicdo competitiva do centro de producao de
Torres Vedras

Centro de Produgdo - Torres Vedras

Fatores de decisao de compra
Concorrente Prazo de . N Condicdes . Produtos
. Qualidade Preco Localizagdo de Confianga .
Fornecimento Substitutos
Pagamento
Unibetdo 3 3 3 4 3 3 1
Ciprol 3 2 3 2 3 2 4
Finamo 3 3 4 5 3 3 3
A empresa 3 4 3 3 4 3
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Fonte: Propria
O centro de Alenquer para além da Unibetdo S.A. e Betdo Liz S.A. tem também como
concorrente a Antobetdo S.A. e a Tecnovia S.A. A Tecnovia apresenta pior localizagédo
em relagdo a empresa em estudo, pelo que para apresentar um preco competitivo junto
dos clientes desta zona, tem que “sacrificar” margens de lucros. A Antobetdo S.A. abriu
recentemente (2018) nesta zona a sua central de producgéo, pelo que ainda nao esta
enraizada na area de atuagdo. Apesar disso, se nesta zona mantiver a sua politica de
precos baixos e a existéncia de produtos substitutos — solu¢cdes em pré-fabricado sera
um concorrente a ter em conta no futuro. Assim, neste momento 0S maiores

concorrentes sdo a Unibetdo S.A. e a Betao Liz S.A.

Tabela 10 - Andlise concorrencial e posi¢cdo competitiva do centro de producao de

Alenquer
Centro de Producao - Alenquer
Fatores de decisao de compra
Concorrente Prazo de . N CondicGes ' Produtos
. Qualidade Prego Localizagao de Confianga .
Fornecimento Substitutos
Pagamento

Unibetdo 3 3 4 4 3 3 1
Betdo Liz 4 4 4 4 2 4 1
Antobetdo 2 3 3 3 3 3 4
Tecnovia 3 3 3 2 3 3 2
A empresa 4 4 3 3 4 3

Fonte: Propria

Por fim o centro de Montemor o Novo em que atua a Unibetdo S.A., lbera S.A.,
Antobetdo S.A. e a Lenobetdo S.A. como concorrentes. Importa referir que nesta zona
de Portugal a Betéo Liz S.A., opera através da sua empresa Ibera S.A. A Antobetdo S.A.
tem a sua central situada na zona de Palmela ficando longe da zona de acdo de
Montemor, ainda assim consegue efetuar fornecimentos de betéo pronto até a zona de
Vendas Novas a precos bastantes competitivos. Esta situagdo também é partilhada pela
Lenobetdo S.A., que possui uma central de Betdo no Montijo. Deste modo, estas duas
empresas apenas fazem concorréncia a empresa nesta zona, contudo obrigam a que
0S precos praticados pela empresa em estudo nesta zona, sejam diferentes dos precos

praticados na zona de Montemor e localidades adjacentes.

O preco praticado no Alentejo é mais alto do que nas restantes zonas por existirem
maiores custos no transporte da matéria prima, aumentando os custos de producédo e a

oferta € menor, fazendo com que o preco médio do betdo pronto seja mais elevado. A
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Unibetdo S.A. e a Ibera S.A. localizados principalmente na zona de Evora, apenas fazem

concorréncia na zona de Evora — Montemor o Novo.

A concorréncia em relacdo a empresa, no centro de producdo de Montemor o Novo, tem
que ser dividida em duas. Uma zona de atuacao de Vendas Novas, em que 0s principais
concorrentes sdo a Antobetdo S.A. e a Lenobetdo S.A. e em que 0 prego é mais baixo.
A zona de Montemor o Novo em que os concorrentes sdo a Unibetdo S.A. e a lbera S.A.

€ em gue o preco € mais alto.

Tabela 11 - Analise concorrencial e posicdo competitiva do centro de producédo de
Montemor o Novo

Centro de Produgao - Montemor o Novo
Fatores de decisao de compra
Concorrente Prazo de . N Condigbes . Produtos
. Qualidade Preco Localizagdo de Confianga .
Fornecimento Substitutos
Pagamento

Unibetdo 3 3 4 3 3 4 1
Ibera 4 4 4 3 2 4 1
Antobetdo 3 3 5 2 3 3 4
Lenobetdo 2 3 3 2 4 3 3
A empresa 4 4 3 3 4 3

Fonte: Propria

3.2.1.4 Zonas geogréficas de atuacdo da empresa em estudo

O betdo devido as suas caracteristicas particulares e normas a respeitar, ndo pode ser
transportado por muito tempo, sendo o maximo indicado de 3 horas. Assim a localizagéo
geografica € de extrema importancia neste setor. A area de atuagéo é restrita a cada
centro de producéo. A empresa em estudo, conforme ja referido anteriormente, atua em
5 areas geograficas: Batalha, Caldas da Rainha, Alenquer, Torres Vedras e Montemor
o Novo. Da analise do mapa da figura 10 depreende-se que existem sinergias
relativamente as suas localizacdes de atuacdo. Verifica-se que existem areas
geograficas entre Alenquer e Torres Vedras que sao partilhadas por ambos os centros
de producao, assim como o centro de Caldas da Rainha tem zonas de partilha com o
centro de producdo da Batalha e de Torres Vedras. Nomeadamente entre as zonas
indicadas, poderdo existir fornecimentos de betdo que poderdo ser efetuados em
conciliacdo entre os respetivos centros. Esta € uma vantagem competitiva na medida
em gue melhora a capacidade da empresa e tempo de resposta as necessidades dos

clientes. Por outro lado, a nivel interno estas sinergias permitem diminuir custos de
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deslocacao de frota. As deslocacdes de betoneiras sdo necessarias efetuar quando um
centro de producao ndo tem capacidade de resposta para uma dada encomenda. Deste
modo, recorre a um centro de producdo na proximidade capaz de disponibilizar
viatura(s). Desta forma, ao invés das betoneiras irem vazias carregar ao centro de
producao deficitario, vao carregadas do seu centro de producao até ao local de descarga

uma vez que as localizagbes assim o permitem.

Figura 10- Localizacdo dos centros de producédo da empresa em estudo

&oial
Turquel
@Caldas da Rainha
.Torres Vedras
agfhia @ Cano ® Sia Euldlia
@ Almada & Vontemor
Sesimbra
® Betio
@ Betuminoso
Inertes
Albufeira ® Residuos

Fonte: Propria

3.2.1.5 Produtos e Servicos

A empresa apesar da sua atividade principal ser o fornecimento de betdo pronto, as
suas viaturas, autobetoneiras e autobombas, conforme j& indicado acima possuem
alvard permitindo o transporte e bombagem de betdo por conta de outrem. Assim a
empresa, por forma a otimizar as suas viaturas aluga-as a empresas externas. Porém
as mesmas sO podem ser utlizadas neste mercado especifico devido as suas

caracteristicas préprias e Unicas.
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Desta forma temos duas vertentes de atuacdo. O fornecimento de betdo proprio com
consequente transporte e bombagem e por outro lado o aluguer de viaturas. Contudo,
esta € uma atividade secundaria e apenas realizada quando nao existe afetacéo total
da frota. O foco principal da empresa passa pela producéo e comercializacdo de betdo

pronto.

3.2.1.6 Processo de Producéo

Cada centro de produgcdo € composto por um operador da central de betdo, que
monitoriza o processo de producgdo e é responsavel pelos motoristas do seu centro da
producdo. Por norma, em cada centro de producdo existem mais motoristas do que
viaturas disponiveis devido a necessidade nos periodos de férias, baixas médicas,
licencas de paternidade etc permitindo que as viaturas tenham sempre motorista. Cada
centro de producdo tem um comercial na rua que procura angariar clientes e obras,
efetuar o negodcio/lvenda junto dos clientes, acompanhar a obra e realizar os
recebimentos. Atualmente a empresa possui 4 comerciais, existindo um comercial que
alberga dois centros de producéo, i.e., duas zonas geograficas, sendo elas Alenquer e

Torres Vedras.

Relativamente ao processo de fabrico de betdo pronto, este consiste na mistura de
cimento, cinzas, agregados grossos (britas), agregados finos (areias), agua e
incorporacdo de adjuvantes, tal como ilustrado na figura 11. O cimento e a cinza sdo
transportados até a central em camides cisterna (1) sendo armazenados em silos
apropriados (2). Por meio de um sem-fim, o cimento e a cinza sdo encaminhados do silo
para a balanca onde séo pesados e posteriormente descarregados na misturadora (3).
Por sua vez, os agregados grossos e finos sao transportados até a central em camifes
basculantes (4) e armazenados em locais proprios (5), por exemplo em tulhas de acordo
com a sua tipologia e granulometria. Posteriormente estes sdo encaminhados para um
sistema de pesagem e descarregados dentro da misturadora (3). Na misturadora é
efetuada a mistura de todos os constituintes do betdo originando uma mistura
homogénea. Concluido este processo, o betédo é descarregado para as autobetoneiras
(6) e transportado no estado fresco até ao local da sua aplicacdo. Todo o processo de
fabrico de betédo é controlado (7) por um sistema automatizado, que assegura o bom

funcionamento do processo e a qualidade do produto.
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Figura 11 - Processo de fabrico de betédo pronto

Fonte: Adaptado de https://aprekecil.blogspot.pt/2012/02/pengangkutan-beton.html, consultado a 22 maio 2018

3.2.1.7 Recursos humanos da empresa

A empresa em estudo no inicio de 2018, aquando da recolha desta informacéo, contava
um total de 34 funcionarios distribuidos pelos seus 5 centros de producado. Estes
funcionarios sao todos do sexo masculino, facto que pode ser explicavel por estarmos
perante uma empresa industrial e devido as aptiddes necessarias, nomeadamente carta
de pesados que permite a conducdo de autobetoneiras e manuseamento das
autobombas. A média de antiguidade dos funcionarios na empresa é de cerca de 6 anos.
Importa salientar que desde 2016 foram admitidos 11 funcionarios, facto que evidéncia
a retoma deste setor. Destes 34 funcionarios fazem parte 4 comercias, que a empresa
tem na rua com o0 objetivo de angariar clientes e obras, fazer o respetivo

acompanhamento de clientes e obras e recebimentos.

