Portuguese Journal of Finance, Management and Accounting P F M A

ISSN: 2183-3826. Vol 9, N° 17, March 2023

O BSC como indutor dos processos de mudanga organizacional: estudo de caso
numa empresa com reduzida cultura de gestao estratégica.

The BSC as an inducer of organizational change processes: a case study in a company
with a reduced culture of strategic management.

Amélia Maria Martins Pires!
Ana Isabel Rodrigues Fernandes®
Carla Nunes®

RESUMO

Objetivo: A necessidade de clarificar estratégia, dar maior relevo aos processos de aprendizagem
organizacional, melhorar a comunicagao, o trabalho em equipa ou a motivagao, apela ao uso de
ferramentas que facilitem a planificacdo e o controlo e ajudem a decidir melhor e de forma mais
sustentada. E neste ambito que se desenvolve esta investigagdo, com o objetivo elaborar uma
proposta de Balanced Scorecard (BSC) para promover a sua implementagdo na empresa Ypsilon.
Metodologia: A investigacdo segue uma metodologia qualitativa com recurso a um estudo de
caso exploratorio. Realizada no seu contexto real, uma vez que ¢ o proprio investigador que vai
para o terreno fazer uma analise direta e recolher dados observando as pessoas e os procedimentos
instituidos, analisando documentos e entrevistando, a informac¢do a utilizar tem origem em fontes
de dados diversas.

Resultados: O trabalho desenvolvido permitiu concluir que o ambiente econdomico incita as
empresas a avaliarem e controlarem as suas ac¢des e que o BSC as pode ajudar nessa missdo. No
ambito da empresa Ypsilon foi possivel identificar debilidades e limitagdes, designadamente que
apenas se avalia e valoriza os ativos tangiveis, ainda que demonstrando grande preocupagdo com
a qualidade, a competéncia, a satisfacdo, a eficiéncia na utilizacdo dos recursos e o
desenvolvimento organizacional, o que nos leva a acreditar estarem reunidas as condi¢des para a
implementagdo, com sucesso, do BSC.

Originalidade/valor: O BSC ¢ a perce¢do de que a sua implementacio desencadeara a mudanca
necessaria.

Palavras-Chave: Balanced Scorecard, desempenho organizacional, gestdo estratégica, mapa
estratégico, cultura organizacional.
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Abstract

Objective: The need to clarify the strategy, give greater relevance to organizational learning
processes, improve internal communication, teamwork and/or motivation, calls for the use of
tools that facilitate planning and control and help to make better decisions and more sustainably.
It is in this context that this investigation is developed, with the objective of elaborating a
Balanced Scorecard (BSC) proposal and promoting its implementation in the company Ypsilon.
Methodology: The investigation follows a qualitative methodology using an exploratory case
study. Characterized by being carried out in its real context, since it is the researcher himself who
goes to the field to carry out a direct analysis and collect data by observing people and established
procedures, analyzing documents and interviewing, the information to be used comes from
sources of miscellaneous data.

Results: The work carried out led to the conclusion that the economic environment encourages
companies to evaluate and control their actions, drawing lessons from this, and that the BSC can
help them in this mission. Within the scope of the company Ypsilon, it was possible to identify
weaknesses and limitations, namely that only tangible assets are evaluated and valued, but that
demonstrates great concern with quality, competence, satisfaction, efficiency in the use of
resources and organizational development, the which leads us to believe that the conditions for
the successful implementation of the BSC.

Originality/value: The BSC and the perception that its implementation will trigger the necessary
change.

Keywords: Balanced Scorecard, organizational performance, strategic management, strategic
map, organizational culture.
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Introducio

O nivel de competitividade que caracteriza os mercados contemporaneos tem vindo a
produzir alteracdes significativas, quer ao nivel do pensamento estratégico quer dos
critérios para a formulacao da estratégia (Barney, 1996; Teece et al., 1997), exigindo das
empresas mudangas organizacionais que passam por aprender a gerir e otimizar recursos
nao financeiros, com particular destaque para a valoriza¢ao do processo de aprendizagem
e a capacidade de antecipacdo. Na verdade, o crescimento da instabilidade e
competitividade criou nas empresas a necessidade de se diferenciarem (Nery & Pelissari,
2016), apelando a sua criatividade e capacidade para definirem uma estratégia clara,
diferenciadora, exequivel e suficientemente demonstrativa da sua capacidade para
anteciparem o futuro. A énfase passou, assim, a estar na estratégia e na necessidade de as
organizacdes adotarem um modelo de gestdo estratégica que lhes permita desenvolver
novas capacidades (Paun & Pinzaru, 2021). Uma necessidade de mudanga que passa por
dar maior relevancia aos processos de aprendizagem organizacional (Kolb, 1997) e que
apela ao uso de ferramentas capazes de ajudarem a reconhecer a sua importancia.

Ainda que a informagao financeira se apresente imprescindivel para avaliar a qualidade e
a eficiéncia e permita entender, através do valor do negocio, o valor percebido pelos
clientes (Gomes & Saraiva, 2019), reflete uma medida parcial do progresso da empresa e
ndo raras vezes apenas no curto prazo, pelo que insuficiente. Sem informagdes
estratégicas adicionais a empresa acabara por se desviar do seu percurso competitivo e
poderé tomar decisdes e estratégias erradas, pelo que o recurso a informacao sobre fatores
criticos de sucesso pode ajudar a empresa a medir o seu sucesso competitivo (Blocher et
al., 2022; Jitpaiboon et al., 2019). Considerando que o que nao ¢ medido ndo ¢ gerido e
que as medidas financeiras sdo claramente insuficientes para orientar e avaliar a trajetoria
que as empresas devem seguir para assegurar a criagao de valor futuro (Kaplan & Norton,
1996a), o recurso ao Balanced Scorecard (BSC), quando bem compreendido e construido
para ser implementado de forma simples, ajuda a potenciar a qualidade da gestdo e dos
resultados, fundamentalmente em empresas que apresentem uma reduzida cultura de
gestao estratégica (Antoniades et al., 2017; Balaji et al., 2018; Cruz et al., 2012; Gomes
& Saraiva, 2019; Hatch et al., 2003; Hu et al., 2017; Kaplan, 2010; Kaplan & Norton,
2004; 1996a; 1996b; 1996¢; 1993; 1992; Tolici, 2021).

O BSC, ao implementar a estratégia através do Mapa Estratégico (ME), uma ferramenta
de medi¢ao de desempenho que reflete as medidas criticas para o sucesso e que fornece
um meio para alinhar o desempenho a estratégia da empresa (Blocher et al., 2022), ¢ util
para melhorar o desempenho organizacional, em qualquer setor industrial, atingir
objetivos estratégicos (Quesado et al., 2022) e tornar possivel uma melhor compreensao
dos diversos fatores de desempenho e da estratégia (Hegazy et al., 2020; Gomes &
Saraiva, 2019), um meio para monitorizar o progresso em direcdo ao cumprimento de
metas (Blocher et al., 2022). Uma resposta as exigéncias de um mercado que nao permite
que se descure a visdo estratégica do negdcio nem se faga depender da dimensdo das
unidades empresarias o recurso a ferramentas que facilitem a planificacao e a avaliagao
do negdcio e ajudem a decidir melhor e de forma mais sustentada (Baroto et al., 2015).
Considerando que o BSC se concentra na visao e estratégia organizacional e coloca a
énfase na visdo e objetivos estratégicos, continua a representar uma abordagem adequada
(Fernandes et al., 2020).
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Assim, e ainda que, comparativamente, a introdu¢do do BSC em Portugal tenha sido
tardia (Saraiva & Alves, 2017) e os processos da sua adocdo, adaptacdo, implementagao
€ uso por organizagdes portuguesas sugiram estar menos avancados do que as de outras
organizagdes em paises desenvolvidos (Ferreira, 2017), importa destacar o significativo
desenvolvimento que se vem identificando ao nivel das grandes empresas portuguesas
(Quesado et al., 2022) e que a sua utilizacdo vem sendo sugerida em diferentes setores de
atividade como forma de as organizagdes utilizarem os seus recursos de forma mais
eficiente e poderem, regular e sistematicamente, desenvolver as avaliagdes necessarias
para enfrentarem a concorréncia (Ersoy & Dogan, 2020; Fernandes et al., 2020). Por sua
vez, o setor té€xtil, que assume uma grande relevancia na economia nacional, vem
registando um baixo nivel de inovagao tecnologica que acabaria por transformar este setor
numa industria com produtos de baixo valor acrescentado, levando a crer que o
investimento em elementos intangiveis tendera a traduzir-se em melhor desempenho das
empresas, medido em termos de lucratividade (Zhang et al., 2021), pelo que é neste
contexto que nos propomos desenvolver esta investigacdo, que tem como objetivo
principal apresentar um modelo de ME para a implementacdo do BSC numa empresa que
opera no setor té€xtil em Portugal.

