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RESUMO

Actualmente, a adopcao por parte das empresas de mecanismos de avaliacdo de desempenho é
fundamental para o alcance do seu sucesso, mas constitui, simultaneamente, um grande

desafio.

Uma vez que os sistemas de avaliacdo tradicionalmente utilizados nao estavam a corresponder
as expectativas e ndao eram o0s mais adequados tendo em conta as caracteristicas e
necessidades das empresas, torna-se necessario um método capaz de superar essas falhas. E
neste contexto que surge o Balanced Scorecard, método de avaliacao constituido por objectivos,
indicadores, metas e iniciativas estratégicas que estabelece uma relacao entre a medicéo de
desempenho e o planeamento estratégico, desenvolvido por Robert S. Kaplan e David P. Norton,

em 1992.

A elaboracao deste relatério de estagio tem como principal finalidade a exposicao do trabalho
desenvolvido durante a realizacdo de um estagio curricular na empresa Martifer Solar, SA que
tinha por base uma sugestao de implementacado de um processo de Gestao Estratégica, através
do método do Balanced Scorecard, a analise do seu desempenho, bem como a avaliacdo do

grau de concretizacao estratégica, aspectos de profundo interesse para a gestdo da empresa.

Os objectivos gerais do estagio curricular correspondiam, assim, ao desenvolvimento de um
modelo de gestdo estratégica, aplicavel ao mais alto nivel da empresa Martifer Solar, SA,
utilizando a metodologia do Balanced Scorecard bem como a aplicacdo do conceito de

Alinhamento Vertical e criacdo de um modelo-tipo do segundo nivel organizacional (de direccéo).

As particularidades deste método de avaliacdo de desempenho de empresas tornam o desafio
da sua implementacdo numa empresa de elevada dimensdo como € o caso da Martifer Solar,

SA, um factor motivador para a realizacado deste relatorio.

A utilizacdo de um mecanismo de avaliacdo de desempenho é fundamental na conducédo da

empresa quer na sua actividade de longo prazo quer no alcance do sucesso.

Palavras-chave: Balanced Scorecard, medicdo de desempenho, planeamento estratégico

JEL: MOO, M20, M22






ABSTRACT

Currently, the adoption of mechanisms for evaluating performance is fundamental for the

achievement of the company’s success, but it, simultaneously, constitutes a great challenge.

Once the systems which were traditionally used were not corresponding to the expectations and
were not the most adequate ones having in mind the characteristics and needs of the
companies, the appearance of a method to overcome the failures of all the others was needed.
Balanced Scorecard arises in this context. An evaluation method constituted by objectives,
indicators, goals and strategic initiatives taking into account its form of development and
implementation constituted by objectives, indicators, goals and strategic initiatives which
establishes a relationship between the performance and strategic planning, developed by Robert

S. Kaplan and David P. Norton in 1992.

This work elaborates a revision of the literature for a better knowledge of both the evaluation of
the performance systems and, more specifically, of the Balanced Scorecard and all its
surroundings, knowing that the application of this method will be developed and demonstrated by

the company Martifer Solar, SA.

The elaboration of this internship report has as its main objective the exposure of the work
developed during a curricular internship in Martifer Solar, SA, which had as a base a suggestion
of the implementation of a Strategic Management process through the Balanced Scorecard
method, the analysis of its performance and the evaluation of the degree of strategic concretion,

aspects of relevance for the company’s management.

The main objectives of the curricular internship then corresponded to the development of a
strategic management model, applicable to the highest level of Martifer Solar, SA company using
the methodology of Balanced Scorecard as well as the application of the vertical alignment term

and the creation of a model-type of the organizational second level.

The particularities of this method of performance evaluation make the challenge of its
implementation in a company of high standards as Martifer Solar, SA, a motivational factor for
the realization of this report.

The implementation of a method of performance mechanism is fundamental in the driving of the

company, both in its long term activity and in achieving success.
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| - INTRODUGAO

1.1. Contextualizacao do tema em questao

A globalizacao esta a possibilitar a formacao de novas oportunidades e desafios as empresas, 0
que as obriga, de acordo com Waggoner, Neely e Kennerley (1999), a proceder a importantes
aperfeicoamentos, de forma a garantir ndo sé a sua capacidade de competicdo e de
crescimento, mas, principalmente, de sobrevivéncia. Como consequéncia, os gestores das
empresas também sentem necessidade de mudar, de forma a adaptar-se as novas condicdes do
mercado, alterando o foco das suas preocupacdes e a sua forma de actuacdo. Uma das
preocupacdes centrais dos gestores é o desempenho da sua empresa que pode ser medido

através da implementacéo de sistemas de avaliacao de desempenho.

No entanto, a questdo do desempenho e da sua avaliacdo nao é so pertinente para a area da
gestao estratégica mas também para a area economica, especialmente, da economia da
empresa. As teorias da empresa correspondem, de acordo com Grant (1996) a um grupo de
principios que estabelecem o fundamento para a formacdo de premissas referentes a aspectos
como o comportamento, desempenho e até razao de existéncia das empresas. Segundo Conner
(1991), cada uma das diferentes teorias da empresa como a neoclassica, managerial, agéncia,
custos de transaccao e evolucionista, tem os seus pressupostos e visbes da empresa, no
entanto, ndo diferem na ideia de qual o principal propésito da empresa que é a maximizacdo dos
lucros, mas na forma de alcancar esse objectivo. Uma maneira de conduzir a empresa a uma
maximizacdo dos lucros pode corresponder a analise de um conjunto de indicadores de
avaliacdo da eficacia e da eficiéncia de todas as decisdes que foram tomadas na empresa, com
0 objectivo de ajustar a estratégia que é seguida. Esta analise é efectuada pelos sistemas de
avaliacao de desempenho das empresas, cujos resultados permitem uma aprendizagem
estratégica, nomeadamente, sobre o grau de eficiéncia da producdo e forma de alocacdo de
recursos que, se aperfeicoada, contribui para a maximizacao dos lucros proposta pelas teorias
da empresa. Outro aspecto em que a avaliacdo de desempenho de empresas pode coincidir com
essas teorias corresponde, segundo Alchian e Demsetz (1972), a questdo do controlo do

oportunismo do gestor.
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A avaliacao de desempenho de uma empresa é uma forma de complementacao das teorias da
empresa que, segundo Nonaka, Toyama e Nagata (2000), ndo conseguem por si so

compreender a empresa e o0 seu funcionamento na economia actual.

De entre os variados mecanismos de avaliacdo de desempenho de empresas existentes
salientam-se o Total Quality Management (TQM), Activity Based Costing (ABC), Economic Value
Added (EVA), Cash Flow Return On Investment (CFROI), mas o que mais se tem destacado ¢ o
Balanced Scorecard, segundo estudos de Talha, Raja e Seetharaman (2010) e DeBusk, Brown e

Killough (2003).

A principal diferenca entre o Balanced Scorecard e os outros sistemas prende-se com o tipo de
variaveis utilizadas. Enquanto a maior parte dos sistemas recorre apenas as variaveis
financeiras, o Balanced Scorecard emprega uma juncdo destas com um conjunto de variaveis
ndo financeiras que sdo imprescindiveis para o crescimento das empresas. Este aspecto, de
acordo com Kaplan e Norton (1992), torna o método de avaliacdo de desempenho de empresas

0 mais completo, robusto e adequado possivel as caracteristicas da empresa.

Tendo por base o trabalho desenvolvido por Barbosa e Louri (2005), o desempenho das
empresas pode ser influenciado por um conjunto de factores desde as caracteristicas especificas
do sector de actividade como o seu crescimento, grau de concentracédo, intensidade de
empresas estrangeiras no sector e intensidade de 1&D como por caracteristicas especificas da
empresa como a sua dimensao, idade, risco financeiro, competéncias operacionais e intensidade

do capital fisico.

O desenvolvimento de um Balanced Scorecard para a empresa Martifer Solar, SA, que é o
objectivo principal deste trabalho, vai permitir que a empresa retire conclusdes sobre o seu
desempenho que pode ser influenciado de forma positiva ou negativa pelo conjunto de factores

indicado.

1.2. Objectivos do estagio curricular e do relatorio de estagio

Este trabalho tem por objectivo apresentar o estagio realizado na empresa Martifer Solar, SA no

ambito do Mestrado em Economia Industrial e da Empresa, da Universidade do Minho.
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O estagio teve lugar na empresa Martifer Solar, SA situada na Zona Industrial de Oliveira de
Frades, distrito de Viseu, durante 9 meses (inicio a 15 de Novembro e final a 15 de Agosto de
2012) e foi supervisionado por um orientador cientifico — Professora Doutora Ana Paula
Rodrigues Pereira de Faria, Professor Auxiliar com Agregacao da Universidade do Minho — e por
um orientador interno — Doutor José Alberto da Conceicdo Alves, Director de Gestao Estratégica

e Qualidade, Seguranca e Ambiente da Martifer Solar SA.

Os objectivos do estagio definidos pela empresa compreendem o desenvolvimento de um
modelo de Gestdo Estratégica, aplicavel ao mais alto nivel da empresa Martifer Solar SA,
utilizando a metodologia de Balanced Scorecard e a aplicacdo do conceito de Alinhamento

Vertical. Para tal foram identificadas as seguintes tarefas:

e |dentificacdo da missao, visao e linhas estratégicas da empresa Martifer Solar SA;

e |dentificacdo do ambiente macro e micro: analise PEST (Politico-legais, econdmicas,
socioculturais e tecnoldgicas) e modelo de Porter;

e Elaboracao de uma analise SWOT (Forcas, Fraquezas, Oportunidades e Ameacas);

o Definicdo do Value Gap;

e Desenho do mapa estratégico da empresa Martifer Solar, SA;

e Elaboracao do Balanced Scorecard da empresa, com perspectivas, objectivos estratégicos e
indicadores de desempenho;

e Flaboracao de um Balanced Scorecard de uma direccdo da empresa Martifer Solar, SA, com

perspectivas, objectivos estratégicos e indicadores de desempenho.

1.3. Estrutura do relatorio de estagio

O presente relatorio de estagio esta organizado da seguinte forma. O capitulo 2 apresenta o
enquadramento tedrico do presente relatério. No capitulo 3 é apresentada a metodologia
utilizada na realizacao do trabalho. O capitulo 4 apresenta e caracteriza a empresa em analise
assim como o sector de actividade no qual se insere. Para o efeito sdo apresentados varios
indicadores economicos assim como 0 enquadramento estratégico do sector de actuacao da
Martifer Solar, SA e da propria empresa, recorrendo a uma analise PEST e ao modelo de Porter
(1979). No capitulo 5 é realizada a aplicacdo do método de avaliacao de desempenho Balanced

Scorecard na Martifer Solar, SA, sendo apresentada uma proposta do mapa estratégico. Por

3
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ultimo, no capitulo 6 séo demonstradas as conclusées deste trabalho, mencionadas algumas

recomendacdes assim como sugestdes para investigacao futura.
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Il - ENQUADRAMENTO TEORICO

2.1. Introducao

O presente capitulo tem como principal objectivo apresentar o enquadramento tedrico do estudo
realizado durante o estagio desenvolvido na empresa Martifer Solar, SA e na realizacdo deste
relatorio de estagio.

Na seccdo 2.2 é elaborada uma descricdo do que sdo e o que envolvem as teorias da empresa
tal como um esclarecimento de quais os aspectos caracterizadores de cada uma das principais
teorias da empresa: teoria neoclassica, teoria managerial, teoria da agéncia, teoria dos custos de
transaccao e teoria evolucionista. Na seccdo 2.3 é caracterizada a area da gestio estratégica,
uma vez que dela fazem parte os sistemas de avaliacdo de desempenho de empresas como o
Balanced Scorecard. Na seccéo 2.4 é estabelecida uma ligacado entre a economia da empresa e
a gestdo estratégica e demonstrada de que forma a economia influencia e se intrinseca na
gestdo estratégica. Na seccdo 2.5 ¢ realizada uma descricdo do que sdo e quais as principais
caracteristicas dos sistemas de avaliacao de desempenho das empresas tal como a sua relacao
com a gestdo estratégica. Na seccdo 2.6 é executada uma caracterizacdo do sistema de
avaliacdo de desempenho de empresas em estudo, o Balanced Scorecard. Por ultimo, na seccao

2.7 e elaborada uma breve conclusdo do capitulo do enquadramento tedrico.

2.2. Contributos da Teoria da Empresa

O objecto de estudo central da teoria da empresa, para Grant (1996), corresponde a forma de
actuacdo e reaccdo das empresas nos mercados externos. Segundo Jacobson e Andreosso
(1996) e Chandler (1992), é possivel reconhecer a existéncia de quatro teorias da empresa: a
teoria neoclassica, teoria da agéncia, teoria dos custos de transaccao e teorias evolucionistas,
havendo, ainda, a teoria managerial que é relevante na conjuntura de formacao das teorias da

empresa modernas.
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Teoria neoclassica

A teoria neoclassica, segundo Demsetz (1997), apresenta como principal decisao a utilizacao
optima dos recursos orientada pelos precos. A empresa € encarada como uma “caixa negra”,
onde sdo introduzidos os factores de producado como o trabalho e o capital e de onde saem os

produtos e servicos disponibilizados, ndo importando a forma como essa transformacao ocorre.

Os principais pressupostos nos quais esta teoria se baseia sdo, de acordo com Demsetz (1997)
e Slater (1997), a existéncia de um ambiente de concorréncia perfeita entre as empresas, a
transformacéao dos factores de producdo em bens e servicos de acordo com precos e tecnologia
conhecida, homogeneidade na procura dos mesmos e nos recursos do sector, presenca de

informacao perfeita e gratuita quer nos consumidores quer nas empresas.

De acordo com Slater (1997), a teoria neoclassica tem em vista a maximizacdo do lucro da
empresa, aspecto este que € o unico determinante do comportamento da empresa nesta teoria,
cuja obtencao é conseguida através da producdo de um nivel de produto equivalente a igualdade

entre as receitas e 0s custos marginais.

O mercado, para a teoria neoclassica, segundo Kim e Mahoney (2005), ¢ um sistema
econdmico onde a eficiéncia da estrutura e a auséncia de custos das actividades economicas é

concretizada pelo mecanismo de precos definido pela “méo invisivel” de Adam Smith.

Nesta teoria é pressuposta a presenca de concorréncia perfeita e a inexisténcia de custos se a
producdo for a ideal, o que constitui, para Coase (1937), um paradoxo a existéncia de empresas
pois esta ndo era necessaria se as condicdes indicadas se verificarem. Posto isto, a empresa
surge como uma alternativa ao mecanismo de precos, uma vez que este nado opera de forma

perfeita e sem custos.

Os autores Jacobson e Andreosso (1996) apontam algumas criticas a teoria neoclassica que sao
o facto de os gestores ndo terem como objectivo racional a igualdade entre a receita e o custo
marginal, a percepcdo da existéncia de informacdo imperfeita, particularmente, a relacionada
com eventos futuros, o que contraria o pressuposto da teoria, a complexidade da empresa em
termos organizacionais que pode ter como consequéncia a impossibilidade de implementacéo
do objectivo da maximizacao do lucro e a consideracao da variabilidade do horizonte temporal.
Este ultimo aspecto tem como efeito a introducao da nocéo de incerteza na teoria, o que faz com
que, no futuro, tanto as receitas da empresa como os seus custos possam ser influenciados por

factores como a actuacao da concorréncia, modificacbes tecnoldgicas, no gosto dos
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consumidores e nos mercados bem como das politicas do governo. E ainda evidenciado por
Martimort e Verdier (2003), que esta teoria descura questdes como a exequibilidade das
producao tal como os contratos de incentivos que sustentam os objectivos dos colaboradores da

empresa.

Teoria Managerial

Outras teorias da empresa desenvolvidas tém apostado contra o objectivo da maximizacdo do

lucro. Uma dessas teorias € a managerial.

A teoria managerial, de acordo com Jacobson e Andreosso (1996), é uma teoria que realca a

complexidade da esséncia da empresa moderna corporativa.

O facto de se observar uma diminuicdo do poder e autoridade, nos métodos de gestdo, dos

accionistas das empresas, enfatiza a crescente importancia dos gestores nas mesmas.

O principal problema desse papel cada vez mais importante dos gestores em detrimento dos
accionistas corresponde a diferenca e disparidade nos interesses e objectivos dos accionistas e
gestores. Nesta teoria sao relevantes os modelos concebidos e apresentados por autores como
Baumol (1977), Marris (1963) e Williamson (1963) cujos objectivos dos gestores diferem da

maximizacao do lucro estipulada pela teoria neoclassica.

Segundo o modelo formalizado por Baumol (1977), o principal objectivo da empresa
corresponde a maximizacao das vendas, contrariamente a maximizacao do lucro, o que tem
como consequéncia o crescimento da quota de mercado da empresa. Posto isto, o crescimento

das vendas tem implicacao na diminuicao da vulnerabilidade da empresa.

Outro dos modelos foi concebido por Marris (1963) e determina que a empresa deve,
principalmente, ter em atencdo o seu proprio crescimento. Quanto maior for a empresa, maior

sera a seguranca financeira da mesma e maior sera o nivel de emprego.

Para Williamson (1963), o propdsito da empresa esta relacionado com os gestores e com a

maximizacao da sua utilidade e objectivos como o seu rendimento, poder e reputacao.

De acordo com Jacobson e Andreosso (1996), a teoria managerial foi desenvolvida com base em
trés pressupostos: (1) separacdo entre propriedade e gestdo da empresa, sendo que a primeira
¢ dos accionistas e o segundo dos gestores; (2) possibilidade de existéncia de discordancia no

que respeita os interesses dos accionistas e gestores devido a divisdao entre propriedade e
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controlo e (3) ambiente de actuacdo das empresas faculta-lhes uma area de discricao

relativamente ao seu comportamento.

Os autores Douma e Screuder (1992) apontam trés estruturas que podem precaver o
enriquecimento dos gestores a custa dos accionistas: mercado como instrumento de controlo
dos gestores, mercado de trabalho e 0 mercado dos produtos da empresa. A existéncia de um
mercado para o controlo dos gestores faz com que, se se verificar uma reducao do desempenho
dos gestores e, consequentemente, da empresa, possa haver o despedimento ou a substituicao
dos gestores. O mercado de trabalho, neste caso, é constituido pelos accionistas que
representam 0s consumidores e pelos gestores que correspondem aos vendedores de
experiéncia de gestdo. Se o mercado funciona de forma correcta, menor a probabilidade de
enriguecimento dos gestores a custa dos accionistas, uma vez que essa actividade, se
descoberta, teria como consequéncia a diminuicdo da reputacdo do gestor. O mercado de
produtos da empresa, por sua vez, permite garantir que a actuacao dos gestores tem em vista
0s interesses dos accionistas, pois, se assim ndo fosse, o enriquecimento dos gestores teria
como consequéncia o crescimento dos custos da empresa, o que faria com que se verificasse ou
um aumento dos precos ou diminuicdo da qualidade dos produtos, reduzindo, assim, a quota de

mercado da empresa.

Teoria da agéncia

A teoria da agéncia, segundo Jacobson e Andreosso (1996), representa situacdes caracterizadas
pela existéncia de dois protagonistas na empresa: o principal que é o detentor da propriedade de
uma empresa e o agente que & quem gere e controla essa empresa, normalmente o gestor, de

acordo com os interesses do principal.

De acordo com Jacobson e Andreosso (1996), esta teoria pode ser encarada como um
desenvolvimento da teoria managerial, uma vez que a sua principal preocupacado corresponde a
relacao existente entre a propriedade e o controlo da empresa e todos os aspectos contratuais
inerentes a essa relacdo. Mais precisamente, a separacao dos poderes de propriedade e controlo
tal como a divergéncia de interesses entre os accionistas e os gestores pode ser colmatada
através da realizacao de contratos entre as duas partes interessadas, sendo este o principal

objectivo da teoria.
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Para esta teoria, a empresa representa uma instituicdo legal que possui uma funcdo de
producao, tal como na teoria neoclassica e apresenta, ainda, como pressupostos a existéncia de
assimetria de informacao entre as partes envolvidas e de racionalidade ilimitada na concepcao
dos contratos entre accionistas e gestores. Esta corresponde a competéncia dos mesmos em
elaborar um contrato que pondere todas as possibilidades de acontecimentos que possam

ocorrer no futuro.

No entanto, de acordo com Kim e Mahoney (2005) e Chandler (1992), na execucado destes
contratos podem surgir problemas como a assimetria de informacdo existente entre os
accionistas e gestores pois ambos detém informacao privilegiada que nao é partilhada entre
eles, problemas em desenvolver sistemas de avaliacdao de desempenho e na concepcao de
mecanismos de incentivos apropriados aos gestores que podem ser a solucéo para a diminuicao

da divergéncia de interesses entre gestores e accionistas.

Dois aspectos a ter em consideracdo na teoria da agéncia séo o conceito de risco moral e de
accdo oculta. Segundo Jacobson e Andreosso (1996), devido a discordancia verificada nos
interesses e objectivos entre gestores e accionistas, estes Ultimos nao tém possibilidade de saber
se e a que nivel & que a forma de actuacdo do gestor é adequada aos seus interesses,

aparecendo a questdo do risco moral.

O problema do risco moral, de acordo com os autores, pode ser solucionado através da
concretizacao de contratos que tenham em consideracao incentivos que conduzam os gestores a
proceder conforme os interesses dos accionistas, que podem ser, por exemplo, a concessao de
um salario ao gestor que equivale ao valor esperado do seu produto marginal. No que respeita a
accdo oculta, esta corresponde ao facto de os accionistas apenas terem conhecimento da

conduta do gestor com base na analise dos resultados da empresa.

A existéncia de risco moral, para Jacobson e Andreosso (1996), pode ser contida através de
uma série de factores. O primeiro corresponde a conceder ao gestor o seu rendimento acrescido
de um bonus calculado de acordo com o desempenho da empresa, em vez do rendimento igual
ao valor do seu produto marginal. Em segundo lugar, podem ser elaboradas formas eficazes de
controlo do desempenho do gestor que permitam a concretizacao de contratos de incentivos
com base nos resultados do desempenho e, por ultimo, a realizacdo de contratos que tenham
especificadas ligacdes entre os gestores e a empresa, ou seja, estes comprometem-se a

recompensar monetariamente os accionistas se for observado um mau comportamento da sua
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parte tal como o despedimento e a perda de beneficios como o pagamento das reformas. Estes
aspectos devem desencorajar os gestores a agir em seu préprio proveito, contra o0s interesses
dos accionistas. Outra forma de conter o risco moral relaciona-se com a actuacao do mercado
de controlo corporativo, mercado de trabalho e mercado de produtos, sendo que a principal
solucdo para resolver definitivamente as diferencas de interesses entre accionistas e gestores é o

proprietario da empresa ocupar o papel de gestor da sua propria empresa.

Teoria dos custos de transaccao

A existéncia de uma empresa, segundo Coase (1937), deve-se as economias dos custos de

transaccao, surgindo, assim, a teoria dos custos de transaccao.

A teoria dos custos de transaccao, de acordo com Slater (1997), assenta na hipotese de que
tanto os mercados como a estrutura hierarquica de uma empresa conseguem desempenhar a
funcdo de coordenacdo das operacdes e de que a seleccdo quer de um quer de outro tem como
base o correspondente custo de transaccao. Mais precisamente, esta teoria tenta justificar a
existéncia das empresas e quais as razdes para a subsisténcia de diferencas entre elas, em
termos de desempenho, apesar de nao conseguir responder a estas questdes quando o

ambiente da empresa € dinamico.

Segundo Douma e Schreuder (1992), a ideia da reparticio do trabalho da origem a
possibilidades de especializacdo, sendo que esta exige uma certa organizacao das decisdes
economicas. Com base na teoria dos custos de transaccado, essa organizacdo pode ser efectuada
por dois instrumentos que sdo 0s mercados e as empresas. A principal unidade de analise desta
teoria € a transaccao e esta tanto pode verificar-se nos mercados como dentro das empresas. A

minimizacao de custos vai ser o objectivo da escolha do local das transaccoes.

A existéncia das empresas esta dependente do facto de os custos de coordenacdo interna serem

reduzidos em relacao aos custos das transaccoes de mercados.

Nesta teoria, de acordo com Kim e Mahoney (2005), e Douma e Schreuder (1992), os principais
pressupostos passam pela existéncia de racionalidade limitada entre os seres humanos, o que
denota a sua limitacdo em articular e solucionar problemas complicados bem como o facto de

estes apresentarem, por vezes, um comportamento oportunista e assimetria de informacao.
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O custo elevado ou reduzido de uma determinada transaccdo esta dependente dos aspectos
criticos dessa transaccao que, segundo os autores, sao trés e correspondem a especificidade

dos activos, incerteza/complexidade e frequéncia de ocorréncia.

Tal como na teoria neoclassica, a teoria dos custos de transaccao centra-se na existéncia de
transaccgdes entre duas partes, nao se interessando pelas ac¢des que ocorrem em cada uma

dessas partes como, por exemplo, a producao.

Teoria Evolucionista

Por ultimo surge a teoria evolucionista. Esta teoria, para Chandler (1992), tem como principal
pressuposto as nocdes de actividades da empresa e de crescimento e enfatiza a producao, ao

contrario da teoria dos custos de transacc¢do que da importancia as trocas.

De acordo com Chandler (1992), a base e unidade de analise das teorias evolucionistas é a
propria empresa tal como os seus activos fisicos e humanos. Segundo Nelson (1991), esta teoria
tem o seu foco em caracteristicas como a estratégia da empresa, a sua estrutura e as suas
principais competéncias organizacionais, constituindo estas o principal determinante das

actividades da empresa e do mercado.

Para Jacobson e Andreosso (1996), as competéncias organizacionais de uma empresa
correspondem a aptidao da mesma no que diz respeito a actividades de gestao que advém de
indivisibilidades ou dispares taxas de crescimento nas diferentes areas da empresa tais como o
conhecimento e experiéncia. A base das competéncias organizacionais, tendo em conta
Chandler (1992), é a existéncia da pratica de rotinas a nivel organizacional baseadas na
hierarquia da empresa que tém como funcdo a determinacédo e coordenacdo das capacidades
que os niveis inferiores da hierarquia da empresa devem possuir, tal como a identificacdo dos
procedimentos de gestdo que estabelecem as funcdes desses niveis hierarquicos. Mais
precisamente, a nocao de rotina esta na base do comportamento das empresas, uma vez que
este consegue reflectir os modelos de comportamento conjecturaveis e frequentes das

empresas.

A formulacdo destas rotinas numa empresa possibilita a definicao daquilo que a mesma tem

capacidade para fazer de forma eficiente.
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2.3. Gestao Estratégica

A gestao estratégica, de acordo com Bracker (1980), consiste na implementacao nas empresas
das nocdes de estratégia que sdo elaboradas e definidas por académicos e que tém como
proposito a maximizacdo da alocacédo dos recursos da empresa em relacao aos objectivos
determinados pela mesma através da analise do ambiente quer interno quer externo da

empresa.

A relevancia da gestao estratégica, para Bracker (1980), esta relacionada com a sua capacidade
em dotar as empresas com uma estrutura que as permite criar competéncias de previsao da
mudanca e formas de lidar com a sua presenca e com futuros incertos através da composicdo
de um procedimento para a execucao de objectivos. Mais precisamente, segundo Parker, Storey
e Witteloostuijn (2010), a gestdo estratégica demonstra a relevancia das estratégias de

adaptacao das empresas na presenca de alteracbes no seu meio envolvente.

