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Resumo

As empresas precisam de ter capacidade para se adaptarem rapidamente as mudancas que
ocorrem no mercado onde operam. Nos Ultimos tempos, 0 mundo passou por uma pandemia
provocada pela COVID-19, que trouxe uma grande instabilidade as empresas, seguido do
aumento histérico da inflacdo provocado pela guerra na Ucrénia, que tem contribuido para a
perda de poder de compra dos consumidores. Reagir rapidamente é entdo crucial para a
sobrevivéncia de setores tradicionais da economia, como é, em Portugal, o setor do calgado.
Num passado recente, este setor demonstrou que ao seguir uma estratégia clara e fundamentada,
seria possivel mudar o paradigma desta industria. Desta forma, as empresas ligadas a este setor,
apesar da sua reduzida dimensdo, tém uma visdo e estratégia bem definidas. No entanto,
genericamente estas empresas ndo tém o habito de monitorizarem se a estratégia estd a ser
seguida ou se as suas atividades estdo a ser realizadas de forma eficiente. Estas sdo umas das
principais razdes da sua falta de crescimento sustentavel. Neste contexto, insere-se a ferramenta
de controlo de gestdo Balanced Scorecard (BSC) que permite a empresa traduzir a estratégia e
a acompanhar a sua implementacéo atraves de um conjunto de indicadores de performance que
atuam, quer internamente, quer externamente. O presente trabalho tem por objetivo propor um
BSC para uma empresa em nome individual (ENI) do setor da fabricacdo de cal¢ado,
identificando a sua estratégia e os seus objetivos, e propondo iniciativas e metas que devem ser

seguidos para promover 0 seu sucesso continuo.

Palavras-chave: Balanced Scorecard, Entidade em Nome Individual,

Estratégia, Calgado,Controlo de Gestéo



Abstract

Companies need the ability to adapt quickly to the changes in the market where they operate.In
recent years, the world went through a pandemic caused by COVID-19, which brought ahigh
instability to companies, followed by the historical increase of inflation caused by the war on
Ukraine, which has contributed to the loss of the consumers’ buying power. Due to it, having a
quick reaction is crucial to company’s survival in traditional economic sectors, such as, in
Portugal, the shoe-making market. In a recent past, this sector has shown that byfollowing a
clear and solid strategy, it would be possible to change the paradigm in this industry. This way,
companies connected to this sector, despite their smaller size, would have a well-defined vision
and strategy. However, generally these companies do not have the habit of monetizing if the
strategy is being followed or if their activities are being performed in an efficient manner. These
are some of the main reasons for their lack of sustainable growth. In this context, the
management control tool Balanced Scorecard (BSC)allows the company to translate their
strategy and accompany its’ implementation through aset of performance indicators which
become active, both internally and externally. This workhas the objective of proposing a BSC to
a company of individual name in the sector of shoemaking, identifying its’ strategy and
objectives, and presenting initiatives and goals which must be followed to promote its

continuous success.

Keywords: Balanced Scorecard, Company of Individual Name, Strategy,

Shoe-makingindustry, Management Control.
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Proposta de um Balanced Scorecard para uma entidade em nome individual do setor do cal¢cado

1. Introducao

O tecido empresarial portugués é baseado em pequenas e médias empresas (PME), que devido
as suas caracteristicas, como a dimensao ou a cultura organizacional, apresentam caréncias ao
nivel da gestdo estratégia. De forma geral, essas caréncias contribuem para a falta de informacéo
de qualidade que apoie os gestores, na tomada de decisdo, planeamento ou controlo. Este

contexto incentiva o foco no curto prazo, descurandoo futuro da organizacao.

Esta problemética acentuou-se ao longo do tempo através da competitividade gerada pela
globalizacdo, a crise econdmica e financeira, a pandemia provocada pela Covid-19 e mais
recentemente, pela instabilidade internacional que provocou o aumento da inflacdo e
dificuldades de abastecimento de recursos energéticos, alimentares e de matérias-primas
Perante este paradigma, 0s gestores necessitam de alterar as suas estratégias e para as
implementar de forma rapida e eficaz, precisam de sistemas que acompanhem o desempenhoda
organizacdo segundo varias perspetivas e de forma regular. Os dados financeiros sdo
insuficientes, sendo necessario recolher informacdes sobre a prépria empresa, o seu ambiente
interno e externo, de forma a criar uma ponte entre o passado transcrito em ndmeropara o futuro
transcrito em objetivos. O Balanced Scorecard foi criado em 1992 por Kaplan e Norton é um
instrumento que soluciona esta necessidade das empresas, dado que se trata deum instrumento
de gestdo estratégica, que consegue incutir 0os objetivos estratégicas da organizacdo as

operacdes.

Considerando que as atuais exigéncias da economia sao transversais a todas as dimensdes das
empresas, acredita-se que o BSC crie vantagens em empresas de diferentes caracteristicas.
Assim, a sua implementacdo em PME, com as devidas adaptacdes, permite obter dados que
auxiliem na planificagdo mais real no controlo do negdcio através das atividades criticas ao
sucesso da organizacdo e melhorar a competitividade, através da exploracdo das vantagens
competitivas e a produtividade, através do alinhamento de toda organizagdo para que todos

rumem no mesmo sentido.

E neste contexto que se desenvolve este estudo, procurando apresentar uma proposta de um
Balanced Scorecard dedicado a uma entidade em nome individual, suficientemente

fundamentado para se comprovar a sua utilidade neste tipo de entidades. Para tal, o trabalho
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apresenta uma bibliografia diversa, contudo, apoia-se fundamentalmente na literatura publicada

pelos criadores do BSC, com as adaptagdes que se revelarem necessérias.

Desta forma, o presente trabalho encontra-se desenvolvido em cinco capitulos. Apos este
primeiro capitulo da introducéo, o capitulo dois dedica-se ao enquadramento tedrico, onde se
abordam os temas base para a compreensao e concec¢édo de o Balanced Scorecard dedicado a
uma entidade em nome individual. Desta forma, € necessario compreender o queé uma entidade
em nome individual, bem como as suas particularidades, o que ¢ a estratégiaempresarial e como
pode ser adotada, 0 que é o controlo de gestdo, que problemas e como pode ser utilizado e o
que é o Balanced Scorecard, como pode ser aplicado e uma pequena reflexdo da sua
aplicabilidade nas PME. O terceiro capitulo aborda a metodologia que ira ser aplicada no quarto
capitulo, que por sua vez, em articulacdo com a teoria centra-se na caracterizacao da entidade
e concretizacdo da proposta de BSC a implementar. No Ultimo capitulo apresentam-se as

conclusdes do trabalho.
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2. Enquadramento Teorico

2.1. Entidade em Nome Individual (ENI)

A Comissao das Comunidades Europeias (Comissédo das Comunidades Europeia, 2003) define
que uma empresa é qualquer entidade que exerca regularmente atividades econdémicas. Cada
empresa é Unica, mas sdo muitas vezes agrupadas ao se assemelharem em caracteristicas, como
por exemplo pela dimensédo. Assim, de forma a organizar o tecido empresarial, a Comissao das
Comunidades Europeias propds o agrupamento de empresas em quatro categorias distintas que

séo apresentadas de seguida:

Tabela 1 - Requisitos de grande, média, pequena

e microempresa

N° de trabalhadores | Volume de Negdcios | Total do Balanco
efetivos
Microempresa <10 <2000 000€ <2000 000€
Pequena <50 < 10 000 000€ < 10 000 000€
empresa
Média empresa <250 <50 000 000€ <43 000 000€
Grande empresa >250 >50 000 000€ > 43 000 000€

Fonte: Comisséo das Comunidades Europeia
(2003)

As empresas com menos de 250 trabalhadores e com volume de negécios menor do que
50 000 000€ ou total do balango inferior a 43 000 000€ s&o consideradas como pequenas e
médias empresas (PME). Estas ainda podem ser divididas em micro, pequena ou média
dimensao, considerando o numero de trabalhadores conjugado ou com o volume de negdcios

ou com o total do ativo (Comisséo das Comunidades Europeia, 2003).

Ao analisar o tecido empresarial portugués observa-se que existe uma enorme importancia das
PME na economia. Dados revelados pelo Banco de Portugal ddo conhecimento de que, em
2020, as PMEs representavam cerca de 99,74% da totalidade das empresas, sendo que as
microempresas correspondiam a cerca de 89% do tecido empresarial (Banco de Portugal, 2020).
Embora as microempresas sejam a maioria das empresas existentes na economia portuguesa,
sdo as 20% maiores empresas do pais que representam 94% da producdo total (Banco de

Portugal, 2020). Apesar de as empresas de menor dimensdo ndo terem tanta contribuicdo para
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a producéo total como as de maior dimenséo, estas empresas desempenham um papel um pouco

diferente, sendo que a sua existéncia deve ser promovida.

Segundo Sharman et al. (1990), as organizacfes de menor dimensdo sdo cariz muito pessoal,
existindo muitas vezes uma simbiose entre as relacfes profissionais e pessoais. Assim, é de
forma natural que estas relagdes sejam transferidas para os negécios, no que resulta uma elevada
conexdo entre empresas a nivel regional, e que resulta em consequéncias positivas para as
economias regionais. Para Glonti et al. (2021), as PME conferem flexibilidade a economia,
promovem a circulagdo de recursos financeiros, combatem as tendéncias monopolistas,
promovem o progresso tecnico-cientifico e sdo um pilar aquando das transformacdes estruturais
da economia. J& Sharman et al. (1990), analisando o papel das PME numa oOtica social,
consideram que o principal papel das micro entidades é o da justica social dado que permitem,
ndo sé a muitos individuos menos favorecidos terem oportunidade de serem bem-sucedidos,

mas também ao desenvolvimento social das localidades onde se encontram.

As microempresas podem ser constituidas de diferentes formas juridicas: sociedades por quotas,
sociedades unipessoais, de forma societaria de empresario em nome individual ou sociedade
anonimas. A diferenca entre cada forma juridica é a sua responsabilidade social e tributaria
(Amorim, 2021).

“O empresario em nome individual é uma pessoa singular que desenvolve uma atividade de
natureza comercial, industrial ou agricola, de forma independente, ndo constituida sob a forma
de sociedade, mas sujeita ao regime de tributacdo em sede de categoria B do IRS” (Amorim,

2021, p. 2)

O seguinte quadro demonstra as diferencas entre as sociedades unipessoais por quotas e as

entidades em nome individual (ENI):

15
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Tabela 2 - Diferengas entre sociedades

unipessoais e ENI

ENI

Sociedade Unipessoal porQuotas

Definicéo

Pessoa singular que desenvolveuma

atividade comercial, industrial ou

agricola de forma independente

Constituicdo de empresa como

sociedade, com um unico sécio, podendo

ser uma pessoa singularou coletiva

Tributacao

Sujeito a Imposto sobre 0

Rendimento das Pessoas Singulares

Sujeito a Imposto sobre 0

Rendimento das Pessoas

(IRS) Coletivas (IRC)
Responsabilidad Responsabilidade ilimitada Responsabilidade limitada
etributaria
Capital Social Né&o existe Minimo de 1€
Designacéao Nome civil ou abreviado “Sociedade unipessoal” ou “unipessoal”
antes da abreviatura“Lda”
Regime fiscal Regime Geral Regime Geral
Simplificado Simplificado
Matéria Aplicacédo de Lucro / Aplicacdo de Lucro /
coletavel coeficientes Prejuizo coeficientes Prejuizo
Prejuizos fiscais N&o permitea | Reportadoaosl2 | N&o permite adeducdo | Reportado aos
deducdo de anos seguintes de prejuizos fiscais 12 anos
prejuizos aquele a que seguintes
fiscais respeita aquele a que
respeita
Tributaca Parcialmente Art.2 73° Art.° 88° Art.° 88°
0 excluido. Art.
auténom 73° n°8
a
Derrama N&o existe N&o existe N&o existe Existe
Coleta Taxas Taxas Taxas Taxas

progressivas

progressivas

proporcionais

proporcionais

Fonte: Amorim (2021, p. 3)
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Segundo Ferreira et al. (2010), ser uma ENI tem diversas vantagens e desvantagens. A principal
caracteristica deste tipo de forma juridica € o facto de a propriedade pessoal e profissional se
confundirem. Esta unido de propriedade permite que a entidade nao tenha de justificar quaisquer
decisbes uma vez que esta protegido por ter os dados pessoais agregados aos profissionais.
Adicionalmente, essa protecdo torna dificil a obtencdo de quaisquer informacdes contabilisticas
por parte dos concorrentes. Contudo, ao existir responsabilidade ilimitada, em caso de uma
gestdo ineficiente a entidade pode ser dissolvida, o que adiciona risco para o proprietario.

E também de destacar que a falta de transparéncia de informacéo dificultam a obtencéo de
financiamentos dado que os bancos ndo conseguem distinguir o que é pessoal e profissional
(Ferreira et al., 2010).