Relativamente a gestdo de recursos humanos a empresa nao tem planos de formacao
criados nem possui avaliacdo de desempenho dos seus colaboradores. A comunicacao
interna também ¢é deficiente e pouco transparente. Ainda neste campo a gestao por
objetivos também néo é efetuada. Por sua vez na politica de motivagdo, apenas existem
incentivos através da vertente monetaria. Os comerciais sdo incentivados através da

politica de comissfes por cada m3 de betdo vendido e recebido. Nao existindo politica
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de por ex. atribuicdo de folgas, melhor funcionario do més ou prémio monetarios

atribuidos por serem atingidos objetivos definidos aos restantes colaboradores.

3.2.1.8 Equipamentos moveis da empresa

No inicio de 2018 a empresa tinha 26 viaturas pesadas, 21 autobetoneiras e 5
Autobombas e 4 viaturas ligeiras usadas pelos comerciais na sua atividade diaria. As
viaturas pesadas da empresa possuem alvara o que permite o respetivo transporte de
mercadorias por conta de outrem. De referir que as Autobombas que a empresa possui
nao transportam betdo, ou seja, a autobomba é dependente das autobetoneiras. Para
existir bombagem de betdo tem que existir uma autobetoneira a fazer o transporte de
betdo. Recentemente existe no mercado autobombas que permitem transportar uma
pequena quantidade de betdo, contudo este tipo de viatura ainda ndo faz parte do
portfolio da empresa. Das 21 autobetoneiras que a empresa possui, 3 transportam um
maximo legal de 5m3 de betdo pronto e as outras 19 betoneiras 7.5 m3, contudo é
frequente as primeiras transportarem 7m3 e as Ultimas 10 m3 apresentando assim um
maior rendimento/m3 transportado. Enquanto as betoneiras estdo a efetuar a descarga
do betdo, é necessério que estas estejam em funcionamento. Recentemente figura no
mercado betoneiras com um sistema elétrico, que permite que seja feita a descarga do
betdo sem as betoneiras estarem em funcionamento, trazendo poupang¢as no consumo
de combustivel e tendo repercussdes positivas no meio ambiente. Contudo este tipo de

betoneira ainda ndo faz parte da frota da empresa.

3.2.1.9 Estrutura Organizacional

A empresa apresenta uma estrutura relativamente simples. Conforme representado na
Figura 12, a empresa apresenta uma estrutura organizacional funcional, i.e., cada setor
contribui com seu conhecimento e valor para o funcionamento da organizagdo como um
todo. Os colaboradores respondem ao chefe do setor ou dono da empresa, com
articulacéo entre si e da estrutura hierarquica. Contudo na gestéo diaria da empresa, é
frequente a administracdo intervir em decisdes do quotidiano da organizacéo, tornando

excessiva a dependéncia do topo da hierarquia na gestdo da empresa.

Alguns departamentos ndo estdo representados no organograma, nomeadamente o
departamento financeiro, recursos humanos, oficina e metalomecanica uma vez que
estes departamentos sdo transversais ao grupo e ndo estdo apenas ao servico da

empresa.
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Figura 12- Organograma da Empresa

Administragdo
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Fonte: Propria

3.2.1.10 Qualidade

A empresa em estudo, tem o seu produto bet&o pronto certificado com a marcacéo CE.
Esta marcacao, indica que o produto esta conforme a legislac@o europeia e que respeita
as normas europeias harmonizadas, podendo circular livremente no mercado. Com esta
marcacdo CE, a empresa declara sob a sua exclusiva responsabilidade que o produto
esta de acordo com 0s requisitos legais necessarios a obtencdo da marcacdo. Para
alem da marcacao CE do produto, a empresa tem também certificacdo de acordo com
a IS0 9001. Foi implementado um sistema de gestao de qualidade com vista a melhoria
da gestéo da empresa, tendo este sistema trazidos melhorias e clarificagdo de alguns
procedimentos, nomeadamente com a de operacdes e de procedimentos a realizar,

tendo como grande foco a satisfagédo do cliente.

A empresa possui ainda um laboratorio préprio devidamente equipado, capaz de efetuar
0s ensaios das amostras de betdo pronto produzido em central. Estes ensaios em
algumas circunstancias sao pedidos pelos clientes, por forma a terem a garantia do
produto que Ihes foi fornecido sendo noutros casos estes ensaios realizados por forma
a respeitar as obrigatoriedades necessarias aos respeitos dos critérios necessarios a
poder efetuar obras de classe de inspecéo do nivel Il. As centrais de producéo de betao

sdo certificadas podendo neste momento a empresa realizar obras de classe de
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inspecdo de nivel | e 1. No quadro abaixo estd resumido de forma simples o tipo de

construcdo a que cada classe de inspecao corresponde.

Tabela 12- Tipos de classe de inspecédo

Critério Classe de Inspecéo | Classe de Inspecéo | Classe de Inspecao
I Il 1]
Tipo de Construgéo | ¢ Edificios até 2 | ¢ Pontes e Pontes de
andares Correntes grande altura.

o Edificios até 12 | ¢ Barragens de
andares grande porte

e Centrais
Nucleares

Fonte: Propria

A classe de inspecao Il obriga a utilizacdo de betdo proveniente de uma central com o
controlo de producdo certificado, sendo neste caso necessario que as amostras de
betéo pronto sejam executadas em entidades externas acreditadas e ndo em laboratério

interno.

3.2.2 Fase 2: desenvolver ou confirmar a missao, visao, valores e

estratégia

3.2.2.1 Misséao

Conforme analisado na revisdo de literatura no ponto 3.1 a missédo de uma organizacao
define qual a sua razdo da sua existéncia, responde as perguntas “quem somos” e “o0
que fazemos”. Os intervenientes internos, colaboradores assim como os externos,
clientes, fornecedores entre outros stakeholders tém que identificar claramente o

proposito de existéncia da organizacgao.

Ao analisar a missdo apresentada a razdo de existéncia ndo esta evidenciada, assim

sera proposta uma nova missao:

v' A empresa tem como missao a produgdo, comercializagao e transporte de betdo

pronto na zona centro do Pais e centro Alentejo a empresas e particulares com
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prazos de resposta curtos, elevados padrdes de qualidade baseado na
investigacdo e desenvolvimento do produto, assim como na experiéncia e
competéncia dos recursos humanos garantindo a seguranca das pessoas e

meios, preservando 0 meio ambiente.

3.2.2.2 Visao

A visdo por sua vez pretende mostrar o que a organizagéo pretende ser no futuro, com

metas concretas que podem ser verificadas no futuro. Ao analisar a visdo apresentada

para o grupo esta pode ser transporta para a empresa com algumas adaptacdes, assim

uma sugestao da visao sera:

v

Consolidar a posicdo de referéncia da empresa na area geografica onde
atuamos, por meio do incremento de valor ao cliente, através da oferta de
solucdes e servicos disponiveis no grupo e complementares a area da
construcdo, bem como inovar na oferta de betdes eco e solugbes de pré-

fabricados.

3.2.2.3 Valores

Os valores séo principios intemporais e profundamente enraizados na organizagéo. Os

valores transmitidos na missédo e visdo da empresa pretendem mostrar pelo que a

organizacao se rege.

v
v

O rigor procura a capacidade de cumprir com 0S compromissos assumidos.

A gualidade esté presente nos recursos humanos, materiais que compdem o
produto, na cadeia de producédo e nos equipamentos disponiveis.

Solidez uma vez que a empresa pertence a um grupo que tem uma cultura sélida
e apresenta-se como solucdo em diversas areas no panorama nacional e
mercados internacionais.