De acordo com Van Cauwenbergh e Cool (1982, p. 247), “ (...) a gestdo estratégica é o
elemento mais critico da gestdo das organizacdes.” Este aspecto deve-se ao facto da gestdo
estratégica se relacionar com situacdes de formulacdo e de implementacdo de normas de
conduta na presenca de acontecimentos que sdo novidade e que vao servir de base para a

gestdo da empresa se as situacdes se voltarem a repetir no futuro.

Conforme Poister (2010), uma gestao estratégica eficaz tem de ter em consideracéo o controlo
do ambiente externo da empresa, o seu desempenho interno de uma forma constante, a recolha

de informacédo e a revisdo da estratégia, se essencial.

Para Nag, Hambrick e Chen (2007), o campo da gestdo estratégica é recente, apresenta alguma
fragmentacao e ndo detém coesdo em termos de identidade, mas, preserva a sua identidade
colectiva e distincao devido a existéncia de um consenso sobre a sua natureza. No entanto,
segundo Teixeira (2011) e Hoskisson et al (1999), esta area tem sofrido um progresso notavel
no que diz respeito aos conceitos, instrumentos usados, multiplicidade de temas e diversidade
de processos de investigacao empregues, o que se reflecte de forma positiva na gestao das

empresas em geral.

Segundo Rumelt, Schendel e Teece (1991), os temas abordados na gestdo estratégica sao
aqueles que tém importancia e utilidade para a gestdo das empresas ou para quem tenta

explicar o sucesso e insucesso das mesmas. Todas as empresas tém de no seu dia-a-dia tomar
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um numero elevado de decisbes, sendo muitas dessas, decisdes estratégicas que englobam, por
exemplo, a escolha de metas para a empresa, a seleccao do tipo de produtos e servicos
disponibilizados, a planificacdo do padrao de politicas que a empresa vai implementar de forma

a concorrer nos mercados de produtos, entre outros.

De acordo com Johnson, Scholes e Whittington (2008) e Teixeira (2011), existem diferencas
entre a gestao estratégica e outros campos da gestao como, por exemplo, a gestao operacional.
Enquanto a gestdo operacional trata de questdes de controlo operacional como a eficiéncia na
producdo de bens e a supervisdo dos resultados financeiros, a gestdo estratégica tem em
atencdo situacdes ambiguas, complexas e que ndo fazem parte da rotina da empresa, cujas
accoes tém implicacbes em toda a empresa e que se traduzem, normalmente, em alteracdes
importantes para a mesma. Apesar das diferencas, ambas as areas sao indispensaveis para o

éxito da estratégia.

A gestdo estratégica, segundo Thompson e Strickland (1940) e Teixeira (2011), € um processo
constituido por trés fases que correspondem a analise estratégica, formulacao e implementacao
da estratégia que podem ser decompostas em cinco elementos interrelacionados: (1)
Composicdo de um conceito de negocios e definicdo de uma visdo e missdo que vao dar um
proposito @ empresa e conduzir a sua actuacdo no longo prazo; (2) Traducdo da missdo
estabelecida em objectivos especificos de desempenho; (3) Definicdo de uma estratégia que
permita a consecucdo do desempenho ambicionado; (4) Aplicacdo e concretizacdo da estratégia
definida com eficiéncia e eficacia e (5) Desenvolvimento de um sistema de avaliacdo de
desempenho e implementacao de consequentes correccdes necessarias na missao, objectivos e

estratégia.

O processo de gestdo estratégica ndo é estatico pois todos os elementos que o constituem
carecem de uma apreciacdo constante como consequéncia das alteracdes que se verificam quer

na realidade interna da empresa quer no seu meio externo.

De acordo com Teixeira (2011), podem ser atribuidos a gestdo estratégica quatro importantes
atributos: (1) a gestao estratégica abrange toda a empresa; (2) diversidade de stakeholders que
influenciam as decisdes de natureza estratégica; (3) juncao da perspectiva de longo prazo com a

de curto prazo e (4) o reconhecimento do equilibrio que deve existir entre eficacia e eficiéncia.

A gestao estratégica & um processo que inclui toda a empresa, uma vez que o atingimento dos

objectivos definidos é respeitante a toda a empresa e ndo somente para uma particular unidade
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ou area funcional. Um dos objectivos da estratégia empresarial corresponde a juncao de ideias,

objectivos e actos relativos a todas as areas que constituem a empresa.

Relativamente a existéncia de uma diversidade de stakeholders que influenciam as decisdes de
indole estratégica, o papel do gestor é determinante, uma vez que € ele que tem de conseguir
compreender as diferentes posicoes dos stakeholders que influenciam a empresa no que diz
respeito ao seu futuro. Esta funcdo exige que o gestor seja dotado de competéncias ao nivel da
comunicacao e gestdo de conflitos, conhecimento geral dos problemas existentes e dos efeitos

que as possiveis solucdes encontradas acarretam.

A gestao estratégica tem de ter em consideracado quer a perspectiva de longo prazo da empresa
quer a de curto prazo, uma vez que a actuacdo da empresa deve ser uma combinacéo de uma
visdo de longo prazo com a ponderacao das actividades de curto prazo para todos os niveis da
empresa. No entanto, a perspectiva de longo prazo é de maior responsabilidade para os gestores

de topo e vai perdendo importancia ao longo da hierarquia da empresa.

Outro dos atributos da gestdo estratégica corresponde a importancia da existéncia de uma
coeréncia entre a eficacia e a eficiéncia. Enquanto a primeira mensura o nivel de execucao dos
objectivos definidos, sabendo que existe uma relacao directa entre o grau de eficacia da empresa
e 0 grau de concretizacao dos objectivos, a segunda mede a produtividade e o nivel de emprego
dos factores de producdo, existindo também uma relacéo directa entre o grau de eficiéncia e a

quantidade de produtos gerados relativamente aos factores de producao.

As empresas podem ser beneficiadas com a pratica da gestao estratégica, se esta for executada
de forma eficaz e eficiente, que podem vir a corresponder a vantagens competitivas
relativamente & concorréncia. De acordo com Teixeira (2011), existem trés principais vantagens
da pratica da gestao estratégica que consistem na consisténcia da accéo, gestao mais proactiva

e maior envolvimento do pessoal.

A existéncia de uma nocao idéntica e partilhada por toda a empresa no que diz respeito ao
percurso e futuro da mesma faz com que se verifique uma consisténcia na accao que advém da
identificacao e conciliacdo dos propositos da empresa e da maneira como a empresa espera
alcanca-los. Quanto maior for o nivel de informacao dos colaboradores e o seu grau de adesao
aos objectivos estabelecidos e transmitidos pela empresa, maiores sao as probabilidades de
sucesso da empresa. Se os colaboradores desconhecem ou discordam com a estratégia seguida

e 0s objectivos definidos, menor a probabilidade de sucesso da empresa.
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Outro dos beneficios da gestdo estratégica é a existéncia de um aumento da proactividade e
conhecimento da gestdo em relacéo ao meio envolvente em que a empresa compete. Este tipo
de gestao é efectuado com base na compreensao das particularidades e constantes mudancas
que sucedem no meio em que a empresa opera e traduz os esfor¢os dos gestores na procura de

que as situacdes ocorram de acordo com o planeado.

O processo de seleccdo e implementacdo da estratégia, integrante da gestdo estratégica,
permite 0 aumento do nivel de empenho, motivacao e envolvimento dos gestores e de todos os
colaboradores da empresa uma vez que neles suscita uma sensacdo de posse em relacao a

empresa.

2.4. Economia da Empresa e Gestao Estratégica

De acordo com Rumelt, Schendel e Teece (1991), a gestao estratégica tem reflectido cada vez
mais a influéncia da economia, uma vez que esta tem apresentado evolucdes e novidades no
que diz respeito a sua aptidao e dotacao de teorias e instrumentos que vao possibilitar a
resolucao de questdes importantes da gestdao estratégica, dai a adopcao por parte dos

estrategistas da linguagem e légica econémica.

Segundo Azar (2008), apesar da crescente influéncia da economia na gestdo estratégica, esta
tem demonstrado uma desaceleracao consideravel e, para isso, aponta trés provaveis
justificacdes: (1) investigacdo econémica cada vez mais complexa e matematica, o que diminui a
capacidade de entendimento e importancia desta para a gestao; (2) existéncia mais recente da
gestao relativamente a economia tem como consequéncia uma taxa de crescimento maior no
campo da gestdo no que diz respeito a quantidade e qualidade da investigacdo e (3) a
disseminacao da pesquisa entre as areas ocorre com maior lentiddo do que dentro de cada

area.

Para Douma e Schreuder (1992), a economia contribui para a analise do contetdo da gestéo
estratégica tendo em consideracao que a literatura na area do planeamento e gestao estratégica
oferece contribuicdes quer ao nivel do processo quer ao nivel do conteudo. Especificamente, a
economia foca-se na necessidade de informacao da empresa e nas decisdes que a mesma tem
de fazer no decorrer do processo de formulacdo da sua estratégia, ndo tendo em atencédo o

método utilizado quer para alcancar essas decisdes quer para executar a estratégia definida. De
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entre as fases constituintes do processo de planeamento estratégico, a economia oferece
contributos de contetdo para a fase do estudo do ambiente da empresa, analise dos seus

pontos fortes e fracos e definicao da estratégia competitiva e da estratégia corporativa.

Tendo por base o estudo de Rumelt, Schendel e Teece (1991), existem cinco aspectos que
estimulam a incorporacéo do pensamento econdmico na gestao estratégica que consistem na
necessidade de interpretar dados de desempenho, a curva de experiéncia, a questdo do lucro
persistente, a modificacdo na natureza da economia, e as alteracées no clima das escolas de

negocios.

Os resultados dos sistemas de avaliacdo de desempenho implementados pelas empresas
adquiriram uma maior importancia para os estudiosos da estratégia a partir de 1970 devido a
necessidade destes em estabelecer uma ligacdo entre os resultados obtidos e a forma de
actuacdo da gestdo das empresas, de acordo com Rumelt, Schendel e Teece (1991). Com base
nesta ligacdo, foram desenvolvidos uma série de estudos referentes a diferentes areas, mas
todos os autores enfrentaram o mesmo obstaculo que era o de compreender a razdo da
existéncia de diferencas e essas mesmas diferencas no desempenho das empresas. A tentativa
de solucionar este problema fez com que o pensamento econdmico se expandisse entre o0s

académicos da estratégia.

Outro dos factores que para isso contribuiu foi, segundo Rumelt, Schendel e Teece (1991), a
curva da experiéncia que apesar de ter importancia para a gestao estratégica, nao era valorizada
pela economia pois era considerada como impertinente e destruia a competéncia dos modelos
padrdo em atingir o equilibrio, apesar do conhecimento de que existiam custos que

acompanhavam um padrao de aprendizagem por actuacao.

A ideia de que os custos unitarios de producdo poderiam resultar da experiéncia da producao
acumulada acarretava um valor na realizacao de negocios além dos lucros imediatos. A curva da
experiéncia foi uma das causas instigadoras do crescimento da separacdo entre o estudo do
campo da gestdo e o da concorréncia e resultados de mercado, para Rumelt, Schendel e Teece
(1991). Neste campo que considera que as empresas estao integradas num ambiente, a curva
da experiéncia pée em evidéncia as accdes das empresas concorrentes. Mais precisamente, a
curva da experiéncia permitia explicar o conceito de vantagem competitiva bem como a sua

forma de aquisicao

16



Contributo para a analise econdmica e estratégica empresarial: Aplicacdo do Balanced Scorecard na
empresa Martifer Solar, SA

A nocao de experiéncia como base da concorréncia nao teve a sua origem no campo econdémico,
mas foi originada na area da gestado e, depois, expandida para o campo econdomico, segundo

Rumelt, Schendel e Teece (1991).

A atitude competitiva das empresas baseava-se num conjunto de pressupostos que careciam de
alguma explicacdo a fim de descrever o equilibrio resultante e analisar qual a relevancia da
escala, experiéncia da industria e efeitos da mesma nas empresas, estando a clarificacao destes

aspectos na base da instigacdo do pensamento econémico na gestao estratégica.

O terceiro factor, para Rumelt, Schendel e Teece (1991), corresponde a existéncia e tentativa de
explicacao do lucro persistente. Investigacdes ao nivel do campo da gestdo concluiram que para
uma mesma industria, havia diferencas entre as empresas no que respeita 0 seu desempenho,
tendo em consideracao que as que apresentavam um bom desempenho demonstravam alguma
consisténcia. A nocdo de estratégia é desenvolvida precisamente a partir da existéncia destas

diferencas entre empresas.

Uma das razdes apontadas para a existéncia destas diferencas nas empresas passa pela teoria
da curva da experiéncia, mas, no entanto, esta nao resolve totalmente o problema, por isso,
surgiu a necessidade de procurar justificacées para o problema nas teorias economicas como a

teoria da organizacao industrial.

A prépria natureza da economia tem vindo a sofrer alteracdes que podem ser observadas pelas
diferentes teorias que a compdem. A continuacédo do ensino nas escolas de negdcios de teorias
idealizadas que nao correspondem a situacao real das empresas como a neoclassica que encara
a empresa como uma maquina que existe numa realidade onde a informacao é considerada
perfeita, ndo ha incerteza nem uma dimensao temporal tem demonstrado que a doutrina supera

a realidade.

No entanto, de acordo com Rumelt, Schendel e Teece (1991), o surgimento de novidades em
termos de conhecimentos como, por exemplo, a introducdo de conceitos de assimetria de
informacao, incerteza, racionalidade limitada, oportunismo, entre outros, veio revolucionar o
ensino nas escolas de negocios pois contrariam os pressupostos de teorias como a neoclassica,
dando, assim, origem a novas teorias econdémicas como a teoria dos custos de transaccao e a

teoria evolucionista que evidenciam aspectos relevantes para a gestao estratégica.

17



Contributo para a analise econdmica e estratégica empresarial: Aplicacdo do Balanced Scorecard na
empresa Martifer Solar, SA

De acordo com Rumelt, Schendel e Teece (1991), a expansdo do pensamento econémico no
campo da gestao estratégica tem beneficiado este ultimo campo e permitido o desenvolvimento
de novas teorias e pontos de vista por parte dos estrategistas. Mas, no entanto, existem aspectos
economicos cuja aplicacdo é dificil de implementar no estudo da gestao estratégica devido ao
facto da economia ter como interesse base o desempenho dos mercados no que respeita a
utilizacao e organizacao dos recursos e a gestdo estratégica com a organizacao e utilizacdo dos

recursos dentro da empresa.

2.5. Avaliacao de desempenho e analise estratégica

Um sistema de avaliacdo de desempenho de uma empresa, segundo Kellen (2003), é um
mecanismo que permite a monitorizacdo da situacdo passada e presente da empresa e que
faculta aos gestores informacao relacionada com a realizacdo e implementacdo da estratégia.
Estes sistemas sao um elemento completo de informacao da empresa que possibilita a actuacao

tendo em vista a sua sobrevivéncia e prosperidade.

De acordo com Kellen (2003), as empresas tém de proceder a elaboracdo de linhas
estratégicas, definicdo de metas para essas linhas estratégicas e monitorizar o seu estado de
forma a garantir que essas metas sao alcancadas, se desejam alcancar o éxito. No entanto,
quando o tamanho da empresa ultrapassa os limites da capacidade de controlo de um gestor, a

empresa recorre a sistemas de avaliacao de desempenho que o ajudam.

O processo de avaliacao de desempenho de uma empresa consiste, entdo, na definicao e gestao
de um conjunto de indicadores de desempenho chave para os quais sao definidos limites. Se os
valores verificados se afastarem desses limites, a gestdo da empresa ¢é avisada pelo sistema de
avaliacdo de desempenho com o objectivo da identificacdo das causas do desvio e definicdo de

possiveis solucdes para o problema.

Existem variadas razdes para a utilizacao de sistemas de avaliacdo de desempenho de empresas
por parte dos gestores, no entanto, segundo Love e Holt (2000), as principais sdo que estes
auxiliam os gestores a: (1) avaliar o cumprimento das condicdes exigidas pelos clientes; (2)
possibilitar a definicdo de objectivos estratégicos exequiveis e correspondente monitorizacao de
execucdo; (3) facultar padrées de comparacdo; (4) conceder aos colaboradores um quadro de

avaliacdo para a monitorizacdo do seu préprio desempenho; (5) reconhecer problemas que
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existam ao nivel da qualidade e que precisam de solucéo; (6) identificar os custos inerentes a
qualidade deficitaria; (7) explicar a alocacao dos recursos e (8) conceder informacao que permita

a implementacao de medidas de aperfeicoamento.

De acordo com Berman (2002), os sistemas de avaliacdo de desempenho sado implementados
com o objectivo de controlar os gestores da empresa, uma vez que reflectem as accdes dos
mesmos. Apesar destas vantagens, existe outra que corresponde a aptidao dos sistemas de
avaliacdo de desempenho em auxiliar o alinhamento dos diversos niveis de andlise de uma
empresa, unidades de negocio ou departamentos que podem concorrer em distintos mercados e

recorrer a estratégias diversificadas.

A avaliacdo de desempenho de uma empresa nao € um processo estatico pois envolve um
conjunto de actividades como a mensuracao e estimacdo dos resultados, a comparacao € a
planificacdo de medidas de aperfeicoamento a implementar que completam o processo continuo

de uma forma eficaz.

Independentemente dos sistemas de avaliacdo de desempenho serem implementados de uma
forma progressiva pelas empresas de todos os géneros existem complicacdes que podem
ocorrer no seu processo de implementacdo. Segundo Kellen (2003, p. 2), algumas destas
dificuldades sao: “ (...) a diversidade excessiva no campo de estudo, a qualidade dos dados e os
problemas de integracdo de sistemas de informacdo, a falta de articulacdo com a estratégia, as
diferencas fundamentais na maneira como a estratégia ¢ formulada e executada na identificacao
da empresa, processos de identificacdo de métricas mal definidos, elevados niveis de mudanca
nos sistemas de avaliacdo de desempenho de empresas, desafios nas capacidades analiticas,
conhecimento como um fendmeno social e ndo-determinista, julgamentos e preconceitos nas
decisdes e defesas organizacionais que podem minar o sucesso da utilizacdo de sistemas de

avaliacao de desempenho da empresa.”

Segundo Berman (2002), outra dificuldade na implementacdo de um sistema de avaliacdo de
desempenho de uma empresa é a necessidade de existéncia de uma grande capacidade de
tecnologia de informacéo por parte da empresa, factor este que nao esta disponivel para todas

as empresas.

Segundo Bitici, Carrie e McDevitt (1997), na formulacdo do contetdo e estrutura de um sistema
de avaliacdo de desempenho da empresa existem dois aspectos fundamentais a ter em

consideracdo que sao a integracdo e a implementacéo. O primeiro conceito é importante, pois é
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este que permite que o sistema de avaliacao de desempenho da empresa garanta a integracao
entre as diversas areas de negocio, enquanto que o aspecto da implementacao vai possibilitar
estabelecer os objectivos e politicas da empresa para todos os seus niveis de hierarquia,
assegurando que todas as medidas de desempenho determinadas para cada um desses niveis

estao de acordo com esses objectivos e politicas.

A eficacia da implementacdo de um sistema de avaliacdo de desempenho da empresa, segundo
0s mesmos autores, esta relacionada com a atencdo e importancia dada aos aspectos
estratégicos e ambientais do negdcio, a estrutura da empresa bem como aos seus processos,

funcdes e relacionamentos.

Existe uma relacao de precedéncia entre a gestao do desempenho e a avaliacao de desempenho
de uma empresa, sendo que estes dois elementos sao indissociaveis um do outro. Este aspecto
¢ explicado, de acordo com Lebas (1995), pelo facto dos sistemas de avaliacdo de desempenho
das empresas concederem suporte a gestdo de desempenho enquanto que esta contextualiza a

anterior.

Para Bourne et al (2000), as fases de implementacdo de um sistema de avaliacdo de
desempenho sdo: (1) elaboracdo das medidas de desempenho; (2) a implementacdo das

medidas de desempenho; (3) a utilizacdo das medidas de desempenho.

Ha diferentes metodologias de avaliacdo de desempenho, entre as quais o Balanced Scorecard.

2.6. Balanced Scorecard

O Balanced Scorecard é um sistema de avaliacdo de desempenho que relaciona a medicédo do
desempenho e o planeamento estratégico da empresa, segundo Kaplan e Norton (1992,
1996a), uma vez que decompde a visdo e estratégia definida pela empresa em objectivos e
indicadores que permitem a medicao do desempenho da mesma tendo em consideracao quatro

perspectivas: financeira, cliente, processos internos e aprendizagem e crescimento.

Este sistema de avaliacao de desempenho é considerado como equilibrado, dai a nomenclatura
Balanced Scorecard, de acordo com Caldeira (2010), pois possibilita o estabelecimento de uma

simetria entre diversos factores: indicadores financeiros e nao financeiros, perspectivas externas
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(financeira e cliente) e internas (processos internos e aprendizagem e crescimento), indicadores

de médio/longo prazo e de curto prazo e indicadores de resultado e de tendéncia.

As utilizacbes mais comuns do Balanced Scorecard que reflectem as diferentes etapas no
desenvolvimento do seu conceito bem como da sua aplicacdo pratica foram desenvolvidas por
Speckbacher, Bischof e Pfeiffer (2003). Estas etapas sdo trés e correspondem a trés diferentes
tipos de Balanced Scorecard. O primeiro corresponde a um modelo utilizado para avaliar a
actuacdo da estratégia definida pela empresa através da conjugacdo de variaveis financeiras e
nado financeiras relativas a estratégia, distribuidas em perspectivas. O segundo tipo de Balanced
Scorecard adiciona a fase de delineacdo e explicacdo da estratégia levada a cabo pela empresa
com base na aplicacdo de ligacdes de causa e efeito que se estabelecem entre as diferentes
perspectivas do Balanced Scorecard. O ultimo género de Balanced Scorecard introduz a etapa
da determinacao dos objectivos e metas bem como todo o projecto de actividades da

implementacdo do Balanced Scorecard e da sua consequente comunicacao.

Com base nos trabalhos de Kaplan e Norton (2001) e Pinto (2007), é possivel identificar os
cinco principios nos quais se baseia 0 método do Balanced Scorecard que sdo: conversdo da
estratégia da empresa de forma operacional, através da elaboracdo de mapas estratégicos e da
implementacdo do Balanced Scorecard; alinhamento da empresa com a estratégia para o qual é
importante a existéncia de sinergias quer das unidades de negocio quer das unidades de
suporte; fazer da estratégia o trabalho diario de todos, ou seja, os funcionarios tém de ter
consciéncia da estratégia da empresa e fazer da estratégia um processo continuo que permita

mobilizar a lideranca para a mudanca.

O Balanced Scorecard pode ser utilizado pelas empresas, de acordo com Theriou, Demitriades e
Chatzoglou (2004, p.152) para: “ (...) processos de avaliacdo estratégica, a avaliacdo das
opcdes alternativas estratégicas, durante o processo de formulacao estratégica, para a seleccao
da melhor estratégia, e avaliacdo continua da estratégia implementada para confirmar se é ou

nao capaz de alcancar as suas metas e objectivos”.

Para Kaplan e Norton (1993), o Balanced Scorecard funciona como um mecanismo de gestao
gue permite melhorar areas importantes das empresas como a dos produtos, processos, clientes
e desenvolvimento de mercado e que coordena e orienta quer os esforcos quer as prioridades de

todas as pessoas intervenientes numa empresa.
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No entanto, segundo Malina e Selto (2001), os autores do Balanced Scorecard nao encaram o
objectivo primario do Balanced Scorecard como a avaliacdo de desempenho mas sim como
mecanismo de organizacado estratégica e de comunicacao que permite orientar os gestores de
cada unidade na direccdo da estratégia e o estabelecimento de relacdes entre as medidas de
desempenho financeiras e nao financeiras. Mais precisamente, o Balanced Scorecard guia a

empresa no sentido do sucesso financeiro.

Para Kaplan e Norton (1996a, p.19), o Balanced Scorecard possibilita: “(...) (i) esclarecer e
obter consenso sobre a estratégia, (ii) alinhar os objectivos departamentais e pessoais a
estratégia, (iii) vincular os objectivos estratégicos para metas de longo prazo e orcamentos
anuais, (iv) identificar e alinhar iniciativas estratégicas, e (v) obter feedback para aprender e

melhorar a estratégia.”

As principais diferencas existentes entre o Balanced Scorecard e os outros sistemas de avaliacao
de desempenho de empresas correspondem ao tipo de variaveis que sao utilizadas e as
perspectivas que sao analisadas. Enquanto no inicio os sistemas se baseavam, unicamente, em
medidas financeiras, com as mudancas na realidade das empresas, surgiu a necessidade de
implementar sistemas que fizessem a juncdo deste tipo de varidveis com algumas n&o
financeiras, de forma a adaptar-se as necessidades da empresa moderna. Para além disso,
segundo Ittner (2008), a maior parte dos estudos efectuados fornece evidéncia de que a
inclusdo de medidas ndo financeiras ou activos intangiveis nos sistemas de avaliacdo de

desempenho, conduz a um melhor desempenho econémico por parte das empresas.

De acordo com Kaplan e Norton (1996b), o Balanced Scorecard completa as medidas
financeiras com medidas que avaliam o desempenho de mais trés perspectivas — clientes,
processos internos e aprendizagem e crescimento. Este aspecto possibilita que as empresas
avaliem, simultaneamente, os resultados financeiros, a capacidade das mesmas em satisfazer
as necessidades e expectativas dos clientes e em construir uma base de activos intangiveis
imprescindiveis ao sucesso futuro. Desta forma, este método, vem colmatar as falhas dos
meétodos tradicionais que eram incapazes de estabelecer uma ligacao entre a estratégia de longo
prazo e accdes da empresa no curto prazo devido ao uso exclusivo de medidas financeiras, nao

havendo, assim, hiatos entre a formulacao e a implementacao da estratégia.

Com base em tudo o que foi descrito anteriormente, é possivel fazer referéncia a vantagens e

criticas que ressaltam da utilizacdo do Balanced Scorecard.
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A utilizacdo do Balanced Scorecard, segundo Sharma (2009), permite a identificacdo das
medidas mais apropriadas, reconhecendo procedimentos mais produtivos focalizados nas
necessidades dos consumidores, o que permite desenvolver melhor as prioridades, o
desenvolvimento da comunicacdo, aperfeicoando a direccdo da estratégia e as operacdes do dia-

a-dia e a ligacao entre a orcamentacao e os processos de controlo de despesa.

Na Tabela 1 estdo demonstradas mais vantagens apontadas por diversos autores.

Tabela 1: Vantagens do Balanced Scorecard

Vantagens Autor(es)

Ajuda as empresas a identificar as suas metas

juda as empresas Heinz (2005)
estratégicas cruciais.
Protege contra comportamentos orientados para o
curto prazo.

Fu, Chang e Chen (2008)

Evita a fragilidade do sistema de medicao financeiro |Fu, Chang e Chen (2008);

tradicional. Kaplan e Norton (1992)
Resume num unico documento quatro perspectivas  |Epstein e Manzoni (1998);
diferentes sobre o desempenho da empresa. Kaplan e Norton (1992)

Epstein e Manzoni (1998);
Kaplan e Norton (1996c¢);
Malina e Selto (2001)

Concede uma visao mais "equilibrada" da empresa. |Epstein e Manzoni (1998)

Permite clarificar, adaptar e comunicar a estratégia
ao longo da organizacao.

Melhora o alinhamento dos objectivos estratégicos Speckbacher, Bischof e Pfeiffer (2003);
com as accdes empreendidas. Kaplan e Norton (1996c)

Permite estabelecer ligacao entre os niveis superiores
e inferiores da empresa.