Ainda que cientes de que a implementagdo do BSC se traduzird numa grande
probabilidade de melhorar a gestdo e os resultados, reconhece-se que o processo de
implementa¢ao de uma ferramenta com tais caracteristicas exige mudangas profundas ao
nivel da cultura organizacional. Neste sentido, o trabalho realizado, que inicia com esta
introducao, desenvolve-se em duas grandes sec¢des. Uma primeira que compreende uma
reflexdo sobre a cultura organizacional e a sua influéncia nos processos de mudanca, para
por em evidéncia a forma como a cultura organizacional pode condicionar a
implementagdo do BSC, e uma abordagem aos fatores criticos de sucesso na
implementa¢ao dos modelos de avaliagdo de desempenho, para se destacar o BSC e a sua
capacidade para facilitar ou induzir a mudanga. Complementarmente, surge a segunda
sec¢do, que compreende um estudo de caso exploratério, desenvolvido na empresa
Ypsilon, e que, tendo em vista a elaboracdo de uma proposta para implementag¢ao do BSC,
descreve e fundamenta as diferentes fases do processo até a constru¢ado do mapa ME.
Terminamos com a apresentacdo das principais conclusdes a retirar do trabalho realizado,
no ambito das limitagcdes encontradas, e identificacao de pistas para o desenvolvimento
de investigagdo futura.

1. Fatores criticos de sucesso na implementacio do BSC: a cultura e a sua influéncia
nos processos de mudanca organizacional

A volatilidade, incerteza e complexidade que, cada vez mais, definem a realidade das
organizagdes atuais permitem destacar a aprendizagem e a capacidade de antecipagdo
como forma de otimizagao dos recursos disponiveis (Paun & Pinzaru, 2021) e ajudam a
compreender que um processo de mudancga se constroi com comunicagdo eficaz e com
treino e desenvolvimento pessoal (Hunger & Weelen, 2002), ajudando a compreender
que a énfase tenderd a estar cada vez mais na necessidade de as organizagdes adotarem
um modelo de gestdo capaz de lhe permitir desenvolver novas capacidades,
nomeadamente ao nivel da flexibilidade e resiliéncia (Paun & Pinzaru, 2021).

Para que o 6rgdo de gestdo possa assegurar a necessaria estabilidade organizacional deve
exercer controlo regular sobre os varios fatores, para o que se apresenta fundamental
conhecer tanto o ambiente interno quanto o externo da organizagdo que conduz. Para o
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efeito, recorre ao ME, uma espécie de diagrama que estabelece um conjunto de relagdes
de causa e efeito por entre as quatro perspetivas do BSC (Blocher et al., 2022). Ainda que
o ME também seja utilizado para implementar a estratégia, o seu principal foco ¢
desenvolver e comunicar a estratégia em toda a organizagdo para que os diferentes
colaboradores possam agir em conformidade com os objetivos definidos. O uso desta
ferramenta mostra como a prossecu¢do de objetivos estratégicos (medidos através de
indicadores e estabelecendo metas e iniciativas) definidos para cada perspetiva estdo a
impactar nas demais perspetivas e, consequentemente, no sucesso geral da empresa
(Eftekhari & Torabi, 2022).

Assumindo que cada organizacao tem a sua propria cultura, baseada num sistema proprio

de crengas e valores que determinam o nivel de cooperacdo, grau de dedicacdo e
profundidade de pensamento estratégico (Farreca, 2006), aceita-se a ideia de que a
cultura, ainda que profundamente enraizada, pode ser modificada (Hatch & Shultz, 2004)
e que um qualquer processo de mudanca exige condi¢cdes que induzam e motivem as
pessoas a mudar (Bitencourt, 2010), estimulando e incentivando um ambiente interno
favoravel a aprendizagem (Gupta & Salter, 2018; Hernandez & Caldas, 2001), treinando
e capacitando os colaboradores, inovando ao nivel dos processos (Kolb, 1997) e
promovendo o desenvolvimento e implementacao de novas ferramentas de apoio a gestao
(Blocker et al., 2022; Eftekhari & Torabi, 2022; Jitpaiboon et al., 2019; Karimli, 2020;
Kaplan & Norton, 1996¢; 1992; Norreklit, 2000; Otley, 1995; Paun & Pinzaru, 2021;
Tolici, 2021). Neste contexto ganha relevincia o recurso a iniciativas de gestdo
estratégica que, quando combinadas com as capacidades organizacionais (Paun &
Pinzaru, 2021), podem permitir utilizar e adaptar competéncias que melhorem o
desempenho e que podem ser explicadas através de diferentes fatores, como a cultura
organizacional (Tolici (2021). E neste contexto que Ratnaningrum et al. (2020) destacam
a importancia de introduzir mudancas na cultura organizacional para aumentar a
probabilidade de sucesso dessas ferramentas, citando, a propoésito, o caso do BSC, uma
ferramenta que acabaria por se consolidar pela sua capacidade para ajudar a otimizar o
nivel de desempenho a longo prazo e oferecer uma visao global da organizacao (Ersoy &
Dogan, 2020; Fernandes et al., 2020; Kaplan & Norton, 1992; Quesado et al., 2022) com
base na traducdo da estratégia em objetivos estratégicos distribuidos por diferentes
perspetivas que integram a cultura e o desenvolvimento organizacionais € promovem a
infraestrutura humana (Kaplan & Norton, 1996¢). A implementagdo do BSC, ao permitir
alinhar o desempenho com a estratégia empresarial (Blocher et al., 2022; Quesado et al.,
2022) e tornar possivel uma melhor compreensdo dos fatores de desempenho e da propria
estratégia (Hegazy et al., 2020; Gomes & Saraiva, 2019), ¢ um desafio que esta em
sintonia com a cultura organizacional (Gupta & Salter, 2018).

Concebido a partir de uma filosofia pratica de gestdo empresarial que representa a
organiza¢do em quatro perspetivas relacionadas em torno de uma estratégia e visdo
comuns e vinculadas entre si através de relagdes de causa-efeito (Blocher et al., 2022;
Quesado et al., 2018; 2022; Saraiva & Alves, 2017; Lawson et al., 2006; Vieira & Calado,
2018), proporciona uma maior comunicacao entre os elementos da organizagdo ¢ uma
maior perce¢do do impacto e respetiva contribui¢do no ambito da sua missao (Eftekhari
& Torabi, 2022; Quesado et al., 2018; 2022). Um instrumento de comunicagao util para
o processo de implementagdo da estratégia pela sua capacidade para permitir medir as
atividades em termos de visdo e estratégia (Gomes & Saraiva, 2019; Panggabean &
Jermias, 2020; Ramirez & Baidez, 2011), assegurando o equilibrio entre diferentes
indicadores, financeiros e nao financeiros, de curto e longo prazo, historicos e
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prospetivos, internos e externos (Eftekhari & Torabi, 2022; Kaplan & Norton, 1996a;
Vieira & Callado, 2018), oferecendo uma pluralidade que contribui para que se consiga
alcancar uma visao equilibrada do desempenho global (Perramon et al., 2016).