De forma geral, as organizacbes de menor dimensdo tém especificidades que originam
problemas diferentes aos que existem nas organiza¢oes de maior dimensdo. Segundo Russo
(2009), nestas organizacdes predominam estruturas hierarquicas simples, com pouca delegacao
de poder e onde os gestores sdo também eles os acionistas. Os recursos financeiros e humanos
s80 escassos em comparacdo com as grandes empresas, o que lhes retira poder negocial frente
aos clientes, fornecedores e banca, pelo que estas entidades sdo normalmente dependentes de
algumas pessoas chave, onde em muitos casos sdo os funcionérios com fungdes que sé eles

realizam em toda a organizacéo (Russo, 2009).

2.2. Estratégia
A palavra strategia, em grego antigo, significa habilidade do general, ou seja, a capacidadedo
lider em comandar os seus seguidores nas campanhas militares (Freire, 2020). Aestratégia esta
frequentemente ligada a dois ou mais competidores que disputam 0 mesmo objetivo. Essa
disputa ocorre também no mundo empresarial e tal como na versdo militar, aestrategia
empresarial € em tudo influenciada por quem lidera a organizagéo. Segundo Freire(2020, p. 19),
a estratégia da empresa é entdo definida por o “conjunto de decisdes e agdes que proporciona

aos clientes mais valor que o oferecido pela concorréncia, de forma sustentavel”.
Para Porter et al. (1996), a esséncia da estratégia é a procura pela diferenciacdo da organizacéao

em relacdo as restantes. Esta diferenciacdo advém da escolha das atividades em que a

organizacdo se deve concentrar em executar, retirando dai vantagens competitivas. Gragas a
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estas vantagens a organizacdo pode enfrentar os seus concorrentes em melhores condigdes,

tornando o seu negdcio mais prospero.

As organizacdes podem procurar obter vantagens de diversas formas, mas Porter (1980)
identificou trés estratégias genéricas: diferenciacdo do produto, lideranca pelos custos ou foco
num determinado segmento. Segundo Ferreira et al. (2010), na estratégia de diferenciagéo,
a organizacgdo procura distinguir o seu produto/servico do dos concorrentes, sendo que para
além de serem diferentes, 0 mais importante € serem reconhecidos como diferentes e isso leva
a criar lealdade do consumidor ao produto, protegendo assim a empresa das 5 forgas
competitivas do mercado (rivalidade concorrencial, poder de fornecedores, poder dos clientes,
ameaca de produtos substitutos e barreiras a entrada de concorrentes). Ja relativamente a
estratégia de lideranca pelos custos o objetivo é atingir o custo mais baixo face aos concorrentes,
ndo descorando a qualidade do produto/servico. Esta estratégia tem a grande vantagem de
proteger a empresa das 5 forcas competitivas do mercado. uma vez que toda a negociacao so
pode continuar até ao nivel minimo de precos dos concorrentes mais eficientes e 0s menos
eficientes sofrerdo com os efeitos das pressdes competitivas (Porter, 1980). Por ultimo, a
estratégia de foco consiste em fornecer solucdes para as necessidades de um determinado grupo
de compradores, mercado geogréafico ou linha de produtos. A empresa procura explorar o
melhor possivel um segmento através de vantagens competitivas em termos de custos ou
diferenciacéo. Esta estratégia genérica também protege a organizacédo das 5 forcas competitivas
(Porter, 1980). Ao aplicar esta estratégia tdo focada num setor, oferecendo diferenciacéo e
preenchendo uma oportunidade do mercado culmina, na melhor das hipoteses, na criacdo de
uma estratégia de oceano azul, onde ndo é necessario competir pelo preco ou pela comparacao
direta de produtos com 0s concorrentes, mas sim apenas em satisfazer as necessidades patentes

no segmento em que seespecializou (Jacquinet, 2021).

Serra et al. (2012) consideram a criatividade como a fonte do pensamento estratégico, onde
devem surgir ideias originais e Gteis para estabelecer um novo negdcio ou um novo curso de
acao para fornecer bens e servicos. Este pensamento deve estar relacionado com os produtos ou
servigos, a identificacdo de mercados para 0s mesmos, a forma de os produzir, fornecer e obter
0s recursos para tal. Assim, a estratégia esta relacionada com as tendéncias do setor de atividade
da organizacdo, das suas proprias competéncias e contingéncias e com a procura da aquisicdo

de uma vantagem competitiva (Porter et al., 1996). Para se obter sucesso empresarial, é
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necessario otimizar a utilizacdo dos recursos disponiveis de forma a alcancar os objetivos a

longo prazo, sendo este 0 objetivo da gestdo estratégica (Porter et al., 1996).

Para a gestdo estratégica cumprir a sua funcao, Macées (2018b) propde um processo baseadoem
cinco etapas. Comeca-se por identificar a missao, visdo e objetivos estratégicos da organizacgéo.
De seguida, analisa-se a estratégia, procedendo a uma analise externa da organizagdo, podendo
ser efetuada uma analise das 5 forcas de Porter e, de forma a realizar uma andlise interna, pode
ser efetuada uma analise SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats), uma analise
aos produtos e servicos que a organizacdo produz como € o caso da matriz desenvolvida pela
Boston Consulting Group (BCG) (Mograo et al., 2014) e, por fim, uma analise CAME (Corrigir,
Adaptar, Manter e Explorar). Nesta analise sdo desenhadas estratégias através da conjugacéo
dos quatro fatores anteriormente definidos na analise SWOT. Desta analise resultam estratégias
que a organizacdo pode adotar de forma a explorar as oportunidades de mercado, tanto a partir
das suas forcas, mas também através das suas fraquezas. Também sdo desenhadas estratégias
para que a organizacao se adapte de forma a sobreviver e manter no seu setor. A terceira etapa
tem por objetivo analisar a atual estratégia, fazendo um cruzamento desta com as analises
anteriormente realizadas de forma a se adaptar a estratégia a nova informacdo obtida. A quarta
e quinta etapas consistem na implementacdo da estratégia e na sua avaliacdo e controlo

respetivamente.

E neste contexto que surge o controlo de gestdo e a sua estreita relacdo com a gestdo estratégica,
uma vez que é esta atividade que avalia o desempenho da organizacéo a determinar as eventuais
insuficiéncias de gestéo e identificar vias para melhorar a performance da organizacao (Pillot,
1992). Caso a estratégia definida ndo tenha sido cumprida, devem ser levantadas as seguintes
questdes (Freire, 2020):

- Caso tenham ocorrido mudancas significativas do meio envolvente a formulacao e/ou
execucdo estratégica foram revistas? Caso contrario houve inflexibilidade estratégica.

- A elaboracgéo da visdo e misséo foram realistas? Caso contrario, houve deficiéncias de
lideranca estratégica.

- A definicéo de objetivos de criacdo de valor e estratégicos foram bem definidos? Caso
contrario, houve deficiéncias na tomada de deciséo.

- A estratégia corporativa e as estratégias dos varios negdcios foram criativas e bem

formuladas? Caso contrério, houve deficiéncias de pensamento e planeamento estratégico.
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- Os planos operacionais eram rigorosos e foram acompanhados ao longo do periodo?
Caso contrario, houve deficiéncias de lideranca operacional e de execucao.
Assim, o controlo de gestdo ndo € apenas o fim de um ciclo estratégico, mas também o pontode
partida para a melhoria do ciclo estratégico seguinte. Este processo leva a uma aprendizagem
sucedida com os éxitos e insucessos da propria organizacdo, tornando-se cada vez melhor na

criacdo de valor sustentavel (Freire, 2020).

2.3. Controlo de gestéo

Segundo Horvath (2015), o controlo de gestdo teve origem na sequéncia da primeira revolugéo
industrial, na segunda metade do século XIX. Esta revolugdo criou um mundo empresarial cada
vez mais competitivo, global e em constante evolucao tecnoldgica, levandoas empresas a serem
muito flexiveis, adaptando-se muito rapidamente a novos produtos, mercados e conceitos.

As teorias e métodos aplicados por empresarios como Fayol (1916) e Taylor (1911), criaramas
bases para que o controlo de gestdo pudesse se idealizado. Um dos mais importantes modelos
criados na época que mais tarde influenciou o pensamento sobre o controlo de gestdo foi o
Taylarismo. Taylor (1911) apercebeu-se que os trabalhadores eram maisprodutivos quando
estavam sob um sistema de supervisdo e controlo e, para isso, comecou a definir metas de

desempenho.

Mais tarde, em 1954, Drucker introduziu o tema da gestdo por objetivos no livro “The practice
of management” (Drucker, 2008). Para Drucker cada elemento da organizagao temde contribuir
para um objetivo comum. Para que isto aconteca, todos os funcionarios devemter objetivos e
metas pessoais alinhados com os objetivos e metas da organizacao, para que o trabalho ocorra

sem falhas, sem friccbes ou duplicacdo de esforgos desnecessarias (Drucker, 2008).

Ja em 1965, Anthony propds um quadro global para a definicdo de sistemas de controlo e
planeamento. O autor identificou trés areas que devem estar presentes neste quadro:
planeamento estratégico, controlo de gestdo e controlo operacional (Anthony, 1965). O
planeamento estratégico corresponde a area onde se discute os diferentes caminhos que se
podem adotar para atingir os objetivos propostos, tendo em conta as relagdes causa-efeito que
podem existir. O controlo de gestdo é o processo onde 0s gestores asseguram que 0S recursos

sdo obtidos e usados com eficiéncia e eficacia de acordo com os objetivos da organizacdo. Ja o
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controlo operacional corresponde a gestdo e execucao de todas s atividadesda empresa, através
da determinacéo de parametros e alocagéo de recursos.

O controlo de gestdao pode entdo ser definido como “um conjunto de instrumentos que motivem
0s responsaveis descentralizados a atingirem os objetivos estratégicos da empresa,privilegiando
a acdo e a tomada de decisdo em tempo Util e favorecendo a delegacdo de autoridade e
responsabiliza¢do.” (Jordan et al., 2015, p. 28).

Associados ao controlo de gestdo existem oito principios, a saber (Jordan et al., 2015):

1. E necessario definir objetivos financeiros e ndo financeiros;
Este principio evidencia a necessidade da diversificacdo do tipo de natureza dos objetivos
definidos. Os objetivos financeiros sdo normalmente mais faceis de definir, mas em muitos
casos menos eficazes que os ndo financeiros, pelo que a coexisténcia destes dois tipos de
objetivos permite atingir uma melhor traducdo da estratégia.

2. A organizacdo tem de estar descentralizada, delegando e responsabilizando os seus
colaboradores;

3. Os objetivos individuais dentro da empresa tém de estar alinhados com os objetivos
estratégicos globais;

Estes dois principios referem a probleméatica que surgiu na década de 70 com o
desenvolvimento das institui¢cdes e desenvolvimento da complexidade operacional, que levou
a separacdo entre proprietérios e gestores - a teoria da agéncia (Jensen & Meckling, 1976). Essa
separacdo de poderes esta associada a assimetria de informacdo, dado que quemcontrola a
organizacao (gestor) detém mais informacdo do que os acionistas (proprietarios) tém acesso.
No entanto, existe assimetria de informacdo em toda a organizacdo, devido as diferentes
proximidades com as atividades. Deste modo, segundo Pillot (1992), torna-se necessario haver
uma reparticdo do poder de decisdo, considerando que esta delegacdo deveprosseguir até ao
nivel mais baixo da hierarquia de forma a haver uma contribuicdo de todosos colaboradores na
gestdo das operacOes e uma maior diversidade de ideias na tomada da deciséo. Para Robinns &
Coulter (2005), as acdes dos gestores de todos 0s niveis tém de estar enquadradas num processo

rigoroso que permitam que estas sejam avaliadas e monitorizadas pela administracao.
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Segundo Branco et al. (2021) ao existir descentralizacdo de poder € possivel que as unidades
descentralizadas assumam responsabilidades por decisdes que passam a tomar, libertando a alta
administracdo para outras atividades. Os gestores descentralizados focam-se no desempenho
dos seus centros, 0 que o0s incentiva a procura pela eficiéncia e eficacia do centro. Este foco
naturalmente provoca a tomada de iniciativas inovadoras para a obten¢édo de bons resultados,
promovendo também o desenvolvimento. Por outro lado, também incentiva a participacéo,
motivagdo e comprometimento de toda a equipa devido & proximidade de uma chefia. E neste
processo de descentralizacdo do poder que o controlo de gestao se torna essencial, uma vez que
tem por objetivo convergir os objetivos de cada departamento e as suas a¢gdes com 0s objetivos
definidos pela empresa, respeitando uma ética previamente aceite (Pillot, 1992).

4. Os instrumentos do controlo de gestdo devem ser utilizados como catalisadores das
acOes e ndo se resumirem a documentos burocraticos;

5. Utilizar informacdo historica deve ser utilizada para preparar o futuro;

O controlo de gestdo deve estar orientado para o futuro e para as possiveis decisdes que possam
ser adotadas. Deste modo, os documentos produzidos devem promover uma continuidade.
Segundo Jordan et al. (2015), comparar os resultados obtidos no momento com os resultados
previstos permite verificar a durabilidade ou recuperabilidade dos desviose criar alteragdes aos
planos de acao inicias. SO desta forma € possivel atuar para corrigir tendéncias negativas e levar

a organizacao a concretizacdo dos objetivos.