Bourguignon, Malleret e Narreklit (2004)

Fornece um feedback confiavel para controlo de

Mali lto (2001
gestdo e avaliacdo de desempenho. alina e Sefto (2001)

Minimiza a sobrecarga de informacao, limitando o
numero de medidas utilizadas e forcando os gestores a |DeBusk, Brown e Killough (2003)
focar as principais medidas usadas no scorecard.

Fonte: Do autor.

De acordo com Lipe e Salterio (2002) existem diferencas nos resultados obtidos quando é
utilizado o Balanced Scorecard e quando é implementado outro sistema de avaliacdo de
desempenho. Este facto resulta de no Balanced Scorecard se verificar uma organizacao das
medidas em quatro perspectivas, o que permite uma melhor compreensdo das relacbes de
causa e efeito que se estabelecem entre as perspectivas e as medidas, o que conduz a um

melhor desempenho das mesmas.
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Apesar da vasta lista de beneficios na utilizacdo do Balanced Scorecard presentes na literatura,

sao também apontadas criticas a sua aplicacao.

De acordo com Drew e Kaye (2007), os inconvenientes na utilizacdo do Balanced Scorecard
passam pelo facto de este ser um processo moroso e que envolve alguma complexidade no que

diz respeito a formulacao das relacdes de causa e efeito.

Na Tabela 2 estao sintetizadas mais algumas criticas apontadas por diversos autores.

Tabela 2: Criticas ao Balanced Scorecard

Criticas Autor(es)

Rigidez do método. Epstein e Manzoni (1998)

Desconsidera dimensdes potencialmente importantes

do desempenho da empresa. Epstein e Manzoni (1998)

Discordancias entre os objectivos do Balanced
Scorecard e a missdo da empresa podem resultar Heinz (2005)
numa perda de credibilidade da empresa.

Elevado nivel de subjectividade no plano de Balanced Fu, Chang e Chen (2008)

Scorecard.

Dificuldade na utilizacao da informacao do Balanced Lipe e Salterio (2002)
Scorecard.

Falta de precisdo nos conceitos. Norreklit (2003)

Inexisténcia de relacdo de causa e efeito entre

Nerreklit (2003
algumas das areas sugeridas para medi¢ao no BSC. orreklit ( )

0 modelo ndo ¢ particularmente inovador em termos
teoricos e carece de uma base teérica fiavel.

0 Balanced Scorecard ¢ um modelo top-down, o que
o torna questionavel como ferramenta de gestéo Nerreklit (2000)
estratégica.

Narreklit (2003)

Nao destaca as contribuicdes dos funcionarios e

~ L Atkinson, Waterhouse e Wells (1997)
fornecedores na persecucdo dos objectivos.

Nao identifica o papel da comunidade na definicdo do

. . Atkinson, Waterhouse e Wells (1997)
ambiente dentro do qual a empresa funciona.

Lingle e Schiemann (1996);
Lipe e Salterio (2000);
Speckbacher, Bischof e Pfeiffer (2003)

Possibilita a definicao e aplicacédo de indicadores de
desempenho errados.

Fonte: Do autor.
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2.7. Conclusao

Este capitulo teve por objectivo fornecer um enquadramento tedérico para a analise da empresa
através do recurso a uma revisao de literatura sobre as teorias da empresa, gestao estratégica,
relacdo entre economia e gestao estratégica, sistemas de avaliacdo de desempenho de
empresas e, em particular, o Balanced Scorecard.

Cada uma das teorias da empresa apresentadas encara as empresas de forma diferente tal
como sao distintos os pressupostos em que as teorias se baseiam, tendo em consideracdo que a
medida que as novas teorias se iam desenvolvendo, maior a aproximacao destas a realidade
actual das empresas e do seu meio envolvente.

0 segundo aspecto abordado foi o da gestao estratégica que é de importante interesse devido ao
facto de os sistemas de avaliacdo de desempenho de empresas e, consequentemente, o
Balanced Scorecard integrarem esta area de estudo. Foi realizada uma descricdo do que é a
gestao estratégica, apontadas razbes da sua importancia para as empresas, discriminadas as
fases e atributos da mesma tal como os seus principais beneficios.

Em seguida, foi demonstrada qual a relacdo que se estabelece entre as duas areas abordadas,
economia e gestdo estratégica, e de que forma é que estas se influenciam uma a outra. Conclui-
se gque a economia influencia mais a gestdo estratégica do que o contrario e que essa influéncia
é impulsionada por factores como a necessidade de interpretar dados de desempenho, a curva
de experiéncia, a questdo do lucro persistente, a modificacdo na natureza da economia, e as
alteracoes no clima das escolas de negocios.

Foi ainda apresentada uma sintese de literatura referente aos sistemas de avaliacdo de
desempenho das empresas, fazendo referéncia a sua definicdo, razdes da sua utilizacdo e
possiveis complicacdes que podem surgir na sua implementacao, fases que os compdem e o
que deve ser feito se se quer eficacia na implementacdo dos mesmos.

Como um dos principais métodos de avaliacdo de desempenho ¢ o Balanced Scorecard que é o

objecto de estudo deste trabalho, ¢ feita uma caracterizacdo do mesmo.
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il - METODOLOGIA

3.1. Introducao

O presente capitulo tem como principal objectivo a explicacdo da metodologia do Balanced
Scorecard como método de avaliacdo de desempenho de uma empresa. Na seccdo 3.2 é
demonstrada a forma de utilizacdo do Balanced Scorecard como sistema de gestao estratégica e
correspondente metodologia que vai ser empregue na formulacdo de um Balanced Scorecard
para a Martifer Solar, SA através da identificacdo das principais etapas que a constituem. Na
seccdo 3.3 ¢é feita uma descricdo detalhada de cada uma dessas etapas que permitem a
construcdo e implementacdo do Balanced Scorecard. Na seccdo 3.4 é realizada uma
caracterizacdo de cada uma das quatro perspectivas constituintes do Balanced Scorecard. E
elaborada, na seccdo 3.5, uma caracterizacdo da metodologia e investigacdo utilizada no
trabalho. Por ultimo, na seccdo 3.6, é produzida uma breve conclusdo do capitulo da

metodologia.

3.2. Metodologia do Balanced Scorecard

O Balanced Scorecard, de acordo com Kaplan e Norton (1996b), proporciona o desenvolvimento
de um sistema de gestao estratégica nas empresas que possibilita a insercao de quatro novos
processos que, de forma isolada ou conjunta, se interligam e contribuem para a superacao de
obstaculos que surgem na conjugacao dos objectivos de longo prazo da empresa e a sua

actuacao a curto prazo, como apresentado na Figura 1.

Processos de gestao estratégica

Segundo Kaplan e Norton (1996b), o primeiro dos processos, Esclarecimento e Traducdo da
Viséo e Estratégia, tem como objectivo permitir aos gestores a obtencao de uma definicao e
esclarecimento, através do alcance de um consenso, de qual a visao da empresa tal como de
quais as orientacdes estratégicas que a mesma pretende seguir num determinado periodo de
tempo. Para além da clarificacao dos niveis hierarquicos mais elevados da empresa, os gestores

também tém de traduzir a viséo e a estratégia em termos operacionais de tal forma que os niveis
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inferiores, ou seja, todos os funcionarios da empresa entendam de que forma é que as suas

actividades do dia-a-dia influenciam o cumprimento da visao e estratégia da empresa.

Figura 1: Processos de gestao estratégica

Estlarecimento e traducdo da visio e
estratégia

* Esclarecer avisdo

* Obtengdo de consenso naempresa

Comunicacdo e vinculaco
* Comunicagdo e educagdo

* Estabelecimento de objectivos

Feedback estratégico e aprendizagem
» Articular aviszo compartilhada

* Fornecer feedback estratégico

« Facilitar a revisdo da estratégiae
aprendizagem

= Ligacdo das recompensas aos
indcadores de desempenho

Planeamento

= Defini¢do de metas

= Alinhar iniciativas estratégicas
= Alocacdo de recursos

= Estabelecer metas-chave

Fonte: Do autor com base em Kaplan e Norton (1996b).

0 segundo processo, Comunicacdo e Vinculacao, pretende a definicdo de uma forma por parte
dos gestores de comunicacao da visao e estratégia a todos os colaboradores da empresa. Deve
ainda fazer parte deste processo a definicdo de objectivos estratégicos que devem derivar da
visdo e estratégia para cada uma das perspectivas do Balanced Scorecard, tendo em
consideracao a sua ligacdo e alinhamento aos objectivos de cada departamento da empresa e
aos objectivos individuais de cada colaborador da empresa e os correspondentes indicadores de

desempenho.

No processo, Planeamento, os gestores elaboram um esquema de ligacao do plano estratégico
ao plano financeiro da empresa. Desse esquema fazem parte o estabelecimento de metas para o
alcance dos objectivos estratégicos definidos para cada uma das perspectivas, o
desenvolvimento de iniciativas estratégicas necessarias ao alcance dos objectivos e
correspondentes recursos para as implementar e definicao de metas para os indicadores de
desempenho que vao permitir aos gestores a observacao da progresso em relacao ao alcance

dos objectivos.
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O ultimo processo, Feedback Estratégico e Aprendizagem, permite a empresa a recolha de
informacado bem como a realizacao de uma aprendizagem estratégica. Através deste feedback,
os gestores podem concluir se os objectivos financeiros estao a ser alcancados e se todas as
metas definidas para as perspectivas dos clientes, processos internos e de aprendizagem e
crescimento estdo a ser atingidas. Este sistema do Balanced Scorecard possibilita a
monitorizacdo e ajustamento quer da forma de implementacdo da estratégia quer da propria

estratégia.

Com base na utilizacdo do Balanced Scorecard como sistema de gestdo estratégica foi
desenvolvida uma metodologia para a implementacdo do mesmo, tendo em consideracao que
uma empresa que tem como intencdo a implementacdo de um Balanced Scorecard, tem que
ponderar e desenvolver duas fases antes da fase de criacao e desenvolvimento do mesmo: fase
do estudo estratégico e fase da formulacdo da estratégia. Estas duas fases sdo importantes dado
0 Balanced Scorecard ser utilizado pelos gestores como uma ferramenta de implementacao

estratégica.

A fase do estudo estratégico, segundo Russo (2009), compreende a caracterizacdo da empresa
na qual vai ser implementado o Balanced Scorecard e do sector no qual esta esta integrada e ¢
realizada com base em modelos de analise do sector como a analise PEST e o modelo de Porter

e em modelos de analise da posicdo da empresa no seu meio envolvente como a analise SWOT.

Uma vez concluida a fase do estudo estratégico, é possivel executar a fase da formulacdo da
estratégia que, de acordo com Russo (2009), compreende o inicio do processo de definicdo da
estratégia competitiva da empresa através da identificacdo de elementos estratégicos como a

missdo, visao, valores, factores criticos de sucesso e linhas estratégicas da empresa.

Depois de efectuadas a fase da andlise estratégica e da formulacdo estratégica, ¢ possivel

proceder a elaboracao do Balanced Scorecard.

Para ir de encontro ao objectivo principal do relatério que corresponde a construcdo de um
Balanced Scorecard para a empresa Martifer Solar, SA e tendo em consideracdo as fases do
estudo estratégico, formulacdo da estratégia e elaboracdo do Balanced Scorecard, ira ser

utilizado um processo constituido por oito etapas:
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Etapa 1: Analise sectorial

Etapa 2: Apresentacdo da empresa e respectiva caracterizacao

Etapa 3: Analise do ambiente externo e interno

Etapa 4: Clarificacdo da estratégia

Etapa 5: Sugestao de perspectivas, objectivos e indicadores estratégicos
Etapa 6: Construcdo do mapa estratégico

Etapa 7: Atribuicao de metas aos indicadores estratégicos

Etapa 8: Elaboracao de planos de accao

3.3. Construcio do Balanced Scorecard

A construcdo do Balanced Scorecard para a empresa foi elaborada com base em oito etapas. A
descricdo de cada uma destas etapas é realizada, em seguida, de forma a haver uma melhor

compreensao do que cada uma delas envolve.

Etapa 1: Analise Sectorial
A primeira etapa compreende a analise econémica do sector de actividade da empresa Martifer
Solar, SA que corresponde & fabricacdo de motores, geradores e transformadores eléctricos

(CAE 27110), devido a uma das suas actividades ser a producdo de médulos fotovoltaicos.

Etapa 2: Apresentacao da empresa e respectiva caracterizacao

A segunda etapa corresponde a realizacdo de uma apresentacdo da empresa Martifer Solar e
respectiva caracterizacdo através da descricao de elementos como estrutura organizacional,
recursos humanos, 1&D, internacionalizacdo, analise econdmica e comparacdo da situacao desta
empresa com as suas principais concorrentes em Portugal, de acordo com a Agéncia

Internacional de Energia (2011).

Etapa 3: Analise do ambiente externo e interno
Nesta etapa sera apresentada a analise do ambiente externo e interno da empresa, sendo, neste
caso, considerado esse ambiente como o sector da energia solar fotovoltaica. E, entdo, realizada

uma analise do mercado restrito da Martifer Solar, SA que ¢ o da fabricacdo de motores,
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geradores e transformadores eléctricos, na primeira etapa, € do mercado geral que € o da
energia solar fotovoltaica.

A analise do ambiente externo e interno ¢ feita através de métodos e analises estratégicas. Para
0 ambiente externo recorre-se a analise PEST e ao modelo de Porter (1979) enquanto que para
0 ambiente interno é feita uma analise SWOT.

A analise PEST é uma forma de analise do ambiente externo de uma empresa e engloba factores
externos relevantes a um sector tendo em consideracdo quatro oOpticas: politico - legal;
economico, socio-cultural e tecnologico. Este tipo de analise funciona como um instrumento

estratégico que permite entender o funcionamento dos mercados.

Existe uma relacao de causalidade entre a vantagem competitiva alcancada por um pais e a
vantagem competitiva dos seus sectores, de acordo com Ozgen (2011), com base no modelo de
cinco forcas de Porter (1979), que através da analise de cinco factores — ameaca de entrada de
novos concorrentes, poder negocial dos clientes, poder negocial dos fornecedores, ameaca de
novos produtos, rivalidade na industria — permite compreender o sector no qual a empresa esta
inserida e analisar o ambiente das suas empresas. Este modelo possibilita, assim, segundo

Russo (2009), a analise da rentabilidade a longo prazo do sector da empresa.

0 termo SWOT que representa um anagrama de Forcas (Strenghts), Fraquezas (Weaknesses),
Oportunidades (Opportunities) e Ameacas (Threats) € uma analise importante para a fase do

estudo estratégico e da elaboracao do Balanced Scorecard.

As forcas e fraquezas espelham a situacdo presente da empresa e correspondem, normalmente,
a factores internos que dependem somente das caracteristicas e do desempenho da mesma. O
gestor da empresa consegue controlar este ambiente interno pois este resulta das linhas

estratégicas por ele definidas.

As oportunidades e ameacas correspondem a antevisdes do futuro que estdo fora do alcance e
influéncia da empresa pois caracterizam o seu ambiente externo. No entanto, a empresa deve
ter uma constante atencao a esse ambiente com o objectivo de conhecer e aproveitar as

oportunidades que possam surgir e precaver possiveis ameacas.

Etapa 4: Clarificacao da estratégia

A clarificacao da estratégia consiste na definicao de elementos estratégicos como a missao,

visao, valores, factores criticos de sucesso e linhas estratégicas que a empresa vai adoptar.
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A missao, de acordo com Russo (2009), explicita a razéo da existéncia de uma empresa, qual a
sua contribuicdo para a sociedade onde esta inserida. O seu objectivo prende-se com a
clarificacao das directrizes guia da empresa e a inspiracdo e empenhamento de todos os
funcionarios da mesma no alcance da estratégia. Na definicdo da missdo devem, ainda, estar
incluidas as actividades da empresa, qual o papel dos seus funcionarios e as competéncias
fulcrais da empresa. A enunciacdo da missao pode ser influenciada por factores como as forcas
do ambiente, os recursos internos da empresa e a sua distribuicdo de poder, os valores dos

gestores e 0 passado da empresa.

A visdo de uma empresa consiste na descricdo da sua ambicdo futura que vai orientar o
desempenho e comportamento dos seus colaboradores. Mais precisamente, a visao determina a
direccdo da empresa e qual o comportamento da mesma relativamente aos produtos, mercados,
clientes. Este conceito, segundo Teixeira (2011), descreve como e onde a empresa espera estar
num periodo de 3 a 5. A traducdo da visdo de forma operacional depende, para Russo (2009),

do seu desdobramento em perspectivas, objectivos e indicadores.

Uma empresa define os seus valores com o objectivo de demonstrar quais as normas de
comportamento e conviccbes que guiam a actuacdo da empresa, os seus directores e

funcionarios em relacdo ao dominio empresarial, ético e social, entre outros.

Os factores criticos de sucesso, de acordo com Teixeira (2011), consistem nos recursos,
competéncias e qualidades que uma empresa tem de alcancar de forma a obter vantagem
competitiva no seu sector bem como nas caracteristicas especificas do ambiente competitivo
onde a empresa esta inserida. Estes variam conforme o sector e 0 mercado mas nao dentro da

mesma industria.

As linhas estratégicas ou de orientacdo estratégica consistem, segundo Caldeira (2010), nos
temas, linhas de actuacao principais que vao orientar e guiar a empresa nos anos que se

seguem, ou seja, representam o plano orientador das actividades da empresa.

Etapa 5: Sugestao de perspectivas, objectivos e indicadores estratégicos

De acordo com Russo (2009, p.165), “As perspectivas descrevem e decompdem a visdo
definida. Sao aquilo que se pode designar por dimensdes-chave da organizacao {(...) ". As quatro
dimensdes sao a financeira, clientes, processos internos e aprendizagem e crescimento e que

serao caracterizadas de forma mais aprofundada na seccdo 3.5. As perspectivas do Balanced
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Scorecard devem ser desdobradas em objectivos estratégicos, indicadores estratégicos, metas e

iniciativas estratégicas para a implementacao do método.

Os objectivos estratégicos constituem uma interpretacdo quantitativa e qualitativa das linhas
estratégicas da empresa e estdo estruturados em mapas estratégicos através de relacbes de
causa e efeito que se estabelecem entre si. A identificacdo dos objectivos estratégicos, segundo
Russo (2009), consiste na pormenorizacdo da visdo da empresa, em cada perspectiva, mais
precisamente, sdo especificados quais os resultados que a empresa tem de atingir de forma a
encurtar a distancia entre a visdo e a realidade alcancada. A definicdo dos objectivos tem de ter
em conta as relacdes de causa e efeito que se estabelecem entre eles, processo que é

demonstrado pelos mapas estratégicos.

Os indicadores estratégicos, para Russo (2009), comunicam a forma de medicdo e de
acompanhamento de cada objectivo estratégico. Na escolha dos indicadores de desempenho &
fundamental ter em consideracao o seu impacto na estimacdo do nivel de execucdo da direccao
estratégica da empresa sob a forma dos objectivos estratégicos bem como da analise da
aproveitacdo dos factores criticos de sucesso para o alcance dos mesmos por parte dos

gestores.

Existem dois tipos de indicadores de desempenho, segundo Niven (2006): indicadores de
resultado ou indicadores lag e indicadores de tendéncia ou indicadores lead. Os primeiros
demonstram os resultados de accdes prévias enquanto os segundos conduzem aos resultados
atingidos nos primeiros. Os indicadores de resultado, para Tuan e Venkatesh (2010), séo
medidas genéricas que representam o efeito e, por isso, comuns a muitas empresas enquanto

gue os de tendéncia sdo Unicos para cada empresa e correspondem a causa.

Conforme Kaplan e Norton (1996b), num correcto Balanced Scorecard existe uma combinacdo
de indicadores de resultado e de tendéncia, uma vez que a falha de algum destes tipos de
indicadores, vai conduzir a uma incorrecta comunicacdo da forma como os resultados devem ser
atingidos e nao vai permitir concluir se a estratégia esta ou ndo a ser bem executada. De acordo
com Niven (2006), a maior parte dos autores define o nimero de indicadores a utilizar num

Balanced Scorecard entre os 20 e os 25.
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Etapa 6: Construcao do mapa estratégico

O mapa estratégico que compde o Balanced Scorecard corresponde a uma representacao visual
gue demonstra a forma de ligacao entre os activos intangiveis e os processos geradores de valor
através da estratégia, em quatro perspectivas, segundo Kaplan e Norton (2004), e que funciona,
de acordo com Kaplan e Norton (2001), como um instrumento que permite comunicar aos
colaboradores da empresa qual o impacto do seu trabalho na concretizacao dos objectivos

especificados.

Para Niven (2006), a definicdo do mapa estratégico passa por uma reproducdo, num documento
de uma so pagina, do que a empresa tem de alcancar em cada perspectiva com o objectivo de
concretizar a sua visao estratégica. O que a empresa tem de alcancar vai aparecer no mapa
estratégico sob a forma de afirmacdes precisas iniciadas por um verbo que representam os

objectivos.

Etapa 7: Atribuicao de metas aos indicadores estratégicos

De acordo com Russo (2009), os indicadores estratégicos devem ser sempre acompanhados de
uma quantificacado que é representada pela fixacdo de metas que a empresa tem de estabelecer
e a correspondente periodicidade que pode corresponder a objectivos quer de curto quer de
longo prazo. Estas metas podem ser apresentadas como um valor apenas que se espera

alcancar ou sob a forma de um intervalo aceitavel.

Etapa 8: Elaboracao de planos de accao
A elaboracdo do plano de accdo corresponde a definicdo de um conjunto de iniciativas
estratégicas que permitam o alcance das metas propostas para os indicadores estratégicos e

correspondente periodicidade.

O Balanced Scorecard deve, de acordo com Russo (2009), discriminar as linhas de accdo que a
empresa deve seguir para alcancar a visdao e a estratégia estabelecidas. Estas linhas de accao
representam os planos de accao que incluem o que deve ser realizado, ou seja, as iniciativas a
desempenhar e a sua periodicidade com o objectivo de cumprir as metas estratégicas. Estas
iniciativas, que vao contribuir para a criacao de valor e para 0 aumento da vantagem competitiva

das empresas, podem ter impacto quer no curto, no médio ou longo prazo.
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3.4. Perspectivas do Balanced Scorecard

O modelo desenvolvido por Kaplan e Norton (1996a) é caracterizado pela andlise do
desempenho da empresa com base em quatro perspectivas: financeira, cliente, processos
internos e aprendizagem e crescimento, que tentam atribuir uma resposta as questdes

apresentadas na Figura 2.

Figura 2: Traducao da visao e estratégia em quatro perspectivas

Perspectiva Financeira

" Para ter sucesso
financeiramente, como devemos
aparecer aos nossos accionistas?"

Perspectiva Cliente T Perspectiva Processos Internos

" Para satisfazer os nossos
accionistas e clientes, em que
processos de negdcio temos de

sobressair?"

h 4

" Para alcancar a nossa visdo, |€ ] Visao e Estratégia

como devemos aparecer aos nossos
clientes?" l

Perspectiva Aprendizagem e Crescimento|

" Para alcancar a nossa visao,
como vamos sustentar a nossa
capacidade de mudar e de
melhorar?"

Fonte: Do autor com base em Kaplan e Norton (1996a).

Para a construcdo de cada uma destas perspectivas na aplicacdo do Balanced Scorecard na

empresa Martifer Solar, SA é necessario o0 conhecimento de cada uma delas de forma detalhada.

Perspectiva Financeira

A perspectiva financeira esta relacionada com o modo como os principais accionistas vém a sua

empresa.

De acordo com Kaplan e Norton (1996c), esta perspectiva tem como propdsito a clarificacao dos
objectivos estratégicos de longo prazo da empresa de forma a produzir um nivel de retorno
superior ao capital investido pelos accionistas. Os indicadores desta perspectiva tém como

objectivo indicar se a implementacao e concretizacao estratégica influenciam positivamente os
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resultados da empresa, logo, esta perspectiva ¢ um indicador do sucesso da estratégia que foi

definida pela empresa, segundo Chavan (2009).

Para Kaplan e Norton (1996a), os objectivos financeiros devem ser definidos de acordo com trés
temas financeiros que permitem a definicdo da estratégia das empresas: crescimento e
diversificacdo das receitas, reducdo de custos e melhoria da produtividade e estratégia de
utilizacado de activos e investimentos tal como devem corresponder a fase do ciclo de vida em

gue a empresa se encontra: crescimento, manutencao ou resultados.

E a partir dos objectivos financeiros que se definem os objectivos e indicadores das outras
perspectivas que compdem o Balanced Scorecard, uma vez que todos os outros indicadores
fazem parte de uma sequéncia de relacdes de causa e efeito que culminam com o

aperfeicoamento dos resultados financeiros.

Perspectiva do Cliente
A perspectiva do cliente encontra-se ligada a outro grupo de stakeholders, mas que também sao
fundamentais para o sucesso da empresa. Nesta, os gestores encontram-se mais preocupados

com o modo como os consumidores dos produtos ou servicos da empresa a encaram.

As empresas tém como funcéo a seleccdo dos segmentos, quer de clientes quer de mercado,
nos quais pretendem concorrer e esses, por sua vez, constituem a origem do rendimento dos

objectivos financeiros.

Esta perspectiva é importante pela existéncia de uma relacado de causa e efeito entre a satisfacéo

dos clientes e a obtencdo de resultados financeiros positivos.

Segundo Chavan (2009), os gestores utilizam objectivos e medidas de acordo com trés classes
de atributos: caracteristicas do produto ou do servico (funcionalidade, qualidade e preco), o tipo
de relacdo que existe entre a empresa e os seus clientes (qualidade da experiéncia de compra,

qualidade do relacionamento pessoal) e a imagem e reputacdo da empresa no mercado.

De acordo com Kaplan e Norton (1996a), a empresa deve ter nocao dos clientes e segmentos
alvo e eleger, para os segmentos definidos, um conjunto de medidas essenciais como:

satisfacéo, retencao, aquisicao e lucratividade de novos clientes bem como quota de mercado.
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Perspectiva dos Processos Internos

A perspectiva dos processos internos, segundo Kaplan e Norton (1996c), prende-se com a
escolha dos melhores e mais criticos processos internos a que a empresa pode recorrer sempre
com o melhor interesse quer dos accionistas quer dos clientes em mente. Esta deve seleccionar
condicionantes como o custo, tempo, qualidade e atributos que possibilitam o desenvolvimento

quer de produtos quer de servicos de qualidade superior.

Cada empresa define a sua missdo com base nas suas caracteristicas especificas e, para as
alcancar, a empresa deve identificar quais os processos internos que melhor se adequam e
permitem a sua execucdo. No entanto, existe uma cadeia de valor genérica desenvolvida por

Kaplan e Norton (1996a) que serve de suporte para a perspectiva dos processos internos.

Os indicadores que aqui podem ser utilizados, de acordo com Chavan (2009), tém como
objectivo o alcance das proposicdes de valor oferecidas aos clientes em determinados
segmentos de mercado e relacionam-se com a criacao de novos produtos ou servicos,
aperfeicoamento dos j& existentes e com o tipo de produtos ou servicos que a empresa

disponibiliza, por exemplo, a existéncia ou nao de servicos pos-venda.

Para Kaplan e Norton (1996c), nos processos internos, é possivel observar diferencas entre os
métodos de avaliacdo de desempenho de empresas tradicionais e o Balanced Scorecard. A
primeira é que, enquanto os sistemas tradicionais apenas tentam controlar e aperfeicoar os
processos internos ja existentes na empresa, o Balanced Scorecard preza a inovacdo de

processos que sao relevantes para cumprir as expectativas dos clientes e dos accionistas.