Preocupacdo para com o meio ambiente através de politicas sustentaveis e

materiais eco eficientes. De assinalar que o grupo tem no seu portefélio uma

empresa de ambiente.
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3.2.2.4 Estratégia

Para definir a estratégia da empresa € necessario efetuar uma andlise diagnéstico a

nivel externo e interno que se apresenta por tépicos na tabela 13 e se explica de

seguida.
Tabela 13- Andlise SWOT da empresa
Pontos Fortes Oportunidades

e |localizacdo Geogrdafica dos centros e Parcerias com empresas de
de producdo mercados complementares

e Sinergias com os fornecedores do e Aumento de construgdo de unidades
Grupo hoteleiras e mercado imobiliario

e Oferta de produtos e servigos e Substitutos das cinzas volantes
complementares a realizagcao de e Portugal 2020
obras/empreitadas e Aumento da requalificacdo urbana

e Baixo custo das matérias primas
e Imagem e prestigio da identidade do

Grupo
Pontos Fracos Ameacas
e Dependéncia das empresas do Grupo e Reducdo da producdo de cinza
e Inexisténcia de departamento de 1&D volantes
e Oficina e metalomecanica deficientes e Produtos  substitutos -  Pré-
e Volatilidade das empreitadas(venda) Fabricados
da empresa mae do grupo e Escassez de operadores de bombas

o Inexisténcia de formagdo dos
motoristas e operadores de central
de betdo

Fonte: Propria
Relativamente aos pontos fortes, estes estdo na localizacdo dos centros de producao e
nas sinergias que existem entre os mesmos, permitindo reforcos dos centros de
producdo em meios moveis assim como em recursos humanos quando necessario. Os
outros pontos fortes estédo relacionados com o facto de a empresa estar inserida num
grupo que optou por diversificar as areas de atuacdo a montante, fazendo com que
algumas das matérias primas incorporadas na produgcdo do betdo pronto, sejam
fornecidas por empresas do grupo. Por este motivo, 0s custos com as matérias primas
tornam-se mais baixos e os prazos de pagamento sdo mais alargados. Por ultimo o
ponto forte indicado esté relacionado com a imagem que o grupo tem na zona geografica

em gue atua, sendo uma empresa referéncia neste panorama.
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Nos pontos fracos, podendo ser entendido como um contrassenso, esté a dependéncia
das empresas do grupo. Uma vez que sdo as empresas do grupo a fornecer algumas
matérias primas e servicos, a empresa esta fortemente dependente destas nao
recorrendo a outras empresas que operam no mercado, ficando sujeita, nomeadamente
aos tempos de espera, prazos de entrega. Ainda neste campo das dependéncias, a
empresa depende da oficina e da unidade de metalomecénica que € transversal ao
grupo. Este ponto fraco, atualmente é um dos pontos a serem corrigidos o mais breve
possivel, uma vez que estas unidades ndo conseguem responder de forma satisfatéria
a todas as solicitacbes fazendo com que as viaturas estejam demasiado tempo para
serem reparadas. Num mercado tdo competitivo, exigente e em que o tempo de
resposta as necessidades de fornecimentos ao cliente tem que ser diminuto, ter
betoneiras ou autobombas paradas origina transtornos e custos para a empresa. Outro
ponto fraco apresentado estd no facto de a empresa mée do grupo que opera na
construcao civil tem como fornecedor de betdo quase Unico a empresa do projeto.
Assim, a empresa por vezes tem dificuldade em responder aos seus clientes externos
por ter em carteira obras da empresa méae. A empresa tem delineado limite de obras/m3
capaz de satisfazer num espaco de tempo, quando existem obras de grande dimenséo
da empresa mae a entrar em carteira, 0os tempos de resposta e capacidade de satisfazer
as necessidades dos clientes externos diminui, podendo deixar de respeitar 0s prazos
de entrega acordados trazendo insatisfagdo dos clientes e mudancga destes para outro
fornecedor. Ainda como pontos fracos apresentados esti4 a falta de formacdo dos
motoristas e dos operadores das centrais de betdo assim como a inexisténcia de um
departamento de investigacéo e desenvolvimento, atualmente a empresa dispde de um
laboratério préprio ndo tendo valéncias em I&D. Estes pontos fracos devem ser

trabalhados e transformados em pontos fortes da empresa.

Na avaliacdo do meio externo temos como principais ameacas a reducéo da producao
de cinza por parte das centrais termoelétricas. Uma vez que é politica atual e de futuro
apostar nas energias renovaveis, como meio de producdo de energia elétrica, as
centrais termoelétricas sdo colocadas em funcionamento por tempos menores, sendo
produzida menos cinzas volantes. No lugar destas tem que ser acrescentado mais
cimento fazendo com que os custos de producdo aumentem. A cinza volante apenas é
um substituto parcial do cimento sendo mais barato que este ultimo, fazendo os custos
de producdo serem mais baixos, dai ser uma matéria prima utilizada na producéo de
betdo. Ainda nas ameacas estao os pré-fabricados, principalmente os pavilhées em pré-
fabricados que s&o uma alternativa & construcdo tradicional, ndo tendo a empresa

enveredado por este campo, torna-se uma ameaca no mercado. Por ultimo nas
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ameacas estiq a falta de mdo de obra especializada. Atualmente existe escassez
generalizada de motoristas e 0 manuseamento de uma autobomba € um instrumento de
elevada especificidade, sendo necessaria formacdo especifica, pois acarreta
responsabilidade e riscos, pelo que ndo existe muita oferta e disponibilidade no

mercado.

No campo das oportunidades do meio externo a empresa podia intentar parcerias de
negdécio com empresas complementares e que necessitam de betdes especificos as
suas atividades. Por exemplo, existem empresas especializadas em pavimentos de
betdo que gastam grandes quantidades de betdo nos seus pavimentos, sendo
necessarios betdes especificos e com manuseamento proprio. Outro exemplo sao os
betbes utilizados para fazer valetas e lancis de estradas, sdo betdes especificos
podendo ser estabelecidas parcerias com empresas nas zonas geograficas em que a
empresa atua. Ainda relativamente as oportunidades a diminuicdo da producdo de
cinzas volantes pode ser também uma oportunidade. Apesar de haver estudos sobre
outros produtos capazes de substituir as cinzas, ainda nao existe nenhum produto com
ampla aceitacao e tido como substituto a utilizagdo da cinza. Apostar num departamento
de 1&D para este estudo e consequente producdo desse produto pode ser uma
oportunidade e tornar-se uma vantagem competitiva futura. Uma vez que as solucdes
em pré-fabricados sdo uma possivel ameaca, através da oportunidade criada com 0s
apoios do Portugal 2020 podia ser desenvolvida uma unidade de producéo de solu¢des
em pré-fabricados trazendo mais uma solugédo de mercado ainda para mais quando no

Grupo estéo presentes diversas empresas relacionadas com este ramo.

Apesar da estratégia ndo estar divulgada, é possivel perceber que a empresa se
diferencia no mercado do betéo através da qualidade do seu produto e pela localizacao
dos seus centros de producdo, que permitem uma melhor rapidez na resposta as
solicitacdes de fornecimentos de betéo pronto dos clientes. A rapidez de entrega é um
dos pontos mais valorizados pelos clientes assim como o pre¢o. Deste modo, uma
vantagem competitiva inerente a experiéncia acumulada, reside na gestao da logistica
de todos os centros de producdo estarem centrados numa s pessoa, originando uma
melhor capacidade de arranjar solugbes rapidamente por forma a satisfazer as

necessidades dos clientes mantendo consequentemente estes satisfeitos.
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3.2.3 Fase 3: Conduzir entrevistas a administracao

Nesta terceira fase procura-se, através da realizacdo de uma entrevista semiestruturada
com a administracéo, validar os pontos acima indicados, assim como perceber de que
forma a administracao analisa a posicdo competitiva da empresa e identifica possiveis
medidas para o BSC a realizar na proxima fase. No anexo 7 encontra-se o modelo de

entrevista utilizado.

Apobs a realizacao da entrevista e analisando o trabalho desenvolvido até aqui, chegou-
se a conclusédo que se tinha chegado anteriormente. Estes ultimos(s) ano(s) tém sido

de uma retoma no setor e consequentemente na empresa.

Ap6s andlise da missdo apresentada, esta foi aceite percebendo o diretor executivo a

sua génese e concordando com a mesma.

Por sua vez, a visdo da empresa, pelo menos num futuro curto/médio prazo, nao ira
enveredar pelas solugbes em pré-fabricados. As solugdes em pré-fabricados ja existe,
mas numa escala pequena e simples, podendo dizer-se que atualmente esta numa fase
embrionaria, mas no(s) proximo(s) anos apenas serdo feitos pré-fabricados “simples”
para solugdo de alguns projetos da empresa do grupo de construcado civil. A solucdo
proposta, da empresa enveredar pelo mercado dos pré-fabricados, possibilitaria efetuar
a construcao de pavilhdes industriais, desportivos, pavimentos em pré-fabricados entre
outras solugbes possiveis com este tipo de estrutura. Recentemente também
comecaram a aparecer no mercado moradias em pré-fabricados. Este caminho para
onde a empresa poderia ir, nesta fase ndo faz parte da visdo futura da empresa, assim

sendo esta sera retirada da visdo da empresa. Deste modo, a visdo da empresa sera:

e “Consolidar a posicao de referéncia da empresa na area geografica onde
atuamos, por meio do incremento de valor ao cliente, através da oferta de

solucbes e servicos disponiveis no grupo e complementares a area da

construgao, bem como inovar na oferta de betdes eco. “

Nos valores apresentados, o valor relativo ao meio ambiente ndo estava até entdo
presente. Foi da opinido e concordancia que faz sentido este valor fazer parte da
empresa. Para alem das medidas sustentaveis que a empresa tem, neste caso e uma
vez que no portefélio do grupo faz parte uma empresa de Ambiente, ainda faz mais

sentido que este um valor esteja presente.