6. Deve ser exercida influéncia sobre o comportamento dos colaboradores de forma a
atuarem dentro do espectavel pela empresa;

7. Deve ser definido um sistema de incentivos e prémio;

O comportamento dos colaboradores é fundamental para a concretizagdo da estratégia da
organizacdo. Para Araujo (2005), os acionistas devem utilizar a estrutura descentralizada e o
controlo de gestdo de forma a garantirem que os interesses dos gestores estdo alinhados com os
seus proprios interesses, procurando criar interesses comuns entre ambos. Para isso 0s
acionistas comecaram a desenvolver sistemas de incentivos, de forma a levarem os gestores a
atuar no sentido visado pelos acionistas.

8. Os atores de primeira linha sdo os operacionais e ndo os controllers
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Por altimo, é de realcar que s&o os colaboradores operacionais que produzem os dados, estando
na “linha da frente” ao contrario dos controllers que sdo os ultimos a ter qualquer tipo de

influéncia sobre esses dados (Pillot, 1992).

Segundo Robert e Govindarajan (2007) o processo do controlo de gestdo exige a utilizacdo de
instrumentos para que seja estabelecido um caminho onde as decisdes tomadas no curto prazo
estejam alinhadas com a estratégia estabelecida para o médio/longo prazo. Estes instrumentos
estabelecem metas de forma que a performance da organizacao seja acompanhada. Por isso
considera-se que estes instrumentos sdo muito importantes no apoioa gestdo. Jordan et al.
(2015) agruparam os instrumentos em trés grupos: instrumentos de pilotagem, instrumentos de

comportamento e instrumentos de dialogo.

Instrumentos de Pilotagem

Estes instrumentos sdo de cariz técnico e tm como objetivo fornecer informacédo pertinentea
tomada de decisdo por parte dos gestores. Englobam o plano operacional o orgamento e controlo
operacional e o Tableau de Bord e o Balanced Scorecard.

O plano operacional, sendo um instrumento de tomada de decis&o antecipada, traduz atravésde
objetivos de curto prazo, a forma de atingir os objetivos estratégicos. Estes planos englobam as
politicas comerciais, de marketing, financeiras, de investimentos, de producéo,de organizacao e
de recursos humanos (Anthony & Govindarajan, 2007).

O orcamento e controlo operacional sdo instrumentos de natureza previsional e de
implementacdo estratégica que visam traduzir de forma financeira os objetivos e os planos de
acio de cada area da organizagdo, consoante 0 seu plano operacional. E através desta
valorizacdo das componentes de cada area que é possivel realizar o controlo operacional. Este
controlo consiste na comparacdo dos resultados reais com os resultados esperados, apurando
desvios que ajudam a tomar medidas corretivas (Jordan et al, 2015).

Por fim, o Tableau de Bord (TBD) e o Balanced Scorecard (BSC) séo instrumentos que
fornecem informacdo de gestdo quantitativa e qualitativa e de forma retrospetiva e prospetiva.
Estes instrumentos focam-se em mostrar os indicadores chave e 0 impacto que as decisdes

tomadas tém em cada area (Quesado et al., 2018).
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Instrumentos de Comportamento

Os instrumentos de comportamento visam orientar os responsaveis dentro da organizacdo aatuarem em
conformidade com a estratégia, ou seja, a alinhar os interesses individuais com 0s interesses da
organizacgdo. Estes instrumentos devem proporcionar condicGes a cada gestor para que ele canalize as
suas acdes e decisdes de forma a privilegiar a gestdo do seu centro com vista a concretizagdo dos
objetivos da empresa (Jordan et al., 2015).

Assim, segundo Dearden (1987), para direcionar o comportamento dos tomadores dedecisdo, a
empresa deve ser organizada por centros de responsabilidade, atribuindo a cada gestor um
centro e a responsabilizacdo pelo seu desempenho. De forma a organizar as relagdes entre
centros de responsabilidade é necessario valorar de forma justa as transferéncias que ocorrem
entre eles, atribuindo um preco de transferéncia de transferénciainterna (PTI) a cada
produto/servico (Jordan et al., 2015). Por fim, é necessario avaliar o desempenho dos centros

através de critérios adaptados as suas caracteristicas (Dearden, 1987).

Instrumentos de Dialogo
Os instrumentos de didlogo visam tornar o processo de controlo de gestdo participativo entre
todos os gestores responsaveis. Para Jordan et al. (2015), sdo instrumentos simples, mas que

podem fazer toda a diferenga, como por exemplo salas de reunido ou relatérios.

2.4.Balanced Scorecard (BSC)

O BSC é um instrumento de pilotagem com particularidades que o tornam especial. Sendo o
foco deste trabalho é essencial compreender a sua esséncia.

Criado em 1992 por Kaplan e Norton, o Balanced Scorecard permite avaliar a performancede
uma organizacéo, respondendo a quatro perguntas chave inerentes a quatro perspetivas: trés ndo

financeiras e uma financeira (Kaplan & Norton, 1992):

Tabela 3 - A que responde cada perspetiva

Perspetiva Pergunta
Cliente Como os clientes nos vém?
Interna Em que é que devemos ser excelentes?
Inovacao e Desenvolvimento Como podemos inovar e continuar a criar valor?
Financeira Como vemos 0s acionistas?

Fonte: Adaptacdo de Kaplan e Norter (1992)
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Estas perguntas permitem obter uma série de respostas que devem ser ligadas com Key
Performance Indicators (KPI) ou indicadores-chave de desempenho. Deste modo, pode-se
afirmar que o BSC evidencia o que a organizacdo pretende alcancar e através do qué, pondoa

estratégia e ndo o controlo no centro das atencGes (Kaplan & Norton, 1992).

Em 1996, Kaplan e Norton (1996) adaptaram o BSC como sistema de gestdo estratégica ao
definirem que as 4 perspetivas devem traduzir a estratégia e visdo da organizacéo através de

unidades de medida, alvos e iniciativas para os objetivos de cada perspetiva.

Na perspetiva financeira, e de acordo com Habidin (2014), sdo verificadas as consequéncias
econdmicas dos investimentos realizados pelos acionistas. Segundo Kaplan e Norton (2000), as
empresas tém dois pilares na gestdo financeira: o crescimento sustentavel e a produtividade que
devem ser equilibrados procurando a méaxima eficiéncia dos recursos sem comprometer o futuro
da empresa. O crescimento implica investir em novos clientes, mercados e produtos. Por outro
lado, a produtividade promove a poupanca de despesas na empresa e a gestdo mais eficiente

dos ativos.

Kaplan e Norton (1996) propdem que as organizaces devem adotar estratégias financeiras

perante o ciclo de vida empresarial onde se encontram, propondo trés fases:

e Crescimento: o principal objetivo é o crescimento percentual da receita
e 0 aumento das vendas para traduzir o nivel de integracdo que a
organizacdo esta a ter no mercadoe fazer face rapidamente a todas as
elevadas despesas que se tem nesta etapa.

e Sustentacdo: € nesta etapa que a organizagdo procura o retorno do
investimento, através de investimentos de melhoria de processos internos
e ampliacdo da capacidadede producéo.

¢ Colheita: as organizagdes nesta etapa preocupam-se com a maximizagao
dos fluxos financeiros realizados nos dois ciclos anteriores extraindo o

méaximo de resultados possivel para os acionistas.

Kaplan e Norton (1996) ainda propuseram orientar uma estratégia para cada uma das trés etapas

do ciclo de vida da organizacdo acima evidenciadas:
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1. Crescimento e mix dos rendimentos: foca o desenvolvimento da
carteira de clientes, ampliacdo da carteira de produtos e servicos,
desenvolvimento do mix de produtos e servigcos com maiores margens

comerciais.

2. Reducéo dos custos / melhoria da produtividade: preocupa-se com a
reducdo dos custos diretos e indiretos, maior eficiéncia e eficacia dos
recursos produtivos.
3. Utilizacéo dos ativos / estratégia de investimento: visa verificar a forma
como os investimentos afetam o volume de negdécios e a eficiéncia da gestao
dos ativos e passivos.
Os resultados extraidos dos indicadores desta perspetiva demonstram a forma como a adogdoda
estratégia escolhida influéncia o desempenho financeiro da organizacdo nas diversas areasdo

negocio segundo os objetivos que pretendem atingir (Freire, 2020).

Russo (2009) acrescenta que, se a gestdo de risco ou o equilibrio financeiro forem considerados
estrategicamente importantes, estes devem ser igualmente integrados nesta perspetiva.

Para alcancar as metas financeiras, a organizacao deve atender as necessidades e desejos dos
clientes, que sdo quem permitem pagar 0s custos e gerar os lucros. Assim, segundo Kaplan e
Norton (2000), a perspetiva clientes realca a proposta de valor que a empresa valoriza,
definindo como a organizacao se diferenciard dos concorrentes para atrair, reter e aprofundaras
suas relacGes. Os mesmos autores referem que ha trés propostas de valor diferentes, podem ser
elas: exceléncia operacional, relacdo com o cliente e lideranca de produto. Assim,para que a
organizacdo consiga obter bons resultados junto dos clientes € fundamental identificar a
proposta de valor, pois é através dela que o0s gestores concentrardo a sua atencaonas atividades
criticas. Para Kaplan e Norton (2001) a proposta de valor é escolhida entre: aintimidade com o

cliente, a exceléncia operacional ou a lideran¢a do produto.

Russo (2009) argumenta que, a perspetiva dos clientes determina a imagem e posicdo ondea
organizacdo quer estar perante os seus clientes e, por isso, aqui séo alinhados os clientes e
segmentos de mercado que se pretende atingir com os indicadores utilizados. Estes indicadores
podem ser de dois tipos: “Core measurement group”, onde se encontram os indicadores
principais e genéricos alinhados com a estratégia e “costumer value propositions” avaliando os

atributos dos produtos e servigos que atraem o interesse dos clientes.
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Segundo Russo (2009), a definicdo de objetivos para os acionistas (perspetiva financeira),
relacionada com o0s objetivos dos clientes (perspetiva clientes) leva que haja um
reconhecimento das atividades criticas do negdcio conduzindo a visualizacdo completa da
cadeia de valor da organizacdo. Desta forma, a perspetiva de processos internos visa
reconhecer as atividades em que a empresa se deve focar de forma a satisfazer os clientes eos
acionistas. Segundo Niven (2002), a maioria dos sistemas de desempenho tendem a promover
a melhoria dos atuais processos, enquanto o BSC, através do seu foco na estratégia, tanto
promove a melhoria das atividades criticas como pode levar a desenvolver novos processos

considerados importantes para o objetivo da organizacao.

Kaplan e Norton (1996) propuseram trés processos internos principais, comuns a todas as

organizacoes:

e Processo de inovagdo: onde sdo identificadas as necessidades dos
clientes, as condi¢des do mercado e o desenvolvimento de solucBes para
as mesmas.
e Processo operacional: visa garantir que as encomendas cheguem aos
clientes nos prazos, eficientemente e de forma consistente. O foco é a
qualidade, a confianca e as caracteristicas que diferenciam os produtos e
servigcos dos concorrentes.
e Servico pos-venda: a forma como a organizacgdo trata 0s servicos pos-
compra, onde normalmente sdo tratados assuntos como garantia,
devolucdes e reclamacdes. Estes sdo servi¢os que conduzem a satisfacdo
total dos seus clientes.
[ J
O BSC para além de se preocupar com aperfeicoamento dos processos internos tambem
identifica novos processos criticos que contribuem para a satisfacdo do cliente. Assim sendoa
perspetiva de aprendizagem e desenvolvimento € segundo Kairu et. al (2013) a perspetiva
gue examina as capacidades necessarias dos colaboradores, verifica a qualidade dos sistemas
de informacdo e a influencia do alinhamento organizacional no cumprimento dos objetivos
organizacionais. E entfo através desta avaliacdo que se devem linear os investimentos futuros
em recursos humanos e nas ferramentas que estes utilizam para assegurar sucesso financeiro a

longo prazo (Kaplan & Norton, 2000). Niven (2002) acrescenta que, esta perspetiva ajuda a
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refletir sobre que capacidades e ferramentas os colaboradores necessitam para cumprir as suas
fungdes. Aqui ndo pode haver apenas o foco no desenvolvimento das capacidades dos
colaboradores, mas também a forma como eles témacesso aos dados que lhes séo importantes e

a forma como ¢é partilhado os seus conhecimentos e experiéncia (Niven, 2002).

A perspetiva de aprendizagem e desenvolvimento deve focar quatros fatores criticos para que
a organizacdo possa aperfeicoar-se e continuar a criar valor: inovacéo, de forma a capacitar
o0s colaboradores para que estes contribuam com novas ideias; motivagdo para queos recursos
humanos estejam motivados e empenhados, qualificagcdo para que 0s recursos humanos
potenciem 0s seus desempenhos; e aproveitamento tecnoldgico, para explorar todoo seu
potencial (Jordan et al., 2015).