Esta perspectiva relaciona-se com as duas anteriores pela existéncia de uma necessidade de as
empresas sustentarem um aperfeicoamento constante dos seus processos internos,
nomeadamente, dos processos de inovacao, de operacdes e de servico pds-venda de forma a se

diferenciarem das outras empresas do mercado.

Perspectiva de Aprendizagem e Crescimento

Por ultimo, surge a perspectiva de aprendizagem e crescimento que representa a capacidade da
empresa em proceder a mudancas e a desenvolvimentos em si mesma com o proposito de
atingir os seus objectivos, aprendendo assim com as consequéncias das decisdes que foram

tomadas no passado.
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Os objectivos que constituem esta perspectiva proporcionam a infra-estrutura que permite o
alcance dos objectivos estabelecidos nas outras trés perspectivas. Segundo Chavan (2009), para
a construcao desta perspectiva, os gestores podem utilizar indicadores como as competéncias
dos seus colaboradores, sistemas de informacao que sdo usados pela empresa, interesse dos

funcionarios, entre outros.

De acordo com Kaplan e Norton (1996c), o resultado desta perspectiva, ou seja, o conhecimento
e a aprendizagem que a empresa pode conseguir apreender podem ter origem quer nas
pessoas, quer nos sistemas, quer nos processos de organizacdo. Nem sempre as empresas
dispdem das competéncias que sado fundamentais para atingir os objectivos a que se
propuseram, sendo este facto demonstrado pelos resultados das quatro perspectivas. Para que
esta falta seja colmatada, é necessario que as organizacdes tentem melhorar a qualidade das
competéncias dos seus empregados e dos seus sistemas quer de informacdo, quer de

organizacao.

3.5. Caracterizacao da metodologia e investigacao

A metodologia empregue na realizacdo do estagio curricular e na elaboracdo do relatério de
estagio é classificada com base em aspectos como 0s seus objectivos especificos, quanto ao seu

planeamento, processos de colecta de dados e quanto as técnicas de analise desses dados.

Em relacdo a caracterizacdo da investigacdo com base nos objectivos especificos do trabalho,
para Yin (2003), é possivel incluir esta investigacdo na pesquisa exploratdria, uma vez que para
o desenvolvimento de um Balanced Scorecard para a Martifer Solar, SA foi necessaria a
aprendizagem e compreensao desse sistema de avaliacdo de desempenho de empresas. Quanto
ao planeamento ou, mais especificamente, quanto aos meios técnicos de investigacdo que sdo
aplicados no desenvolvimento do trabalho, de acordo com Yin (2003), este trabalho enquadra-se
na categoria do estudo de caso que é a aplicacdo de um fenomeno investigado num contexto
real, que é, precisamente, o objectivo do estagio realizado e do presente relatorio de estagio: a

aplicacao do fenomeno do Balanced Scorecard na realidade da empresa Martifer Solar, SA.

Relativamente aos processos de colecta de dados, segundo Yin (2003), este trabalho utiliza a
informacdo documental e observacdo directa. A informacao documental recolhida para a

realizacao deste trabalho decorreu de uma pesquisa documental e de uma pesquisa
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bibliografica. A pesquisa documental baseou-se em documentos internos e relatérios de contas
publicados pela empresa Martifer Solar e pelo grupo Martifer, relatorios de instituicoes de
referéncia que permitiram a obtencao de informacao sobre o sector da energia solar fotovoltaica,
recolha de dados estatisticos referentes a situacao da empresa em estudo e de outras empresas
através da base de dados Amadeus que fornece informacado detalhada sobre empresas, e dados
relativos a caracterizacdo do sector da fabricacdo de motores, geradores e transformadores
eléctricos que corresponde a classificacdo da actividade econdmica da Martifer Solar, SA através
de dados fornecidos pelo INE.

A pesquisa bibliografica para justificacdo tedrica do trabalho foi realizada através de artigos
cientificos publicados e livros sobre temas relacionados com a teoria da empresa, gestdo
estratégica, sistemas de avaliacdo de desempenho e sobre o Balanced Scorecard. A observacao
directa como forma de recolha de dados foi realizada através de um conjunto de reunides
realizadas quer na Universidade do Minho quer na empresa Martifer Solar com a colaboracédo do
orientador interno e do orientador cientifico.

Quanto as técnicas de analise de dados, sdo utilizadas quer técnicas qualitativas quer
quantitativas. Recorreu-se a técnicas qualitativas para a analise da informacéo recolhida na
pesquisa bibliografica e em parte da pesquisa documental como nos documentos internos da e
relatdrios de contas publicados pela empresa, relatdrios publicados por instituicdes de referéncia
que permitiram a obtencao de informacdo sobre o sector da energia solar fotovoltaica enquanto
as técnicas quantitativas como a utilizacdo do software Stata foram utilizadas para a analise de

dados estatisticos disponibilizados pela base de dados Amadeus e pelo INE.

3.6. Conclusao

O mecanismo de avaliacdo de desempenho Balanced Scorecard pode ser utilizado e
implementado com uma multiplicidade de objectivos, sendo uma dessas utilizacdes o seu
funcionamento como um sistema de gestdo estratégica, que € o objectivo principal do
desenvolvimento de um Balanced Scorecard para a Martifer Solar, SA., e que introduz quatro
novos processos de gestao estratégica na empresa que permitem o estabelecimento de uma
ligacao entre 0s objectivos estratégicos da empresa e a actuacao da empresa de forma

adequada.
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Com base nas tarefas definidas pela empresa para o estagio, nos processos de gestdo
estratégica e na metodologia do Balanced Scorecard desenvolvida por Kaplan e Norton (1996),
foi criada uma metodologia para o desenvolvimento e implementacéo do Balanced Scorecard na
empresa Martifer Solar, SA. Esta metodologia ¢ composta por oito etapas e para cada uma delas

foi elaborada uma descricdo dos seus componentes.

Como uma das principais caracteristicas do Balanced Scorecard é a analise de quatro
perspectivas diferentes da empresa, financeira, cliente, processos internos e aprendizagem e
crescimento, foi realizada uma descricdo e caracterizacdo de cada uma delas e dos seus

elementos constituintes.

Para finalizar a metodologia utilizada no desenvolvimento deste estagio e do seu relatério foi

efectuada uma caracterizacdo da metodologia e da investigacdo empregue.
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IV - ESTUDO DE CASO: ENQUADRAMENTO ESTRATEGICO

4.1. Introducao

Neste capitulo é iniciado o processo de formulacdo de um Balanced Scorecard para a empresa
Martifer Solar SA, através do seu enquadramento estratégico, que sera finalizado no capitulo
seguinte. Na seccao 4.2 é efectuada a analise do sector de actividade econdmica da empresa
Martifer Solar, SA que corresponde ao sector da fabricacdo de motores, geradores e
transformadores eléctricos através da identificacao e calculo da sua composicdo, de medidas de
dimensdo, rentabilidade, intensidade e instabilidade da concorréncia. Na seccdo 4.3 foi
elaborada uma caracterizacdo da empresa, Martifer Solar, com referéncia & sua estrutura
organizacional, internacionalizacdo e analise econdémica bem como uma avaliacdo da sua
situacdo em relacao as outras quatro empresas que segundo a Agéncia Internacional de Energia

(2011) produziam mddulos fotovoltaicos, em 2011, em Portugal.

Na seccédo 4.4 ¢ elaborada uma analise do ambiente externo que envolve a empresa através do
recurso a uma analise PEST do sector fotovoltaico em Portugal. Esta identifica quatro tipos de
variaveis, nomeadamente, as politico-legais, economicas, socioculturais e tecnologicas que sao
potencialmente importantes para a compreensdo da actuacdo e formulacdo estratégica da
empresa, de acordo com Teixeira (2011). Na seccdo 4.5 é aplicado o modelo de Porter (1979)
de forma a analisar de que forma o sector da energia solar fotovoltaica em que a empresa se
encontra inserida é influenciado por varidveis como a ameaca de entrada de novos concorrentes,
poder negocial dos fornecedores, ameaca de novos produtos, poder negocial dos clientes e, por
fim, a rivalidade que a empresa enfrenta. Na seccdo 4.6 é realizada a construcdo de uma
analise SWOT com o objectivo de compreender melhor quais os pontos fortes, pontos fracos,
ameacas e oportunidades que caracterizam a Martifer Solar, SA. Na seccédo 4.7 é clarificada a
estratégia através da definicdo dos elementos estratégicos da propria empresa. Na seccédo 4.8 é

elaborada uma breve conclusao do enquadramento estratégico da empresa alvo de estudo.
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4.2. Analise sectorial

A Martifer Solar, que comecou a operar em 2006, faz parte do Grupo Martifer fundado em 1990,
por Carlos Martins e Jorge Martins. Esta empresa sediada na Zona Industrial de Oliveira de
Frades, Portugal e com website www.martifersolar.com apresenta como actividade econémica a
fabricacdo de motores, geradores e transformadores eléctricos (CAE 27110), mais
especificamente o fornecimento de solucdes solares fotovoltaicas. Esta area divide-se em trés
actividades: construcéo e desenvolvimento de parques fotovoltaicos chave na mao ou em regime
de EPC (Engineering, Procurement, Construction), operacdo e manutencdo dos parques;

producao de equipamento e sua respectiva distribuicao.

Na Tabela 3 ¢ realizada a analise do sector de actividade econémica da Martifer Solar, SA
através do recurso a medidas de dimensao, rentabilidade, concentracao e de instabilidade da
concorréncia para os anos de 2008, 2009 e 2010 com base em dados estatisticos recolhidos a

partir do INE.

A primeira medida identificada é a do numero de empresas que constituiam o sector nos anos
analisados. Como observado na tabela, verificou-se entre 2008 e 2010 uma reducao do numero
de empresas de 171 para 153. Em contrapartida, a segunda medida de dimensdo que é o
numero de trabalhadores que se encontram ao servico deste sector tem vindo a aumentar
gradualmente entre 2008 e 2010, sendo que, em média, cada empresa emprega, em 2010, 27
trabalhadores com um desvio padrao de 143 trabalhadores. Como medidas da rentabilidade do
sector foram calculadas as variaveis volume de negdcios, resultado liquido e valor acrescentado
bruto. O sector em questdo tem-se caracterizado, entre 2008 e 2010, por uma tendéncia de
crescimento destas trés variaveis, observando-se, em 2010, um valor médio de 10.1 M€ de
volume de negocios, de 1.7 M€ de resultado liquido e de 3.9 M€ de valor acrescentado bruto.
Estes resultados evidenciam que o sector é rentavel e que essa rentabilidade tem vindo a
aumentar. Relativamente a evolucao do sector, este verificou uma taxa de crescimento de cerca
de 4,7% entre 2007 e 2008, mas, no entanto, a partir de 2008 e até 2010 tem vindo a
decrescer de forma progressiva. Estes valores de decrescimento do sector reflectem a reducao

do numero de empresas que compdem o sector.
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Tabela 3: Analise Sectorial

Varidvel
anaie Total | Média |Desvio Padrio| Observagdes | Total | Média |Desvio Padrao| Observacdes Total | Média |Desvio Padrdo Observacdes
Nimero de empresas (N) 171 - - - 164 - - . 153
Nimero de trabalhadores 3622 20,59 123,357 171 4023 24530 139,144 164 4175 27,288 143,004 153

Volume de Negocios (€) 1,04E+12 6.656.010 4 69E+07 171 1,37076E+12  9.360.461 5,60E+07 164 14419E+12  1,01E+07 5,59E+07 153

Resultado Liquido (€) 61.156.420 745810 5.124.620 8 97218542 1171308 6.562.261 8 14601629 1738289  9.3%8.13% 84
Valor Acrescentado Bruto (€) | 201.989.705  2.463.289 1,31E+07 8 264329861 3.184.697 1,58E+07 8 330619509 3.935.947 1,72E+07 84
Taxa de crescimento (%) 4678 4678 0 171 -4,094 -4,094 0 164 6,707 6,707 0 153
Grau de concentragéo (H) 0,295 0,29 0,070 171 0,223 0,223 0,052 164 0,206 0,205 0,047 153
Instabilidade da concorréncia (I)| 0,149 0,149 0 171 0,148 0,148 0 164 0,902 0,902 0,000 153

Fonte: Do autor a partir de dados do INE.
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Como medida da concentracdo foi calculado o indice de Herfindahl (H) que é definido como
H = Z{\LlSiz, onde Si é a quota de mercado do operador i e N 0 numero total de operadores
do sector. Este indice varia entre 1/N (concentracdo minima) e 1 (concentracao maxima). Este
sector tem apresentado, entre 2008 e 2010, valores decrescentes de concentracao, o que se
encontra de acordo com a diminuicao do numero de empresas, uma vez que o sector esta cada
vez menos concentrado, e com a diminuicdo da taxa de crescimento.

A instabilidade da concorréncia foi determinada com base no indice de instabilidade das quotas

, 1 . . . . ~
de mercado que é calculada por I = EZ’i\’zllSlz — Siy|, onde Si, e Si; séo quotas de mercado

do operador i nos periodos 2 e 1, respectivamente, e N o numero total de operadores no sector.
Este indice varia entre O (instabilidade minima) e 1 (instabilidade maxima). Os valores verificados
no sector, em 2008 e 2009, sdo de aproximadamente 0,1 e, em 2010, de 0,9, o que significa
que, nesse ano, se verificou uma maior instabilidade das quotas de mercado das empresas do
sector.

Para além da analise das variaveis e medidas referidas, é ainda identificada, na Tabela 4, a
evolucdo da distribuicao geografica das empresas do sector e o correspondente grau de
concentracao de emprego em cada uma das regides seleccionadas para o periodo temporal de

2008 a 2010, através do calculo do indice de Herfindahl (H).

Tabela 4: Evolucao da distribuicao geografica do sector e do grau de concentracao de emprego

N® empresas | Grau de concentracao | N° empresas | Grau de concentracdo | N® empresas | Grau de concentracio

por regido de emprego (%) por regido de emprego (%) por regido de emprego (%)
Norte 50 9,05543 48 10,70084 44 9,78185
Algarve 9 0,00012 7 0,00008 5 0,00005
Centro 32 0,01101 30 0,11936 34 0,20621
Lishoa 62 12,29933 59 9,22966 51 8,48045
Alentejo 13 0,07333 16 0,05889 15 0,04043
Acores 3 0,00002 3 0,00011 3 0,00010
Madeira 2 0,00004 1 0,00002 1 0,00002

Fonte: Do autor a partir de dados do INE.

A partir da Tabela 4 é possivel reter que a regido portuguesa que apresenta entre 2008 e 2010

um maior numero de empresas de fabricacdo de motores, geradores e transformadores
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eléctricos é Lisboa, seguida pela regido do Norte e pela regido Centro. As regides com menor
numero de empresas deste sector sao as ilhas da Madeira e dos Acores. Relativamente a
concentracdo de emprego nestas regides, em 2008, é a regiao de Lisboa que detém um maior
numero de funcionarios do sector ao seu servico, com uma percentagem de emprego de,
aproximadamente, 13%, tendo a regido do Norte a segunda maior concentracdo de emprego.
Nos anos de 2009 e 2010, ha uma inversao e é a regido do Norte que passa a apresentar um

maior grau de concentracao de emprego, seguida pela regiao de Lisboa.

4.3. Caracterizacao da empresa

De forma a conhecer de forma mais aprofundada a empresa Martifer Solar, foi realizada uma
descricdo de alguns aspectos importantes da empresa como a identificacdo da sua estrutura
organizacional, evolucdo da sua internacionalizacdo, analise econémica através do recurso a
algumas varidveis financeiras e estabelecimento de uma comparacdo entre a situacdo da

Martifer Solar e a das suas principais concorrentes na producdo de modulos fotovoltaicos.

Estrutura organizacional

No desenvolvimento das suas actividades, a Martifer Solar conta com um conjunto de
departamentos ligados a diferentes areas como o financeiro, investigacdo e desenvolvimento,
legal, operacao e manutencao, gestao estratégica e qualidade, seguranca e ambiente, marketing
e comunicacao, compras e logistica e comercial, cada um com a sua propria direccao, que
reporta ao conselho de administracdo. A gestdo de operacdes, a fabrica onde sdo produzidos os
modulos fotovoltaicos, o desenvolvimento de projectos e o segmento da minigeracdo tém,
também, cada um o seu responsavel, que € supervisionado pelo conselho de administracao.

Esta organizacdo interna esta presenta na Figura 3.

A Martifer Solar tem uma fabrica situada na sede de Oliveira de Frades que comecou a produzir
em Junho de 2009 e que é totalmente robotizada e automatizada. Possui uma area de 10000
m? com uma capacidade de producao de 50 MWp anuais responsavel pela producao dos
maodulos fotovoltaicos, produzindo também o vidro temperado necessario a criacao dos mesmos.
O canal de distribuicdo preferencial dos madulos fotovoltaicos produzidos pela Martifer Solar é a

sua empresa subsidiaria MPrime.

45



Contributo para a analise econdmica e estratégica empresarial: Aplicacdo do Balanced Scorecard na
empresa Martifer Solar, SA

Figura 3: Organograma da Martifer Solar, SA
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Fonte: Do autor com base em informacao recolhida na Martifer Solar.

A qualidade e seguranca dos mddulos fotovoltaicos produzidos sdo garantidas através das

certificacdes IEC 61215; IEC 61730; IEC 61730.2 e IEC 61701.

Alguns dos fornecedores da Martifer Solar sdo a Gintech; Isovolta; Sapa e Tyco, estabelecendo
esta parcerias estratégicas com fundos (Akuo Energy e Enfinity), instituicdes de investimento,

empresas gestoras de fundos particulares, bancos privados e servicos.

A expansao e consolidacdo das areas de EPC, distribuicdo e dos servicos de Operacdo e
Manutencao, o desenvolvimento e inovacao dos produtos, processos e servicos e a alienacao de
activos de geracao sao as linhas estratégicas que a empresa pretende seguir. As principais
decisdes estratégicas da empresa desde a sua criacao estdo presentes na Figura 4.

A evolucdo da Martifer Solar a nivel estratégico compreende a internacionalizacdo da empresa
em 2007, a construcdo da mais alta instalacao fotovoltaica do mundo em Espanha, em 2008, a
abertura da sua prépria fabrica para a producdo de mddulos fotovoltaicos que teve inicio em

2009 tal como a criacdo do servico pés-venda de Operacdo e Manutencéo.
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Figura 4: Estratégia da Martifer Solar
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Fonte: Do autor com base em informacao recolhida na Martifer Solar.

Em 2010, a Martifer Solar aumentou o seu capital e lancou a empresa subsidiaria MPrime

responsavel, principalmente, pela distribuicdo dos modulos fotovoltaicos. Em 2010 e 2011, a

estratégia da empresa passou pelo desenvolvimento de grandes instalacdes em Espanha e na

india, apenas um ano apds a sua entrada neste mercado.

Internacionalizacao

A Martifer Solar ¢ uma empresa cada vez mais internacionalizada, uma vez que aposta

continuamente na sua expansao e entrada em novos mercados geograficos, estando ja presente

em mais de 20 paises de 4 diferentes continentes de acordo com a Figura 5.

Figura 5: Internacionalizacao da Martifer Solar
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Fonte: Do autor com base em informacéo recolhida na Martifer Solar.
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A Figura 5 mostra que a Martifer Solar iniciou a sua internacionalizacdo na Europa logo apés um
ano de existéncia, tendo nos anos seguintes investido na sua entrada em diferentes mercados
geograficos. Nos primeiros trés anos implementou-se em diferentes paises europeus e na
Ameérica do Norte. Em 2010, inicia a sua actividade também na América do Sul enquanto que

em 2011 e 2012 aposta no mercado aficano e asiatico.

Analise Econémica

A evolucdo das vendas da Martifer Solar esta presente na Tabela 5. No caso das vendas para
clientes externos, estas apresentam um ritmo crescente entre 2008 e 2011 atingindo, neste
ano, 0s 290 milhdes de euros. Este valor resulta do aumento da internacionalizacdo da Martifer
Solar iniciada em 2010. Em relacdo as vendas intersegmentos, que correspondem a vendas
entre diferentes segmentos de actividade da Martifer Solar, estas ndo sdo tdo consistentes pois
diminuem entre 2008 e 2009, aumentam em 2010, voltando, depois, no ano seguinte a

decrescer.

Tabela 5: Vendas

Ano Clientes Externos Intersegmentos Total

2008 104.569.634 70.479.455 175.049.089
2009 123.850.672 64.357.939 188.208.611
2010 213.380.354 97.385.192 310.765.546
2011 290.082.512 72.727.548 362.810.060

Fonte: Do autor com base em informacao recolhida em Relatorios de Contas do Grupo Martifer.

A evolucdo do Resultado Liquido da Martifer Solar estd presente no Grafico 1. O Resultado
Liquido da empresa teve uma tendéncia ascendente entre 2008 e 2010. De 2010 a 2011,
verificou-se uma reducao do Resultado Liquido em 921.002 euros. Esta descida teve como
principais causas a diminuicdo das margens dos projectos solares e os elevados custos de

internacionalizacao.
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Grafico 1: Resultado Liquido
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Fonte: Do autor com base em informacao recolhida em Relatorios de Contas do Grupo Martifer.

A evolucao dos proveitos operacionais da Martifer Solar esta representada no Grafico 2 e
demonstra que se verificou um saldo positivo e crescente entre 2008 e 2011. Em 2010, de
acordo com a Martifer (2011), a Martifer Solar ja ocupava o segundo lugar relativamente aos
proveitos operacionais de todas as areas do Grupo Martifer. Em 2011, os proveitos operacionais
rondavam os 293,2 milhdes de euros, voltando a verificar-se um elevado incremento dos

mesmos. Este fendomeno advém da expansao geografica iniciada em 2010.

Grafico 2: Proveitos Operacionais
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Fonte: Do autor com base em informacao recolhida em Relatorios de Contas do Grupo Martifer.

No Grafico 3 esta presente a evolucdo do EBITDA da empresa Martifer Solar. O valor do EBITDA
desta empresa cresceu entre 2008 e 2010, sofrendo, no ano seguinte uma reducédo de,

aproximadamente, 9,4%.
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Grafico 3: EBITDA
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Fonte: Do autor com base em informacao recolhida em Relatorios de Contas do Grupo Martifer.

O racio de liquidez é representado na Tabela 6. Este racio é calculado com base na divisdo do
valor dos activos pelo valor dos passivos da empresa, sendo que a Martifer Solar apresenta entre
2008 e 2011, um racio de liquidez superior a 1, o que significa que existe um nivel reduzido de
risco para os credores da empresa, uma vez que a mesma tem capacidade de fazer face as

suas dividas.

Tabela 6: Racio de Liquidez

Racio de Liquidez

Ano Activo (€) Passivo (€) Racio de Liquidez
2008 88.914.921 70.402.292 1,263
2009 151.620.064 138.573.011 1,094
2010 248.776.546 180.667.686 1,377
2011 316.051.710 238.252.385 1,327

Fonte: Do autor com base em informacao recolhida em Relatorios de Contas do Grupo Martifer.

Martifer Solar e concorréncia

De acordo com a Agéncia Internacional de Energia (2011), existem, em Portugal, em 2011,
cinco empresas produtoras de mddulos fotovoltaicos que sdo a Martifer Solar, Open Renewables,
Solar Plus, Goo Sun e Fluitecnik, sendo as quatro primeiras empresas portuguesas e a Ultima
espanhola. De forma a avaliar este sector e a concorréncia que nele se estabelece sao
analisadas algumas variaveis financeiras através de dados estatisticos recolhidos da base de

dados Amadeus, referentes ao ano de 2010, na Tabela 7.
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Tabela 7: Principais concorrentes da Martifer Solar no mercado domeéstico, 2010

Ano de Ne Vendas Resultado Proveitos
Empresa ,°~ Categoria trabalhad clientes Liquido (€) |0 — EBITDA (€)| Liquidez
criagdo rabalhadores S iquido peracionais
. M H
segitid 2006 uto >400 213.380.354  10.404.086 220.800.000 22.168.079  1.38
Solar Grande
Open .
2006 Media 9 10.905.985 482921 10.905.985 674.355 1.16
Renewables
Goo Sun 2008 Média 10 5.648.344 -129.965 3.918.459 -826.766 2.45

Solar Plus 2005 Grande 106 4.231.988 70.250 4370516 1450520  0.38

Fluitecnik 1990 Grande 200 65.888.877  1.453.860 66.330.416 2591478 0.9

Fonte: Do autor a partir de dados da Base de Dados Amadeus.

Através da anadlise da Tabela 7 é possivel verificar que das cinco empresas, apenas a espanhola
Fluitecnik tem mais de 10 anos, sendo as outras quatro bastante recentes. No entanto, apesar
da sua recente existéncia, apenas duas apresentam uma média dimensdo com numero igual ou
inferior a 10 funcionarios que sao a Open Renewables e a Goo Sun. A Solar Plus e a Fluitecnik
sao de grande dimensao e detém mais de 100 empregados enquanto que a Martifer Solar é de

categoria muito grande, com mais de 400 funcionarios.

Em relacado aos resultados financeiros destas quatro empresas, a empresa que apresenta um
maior volume de vendas para clientes externos, ou seja, sem ter em consideracao as vendas que
as empresas podem efectuar para a propria entidade, é a Martifer Solar com 213.4 M€, no ano
de 2010. O melhor resultado a seguir € o da Fluitecnik com 65.9 M€, seguindo-se, por ordem
decrescente a Open Renewables, Goo Sun e Solar Plus, ficando uma das trés maiores empresas

deste grupo em ultimo lugar no que respeitas as vendas.

Quanto ao resultado liquido e proveitos operacionais, a situacdo é parecida, sendo o grupo
liderado pela Martifer Solar e seguido pela Fluitecnik e Open Renewables. Em ultimo, encontra-se
a Goo Sun que apresenta um valor negativo de resultado liquido, mas positivo de proveitos
operacionais. No EBITDA, ja é observada uma organizacao diferente entre as empresas pois para

além da Martifer Solar, a Fluitecnik e a Solar Plus sao as trés empresas que apresentam valores
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na ordem dos milhdes de euros. A Open Renewables obteve, em 2010, cerca de 674 mil euros

de EBITDA e a Goo Sun com valores negativos de 827 mil euros.

No que respeita o racio de liquidez, as empresas Solar Plus e Fluitecnik que detém uma grande
dimensdo e um numero elevado de funcionarios sao as Unicas deste conjunto de empresas que
apresentam um racio inferior a 1, o que significa que, em 2010, as empresas nao seriam
capazes de cumprir com as suas obrigacdes no curto prazo, demonstrando dificuldades. Todas
as outras tém um racio de liquidez superior a 1, logo, tém capacidade de cobrir as suas

obrigacoes.

4.4. Analise PEST

Um dos factores fundamentais a ter em consideracdo na formulacdo estratégica de uma
empresa corresponde a analise da ligacao existente entre a empresa e 0 seu meio envolvente.
Apesar da analise PEST incluir um diverso conjunto de forcas desde as de caracter economico,
social, tecnologico, politico e legal, segundo Teixeira (2011), o factor decisivo desse meio é o
conjunto das caracteristicas especificas do sector de actividade da empresa. Cada empresa deve
ter como objectivo estratégico a localizacdo de uma posicdo nesse sector que lhe permita
conservar uma posicao competitiva.

Nesta seccao apresentamos uma analise PEST, isto ¢, uma analise das variaveis do ambiente
geral da Martifer Solar com incidéncia na vertente econdmica, social, tecnoldgica, politica e legal.
Na seccao seguinte sera feita a analise do sector onde a Martifer Solar opera recorrendo ao

modelo de Porter (1979).