Com o foco no modelo de negocios, o BSC ¢ um sistema de gestdo estratégica que integra
a formagdo, a motivacdo e a comunicagdo (Kaplan & Norton, 2004) a partir de um
conjunto de medidas interligadas por uma relacao de causa-efeito (Blocher et al., 2022;
Eftekhari & Torabi, 2022; Kaplan, 2010; Kaplan, & Norton, 1996a) e suportado num
conjunto de fatores-chave e indicadores de performance interativos que orientam a
aprendizagem e a melhoria continua com recurso a incorporacao e valorizacao dos ativos
intangiveis para os processos de criagao de valor (Horvath & Ralf, 2004; Kaplan &
Norton, 2004; Zhang et al., 2021). Um modelo que, quando bem estruturado, traduz a
missdo e descreve a estratégia da organizacgdo através das relagdes de causa-efeito entre
0s objetivos estratégicos e as medidas nas diferentes perspetivas (Blocker et al., 2022;
Eftekhari & Torabi, 2022; Jitpaiboon et al., 2019; Karimli, 2020; Paun & Pinzaru, 2021;
Tolici, 2021). Porporato et al., 2017). Esta relagdo de vinculo ou causalidade que oferece,
caracteristica que acabaria por lhe proporcionar o reconhecimento de que hoje goza
(Gomes & Saraiva, 2019; Saraiva & Alves, 2017; Vieira & Callado, 2018), ¢ uma forma
de avaliar se a estratégia esta corretamente refletida (Silva, 2017) e de fazer com que seja
mais facilmente captada pelos colaboradores (Dhaifallah et al., 2018).

Adicionalmente, enquanto mecanismo de implementagdo, comunicagdo e compreensao
da estratégia, ¢ um elemento facilitador da identificagao de problemas e do realinhamento
do plano com as metas estabelecidas (Blocher et al., 2022; Eftekhari & Torabi, 2022;
Saraiva & Alves, 2017), proporcionando uma aprendizagem continua pelo feedback que
oferece (Quesado et al., 2018;2022). Assim, e ainda que ndo se possa afirmar que o BSC
garante o sucesso da organizagdo, o seu uso aumenta consideravelmente a probabilidade
de éxito se os indicadores escolhidos forem os apropriados para garantir um controlo
interativo e incentivar uma atitude dinamica (Gomes & Saraiva, 2019; Kaplan & Norton,
1992; Vieira & Callado, 2018) ou para proporcionar uma avaliagdao continua das agoes e
do seu contributo para a concretizagao dos objetivos estratégicos (Hu et al., 2017; Jordan
et al.,, 2015). Quando bem utilizado, os beneficios sao claros, seja ao nivel da
monitoriza¢do do desempenho organizacional, da melhoria do processo de comunicagao,
da otimizagdo da visdao e missao (Balaji et al., 2018; Gomes & Saraiva, 2019) ou da
capacidade para gerar aprendizagem estratégica, proporcionando uma visdao global do
desempenho e promovendo a compreensao dos objetivos organizacionais (Quesado et al.,
2018). Se utilizado, transforma-se num instrumento de divulgacdo da estratégia, na
medida em que sintetiza os objetivos delineados de uma forma de facil interpretagao para
que todos os funciondarios possam identificar e cumprir as metas estabelecidas (Quesado
et al., 2022).

O BSC nao formula estratégias, antes as descreve de forma consistente para garantir que
a sua execucao ¢ bem-sucedida, pelo que se encontra entre as ferramentas de gestao mais
bem avaliadas, comparativamente as tradicionais, pela sua capacidade para ajudar a
melhorar os resultados organizacionais (Blocher et al., 2022; Fernandes et al., 2020;
Gomes & Saraiva, 2019; Quesado et al., 2022; Tuori et al., 2021), dai a sua utilizagdo em
organizagdes de diferentes tipologias e setores, enquanto meio para melhorar a
comunicagdo e simplificar a visdo e a missao (Balaji et al., 2018). A sua implementagao
pode representar uma forma eficaz e rapida de a organizagdo comunicar a estratégia a
todos os seus colaboradores e alcancar um maior nivel de compromisso, pelo que
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representa ndo apenas uma ferramenta de avaliagdo do desempenho, mas uma ajuda para
articular o desempenho alcangado com os objetivos definidos, alterando por completo a
forma como o 6rgdo de gestdo passou a desempenhar a sua funcao (Atkinson, 2000;
Blocher et al., 2022; Eftekhari & Torabi, 2022).

Neste contexto, ¢ importante perceber que a implementacdo do BSC implica muitas
decisdes, novas tarefas e atitudes e, fundamentalmente, uma forma de trabalhar com
maior ordem e disciplina, pelo que pode representar uma forte mudanga organizacional e
provocar confrontos com a cultura organizacional existente, tendencialmente mais
visiveis a medida que toda a organizagdo se vai sentindo afetada com esta nova
metodologia. Neste sentido, tdo ou mais importante que identificar o modelo a
implementar ¢ perceber se a organizacao estd em condig¢des de o acolher e o que terd de
mudar para assegurar uma implementagdo com sucesso. Considerando que o design do
BSC se concentra na visdo e estratégia organizacional, a abordagem terd de mudar para
se passar a colocar a €nfase na visao e objetivos estratégicos (Fernandes et al., 2020).

2. Proposta para a implementacio do BSC numa empresa do setor téxtil
2.1.Metodologia, método de investigacio e processo de recolha de dados

Recordamos que esta investigacao foi desenvolvida com o objetivo de criar uma proposta
de BSC para implementar numa empresa que opera no ambito da industria téxtil. Para lhe
dar resposta optou-se por seguir uma metodologia de natureza qualitativa e como método
de investigacao o estudo de caso exploratorio, um tipo de investigagao que €, por natureza,
indutiva e descritiva, na medida em que o investigador desenvolve conceitos, ideias e
entendimentos a partir de padrdes encontrados nos dados. Nao obstante as limitagdes e/ou
desvantagens que lhe possam ser apontadas, este tipo de investigagdo ¢ profunda e
rigorosa e capaz de produzir dados descritivos a partir de entrevistas, observacao e analise
documental (Yin, 2014). E um tipo de investigagio que se caracteriza por ser realizada
no seu contexto real, uma vez que € o proprio investigador que vai para o terreno fazer
uma analise direta e recolher dados observando as pessoas, dentro do seu contexto,
analisando documentos e entrevistando (Creswell, 2009; Wolcott, 1994). Uma das
principais vantagens do estudo de caso ¢ precisamente a possibilidade que oferece de se
poder observar o fendmeno no seu ambiente natural e permitir a obtengao de diversas
fontes de informacdo e o estudo exaustivo da realidade organizacional que se pretende
analisar (Yin, 2014). A observacdo direta, analise documental, fundamentalmente os
relatorios e contas para o periodo de 2016 a 2020, e a realiza¢do de entrevistas aos
diferentes responsaveis na empresa (tabelas 1 e 2), foram as fontes de dados utilizadas.