A empresa tendo a nivel geografico uma posi¢ao/presenca relativamente forte, pretende
ainda no futuro aumentar esta presenca com a adicdo de mais uma central de betédo

pronto, reforcando ainda mais a sua presenca. A necessidade existente neste mercado
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em ser capaz de responder de forma rapida as solicitacdes dos clientes e albergar areas
geograficas que ainda ndo alberga, ira no futuro ser solucionada com uma nova central
de betdo pronto. Nesta fase, por questdes de sigilo ndo pode ser revelada a localizacdo
desta central, mas a sua localizac&o teve por base os efeitos de sinergia criados em ter
as centrais de betdo pronto com uma proximidade relativa capaz de estas se entre
ajudar, satisfazendo os clientes num prazo valido e aceitavel, reforcando ainda mais
uma vantagem competitiva ja presente na empresa em relacao a outras empresas que

operam neste mercado.

Na parte final da entrevista foi abordada a questdo das medidas de desempenho
utilizadas. Foram indicadas nomeadamente medidas financeiras e poucas medidas ndo
financeiras. Contudo, existe a consciéncia que as medidas nao financeiras séo
importantes na medida em que sdo capazes de potenciar as medidas financeiras que
sdo as que predominam no seu horizonte. Foi indicado que devido a formagéo
profissional da administragdo ndo ser em gestdo, o seu conhecimento sobre este tema
€ menor. Deste modo, ficou evidenciado a necessidade de implementacdo de uma
ferramenta de gestdo como o BSC na empresa. As medidas néo financeiras indicadas
incidem nomeadamente no produto e no processo de producdo. Este pensamento
advém de a empresa ter implementado um sistema de gestdo de qualidade e ter um

laborat6rio proprio que responde a questdes de produto e processo produtivo.

No préximo passo, sera apresentado um esboc¢o de objetivos e indicadores para a

empresa com base na informacéo recolhida e da entrevista realizada.

3.2.4 Fase 4. Desenvolver objetivos e indicadores para cada

perspetivado BSC
Com base nas quatro perspetivas do modelo BSC e com a informagéo recolhida ate
esta fase, foram definidos os objetivos estratégicos e os indicadores para cada objetivo
conforme presente na tabela 14. Relativamente aos responsaveis para cada objetivo
estratégico, estes ndo estdo indicados devido a questao de anonimato anteriormente

indicada.

O objetivo F1 indicado na perspetiva financeira faz parte dos objetivos indicados pela
administracdo da empresa, no ambito do processo de gestdo de qualidade
implementado. Deste modo o mesmo foi mantido. Foi acrescentado o objetivo de
aumentar o valor da empresa com o indicador EVA a ser escolhida em detrimento de

outros indicadores, por este indicador permite perceber o real valor gerado pela
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empresa. A reducdo de custos fixos e custos variaveis sdo outros dois objetivos da
empresa, devido a estes terem grande impacto nas contas da empresa. Principalmente
0S custos inerentes ao processo de producdo podem ser reduzidos, assim como a

manutencdo das centrais e das viaturas acarretam grandes custos que podem ser

reduzidos.
Tabela 14- Objetivos estratégicos e indicadores por perspetiva
Perspetiva Objetivos Estratégicos Indicadores Responsavel
F1 - Aumentar o volume de negdcios Taxa de crescimento do
(VN) VN (%)
Financeira F2 - Aumentar o valor da empresa EVA
. . A Custos Fixos (%) e Custos
F3 -Reduzir custos fixos e varidveis D (%)
Variaveis (%)
. . . % vendas a novos
C1 - Angariar novos clientes (por tipo de " .
. clientes (por tipo de
cliente) .
cliente)
A % clientes que compra
C2 -Fidelizar clientes q P
mensalmente
C3 -Melhorar a satisfacdo dos clientes % Satisfacdo de clientes
P1 -Diminuir reclamagdes de clientes N2 de Reclamagdes
P2 -Diminuir o consumo de cimento % cimento/m3
Processos Lo . . N2 de horas central
Internos P3 -Diminuir avarias nas centrais .
avariada
P4 -Diminuir o tempo e quantidade de Ne de dias viaturas em
reparagdes das viaturas reparagao
Al -Desenvolver planos de formagdo
para os colaboradores N2 de horas de formagdo
A2 -Investir em investigacao e
desenvolvimento (I&D) Custo em 1&D por VN
Aprend'lzagem € | A3 -Investir em equipamentos fixos e
Crescimento moveis Investimento por VN
A4 -Melhorar a comunicagao interna N¢ de circulares
A5 -Melhorar a retengdo de funcionarios Média de anos ao servico
da empresa

Fonte: Prépria

Relativamente a perspetiva de clientes esta incide principalmente na aquisicao de novos
clientes, satisfacdo de clientes e fidelizacdo dos mesmos. Nos objetivos dos processos
internos estdo presentes objetivos relacionados com a paragem das centrais e de
betoneiras por avaria, algumas destas causadas por manutencfes deficitarias. O

consumo de cimento no processo produtivo e as reclamacgdes de clientes para com o
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produto, qualidade do fornecimento ou de outro tipo sdo o0s outros objetivos desta
perspetiva. Estas reclamacdes devem ser devidamente analisadas com vista a
satisfacao e fidelizacdo de clientes. A aprendizagem e crescimento tem objetivos que
se relacionam com a qualidade dos funcionarios e dos equipamentos que compdem a
empresa. Funcionarios com mais experiéncia e com formacao serdo mais capazes de
ir ao encontro dos objetivos propostos nas outras perspetivas. Ainda a este nivel o
investimento em equipamentos torna-se basilar para que os equipamentos estejam

operacionais para responder as encomendas feitas pelos clientes.

3.2.4.1 Fase 4 (a): Focus Group

Nesta fase pretende-se validar junto da administracdo os objetivos estratégicos e 0s
indicadores propostos na fase anterior e rever ou acrescentar em caso de necessidade.
Os objetivos e indicadores na perspetiva financeira foram aceites, mas foi pedido para
ser acrescentado como objetivo estratégico financeiro — melhorar a tesouraria. Este
objetivo foi proposto pela administracdo devido ao diferencial existente entre o prazo de
pagamentos e o prazo de recebimentos. A empresa tem um prazo de recebimentos alto,

havendo necessidade de melhorar.

Na perspetiva de clientes, relacionado com o objetivo estratégico financeiro acima
acrescentado, foi introduzido o prazo médio de recebimentos. Ainda na perspetiva de
clientes, a pedido da administrag&o foi introduzido o objetivo de melhorar a rendibilidade

por cliente/obra.

Na perspetiva de processos internos 0s objetivos apresentados mantiveram-se

concordando a administracdo com os apresentados.

Por sua vez, na perspetiva de aprendizagem e crescimento a administragédo solicitou
gue fosse acrescentado o objetivo estratégico de melhorar o hardware e otimizar
software de producéo e de gestdo. Deste modo, apds as sugestdes da administragéo,

as perspetivas ficaram compostas pelos objetivos estratégicos conforme tabela 15.

Tabela 15- Objetivos estratégicos e indicadores por perspetiva apds focus group com
administracao

Perspetiva Objetivos Estratégicos Indicadores Responsavel
F1 - Aumentar o volume de negdcios Taxa de crescimento do

Financeira | (VN) VN (%)
F2 - Aumentar o valor da empresa EVA
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F3 -Reduzir custos fixos e variaveis

Custos Fixos (%) e Custos
Variaveis (%)

F4 - Melhor a tesouraria

Recebimentos Clientes -
Pagamentos
Fornecedores

C1 - Angariar novos clientes (por tipo
de cliente)

% vendas a novos clientes
(por tipo de cliente)

C2 -Fidelizar clientes

% clientes que compra
mensalmente

Clientes C3 -Melhorar a satisfagdo dos clientes | % Satisfacao de clientes
C4 - Melhorar a rendibilidade por Rendibilidade por
cliente/obra cliente/obra
C5 -Diminuir o prazo médio de Prazo médio de
recebimentos recebimentos (dias)

P1 -Diminuir reclamagdes de clientes N2 de Reclamagdes

P2 -Diminuir o consumo de cimento % cimento/m3
I - , . Ne de horas central
Internos P3 -Diminuir avarias nas centrais

avariada

P4 -Diminuir o tempo e quantidade de
reparagdes das viaturas

N¢ de dias viaturas em
reparagao

Aprendizagem
e Crescimento

A1l -Desenvolver planos de formacdo
para os colaboradores

N2 de horas de formacdo

A2 -Investir em investigacao e
desenvolvimento (I&D)

Custo em I&D por VN

A3 -Investir em equipamentos fixos e
moveis

Investimento por VN

A4 -Melhorar a comunicagao interna

Ne@ de circulares

A5 -Melhorar a retengao de
funciondrios

Média de anos ao servigo
da empresa

A6 -Melhorar hardware e otimizar
software de producdo e gestdo

Idade média do hardware
e n2 de iniciativas de
otimizagdo de software

Na fase seguinte ir4 ser recolhido feedback dos colaboradores de primeira linha, uma

vez que sdo estes que tém o melhor conhecimento ao nivel operacional e para envolver

Fonte: Propria

todos os funcionarios no desenvolvimento do BSC.