Contexto Politico — Legal
O sector da energia solar fotovoltaica tem vindo a adquirir notoriedade e importancia em
praticamente todos os paises do mundo, de acordo com o Ministério da Economia, Inovacao e

Desenvolvimento (2010).

Segundo Carvalho et al (2011) e Haley e Schuler (2011), o objectivo de cumprir a reducédo da
poluicdo ambiental acordada no Protocolo de Quioto e a elevada dependéncia energética dos
combustiveis fosseis universalmente verificada fizeram com que o governo adoptasse

mecanismos de incentivos, quer a producao quer ao consumo, bem como um quadro legislativo
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globalmente favoravel ao desenvolvimento das energias renovaveis, seguindo Portugal as

directivas da Uniao Europeia.

O governo portugués tem desenvolvido projectos como o programa de Eficiéncia Energeética e
Energias Enddgenas (E4) e o Pacote Energia - Clima 20-20-20, cujos principais objectivos se
prendem com a reducdo da dependéncia energética e aumento da utilizacdo de fontes de
energia renovavel e publicou, em 2010, a legislacdo relativa a microgeracao (DL 363/2007 e o

DL 118-A) e minigeracao (DL 34/2011 de Marco de 2011) de energia solar fotovoltaica.

Com base na Agéncia Internacional de Energia (2011), o sector ¢ ainda caracterizado por um
conjunto de incentivos fiscais desde subsidios, reducdes de impostos (deducdes de 30% do
investimento em equipamento fotovoltaico no imposto de rendimento até, aproximadamente,
800 euros) e tarifas fixas que foram recentemente reduzidas como consequéncia da crise
economica. Esta também contribuiu para a alteracdo da taxa de IVA do equipamento fotovoltaico

de 12% para 23%.

Uma limitacdo do sector é a sua elevada dependéncia do governo. Segundo Haley e Schuler
(2011), a existéncia do sector da energia fotovoltaica seria impossivel sem a presenca de

politicas governamentais.

Contexto Econémico

De acordo com o Banco de Portugal (2011), Portugal tem vindo a caracterizar-se por uma
intensa instabilidade politica causada, principalmente, pela crise econdmica que se faz sentir de
forma activa. A intervencdo do Fundo Monetario Internacional tem como objectivo a recuperacéo
da economia portuguesa, no entanto, esta prevé-se lenta e muito demorada. Tem-se observado
uma deterioracdo continuada da evolucdo da economia portuguesa, o que vem dificultar o
desenvolvimento do sector das energias renovaveis em variados aspectos.

A confianca dos consumidores nos diferentes sectores tem vindo a diminuir bem como o

consumo e o investimento publico.

A taxa de desemprego, a taxa de inflacdo e a taxa de juro tém apresentado uma tendéncia de
crescimento. E possivel observar, ainda, uma maior dificuldade de acesso a financiamento bem
como efeitos cambiais negativos. Quanto ao PIB, este tem sofrido um crescimento mas muito

gradual.

53



Contributo para a analise econdmica e estratégica empresarial: Aplicacdo do Balanced Scorecard na
empresa Martifer Solar, SA

Relativamente ao sector da energia solar fotovoltaica, ha outros factores que o influenciam
positivamente como a quantidade de energia que & consumida em Portugal € o preco dos
combustiveis fosseis. Segundo a Direccao Geral de Energia e Geologia (2012), o preco do barril

de brent, em 2011, ja igualava os 79,77 euros.

Contexto Socio — Cultural
Portugal ¢ um pais privilegiado no que diz respeito a energia solar fotovoltaica devido ao seu
elevado potencial de radiacdo solar, de acordo com a Associacdo Europeia da Industria

Fotovoltaica e a Greenpeace Internacional (2011).

Hoje em dia, a maior parte da populacdo tem consciéncia da importancia da substituicao das
fontes de energia convencionais pelas fontes de energia renovaveis. Ja existe uma elevada
preocupacao ambiental por parte dos consumidores, principalmente, para a reducao das
emissdes de CO2 e da factura energética. Este factor tem um impacto positivo apesar de ainda
ndo condicionar totalmente o comportamento dos consumidores. Segundo a Comissdo Europeia
(2012), as energias renovaveis ja representam 22,5% do consumo total de energia e 53,2% da

producao bruta de electricidade, em Portugal.

Com base nos estudos de Kaygusuz (2009) e de Evans, Strezov e Evans (2009), é possivel

concluir que a energia solar fotovoltaica tem um impacto ambiental, visual e de ruido reduzido.

Outro aspecto importante é a existéncia de uma distribuicdo geografica favoravel ao
desenvolvimento de energias renovaveis pois ha locais que ainda nao dispdem de redes de
energia convencional. Nestes sitios, a implementacdo de energia solar fotovoltaica pode
contribuir, de maneira mais sustentavel para a resolucao deste problema, de acordo com a
Associacdo Europeia da Industria Fotovoltaica e da Greenpeace Internacional (2011) e do Centro

de Investigacdo Comum da Comissao Europeia (2011).

Contexto Tecnolégico
Actualmente, a inovacao tecnologica ¢, de acordo com Guellec e Wunsch-Vincent (2009), um
factor fundamental do crescimento econémico. O caso das energias renovaveis, principalmente

da energia fotovoltaica nao é excepcao.

Neste sector, um aumento da eficiéncia da tecnologia que € utilizada pode ter um impacto misto

no seu desenvolvimento: por um lado, este aumento da eficiéncia da tecnologia vai estimular a
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industria da energia fotovoltaica, mas, por outro, vai ter como consequéncia a diminuicao do
numero de modulos fotovoltaicos que sao necessarios para uma mesma poténcia. Este facto vai
permitir, também, uma diminuicdo da matéria-prima utilizada, da area de superficie necessaria
e, consequentemente, do custo de producao final, segundo a Associacdo Europeia da Industria
Fotovoltaica e da Greenpeace Internacional (2011). O relatério destas agéncias atesta, ainda,
que o aumento da concorréncia e o progresso tecnoldgico verificado noutras fontes de energia
influenciam negativamente o sector da energia solar fotovoltaica, uma vez que reduzem a sua

competitividade.

Os incentivos do governo ao desenvolvimento tecnolégico bem como o seu orcamento para a
investigacao, apesar da sua diminuicdo, tém também um impacto positivo no sector. De acordo
com a Agéncia Internacional de Energia (2012), a Comissao Europeia incentiva a investigacao e
o desenvolvimento da energia fotovoltaica no ambito do 7° Programa-Quadro da Unido Europeia,

onde ja foram investidos mais de 172 milhdes de euros.

Outro factor relevante e positivamente influenciador da industria é a importacao de energia.
Segundo Moreira, Monteiro e Ferreira (2007), Portugal ndo conseguiria colmatar as suas
necessidades energéticas sem a ajuda das importacées de energia e que apresentavam um
valor de 7.100 milhdes de euros, em 2011, de acordo com a Direccdo Geral de Energia e
Geologia (2012). Com o aumento da utilizacdo da energia fotovoltaica, esta necessidade vai

sendo cada vez menor.

4.5. Modelo de Porter

O modelo de Porter (1979) assenta em cinco forcas que determinam a rentabilidade potencial
do sector: (i) a ameaca de entrada de novos concorrentes, (ii) o poder negocial dos clientes, (iii)
o poder negocial dos fornecedores, (iv) a ameaca de novos produtos e (v) o numero de
concorrentes e a sua rivalidade em determinado momento. Para a avaliacédo de cada uma destas
forcas, Porter (1979) definiu a andlise de um grupo de factores que em conjunto permitem
caracterizar a forca em questdo. Cada um destes factores estd evidenciado na definicdo do

modelo de Porter (1979) apresentado, em seguida, para o sector da energia solar fotovoltaica.
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++ Ameaca de entrada de novos concorrentes

Economias de escala

De acordo com Teixeira (2011), as economias de escala sdo tdo mais importantes quanto
maiores forem os beneficios decorrentes da diminuicdo dos custos unitarios. Com base na
Associacdo Europeia da Industria Fotovoltaica e a Greenpeace Internacional (2011), o
alargamento da capacidade instalada que se tem vindo a verificar ao longo dos anos em
conjunto com o progresso tecnologico e a optimizacao da producao tiveram como consequéncia
a diminuicao do custo de producdo. O dobro do nivel de producao reduz, sensivelmente, o custo

unitario em 22%.

Diferenciacao do produto

Segundo Tour, Glachant e Méniére (2011), na area da energia solar fotovoltaica, os produtos
apresentam um grau de diferenciacdo quase nulo, uma vez que existe uma grande
uniformizacdo dos produtos ao longo da cadeia de valor desde a matéria-prima ao modulo
fotovoltaico. Entdo, o factor da diferenciacdo do produto é uma barreira baixa ou quase nula a

entrada de novas empresas.

Requisitos de capital

A entrada no sector da energia solar fotovoltaica no que diz respeito as necessidades de capital
inicial ndo é das mais faceis. Devido a grande especificidade do sector, é necessario um avultado
investimento inicial para se entrar no negdcio que inclui gastos com recursos humanos,
unidades de producdo, armazéns, equipamento fabril, redes de distribuicdo, actividade
construtiva, entre outras coisas. Entdo, este factor funciona como uma elevada barreira a

entrada de novas empresas no sector.

Custos de mudanca

A existéncia de custos para o cliente na mudanca de um fornecedor para outro constitui um
entrave a entrada de novos concorrentes no sector, uma vez que a propensao do cliente a
mudar de fornecedor sera reduzida a nao ser que os novos concorrentes disponibilizem novos

tipos de servicos e produtos ou melhoria do preco sem detrimento da qualidade.
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Acesso a canais de distribuicao

As empresas ja instaladas no sector da energia solar fotovoltaica tém um acesso directo aos
canais de distribuicdo ha mais tempo, ou seja, ja ha um histérico de utilizacao dos mesmos. No
entanto, apesar deste facto, as novas empresas ndo devem ter grandes problemas em aceder as

redes de canais de distribuicao, podem é ter de recorrer a algum investimento inicial.

E importante ponderar, relativamente a este factor, a area de actuacdo das empresas:
distribuicao, producao ou as duas em simultéaneo, sendo este aspecto uma maior barreira para
as empresas que se dedicam a distribuicao, e a relacao de dependéncia entre o tipo de canal de
distribuicao a utilizar e o segmento de negdcio. Um exemplo disto é a empresa MPrime da
Martifer Solar que se dedica principalmente a distribuicdo na area da microgeracao. Entdo, este

factor ndo € uma grande barreira a entrada de novas empresas no sector.

Propriedade intelectual
A posse de tecnologia especifica e know-how necessarios para se conseguir o produto ou servico
com a melhor eficiéncia e qualidade possivel, pode ter um peso relativamente elevado que é

susceptivel de influenciar a decisdo de entrada ou ndo no sector de actividade.

De acordo com a Associacdo Europeia da Industria Fotovoltaica e a Greenpeace Internacional
(2011), a inovacado é uma constante no sector fotovoltaico e tem como principais objectivos o
aperfeicoamento da eficiéncia dos produtos e uma maior reducdo do impacto ambiental dos
materiais. Segundo Tour, Glachant e Méniére (2011), a utilizacdo de tecnologia de producéo é
essencial se uma empresa almeja ingressar com sucesso em qualquer um dos segmentos de
mercado do sector fotovoltaico. Barton (2007) refere no seu relatorio que entre 1997 e 2002 se
verificou um incremento do numero de solicitacdes de patenteamento de tecnologia fotovoltaica

de 1000 para mais de 2000.

Acesso a matéria-prima

As empresas que entram no sector da energia solar fotovoltaica ndo devem ter grande
dificuldade de acesso as diferentes matérias-primas necessarias a producao. Este facto deve-se a
ja existéncia de algumas empresas fornecedoras das diferentes matérias-primas para a producéo
de modulos fotovoltaicos, como o silicio, inversores, baterias e outros componentes. O Unico

problema que pode ocorrer no acesso as matérias-primas é o caso do silicio policristalino, uma
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vez que esta matéria-prima, imprescindivel para a producdo de células solares baseadas em
silicio, tem vindo a escassear € a apresentar precos mais elevados, nos ultimos dois anos, de
acordo com Lorenz, Pinner e Seitz (2008). Entao, este factor funciona como uma barreira entre

baixa e média a entrada.

Curva da experiéncia

Segundo Teixeira (2011, p.62), “Quanto maior for a producdo acumulada ao longo do tempo por
uma determinada empresa, maior & a possibilidade de reducédo dos custos unitarios (...) ", uma
vez que existe melhor combinacdo dos factores produtivos, maior know-how, maior experiéncia,
diminuicao dos erros realizados e melhor escolha de fornecedores. Este factor é vantajoso para
as empresas que ja se encontram instaladas e que ja estao activas ha algum tempo.

De acordo com a Associacdo Europeia da Industria Fotovoltaica e a Greenpeace Internacional
(2011), nos ultimos trinta anos, a medida que a producao acumulada duplicava, os custos de
producdo dos maddulos fotovoltaicos caiam cerca de 20%. Segundo estimacdes dos autores, a
partir de 2020, a diminuicao sera de 18% com cada duplicacdo enquanto que a partir de 2030
sera de 16% e de 14% de 2040 a 2050. Entao, este factor funciona como uma barreira entre

média e alta a entrada de novas empresas.

Retaliacao esperada

Quando uma empresa pondera a decisao de entrada no sector da energia solar fotovoltaica, tem
em conta a hipétese ou ndo de sucesso. Com base em Watt e Fechner (2009), o sector
fotovoltaico apresentava caracteristicas de um sector maduro, em 2007, logo, ndo deve haver

grandes medidas de retaliacao por parte das empresas instaladas.

Ponderando a avaliacao de todos estes factores é possivel concluir que as empresas que operam

neste sector enfrentam algumas barreiras, principalmente devido ao elevado investimento inicial.

+* Poder negocial dos clientes

Concentracao
As empresas que fazem parte do sector da energia solar fotovoltaica, na sua maioria, nao
produzem apenas para um cliente especifico, mas sim para um conjunto diversificado de

clientes (estado, empresas privadas, clientes particulares, servicos, entre outros).
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De acordo com a Associacdo Europeia da Industria Fotovoltaica e a Greenpeace Internacional
(2011) é também possivel observar que existem varios segmentos de negécio (modulos para
solo, telhados, integracdes em edificios, entre outros), o que faz com que nao haja uma grande
concentracao de tipo de clientes.

Segundo a Agéncia Internacional de Energia (2010), as previsdes para o sector sdo de elevado
crescimento e margem de evolucdo, o que permite o desenvolvimento de cada um desses

segmentos de negocio.

Diferenciacao de produto

Neste sector, como ja foi visto, ndo existe quase diferenciacdo dos produtos. O que distingue as
empresas para os clientes é o seu grau de qualidade e o preco que € praticado, segundo Tour,
Glachant e Méniére (2011). Devido a este facto, os clientes vao ter algum poder negocial e de
escolha pois, na sua maioria, vao optar pela empresa que dispée de um preco mais reduzido ou
pela empresa que oferece melhores servicos. Na area da distribuicdo, o servico é fundamental
enquanto que na area de EPC é importante o servico e o preco. Entdo, relativamente a este

factor os clientes tém poder negocial.

Custos de mudanca

Para os clientes do sector da energia solar fotovoltaica, os custos de mudanca suportados pelos
clientes ndo sao um aspecto muito critico. Uma vez que o sector é caracterizado por uma baixa
diferenciacdo do produto, ndo faz muito sentido para os clientes a mudanca de fornecedor. No
entanto, se essa mudanca ocorrer, 0s principais custos encontram-se na gestdao de garantias,
quer para a actividade de EPC, quer para a distribuicdo e a possibilidade de pagamento de

indemnizacdes caso o “performance ratio” do projecto nao seja atingido.

Ameaca de integracao a montante

No caso do sector da energia solar fotovoltaica, a ameaca de integracdo a montante, por parte
dos clientes, ndo ¢ uma opcdo muito viavel e frequente. Os clientes dificilmente se vao tornar
produtores de moddulos fotovoltaicos. Entao, relativamente a este factor, os clientes nao tém

qualquer poder negocial.
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Informacao disponivel

Com base em Teixeira (2011), quanto mais informados se encontram os clientes, maior € o seu
poder negocial e vice-versa. Quanto maior o conhecimento por parte dos clientes no que diz
respeito aos precos que sao exercidos no sector, tendéncias, evolucao do sector, condicdes
existentes, mais aptos se encontram os clientes a negociar com os fornecedores condicdes mais
benéficas e menor a assimetria de informacdo entre empresas e clientes. No sector da energia
fotovoltaica, ha informacao disponivel relativamente aos factores referidos, logo, o poder negocial

dos clientes ¢é elevado.

Produtos substitutos

De acordo com Teixeira (2011), quanto maior for a facilidade de aquisicdo e a quantidade de
outros produtos presentes no mercado, capazes de substituir os produtos fotovoltaicos que sao,
actualmente, obtidos pelos consumidores, maior € o seu poder negocial. Existem, no mercado,
algumas alternativas a energia fotovoltaica, como os combustiveis fosseis, gas natural, outras
fontes de energia renovavel, entre outras, tendo em consideracdo a Comissao Europeia (2012),

o que faz com que haja algum poder negocial por parte dos clientes.

Com base na avaliacado de todos estes factores é possivel concluir que os clientes apresentam

uma forca de negociacdo média neste ramo de actividade.

¢ Poder negocial dos fornecedores

Concentracao de fornecedores

Em relacédo ao silicio e a outros componentes como inversores, baterias, estruturas de suporte,
entre outros como matéria-prima para a producdo de mddulos fotovoltaicos, ja existem alguns
fornecedores, o que faz com que ndo exista grande concentracdo. No entanto, ha mais
fornecedores de componentes do que de silicio.

Neste factor, o que é preciso clarificar é o nivel de oferta por parte dos fornecedores. Ou seja, se
existir excesso de oferta por parte dos fornecedores, que & o que se verifica actualmente, nao ha
grande concentracdo de fornecedores. Se, pelo contrario, ndo existir excesso de oferta, mas

excesso de procura por parte dos clientes, entao, existe alguma concentracao de fornecedores.
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Produtos substitutos

Em relacdo aos produtos substitutos, também é preciso verificar se existe excesso de oferta ou
de procura. Se a época for de excesso de oferta, o poder negocial do fornecedor é inferior, quer
sejam fornecedores de moddulos fotovoltaicos e de inversores, por exemplo, ou outro tipo de
fornecedores. Se a época for caracterizada por excesso de procura, a situacado dos fornecedores
ja é relativamente diferente. Os fornecedores de modulos fotovoltaicos e de inversores
apresentam um maior poder negocial, enquanto que os fornecedores de outros tipos de

componentes tém reduzido poder negocial.

Custo de mudanca para os fornecedores
Os custos de mudanca para os fornecedores sdo reduzidos. O principal custo de mudanca que
pode ocorrer, neste caso, esta relacionado com a quebra de possiveis contratos que possam

existir entre fornecedores e empresas.

Riscos de integracao a jusante
No caso do sector da energia solar fotovoltaica, para considerar os riscos de integracéo a jusante

& necessario quantificar a oferta e a quantidade de matéria-prima.

Se no sector houver fraca procura, como consequéncia ha um excesso de oferta, por exemplo,
de mddulos fotovoltaicos, cujos fornecedores tém necessidade de escoar. Se esse excesso de
oferta for conjugado com uma escassez de matéria-prima como o silicio, o resultado dificilmente
sera a integracdo a jusante. Se, pelo contrario, ndo houver problemas com a matéria-prima,
entdo um resultado possivel pode ser a integracao a jusante. Segundo Haley e Schuler (2011), a
integracdo vertical implementada por algumas empresas pode funcionar como uma proteccdo
face aos custos variaveis dos factores de producdo ou para a manutencdo dos lucros.
Actualmente, a situacao verificada é o excesso de oferta de modulos fotovoltaicos conjugado com

escassez de matéria-prima, logo, dificilmente se verificara uma integracao a jusante.

Com base na avaliacdo de todos estes factores € possivel concluir que os fornecedores deste

sector ndo apresentam uma grande capacidade de negociacao.
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+ Ameaca de novos produtos

Relacao preco/desempenho

De acordo com a Agéncia Internacional de Energia (2012), no sector da energia solar
fotovoltaica, existem diferentes tipos de células fotovoltaicas que constituem os modulos e que
variam no que diz respeito a eficiéncia de conversao. Dentro dos mais utilizados encontram-se os

modulos monocristalinos, os modulos policristalinos e os modulos de silicio amorfo.

Os médulos fotovoltaicos monocristalinos representam o tipo de mddulos com maior grau de
eficiéncia, com valores entre os 15% e os 20%. Os maddulos policristalinos apresentam valor de
eficiéncia de 14%, inferior aos anteriores. Os modulos fotovoltaicos constituidos por silicio amorfo
sdo 0s que apresentam um menor grau de eficiéncia, que varia entre os 7% e os 13%.
Relativamente ao preco, os mddulos fotovoltaicos de silicio amorfo sdo os mais baratos e
segundo a Agéncia Internacional de Energia (2010), as suas vendas, em 2010, representavam

10 a 15% do total de vendas de modulos fotovoltaicos.

Custos de mudanca

Existem custos de mudanca baixos. Para os compradores é relativamente facil abandonar os
seus actuais fornecedores por outros. O principal custo que pode surgir na mudanca de entre
um dos tipos de modulos evidenciados anteriormente, passa pelo espaco necessario para a sua

aplicacao.

Propensao do comprador para aquisicao de produtos substitutos

Na propensao para a aquisicdo de produtos substitutos existe um factor determinante capaz de
influenciar os compradores que é a certificacdo dos modulos fotovoltaicos. O sector, como ja
visto, é constituido por varias empresas, no entanto, nem todas essas empresas produzem
modulos com o mesmo tipo de certificacdo. A Agéncia Internacional de Energia (2012) evidencia
que os produtores de modulos, habitualmente, asseguram a qualidade dos mesmos por mais de
20 anos e que estes devem seguir as Normas Internacionais com certificacdo IEC 61215.2; IEC

61646.2 e IEC 61730.

Com base na avaliacdo de todos estes factores é possivel concluir que existe reduzida ameaca

por parte de novos produtos.
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+ Rivalidade na induastria

Numero de concorrentes

O sector da energia solar fotovoltaica, em Portugal, ja ndo pode ser considerado um sector muito
concentrado no que diz respeito ao nimero de empresas que nele operam. Actualmente, ja
existem algumas empresas ligadas a energia solar fotovoltaica, onde algumas exercem a
actividade de producéao, outras de distribuicdo e um conjunto de empresas que praticam as duas
actividades. De acordo com a Agéncia Internacional de Energia (2011), em Portugal, em 2011,
operavam cinco empresas produtoras de moddulos fotovoltaicos: Open Renewables, Martifer

Solar, SolarPlus, Goosun e Fluitecnik.

Taxa de crescimento do sector
O sector da energia solar fotovoltaica como esta integrada no conjunto de energias renovaveis

tem uma importancia cada vez maior e um potencial imenso.

Segundo a Agéncia Internacional de Energia (2010, p.32), “A energia fotovoltaica continua a ser

a tecnologia de energia que mais cresce no mundo”.

Em Portugal, com base em dados da Agéncia Internacional de Energia (2011), em 2011, a taxa
de crescimento do mercado fotovoltaico foi de 9%. Segundo previsdes da mesma agéncia, nos
préximos dez anos, o mercado global de energia fotovoltaica vai crescer a uma taxa média anual

de 17%.

Elevados custos fixos

A entrada no sector da energia solar fotovoltaica tem uma necessidade elevada de investimento
inicial. Para além do investimento inicial, existem elevados custos fixos, custos que resultam do
processo produtivo, da necessidade de armazenamento do produto final e da gestdo de licencas.

Este factor tem como consequéncia uma diminuicao da rivalidade no sector.

Auséncia de diferenciacao
Na industria da energia solar fotovoltaica, os produtos disponibilizados apresentam

caracteristicas muito proximas, uma vez que o grau de diferenciacao do produto é quase nulo.
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Como nao ha grande diferenciacdo, os clientes baseiam-se noutros factores para basear a sua

escolha como é o caso do preco, nao havendo por isso grande lealdade.

Diversidade de concorrentes no mercado doméstico

O sector da energia fotovoltaica, em Portugal, em 2011, de acordo com a Agéncia Internacional
de Energia (2011), era constituido por cinco empresas produtoras de modulos fotovoltaicos:
Martifer Solar, Open Renewables, Goo Sun, Solar Plus e Fluitecnik. Um factor caracterizador da
diversidade destas empresas é a sua dimensao. Segundo dados da base de dados Amadeus, a
Martifer Solar é de categoria muito grande, a Solar Plus e a Fluitecnik possuem uma grande

dimensdo enquanto a Open Renewables e a Goo Sun detém uma dimensao média.

Barreiras a saida
Este sector que é caracterizado por um elevado investimento inicial na entrada, também pode

apresentar algumas dificuldades na saida.

Segundo Teixeira (2011), a rivalidade entre as empresas pode ser potenciada pelos obstaculos
que as empresas tém de ultrapassar para conseguir sair do sector. Se esses sdo elevados, entao
as empresas vao esforcar-se para reduzir a0 maximo os prejuizos, operando de forma
competitiva. Como é uma area que utiliza recursos caracteristicos, no caso de cessacdo de
actividade, esses dificilmente podem ser empregues noutras actividades, o que constitui um
custo de saida elevado. Ou seja, nesta area ha elevados custos fixos que se vao transformar em
custos de saida. Uma solucao para este problema é a saida das empresas via aquisicao por
outras empresas, solucdo que é credivel devido ao elevado potencial do sector. Outro custo de
saida € 0 caso de possiveis indemnizacées a pagar por cessacao de contractos antes do seu

termo.

Com base na avaliacdo de todos estes factores € possivel concluir que existe um grau médio de

concorréncia entre as empresas deste sector.

4.6. Analise SWOT

A analise SWOT vai permitir a determinacéo das forcas e fraquezas da empresa bem como das

oportunidades e ameacas originadas pelo ambiente externo.
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Na Tabela 8 ¢ demonstrada uma analise SWOT da Martifer Solar S.A, onde os factores forcas,
fraquezas, oportunidades e ameacas se encontram definidos de acordo com as quatro
perspectivas do Balanced Scorecard enquanto que na Tabela 9 é realizada uma analise SWOT
onde sdo concedidas sugestdes a empresa de forma a esta combinar as suas caracteristicas

internas com as oportunidades do sector e de forma a superar ou evitar as ameacas do mesmo.

A empresa apresenta um variado e vasto conjunto de forcas em diversas areas, factor positivo
gue vem suportar o sucesso e crescimento da mesma, apesar dos aspectos negativos que tém
de ser aperfeicoados e ultrapassados através, por exemplo, do aproveitamento das
oportunidades que foram destacadas. A empresa enfrenta ainda uma série de ameacas tanto
internas como externas. As forcas e fraquezas estao relacionadas com caracteristicas internas e
actuais da empresa como situacao economica, relacao com clientes, e recursos humanos,
enquanto que as oportunidades e ameacas se prendem com aspectos externos a empresa como

caracteristicas do sector de actuacéao.