Uma vez que as perspetivas estdo interligadas numa relagdo causa-efeito (Vieira & Callado,
2018), o sistema de avaliacdo de performance é também um sistema de gestdo estratégica
organizacional, onde as medidas se apresentam interligadas, numa relacao causa-efeito (Kaplan
& Norton, 1996). De facto, para Carvalho et. al (2006), o BSC ndo se resume apenasa ser um
instrumento de gestdo estratégia uma vez que possibilita determinar a posicdo atual da
organizacdo, comunicar a direcdo, focar as acdes nas areas mais importantes, facilitar a
aprendizagem organizacional e influenciar os comportamentos dos colaboradores. Também
Panggabean e Jermias (2020) valorizam este sistema pela sua capacidade de assegurar a gestdo

da organizacdo sem esta se desagregar da estratégia definida.

As relacdes causa-efeito servem de teste para produzir o mapa estratégico dado que servemde
base para criar 0s objetivos, as metas e os indicadores da empresa (Vieira & Callado, 2018).
Segundo Hu et al. (2017), o mapa estratégico é uma forma de difundir a estratégia pelos
colaboradores, incentivando assim ao seu envolvimento e motivacgdo para alcangar osobjetivos

Propostos.

Quesado et al. (2018) recomendam a constru¢do do mapa estratégico através da sequéncia de
relacOes causa-efeito entre resultados e vetores de desempenho. Este processo ajuda a criar
consenso em torno da visdo e estratégia da organizacao e ajuda a criar indicadores e objetivos
que traduzem melhor os fatores criticos da organizacdo. No entanto, para que o BSC seja

efetivamente uma traducdo da visdo e da estratégia, é necessario cimentar a visdo que a
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administracdo tem. Neste sentido Kaplan e Norton (1996) propuseram 4 processos: a
clarificacdo e traducdo da visdo e estratégia, a comunicacdo e alinhamento estratégico, a
formulacdo estratégica, orcamentacdo e afetacdo de recursos e o feedback e aprendizagem
organizacional como é explanado na seguinte figura:

Figura 1 - 4 processos do BSC

i
-

Fonte: Kaplan e Norton (1996, p. 5)

2.4.1. Traducao da visdo
Segundo Jordan et al. (2015), muitas empresas ndo tém estratégias bem definidas e nem sempre
fazem uma correta discussdo e clarificacdo da misséo, visdo e estratégia. Outras tantas definem
bem estes conceitos, mas ndo os difundem pela organizacédo, o que dificulta a participacao de
todos 0s membros no sucesso da mesma a longo prazo. Mesmo que a visdoe missdo sejam
conhecidas na organizacdo, normalmente sdo tdo ambiciosas que ndo se traduzem facilmente

em termos operacionais. Desta forma, as declaracOes estratégicas da empresa devem ser
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expressas num conjunto de objetivos e medidas acordados com todos, construindo consenso em

torno da estratégia definida (Kaplan & Norton, 1996).

2.4.2. Comunicacao e alinhamento

O BSC tem por objetivo garantir a comunicacdo da estratégia a toda a organizacdo, o que é
particularmente importante uma vez que cria unidade entre os objetivos gerais da organizacao
e 0s seus colaboradores. Desta forma é crucial criar condi¢es para que todos 0s responsaveis
de todos o0s niveis hierarquicos entendam a estratégia a longo prazo (Quesado et al., 2018).

Deve-se entdo realcar o BSC ndo formula estratégias, mas ajuda a pensar nelas de forma a
descrevé-las para garantir a sua execucdo (Balaji et al., 2018). E devido a esta caracteristica que
este sistema tem sido utilizado em organizagdes de diferentes dimensdes e setores, enquanto

meio para melhorar a comunicacao da estratégia.

E neste processo que também é criado o sistema de incentivos/penalizaces que visa motivar
0s responsaveis dos departamentos a irem ao encontro dos objetivos estratégicos. No entanto,
Jordan et al. (2015), realcam que é necessario ter muita cautela para que os responsaveis pelos
departamentos ndo obtenham os objetivos de curto prazo sacrificando outros fatores que no
longo prazo podem prejudicar a organizacao. Freire (2020) ainda indica que estes sistemas de
incentivos/penalizagdes devem ser utilizados tendo em conta o impacto emocional da avaliagéo,
dando primazia as intervencgdes positivas que incentivem a melhoria dos processos e s6 fazendo

recurso das intervengdes negativas, muito pontualmente e caso nao haja outra alternativa.

2.4.3. Plano de negécios
O BSC deve ter integrado planos de afetacédo de recursos (Kaplan & Norton, 1996). Estes planos
criam a integracdo da estratégia em toda a organizacdo e garantem que 0 or¢camento seja
coerente e corretamente implementado. O orgamento integrado com BSC néo se deve focar
apenas em indicadores financeiros, deve também incluir indicadores ndo financeiros para
fornecer uma visdo mais ampla e completa do desempenho esperado (Panggabean & Jermias,
2020).

2.4.4. Feedback e aprendizagem
As caracteristicas do BSC traduzem, para Jordan et al. (2015), um instrumento de melhoriae

aprendizagem continua, onde 0s responsaveis podem analisar as suas acOes e obterem
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rapidamente os impactos das suas praticas na concretizacdo dos objetivos estratégicos o que,
confere a empresa um elevado grau de adaptabilidade (Kaplan & Norton, 1996).

Segundo Quesado et al. (2018), é através deste processo que se pode verificar se 0os KPIs
utilizados séo os mais adequados para avaliar a estratégia da organizagéo, ou se esta estratégia
estd adequada ao mercado onde a organizacdo se encontra. Esta dindmica promove a
aprendizagem estratégica, uma vez que incentiva o acumular de conhecimento sobre o negdcio.
Por fim, diversos artigos (Jordan et al., 2015; Kaplan & Norton, 2000; Kaplan & Norton, 2001;
Niven, 2002; Zizlavsky, 2014) referem-se as vantagens da implementacdo do BSC. Quesado et
al. (2018), sumarizaram os beneficios deste sistema e as vantagens para aorganizagao como se

pode observar na tabela a:

Tabela 4 - Beneficios e Vantagens do BSC

Beneficios Vantagens
Traduz o modelo de negécio em Facilita 0 consenso por parte de toda a
indicadores de facil consenso, quer para organizacdo em relacdo a missao e
quem avalia quer para quem os alcanca. estratégia seguidas.

Clarifica como as a¢des do dia a dia afetam | Traduz a estratégia em termos operacionais
comunica os objetivos organizacionais e

ndo s6 o curto prazo como também o longo : . .
permite conecta-los entre areas pelas

prazo. relagOes causa-efeito.

O BSC uma vez aplicado, deve ser Ao anexar o orcamento disponivel a
utilizado para comunicar os planos da comunicagdo da estratégia, possibilita a
organizacéo, direcionando o esforgco adequacao dos recursos para alcancgar 0s

coletivo num Unico sentido. objetivos.
Permite a comparacdo entre o planeado e Cria um mecanismo de aprendizagem,

os resultados obtidos, ajuda a que os permitindo analisar a evolugdo do negdcio

gestores conhecam a estratégia e o e ajustando os objetivos estratégicos,

planeamento ao longo do tempo. indicadores e planos de acao.
Estrutura e processos baseados em Modelo simples e de facil leitura que vai

indicadores financeiros e ndo financeiros
que definem objetivos para todos 0s
niveisorganizacionais. desempenho.

de encontro aos principios da avaliacdo do

Fonte: Adaptacdo de Quesado et al. (2018, p. 190)

Com a atual situacdo econdémica, em que se passaram dois anos com a pandemia global
provocada pela Covid-19 e se iniciou uma guerra entre a Russia e a Ucrania, com consequéncias
para todos os paises, principalmente a nivel do abastecimento de recursos energéticos,

alimentares e de matérias-primas e inflacdo, tornou-se complicado realizar planeamento de
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longo prazo, sendo um grande desafio equilibrar os objetivos de longo prazo com as
preocupagdes constantes de sobrevivéncia de curto prazo (APICCAPS, 2022b). E entdo
fundamental que as organizac6es se debrucem sobre as mudangas no setor de atividade e no que
as rodeia, para que consigam adaptar e implementar a sua estratégia com rapidez. Para Pinto
(2013) o BSC é uma ferramenta de gestdo que fornece a informagdo necesséria aos gestores,
para que estes ndo tomem decisdes de curto prazo sem antes analisar o percursode longo prazo.
Aliando este fator as vantagens anteriormente enumeradas, Pinto (2013) mostra como o0 BSC é

um sistema primordial de gestdo estratégico aos dias de hoje.

E entdo que, devido a capacidade que o BSC tem de se adaptar aos objetivos, estruturas
organizativas e sistemas de gestdo especificos, torna este sistema uma ferramenta que podeser
adaptada e implementada a diferentes tipos de organizag6es, que segundo Pinto (2013), podem
ser divididas em 3 niveis. O primeiro nivel € relativo as organizagdes que ja tém implementado
0 BSC. O segundo nivel (o que ira ser abordado neste trabalho) correspondeas organizacdes
que ndo utilizam o BSC, mas detém quadros com conhecimentos sobre o conceito e a sua
filosofia. Por fim, o terceiro nivel corresponde as organizac6es que nem utilizam nem detém de

ninguém internamente com conhecimentos sobre o modelo.

2.5.Implementacéo do BSC em PME
As PME normalmente sdo empresas mais deficitarias na area da gestdo estratégica em
comparagdo com as organizagdes de maior dimenséo, por isso tém mais dificuldade em articular
a gestdo estratégica e a operacional. (Macées, 2018a). Deste modo, as entidades demenor
dimensao devem procurar colmatar essas dificuldades com sistemas que possam implementar
de forma facil, rapida e que ndo exija a aplicacdo de muitos recursos. E nesta situacdo que o
controlo de gestédo se apresenta como uma solucdo. Para Cardim el al. (2018)a identificagcdo da
estratégia nestas empresas, para além de poder permitir que estas se mantenham sustentaveis,

podera despoletar o seu crescimento.

Cardoso (2012) realizou um questionario para apurar o efeito que a utilizacdo de sistemas de
controlo de gestdo tinha na performance organizacional das PME portuguesas, tendo
encontrado uma relacdo positiva entre a intensidade de utilizag&o de sistemas de controlo de
gestdo e o desempenho das PME portuguesas. No entanto, Machado (2013), ao avaliar a

utilizacdo do BSC como sistema de controlo de gestdo em PME portuguesas, concluiu que a
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aplicacdo deste método é residual junto deste tipo de empresas. Esta facto é reforgado peloestudo
efetuado por Rocha (2021) que ainda acrescenta que os gestores em Portugal, mesmonéo
utilizando reconhecem as vantagens que os sistemas de controlo de gestdo tém na gestdodas
organizacoes.

A falta de conhecimento, a indisponibilidade financeira, a falta de tempo e as duvidas de
eficacia deste sistema séo as principais justificagdes apuradas por Machado (2013) para a ndo
implementacao de sistemas de controlo de gestdo por parte dos gestores de PME. Ja para Santos
(2012), a reduzida utilizacéo de sistemas de controlo de gestdo nas empresas portuguesas deve-
se ao facto de a maioria terem caracteristicas familiares, que se traduz numambiente informal,
auséncia de responsabilidades formais e presenca do fator emocional quejustificam a menor
utilizacdo destes sistemas. No entanto, em contraste com os estudos empiricos, Vicente (2010),
no seu estudo provou que os sistemas de controlo de gestdo foramintroduzidos numa larga
percentagem de empresas, principalmente devido & introducéo de softwares informéticos, de
forma a obterem melhor informacdo de gestéo.

Apesar disto, a utilizacdo de sistemas de controlo de gestdo nas empresas de menor dimensaocria
uma grande articulacdo entre a gestdo operacional e a estratégia seguida pela mesma, sem
comprometer a sustentabilidade financeira de empresa e a sua operacionalidade normal (Afonso
& Cunha, 2010). A sua implementagéo incute diversas vantagens para este tipo deempresas.
Segundo Afonso e Cunha (2010) o BSC permite a otimizacao de processos laborais, aumentar
a satisfacdo dos clientes, melhorar a comunicacao interna e permite a adaptacdo e preparacédo

perante as exigéncias do mercado.

Implementar o BSC numa PME exige uma mudanca na cultura organizacional,nomeadamente
nas suas novas tarefas, e uma especial atengdo no papel dos gestores das PME (Quesado et al.,
2017). Entdo para Russo (2009), os gestores devem determinar o quese deve medir e 0s
indicadores escolhidos devem ser eficazes, coerentes e ambiciosos, tendoa imparcialidade
necessaria para ndo ser influenciado pela confianca ou seguranga que ele possater. Sao eles que
vao analisar a empresa, entdo devem ser concisos e objetivos de formaa criar uma imagem real
do seu atual. Por fim, o gestor deve desenhar o0 BSC para que este ao ser aplicado, auxilie toda

a organizacgao sem criar atrito.
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Para Malbasic e Marimon (2019), o problema surge quando as PME n&o podem investir muitos
recursos na implementacéo deste sistema em comparagdo com as grandes empresas,por iSso
propdem varios indicadores chave de desempenho (KPIs) que sdo comuns a todas as PME,

tornando este processo mais simples a este tipo de organizacdes (tabela 5):

Tabela 5 - KPIs comuns

Perspetiva

Financeira

Perspetiva de

Clientes

Perspetiva Interna

Perspetiva
Aprendizagem e
Desenvolvimento

Crescimento da
receita

Quota de mercado

Qualidade dos
produtos/servicos

Satisfacdo com o
emprego

Margem de lucro | Satisfagéo do cliente | Criagdo de novos | Produtividade dos
produtos/servicos funcionarios
Eficiéncia do Taxa de retencdo Nivel de wuso da | Melhoria continua
negocio capacidade instalada | dos processos
Retorno do Aquisicao de | Eficiéncia Formacao dos
investimento clientes funcionarios
Classificagcdo de | Relagdo com os | Tempo de resposta | Eficiéncia dos
crédito clientes sistemas utilizados

Fonte: Adaptacéo de Malbasic e Marimon (2019)

Malbasic e Marimon (2019) provaram que a utilizacdo destes KPIs permitem criar um BSC
simplificado, mas equilibrado como é exigido. Esta proposta simplifica o processo de

implementacdo do BSC e ndo retira a capacidade de personalizagcdo do mesmo.