Nesta fase estava planeado a realizacdo de um inquérito a todos os colaboradores de
primeira linha, mas devido a empresa operar em diversos centros e ao periodo de férias

anual condizente com a realiza¢do desta fase, 0 mesmo néo foi possivel. Deste modo,

3.2.4.2 Fase 4 (b): Recolher feedback dos colaboradores

apenas foram inquiridos os operadores de cada central e os comerciais.
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Da opinido dos inquiridos foi possivel perceber, como ja seria de esperar, que as
preocupacbes destes sdo ao nivel operacional da empresa. Achou-se que seria
importante acrescentar a perspetiva de processos internos a melhoria de ocupacao por
viatura. Em algumas centrais as viaturas disponiveis estdo com uma ocupacdo menor
do que o esperado, enquanto em outras centrais existe o0 inverso, ocupacdo em
excesso, existindo necessidade de adicdo de viaturas. Apoés a recolha na fase acima
da opinido da administracédo e nesta fase dos colaboradores, chegou-se a um modelo

final que esta apresentado na tabela 16.

Tabela 16- Objetivos estratégicos e indicadores por perspetiva - final

Perspetiva Objetivos Estratégicos Indicadores Responsavel
F1 - Aumentar o volume de negdcios Taxa de crescimento do VN
(VN) (%)
F2 - Aumentar o valor da empresa EVA

Financeira

Custos Fixos (%) e Custos
Variaveis (%)
Recebimentos Clientes -
Pagamentos Fornecedores
C1 - Angariar novos clientes (por tipo de | % vendas a novos clientes
cliente) (por tipo de cliente)

% clientes que compra
mensalmente

F3 -Reduzir custos fixos e variaveis

F4 - Melhor a tesouraria

C2 -Fidelizar clientes

Clientes C3 -Melhorar a satisfagdo dos clientes % Satisfacdo de clientes
C4 - Melhorar a rendibilidade por Rendibilidade por
cliente/obra cliente/obra
C5 -Diminuir o prazo médio de Prazo médio de
recebimentos recebimentos (dias)

P1 -Diminuir reclamacgdes de clientes N¢ de Reclamagdes
P2 -Diminuir o consumo de cimento % cimento/m3
Processos
[+]
Internos P3 -Diminuir avarias nas centrais N d.e horas central
avariada
P4 -Diminuir o tempo e quantidade de N¢ de dias viaturas em
reparagdes das viaturas reparagao
~ . M3 transportados e m3
P5 -Melhorar a ocupacdo das viaturas P
bombados

A1l -Desenvolver planos de formacao
para os colaboradores

A2 -Investir em investigacdo e
desenvolvimento (I1&D)
Aprendizagem | A3 -Investir em equipamentos fixos e
e Crescimento | mdveis

N¢ de horas de formacgado

Custo em I&D por VN

Investimento por VN

A4 -Melhorar a comunicagdo interna Ne@ de circulares

Média de anos ao servigo

A5 -Melhorar a retengdo de funcionarios
da empresa

67



Idade média do hardware e
n? de iniciativas de
otimizagdo de software

A6 -Melhorar hardware e otimizar
software de produgdo e gestdo

Fonte: Propria

No passo seguinte serdo desenvolvidas as relagbes de causa efeito através da

concecao do mapa estratégico.

3.2.5 Fase 5: Desenvolver ligacOes de causa-efeito

As ligacBes de causa-efeito entre cada objetivo estratégico da cada perspetiva estdo

representadas no mapa estratégico na figura 13.

Figura 13- Mapa estratégico
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Fonte: Prépria
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Na perspetiva financeira o objetivo aumentar o valor da empresa é o objetivo para onde

todos os outros objetivos contribuem. E o objetivo maximo e geral do mapa estratégico.

3.2.5.1 Fase 5 (a): Focus Group

O objetivo desta fase € o de validar as relacdes de causa-efeito da figura 13. As mesmas
foram validadas pela administracdo e foi discutido a periocidade da avaliagdo dos
objetivos estratégicos propostos. Ficou definido que os objetivos da perspetiva
financeira serdo avaliados trimestralmente, os da perspetiva de clientes e de processos

internos semestralmente e da perspetiva de aprendizagem e crescimento anualmente.

3.2.6 Fase 6: Estabelecer metas para os indicadores

Nesta fase pretende-se que sejam definidas as metas para os indicadores escolhidos,
para que seja possivel fazer comparacdes e avaliar a evolugdo dos mesmos. A empresa
por questdes de confidencialidade e sigilo ndo permite que sejam divulgados no
presente projeto os seus resultados. Por conseguinte, a tabela 17 ndo tem os valores

para cada indicador e ano preenchidos.

Tabela 17- Metas por indicador

. .. L . . Atual | Meta | Meta .,
Perspetiva Objetivos Estratégicos Indicadores (2018 | (2020) | (2023) Period. | Resp.
F1 - Aumentar o volume de Taxa de crescimento
negdcios (VN) do VN (%)
F2 - Aumentar o valor da empresa EVA
1 [s)
Financeira | F3 -Reduzir custos fixos e variaveis Custos leqs: (é) © Trimestral
Custos Variaveis (%)
Recebimentos
F4 - Melhor a tesouraria Clientes - Pagamentos
Fornecedores
. . % vendas a novos
C1 - Angariar novos clientes (por . .
. . clientes (por tipo de
tipo de cliente) .
cliente)
o 1
C2 -Fidelizar clientes % clientes que compra
mensalmente
Clientes C3 -Melhorar a satisfagdo dos % Satisfacdo de Semestral
clientes clientes
C4 - Melhorar a rendibilidade por Rendibilidade por
cliente/obra cliente/obra
C5 -Diminuir o prazo médio de Prazo médio de
recebimentos recebimentos (dias)
Processos P1 -Diminuir reclamacgdes de ~
. ¢ N2 de Reclamagdes Semestral
Internos clientes
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P2 -Diminuir o consumo de cimento

% cimento/m3

P3 -Diminuir avarias nas centrais

Ne de horas central
avariada

P4 -Diminuir o tempo e quantidade
de reparagdes das viaturas

Ne de dias viaturas em
reparagao

P5 -Melhorar a ocupagdo das
viaturas

M3 transportados e
m3 bombados

Aprendizagem
e Crescimento

Al -Desenvolver planos de
formagao para os colaboradores

N2 de horas de
formacdo

A2 -Investir em investigacdo e
desenvolvimento (I&D)

Custo em I&D por VN

A3 -Investir em equipamentos fixos
e moveis

Investimento por VN

A4 -Melhorar a comunicagao
interna

N¢ de circulares

A5 -Melhorar a retengdo de
funciondrios

Média de anos ao
servico da empresa

A6 -Melhorar hardware e otimizar
software de producgdo e gestdo

Idade média do
hardware e n2 de
iniciativas de
otimizagao de
software

Anual

Fonte: Propria

3.2.6.1 Fase 6 (a): Focus Group

O BSC organizacional final foi aprovado pela administracdo, apesar de conforme
referido acima, a administracdo n&o permitir a divulgacdo dos resultados os mesmos
foram calculados e atribuidas metas para o horizonte futuro. Estes valores e metas
foram discutidos e com participacdo ativa da administracdo chegou-se a um consenso

final.

3.2.7 Fase 7: Desenvolver o plano de implementacéo continuo do

BSC

O BSC sendo uma ferramenta de gestdo continua e dindmica necessita que seja
atualizado ao longo do tempo. Recomenda-se neste caso que seja revisto anualmente.
Por forma a facilitar a implementacdo do BSC na empresa, no ponto abaixo sera

realizado o desdobramento do BSC organizacional.
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3.3Processo Cascading do Balanced Scorecard

Apbés o desenvolvimento do BSC organizacional € necessarios proceder ao seu
desdobramento através do método OVAR. Deste modo, nos topicos seguintes sera
desenvolvido o processo do desdobramento do BSC organizacional, processo este

denominado de cascading.