Um aspecto no qual a empresa pode apostar é o estabelecimento de mais parcerias estratégicas
com fontes externas de conhecimento como universidades e centros de investigacdo. Estas
parcerias podem ser vantajosas quer para aumentar a investigacao que € realizada no sector da
energia solar fotovoltaica quer para melhorar a capacidade da empresa em suprir as
necessidades e expectativas dos seus clientes. Um dos aspectos referidos na analise PEST e no
modelo de Porter (1979) foi a importancia da investigacdo e das inovacdes tecnologicas para
este sector. O desenvolvimento de novos materiais, processos, produtos, servicos vai permitir
uma melhoria da relacao empresa-cliente, pode diminuir a dependéncia que existe, por exemplo,
da matéria-prima silicio que tem vindo a escassear com a descoberta de novos materiais e pode

até contribuir para o crescimento do sector.
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Tabela 8: Analise SWOT por perspectivas

Forcas
= Crescimento dos proveitos operacionais
* Reduzidos encargos financeiros
= Elevado valor acrescentado ao cliente
= Estabilidade financeira
= Crescimento sustentavel
= Carteira de encomendas robusta e
sustentavel

Perspectiva
Financeira

= Investimentos constantes

Fraquezas
» Reducao da margem EBITDA
* Diminuicéo do resultado liquido
= Reducao da performance na Europa
= Crescimento da divida financeira
= Margens reduzidas ao longo da cadeia de
valor
= Nao utilizacao da capacidade existente

Oportunidades
= Aumento dos lucro/vendas
* Economias de escala
= Racionalizacao de custos

= Aumento das fontes de receita
= Aumento do crescimento

= Novos mercados, produtos, servicos,
materiais

= Novos investimentos dos paises para
atingir metas impostas

Ameacas
= |nstabilidade economica
= Elevados custos producao/internacionalizacéo
* Aumento da concorréncia
= Reducao do financiamento
= Reducao dos apoios a producao
= Risco dos elevados investimentos

= Elevada quota de mercado

= Satisfacéo e retencéo de clientes

= Marca, imagem e reputacédo

= Credibilidade e proximidade com os
clientes

= Posicao internacional

Perspectiva do
Cliente

= Fraca promocao e disseminacao de
informacdo a alguns tipos de clientes
(principalmente ao cliente doméstico)

= Expanséo carteira clientes

= Expanséao para novos mercados
geograficos

= Aproveitamento da evolu¢éo do mercado

= Reducao dos incentivos ao investimento

= Prazos de execucao (podem custar clientes)
= Elevada burocracia

= Elevadas exigéncias dos clientes

= Elevada qualidade produtos e servicos
= Servicos pos-venda

[T - Il = Elevada eficiéncia e eficacia
Processos

Internos

= Capacidade de adaptacéo

» Capacidade de inovacéo

* Know-how/|&D

= Capacidade técnica para exportar

* Rede de distribuicao pouco consolidada

= Problemas técnicos que podem surgir nos
painéis e que devem ser ultrapassados
(diminuicao eficiéncia conversao com calor
excessivo; aquecimento zonas onde estéo os
painéis)

= Consolidacéo parceiros de negécio

= Ampliar portfolio produtos e servicos

= Aumento produtividade

= Aumento investimento em tecnologia e
1&D

= Processo operacional (prazos de execucao)
= Pequena diferenciacéo de produtos

= Atrasos devido a mudancas na legislacdo

= Problemas técnicos que podem surgir nos
painéis e que devem ser ultrapassados

= Qualificacdo Recursos Humanos

= Satisfacéo e retencéo funcionarios

= Recursos fisicos (infra-estruturas)

= Estabilidade de ambiente e condicdes
de trabalho

= Parcerias com fontes externas
conhecimento (universidades)

Perspectiva da
Aprendizagem e
Crescimento

= Dificuldade de acesso a recursos humanos
qualificados

= Minimizacao da dependéncia de algumas
entidades
= Licenciamento da propriedade intelectual

= Difusao do conhecimento tacito (know-how,
experiéncia) se ndo devidamente protegido
(acordos de confidencialidade)

= Escasso numero de investigadores na area

Fonte: Do autor.
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Tabela 9: Analise SWOT com sugestoes

Analise SWOT

Oportunidades
= Expansao carteira clientes
= Expansao para novos mercados geograficos
= Mercado com margem para crescimento
= Mercados de sistemas isolados

Ameacas
= Aumento da concorréncia
= Elevadas exigéncias dos clientes
= Escassez de matéria-prima (silicio)
= Reducao dos apoios ao sector
= Escassa investigacdo no sector
= Instabilidade econdmica

Forcas Fraquezas

= Marca, imagem, reputacao

= Presenca num grupo solido
= Qualificacdo Recursos Humanos
= Capacidade de adaptacao a diferentes contextos
culturais e econdmicos
= Aliancas com parceiros competentes
= Posicao internacional

Sugestoes
= Fortalecer imagem, reputacao da empresa e do
sector (comportamento ambiental clientes)
= Continuacao na aposta de qualificacdo de recursos
humanos (aumento competéncias)
= Apostar em mercados com grande potencial
(Turquia e Brasil)
= Aposta em mercados de sistemas isolados para
abastecimento de populacdes rurais nos mercados
africano, asiatico e sul-americano.

Sugestoes
= Parcerias solidas para diminuir a concorréncia
= Novas solucdes especificas para superar
necessidades dos clientes
= Desenvolver mais parcerias com Universidades
= Rentabilizar a propriedade privada através de
licenciamento
= Negociar com o governo mais apoios ao sector
= Aumentar o capital para I&D+ i

= Pouca consolidacao da rede de distribuicao

= Elevados custos de
producao/internacionalizacao

= Fraca promocao de alguns segmentos

= Dependéncia de fornecedores de matéria-prima e
de matéria-prima

Sugestoes
= Diversificacdo base negobcios através da
distribuicao (consolidacao da rede distribuicao
MPRIME em Portugal e expansao para mercado
europeu)
= Aumento mercado da microgeracao e
minigeracao
= Disponibilizar mais informacéao junto dos
consumidores

Sugestoes
= Procura e utilizacdo de novos materiais
= Parcerias solidas para diminuir as pressdes da
concorréncia
= Realizacao de contractos de longo prazo com
produtores de células ou modulos
= Promover a investigacao nacional no sector
= Negociar a abertura das minas de Tras-os-

Fonte: Do autor.
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4.7. Elementos estratégicos

Nesta seccdo sao clarificados os actuais elementos estratégicos da Martifer Solar, SA,
nomeadamente a sua visdo, missao, valores, linhas estratégicas e factores criticos de sucesso,
cuja definicdo foi realizada na seccdo 4.3. A visdo, missdo e valores da empresa estdo

identificados na Figura 6 e na Tabela 10.

Figura 6: Visao, missao e valores do Grupo Martifer Solar

Atingir os 500 M€ em 2013, assegurando uma margem liquida positiva.

Proporcionar solucdes fotovoltaicas inovadoras para a gestdo e producéo
de energia limpa.

¢ Inovacao - Surpreendemos e aportamos valor nas areas de negdcio
onde operamos.

o Paixao - Imprimimos total entrega ao trabalho que desenvolvemos.

« Honestidade - Pautamos todas as relacoes que estabelecemos por
principios éticos de integridade.

o Exceléncia - Tracamos objectivos ambiciosos e usamos toda a
competéncia para os alcancarmos.

¢ Confianca - Procuramos incansavelmente superar as expectativas dos
stakeholders.

o Responsabilidade social - Agimos numa logica de desenvolvimento
sustentavel na vertente economica, social e ambiental.

o Talento - Promovemos o desenvolvimento do conhecimento e aptidao
dos nossos profissionais.

Fonte: Martifer Solar, SA.

Uma das tarefas propostas na realizacdo do estagio consistia na construcdo das linhas
estratégicas e identificacdo dos factores criticos de sucesso da empresa. Na Tabela 10, sao
apresentadas as linhas estratégicas propostas pelo autor e as linhas estratégicas reais

determinadas pela empresa.
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Tabela 10: Linhas estratégicas da Martifer Solar, SA

Linhas estratégicas propostas pelo autor

e Aumento do valor para os clientes através da melhoria dos servicos disponibilizados com base
no aperfeicoamento da eficacia e da qualidade.

e Amplificacao do portfolio de servicos disponibilizados bem como da sua capacidade de
adaptacao as necessidades dos clientes, com base em processos de inovacao.

e Aposta no crescimento e desenvolvimento do negocio do EPC através da entrada em novos
mercados.

o Ampliar a posicao de destaque da empresa num contexto internacional através do incremento
do valor oferecido aos clientes ao nivel do servico e da relacao preco/qualidade.

e EPC em novas geografias
e Distribuicao em novas geografias
e Consolidacao e expansao da O&M

e Desenvolvimento e inovacao em produtos, processos e Servicos

e Alienacao de activos de geracao

Fonte: Do autor com base em informacao recolhida na Martifer Solar.

As linhas estratégicas de uma empresa servem como um guia de accdo da empresa num futuro
proximo e demonstram quais 0s aspectos nucleares que a empresa vai ter em consideracao.
Assim propomos quatro linhas estratégicas para a Martifer Solar, SA de acordo com a
informacdo observada na andlise PEST, modelo de Porter, analise SWOT e tendo em
consideracao a caracterizacao realizada para a empresa. Estas linhas estratégicas passam pela
area do valor para os clientes, conjunto de produtos e servicos que devem ser aperfeicoados e
pela amplificacdo do segmento do EPC. No entanto, as linhas estratégicas determinadas pela
empresa para o ano de 2012 compreendem a expansao do EPC para novas geografias, aspecto
este referido pelo autor, bem como do segmento da distribuicdo. A empresa espera ainda
concentrar-se na area da O&M através da sua conservacao e expansao. Concede ainda
importancia ao seu portfélio de produtos/servicos e a sua inovacao bem como a alienacao de

activos de geracao que correspondem a licencas de parques solares nacionais e internacionais.

Relativamente aos factores criticos de sucesso, estes encontram-se distribuidos de acordo com

as perspectivas do Balanced Scorecard na Tabela 11.
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Tabela 11: Factores criticos de sucesso da Martifer Solar, SA

Perspectiva Factores criticos de sucesso

Estabilidade financeira
Capacidade de investimento

Financeira

Imagem e reputacao
Relacao com o cliente
Orientacao para o cliente

Parcerias estratégicas

Portfolio de produtos e servicos
OILEL IR N GT T Capacidade tecnoldgica e de inovacdo
Qualidade do produto e servico
Fabrica state-of-the-art

Qualificacao dos recursos humanos
Flexibilidade e capacidade de trabalho
Experiéncia

Aprendizagem e
Crescimento

Fonte: Do autor.

Uma vez que o método de avaliacdo de desempenho da empresa aplicado se baseia nas
perspectivas financeira, cliente, processos internos e aprendizagem e crescimento, os factores
criticos de sucesso sao identificados e distribuidos de acordo com as mesmas perspectivas.
Estes factores criticos de sucesso representam as capacidades, competéncias e recursos da
empresa e, como tal, resultam numa vantagem competitiva. Estes elementos foram
desenvolvidos com base nas analises PEST, Porter e SWOT. Em termos financeiros, a Martifer
Solar prima pela conservacao de uma estabilidade financeira e, como resultado, pela sua
capacidade de investimento, apesar do tempo de crise que Portugal atravessa. A empresa tem
uma boa reputacdo nos mercados nacionais e internacionais e consegue estabelecer boas
relacbes com os seus clientes através da sua capacidade em suprir as necessidades e
expectativas dos mesmos. Relativamente aos processos, para além do que ja foi referido, a
Martifer Solar consegue superar-se e as concorrentes através do recurso a parcerias estratégicas
quer com clientes, fornecedores ou fontes de informacéo externas e com base no seu amplo
portfolio e qualidade dos produtos e servicos. Nao é possivel esquecer a experiéncia que a
empresa ja detém em todos os seus segmentos de actuacao e a qualificacao dos seus recursos

humanos, na perspectiva da aprendizagem e crescimento.
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4.8. Conclusao

Em suma, este capitulo pretende iniciar o processo de formulacdo do Balanced Scorecard para a
empresa Martifer Solar, SA através da realizacdo de um enquadramento estratégico da mesma.

Para este efeito, em primeiro lugar, foi realizada uma caracterizacao da Martifer Solar, tendo em
consideracdo a estrutura organizacional, recursos humanos, 1&D, internacionalizacdo e analise

economica.

Foi também elaborada uma analise PEST que efectua uma caracterizacdo dos factores externos
que influenciam um sector de acordo com quatro varidveis — politico-legais, econémicas,

socioculturais e tecnoldgicas.

Em seguida foi aplicado o modelo de Porter (1979) ao sector da energia solar fotovoltaica com o
objectivo de estudar o ambiente externo das empresas que nele operam e a analise da sua
rentabilidade a longo prazo, tendo como base cinco aspectos: ameaca de novos concorrentes,
poder negocial dos clientes e dos fornecedores, ameaca de novos produtos e rivalidade na
industria. Este é caracterizado, entdo, por um nivel médio de rivalidade na industria, por um
fraco poder negocial dos fornecedores mas um médio poder negocial dos clientes, fraca ameaca
de entrada de novos concorrentes mas por um nivel médio de ameaca de entrada de novos

produtos.

Em ultimo lugar, foi elaborada uma analise SWOT de forma a descrever quais as forcas,
fraquezas, oportunidades e ameacas da empresa Martifer Solar, SA. e clarificados os elementos
estratégicos da mesma empresa como a sua visdo, missdo, valores, factores criticos de sucesso

e linhas estratégicas.

71






Contributo para a analise econdmica e estratégica empresarial: Aplicacdo do Balanced Scorecard na
empresa Martifer Solar, SA

V- ESTUDO DE CASO: APLICACAO DO BALANCED SCORECARD

5.1. Introducao

O quinto capitulo corresponde a uma continuacdo do quarto capitulo no processo de formulacao
de um Balanced Scorecard para a Martifer Solar, SA, através da definicdo das perspectivas que
vao constituir o Balanced Scorecard e seus elementos como os objectivos estratégicos, que
estao presentes no mapa estratégico, indicadores estratégicos, metas e correspondentes
iniciativas estratégicas. E também elaborado o processo de Alinhamento Vertical e Horizontal
para trés direccoes da Martifer Solar, SA e o Value Gap. Na seccdo 5.2 sado delineadas e
construidas as perspectivas que vdo constar do mapa estratégico bem como a definicdo dos
objectivos, indicadores, metas e iniciativas estratégicas a considerar. Na seccdo 5.3 ¢é
representado, esquematicamente, o mapa estratégico da empresa, com base nos elementos
definidos na seccdo 5.2. Na seccédo 5.4 sdo demonstrados os processos de Alinhamento Vertical
que corresponde ao grupo de actividades imprescindiveis a implementacao da estratégia, desde
0 processo da sua formulacdo até ao seu desdobramento pelos diferentes niveis da empresa e o
Alinhamento Horizontal que se encontra relacionado com a percepcao das necessidades e
expectativas do cliente e a organizacdo dos processos capazes de supera-las, em coeréncia com
o0 especificado no mapa estratégico apresentado anteriormente. Na seccdo 5.5 é definido o Value
Gap da Martifer Solar, SA tal como a sua caracterizacdo de acordo com os temas e linhas
estratégicos. Por ultimo na seccdo 5.6 ¢ elaborada uma breve conclusdo do capitulo da

caracterizacao da empresa.

5.2. Construcao de um Balanced Scorecard para a Martifer Solar:

perspectivas

Depois do esclarecimento, definicdo e analise de todos os aspectos que envolvem o
enquadramento, construcao e implementacdo de um Balanced Scorecard para uma empresa, é

agora, entdo, construido um exemplo desse modelo para a Martifer Solar, SA.

Em primeiro lugar, sao demonstrados quais 0s objectivos estratégicos seleccionados para a

empresa de acordo com a perspectiva e o respectivo tema estratégico a que obedecem bem
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como sao evidenciados quais os indicadores que vao medir o grau de obtencao de cada um dos

objectivos. Estes elementos encontram-se resumidos na Tabela 12.

Uma vez definidos todos os elementos estratégicos, realizou-se uma pequena descricdo de cada
um dos indicadores de cada uma das perspectivas do Balanced Scorecard a fim de
compreender melhor como vao ser medidos os objectivos estratégicos bem como das metas que
se esperam alcancar para 0s mesmos e correspondentes iniciativas estratégicas, indicada na
Tabela 13. No Anexo 3 sao disponibilizadas fichas com informacao mais pormenorizada de um
indicador de cada objectivo estratégico.

A Tabela 13 vai permitir a empresa proceder a uma monitorizacdo da implementacdo do
Balanced Scorecard, uma vez que nela estado identificados os indicadores seleccionados para
cada perspectiva e correspondente caracterizacao através da indicacao do tipo de indicador, qual
a sua férmula de calculo, metas a atingir que sado definidas anualmente e consequentes
iniciativas estratégicas a implementar para alcancar as metas e respectiva periodicidade.
Conforme os resultados dos indicadores estratégicos e, consequente, atingimento ou ndo das
metas, a empresa obtém informacdo sobre o seu desempenho e sobre a adequacdo da

estratégia que esta a ser seguida.

Para a perspectiva financeira foram determinados quatro objectivos estratégicos para os trés
grandes temas seleccionados que correspondem ao crescimento, valor e produtividade e para os
alcancar foram definidos oito indicadores estratégicos ou de desempenho. Para a perspectiva do
cliente que se baseia nos temas do relacionamento, imagem e atributos da empresa sao
considerados importantes cinco principais objectivos baseados em dez indicadores estratégicos
enquanto para a perspectiva dos processos internos serao tidos em consideracao a gestao de
operacdes, gestdo de clientes e gestdo da inovacdo. Para estes temas foram definidos seis
objectivos a alcancar através da avaliacdo de doze indicadores. Por ultimo, para a perspectiva da
aprendizagem e crescimento, sao importantes os temas do capital humano, capital de

informacdo e capital organizacional.
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Tabela 12: Quadro resumo das perspectivas do Balanced Scorecard

Indicador

Perspectival Tema Objectivo Estratégico

Receita oriunda de novos clientes

Crescimento  Bxpandir oportunidades de receita Crescimento das vendas para clientes actuais

Criar valor para os accionistas e conservar ROE (Rentabilidade dos Capitais Proprios)

£ Valor e o
8 a estabilidade financeira EVA (Valor Econémico Adicionado)
c
p o L ) indice de rotacéo do activo
ic Maximizar a utilizacdo dos activos N )
Rentabilidade do activo
Produtividade

Custos totais/Receita Bruta
Melhorar a relacao custo€ficiéncia Percentagem dos custos administrativos face aos custos

totais

Potenciar capacidade de satisfacao e Percentagem de retencéo de clientes
fidelizagdo dos clientes Tempo dispendido com clientes

indice de imagem e reputagao
Numero de referéncias da empresa na comunicacao

Quota de mercado
Percentagem das vendas e prestacao de servicos em

novas areas geograficas

Desenvolver a imagem e reputacao

Expandir para novos mercados
geograficos

Reclamagdes por encomenda/ projecto

Garantir elevada qualidade no servico )
Percentagem de produtos com defeito

Atributos

Quantidade de produtos e servicos oferecidos comparado
Desenvolver um portfdlio diversificado ~ com a concorréncia
Numero de ideias para novos produtos e servicos

. L Numero de parcerias com fontes externas de
Estabelecer parcerias tecnoldgicas e com .
conhecimento

fornecedores idade d ) f d
Gestio de _ _ o Quantidade de parcerias com fornecedores
. Aperfeicoar a qualidade e eficiénciado  Numero de processos que apresentam melhorias
o Operacoes . I .
e processo produtivo Taxa de utilizagao dos equipamentos
g R i de ent Percentagem de encomendas entregues no prazo
E espeltar prazos de entrega Prazo de satisfacdo de encomendas
(7] n n
2 ) . Nivel dos servicos
7] Oferecer servicos com base na exceléncia , o )
o Gests Indice de satisfacéo dos clientes
8 estdo de .
& Clientes Despesas de marketing
Potenciar a gestdo da marca Investimento em Marketing / Vendas e Prestacao de
Servigos
Gestidoda  Aperfeicoar produtos e processos de Numero de processos que apresentam melhorias
Inovacao |&D+i Valor do investimento em I&D+i
Capital Garantir, incentivar e premiar forcade  Indice de avaliagao de desempenho
Humano trabalho altamente competente indice de motivacao dos trabalhadores
o
£ 8 Garantir a eficiéncia e actualidade dos Indice de fiabilidade dos Sistemas de Informacao
o c . . . L. - L
gp o Capitalde  Sistemas de Informacio Récio de Informacao Estratégica
N E Informacao ! . Valor investido em novas tecnologias
s 3 Desenvolver a capacidade tecnologica ) )
S Tempo de paragem do equipamento por avaria
ES
g- © o Numero de sugestdes para novos tipos de clientes e
Capital Fomentar a cultura organizacional

produtos/servicos dadas pelos colaboradores

Organizacional orientada para a inovacéo e o cliente Valor acrescentado bruto por trabalhador

Fonte: Do autor.
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Tabela 13: Quadro resumo dos indicadores estratégicos do Balanced Scorecard

Perspectiva | Indicador |Tipo Indicador | Formula | Meta Iniciativas Estratégicas | Periodicidade

. ) . ) ) ) E 4fi i iati hi 40). Anual
Lag (indicador de  (Volume receita novos clientes/Volume receita total) Aumentar as receitas oriundas nirada em novos mercados geograficos como os paises asiaticos (China, Japao) fualmente

resultado) X100 de novos clientes em 10%.  Obter novos clientes através do estabelecimento de contratos com empresas e
instituicBes publicas.

Receita oriunda de novos clientes
Anualmente

) Programar visitas a clientes actuais que possam ter capacidade e interesse em
' ' - Aumentar o crescimento das ! Semestralmente
Crescimento das vendas para clientes  Lag (indicador de  [(Volume vendas actual - Volume vendas novos projectos.

) ) ) vendas para clientes actuais ) ) .
actuais resultado) anterior)/ Volume vendas anterior x 100] Desenvolvimento de novos produtos e servicos de forma a fornecer aos clientes
em 20%. ) - Anualmente
actuais novas solucdes.

Aumentar o numero de clientes a usufruir de servicos de 0&M (Martifer néo é a

ROE (Rentabilidade dos Capitai Lag (indicador d ) Trimestralmente
) (A entabiidace dos Laplars g (indicador de [(Resultado liquido/ Capitais proprios) X100] Atingir um ROE de 20%. empresa instaladora).
Proprios) resultado) ) )
Melhorar o desempenho dos activos de capital. Anualmente
L EVA= Lucro Operacional apés o Imposto sobre o Reduzir o custo do capital através de uma reestruturacéo das financas da
® - - Lag (indicador de ) i ) . Anualmente
.g EVA (Valor econdmico adicionado) resultado) rendimento - (Capital Investido x Custo de Aumentar o EVA em 7,5%. empresa.
8 U0 b ortunidade) Implementar programa de redugdo de custos. Anualmente
[}
£ Vender activos cujo valor de alienagéo é superior ao rendimento gerado (activos de
b - ~ ) . . i Anualmente
Co - . Lag (indicador de  (Vendas + Prestacdes Servicos) / Nimero de Aumentar o indice de rotagéo  geracio).
Indice de rotagdo do activo ) . 5 - ) ) ) . -
resultado) activos do activo em 10%. Redefinir o conjunto de activos da empresa de maneira a reduzir os niveis de
divida. Anualmente
» ) Lag (indicador de ) ) Ampliar a rentabilidade do Aumentar a rotagéo do activo. Anualmente
Rentabilidade do activo (Resultado operacional / Activo Total) x 100 . . . L
resultado) activo em 5%. Eliminar activos ineficientes Anualmente
. Reduzir os custos totais em  Implementar programas de poupanca de custos e de optimizacao da estrutura de
) ) Lag (indicador de ) ) ) ) ) Semestralmente
Custos totais/Receita Bruta (Valor custos totais/ Valor receita bruta) X 100 10% relativamente a receita  custos.
resultado) . ) o
bruta. Intensificar o controlo de custos relacionados com a producéo e distribuicao. Anualmente
Diminuir os custos ) . o .
o o ) o Fornecer informagao aos funcionarios sobre qual a politica da empresa no que
Percentagem dos custos Lag (indicador de  (Valor custosadministrativos/ Valor custos totais) X - administrativos em 12% . R ~ ~ Anualmente
oo ) ) respeita os gastos com deslocacdes e accdes de representacao.
administrativos face aos custos totais resultado) 100 relativamente aos custos
totais. Minimizar os gastos com a gestao dos departamentos da empresa. Anualmente
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Perspectiva Indicador

Tipo Indicador

Férmula

Iniciativas Estratégicas

Periodicidade

.. (Numero de clientes que adquiriram produtos ou o Proporcionar formagéo aos trabalhadores sobre gestao da relacdo com os clientes. ~ Semestralmente
P " de retencao de client Lag (indicador de . I p ofal d dut Atingir uma percentagem de
ercentagem de retencao de clientes resultado) serv?cos pela §egun avez / total de produtos e 90% de retencao de clientes.  Melhorar a imagem e reputacao da empresa através de ac¢des de marketing
servicos vendidos) x 100 , Anualmente
personalizado.
Numero de horas passadas com clientes, tomando  Disponibilizar mais cinco Aumentar visitas aos clientes, por exemplo, jantares e reunides com potenciais
. ) . Lead (indicador de ) P . s clientes Semestralmente
Tempo dispendido com clientes tendéncia) conhecimento das suas necessidades e horas por semestre com :
expectativas. clientes. Oferecer um conjunto cada vez maior de produtos e servicos. Anualmente
12R = indicadores de imagem de cada parceiro Aumentar participacao em feiras e conferéncias do sector. Anualmente
Lo . ~ Lag (indicador de  estratégico (p.ex. clientes e fornecedores), .
Indice de imagem e reputacéo o Expandir o I2R em 20%.
resultado) calculados de acordo com o peso especifico de
cada parceiro na empresa. Implementar campanhas de marketing. Anualmente
Aumentar o nimero de icaca i inci i i a .
Numero de referéncias da empresa na  Lead (indicador de  Numero de citagées da Martifer Solar em meios de . Apostar na comunicacao social como principal veiculo de divulgacao da empresa Anualmente
s ) . e ) . citacbes em meios de
comunicacéo social tendéncia) comunicacao (jornais, revistas ou televis@o) o . . .
comunicagao em 2%. Projectar a imagem da empresa como uma das melhores do sector. Anualmente
o Reforcar prospeccao de mercados com potencial como Médio Oriente, Africa,
Lag (indicador de  (Volume total vendas da empresa/Volume total Aumentar a quota de mercado - . Anualmente
Quota de mercado América do Sul e Sudeste Asidtico.
resultado) vendas do mercado em que actua) X 100 em 30%.
Aumentar internacionalizagdo dos negacios. Anualmente
Ampliar a percentagem das  Reforcar prospeccao de mercados com potencial como Meédio Oriente, Africa, Anualments
Percentagem das vendas e prestacao Lag (indicador de  (Volume de Vendas de Novos Mercados Geograficos vendas e prestacdes de América do Sul e Sudeste Asiatico. nuaimente
de servicos em novas areas geograficas resultado) / Vendas e Prestacao de Servicos) x100 Servicos em novas areas
geograficas em 30%. Aumentar internacionalizacao dos negocios. Anualmente
Lag (indicador de (Namero de reclamaces de clientes Diminuir a percentagem de  Intensificar sistemas de controlo de qualidade. Anualmente
Reclamacdes por encomenda/ projecto registadas/Numero de encomendas ou projectos ~ .
resultado) . reclamacdes em 50%. o N P
recebidos) x100 Definir objectivos para a diminuicao de erros e ineficiéncias. Anualmente
Numero de produtos concebidos com i i i ao. i
. Lag (indicador de ( . : pl . Reduzir a percentagem de Maior controlo do nivel da qualidade na produgao. Trimestralmente
Percentagem de produtos com defeito defeito/ Nimero total de produtos concebidos) x N o
resultado) produtos com defeito em 20%. . . - -
100 Controlar de forma mais intensa o nivel de eficiéncia da producéo. Semestralmente
uantidade de produtos e servicos Expandir o investimento em 1&D+. Anualmente
Q ) P ¢ Lead (indicador de  Numero de produtos e servicos que a empresa tem Disponibilizar mais 2 tipos de P
oferecidos comparado com a L . . ' ) . A
concorréncia tendéncia) a disposicao dos seus clientes. produtos ou servicos. Desenvolver o portfdlio de produtos e servicos da empresa. Anualmente
. . Estimular a comunicacéo entre os colaboradores e aumentar a utilizacéo das suas )
) . - Aumentar o nimero de ideias B Trimestralmente
Numero de ideias para novos produtos  Lead (indicador de o ) sugestdes.
] . Numero de ideias para novos produtos e servicos  para novos produtos e
e servicos tendéncia) ) ) L L . R - )
servicos em 5%. Incentivar a criatividade dos funcionarios através da atribuicéo de prémios. Trimestralmente
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Perspectiva |

X100

entregues no prazo.

encomendas e projectos.