O BSC ao ser aplicado a uma PME tem por objetivo gerar informacdo semelhante a que é
produzida nas grandes empresas, por isso & necessario que na sua implementacdo sejam
realizados os mesmos passos, independentemente da sua dimenséo (Magaes, 2018a). Segundo
Andersen et al. (2006), a grande diferenca é na duracdo da sua implementacéo. Esteprocesso
numa grande empresa demora cerca de 12 a 14 semanas e numa PME tipicamentedemora entre
6 a 10 semanas. Esta diferenca deve-se ao menor nimero de funcionarios, a estrutura

organizacional mais simples e grau de formalidade ser menor
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3. Metodologia

Perante as diversas abordagens metodoldgicas apresentadas na literatura, neste trabalho foi
considerada a abordagem qualitativa e interpretativa como a mais adequada, uma vez que
segundo Saunders et al. (2019) serd analisada uma situacdo numa organizacdo, onde se
identificaram os problemas para 0s quais serd proposta uma solucdo. Tendo em conta o tipode
abordagem efetuada, Ryan et al. (2002) sugerem os estudos de caso como fundamentais para o
desenvolvimento da teoria. Uma vez que se trata de um estudo qualitativo, é de realgarque os
dados iram ser analisados de forma indutiva, sem recurso a métodos estatisticos (Kaplan, 1998).
Neste caso, o investigador propde a implementacdo de BSC para um problema da organizacéao

- auséncia de um modelo de avaliacdo da performance e alinhamento da estratégia.

A recolha de dados para este estudo teve em consideracdo diversas fontes de informagdo, com
0 intuito de compreender a problematica e tornar a proposta o mais adequada possivel.De
acordo com Yin (2003), para gque exista uma base de confianca para a validacdo das evidéncias
levantadas, é necessario que a recolha de dados siga trés principios: recurso a multiplas fontes
de evidencia, criacdo de base de dados e encadeamento de evidencias.

Desta forma, no dia 4 de fevereiro existiu uma reunido via zoom com o responsavel pelo
departamento de estudos da Associacdo Portuguesa dos Industriais do Calgcado, Componentes
e Artigos de Pele e seus Sucedaneos (APICCAPS) e com um representante do Centro
Tecnolégico do Calgado de Portugal (CTCP), com o objetivo obter uma visdo geral sobre a
industria e a forma como este projeto pode contribuir para o estudo do controlo de gestao e mais
especificamente a implementacdo de BSC numa entidade do setor. Ao longo da reunido
compreendeu-se que o controlo de gestdo neste setor € muito pouco conhecido esao raros 0s
casos de empresas que aplicam ferramentas dessa area nos seus negocios. Os testemunhos dados
pelos dois representantes destas duas organizagdes ligadas ao setor do calgado contribuiram de
forma fundamental para a compreensdo da dinamica do setor comocluster e para contextualizar

o0 investigador aquando da sua andlise de uma entidade em especifico do setor.
Mais tarde, no dia 20 de maio, foi realizada uma entrevista com o proprietario da ENI analisada.

Essa entrevista foi estruturada através de perguntas abertas e fechadas, escolhidas e adaptadas

de diversos trabalhos efetuados sobre 0 mesmo tema (Anexo 1). A entrevista emcausa € resultado
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da unido de entrevistas anteriormente realizadas sobre 0 mesmo tema como: Henriques (2017);
Pereira (2020) e Quesado et al. (2022) . Esta tem em conta trés momentos: 1) a analise a
entidade, onde se procura entender de forma aprofundada a historiae o propdésito da organizacéo;
2) a analise estratégica, onde se aprofunda as bases da estratégia e os fatores que influenciaram
aescolha da mesma, de formaa ser possivel traduzire delinear uma visao e estratégias coerentes
com o atual estado da empresa, 3) a andlise da relacdo que a empresa tem com o controlo de
gestdo e avaliacdo de desempenho, de forma alevantar questfes sobre o tipo de indicares com

que estdo habituados a trabalhar e a forma como analisam o seu préprio desempenho.

No mesmo momento, foi fornecida documentagdo interna como o balanco de 2020, as
demonstragdes de resultados por naturezas de 2020, o balancete e a coleta de IRS. Ao longodo
tempo foi possivel o recurso a observacado direta e ao que Yin (2010) denomina de observacéo
participante, onde o investigador ndo é s6 observador passivo, mas também participa nos
eventos estudados, assumindo diversas fun¢des. Esta opcao deve-se ao facto de o proprio autor

do trabalho assumir fungdes laborais na entidade objeto de analise.

Este estudo tera por base a literatura sobre 0 BSC de forma transversal, desde a sua concecgdoaté
aos dias de hoje. Porém, devido ao facto da estrutura organizacional da entidade se enquadrar
numa PME, o estudo sera realizado de forma mais simples. O objetivo € ser criadauma boa base
de trabalho para um desenvolvimento posterior adaptando-se ao longo do tempo as alteracdes
da organizacdo. Para tal ird ser utilizado um processo repartido nas etapas propostas por Kaplan
e Norton (1996), comecando por definir e traduzir a estratégia,alinhar a organizag&o através de
metas e objetivos, ligar as estratégias as operagdes,monitorizar a aplicacdo do sistema e, por

fim, testar e adaptar-se o sistema as incorrec6es detetadas durante o processo.
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4. Estudo de Caso

4.1. Apresentacao
E relevante conhecer a histéria da entidade para compreender a atual estratégia, como foi obtida
e que vantagens sdo conquistadas através dela, assim como também posicionar a entidade no

mercado e a sua visdo sobre 0 mesmo.

Com experiéncia laboral na produgdo de calcado e excelente conhecimento no comércio de
calcado, em 1998, a entidade em analise, juntamente com a sua esposa, iniciaram atividade no
fabrico de botas rurais de trabalho. Nessa altura, existiam botas distintas em dois tipos de
construcdo e acabamento: as botas em Goodyear que eram ensebadas e de elevado custo e as
botas montadas, que ndo eram ensebadas e tinham baixo custo. Conhecendo bem esse mercado
e reconhecendo a oportunidade, a entidade iniciou a producdo de um tipo de botasmontadas e
ensebadas, posicionando-se entre os dois tipos ja existentes no mercado, optandopor seguir uma
estratégia de diferenciacdo do produto, produzindo um produto diferente dosseus concorrentes
(Ferreira et al., 2010). As botas propostas tinham a vantagem de contaremcom baixos custos de
producdo devido ao tipo de construcdo e, ao mesmo tempo, serem ensebadas que Ihes garantia

impermeabilidade e durabilidade.

O mercado aceitou muito bem este novo produto, pelo que a concorréncia ao perceber 0 sucesso,
replicou-o. A concorréncia tornou-se de tal forma agressiva que se iniciou uma guerra de

precos, tornando impossivel praticar as margens que se pretendia.

A estratégia de diferenciacdo anteriormente adotada pela entidade, estava assim desvirtuada,
sendo necessario redefini-la, adotando assim a estratégia de foco que satisfizesse o maior
namero de necessidades a um grupo de clientes, focando em calgado conservador/tradicional
(Jacquinet, 2021). Assim, tal como afirma Porter (1980), a entidade procurou proteger-se das 5
forgas competitivas do mercado e sair do oceano vermelho onde a entidade estava e decriar 0

seu proprio oceano azul (Jacquinet, 2021).
Ja com uma posi¢do no mercado e uma boa relacdo com os clientes, a entidade compreendeuque

havia aceitacdo pelo mercado caso produzisse sapatos de vela. Entdo, em 2006 foi criadaa marca

“Confortaveis”, tendo sido apresentada tanto aos clientes ja existentes como a novosclientes, no
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segmento do mercado retalhista. Esta diversificacdo do negdcio pretendia oferecer produtos de
qualidade superior ha existente no mercado, pelo mesmo prego praticado pelos grossistas, ou
seja, oferecendo mais pelo mesmo preco. Segundo a entidade,ao competir diretamente com 0s
grossistas, ganhava-se uma maior elasticidade no preco devenda, vislumbrando a obtencao de

maiores margens.

Posteriormente, e contando com carteira de clientes mais alargada, a entidade foi
desenvolvendo novos produtos relacionados com os sapatos de vela, produzindo também
mocassins de homem e senhora. Pouco tempo depois surgiu a oportunidade de adquirir o queera
necessario para a producdo de botas ribatejanas. Porém, este produto ndo teve grande sucesso

devido a escassez de méao de obra.

Durante o periodo da crise internacional de 2008 a entidade obteve um crescimento acentuado
de vendas, em resultado do largo portefélio, boa relacdo com os clientes, facil adaptacdo ao
mercado e elevada qualidade em relacdo aos concorrentes. Assim, a entidade explorou o
mercado e as relagdes ja existentes ao maximo, procurando retirar o maior retornopossivel com
0 investimento ja realizado no sentido de modernizar a linha de producdo e osseus produtos

adotando a estratégia de gestdo financeira de colheita (Kaplan & Norton, 1996).

Com o passar dos anos, em 2019 a entidade sentiu a necessidade de dar um novo passo. Fruto
da rede de contactos que foi conquistando ao longo do tempo a entidade comecgou a produzir
produtos diferentes e procurar outros mercados. Assim, analisando o tipo de publicoque tinha
vindo a conquistar, a entidade criou uma linha de botas estilo rural de senhora comuma nova
marca: “Maria Clara”. Contudo, no ano seguinte chegou o periodo da pandemia provocado pela
Covid-19. Com o confinamento imposto e a grande incerteza sobre o futuro,vieram também
encomendas adiadas e uma queda das vendas durante o restante ano de 2020.A entidade decidiu

entdo, encontrar uma solucédo para a producao de inverno.

Como refere Ferreira et al. (2010), o empreendedor € alguém que, por necessidade ou
oportunidade, tem capacidade para ir mais alem de forma a ultrapassar os obstaculos com que
se depara. Assim houve uma forte aposta no desenvolvimento da linha de botas de senhora
dando um visual mais urbano e utilitario ndo descurando o espirito rural. Este produto e esta

vontade de superar obstaculos permitiu recuperar os prejuizos incorridos aindaem 2020.
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Em 2021 e ainda com o confinamento a instabilizar o mercado, a entidade apostou na producao
de chinelos de senhora no verdo de forma a diluir custos fixos. No entanto com a recuperagéo
do mercado, em 2022 os chinelos deixaram de ter o0 seu proposito, e a entidadefocou-se

unicamente no desenvolvimento da linha de botas de senhora.

De forma a ilustrar o portefolio anteriormente referido e a auxiliar a compreensao da evolugdo
da estratégica, de seguida sdo apresentadas figuras com alguns exemplos de cada linha com as

respetivas marcas préprias e a analise BCG realizada pela entidade:
Figura 2 - Analise BCG

Participacdo relativa no mercado
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Fonte: Elaboracéo propria

Ao realizar a analise BCG, considera-se quatro quadrantes em relacdo a dois eixos (quota de
mercado e crescimento) (Appio & Vieira, 2006). Para posicionar os produtos nos quadrantes
corretos foi tida em conta a opinido da entidade e a faturacdo por referéncias. Desta forma, foi
considerado que 0s sapatos de vela e 0s mocassins seriam as vacas leiteiras da entidade. Isto
deve-se ao longo historial que a entidade tem com este tipo de produtos e ao seu reconhecimento
no mercado. Sdo estes produtos que garantem o capital necessario para investir nos novos
produtos. Ja as botas de senhora foram consideradas como produtos estrela devido a sua boa
rendibilidade e ao facto de ser necessario investir regularmente paraque se possa explorar o
mercado. No quadrante do ponto de interrogagéo estdo os sapatos classicos, uma vez que é um
produto que ira ser estreado este ano e com uma producdo reduzida de forma a testar a adeséo
do mercado. Por ultimo, as botas tradicionais apresentam volume de vendas reduzido e com

tendéncia decrescente.

39



Proposta de um Balanced Scorecard para uma entidade em nome individual do setor do cal¢cado

Contendo apenas 8 funcionarios e uma faturacdo e balancgo inferiores a 2 000 000€, esta
entidade classifica-se como uma microempresa. Os seus clientes tanto sdo grossistas como
retalhistas e com ou sem marcas préprias, sendo que no caso de haver marcas préprias existe

personalizacdo dos produtos comercializados.