3.3.1 Fase 1: Definicdo do Organograma de Gestéo

O organograma foi apresentado anteriormente na figura 12. Contudo ap6s analisar o
BSC organizacional e os seus objetivos estratégicos, achou-se que o mesmo devia ser
ajustado, para que alguns processos sejam realizados de forma mais eficaz e eficiente.
Existe demasiada concentracao de algumas fun¢des em funcionérios, o que potencia o
atraso de tarefas e as respostas as solicitagcdes diarias ndo sejam realizadas de forma
eficiente. Assim, a gestdo da afetacdo de recursos humanos e dos equipamentos
méveis passa a ser uma tarefa do funcionario que € responséavel pela manutencéo dos
equipamentos fixos e moveis. Dada a quantidade de viaturas e centrais existentes na
empresa um funcionario é pouco para desempenhar a fungdo, devendo ser recrutado
um outro colaborador para esta funcdo. Com esta alteracéo o departamento comercial
e de faturacdo ficarA com mais tempo disponivel para dedicar aos objetivos
estabelecidos na perspetiva de clientes. Apesar disso, devido ao mercado do betdo
pronto necessitar de uma politica comercial atenta e agressiva na busca de clientes e
obras na sua area geogréfica, sera aconselhavel que este departamento seja composto
por dos funcionarios. Um funcionario com tarefas diarias mais focadas na parte
comercial e outro funcionario com foco na faturagédo. Pretende-se desta forma que a
emissao da fatura seja feita o mais breve possivel, para que seja possivel efetuar a
cobranca junto dos clientes de forma mais breve, diminuindo assim o prazo médio de
recebimentos. Depois das alteracfes, 0 organograma da empresa sera o apresentado

na figura 14.
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Figura 14- Organograma da empresa - revisto
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Fonte: Propria

3.3.2 Fase 2: Determinacgao dos objetivos e das iniciativas

Nesta fase do processo de cascading, a partir dos objetivos ja definidos no BSC
organizacional, sdo delineadas as iniciativas que vao afetar estes mesmos objetivos.
Deste modo, foi elaborada uma grelha, ver tabela 18, de objetivos e iniciativas.

Conforme se pode verificar, todas as iniciativas tém correspondéncia a pelo menos um

obijetivo.
Tabela 18- Grelha de objetivos/iniciativas
L Objetivo Estratégico
Iniciativa
F1|F2|{F3|F4|C1|C2|C3|C4|C5|P1|P2|P3|P4|P5|A1|A2| A3 |A4|A5|A6
Emissdo de faturas na central XX X
Redug¢do do n? de vias ao
minimo legal na emissdo de X
documentos
Implementagao de PHC Web X X
Boletim informativo da empresa X
Registo diario do comercial no « « «
PHC
Diminui¢cdo de processos em X %
papel
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Reduzir processos
administrativos - automatizacdo
de processos

Metalomecanica prépria da
empresa

Atualizacdo do software das
centrais de betdo

Aquisicdo de computadores
para as centrais e sede

Envio de faturas por email

Dia aberto com os clientes

Formagao de tacégrafos

Formagdo sobre manuseamento
e aplicagdo de betdo pronto

Formagdo sobre manuseamento
dos equipamentos

Formagao sobre seguranca e
higiene no trabalho

Funciondrios usarem vestuario
da empresa

Reunides com operadores das
centrais

Implementagdo de caixa de
sugestdes nas centrais

Desconto pronto pagamento

Reunides com comerciais

Viatura ligeira em central p/
motoristas deslocarem-se entre
central

Oferta da gama de produtos
disponiveis no grupo

Diminuir média de idade das
viaturas

Prémios aos funcionarios por
performance da central

Aquisi¢do de viaturas com
sistema de rotagdo de baldo
elétrico

Recorrer ao aluguer de viaturas
nos picos de encomendas

Formacao superior ao técnico
de laboratério sobre betdo
pronto

Implementagdo de sistema de
comissdes fixo e variavel

Ap6s definidas as iniciativas e os objetivos, torna-se necessario elaborar uma grelha
gue relaciona as iniciativas com os centros de responsabilidade da empresa, ver tabela
19. Os centros de responsabilidade considerados foram: o departamento financeiro, o

departamento comercial e faturacdo, a oficina e manuteng¢do, o laboratério, o

Fonte: Propria
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departamento informético e o departamento dos recursos humanos e a producgéo

(centrais de bet&o).

Iniciativa

Tabela 19- Grelha de iniciativas/centro de responsabilidade

Centros de responsabilidade

Financeiro

Comercial
e
Faturagao

Oficina e
Manutencgao

Laboratdrio

Informatico

Recursos
Humanos

Produgdo/Central

Emissdo de faturas na
central

Redugdo do n? de vias
ao minimo legal na
emissdo de
documentos

Implementagdo de PHC
Web

Boletim informativo da
empresa

Registo diario do
comercial no PHC

Diminuicdo de
processos em papel

Reduzir processos
administrativos -
automatizagdo de
processos

Metalomecanica
prépria da empresa

Atualizagdo do
software das centrais
de betdo

Aquisi¢do de
computadores para as
centrais e sede

Envio de faturas por
email

Dia aberto com os
clientes

Formacao de
tacégrafos

Formacgdo sobre
manuseamento e
aplicacdo de betdo
pronto

Formacao sobre
manuseamento dos
equipamentos

Formacao sobre
seguranga e higiene no
trabalho

Funciondrios usarem
vestudrio da empresa
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Reunides com
operadores das centrais

Implementagdo de
caixa de sugestdes nas X X
centrais

Desconto pronto
pagamento

Reunides com
comerciais

Viatura ligeira em
central p/ motoristas
deslocarem-se entre
central

Oferta da gama de
produtos disponiveis no X

grupo

Diminuir média de
idade das viaturas

Prémios aos
funcionarios por X X X X
performance da central

Aquisi¢do de viaturas
com sistema de rotagao X
de baldo elétrico

Recorrer ao aluguer de
viaturas nos picos de X
encomendas

Formagao superior ao
técnico de laboratério X X
sobre betdo pronto

Implementagdo de
sistema de comissdes X X X
fixo e variavel

Fonte: Propria

Ao analisar a tabela 19 percebe-se que todos os centros de responsabilidade séo
importantes para o desenvolvimento da estratégia da empresa. Na proxima fase serao

definidos os indicadores para cada iniciativa.
3.3.3 Fase 3: Escolha dos indicadores

Nesta fase define-se os indicadores para cada uma das iniciativas. Na tabela 20 estéo

discriminados os indicadores para medir cada iniciativa proposta.

Tabela 20- Indicadores por iniciativa

Iniciativa Indicadores

Emissdo de faturas na central Ne de faturas emitidas em central
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Reducdo do n? de vias ao minimo legal na emissdo de
documentos

Ne¢ de vias utilizadas

Implementacdo de PHC Web

N2 de colaboradores que utilizam a
ferramenta

Boletim informativo da empresa

N2 de boletins publicados

Registo diario do comercial no PHC

N2 de Registos efetuados

Diminui¢cdo de processos em papel

N2 de processos reduzidos

Reduzir processos administrativos - automatizagdo de
processos

N2 de solugbes propostas

Metalomecanica propria da empresa

Investimento na metalomecanica/VN

Atualizagdo do software das centrais de betdo

Idade média do software

Aquisicdo de computadores para as centrais e sede

Idade média dos computadores

Envio de faturas por email

N de faturas enviadas por email

Dia aberto com os clientes

N2 de eventos realizados

Formacgdo de tacografos

N2 de horas de formacdo

Formagdo sobre manuseamento e aplicagao de betdo pronto

N2 de horas de formacgao

Formacgdo sobre manuseamento dos equipamentos

N2 de horas de formacdo

Formagdo sobre seguranca e higiene no trabalho

N2 de horas de formacgao

Funcionarios usarem vestuario da empresa

Quantidade de vestuario distribuido

Reunides com operadores das centrais

Ne de reunides realizadas

Implementagdo de caixa de sugestdes nas centrais

N2 de sugestdes dadas

Desconto pronto pagamento

N2 de clientes com pronto pagamento

Reunides com comerciais

Ne¢ de reunibes realizadas

Viatura ligeira em central p/ motoristas deslocarem-se entre
central

N¢ de viaturas ligeiras disponiveis

Oferta da gama de produtos disponiveis no grupo

N2 de negdcios efetuados por sinergia de
oferta

Diminuir média de idade das viaturas

Idade média de viaturas

Prémios aos funcionarios por performance da central

Valor em prémios no total dos ordenados

Aquisi¢do de viaturas com sistema de rotagdo de baldo
elétrico

Ne de viaturas com sistema elétrico

Recorrer ao aluguer de viaturas nos picos de encomendas

% de transportes e bombagem efetuados por

aluguer

Formacgdo superior ao técnico de laboratdrio sobre betdo
pronto

N2 de horas de formacgao

Implementacdo de sistema de comissdes fixo e variavel

% comissoes fixas e varidveis no total do
ordenado

Fonte: Propria

3.3.4 Fase 4: Recolha das informacgdes

Nesta fase deveria ser calculado os valores para os indicadores, mas conforme

aconteceu anteriormente, a administracdo ndo autorizou a sua divulgacéo. Apesar disso

esta definida a periocidade da avaliacdo de cada um dos indicadores, conforme tabela