Tabela 1: Guilo de entrevista ao 0rgao de gestao

Questoes Guia
1. Qual a estrutura organizacional da empresa?
2. A empresa utiliza algum sistema de avaliagdo de desempenho? Se sim, qual?
3. Qual a visdo e¢ a missdo desta empresa?
4. Quais sdo os valores que sustentam o trabalho da empresa e que fazem a diferenca
relativamente a outras empresas do setor?
5. De que forma transmite a visdo, missdo e valores aos diferentes colaboradores?
6. No que respeita a clientes, de que forma essa visdo organizacional, missdo e valores siao
transmitidos?
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7. A estratégia atual estd identificada nalgum tipo de documento? O que ¢ feito atualmente para
a cumprir, ou seja, como sdo definidas as iniciativas, implementadas as medidas e definidas as
metas? Como ¢ efetuada a analise?

8. Como controla os resultados desses objetivos estratégicos ¢ da adequabilidade das medidas?
9. Como define a relagdo da empresa com os seus stakeholders?

10. Conhece a ferramenta “Balanced Scorecard”? Considera-a uma metodologia adequada
para implementar na empresa? Que vantagens e aspetos criticos associa a sua implementacao?
11. Quais os objetivos a curto, médio e longo prazo? Como gostaria de ver a empresa daqui a
10 anos, por exemplo?

12. Quais sdo as prioridades e necessidades da empresa no atual contexto economico? E as suas
principais dificuldades?

13. Identifique as oportunidades e potenciais ameagas, bem como os pontos fortes e fracos, no
meio envolvente e na industria?

14. A empresa tem uma politica para a qualidade? Se sim, qual &?

15. A empresa tem uma politica ambiental? Se sim, qual é?

16. A empresa tem uma politica de recursos humanos? Se sim, como a caracteriza?

17. A empresa tem uma politica de inovacao? O que prioriza neste ambito?

Fonte: Elaboragdo propria (2023).

Tabela 2: Guido de entrevista aos responsaveis dos departamentos

Entrevistado Questdes Guia

1. Que tipo de produtos sdo produzidos na fabrica?
2. E determina a quantidade a produzir? Por quem? Se ndo, como é feito?
Tendo por base as vendas em carteira?

Responsavel | 3. Produzem produtos especificos para o cliente?

do 4. Quantas linhas de produgdo t€ém? A linha de producdo pode ser utilizada

Departamento | para outros produtos?

de Produgdo | 5. Como ¢ feito o controlo de qualidade do produto acabado e da matéria-
prima?

6. Tém stock de seguranga?

7. Como se processa a transferéncia do produto acabado para o armazém e da
matéria-prima para a fabrica?

8. Existe folha de custeio para cada um dos produtos?
9. Como sdo rececionadas as encomendas e como ¢ feito o seu
encaminhamento?

10. Qual o investimento realizado na inovagdo de processos e na tecnologia?

1. Considera a estratégia de marketing utilizada adequada? Reflete um

aumento de clientes?

Responsavel | 2. Que fatores considera importantes para melhorar a relagdo da empresa com

do os clientes?

Departamento | 3. Quais os canais de comunicagdo que a empresa utilizada e o que procura
Comercial | comunicar?

4. Como promovem a marca que comercializam?

5. Para aumentar o volume das vendas, que objetivos estratégicos considera

fundamentais?

6. Relativamente a fidelizagdo de clientes, o que acha fundamental para que

tal aconteca?

7. Considera que a melhoria da satisfacdo dos clientes se traduz em acréscimo

das vendas?

8. Utilizam algum procedimento para aferir o nivel de satisfacdo dos clientes

e recolher sugestdes? Se sim, qual o procedimento implementado?

Questionarios, visitas comerciais, contactos telefénicos, reunides?
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9. Ha registos de reclamagoes?

Responsavel
do
Departamento
Financeiro

1. Utilizam indicadores financeiros e ndo financeiros? Se sim, que indicadores
consideram e que outros poderiam ser considerados?

2. Os indicadores que estdo a ser utilizados na empresa foram definidos pela
gestdo de topo?

3. Considera que a gestdo baseada unicamente em indicadores financeiros
permite a criagdo de uma estratégia diferenciadora?

4. Para a defini¢@o desses indicadores foi considerada a estratégia da empresa?
Considera que os indicadores estdo alinhados com a estratégia?

5. A estratégia esta traduzida em objetivos estratégicos? Para cada indicador
estd definido um objetivo e uma meta a atingir?

6. Considera que os colaboradores com mais conhecimentos e motivagdo
podem contribuir para o aumento da capacidade financeira?

7. Quais os fatores motivacionais que considera mais relevantes? Alguns
desses fatores ja estdo instituidos? Se sim, quais? Sdo reconhecidos e
valorizados pelos colaboradores?

8. Promovem agdes de formacdo para colaboradores? Os colaboradores
aderem positivamente? Que areas privilegiam para a formacdo e com que
regularidade?

Responsavel
do
Departamento
de Qualidade,
Ambiente e
Seguranca

1. A empresa tem preocupagdes ambientais e sociais? Se sim, quais as medidas
tomadas e o seu impacto?

2. Existe na empresa uma preocupagdo com o bem-estar das pessoas e as
condicdes de trabalho?

3. A empresa investe na formacdo dos colaboradores? Se sim, que tipo de
agoes desenvolve, meios utilizados, horas de formagao, de entre outros?

4. Existe consciencializagdo por parte dos colaboradores relativamente aos
riscos laborais e a necessidade de cumprimento das diferentes obrigagdes na
area ambiental?

5. Existe algum plano de saude para os colaboradores? Se sim, como funciona?
6. Qual tem sido a estratégia da empresa no dominio da gestdo e motivacao
dos recursos humanos? Realizam inquéritos para avaliar a satisfagdo dos
colaboradores?

7. Qual a sua percecdo relativamente a avaliagdo de desempenho? Considera
que os colaboradores com bons desempenhos sdo geralmente compensados?
8. Fazem uma revisdo periodica ao sistema de gestdo, nomeadamente aos
objetivos e metas para as areas de qualidade, ambiente e seguranga?

Responsavel
do
Departamento

de
Informatica

1. A empresa dispde de sistemas de informacdo atualizados?

2. Qual o grau de envelhecimento do hardware e sofiware (com idade < 4
anos)? Qual a periodicidade de renovagdo?

3. Existe alguma plataforma de comunicagdo interna?

4. Quais sao as principais prioridades e necessidades da empresa no dominio
informatico/digital no atual contexto? E as suas principais dificuldades?

5. Que importancia atribuem as TIC (plataformas digitais/online, redes
sociais)?

6. Como se encontra organizado o trabalho e quais as perspetivas para
organizagdo futura? A empresa tem/teve colaboradores em teletrabalho?

Fonte: Elaboragdo propria (2023).
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2.2.Caracterizacao da empresa no contexto do tecido empresarial portugués

A empresa em analise serd, por questdoes de confidencialidade de dados, designada por
empresa Ypsilon. Atua no ambito do setor téxtil desde 1984, mais especificamente na
confecdo de alfaiataria para homem, e posiciona-se no segmento de mercado de qualidade
superior tendo como destino prioritdrio o mercado externo. Apesar dos seus 500
colaboradores, apresenta um volume de negdcios e um total de balango que a posicionam
no grupo das entidades de média dimensdo. Ainda que se possa destacar a significativa
experiéncia e o elevado Know-how operacional, que foi acumulando ao longo de mais de
trés décadas de existéncia, apresenta uma estrutura de capital fechado, com a propriedade
e a gestdo concentradas, e algumas debilidades internas, designadamente ao nivel da
organizacdo e gestdo, eficiéncia na utilizacdo dos recursos e profissionalismo e
diferenciagdo dos seus colaboradores, o que nao deixa de ser caracteristico em empresas
de natureza familiar (Santos et al., 2018) e de menor dimensao (Pires et al., 2021).