Esta entidade € caracterizada por ser de cariz familiar e, como é o caso de ser uma ENI, os
rendimentos pessoais sdo os rendimentos obtidos na exploracéo da atividade profissional, tal
como indicado por Ferreira et al. (2010). O proprietario desta atividade ndo detém formacéo
académica, mas sim experiéncia na producdo de calgado, com grandeconhecimento no seu
comeércio e com um forte instinto para os negdcios. Estas caracteristicas revelam uma grande
capacidade para desenvolver o projeto que criou, estando constantemente a adapta-lo as
necessidades do mercado, ndo descurando dos pilares fundamentais com que iniciou atividade.
Ao longo do tempo habituou-se a tomar decisfes de forma individual com base na sua
experiéncia e intuicdo, a semelhanga das empresas comcaracteristicas semelhantes (Saraiva,
2019). No entanto, com o crescimento da organizacdoe o alargado portefolio surgiram diversos

problemas na gestdo da organizacao.

4.2 Estratégia atual

Como se verificou na histéria da organizacdo, existe uma grande vertente estratégia associada
a atividade da entidade analisada e as decisdes tomadas. No entanto esta nunca foiformalizada,
pelo que ndo existe um documento que planifique a estratégia e/ou comunique.

Num contexto de elevada centralizacdo, é natural que o 6rgdo de gestdo fique centrado muitas
vezes na resolucdo de problemas urgentes, havendo a possibilidade de ziguezaguearem torno
da estratégia inicialmente pensada e acabando por tomar caminhos diferentes. Este fator
associado a ndo compreensao por parte de toda a organizacdo da estratégia seguida, traduz,
segundo Quesado et al. (2017), uma incapacidade da restante organizacdo saber o que fazer
para seguir o caminho pretendido para o médio/longo prazo. Ainda assim,depreende-se através
da historia da organizagdo, que esta tem uma estratégia pensada e quea vai moldando ao longo
do tempo. Contudo, através da entrevista denota-se que esta ndo estd suficientemente

desenvolvida.
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Desta forma a implementac&o do BSC a esta entidade terd um efeito significativo, na medidaira
permitir melhorar os processos operacionais, alertar para as novas exigéncias do mercadoe

melhorar a comunicacao interna criando sinergias (Afonso & Cunha, 2010).

De seguida sdo apresentadas a visdo, missdo e valores atuais, das quais nao ha necessidade de

alterar devido a sua boa composicéo e sustento.

e Visdo
Ser uma referéncia no setor a nivel de qualidade, consolidando a sua posi¢cdo no mercado

nacional e conquistando cada vez mais mercado e reconhecimento atravésdas suas marcas.

e Missdo

Produzir calgcado de qualidade e abrangendo o maximo de necessidades do mercado.

e Valores

Qualidade, paixao, responsabilidade e inovacéo.

4.3.Diagnostico
Antes da proposta do BSC é necessario realizar um diagnostico inicial, onde se tem em contaa
vertente externa e interna da organizacdo. Externamente ird ser aplicada a andlise as 5 forcas
competitivas de Porter, enquanto internamente utilizar-se-4 a analise SWOT, aplicando
posteriormente, a analise CAME de forma a extrair objetivos estratégicos e desenhar iniciativas
como € definido no modelo de Kaplan e Norton (1996). Ainda sera realizada uma analise
financeira simples, pelo método DuPont, onde se podera comparar a situacdo financeira da
organizacdo com a situacao do setor de forma a compreender se a entidade esta a ser mais ou
menos eficiente que o setor, permitindo visualizar onde esse valordifere e porqué como sugere
(Freire, 2020).
As 5 forcas de Porter de seguida expostas, sdo o resultado das entrevistas realizadas a entidade
em estudo, ao representante da APICCAPS e ao representante do CTCP e da analise dos
documentos sobre o setor disponibilizados pela APICCAPS (APICCAPS, 20214, 2021b,2022b,
2022a; APPICAPS, 2020).
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Tabela 6 - 5 forcas competitivas de Porter

Forca Caracteristicas do setor Concluséo
competitiva

Rivalidade Elevado nimero de empresas da mesma dimensdo, comMedio -
entre caracteristicas semelhantes e geralmente concentradasBaixa

concorrentes  |geograficamente.
Crescimento do setor nos ultimos anos. Ambiente de elevadal

cooperacdo entre empresas.

Poder dos |Grande nimero de fornecedores. Médio -
fornecedores |[Integrados em conjunto com os seus clientes nasassociagdes/Alto

do setor.

E a transformacdo final das diversas matérias que
acrescenta valor ao produto, no entanto, para que isso

possa acontecer € necessario existirem matérias dequalidade.

Poder dos [Tém a opcdo de adquirir produtos semelhantes maisbaratos,Médio -
clientes principalmente junto de produtores asiaticos. + Alto

H& segmentos de mercado com pouca elasticidade na
estrutura de custos. -

Existem alguns clientes de grande dimensdo com bastante

poder, que retira poder aos restantes. +

Ameaca de |A experiéncia e o know-how sdo muito valorizados.N&o haBaixa
novas entradas [custos relevantes na mudanca de fornecedor.A diferenciacéo
tem-se tornado fundamental.

Necessidade de capital para iniciar atividade.

Ameaca de [N&o h& produtos substitutos. Nula
produtos

substitutos

Fonte: Elaboracgao prépria

Para compreender esta andlise é necessario compreender como cada forca influencia a
atratividade do setor. Assim ao analisar a rivalidade entre concorrentes tem de se ter em conta

diversos aspetos, tais como as caracteristicas das empresas que constituem o setor. Segundo 0s
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dados constante Facts Numbers 2021 (2021a), mais de 90% das empresas de calgado em
Portugal estdo concentradas numa area de 50km ao redor do centro da cidade doPorto, empresas
essas que normalmente sdo de pequena dimensao e familiares, 0 que aumenta a rivalidade entre
concorrentes. O crescimento do setor teve um novo record de exportaces em 2021, pelo que
ndo é preciso guerrear por trabalho, logo a rivalidade diminui.Um fator bastante frisado pelos
representantes das associagdes foi o0 espirito de cooperacao existente nesta industria, tornando-
a elastica as mudancas e necessidades do mercado. Comestes fatores e pelos testemunhos que
retirei nas entrevistas e conversas com pessoas do setor, concluo que este setor tem uma

rivalidade saudavel entre concorrentes.

Relativamente ao poder dos fornecedores, quanto maior este for, menor atratividade tera esta
industria devido a possivel incapacidade que os produtores terdo em praticar as margens e/ouas
condigdes de negocio que desejam. Existe um grande ndmero de fornecedores para esta
industria, quer a nivel nacional, que em muitos casos estdo também presentes nas associa¢desdo
setor, quer a nivel internacional. Isto sugere que os fornecedores tém a partida algum poder, no
entanto, a qualidade e diferenciacdo das matérias-primas é essencial para que no processo de
producdo calcado seja possivel acrescentar valor, tornando-os decisivos no sucesso dos

produtos.

O poder dos clientes tem a mesma relacdo com a atratividade do setor que o poder dos
fornecedores anteriormente descrito. E entdo importante referir que, a nivel nacional o mercado
pode ser divido em trés tipos: grupos de grande dimens&o, pequenas cadeias de lojas e pequenas
lojas tradicionais. E entdo natural que os grupos de grande dimens&o tenhammuito poder junto
de produtores de calgado de pequena dimens3o, sendo muitas vezes o seudnico cliente. E, no
entanto, principalmente junto das pequenas cadeias de lojas que a entidade em estudo entende
estar o melhor mercado, conseguindo ter algum poder de negociacdo. J& o comércio tradicional
é composto essencialmente por lojas de pequenas dimensdes, que séo antigas e com tendéncia
a decrescerem, pouco competitivas face a lojasconcorrentes e com pouco poder junto dos
fornecedores. Para que os retalhistas de calgado se diferenciem dos concorrentes, procuram cada
vez mais a personalizacdo e qualidade, algoque em muitos tipos de calcado acarreta uma
estrutura de custos elevada, o que impossibilitaexistirem grandes intervalos de precos entre

produtores. No entanto, ha tipos de calgado ondea estrutura de custos € bastante variavel. Nesses
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casos existem produtos concorrentes vindosda Asia a pregos que ndo se conseguem praticar em

Portugal.

Em relacdo a ameaca de novas entradas, verificou-se que esta industria em Portugal é
dinamizada principalmente pelo know-how e experiéncia acumulada nas empresas e familiasao
longo do tempo, o que conjugado com uma Visdo arrojada e moderna cria a diferenciagédoe
qualidade necessarias para a sobrevivéncia neste setor. Sendo dificil aos dias de hoje acumular
estas caracteristicas e havendo necessidade de algum capital para iniciar atividade, torna
complicada a sobrevivéncia neste setor. Uma vez que se trata de um produto de consumo, por
sua vez, facilita a entrada de concorrentes nesta industria, pois o custo na mudanca de

fornecedores por parte dos grossistas e retalhistas é baixo.

Por fim, ndo existe nenhum produto substituto direto do calgado, os produtos que existem sdo
produtos concorrentes com os produtos fabricados em Portugal, mas existe a garantia que as
populacdes continuardo calcadas. Desta forma pode-se concluir que apesar dos clientes e 0s
fornecedores terem algum poder, este setor ndo deixa de ser atrativo.

Das respostas obtidas das entrevistas realizadas, unindo a visdo externa através das
oportunidades e ameacas do setor, com a visdo interna das forcas e fraquezas da entidade,

nasceu a seguinte analise SWOT:
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Tabela 7 - Andlise SWOT

3. Relagdo com o cliente

4. Solidez financeira
5. Qualidade de recursos humanos

6. Posicionamento das marcas no

Forgas (S) Fraquezas (W)
1. Portefolio alargado e focado 1. Producéo instavel
2. Qualidade 2. Precos pouco competitivos

3. Reduzida autonomia dos
funcionarios
4. Dificuldade de obter alavancagem

5. Infraestruturas sobrelotadas

mercado

Oportunidades (O) Ameacas (T)

1. E-commerce 1. Crise  econdmica nacional e
internacional prevista

2. Desenvolvimento tecnoldgico 2. Concorréncia com precos
reduzidos

3. Crescimento das exportagdes de 3. Substituicdo de calgado tradicional

calcado por desportivos

4. Crescimento do mercado de 4. Instabilidade internacional

calcado sustentavel

5. Preferéncia por produtos nacionais 5. Escassez de mé&o de obra

Fonte: Elaboracéo propria.

Da analise SWOT realizada pode ser realcado o alargado e coerente portefolio que a entidade
detém, a qualidade dos seus produtos e a relacao de proximidade com os seus clientes. Por outro

lado, a producéo instavel devido a fraca gestdo operacional consequéncia da reduzidaautonomia

dos funcionarios séo as maiores fraguezas desta entidade.

Em relacdo ao ambiente externo desta industria pode ser destacado o crescimento do e-

commerce, 0 desenvolvimento tecnoldgico atraves do desenvolvimento da inddstria 4.0 e 0

crescimento do mercado de calgado sustentavel.
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Com base nestas duas analises apresentadas anteriormente € possivel realizar a analise CAME,
onde se desenham diversas estratégias que permitem ultrapassar as fraquezas, reduzir a
vulnerabilidade das ameacas externas, explorar os pontos forte e as oportunidadesdo setor
(Gorener et al., 2012). A partir das estratégias propostas, sdo escolhidas asestratégias que
efetivamente podem avancar e com que iniciativas podem ser concretizadas,sendo fundamentais

para a formulacdo do BSC e do seu mapa estratégico (Kaplan & Norton,1996).

Tabela 8 - Analise CAME

Explore O |Maintain T S

Aproveitar as caracteristicas do portefélio,1; 1 [Melhorar a gestdo de gastos para queol 6

a qualidade e o posicionamento das marcas custo da qualidade n&o torne osprodutos

o N P O]

para entrar no e-commerce com uma linha inacessiveis

de produtos estruturada e organizada

Explorar a relagdo com os clientes e3 5 |[Explorar as fragilidades do setor nol |6

conquistar novos momento da crise

Investir em novos métodos e 4 2 [Explorar e alargar o atual portefolio de3 |1
maquinaria produtos de forma a colmatar a possivel

reducdo de vendas

Aplicar o conhecimento existente dosb {4 [Explorar a base existente das marcas a4 @4
recursos humanos em novas linhas de nivel nacional para as poder transportar,

produtos para outros mercados

Explorar 0 posicionamento das 6 5 |Aproveitar 0 conhecimento e 5 5
marcas no mercado nacional experiéncia dos recursos humanospara

formar novas pessoas

Adapt WT [Correct O[T

Criacdo de uma linha de produtos mais2 |1 |Adaptar os produtos a que ndo deixemde5 |1
econdémica ser acessiveis ao mercado nacional

aquando da crise

Gerir as infraestruturas e a producdocomp; 2 |Analisar a opcdo de exportacdo com@3 4

objetivo a economias de escala 5 cuidado e detalhe
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Descentralizar a organizagdo e criar um
sistema de incentivos para combater a

possivel desmotivacao

/Aposta numa linha de calgado sustentavell4
para colmatar a possivel reducdo de

vendas

Estabilizar a linha de producéo de forma a|
assistir os clientes e que estesndo procurem
outras solugdes, podendo entrar novos

players queantes apenas exportavam

Analisar a entrada no comércio onlinell
como forma de cortar etapas aquandoda
chegada do produto ao consumidor

final, obtendo margens mais elevadase

precos finais mais acessiveis

Investir no desenvolvimentotecnol6gicol2
de forma a atenuar a escassez de mao de

obra

Fonte: Elaboracéo propria.