21.
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Tabela 21- Recolha dos valores dos indicadores e definicdo da sua periocidade de

avaliacéao
Valor
Iniciativa Indicadores Atual Perioc.
(2018)
Emissdo de faturas na central N de faturas emitidas em central Trimestral
Redug¢do do n? de vias ao minimo legal na emissao de . .
¢ & Ne de vias utilizadas Anual
documentos
x N2 de colaboradores que utilizam a
Implementagdo de PHC Web q Semestral
ferramenta
Boletim informativo da empresa N2 de boletins publicados Anual
Registo diario do comercial no PHC N2 de Registos efetuados Trimestral
Diminuicdo de processos em papel N2 de processos reduzidos Anual
Reduzir processos administrativos - automatizagao de ~
P ¢ N2 de solugGes propostas Anual
processos
Metalomecanica prépria da empresa Investimento na metalomecéanica/VN Anual
Atualizagdo do software das centrais de betdo Idade média do software Anual
Aquisicdo de computadores para as centrais e sede Idade média dos computadores Anual
Envio de faturas por email N2 de faturas enviadas por email Trimestral
Dia aberto com os clientes N2 de eventos realizados Anual
Formacgao de tacégrafos N2 de horas de formacgdo Anual
Formagdo sobre manuseamento e aplicagdo de betdo -
¢ plicag N2 de horas de formacgao Anual
pronto
Formagdo sobre manuseamento dos equipamentos N2 de horas de formacgdo Anual
Formacgdo sobre seguranca e higiene no trabalho N2 de horas de formacgao Anual
Funciondrios usarem vestudrio da empresa Quantidade de vestuario distribuido Anual
Reunides com operadores das centrais N2 de reunides realizadas Semestral
Implementac¢do de caixa de sugestdes nas centrais N¢ de sugestdes dadas Semestral
Desconto pronto pagamento N2 de clientes com pronto pagamento Semestral
Reunides com comerciais N2 de reunides realizadas Trimestral
Viatura ligeira em central motoristas deslocarem-se . - . Lo
& o/ N2 de viaturas ligeiras disponiveis Anual
entre central
. .o N2 de negdcios efetuados por sinergia .
Oferta da gama de produtos disponiveis no grupo & P & Trimestral
de oferta
Diminuir média de idade das viaturas Idade média de viaturas Anual
- L Valor em prémios no total dos
Prémios aos funcionarios por performance da central Semestral
ordenados
Aquisicdo de viaturas com sistema de rotacdo de baldo . . e
. N2 de viaturas com sistema elétrico Anual
elétrico
Recorrer ao aluguer de viaturas nos picos de % de transportes e bombagem Semestral
encomendas efetuados por aluguer
Formacdo superior ao técnico de laboratério sobre ~
~ ¢ P N2 de horas de formacgdo Anual
betdo pronto
Implementacao de sistema de comissdes fixo e % comissOes fixas e varidveis no total do
Semestral

variavel

ordenado

Fonte: Proépria
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3.3.5 Fase5: Construcéo e regras de utilizacdo

Nesta fase pretende-se que sejam realizados os quadros do BSC para cada centro de
responsabilidade com base na informacgéao recolhida. Contudo foi do consenso entre o
autor do presente projeto e a administragdo da empresa, que a mesma apresenta uma
estrutura demasiado simples para suportar este processo. A administracéo referiu que
a utiidade e proveito que teria ao ser efetuado o desdobramento para cada

departamento seria residual, ndo fazendo sentido efetuar o mesmo.
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Concluséao

O projeto tem como objetivo a implementacdo do Balanced Scorecard a uma empresa
na area da Construcao Civil. A concecdo e implementacdo do modelo BSC permitiu
alinhar a organizacéo, observar a organizagcdo como um todo e avaliar globalmente o

seu desempenho.

Os resultados revelam que a implementacdo do BSC permite o alinhamento da
estratégia da empresa com os seus objetivos. Contudo, concluiu-se que a estrutura da
empresa é demasiado pequena para suportar o processo de desdobramento do BSC
até a unidade/departamento. Ficando a ideia de que em empresas com uma estrutura

simples e pequena sera elementar apenas desenvolver o BSC organizacional.

Os resultados sugerem ainda que a utilizagéo unica do BSC podera néo ser a solucao.
A utilizag&o de outros sistemas de controlo e avaliagdo de atividades juntamente com o
BSC podera gerar novos procedimentos, melhorar a qualidade de produtos ou servigos,
gerando uma vantagem competitiva. Por exemplo, a utilizagcdo da ISO 9001 ao nivel de
controlo de qualidade ou a marcagdo CE, poderdo trazer outro tipo de vantagens
competitivas diferentes das propostas pelo sistema BSC. Esta Ultima conclusdo
corrobora com a da investigagdo realizada por Areal (2010) e apresentada

anteriormente neste projeto.

Considera-se que o0 presente projeto contribuiu para a evolucdo do conhecimento
tedrico, na medida em que foi implementado um modelo BSC numa empresa que opera
numa é&rea especifica da construgdo civil que carece até a data de estudos de

implementagéo do sistema BSC.

A definicdo inicial da visdo, misséo e valores com posterior definicdo dos objetivos para
as quatro perspetivas, permitiu desde logo que a administracdo percebesse a
importancia da implementacéo do sistema na organizacdo. O facto de as perspetivas
conjugarem objetivos financeiros e nao financeiros mostrou-se diferenciador do

praticado na empresa até a data.

O BSC apresentou-se como um sistema simples de entender e de facil percecao
nomeadamente com a utilizacdo do mapa estratégico. A relacdo entre os objetivos
definidos para as perspetivas fez com que a organizacdo percebesse onde aplicar
recursos, focando-se onde se verifique défice de desempenho. Cada uma das fases do
projeto foi importante, na medida em que foi acrescentando valor e foi desdobrando,
desde o topo até a base, as tarefas a realizar por cada individuo/departamento para que

a empresa atinja 0s seus objetivos gerais. O BSC através do cumprimento de objetivos
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individuais permite que os objetivos gerais sejam cumpridos. Deste modo torna-se

importante envolver e motivar todos os colaboradores no processo do BSC.

As limitagBes do presente projeto prendem-se com a dificuldade da realizacdo dos
inquéritos a todos os colaboradores de modo a envolver estes na implementacédo do
BSC assim como no agendamento dos focus group por o tempo disponivel dos
intervenientes ser diminuto. Ainda ao nivel das limitagbes, o BSC apresentado neste
projeto tem como referéncia a situacdo atual da empresa, devendo o mesmo ser
ajustado periodicamente a situagdo da empresa a data. Outra limitagcao reside na nao
autorizacdo da divulgacdo dos resultados, por parte da administracdo da empresa a

nivel académico.

Calcular os custos reais inerentes ao processo de implementagédo de um sistema BSC

e a capacidade de as PMEs de os suportar fica como sugestao de investigacao futura.

No final do processo de implementacdo do BSC na empresa foi proposto por parte da
administracdo, o desafio de desenvolver um BSC para o grupo, 0 que evidencia a
importancia e o agrado que foi dado ao resultado final deste projeto. Concluiu-se que o
objetivo de implementacdo do BSC numa empresa da area da construcao civil foi

conseguido.
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Anexos

Anexo 1

O questionario continha as seguintes questdes:

1-

O que sao Indicadores de Desempenho

Que importancia tem numa atividade

Que indicadores conhecem relativos as atividades que desempenhas

Sabes os resultados obtidos no ultimo ano?

Achas que deveriam existir mais indicadores? Quais?

Com que regularidades consultas esses indicadores

Como e onde achas que deveriam ser expostos ou mostrados esses indicadores
Sabes 0 que € o Balanced Scorecard?

Achas que a monitorizacdo ‘on-line’ dos indicadores de desempenho podem ajudar a

melhorar a eficiéncia / resultados dessas atividades?
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Anexo 2

INQUERITO INTERNO (base da analise SWOT)

Relativamenle as seguintes afirmagdes. assinale, por favor, a sua opinidao ln?e:isr:ongste Discordo | Concordo Inct::i::;rad:te N;cl)a;eizg:de

>> Denata-se na MEPAVI uma constante preccupagdo com questies ambientais

>> A MEPAVI demonft[a Ema&:a_paﬁieie in;war_de_ io_rma continua 9 Ei E) A 9
P Os colaboradores da MEPAV] reunem as compeléncias lécnicas necessarias ao exercicio das suas fungbes = el i
== A cultura da MEPAVI promove positivamente a mudanca de comportamentos e atitudes Q g Q 9\ g
=2 A MEPAV|, regra geral, cumpre os prazos acordados com os seus Clentes e =
>> Os colaboradores da MEPAVI estdo motivados a fazer um esforgo adicional para ajudar a empresa a ter éxito O D O O
== Os colaboradores da MEPAV! partilham entre si as melhores praticas e o conhecimento O O O O
>> A MEPAVI identifica correctamente as necessidades formativas e executa conforme previsto o Plano de Formagao ~ ) U R
== A politica de remuneracies da MEPAY| baseia-se no contributo do colaborador para o sucesso do negdcio O D O O
>> A MEPAYI| domina o processo de produgao de misturas betuminosas O O O QO
- Os produlos s&o fornecidos pela MEPAVI com a qualidade desejada pelos Clientes 8 8 8 8
== O mercado reconhece a MEPAYI como uma empresa de exceléncia