Trabalha para se apresentar como “uma referéncia mundial no vestuario de homem por
medida, para o que tem vindo a investir na formacao continua dos seus colaboradores e
em equipamentos tecnologicamente avancados, para produzir com qualidade e atender as
questdes de sustentabilidade”, pelo que esta ¢ a sua forma de atuar (missao) e mostra o
modo como quer ser vista (visdo). Com uma forte aposta na qualidade da oferta e
procurando tirar partido dos seus fatores diferenciadores, como sejam a capacidade de
resposta € o know-how industrial, que também sdo reconhecidos a produ¢do nacional
(BdP, 2021; 2018), tem vindo a procurar reverter os efeitos das transformagdes profundas
que o setor sofreu ao longo das ultimas décadas, consequéncia da liberalizacdo do
comeércio e do acréscimo de competitividade (Taplin, 2014).

Sem perder de vista o propdsito desta investigacdao apresenta-se, na continuagdo (figura
1), os resultados para os principais indicadores econdomicos e financeiros, obtidos com
recurso a andlise de racios, para se aferir acerca do processo de criacao de valor para os
seus acionistas (Kaplan & Norton, 2001b).

Figura 1: Sintese dos principais racios econémico-financeiros
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Fonte: Elaboragao propria (2023).

A analise (figura 1) permite concluir que os principais indicadores de rentabilidade
(vendas, ativo e capitais proprios), apresentam uma tendéncia decrescente e sempre
abaixo da média do setor. Ainda que a empresa justifique os valores negativos registados
em 2020 com a crise pandémica, os resultados apontam para uma diminuicdo da
capacidade geradora de rentabilidade operacional durante todo o periodo em analise, sinal
de que algo ndo estd a correr bem e que deve merecer a sua atengdo. Em termos de
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equilibrio financeiro, os resultados sao bastante favoraveis no médio e longo prazo, com
niveis de autonomia financeira acima do recomendado, com tendéncia crescente € muito
proxima dos valores médios do setor. No curto prazo, ainda que os indicadores de liquidez
se situem abaixo do setor, sdo francamente positivos para todo o periodo em andlise. Os
resultados para os racios de atividade, prazos médios de recebimento (PMR) e prazos
médios de pagamento (PMP), mostram ineficiéncias na politica de cobrancas. A empresa
esta a receber cada vez mais tarde dos seus clientes, com quem esta negociado um prazo
médio de 30 dias, situagdo que a empresa necessita corrigir para melhorar os seus PMP,
muito elevados e afastados dos 60 dias negociados e da média do setor. Situacdo que
tende a deteriorar a capacidade negocial, refletida nas margens de comercializacdo e na
rentabilidade em geral, como indiciam os resultados obtidos.

Uma das principais etapas da implementacao da estratégia passa por saber identificar os
fatores criticos de sucesso a melhorar (Jitpaiboon et al., 2019) e um dos procedimentos
mais utilizados para os identificar ¢ a analise Strenghts, Weakness, Opportunities and
Threats (SWOT). Enquanto os pontos fortes e fracos podem ser facilmente reconhecidos
dentro da empresa nos seus recursos especificos, percebendo se os produtos oferecidos
sdo inovadores, se existe um leque significativo de produtos e servigos oferecidos e se a
tecnologia utilizada ¢ a mais adequada, as oportunidades e ameacgas terdo que ser
identificadas no exterior (Blocher et al., 2022) através da andlise externa do setor e dos
seus concorrentes. Para se alcangcar uma compreensao mais completa e posicionar a
empresa Y psilon face aos seus concorrentes, foi desenvolvida a andlise SWOT (tabela 3).

Tabela 3: Analise SWOT da empresa Ypsilon

Pontos Fortes Pontos Fracos

Estrutura consolidada

Elevado Know-how e experiéncia no setor
Inovag@o ao nivel de equipamentos e processos
Conhecimento do mercado

Capacidade de gestdo

Credibilidade e boa relagdo com os clientes
Flexibilidade e rapida capacidade de resposta
Boas relagdes e capacidade negocial com os
fornecedores

Comunicagdo eficiente

Inexisténcia de departamento de marketing

Reduzida satisfacdo dos colaboradores

Baixa motivagdo e dificuldade em oferecer incentivos aos
colaboradores

Dificuldade com o cumprimento de prazos

Recursos humanos qualificados e formagao

continua

Preocupagdes ambientais

Oportunidades Ameacgas

Crescimento da procura por produtos Made in  Aumento dos custos dos fatores de producéo
Portugal Inexisténcia de protecionismo a indiistria europeia

Encurtamento do periodo entre o design e o

Clusters emergentes

Concorréncia  de fabricados em mercados

desregulamentados

consumidor
Dimensdo dos mercados
(Re)industrializagdo da Europa

produtos

Fonte: Elaboragao propria (2023).

Os resultados (tabela 3) permitem destacar que a empresa desenvolve a sua atividade
numa regiao onde existe grande concentragdo de industrias do mesmo setor, um nivel de
rivalidade que consegue compensar com a diferenciacio oferecida ao nivel do produto e
a forte relacdo de parceria que mantém com os seus clientes. Contudo, para se manter
competitiva deverd procurar mitigar os seus pontos fracos, apostando na diversificagdo
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dos seus clientes e no seu grau de satisfagdo, na formacao, incentivos e niveis de
satisfacdo dos colaboradores, e com o cumprimento dos diferentes prazos. Neste
particular, cabe destacar que, fruto do elevado volume de compras que realiza, dispde de
uma boa capacidade negocial com os seus fornecedores, quer em prego quer em condigdes
de pagamento, um capital que, no entanto, a fazer ¢ nos resultados da analise de récios,
ndo esta a conseguir preservar. As ineficiéncias ao nivel das cobrancas estdo a conduzi-
la para o ndo cumprimento das condigdes comerciais negociadas com o0s seus
fornecedores, situacdo que devera procurar reverter.

Para uma melhor percecdo dos fatores macro ambientais para o setor téxtil, foi
desenvolvida uma analise PESTEL — Political, Economic, Social, Technological,

Environmental, and Legal (tabela 4), tal como defendem Gurel e Tat (2017).

Tabela 4: Analise PESTEL da empresa Ypsilon

Politicos

Econémicos

Sociais

Influéncias da Unido Europeia;
Estabilidade politica;

Alteragdo na politica de
regulamentagdo  do  setor em
resultados das alteragdes climaticas.

Eminente crise econdémica na
sequéncia da guerra na Europa, da

transicdo  energética e  do
consequente crescimento da
inflagdo;

Incentivos e apoios governamentais.

Alteragao de padrdes
comportamentais resultante de uma
maior consciencializagdo para com
as questdes ambientais;

Maior responsabilidade social para
com as questdes do trabalho.

Tecnologicos Ambientais Legais
Foco do setor e da empresa na Incentivos governamentais para o Politicas de apoio a formacdo
eficiéncia operacional; investimento em tecnologias mais profissional

Incentivos governamentais para o

sustentaveis e amigas do ambiente.

investimento em  inovagdo e
tecnologia.

Fonte: Elaboragdo propria (2023).

Os resultados (tabela 4) indicam que o desafio da sustentabilidade confrontard a empresa
Ypsilon com novas regulamentagdes e padrdes de consumo, obrigando-a a reforgar o seu
investimento em procedimentos e tecnologias mais sustentaveis e amigas do ambiente,
ainda que a informacao recolhida tenha permitido confirmar que a empresa estd bem
consciente das exigéncias e que sabe exatamente onde quer estar no futuro e o que tera
de fazer para 14 chegar.

2.3.Construcao do BSC

Considerando que o objetivo central do BSC ¢ a traducdo da estratégia em objetivos
estratégicos, o processo deve iniciar com a defini¢do da estratégia (Oliveira et al., 2015)
que, por assumir uma posi¢ao principal, surge no centro do BSC. Assegurado este aspeto,
o processo de constru¢do desenvolve-se em conformidade com as principais
caracteristicas da empresa, ou seja, ndo existindo uma solugdo unica ou padronizada,
avanga-se com a sua constru¢do procurando, em cada fase, a melhor adaptagdo as
caracteristicas da organizagdo (Quesado et al., 2017; 2022; Ratnaningrum et al., 2020).