Indicador Tipo Indicador Formula Meta Iniciativas Estratégicas Periodicidade
, . - X . . Estabelecer mais duas Instituir acordos de parceria estratégica com universidades. Anualmente
Numero de parcerias com fontes Lead (indicador de Numero de parcerias estabelecidas entre a _
_ . ) parcerias com fontes externas I - S .
externas de conhecimento tendéncia) empresa e fontes externas de conhecimento. . Realizar acordos de estagios profissionais com instituicdes de
de conhecimento. ) Anualmente
ensino.
Melhorar relacdes com fornecedores de matérias-primas. Anualmente
Quantidade de parcerias com Lead (indicador de Numero de parcerias que a empresa estabeleceu  Instituir mais duas parcerias ¢ ; P
o Efectuar pesquisas sobre os fornecedores a operar no
fornecedores tendéncia) com fornecedores. com fornecedores. Anualmente
mercado.
Aumentar o investimento em |&D-+. Anualmente
Numero de processos com melhoria Lag (indicador de  (Numero de processos melhorados/Numero de Introduzir melhorias em trés  |mplementar mecanismos de investigacdo de quais os
substancial resultado) processos utilizados) X100 processos. processos que estdo directamente relacionados com a Anualmente
orientacéo estratégica da empresa.
Reduzir o tempo de paragem dos equipamentos. Anualmente
L X Lag (indicador de L - Aumentar a taxa de utilizacao L P ) parag quip ) .
Taxa de utilizacdo dos equipamentos (Tempo de utilizagdo / Tempo util total) x 100 - Minimizar a quantidade de produto produzido com erros e ndo
resultado) dos equipamentos em 10%. . Semestralmente
conformidades.
i o (Numero de encomendas ou projectos entregues  Alcangar 100% de Melhorar o tempo de satisfagdo de encomendas/ projectos. Anualmente
Percentagem de encomendas/projectos  Lag (indicador de | . .
no prazo/ Numero de encomendas recebidas) encomendas/ projectos Aperfeicoar a programagcéo e coordenacao da realizagéo de
entregues no prazo resultado) Semestralmente

Prazo de satisfacao de encomendas

Lead (indicador de

Numero de dias entre a encomenda e a entrega ao

Diminuir o prazo de satisfacao
de encomendas em 2 dias.

Melhorar a utilizacdo do equipamento.

Implementar mecanismos de avaliacdo de desempenho dos

Semestralmente

Processos Internos

Despesas de marketing

percentagem nao superior a

mais pequenos (minigeracdo e microgeracao).

tendéncia) cliente. Anualmente
funcionarios.
. - I ) Garantir a satisfacao total das expectativas dos clientes. Anualmente
o Nivel atribuido pela classificacdo dos clientes aos . ) o i )
. ) Lead (indicador de . ) R Aumentar o nivel dos servicos Diminuir o nimero de erros nos projectos/encomendas
Nivel dos servicos N servicos oferecidos pela empresa através da X o N X . _ . )
tendéncia) L ) L disponibilizados em 15%. através da implementacdo de medidas preventivas pelos Anualmente
realizacao de inquéritos.
colaboradores.
Garantir a existéncia de produtos e servigos capazes de suprir
A~ - - ! - . . I Anualmente
Lo . _ . Lead (indicador de L . _ ) Atingir um indice de satisfacdo as necessidades e expectativas dos clientes.
Indice de satisfacao dos clientes L Questionario de satisfagéo aos clientes da empresa A . i .
tendéncia) de clientes de 100%. Garantir que a empresa soluciona todos os pedidos dos
) Anualmente
clientes.
A~ . . . Investir em marketing numa  Impl Sgi keti
Lead (indicador de Valor do investimento da empresa em marketing e g mplementar novas estratégias de marketing para segmentos Anualmente

tendéncia) publicidade. o ) . .
5% do valor das receitas. Definir novos orcamentos de marketing. Anualmente
Investir em marketing numa  Aumentar o orcamento do departamento de marketing e Anualmente
Investimento em Marketing / Vendas e Lag (indicador de  (Valor do investimento em marketing/Valor das percentagem nao superiora  comunicacao.
Prestac&o de Servicos resultado) vendas e prestacées de servicos efectuados)x100 5% do valor das vendas e Expandir o valor das vendas e prestaces de servicos atraves Anualmente
prestacdes de senvicos. da expans&o das oportunidades de receita.
Desenvolver |&D+i na criacdo de novas solugdes através do
. - ., . Aumentar em 5% o numero de Anualmente
Numero de processos que apresentam Lead (indicador de  Numero de processos e métodos que apresentam A aumento do orcamento deste departamento.
X . ) ) processos e métodos que . ) X
melhorias tendéncia) algum tipo de melhoria . Determinar metas rigorosas no desenvolvimento de produtos e
apresentam melhorias. i Anualmente
servicos.
Garantir que a investigacao desenvolvida no departamento de Anualmente
: ) ) Lag (indicador de ) ) ) Alargar o valor do investimento |&DI tenta responder as necessidades do mercado.
Valor do investimento em 1&D+i Valor do investimento da empresa em |&D+i . o ) L _ ,
resultado) em |&D+i em 20%. Desenvolver I&D+i na criagao de novas solugdes através do Anualmente

aumento do orcamento deste departamento.

78




Contributo para a analise econdmica e estratégica empresarial: Aplicacdo do Balanced Scorecard na empresa Martifer Solar, SA

Perspectiva | Indicador | Tipo Indicador Formula Iniciativas Estratégicas | Periodicidade
e Avaliagéo é feita com base em critérios Aumentar em 50% as Crlar ctlterlos de atribuico de prémios em funcéo da Anualmente
. s Lag (indicador de ) . e avaliagéo de desempenho.
Indice de avaliagao de desempenho resultado) estabelecidos pela empresa como competéncias  avaliacdes de desempenho
cognitivas, relacionais e técnicas. excelentes. Desenvolver planos de formagao dos trabalhadores. Semestralmente
.. o Lag (indicador de |I’1dICEA Motlvacaf) B 'M.aturldade/Tr.abtho +A Atingir 90% de trabalhadores  Atribuir prémios e gratificacdes segundo resultados. Anualmente
Indice de motivacao dos trabalhadores Maturidade/ Psicolégica + Necessidade Estima + )
resultado) ) e motivados. - -
Necessidade Realizacio Eliminar factores de desmotivacao. Semestralmente
Melhorar os Sistemas de Informacao da empresa através do
indice de fiabilidade dos Sistemas de Lag (indicador de  (Quantidade informagao fidvel/ Quantidade Obter um nivel de 100% de  incremento dos meios informéticos e actualizagéo das bases Anualmente
Informagéo resultado) informacao total disponibilizada) X 100 informacao fiavel. de dados.
Efectuar investimentos em tecnologias de informagéo. Anualmente
(-]
£ -
“E’ - ) B - Lag (indicador de  (Quantidade informacao estratégica/ Quantidade  Alcancar um nivel de 90% de Implementar actualizacdes das bases de dados da empresa. Anualmente
= Racio de informacao estratégica . ~ ) . ) " -
S resultado) informacao total disponibilizada) X 100 informacao estratégica. - L
@ Conceder formacao aos funcionarios da empresa. Anualmente
(%)
o
£ Aumentar o valor do isica : i .
§ . . . Lead (indicador de Valor do investimento da Martifer Solar em novas ' " Aumentar a aquisicao de know-how diretamente no mercado, Anualmente
« Valor investido em novas tecnologias L ) investimento em novas
N tendéncia) tecnologias ) ) N ) - )
= tecnologias em 7%. Expandir accdes de investigacéo e desenvolvimento. Anualmente
[
=3 Criar na propria empresa um servico de manutencao e de
< , » , A Diminuir o tempo médio de ) . N y . Anualmente
Tempo de paragem do equipamento por  Lead (indicador de  Numero de horas de paragem do equipamento avaria dos equibamentos em 3 reparagéo do equipamento utilizado na actividade produtiva.
avaria tendéncia) como consequéncia de uma avaria horas auip Implementar programas de formagéo dos funcionarios Anualmente
' relativos ao funcionamento dos equipamentos.
Garantir que todos os trabalhadores da empresa conhecem o
Numero de sugestdes para novos tipos Lead (indicador de NUmero de sugestdes dadas pelos colaboradores  Expandir o nimero de modelo organizacional da mesma e a sua forma de Anualmente
de clientes e produtos/servicos dadas tendéncia) da empresa relativamente a novos tipos de clientes, sugestées dadas pelos implementacao.
pelos colaboradores produtos e servigos colaboradores em 2,5%. Fomentar a comunicagdo e utilizagao das sugestdes dos )
Trimestralmente
colaboradores.
Valor acrescentado bruto por Lag (indicador de . Aumentar o valor acrescentado Reter os melhores funciondrios na empresa. Anualmente
irabalhad todg) 5/ N de empregados bruto por trabalhador em 21%
rabainador resultado ruto por trabainador em 2 Lz. Garantir bons niveis de produtividade dos trabalhadores. Semestralmente

Fonte: Do autor.
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5.3. Mapa estratégico da Martifer Solar, SA

Com base em todos os elementos estratégicos explicitados e definidos anteriormente, é possivel
produzir e organizar um mapa estratégico para a Martifer Solar, SA, que vai proporcionar um

processo constante e consistente de traduzir a estratégia da empresa.

No mapa estratégico, sdo estabelecidas as relacdes de causa e efeito entre os objectivos
estratégicos, da perspectiva financeira a perspectiva da aprendizagem e crescimento. Um

exemplo de mapa estratégico para a Martifer Solar, SA esta indicado na Figura 7.

Passando a andlise das perspectivas apresentadas no mapa estratégico sugerido para a Martifer

Solar, SA.

Perspectiva da Aprendizagem e Crescimento

De acordo com Kaplan e Norton (2004), a primeira perspectiva do mapa estratégico ou a sua
base é a perspectiva de Aprendizagem e Crescimento, para a qual, foram definidos quatro
objectivos estratégicos baseados na dotacao da empresa com pessoal, capacidades, cultura e
tecnologias adequadas para a satisfacdo das exigéncias dos processos internos, na oferta de

uma proposta de valor diversificada e no relacionamento com os clientes.

O primeiro objectivo estratégico integrado no grupo do capital humano tem como principal ideia
a persecucao de uma constante e continua evolucao das competéncias dos trabalhadores quer a
nivel pessoal quer a nivel profissional, o que tem como consequéncia elevar o grau de
satisfacdo, motivacdo e desempenho dos trabalhadores. Os dois objectivos estratégicos
seguintes constituintes do grupo do capital de informacdo sdo imprescindiveis ao bom
funcionamento de uma empresa e fazem com que os colaboradores desenvolvam as suas
funcdes com a maior eficiéncia possivel. Quer a constante evolucao tecnoldgica quer a existéncia
de um conjunto de informacao claro, preciso e atempado é essencial, principalmente devido a
enorme especificidade e unicidade do tipo de negdcio que é executado na Martifer Solar. O
ultimo objectivo estratégico que constitui o capital organizacional demonstra qual o tipo de
cultura com que a empresa espera que 0s seus colaboradores se comprometam que, neste

caso, tem como principal finalidade a persecucéo da inovacao e da satisfacao do cliente.
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Figura 7: Mapa estratégico da Martifer Solar, SA

Perspectiva Financeira

Crescimento Valor Produtividade

Expandir

Criar valor Maximizar Melhorar a
accionistas & utilizacéo relacéo custo-
conservar activos eficiéncia

oportunidades
de receita

\

Perspectiva do Cliente / \

( Relacionamento Imagem Atributos \

g

Potenciar Expandir Garantir

capacidade _Expandir estrategicamente elevado grau Gs;;glt:;
satisfacdo//fideliza |magtemhe noves mercadas qualidade no difersiﬁca o0
cdo clientes reputaga geogréficos servico cliente
Perspectiva Processos Internos \
/ Gestao de Operacoes Gestaode clientes Gestao da Inovacao \
» Estabelecer parcerias tecnologicas
& com fornacedores » (Oferecer servicos com base na « Aperfeicoar produtos e processos
» Aperfeicoar qualidade e eficiéncia exceléncia de 1&D
processo produtivo » Potenciar gestéo da marca
» Respeitar prazos de entrega I\ )\ )
Perspectiva Aprendizagem e Crescimento / )\
/ Capital Humano Capital Informacao Capital Organizacional \
ot 4 \/ A
mcgit:.f;rr ] Garanir 2 FOmlE‘ﬂTar
premiar forca eficiéncia e Desenvolver a cu.turjcl |
de trahthEJ actualidade capacidade organizaciona
altamente dos Sistemas tecnologica orlt.en’[adahpara
de Informacao a Inovacao €

\ competente \ I\ ) cliente /

Fonte: Do autor.
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Perspectiva dos Processos Internos

Para esta perspectiva foram identificados seis objectivos estratégicos distribuidos em trés temas
principais que permitem a criacao de valor e a satisfacdo das proposicoes de valor da
perspectiva dos clientes: gestao de operacoes, gestao de clientes e gestao da inovacéo, sendo
esta perspectiva de extrema importancia para a realizacdo da visdo e da missdo. Os objectivos
definidos para o tema da gestdo de operacdes correspondem a processos de producao e
fornecimento de produtos e servicos aos clientes. Para o tema da gestdo de clientes, os
objectivos englobam a exceléncia dos servicos prestados, ou seja, total eficiéncia quer na area
de EPC quer na area da distribuicdo e a gestdo da marca, por exemplo, através de marketing
personalizado. Estes processos possibilitam o aumento do valor para os clientes. Para o tema da
inovacdo os objectivos fazem referéncia a processos que permitem a criacdo de novos produtos

e servicos por parte da empresa.

Perspectiva do Cliente

Nesta perspectiva, a empresa disponibiliza aos seus clientes proposicdes de valor sob a forma
de cinco objectivos estratégicos com o intuito de alcancar os seus objectivos financeiros. Assim,
a empresa pretende consolidar a sua imagem e reputacao junto dos clientes finais e potenciar a
fidelizacdo e a satisfacdo dos mesmos, podendo gerar relacdes de longo prazo. A expansdo da
imagem e reputacao pode também resultar numa eventual atribuicdo de obras de maior
dimensao, e, consequentemente, aumento da rentabilidade e da criacdo de valor devido aos
efeitos das economias de escala. Tem, ainda, como intencdo a sua expansdo para novos
mercados geograficos, disponibilizar servicos com elevada qualidade e a criacdo de um portfélio

diversificado.

Perspectiva Financeira

Nesta perspectiva, a empresa tem como principal objectivo a criacdo de valor para os
accionistas e a conservacdo da estabilidade financeira através do incremento do crescimento e
da produtividade. Para o crescimento foi definido o objectivo estratégico que passa pela
expansao das oportunidades de receita através da criacao de novos produtos e servicos, novos
segmentos, novos mercados geograficos enquanto que para a produtividade os objectivos sao a
maximizacdo da utilizacdo dos activos e o aperfeicoamento da relacao custo-eficiéncia. A

empresa deseja entdao o aumento do valor para os accionistas com o objectivo de remunera-los
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pelo capital empregue seguindo, ao mesmo tempo, uma politica que possibilite a retencdo de
resultados, o que vai permitir manter a estabilidade financeira. A melhoria da estrutura de
custos, nomeadamente através da optimizacao dos custos fixos (obras maiores) e dos processos
que conduzirdo a reducao dos custos variaveis (melhoria da qualidade e eficiéncia), a expansao
da empresa quer em novos segmentos quer em novos mercados geograficos permitirdo o
incremento da produtividade. O desafio desta perspectiva encontra-se em equilibrar a estratégia

de crescimento e de produtividade sem prejudicar a relacado da empresa com os clientes.

5.4. Alinhamento Vertical e Horizontal

Uma vez efectuada a constituicdo do Balanced Scorecard para a empresa Martifer Solar, SA, é,
agora, demonstrado como ¢é que trés dos seus departamentos/direccdes - Direccdo de Gestao
Estratégica e Qualidade, Seguranca e Ambiente (DGEQSA); Direccdo de Desenvolvimento e
Inovacdo (DDI) e a Direccdo Financeira (DF) - se influenciam e afectam uns aos outros bem
como é que estes actuam na operacionalizacdo da estratégia e do Balanced Scorecard
corporativo. O primeiro aspecto constitui o Alinhamento Horizontal enquanto o segundo

corresponde ao Alinhamento Vertical.

O Alinhamento Vertical corresponde ao grupo de actividades imprescindiveis a implementacao
da estratégia, desde o processo da sua formulacdo até ao seu desdobramento pelos diferentes

niveis da empresa.

Na explicitacdo do Alinhamento Vertical ou desdobramento do Balanced Scorecard corporativo
em subunidades, para demonstrar como € que as trés direccbes ajudam a empresa a

concretizar a sua estratégia foi elaborada a Tabela 14.

Para um tema estratégico de cada uma das quatro perspectivas foram definidos os objectivos,
indicadores, metas e iniciativas através das quais as direccdes contribuem para a realizacao do
objectivo estabelecido da empresa. Toda esta andlise foi realizada com base num documento
facultado pela empresa onde estavam descriminadas todas as funcdes, responsabilidades e

servicos prestados por cada um destes departamentos.
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Tabela 14: Alinhamento Vertical

Objectivo

Indicador

Forma de calculo

Iniciativa

Melhorar a relagao custo-eficiéncia.

Desenvolver ferramentas que permitam a
redugéo do custo de produgao.

Garantir a correcta gestao dos orcamentos e
investimentos.

Estabelecer novos acordos de parcerias com
fornecedores.

Custos Totais/Receita Bruta
N° de ferramentas desenvolvidas

Grau de execucéo orcamental

Numero de parcerias com
fornecedores

(Valor custos totais/Valor receita bruta) x
100

N° de ferramentas desenvolvidas

(Tota despesas/Valor orgamento)X100
N° novos acordos estabelecidos entre a
empresa e fornecedores

Redug@o dos custos em 10%.

Criar duas ferramentas que permitam a reducao do
custo de produgao.

Atingir um grau de execucéo orgamental de 95%.

Obter mais um acordo de parceria com fornecedores.

Programas de poupanca custos.

Maior investimento no departamento de 1&D.

Estabelecer um controlo mais rigoroso dos
orcamentos e investimentos.

Aperfeicoar as relagbes com fornecedores de
matéria-prima.

Potenciar a capacidade
satisfagao/fidelizacéo clientes.

Investigar e desenvolver novos tipos de
servicos, produtos e materiais.

Garantir que as direccoes detém as
ferramentas financeiras necessarias para as
suas funcdes.

Aumentar o nivel da qualidade dos produtos
€ Servicos.

Percentagem retencéo clientes

Numero de novos tipos de servicos,
produtos e materiais desenvolvidos

Orcamento das diferentes direccoes
da empresa

Taxa de reclamacdes relativas a
qualidade dos produtos e servicos

(N° clientes que ja adquiriram produtos e
servicos/N° total vendas) x 100

Numero de novos tipos de servicos,
produtos e materiais desenvolvidos

Valor do orcamento das diferentes
direcgdes

da empresa

(N° reclamacaes relativas a qualidade/N°
total reclamagdes)X 100

Atingir percentagem de 90% de retengao de clientes.

Aumentar o nimero de novos tipos de servicos,
produtos e materiais.

Aumento do orcamento das direccdes da empresa em
2,5%.

Diminuir em 20% a taxa de reclamacdes relativas a
qualidade.

Implementar programas de gestéo da relagao
com clientes, para os funcionarios.

Estabelecer parcerias estratégicas

com universidades.

Recorrer a utilizacdo de formas de
financiamento distintas e inovadoras.

Desenvolvimento de um mecanismo de gestao e
de resolugao de reclamacdes eficiente.

Oferecer servicos com base na exceléncia.

Aperfeicoar métodos de forma a diminuir
erros nos projectos/encomendas.

Assegurar capacidade financeira para o
desenvolvimento dos métodos e processos.

Aumentar o controlo da eficiéncia e
qualidade dos processos operacionais.

Nivel dos servicos

Numero de métodos melhorados

Investimento no departamento de 1&D

Implantacéo acgoes

correctivas/ preventivas nos processos
desenvolvimento de

produtos/ servicos

Nivel atribuido pela classificacao dos
clientes aos servicos oferecidos.

Numero de métodos que apresentam
melhoria substancial

Valor do investimento no departamento de
1&D

Implantar acgoes correctivas em pelo
menos 90% das reclamacdes dos clientes.

Aumento do nivel dos servicos disponibilizados.

Introduzir melhorias em mais métodos.

Aumento do investimento em 5%.

Implantar accoes correctivas em pelo menos 90% das
reclamacoes dos clientes.

Diminuir o nimero de erros nos projectos
através da tomada de medidas preventivas.

Benchmarking; maior investimento em 1&D+i

Recorrer a utilizagdo de formas de
financiamento distintas e inovadoras.

Conceder formagéo aos colaboradores.

Empresa
Perspectiva:
Financeira - DDl
Tema:
Produtividade DF
(DGEQSA)
Empresa
DDI
Perspectiva:
Cliente - Tema:
Relacionamento DF
DGEQSA
Empresa
Perspectiva: DDl
Processos
Internos - Tema: DF
Gestao de
Clientes
DGEQSA
Empresa
Perspectiva:Apr DDI
endizagem e
Crescimento -
Tema: Capital DF
Humano
DGEQSA

Garantir criacao forca trabalho heterogénea
e altamente competente.

Garantir a constante actualizagao

competéncias/aptiddes colaboradores.

Desenvolver esquema de recompensas de
acordo com nivel de desempenho.

Implementar e gerir a area de gestao de
desempenho

indice de avaliacio desempenho dos
colaboradores

NUumero de horas de formagao

concedidas pela empresa

Numero de prémios e gratificacdes
atribuidas aos colaboradores

indice de avaliacio desempenho dos
colaboradores

Avaliacao é realizada de acordo com
critérios definidos pela empresa

N° horas formagao disponibilizadas aos
funcionarios

N° prémios e gratificacdes atribuidas aos
funcionarios de acordo com nivel
desempenho

Avaliagao é realizada de acordo com
critérios definidos pela empresa

Aumentar em 50% o numero de avaliagdes excelentes.

Aumento do niimero de horas de formacéo em 2%.

Atribuicdo de prémios e gratificacdes a 90% dos
colaboradores.

Aumentar em 50% o numero de avaliagdes excelentes.

Criar critérios de atribuicao de prémios em
funcao do desempenho.

Implementar e garantir o cumprimento de

planos de formac&o interna e externa.

Aumentar o nivel de motivagao dos
colaboradores da empresa.

Criar critérios de atribuicdo de prémios em
funcéo do desempenho.

Fonte: Do autor com base em documentos internos da Martifer Solar.
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Na perspectiva financeira, um dos objectivos da empresa Martifer Solar, SA é “Melhorar a
relacdo custo-eficiéncia”, permitindo o aumento da produtividade. Para que o alcance deste
objectivo seja uma realidade, o departamento de desenvolvimento e inovacao da empresa pode
contribuir ao “Desenvolver ferramentas que permitam a reducdo do custo de producéo”, o que
vai permitir uma reducao dos custos dos produtos, logo, diminuindo os custos variaveis da
empresa. A direccdo financeira da o seu contributo através da sua accdo ao “Garantir a correcta
gestdo dos orcamentos e investimentos” determinados pela mesma empresa. Por fim, a
direccdo de gestao estratégia e qualidade, seguranca e ambiente ajuda com o “Estabelecer
novos acordos de parcerias com fornecedores” que vao conduzir a condicdes mais favoraveis a
ambas as partes.

Na perspectiva do cliente, relativamente ao relacionamento que a empresa estabelece com os
seus clientes, o objectivo estratégico da empresa ¢ “Potenciar a capacidade de satisfacao e
fidelizacao de clientes”. A direccdo de desenvolvimento e inovacdo pode ajudar na satisfacéao e
fidelizacdo de clientes ao “Investigar e desenvolver novos tipos de produtos, servicos e
materiais”, tentando, assim, suprimir as necessidades e expectativas dos clientes. A direccéo
financeira contribui ao “Garantir que as direccdes detém as ferramentas financeiras necessarias
para as suas funcdes” enquanto que a direccao de gestao estratégia e qualidade, seguranca e
ambiente pode “Aumentar o nivel da qualidade dos produtos e servicos”.

Para a perspectiva dos processos internos, o objectivo & “Oferecer servicos com base na
exceléncia” e esta relacionado com o tema da gestdo de clientes. Para a persecucao deste
objectivo, a direccdo de desenvolvimento e inovacao pode “Aperfeicoar métodos de forma a
diminuir erros nos projectos/encomendas”, a direccdo financeira contribui ao “Assegurar a
capacidade financeira necessaria para 0 desenvolvimento de melhorias nos métodos e
processos”. Ja a direccdo de gestdo estratégia e qualidade, seguranca e ambiente pode
“Aumentar o controlo da eficiéncia e qualidade dos processos operacionais”. Todos estes
aspectos vao permitir a empresa a oferta de servicos de elevada qualidade aos seus clientes.

Na perspectiva da aprendizagem e crescimento, o objectivo estratégico ¢ “Garantir a criacdo de
forca de trabalho heterogénea e altamente competente.” Que faz parte do tema do capital
humano. A direccao de desenvolvimento e inovacdo permite “Garantir a constante actualizacao
das competéncias e aptidées dos colaboradores” enquanto que a direccdo financeira colabora
ao “Desenvolver esquema de recompensas de acordo com o nivel de desempenho”. A direccao

de gestao estratégia e qualidade, seguranca e ambiente esta encarregue de “Implementar e gerir
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a area de gestao de desempenho”. Desta forma os departamentos asseguram que o conjunto de
recursos humanos da empresa detém todas as competéncias e capacidades para desempenhar

0 seu trabalho de forma adequada.

O Alinhamento Horizontal encontra-se relacionado com a percepcdo da influéncia que os

diferentes departamentos da empresa exercem uns nos outros.