>> A MEPAVI! busca e procura garantir a satisfagdo dos seus Clientes o O o O
== @ trabalho na MEPAV| proparciona acs seus colaboradores um sentimento de realizagdo pessoal O O O O
== Os procedimentos de seguranga seguidos pela MEPAV] permitem reduzir o risco de sinistros O O O D
>> Os fornecedores da MEPAVI s3o cuidadosaments seleccionados O ® 9 O
== A MEPAVI dispBe dos necessarios sistemas de informagéo de suporte a sua actividade O = O
>> A MEPAV| tende a supériorizar-se face aos seus concomentes E‘.'_? g 9 9 9
e Os objectivos da MEPAWI sio claros e conhecidos de todos os colaboradores ~ ) e ~
== s colaboradores da MEPAYI recomendariam a empresa a um amige como um bom sitic para trabalhar D O O O
>> O investimento no parque industrial da MEPAVI tem permitido evitar 2 sua ohsolescéncia O O O O
>> Varifica-se que os custos cperacionais da MEPAVI 530 devidamente controlados ©) O O o
== Os orgamentos da MEPAVI séo, regra geral, cumpridos O O O O
> O sistema de avaliagdo de desempenho permite identificar as melhores colaboradores 9 9 9 9




Anexo 3

1. Como classifica o grau de satisfagao relativo a:

Muito
Satisfeito

Satisfeito

Pouco
Satisfeito

Nao
Satisfeito

1.1. Relacionamento com o cliente

L]

[

]

O

1.2. Simpatia e cortesia

1.3. Disponibilidade para esclarecimento de dlvidas

1.4. Disponibilidade para acompanhamento técnico

1.5. Capacidade em adaptar solugdes em reposta as
necessidades dos clientes

1.6. Rapidez e eficiéncia na resposta a solicitacGes

1.7. Qualidade dos nossos servigcos / produtos

1.8. Tratamento na resposta a reclamages

1.9. Cumprimento dos prazos

1.10. Cumprimento das regras de segurancga e
ambiente

O/o/o|/o|jgyo|o|o|o

O oo o|g|g|o|al|d

OO0 |o|jojog|go|0o|d

Oo|jbO|jo|o|jo|o|0)|d
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Anexo 5

8.1 Guia de Entrevista — Director Geral

1. Quando foi feita a primeira abordagem a formulacio da estratégia na BI4ALL?
Como era até entfio gerida a estratégia? Era a estratégia clara para a gestio, ou o
desenvolvimento do negocio ocorria de forma espontanea?

2. Antes do Mapa Estratégico ser desenvolvido, os colaboradores sabiam qual era a
estratégia da BI4ALL? Foi-lhes comunicada em algum momento?

3. Porgue surgiu a necessidade de desenvolver o Mapa Estratégico? Em que
circunstancias do desenvolvimento da empresa foi criado? Existiu algum
momento que tenha despoletado a sua criacdo?

4. Quais os objectivos a que o Mapa Estratégico se propde alcancar? Quais as

vantagens que traz a organizacio? A implementacio conseguiu alcancar os

objectivos micialmente propostos?

Que dificuldades foram sentidas aquando da mmplementacio do Mapa

Estratégico? Como foram superadas?

6. Os restantes socios mostraram-se receptivos a implementacdo do Mapa
Estratégico?

7. Quando fo1 feita a ultima revisio do Mapa Estratégico? Este continua actual nos
dias de hoje?

LN

8.2 Guia de Entrevista — Socios

1. Participa na definigéio e implementacfo da estratégia da BI4ATL? De que
forma? Se sum que dificuldades encontrou e como as superou?

2. Quando e em que circunstancias tomou conhecimento da existéncia do Mapa
Estratégico como metodologia de implementacio estratégica, passivel de ser
aplicado na BI4ALL?

3. Porqué, na sua opinifo, se avancou para a criacio de um Mapa Estratégico na
empresa’

4 Considera que o Mapa Estratégico € importante para o sucesso da

mmplementacio da estratégia da BI4ALL? Que vantagens traz para a empresa’

Sente-se motivado para o cumprimento dos objectivos estratégicos definidos

para a orgamzacio?

LN
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Anexo 6

1 2 3 4 5
Passo 2: -
Passo 1: Desenvolver ou Passo 3: Passo 4: Desenvolver | (Passo 5: Passo 6: i
BSC Nivel 1 Reunir e confirmar a Conduzir objetivos e Desenvolver Estabelecer Py
Niven (2002) distribuir |missdo, visdo, entrevistas indicadores para cada | [ligagdes de metas para os 1,
ial base valores e executivas perspetiva do BSC causa-e-efeito indicad :
o continuo do BSC
estratégia
Fase 1: R 4 Fase 5:
Niveis i i Fase 2: ) Construgio e
Jordan et all Des t3o Nie bagenon - Determinagio dos objetivos e das vaniaveis de agéo :;conu ge regras de
e ’ i utilizagio

Fase 3:
Escolha dos
indicadores




Anexo 7

Entrevista

O Balanced Scorecard materializa a visédo e a estratégia da empresa por meio de um
mapa com objetivos e indicadores de desempenho, organizados segundo quatro
perspetivas diferentes: financeira; clientes, processos internos e aprendizagem e
crescimento. Estes indicadores devem ser interligados para comunicar um pequeno
ndamero de temas estratégicos, como o crescimento da empresa, a reducao de riscos

ou 0 aumento da competitividade.

Financeira
Objetivos | Indicadores | Metas | Iniciativas

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

Cliente T Processos Internos |
| Objetivos [ndicadores Metas [Iniciativas | Objetivos | Indicadores | Metas | Iniciativas |
i t { 1 Visdo € |

e—>
I Para atiagi.fmos a noss'a visdo ’ como 0os | Estratégia Para satisfazer os acionistas e clientes, |
devemos apresentar aos nossos clientes? quais Os processos em que teremos de ser |
L ¥ excelentes? |

Aprendizagem e Crescimento

Objetivos | Indicadores | Metas | Iniciativas

Para atingir a nossa visdo, como poderemos
| desenvolver capacidades de mudanga e crescimento

A elaboracdo de um BSC inicia-se pela definicdo dos pilares, misséo, visdo e valores.

Missdo: A missdo de uma organizacgao € a definicdo da razdo da sua existéncia. “reflete
a tarefa (proposito) que a organizacao esta encarregue de realizar”, ou seja a missao é
a razao de ser de uma organizacao e tera que permitir responder as perguntas: “Quem
somos” e “o0 que fazemos”. Concorda com a missao apresentada? Se ndo: O que

alterava/acrescentava?

“A empresa tem como misséo a produgéo, comercializagdo e transporte de betdo pronto
na zona centro do Pais e centro Alentejo a empresas e particulares com prazos de

resposta curtos, elevados padrfes de qualidade baseado na experiéncia e competéncia



dos recursos humanos garantindo a seguranca das pessoas e meios, preservando o

meio ambiente.”

Viséo: A visdo de uma organiza¢ao define os objetivos a médio e longo prazo, entre trés
a 10 anos. A visdo deve criar uma imagem clara do futuro, ainda que muitas vezes em
termos visionarios, ou seja, a perspetiva da realidade pretendida no futuro. A visao te
metas e objetivos concretos e mensuraveis cuja concretizacdo ird ser verificada no
futuro. Responde as perguntas “Para onde queremos ir?” “Que objetivos de médio/longo
prazo queremos alcancar?” Concorda com a visdo apresentada? Se ndo: O que

alterava/acrescentava?

“Consolidar a posig¢ao de referéncia da empresa na area geografica onde atuamos, por
meio do incremento de valor ao cliente, através da oferta de solucdes e servigos
disponiveis no grupo e complementares a area da construcdo, bem como inovar na

oferta de betbes eco e soluc¢des de pré-fabricados. *

Valores: Os valores sdo qualidades ou caracteristicas que criam identidade e
representam as prioridades da empresa. Sao principios intemporais que guiam uma
organizagao, representam crengas enraizadas, evidenciadas nos comportamentos
diarios dos colaborados e constituem uma proclamacado acerca do que a organizacao
espera dos seus colaboradores. Concorda com os valores apresentada? Se ndo: O que

alterava/acrescentava?
O rigor procura a capacidade de cumprir com 0os compromissos assumidos.

A gualidade esté presente nos recursos humanos, materiais que compdem o produto,

na cadeia de producdo e nos equipamentos disponiveis.

Solidez uma vez que a empresa pertence a um grupo que tem uma cultura sélida e
apresenta-se como solucao em diversas areas no panorama nacional e mercados

internacionais.
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Preocupacédo para com o meio ambiente através de politicas sustentiveis e materiais

eco eficientes. De assinalar que o grupo tem no seu portefélio uma empresa de

ambiente.

Estratégia: Enquanto a missdo, valores e visdo destacam “o porque” e “o quem”
enquanto a estratégia defino “o como”. A estratégia “tem a ver com a agao (ou conjunto
de acdes) e decisdes de afetacdo de recursos que 0s executivos tomam para a empresa
prosseguir a sua visao e alcangar um certo nivel desempenho (performance) superior
ao dos concorrentes”. Assim, a estratégia é a afetagdo dos recursos por forma a obter
certos objetivos. Se uma empresa tem um desempenho relativo superior aos seus
concorrentes entdo tém uma vantagem competitiva. Quais as a¢cfes estratégicas a
empresa deve tomar para se distinguir no mercado? Qualidade? Preco?

Rapidez/Capacidade de resposta?

Relativamente as perspetivas conforme representadas na figura acima, quais o0s

objetivos e indicadores que gostava de ver abordados em cada perspetiva?
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