A andlise de diagndstico desenvolvida, e oportunamente apresentada, permitiu concluir
que, nao obstante a estratégia ndo estar ainda claramente definida e divulgada, ¢ possivel
perceber que a empresa Ypsilon se tem procurado diferenciar no mercado pela qualidade
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diferenciadora do seu produto e pelo elevado Know-how e experiéncia no setor, pelo que
a manutenc¢do desta vantagem diferenciadora passa por continuar a apostar na qualidade
do produto e pelo investimento na qualificacdo e satisfagdo dos seus colaboradores. Que
a rapidez de entrega, a par da relacdo qualidade-prego, sdo os aspetos mais valorizados
pelos seus clientes, com quem tem conseguido manter uma relacdo de grande
proximidade e estabilidade. Neste ambito, uma vantagem competitiva pode estar inerente
a sua experiéncia acumulada e a sua capacidade para melhorar a satisfagdo dos seus
clientes sem comprometer a sua sustentabilidade, pelo que nos parece claro que a
estratégia da empresa Ypsilon ¢ de produtividade e eficiéncia operacional. Esta convicgao
surge reforcada pela experiéncia acumulada ao longo das quase quatro décadas de
existéncia, que confirmam que estd numa fase de maturidade, descrita como um momento
do ciclo em que as empresas procuram gerir 0s seus ativos e recursos com o objetivo de
aumentarem a sua capacidade produtiva com recurso a investimentos que se traduzam em
melhorias de processos e de capacidade de producdo. Nesta fase, os principais indicadores
financeiros sdo o aumento da margem bruta, a rentabilidade dos capitais proprios, o
retorno do capital investido e o aumento do valor econdmico agregado.

Clarificada a estratégia, aspeto central do BSC, impde-se identificar os fatores criticos de
sucesso, enquanto elementos determinantes da tradugdo e descricdo dos objetivos
estratégicos.

Para o efeito, ¢ indispenséavel perceber o que fazer bem em cada uma das perspetivas para
se atingir o alvo, ou seja, identificar os fatores criticos de sucesso (tabela 5) para cada
uma das perspetivas do BSC para que a empresa Y psilon consiga atingir os seus objetivos.
Para que se possa sempre melhorar e criar condigdes para prosseguir a estratégia, ao nivel
da perspetiva financeira considerou-se fundamental alcangar crescimento das vendas e
manter os custos em niveis adequados como forma de garantir estabilidade financeira e
capacidade de investimento. Na perspetiva dos clientes os fatores criticos de sucesso
passam pela satisfacdo, com base na qualidade, imagem e reputag¢do para garantir uma
relagdo proxima e diferenciada para fidelizar. Para o efeito, ao nivel dos processos
internos os fatores criticos de sucesso passam por ajustar o planeamento, a produtividade,
a capacidade de resposta e a eficacia operacional. Gerar melhores resultados, combater
desperdicios e evitar produtos com defeito e atrasos passam a ser as palavras de ordem,
para o que se torna indispensavel uma maior qualificacdo dos recursos humanos e
flexibilidade e capacidade de trabalho. Estes aspetos, conjugados com preocupacdes
sociais € ambientais constituem os fatores criticos de sucesso para a perspetiva de
aprendizagem e crescimento.
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Tabela 5. Fatores criticos de sucesso

FINANCEIRA

Crescimento das vendas

Volume de custos adequado

Estabilidade financeira

Capacidade de investimento

CLIENTES
Stisfagdo e fidelizagdo

Proximidade e confianga

Imagem e reputagdo

Qualidade e inovagao
Eficacia operacional
Ajustar e planear

Capacidade de resposta

APRENDIZAGEM & CRESCIMENTO
Qualificagdo dos Recursos Humanos
Flexibilidade e capacidade de tranbalho

Preocupagdes sociais

Fonte: Elaboragao propria (2023).

Ainda que nem sempre seja facil de sequenciar (Vieira & Callado, 2018), uma das
premissas do processo de construcdo ¢ que existe sempre uma relagao de causa-efeito
entre as diferentes perspetivas (Perramon et al., 2016), pelo que o processo prossegue
com a operacionalizacdo ou traducdo da estratégia em objetivos estratégicos vinculados
as principais areas operacionais da empresa com base na definicdo de um conjunto de
acoOes/iniciativas. Para efeitos de medigdo do desempenho, ainda que nao haja um
conjunto de indicadores pré-estabelecidos, a sua escolha ¢ um dos aspetos mais
importantes para se alcancar o sucesso do BSC (Oliveira et al., 2015; Vieira & Callado,
2018), pelo que se destaca a importancia de atender as principais caracteristicas da
empresa para a escolha dos indicadores e, em particular, ao setor de atividade em que atua
(Ratnaningrum et al., 2020).

A melhor forma de definir objetivos estratégicos ¢ analisar cada uma das perspetivas do
BSC e questionar o que seria suposto atingir. Considerando que a perspetiva financeira
se encontra relacionada com os interesses dos socios/acionistas, cujas preocupacdes sao
de natureza financeira, nomeadamente numa expectativa de maximizagdo da
rentabilidade, os objetivos estratégicos deverdo ser definidos para procurar responder a
questdo: como deveriamos aparecer aos Nnossos sOcios/acionistas para ter sucesso
financeiro? (Kaplan & Norton, 1996¢). Tomando por base a andlise de diagnostico
desenvolvida, fundamentalmente a analise de réacios (figura 1), foram tracados objetivos
que permitam a empresa Y psilon sustentar a sua estratégia e atingir uma boa performance
financeira, o que devera passar pelo crescimento do volume de negdcios, da rentabilidade
e do valor da empresa e por uma reducao de custos. A perspetiva de clientes, ainda que
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intrinsecamente relacionada com a preocupacao em alcangar os objetivos financeiros
(Kaplan & Norton, 2004b), devera ser encarada no sentido de se assegurar uma carteira
de clientes capaz de gerar valor, pelos que os objetivos deverdo ser definidos para
responder a seguinte questao: como deveremos aparecer aos nossos clientes para atingir
a nossa visao? (Kaplan & Norton, 1996c¢). Neste sentido, e tomando por base a anélise
desenvolvida ao ambiente interno e externo (Tabelas 3 e 4), os objetivos estratégicos
passam pelo aumento da satisfacao e fideliza¢ao de clientes existentes e pela conquista
de novos clientes. Considerando que a perspetiva dos processos internos devera ser
pensada para procurar responder a questao: quais 0s processos em que a organizagao deve
alcangar a exceléncia para satisfazer os seus clientes? (Kaplan & Norton, 1996¢),
tomando por base a analise de racios (figura 1), que aponta claramente para a necessidade
de registar ganhos de eficiéncia, os objetivos estratégicos terdo que passar por melhorar
a eficiéncia e eficacia no plano operacional e de processos internos, a qualidade dos
produtos e assegurar o cumprimento de prazos. A perspetiva de aprendizagem e
crescimento deverd dar primazia aos elementos intangiveis e encard-los com uma
dimensdo transversal a toda a organizagdo para procurar responder a seguinte questao:
como deveremos sustentar a nossa capacidade de mudar e melhorar para atingir a nossa
visdo? (Kaplan & Norton, 1996¢). Neste ambito, os objetivos estratégicos terdo de passar
por valorizar as pessoas, a tecnologia e a inovagdo, investindo na formagdo dos
colaboradores, na sua satisfagdo e na criagdo de incentivos para atrair e reter trabalhadores
talentosos.