Ao realizar a analise CAME verifica-se que algumas estratégias se repetem, explorar o
conhecimento dos recursos humanos, tanto a nivel criativo como a nivel de formar nova
pessoas. Também foi realcada a possibilidade de explorar ao maximo o portefélio incentivando

ao seu alargamento. Por Gltimo, o facto de gerir custos a todos os niveis tornou-se nos dias de

hoje um fator crucial.

Para concluir aanalise interna a organizacdo, apresenta-se nas figuras 3 e 4 a analise DuPontpara
a empresa e para o setor respetivamente, sugerida por Freire (2020). Esta analise permitever a
criacdo de capital proprio nas diversas partes da organizacdo. Neste caso foi ignoradoo efeito
de alavancagem e dos seus custos, uma vez que a entidade ndo detém de financiamentos de

terceiros. E relevante salientar que mesmo tratando-se de uma ENI, os dados usados sdo

confiaveis e comparaveis com os resultados apresentados por empresas concorrentes.
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Rendibilidade
do Capital
Proprio

Figura 3 - Analise DuPont da ENI

Rendibilidade
do Ativo

Resultado
Liquido / Capital
Proprio

Resultado
Liquido / Ativo

v
.

11,34%

10,23%

Rendibilidade
do Capital
Préprio

Rotacao do Ativo

Vendas / Ativo

100,4%

Margem
operacional

Resultado Liquido /
Vendas

10,19%

Fonte: Elaboracéo propria

Figura 4 - Analise DuPont do setor

Rendibilidade
do Ativo

Resultado
Liquido / Capital
Préprio

Resultado
Liquido / Ativo

-2.1%

5,2%

Rotagdo do Ativo

Vendas / Ativo

60%

Margem
operacional

Resultado Liquido /
Vendas

-1,85%

Fonte: Elaboragéo propria

/N

Efeito dos Impostos

Resultado liquido /
Resultado antes
impostos

10,23%

Efeito Operacional

/ Vendas

Resultado Operacional

11,42%

Efeito dos Impostos

Resultado liquido /
Resultado antes
impostos

-86.87%

Efeito Operacional

Resultado Operacional
/ Vendas

2,35%
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Pela anélise da figura 3 pode-se concluir que por cada euro investido pelo proprietario existeum
retorno de 11,34 céntimos o que é bastante superior @ média do setor. O setor apresentou,no ano
de 2020, um prejuizo de 31.1 milhdes de euros (Banco de Portugal, 2020) o que tornaevidente
que a empresa foi mais eficiente que o setor nesse ano.

O mesmo caso acontece na rendibilidade do ativo, que evidencia uma maior eficiéncia na gestéo
dos investimentos realizados e na rotagdo do ativo. Por ultimo, e sendo que se esta aanalisar
uma ENI, o efeito dos impostos tem por objetivo ir avaliando em que medida se ganha ou perde

em mudar a forma juridica para empresa.

4.4. Proposta de Balanced Scorecard
Seguindo a proposta de Kaplan e Norton (1996), com a traducdo e definicdo da estratégia,
segue-se o alinhamento da organizagéo.
Tal como ja foi referido, a entidade detém uma declaracdo de missao, visdo e valores, coerente
com a estratégia definida, ambiciosa, mas realista tendo em conta as analises externas

realizadas. Por esse mesmo motivo ndo € necessario propor nova missao, visao ou valores.

49



Proposta de um Balanced Scorecard para uma entidade em nome individual do setor do cal¢cado

Tabela 9 - Mapa estratégico

Perspetivas: EVA
Crescimento Qualidade dos Inovacio
sustentavel servigos e produtos
Financeira P
L Otimizar o nivel de ,af:j“‘" retoma
e ) custos para o nivel rapice €
comercial de conformidad sustentado dos
investimentos
Reduzir o prazo médio de
rotacio do ativo
Clientes Ser reconhecido a
Consolidar a presenca ; .
i nivel nacional pela
das marcas atuais e .
L qualidade e
iniciar a5 novas marcas dif .
nos novos mercados
Crescer no
mercado ) .
nacional Apresentar atualizagdes no Cumprir
portfélio regularmente de prazos de
forma a acompanhar o entrega
cliente ao longo do ano
Processos internos Eetabili
S:hl z:r Mel..h‘or?r Apostar em [&D para
produgd eﬁmﬂ'f"_la desenvolver novos
energética produtos
1 Procurar
economias Implementar
de escala processos para gestio
da qualidade
Aprendizagem e = - -l
desenvolvimento Promover cultura Implementar Desenvolver planos
ermllada para a sistemas de estratégicos e
inovacio e incentivos operacionais
melhoria continua
Melhorar Introduzir Dar :I"c.:nm.ja.n.;ﬁn
infraestrutura jgygng no setor GSPGCIEILZEdﬂ a0s
recursos humanos

Fonte: Elaboracio pripria

Atraveés das anélises que nos permitem obter e debrucar sobre o contexto em que aorganizacdo

atua, é possivel criar o mapa estratégico com as suas relagdes causa-efeito ao longo das quatro
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perspetivas propostas por Kaplan e Norton (1996): Financeira; Clientes; Processos Internos e
Aprendizagem e Desenvolvimento. Assim para cada uma das perspetivas foram definidos
objetivos estratégicos, indicadores estratégicos, metas e iniciativas, seguindo a metodologia
proposta por Kaplan e Norton (1996). Isto foi desenvolvido conjuntamente com a entidade para

espelhar a intengdo da mesma para o futuro.

Para a formulacdo do mapa estratégico foram definidos trés pilares estratégicos que delineiam
todo o processo de criacdo, sdo eles: o crescimento sustentavel, a qualidade dos produtos e
servicos e a inovacdo. A entidade, ao trabalhar sobre estes trés pilares, estd maisproxima de
conquistar o seu oceano azul, uma vez que so é possivel manter e criar novas relagdes com 0s
clientes através da oferta de condicGes favoraveis de negécio e de um portefélio que abranja
um vasto leque de consumidores. Estas relacfes fazem parte de qualidade do servigo, sendo
fundamental avaliar ndo s6 a qualidade do produto como do servi¢o. Por outro lado,
historicamente esta entidade sabe que o desenvolvimento constante de novos produtos é
fundamental para se deixar entrar nas guerras de precos com os concorrentes. Por fim, tudo isto
S0 é possivel se a longo prazo a empresa for sustentavel. Através destes pilares foram definidas

as quatro perspetivas propostas por Kaplan e Norton(1996).

No topo do BSC esta a perspetiva financeira. Segundo Kaplan e Norton (1996), esta perspetiva
explana a gestdo estratégica da entidade. No caso em estudo, a entidade encontra-se na fase de
ciclo de vida de sustentacdo e aposta em crescer, desenvolvendo um mix dos proveitos. Para
que isso seja possivel € necessario haver um incentivo a analise ponderada dos investimentos e
a uma rapida rotacdo dos recursos financeiros pretende-se que exista umretorno rapido e
sustentado dos investimentos. O objetivo de explorar a obtencdo de crédito comercial,
recorrendo a solidez financeira apresentada pela entidade para, mais tarde e caso necessario,
oferecer melhores condi¢des negociais aos clientes, que também é um fator fundamental para
negociar com os clientes. Foi referido em entrevista que um dosproblemas de investir no
desenvolvimento de novos produtos prende-se com a necessaria aquisi¢do de diversas matérias-
primas, 0 que em muitos casos se transforma em stock parado. Por isto, € incentivada a reducgéo
do prazo médio de rotacdo dos ativos. Por ultimo, é também importante garantir que 0s
produtos sejam produzidos com qualidade. No entanto,pode-se cair na tentacéo de aumentar essa

qualidade sem olhar a meios, por isso o equilibrioentre custos e qualidade é fundamental.
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Em relagdo a perspetiva de clientes e tendo em conta que esta € uma entidade com fortes lagos
com os clientes, em alguns casos sdo tomadas decisdes que podem ndo ser as melhoresa nivel
financeiro, mas podem ser as mais adaptadas as necessidades dos clientes, de formaa reté-los.
Desta forma, € reconhecida a proposta de valor de relacdo com o cliente propostapor Kaplan e
Norton (2001). E entfo necessario desenvolver estratégias que permitam reteros clientes sem
pdr em causa a satde financeira da entidade, tais como ser reconhecido peladiferenciacéo e
qualidade, cumprir os prazos de entrega e proporcionar uma vasta gama de produtos de
forma a acompanhar o cliente ao longo do ano. No entanto, a entidadenecessita também de

investir na imagem das suas marcas e em novos clientes de forma a crescer.

Tudo o que foi anteriormente definido funciona a partir dos processos internos e como ja foi
verificado, é aqui que a entidade mais tem dificuldades. Para focar a entidade na fluidez
necessaria para bom funcionamento das operacfes, é proposto estabilizar a producao,
procurar conquistar economias de escala e implementar processos para a gestdao da
qualidade. E nesta perspetiva que é concretizada a inovacao e o desenvolvimento necessarios
a conquista da diferenciacdo, como sugerido por Serra et al. (2012). Devido aoatual contexto
econdmico de inflacdo e escaladas de pregos de energia, é proposta também uma forma da
empresa se proteger, procurando melhorar a eficiéncia energética. Estes objetivos vao de

encontro aos principais processos internos propostos por Kaplan e Norton (1996).

Por fim, a perspetiva de aprendizagem € impulsionadora de todos os resultados esperadosdas
outras perspetivas. Sem a energia, motivagéo e capacidades nao se pode esperar haver iniciativa
por parte dos recursos humanos. Por outro lado, também é fundamental investir em
ferramentas que dotem os recursos humanos de dados para a concretizacdo das suas tarefas.
Desta forma é possivel focar nos quatro fatores esséncias para que uma organizagdose possa

aperfeigoar e continuar a criar valor (Jordan et al., 2015).

Para que todos os objetivos estratégicos sejam acompanhados foi identificado um conjunto de
indicadores escolhidos através das entrevistas realizadas e da revisdo bibliografica. Foram
tambem definidas metas para o curto prazo (1 ano) e para 0 médio e longo prazo (3 anos) para
cada indicador e as suas iniciativas. Foram definidas estas periodicidades devido ao atual
contexto econdmico, onde perspetivar a longo prazo é muito incerto. Estas metas foramavaliadas

junto da entidade de forma a avaliar a sua tangibilidade.
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Tabela 10 - Balanced Scorecard

Perspetiva Objetivos Indicadores Metas Iniciativas
Curto | M/L
Prazo | Prazo
Financeira | Aumentar a margem de contribuicéo % de descida de custos 1% 5% - Standardizar processos
Garantir retorno rapido dos investimentos | Payback do investimento 12 6 - Planeamento do investimento
realizado meses | meses
Aumentar a rotagdo do stock Rotacdo do Stock 5 8 - Utilizar sistemas de desenho 3D
Explorar oportunidades de crédito Descontos  obtidos  / 5% 10% | - Convidar clientes para atividades
comercial (CMVMC + Descontos de forma a promover a boa relagdo
obtidos)
Clientes | Crescer a nivel nacional Crescimento das vendas 50% | 100% | - Explorar territorio do pais onde
nacionais ainda ndo se esta presente
Consolidar presenca das marcas proprias | % de vendas com marcas 80% | 90% | - Patrocinio de projetos especificos
préprias
Ser reconhecido pela diversificacdo de N° de referéncias compradas | 1 2 - Visita a feiras internacionais
portefélio por cliente - Inscri¢do nas associagfes do setor
Ser reconhecido pela qualidade do % de devolugdes 0.02% | 0.01% | - Implementacao de processos de
servico / produtos gestdo de qualidade
Processos | Implementar processos de gestdo de N° de relatos de | 22 6 - Formalizar a¢6es que confiram a
Internos qualidade inconformidades na produgéo qualidade nos produtos
Estabilizar producéo Amplitude da variagdo da 25 0 - Contratar funcionérios para
producéo garantir o pleno funcionamento
Aposta na criacdo de novos produtos N° de novas linhas de 1 2 - Visita a feiras internacionais
produtos / ano - Inscrigéo nas associagOes do setor
Aprendiza | Implementar sistemas de incentivos Satisfacdo no trabalho 5% 10% | - Implementacdo de um sistema de
L e incentivos compreendido, justo e
geme (inquérito de satisfacéo) S
transversal a toda a organizacao
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desenvolvi | Dar formacéo especializada N° de horas de formacéo 40h 45h - Formacado através das associacoes
do setor
mento
Desenvolver planos estratégicos e % de objetivos alcangados 75% | 100% | - Divulgar com regularidade o
operacionais planeado
Introduzir jovens no setor N° de novos funcionérios 2 3 - AcOes publicos que ampliem a

jovens

employer branding

Fonte: Elaboracéo propria
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De forma a garantir o retorno rapido e sustentavel do investimento, na perspetiva financeira, foi
definida para o curto prazo retorno de no maximo um ano. Sendo que as épocas do cal¢ado
podem ser separadas em quatro, inverno e verdo, com duasmeias estagdes: primavera e outubro,
0s produtores tendem a lancar todos os anos duas cole¢des para as principais estacfes. Assim
sendo, pretende-se que a longo prazo a entidadetenha capacidade para recuperar o investimento
durante o mesmo periodo que o aplicou. Poroutro lado, pretende-se o investimento de um
sistema de desenho 3D de forma a pré- visualizar algumas ideias sem adquirir matérias-primas
para as testar. Por ultimo, investir algum tempo nas relagdes com os clientes pode levar a

concretizacdo de bons negdcios.