A metodologia descrita permitiu elaborar a tabela 6, que a seguir se apresenta, onde se
oferece uma sistematizacdo dos objetivos estratégicos definidos e dos indicadores
selecionados para efeitos de monitorizacdo e feedback. Para esta selecio foram
considerados critérios de exequibilidade, grau de compreensao das relacdes de causa e
efeito e trade-off entre custo e beneficio, tal como sugerido por Simons (2014).

Tabela 6: Objetivos estratégicos e indicadores de desempenho

Perspetivas Objetivos Estratégicos Indicadores
Aumento do volume de negdcios Indice de volume de vendas
Financeira Aumento da rentabilidade Rentabilidade liquida das vendas
Aumento do valor da empresa Rentabilidade dos capitais proprios (ROE)
Reduzir custos Taxa de redugdo de custos
Aumento da satisfagdo dos clientes Indice de satisfagio de clientes
Clientes Conquista de novos clientes % de vendas a novos clientes
Fidelizacdo de clientes existentes Numero de clientes existentes
Processos Melhorar a eficiéncia e a eficacia Taxa de produtividade dos equipamentos
Internos Melhorar a qualidade dos produtos Produtos com defeito
Cumprimento de prazos Numero de encomendas com atraso de
entrega
Investir na formagéo dos colaboradores Numero de horas de formacdo por
Aprendizagem Investir na satisfagdo dos colaboradores colaborador
e Atrair e reter colaboradores talentosos Indice de satisfagio dos colaboradores
Crescimento ndice de avaliagio de desempenho dos
colaboradores

Fonte: Elaboracgdo propria (2023).

O acompanhamento e monitorizagdo, com base nos indicadores de desempenho
selecionados, pressupde, tal como defendem Kaplan e Norton (2000), que se estabelecam
metas que sejam, simultaneamente, realistas e alcancaveis. Tomando por base os
objetivos definidos procuramos identificar e definir um conjunto de metas alcancgaveis,
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ainda que sem ignorar uma eventual necessidade de proceder a ajustamentos. Com base
neste raciocinio foi elaborada a tabela 7, que se segue, e onde se procura oferecer, em
ordem a estratégia organizacional, os objetivos estratégicos, indicadores e metas a
alcancar.

Tabela 7: Metas a atingir por objetivo/indicador

Perspetivas Objetivos Estratégicos Indicadores Metas
Aumento do volume de negécios  Indice de volume de vendas Aumentar 6%
Financeira Aumento da rentabilidade Rentabilidade liquida das vendas Aumentar 10%
Aumento do valor da empresa Rentabilidade dos capitais proprios Aumentar 8%
Reduzir custos (ROE) Reduzir 5%
Taxa de redugdo de custos
Aumento da satisfagio dos Indice de satisfagdo de clientes Atingir 100%
Clientes clientes % de vendas a novos clientes Aumentar 6%
Conquista de novos clientes Numero de clientes existentes Atingir 100%
Fidelizagdo de clientes existentes
Processos Melhorar a eficiéncia e a eficicia Taxa  de  produtividade  dos  Atingir 85%
Internos Melhorar a qualidade dos equipamentos Atingir 0
produtos Produtos com defeito Atingir 0
Cumprimento de prazos Numero de encomendas com atraso de
entrega
Investir na formagdo dos Numero de horas de formagdo por Aumentar 25%
Aprendizagem e  colaboradores colaborador
Crescimento Investir na satisfacio dos Indice de satisfagdo dos colaboradores Atingir 100%
colaboradores Indice de avaliagio de desempenho  Atingir 100%
Atrair e reter colaboradores dos colaboradores
talentosos

Fonte: Elaboracgdo propria (2023).

O cumprimento das metas estabelecidas (tabela 7) estd dependente do conjunto de
iniciativas e agoes a desenvolver pela empresa e, fundamentalmente, da sua capacidade
para influenciarem o rumo e permitirem alcancar os objetivos definidos. Nesse sentido,
foi elaborada a tabela 8, que se segue, e onde se encontram vertidas as agdes € iniciativas
que se acredita poderem vir a ter impacto relevante, ou seja, capazes de permitir utilizar
e adaptar competéncias que melhorem o desempenho (Tolici (2021). Recordamos, a
proposito, que o BSC se pensado e construido de forma ajustada as caracteristicas da
empresa e se bem utilizado, proporciona uma maior comunicacao entre os elementos da
organizagdo e uma maior perce¢ao do impacto e respetiva contribuicdo no ambito da sua
missdo (Eftekhari & Torabi, 2022), traduzindo-se em beneficios que resultam da sua
capacidade para facilitar a implementa¢cdo e comunicagdo da estratégia (Blocher et al.,
2020; Eftekhari & Torabi, 2022; Jitpaiboon et al., 2019; Karimli, 2020; Paun & Pinzaru,
2021), a monitorizacdo do desempenho, a otimizacao da visao e missdo (Balaji et al.,
2018) ou, ainda, como resultado da sua capacidade para gerar aprendizagem estratégica,
proporcionando uma visdo global e promovendo a compreensdo dos objetivos
organizacionais (Fernnades et al., 2020Quesado et al., 2018; 2022).
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Tabela 8: Ac¢oes/Iniciativas a desenvolver

Identificar novas oportunidades de negdcio

Perspetiva Aumentar receitas com penetragdo em novos mercados

Financeira Aumentar a taxa de investimento

Eliminar equipamentos obsoletos e substituir por novos mais produtivos
Reduzir custos financeiros

Fortalecer as relagdes com fornecedores e renegociar as condi¢des de
fornecimento

Reduzir prazos médios de recebimentos

Angariar novos clientes

Perspetiva Desenvolver politica de fidelizagao de clientes para prolongar a relago
Clientes com o cliente
Desenvolver procedimentos para aumentar o nivel de resposta dos
pedidos

Melhorar procedimentos internos
Aumentar visitas a clientes ¢ incentivar os clientes a visitar a empresa
Intensificar os sistemas de controlo de qualidade e reduzir produtos com

defeito
Perspetiva Aumentar a eficiéncia da produgéo
Processos Inovacéo de produtos
Internos Melhorar a qualidade dos servigos

Rentabilizar o tempo de trabalho
Promover o trabalho em equipa

Perspetiva Desenvolver um sistema de avaliagdo de sugestdes de colaboradores
Aprendizagem | Desenvolver planos de formagao para todos os colaboradores
e Eliminar fatores de desmotivagdo

Crescimento | Criar incentivos para a retengdo de colaboradores

Fonte: Elaboragao propria (2023).

A metodologia descrita, que seguiu de perto as sugestoes apresentadas por Kaplan e
Norton (2004a; 2004b; 2001a; 2000), permitiu construir o ME, conforme figura 2 que se
segue. Assim, e tal como se alcancga da literatura, a sua concegao obedece a uma filosofia
pratica de gestdo empresarial que represente a organizacdo em quatro perspetivas
relacionadas, em torno de uma estratégia e visdo comuns e vinculadas entre si através de
relacdes de causa-efeito (Gomes & Saraiva, 2019; Hegazy et al., 2020; Kaplan, 2010;
Kaplan, & Norton, 1996a; Lawson et al., 2006; Quesado et al., 2018; 2022; Saraiva &
Alves, 2017; Tuori et al., 2021; Vieira & Callado, 2018), para proporcionar uma maior
comunicagdo entre os elementos da organizagdo € uma maior perce¢ao do impacto e
respetiva contribuicdo no ambito da sua missao (Quesado et al., 2018) e no sucesso geral
da empresa (Eftekhari & Torabi, 2022).

Assumindo uma abordagem bottom up (Roest, 1997), a perspetiva de aprendizagem e
crescimento ¢ entendida como pilar estruturante na empresa, pelo que a ela se encontram
vinculados os objetivos que servem de suporte € que possibilitardo a evolugdo de
competéncias favoraveis ao desenvolvimento organizacional ( Eftekhari & Torabi, 2022;
Gomes & Saraiva, 2019; Hegazy et al., 2020; Kaplan & Norton, 1996a; 1993). Neste
sentido, a perspetiva de aprendizagem e crescimento estd relacionada com os processos
internos e sera utilizada para criar valor ao cliente (Kaplan & Norton, 1996¢), com quem
devera estar em sintonia (Kaplan & Norton, 2004b), acabando por se refletir num melhor
desempenho financeiro (perspetiva financeira). Uma relacao de vinculo ou causalidade
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que, ao permitir avaliar se a estratégia esta corretamente refletida (Silva, 2017) e facilitar
0 processo interno de comunicacdo e compreensdo (Dhaifallah et al., 2018), deram ao
BSC o reconhecimento de que hoje goza (Gomes & Saraiva, 2019; Saraiva & Alves,
2017) e que nos leva a defender a sua implementa¢do na empresa Ypsilon como uma boa
solucdo, reforcando-se a ideia de que a opgao por este tipo de solugdes nao esta
dependente da natureza ou dimensdo das unidades empresarias (Baroto et al., 2015;
Ferreira, 2017; Quesado et al., 2022; Saraiva & Alves, 2017) mas da capacidade da
organizacdo para introduzir os ajustamentos necessarios, designadamente ao nivel da
cultura organizacional (Gupta & Salter, 2018; Ratnaningrum et al., 2020).

Figura 2: Mapa estratégico

Visio Reconhecimento por parte dos nossos clientes , colaboradores e fornecedores como uma organizagéo de referéncia em inovagao,
estilo e qualidade, que se apresenta como a melhor solugéo na inddstria da confegéo.
Missio Adicionar valor ao produto com qualidade e constante aperfeicoamento, através de meios inovadores, por forma a garantir o sucesso
dos nossos clientes e o crescimento sustentavel da organizagao.
> . )
N Aumento da rentabilidade Aumentar o valor da empresa
Perspetiva Financeira 4
-—
Aumento do volume de negécios | Reduzir custos “«
Fidelizagdo de clientes existentes | «

Perspetiva dos T

Clientes ] i T i

Conquista de novos clientes X —»| Aumento da satisfagéo dos clientes
T T
Melhorar eficiéncia e eficacia Cumprimento de prazos -
Perspetiva dos —
Processos Internos
Melhorara qualidade dos produtos
T
Perspetiva de Investir na formagdo de colaboradores
Aprendizagem e ;
Crescimento i .
= Aumentara satisfagdo de colaboradores Atrair e reter trabalhadores talentosos
Trabalho em equipa Inovagdo Criatividade
Valores
Responsabilidade social e ambiental Exceléncia

Fonte: Elaboragdo propria (2023).

A sua analise (figura 2) deixa a convic¢do de que a estratégia da empresa Ypsilon esta
traduzida em objetivos estratégicos claros, ajustados as suas necessidades e que refletirem
a forma como o 6rgao de gestdo os vai procurar executar, analisar e avaliar (Eftekhari &
Torabi, 2022). Recordamos que a empresa apresenta algumas debilidades internas,
nomeadamente ao nivel da organizacdo e da eficiéncia na utilizacdo dos recursos, a
semelhanca do que se passa com empresas que apresentam caracteristicas similares
(Fernandes et al., 2020; Pires et al., 2021; Santos et al., 2018), pelo que estamos em crer
que, se bem utilizado, contribuird para melhorias ao nivel do processo de comunicagdo
interna, de clareza dos objetivos estratégicos, reforco do espirito de equipa e para uma
______________________________________________________________________________________________________________________|]
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maior motivagdo interna, aumentando fortemente a sua probabilidade de éxito, tal como
se alcanca da literatura (Balaji et al., 2018; Gomes & Saraiva, 2019; Quesado et al., 2018;
2022; Tolici,2021).

Nao podemos terminar sem admitir que o processo de implementacdo do BSC pode
produzir algumas inquietacdes e resisténcia por parte de alguns colaboradores. Recorda-
se que o design do BSC se concentra na visao e estratégia organizacional, o que obriga a
uma nova abordagem (Fernandes et al., 2020; Quesado et al., 2018; 2022), que pode
representar uma forte mudanga organizacional (Ratnaningrum et al., 2020) e provocar
confrontos com a cultura organizacional existente. No sentido de se assegurar uma
implementagdo com sucesso, alerta-se para a necessidade de perceber se a organizagao
estd a acolher a mudanca e, eventualmente, se for o caso, equacionar uma implementagao
faseada.

Conclusdes, Limitacoes e Linhas de Investigacao Futuras

A presente investigacdo foi desenvolvida com o objetivo de construir uma proposta de
BSC para implementar numa empresa do setor téxtil. O trabalho realizado permitiu
concluir que uma organizagdo para conseguir estar em harmonia com as atuais
circunstancias e responder aos desafios da envolvente precisa ser capaz de encontrar
solugdes mais organicas e flexiveis e tendencialmente menos mecanicistas e burocraticas.
Para o efeito, deve realizar a avaliacao das suas ac¢des e fazer uma selecdo daquelas que
se apresentem mais relevantes. A op¢ao pela implementa¢do do BSC, enquanto modelo
de gestdao empresarial interativo e com um papel central na implementagao da estratégia
organizacional e no (re)alinhamento do planeamento estratégico com as acdes
operacionais, permite nao so satisfazer essa necessidade como os interesses de diferentes
utilizadores, para além dos acionistas, na medida em que os resultados que se conhecem
acerca da sua implementacao permitem classificar a sua utilizagdo como experiéncias de
sucesso em organizagdes de diferentes tipologias e a operar em diferentes setores de
atividade.

Ao nivel da sua implementagdo, conclui-se que o BSC pode representar uma forte
mudancga organizacional e provocar confrontos com a cultura existente, principalmente
numa fase inicial. No contexto da empresa Ypsilon foi possivel identificar algumas
debilidades internas, nomeadamente ao nivel da organizacdo e da gestdo e,
fundamentalmente, da eficiéncia ao nivel da utilizacdo dos recursos, na medida em que
apenas se avalia e valoriza os ativos tangiveis, que refletem a performance da empresa no
passado e sem qualquer capacidade para refletirem o valor criado pelos ativos intangiveis.
Identificdmos, ainda, um desconhecimento bastante significativo do BSC e das suas
potencialidades, o que, a par da reduzida cultura de gestdo estratégica existente, pode
levantar algumas dificuldades no momento da sua implementagdo. Considerando, no
entanto, que a empresa vem manifestando uma significativa preocupacgao com a qualidade
do produto e com a competéncia e satisfacdo dos clientes, acredita-se estarem reunidas as
condigdes essenciais para a sua implementagdo, pelo que, se bem utilizado, podera
contribuir para introduzir melhorias ao nivel do processo de comunicacao interna, de
clareza dos objetivos estratégicos, refor¢o do espirito de equipa e motivagdo. Alias, a
medida que a investigagao foi avancando e o processo de constru¢ao do BSC ganhando
forma, foi crescendo a perce¢do de que os colaboradores comegavam a querer
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compreendé-lo e a reconhecer vantagens ao seu uso, o que facilita a sua implementagao
e aumenta a probabilidade de sucesso.

Estas conclusdes, ainda que modestas, contribuem para a literatura. Devem, porém, ser
interpretadas com cautela porque retiradas no contexto de um Unico caso € estamos em
presenga de uma proposta de ME que ainda nao foi testada. Consubstancia um ensaio
tedrico que precisa ser implementado, analisado e discutido para poder ser encarado como
base para a elaboragdo de outras propostas para outras empresas do mesmo setor.
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