Perante os clientes é relevante medir a consolidacdo da presenca das marcas proprias no
mercado. Foi entdo definido a percentagem de vendas com marcas proprias e foi proposta a
iniciativa de participar e/ou patrocinar determinados eventos que tenham impacto e ndo sejam
demasiado dispendiosos. Exemplo disso € o patrocinio de estudantes quando realizamtrabalhos
de final de curso com desfiles incluidos. Estes desfilies tornam possivel a entidademostrar toda
a criatividade existente na sua organizacdo e, para isso, € necessario promovera criacdo de
novos produtos. Também a qualidade tem um papel de destaque nesta perspetiva, focando a
percentagem de devolugdes, que ja é reduzida, mas ndo deixa de ser relevante uma vez que 0s

custos da ndo qualidade superam em muito os custos da qualidade.

Ja os objetivos definidos para 0s processos internos prendem-se a aposta na criacdo de novos
produtos, implementagdo de processos de gestdo de qualidade e estabilizacdo da producdo,
sendo que, segundo a entidade, esta Gltima é a mais importante. O indicador utilizado é a
amplitude de variacdo da producdo. Este indicador deve ser visto em forma de grafico de forma
aanalisar o comportamento e o resultado das suas a¢@es ao longo do tempo. S assim,tendo uma
base de comparacao, é possivel verificar efetivamente as mudancas que se pretendem criar. Tal
como nos processos dos clientes, € necessario averiguar 0 nimero de novos produtos criados
de forma a averiguar como 0s colaboradores criativos estdo a reagiraos estimulos. Nos
processos internos devem ser dado foco a qualidade, tratando-se aqui da qualidade dos
processos. Avaliar o nimero de relatos de inconformidades a gestéo incentivaa antecipacao de
problemas e ao normal fluxo operacional. Este indicador traduz o equilibrio entre os custos e 0
nivel de conformidade. Por produtos ndaoconformes é também considerado os produtos que

sofrem re-trabalhos. Para tal é proposto haver uma formalizacdo dos processos, que ndo existe
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atualmente, de forma que qualquerfuncionario consiga desempenhar a tarefa e dessa forma

poupar tempo de trabalho, custos de qualidade e dependéncia de pessoas chave.

Por fim, foi definido que o sistema de incentivos so era eficaz caso aumentasse as satisfacbesno
trabalho, combatendo uma fraqueza apresentada pela entidade. De forma a proporcionaras
condicBes necessarias para que os colaboradores concretizem as suas fungdes estaproposto a
implementacao de um plano operacional alargado, sendo o indicador que mede asua eficacia, a
percentagem de objetivos alcancados. Este indicador tem por objetivoincentivar a utilizacdo do
plano operacional, mas pode ser tentador definir objetivos baixosde forma a atingir a meta mais
facilmente. Este indicador deveria, mais tarde, ser substituidopela “produtividade”, uma vez que
os planos operacionais tém impacto direto nesse fator. Jao objetivo de formar jovens prende-se
pelo facto de a industria estar com escassez de mao de obra e envelhecida, onde é atraves dos
jovens que residem as capacidades que esta industria necessita. Por outro lado, é fundamental
manter as pessoas que estao presentes na industria, por isso € proposta a criacdo de um sistema
de incentivos para aumentar as motivagdo, empenho e comprometimento de todos. Este objetivo
refere um indicador ndo financeiro que é a satisfacdo no trabalho, sendo esta avaliada através

de questionarios andnimos numa periodicidade a definir por todos os colaboradores.

4.5. Sistema de incentivos
Segundo Kaplan e Norton (1996), para que toda a organizacéo esteja alinhada com os objetivos
estratégicos da organizacdo é necessario a implementacdo de um sistema de incentivos.
Inicialmente, devido a centralizacdo da organizacdo, o sistema de incentivos proposto trata a
organizagdo como um unico centro, mas futuramente ap6s ocorrer adescentralizacdo pode-se
alargar os parametros para o desempenho de cada departamento. Assim, tendo em conta as

caracteristicas da empresa, € proposto o sistema de incentivos baseado no BSC.

A organizagdo ndo tem experiéncia com BSC, devido a isso foi considerado um sistema de
avaliagdo que contemplasse de igual forma todos os trabalhadores, devido a dimenséo da
empresa € ao peso que cada um tem nocéo que pode ter no desempenho da organizacéo. Essa
avaliacdo é dividida pelo desempenho organizacional e o desempenho individual, onde cadaum
representa 50% da avaliagdo final. Dentro do desempenho organizacional considera-se

relevante o desempenho que a organizagdo obteve como um todo e o valor das metas que
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foram além do objetivo. Assim o trabalhador é avaliado ndo s6 pelos objetivos concretizados,
como também pelo esforco extra realizado a nivel organizacional para ir além do exigido. Esta
parte da avaliacdo tem por base uma meédia ponderada dos indicadores do BSC. Ja no
desempenho individual, é avaliada a concretizacdo dos objetivos individuais, a avaliacdo da
atividade que este desempenha e o grau de empenho que este tem, por forma a avaliar ndo sé a
sua funcéo em si, como também o comprometimento que o trabalhador tem para com aempresa.
Esta avaliacdo tem por base o cumprimento dos objetivos individuais que a empresa ja realiza
e uma avaliacdo dada por quem esta diretamente acima e abaixo (quando possivel) no
organograma. Foi considerado um sistema baseado em escal@es, onde 0 minimosera uma nota
de 75%, 0 escaldo 3 de 85%, o0 escaldo 2 de 95% e o escaldo 1 de 100% e escaldo 0 uma relagéo
linear para todos os valores superiores a 100%. Os incentivos monetarios e ndo monetarios
dependem do nivel de carreira do trabalhador e a sua funcdo. As tabelas 11 e 12 e o gréafico 1

traduzem o que foi anteriormente explicado em nimeros.

Tabela 11 - Avaliagdo de desempenho

Avaliacéo do desempenho Ponderagédo | Exemplo de excelente colaborador

Organizacional 50% 27%

BSC Geral 85% 60%

Obijetivos que foram além da 15% 20%

meta

Individual 50% 48%

Obijetivos 50% 90%

Empenho 20% 100%

Atividade 30% 100%

Avaliagéo do desempenho final | 75% 75%

Fonte: Elaboragdo

PrérpriaTabela 12 -

Pontuacao

Prémios
<75% 0%
Minimo 75%
3° Escaldao | 85%
2° Escaldao | 95%
1° Escaldo | 100%

Fonte: Elaboracao prépria
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Gréfico 1 - Prémio consoante pontuagéo

Sistema de incentivos

120%

100% //

80%
60%
40%

20%

0%

<75% Minimo 32 escaldo 29 escalao 19 escaldo

Fonte: Elaboracéo propria
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5. Conclusao

O atual cenéario macroeconémico é cada vez mais instavel decorrente, de entre outras, da
globalizacdo, da competitividade, do desenvolvimento tecnologico, das tendéncias de mercado,
da reducéo do ciclo de vida ou dos conflitos internacionais. Este contexto torna essencial a
adocdo de ferramentas que confiram as organizac@es capacidade de rapida adaptacdo ao meio
envolvente, contudo, a maioria das organizacbes ndo possuem sistemas de informacéo,
focando-se apenas no processo operacional, procurando respostas apenas para a as questdes

correntes eoperacionais, como é o caso das PME em Portugal.

O presente trabalho foi desenvolvido com o objetivo de apresentar uma proposta de modelode
BSC para uma ENI do setor do calcado, que seja simples e de facil adaptacdo de forma a
acompanhar a entidade ao longo do seu crescimento. Este sistema tem por objetivo
proporcionar a entidade as condi¢Bes necessarias para manter e desenvolver a sua vantagem

competitiva.

A capacidade de utilizar ferramentas de gestdo modernos néo ¢ influenciada pela dimensdoou
forma juridica que apresentam. Desta forma, h& que reconhecer que todas as organizagdestém
capacidade para implementarem uma gestdo alinhada com a atualidade, independentemente da

sua dimensdo ou forma juridica.

A aplicacdo do BSC na entidade em estudo, partiu do conhecimento da entidade. Embora seja
uma ENI que pode ser classificada como microempresa, tem um sentido estratégico enraizado
na sua cultura, sofrendo alteragdes ao longo tempo, isto deve-se as necessidades estratégicas
que o setor do calgado impde sobre os seus players. O setor da producdo de cal¢ado, para além
de ser uma industria tradicional tem associado a si uma forte dindmica estratégica, conferindo-

Ihe assim a sobrevivéncia apos diversos acontecimentos que derrubaram os seus alicerces.

Assim, considera-se que o BSC permite assegurar um certo equilibrio entre os resultados
financeiros e ndo financeiros, ajudando a quantificar e avaliar as variaveis que criam valor na
organizacdo. No entanto, a sua implementacdo implica mudancas na culturaorganizacional,
comecando por ter a necessidade de adotar novas atitudes e tarefas. Ao concretizar-se o

processo do BSC foi possivel contextualizar a entidade no setor, identificar, diagnosticar
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debilidades, definir objetivos estratégicos, tracar um plano de acdo e um planode incentivos.
Todo este processo também foi Gtil a organizacdo na medida em que, a discussdo destes
conceitos sensibilizou a entidade a entender que as suas a¢es tém consequéncias no medio e
longo prazo, através do estudo de caso é possivel concluir que, através das devidas
adaptacbes esimplificacdes, é possivel utilizar do BSC em entidades em nome individual,
sendo a sua maior vantagem orientar as decisdes dos seus responsaveis para a estratégia a longo

prazo.

Concluindo, o trabalho realizado permite afirmar ter ficado clara a necessidade de encontrar
novas formas de alcancar a estratégia pretendida, em particular nas PME, através do
acompanhamento dos fatores criticos evidenciados na desagregacao da criacdo de valor pelas
quatro perspetivas do Balanced Scorecard. Neste ambito, o trabalho contribuiu para a validacédo
da sua arquitetura e implementacdo em entidades de pequena dimensdo e com atividade em

nome individual.

Estas conclusdo devem ser interpretadas tendo em conta as suas limitacbes. nomeadamenteno
que diz respeito a dimensdo da entidade e a sua contabilidade, que com as devidas correcdes
foi possivel comparar com o setor, no entanto ndo permite explorar a fundo essa questdo. Ha
também a limitacdo temporal, uma vez que, 0 modelo esta desenhado e apresentado a entidade,
mas resta implementa-lo, testa-lo e adapta-lo aos resultados que se vdo obtendo, s6 assim a

metodologia utilizada ficaria completa.

Contudo, sendo este um trabalhado inacabado e limitado, permite construir uma boa base de
partida para investigacdes futuras sobre temas semelhantes, nas quais poderao ser introduzidas
melhorias e aperfeicoamentos. Assim sendo, com mais recursos, este trabalho poderia ser
complementado através da implementacdo, teste e adaptacdo do BSC na entidadeem estudo,
onde a realizacdo destas etapas proporcionam as condicOes para se averiguar de que forma este

sistema de gestdo estratégica pode afetar a performance de uma ENI ou microempresa.
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6. Anexos

Entidade:

1. Qual é a histdria da entidade? (evolucdo, missdo, visdo e valores)
2. Como se organiza a entidade estruturalmente?
3. Como descreve a performance e o posicionamento da empresa face ao mercado?

4. Quais sdo os maiores pontos fracos e fortes, ameacas e oportunidades daentidade? O

que é mais a influencia quer interna quer externamente?

Analise da estratégia:

1. Quais considera ser os objetivos da entidade?

2. Qual a estratégia seguida pela entidade? Prevé alguma alteracao?

3. Quais sdo os fatores que diferenciam a entidade das restantes?

4. Quais sdo os principais custos?

5. Tem por habito criar orcamentos?

6. Quais sdo as principais dificuldades da entidade na concretizacdo da estratégia?
Controlo de gestéo e avaliacdo do desempenho:

1. A estratégia da entidade € avaliada?

2. Existe algum sistema de avaliacdo de desempenho implementado?

3. Quais os indicadores utilizados para medir o desempenho?
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Proposta de um Balanced Scorecard para uma entidade em nome individual do setor do cal¢cado

Porqué o uso desses indicadores e ndo de outros?
Séo feitas medidas corretivas em relagcdo ao desempenho?

Existe algum sistema de recompensas e/ou de sanc¢des quando os objetivos sdoou nédo

cumpridos?
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