A direccao financeira destina-se a garantir que todo o Grupo Martifer Solar esta dotado de meios
financeiros e ferramentas de gestdo de forma a atingir a maximizacdo do valor. Tem como
principais funcdes garantir que todo o Grupo tem os recursos financeiros necessarios para o
desenvolvimento das suas actividades bem como realizar a analise da contabilidade e
rentabilidade quer das diferentes empresas, obras, segmentos e geografias onde o Grupo Solar
actua. Contribui ainda para a identificacdo de sistemas de incentivos para as empresas,
consolidacdo do orcamento e do plano de negdcios do respectivo Grupo. Este departamento tem
bastante influéncia na direccdo de desenvolvimento e inovacdo e na direccdo de gestdo
estratégica e qualidade, seguranca e ambiente pois € este que lhes concede condicGes

financeiras para o desenvolvimento das suas actividades.

A direccdo de desenvolvimento e inovacao, com base nas suas equipas de investigacao e
desenvolvimento, tem como principal objectivo a execucao da pesquisa e desenvolvimento de
novos produtos, processos, servicos, materiais, entre outros aspectos que vao permitir a
empresa a obtencdo de um mais amplo portfélio e uma maior satisfacdo das necessidades e
expectativas dos clientes. A direccao de gestao estratégica e qualidade, seguranca e ambiente
garante que todas as empresas do Grupo Solar tém ferramentas de gestdo estratégica e de
desempenho e é da sua responsabilidade a implementacdo e gestdo do Sistema de Gestao
Integrado da Qualidade, Seguranca e Ambiente. Mais precisamente, esta direccao é responsavel
pela identificacdo da estratégia e organizacdo do Grupo Solar tal como implementacédo e gestédo
dos sistemas de avaliacdo de desempenho e de todas as actividades relacionadas com a

qualidade, seguranca e ambiente.

5.5. Value Gap

De acordo com Kaplan e Norton (2008), a visdo de uma empresa vai ser de importancia fulcral

na definicdo do conjunto de metas que a mesma vai estabelecer, metas essas que podem ser
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mais ou menos ambiciosas. O estabelecimento das metas vai ter como consequéncia a
formacédo de uma desigualdade entre a situacdo concreta da empresa e aquilo que a empresa
deseja alcancar, o que constitui o Value Gap. Esta desigualdade é colmatada pela estratégia que

¢ implementada pela empresa.

Segundo Kaplan e Norton (2008), para a determinacao do valor do Value Gap, as empresas vao
desdobrar esse valor em subtemas e medidas de acordo com os seus temas estratégicos, tendo
em consideracdo que cada um destes temas gera valor a sua maneira e que o somatoério do
valor dos subtemas tem de igualar o valor total do desvio. E ainda necessario considerar que
para cada tema sao identificadas as medidas a implementar de acordo com o impacto relativo

desse tema na concretizacao estratégica, aspecto identificado na Tabela 16.

Na Tabela 15 ¢ apresentado um resumo dos temas do Value Gap e qual a sua contribuic&o total
para o alcance das linhas estratégicas da empresa, tendo em consideracao que a visao da
empresa é “Atingir 500 M€ em 2013, assegurando uma margem liquida positiva” e que o valor
previsto do volume de negdcios da mesma em 2012 seja os 403.560 M€. Posto isto, o Value

Gap, no total, é de 96.440 ME.

Tabela 15: Quadro resumo do Value Gap

Tema Estratégico Valor (€)

Crescimento 20.000.000
Valor 20.000.000
Produtividade 10.000.000
Relacionamento 16.000.000
Imagem 15.555.000
Atributos -5.000.000
Gestao de Operacdes 13.440.000
Gestdo de Clientes 15.000.000
Gestao da Inovacéo -8.000.000
Capital Humano -6.055.000
Capital de Informacao 9.000.000
Capital Organizacional -3.500.000

Fonte: Do autor.

A maior parte dos temas estratégicos identificados para a Martifer Solar, SA contribuem
positivamente para o crescimento e produtividade da mesma com excepcao do tema dos

atributos, gestdo da inovacao, capital humano e capital organizacional.
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Posto isto, &, entao, identificado, descrito e decomposto o Value Gap da empresa Martifer Solar,
SA, na Tabela 16, por tema estratégico, em perspectivas, medidas e valores envolvidos para as
geografias nas quais a empresa ja actua e para as geografias onde a empresa pode vir a

introduzir algumas das suas areas de negocio, de acordo com as suas linhas estratégicas.

Para o tema estratégico do crescimento e para o tema do valor que esta relacionado com a
produtividade da empresa, o montante estimado é de 20 M€. Nestes temas é atribuido um
maior valor para as novas geografias nas quais a empresa pretende vir a actuar em relacdo as
geografias onde ja opera, uma vez que € necessario um maior investimento em campanhas de
angariacao de clientes e de gestdo de marca bem como na aquisicdo de novos clientes na area
de O&M e na formacao especifica concedida aos funcionarios numa empresa ou numa area de
negocio que esta a ser iniciada numa nova geografia. No entanto, no tema do valor, para as

novas geografias, ndo sdo considerados os programas de reducao de custos.

Em relacdo ao tema da produtividade, o valor previsto é de 10M€. Neste caso, apenas, €
atribuido valor para as geografias existentes, uma vez que nao faz sentido considerar a alienacao
de activos de geracdo como licencas de parques solares nas novas geografias. O mesmo
acontece no tema do relacionamento que contribui para o crescimento e produtividade da
empresa e cujo valor estimado é de 16M€ e da imagem que se relaciona com o crescimento da
empresa e que tem um montante prognosticado de 15.555M€. O tema dos atributos tem um
peso negativo de M€ na sua contribuicdo para o crescimento e produtividade da empresa e
também sé é considerado para as geografias onde a empresa ja esta estabelecida pois ndo é
possivel avaliar a opiniao dos clientes no que diz respeito a qualidade do servico/produto nem
aperfeicoar os mecanismos de controlo de qualidade numa empresa ou area nova. Para os
temas da gestao de operacdes, clientes e inovacao que se relacionam quer com o crescimento
quer com a produtividade sdo estimados valores de 13.440M€ e de 15M€ para os dois
primeiros e um valor negativo de 8M€ para o ultimo. Estes trés temas tanto sdo considerados
para as geografias existentes como para as novas geografias, uma vez que os objectivos
estabelecidos para cada tema se adequam tanto a uma empresa/area existente como a uma
nova. Relativamente aos temas de capital humano, capital de informacao e capital organizacional
gue também contribuem para o crescimento e produtividade da empresa, apenas o valor do

tema de capital de informacéo é positivo e de IME.
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Tabela 16: Value Gap

Crescimento

Perspectiva Objectivos Geografias existentes (€)]| Novas geografias (€) | Valor Total (€)
Financeira Resultado 7.823.750 12.176.250 20.000.000
Cliente Campanhas de sensibilizacdo e angariacdo de clientes -2.370.000 -3.000.000 -5.370.000
Processos Internos Gestado da marca 7.143.125 13.676.250 20.819.375
Apren.dlzagem e Pesen\iolwmgnto da uma cultura organizacional orientada para a 3.050.625 1.500.000 4.550.625
Crescimento inovacao e cliente

Perspectiva Objectivos Geografias existentes (€)]| Novas geografias (€) | Valor Total (€)
Financeira Resultado 8.000.000 12.000.000 20.000.000
Cliente Aquisicao de novos clientes e projectos de O&M 5.300.000 12.700.000 18.000.000
Processos Internos Implementar programas de reducéao de custos 3.000.000 3.000.000
Aprenf:hzagem © Executar programas de formacéao funcionarios na area de O&M -300.000 -700.000 -1.000.000
Crescimento

Produtividade

Perspectiva Objectivos Geografias existentes (€)| Novas geografias (€) | Valor Total (€)
Financeira Resultado 10.000.000 10.000.000
Cliente Novos~contratos de O&M resultantes da alienacao de activos de 11.500.000 11.500.000

geracao
Processos Internos Processo legal de venda de activos -500.000 -500.000
Aprendizagem e )\ -lizacao dos Sistemas de Informacao -1.000.000 -1.000.000
Crescimento
Relacionamento

Perspectiva Objectivos Geografias existentes (€)]| Novas geografias (€) | Valor Total (€)
Financeira Resultado 16.000.000 16.000.000
Cliente Aqwsn;?o de novos clientes (rentabilizacao do investimento em 55 600.000 55 600.000

marketing)
Processos Internos Expand!r a parhcpagéo no mer(.:ado~atraves de publicidade e -8.000.000 -8.000.000
marketing em meios de comunicacao
Apreqdnzagem e Aperfeicoar a compjetenaa do:¢, RH no sgrvu;o atraves.de -1.600.000 -1.600.000
Crescimento programas de gestdo da relacado e atendimento aos clientes
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Perspectiva Objectivos Geografias existentes (€)] Novas geografias (€) | Valor Total (€)
Financeira Resultado 15.555.000 _ 15.555.000
Cliente Aquisicao de novos clientes 20.055.000 — 20.055.000
Processos Internos Participacdo em feiras e convencdes do sector -2.500.000 _ -2.500.000
Apren@zagem © Actualizacado dos Sistemas de Informacéo. -2.000.000 _ -2.000.000
Crescimento

Atributos

Perspectiva Objectivos Geografias existentes (€)| Novas geografias (€) | Valor Total (€)
Financeira Resultado -5.000.000 _— -5.000.000
Cliente Realizacao de inquéritos relativos a qualidade do servico e dos -10.000 -10.000

produtos
Processos Internos Aperfeicoar os mecanismos de controlo de qualidade -2.240.000 _ -2.240.000
Aprendizagem e Criacdo de um ambiente de trabalho propicio a comunicacéo e 2.750.000 2.750.000

Crescimento desenvolvimento de sugestdes entre os funcionarios
Gestao de Operacdes

Financeira Resultado 4.731.875 8.708.125 13.440.000
Cliente Angariacao de novos projectos e contratos. 9.231.875 14.893.125 24.125.000
Processos Internos Melhorar a programacao e coordenacao dos projectos -2.500.000 -3.500.000 -6.000.000

Aprendizagem e

) Apostar na qualificacao e formacao dos recursos humanos. -2.000.000 -2.685.000 -4.685.000
Crescimento

Gestao de Clientes

Perspectiva Objectivos Geografias existentes (€)] Novas geografias (€) | Valor Total (€)
Financeira Resultado 5.630.000 9.370.000 15.000.000
Cliente Campanhas de sensibilizacao e angariacao de clientes -2.370.000 -3.000.000 -5.370.000
Processos Internos Investimento em RH especializados em marketing 10.000.000 13.370.000 23.370.000

Aprendizagem e

) Actualizacédo das bases de dados de clientes -2.000.000 -1.000.000 -3.000.000
Crescimento
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Gestao da Inovacao

Perspectiva Objectivos Geografias existentes (€)]| Novas geografias (€) | Valor Total (€)
Financeira Resultado -3.000.000 -5.000.000 -8.000.000
Cliente IA;g;sigéo de novos clientes (rentabilizacao do investimento em 3.870.000 1.870.000 5.740.000
Processos Internos Investimento em [I&D -5.870.000 -6.870.000 -12.740.000

Aprendizagem e

Crescimento Melhorar e modernizar a capacidade tecnologica -1.000.000 - -1.000.000

Capital Humano

Perspectiva Objectivos Geografias existentes (€)]| Novas geografias (€) | Valor Total (€)
Financeira Resultado -6.055.000 _ -6.055.000
Cliente Estudo da satisfacdo do cliente através de inquéritos -10.000 _ -10.000

Implementar avaliacdo de desempenho dos colaboradores (custo

Processos Internos 2 -3.295.000 B -3.295.000
do processo de avaliacao)
Aprendizagem e Motivacao dos recursos humanos através da atribuicao de
P g prémios e gratificacdes conforme os resultados da avaliacao de -2.750.000 _ -2.750.000

Crescimento

desempenho
Capital de Informacao
Perspectiva Objectivos Geografias existentes (€)]| Novas geografias (€) | Valor Total (€)
Financeira Resultado 9.000.000 _— 9.000.000
Cliente Aquisicao de novos clientes 5.375.000 _ 5.375.000

Implementar programas de identificacao, seleccao e contacto

Processos Internos . -1.125.000 B -1.125.000

com clientes
Apren.dlzagem e Aperfelfggar a infra-estrutura tecnologica da empresa (meios 2 500.000 2.500.000
Crescimento informaticos)

Capital Organizacional
Perspectiva Objectivos Geografias existentes (€)]| Novas geografias (€) | Valor Total (€)

Financeira Resultado -3.500.000 —_— -3.500.000
Cliente Realizacao de inquéritos aos clientes relativos ao atendimento -10.000 _ -10.000

Processo legal de contratacao, promocao e despedimento de

Processos Internos R -990.000 _ -990.000
funcionarios

Aprenf:llzagem e Ga'rar.ltlr a pro@t{tlwd:ade dos funcionarios através da atribuicédo de 2.500.000 2.500.000

Crescimento prémios e gratificacdes conforme os resultados

Fonte: Do autor.
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5.6. Conclusao

Em suma, este capitulo corresponde a continuacao do processo de formulacao e implementacéo
do Balanced Scorecard na Martifer Solar, SA, sendo agora elaborada e demonstrada a

construcao da aplicacao do método.

Em primeiro lugar foram construidas e explicadas as quatro perspectivas do Balanced
Scorecard com o0s respectivos elementos como o0s objectivos estratégicos, indicadores

estratégicos, metas a alcancar e respectivas iniciativas estratégicas.

Em seguida, com base em tudo o que foi elaborado anteriormente, foi construido o respectivo
mapa estratégico da empresa e como nao podia deixar de ser foi também descrito 0 método de

implementacao, monitorizacao e gestdo do Balanced Scorecard.

Foram explicitados e esclarecidos os processos de Alinhamento Vertical e Alinhamento

Horizontal com fundamento no mapa estratégico da empresa Martifer Solar, SA.

Em ultimo lugar foi elaborada uma decomposicao do Value Gap que corresponde ao desvio de
valor entre o objectivo aspirado pela empresa descrito na visao e o préprio volume de negdcios

da empresa em diferentes temas e subtemas que, neste caso, iguala o valor de 96.440.000 €.
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VI - CONCLUSOES E CONSIDERAGOES FINAIS

6.1. Introducao

Este capitulo seis tem como principal objectivo a elaboracao das conclusdes finais a retirar da
elaboracao do estagio curricular e do relatério de estadgio bem como a demonstracdo de
sugestdes para futuras investigacdes. Na seccdo 6.2 é elaborada uma sintese do trabalho e
referidas quais as principais concluses que dele ressaltam. Na seccao 6.3 sao referenciadas

algumas recomendacdes e sugestoes para futuras investigacoes.

6.2. Sintese e conclusoes

Como foi referido em todo o trabalho, as empresas tm uma necessidade constante de
implementar mecanismos de avaliacdo de desempenho que, de acordo com as continuas
mudancas que vao ocorrendo quer no seu ambiente envolvente quer nas proprias caracteristicas
e necessidades das empresas, estes mecanismos tém também de sofrer modificacoes e

aperfeicoamentos.

Tendo este aspecto em consideracdo, os sistemas de avaliacdo mais tradicionais que eram
utilizados deixaram de ser adequados e surge a necessidade da concepcao de novos, surgindo,

entdo, o Balanced Scorecard, cujo conceito inovador veio chamar a atencao dos gestores.

O propodsito primordial da realizacdo deste relatério prende-se com a construcdo e
implementacdo do método de avaliacdo de desempenho Balanced Scorecard para a empresa
Martifer Solar, SA. Desta forma, este trabalho contribui para realizar uma analise econémica e
estratégica da empresa. Para tal, foi realizada uma avaliacdo de alguns aspectos fundamentais
da empresa de forma a introduzir e criar fundamento para a elaboracdo do Balanced Scorecard
bem como uma ampla revisao de literatura de forma a explicitar todo o processo e todos os

procedimentos para a implementacdo do método.

Assim, foi, em primeiro lugar, efectuado um enquadramento estratégico quer do sector quer da
propria empresa e depois procedeu-se a definicao dos elementos estratégicos que compdem o

mapa estratégico como os objectivos, indicadores, metas e iniciativas estratégicas para as
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alcancar, para cada uma das quatro perspectivas, sendo que estas definicbes foram sempre
fundamentadas e baseadas quer nos atributos quer na estrutura da empresa de forma a criar

um mapa coerente e adequado a empresa.

Da realizacdo do estagio curricular e deste relatorio de estagio & possivel retirar algumas

conclusdes sobre a empresa Martifer Solar.

Do enquadramento estratégico elaborado para a empresa Martifer Solar & possivel concluir, com
base na analise do sector especifico da empresa que corresponde a fabricacdo de motores,
geradores e transformadores eléctricos, analise econdmica e comparacao da empresa com 0s
principais concorrentes, que a Martifer Solar tem vindo a alcancar ao longo dos anos uma
posicdo de destaque no seu sector de actividade e em relacdo as principais empresas de
producdo de modulos fotovoltaicos a operar em Portugal. A Martifer Solar apresenta valores
elevados no que respeita variaveis economicas como vendas, resultado liquido, proveitos
operacionais, entre outros, o que lhe permite estar em vantagem relativamente aos valores

financeiros médios do sector e em relacéo aos seus principais concorrentes.

Através da analise PEST e do modelo de Porter foi possivel analisar o sector geral da energia
solar fotovoltaica que permitiram avaliar a influéncia de alguns aspectos ambientais e de
competitividade na actividade e estrutura da empresa. O contexto politico - legal do sector ¢
importante para a empresa uma vez que qualquer modificacdo pode influenciar a posicdo da
empresa no mercado, apesar de neste sector, este aspecto ser favoravel a actividade das
empresas devido a existéncia de objectivos governamentais de reducdo da dependéncia
energética do pais. O contexto econdmico do sector, por sua vez, e devido a actual situacdo de
crise existente em Portugal afecta de forma negativa a rentabilidade das empresas pela elevada
taxa de inflacdo, taxa de juro, depreciacdo do euro, aumento do preco das matérias-primas e
reducdo do consumo e investimento. Os aspectos socio — culturais sdo também de elevada
importancia e, neste caso, contribuem positivamente para o desenvolvimento das empresas, nao
sé pela crescente consciencializacdo das pessoas para os beneficios da utilizacdo de energias
renovaveis mas também por Portugal apresentar uma distribuicao geografica favoravel ao
desenvolvimento deste tipo de energias. O contexto tecnoldgico é importante pois a realizacao de
inovacOes e de descobertas ao nivel da tecnologia utilizada pelo sector vai contribuir para o
crescimento do sector e das empresas que nele operam pois permitirao a diminuicao dos custos

de producao das empresas.
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O modelo de Porter permitiu a caracterizacdo do sector no que respeita a factores como a
entrada no sector por novas empresas, poder negocial dos clientes e dos fornecedores, ameaca
de produtos substitutos e rivalidade do sector. No que respeita a entrada de novas empresas é
possivel concluir que no sector da energia solar fotovoltaica existem algumas barreiras devido,
principalmente, aos beneficios das economias de escala e da curva da experiéncia de que as
empresas ja instaladas usufruem e da necessidade de elevado investimento inicial, nao
alcancavel por qualquer empresa. O poder negocial dos clientes é relativamente mediano pois
apesar da fraca dependéncia das empresas de um determinado tipo de cliente, a nula
diferenciacao dos produtos disponibilizados, a existéncia de elevada informacao sobre o sector e
sobre as empresas e de alguns produtos substitutos faz com que os clientes tenham algum
poder negocial, enquanto para os fornecedores se verifica a existéncia de um fraco poder
negocial. A ameaca de novos produtos é reduzida neste sector uma vez que existem no mercado
variados tipos de mddulos fotovoltaicos constituidos por células com diferentes graus de
eficiéncia e a diferentes precos e reduzidos custos de mudanca para os clientes. Por ultimo,
existe um grau médio de rivalidade no sector pois nele operam algumas empresas com uma
relativa diversidade, € um sector que apresenta uma elevada taxa de crescimento e algumas

barreiras a saida.

A analise SWOT realizada possibilitou a identificacdo das forcas e fraguezas da empresa bem
como das oportunidades e ameacas originadas pelo seu ambiente externo. A empresa apresenta
um variado conjunto de forcas que assentam nos seus elevados resultados financeiros,
crescimento e capacidade de internacionalizacao, relacdo com o cliente, reputacao desenvolvida
no mercado, qualidade e quantidade de produtos e servicos disponibilizados, recursos humanos
e fisicos. Apesar dos elevados resultados, a reducdo ao longo dos anos do valor de algumas
variaveis financeiras ¢ apontada como fraqueza da empresa tal como a fraca disseminacdo de
informacdo a alguns tipos de clientes, reduzida consolidacdo da rede de distribuicdo e a
dificuldade de acesso a recursos humanos qualificados. No conjunto das oportunidades que o
ambiente externo da empresa lhe proporciona estdo a possibilidade de expansao da carteira de
clientes, para novos mercados geograficos, de produtos e servicos fornecidos, estabelecimento
de novas parcerias de negocios, aumento da 1&D e o licenciamento da propriedade intelectual de
forma a rentabiliza-la. Como ameacas principais estdo a instabilidade econdmica de muitos
paises e os elevados custos de producao e internacionalizacao, elevada burocracia e exigéncias

dos clientes.
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A ultima parte do enquadramento estratégico consistiu na determinacao dos elementos
estratégicos da empresa na qual foi baseada a construcdo do Balanced Scorecard. A missao,
visao e valores utilizados foram definidos pela prépria empresa enquanto as linhas estratégicas e
os factores criticos de sucesso foram elaborados pelo autor. As linhas estratégicas incidem na
area do valor para o cliente, conjunto de produtos e servicos que devem ser aperfeicoados e pela
amplificacao do segmento de negdcio de EPC e os factores criticos de sucesso primam pela
competéncia da empresa em conservar a sua capacidade de investimento e, ao mesmo tempo,
uma estabilidade financeira, boa reputacdo nos mercados nacionais e internacionais e boas
relacbes com os seus clientes através da sua capacidade em suprir as necessidades e
expectativas dos mesmos. A Martifer Solar consegue ainda superar-se e as concorrentes através
do recurso a parcerias estratégicas e com base no seu amplo portfélio e qualidade dos produtos
e servicos. Nao é possivel esquecer a experiéncia que a empresa ja detétm em todos os seus
segmentos de actuacao e a qualificacdo dos seus recursos humanos.

Depois de realizado o enquadramento estratégico foi construido o Balanced Scorecard para a
empresa. Para isso foram determinadas os temas a incluir e os seus respectivos objectivos
estratégicos. Os objectivos estratégicos determinados tém como proposito o alcance das linhas
estratégicas da empresa tendo em conta a visdo da Martifer Solar, SA de alcancar 500 M€ em
2013, assegurando uma margem liquida positiva. A diferenca entre este valor desejado e o valor
realmente alcancado pela empresa é denominado de Value Gap que, neste caso, corresponde a
96.440M€. Neste Value Gap foi determinado um valor para cada um dos temas identificados no
mapa estratégico e concluiu-se que os temas que tém maior contribuicdo para o alcance das
linhas estratégicas sdo o do crescimento e o do valor, em contrapartida, o tema dos atributos, da
gestdo da inovacdo, do capital humano e do capital organizacional influenciam negativamente o

alcance das linhas estratégicas da empresa e, correspondente, visao.

Tendo em consideracao todo o trabalho realizado é possivel, entdo, concluir que o Balanced
Scorecard como mecanismo de avaliacdo de desempenho e como instrumento de gestdo
estratégica de uma empresa € de bastante utilidade na avaliacdo econdmica e estratégica de
uma empresa devido, principalmente, a sua polivaléncia na analise de um conjunto alargado de
perspectivas da empresa, que permitem uma avaliacdo mais completa da empresa como um
todo, ou seja, possibilita a criacao de valor ao facultar a empresa informacdo importante,

ponderada e precisa.
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No entanto, como muitos dos métodos de avaliacdo de desempenho de empresas, o Balanced
Scorecard também inclui algumas limitacdes na sua aplicacao e execucao que foram sentidas na
realizacao deste trabalho. Uma dessas limitacoes encontradas esta de acordo com o estudo de
Maltz, Shenhar e Reilly (2003) de que certas ideias fundamentais para a implementacao do
Balanced Scorecard sao definidas e descritas de uma forma muito débil e subjectiva pelo
modelo, o que complexificou o desenvolvimento do Balanced Scorecard para a empresa Martifer
Solar, SA. Para isso contribuiu ainda a auséncia de conhecimentos acerca do conceito e
experiéncia na sua aplicacao antes da realizacao do estagio na empresa. Outras das limitacoes
do Balanced Scorecard, segundo Maltz, Shenhar e Reilly (2003), é a dificuldade na definicao de
indicadores estratégicos para a medicdo do desempenho de cada objectivo estratégico e a
existéncia de uma linha ténue entre a identificacdo dos meios usados para atingir os objectivos

estratégicos dos préprios objectivos.

6.3. Recomendacoes e sugestoes para investigacoes futuras

Com base em todo o trabalho e estudo desenvolvido na realizacao quer do estagio curricular
quer na elaboracao deste relatorio é possivel fazer um conjunto de recomendacdes a empresa
quer ao nivel de aperfeicoamento da sua estratégia quer para a construcdo de um Balanced

Scorecard.

Uma vez realizado o enquadramento estratégico da empresa é viavel a sugestdo de algumas
ideias que podem vir a ser implementadas pela mesma de forma a aproveitar as suas forcas e
as oportunidades que o ambiente externo proporciona, tentando superar as suas fraquezas e
ultrapassando as ameacas existentes. O sector tem vindo a caracterizar-se por um constante
crescimento e apresenta um elevado potencial, como tal, a empresa pode tentar expandir a sua
carteira de clientes através da aposta cada vez maior na consolidacdo da sua imagem e
reputacao com base, por exemplo, no comportamento ambiental de potenciais clientes e no
aumento da consciencializacdo da populacéo para a dependéncia energgética dos combustiveis
fosseis e para os beneficios das energias renovaveis, neste caso, solar fotovoltaica. Para além da
aposta em novos clientes, a empresa pode apostar em novos mercados geograficos com grande
potencial como a Turquia e o Brasil, utilizando a sua ja elevada reputacdo no mercado € a sua

capacidade de adaptacdo a diferentes contextos culturais e economicos. A existéncia de
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mercados de sistemas isolados de energia constitui outra oportunidade que a Martifer Solar, SA
pode aproveitar pois a energia solar fotovoltaica pode resolver o problema de abastecimento
energético de populacdes rurais em mercados como o africano, asiatico e sul-americano, locais
que a rede energética tradicional nao consegue alcancar. A realizacdo de parcerias com fontes
externas de conhecimento como universidades ou centros de investigacao representa uma
oportunidade para a empresa de satisfazer as elevadas exigéncias dos seus clientes devido a
possibilidade de desenvolvimento de novas solucdes especificas para superar as necessidades e
expectativas dos clientes e de descoberta de novas matérias-primas mais eficazes, o que
contribuiria para a reducdo da dependéncia da empresa de matéria-prima e de alguns dos seus
fornecedores, sendo que a primeira também pode ser colmatada com a realizacao de contratos
de longo prazo com produtores de células ou modulos fotovoltaicos. Por ultimo, a fraqueza da
empresa correspondente a fraca promocéo e disseminacao de alguns dos seus segmentos de
actividade pode ser ultrapassada com a disponibilizacdo de mais informacdo junto dos

consumidores através do recurso a um aumento do marketing e publicidade desses segmentos.

A elaboracdo do Balanced Scorecard para a empresa Martifer Solar, SA permitiu a identificacao
de outras sugestdes que podem ser Uteis para a empresa. Neste contexto e com base nos
elementos estratégicos determinados como a Missao, Visdo, Valores, Linhas Estratégicas e
Factores Criticos de Sucesso, é recomendada a utilizacdo de um mapa estratégico constituido
por dezanove objectivos estratégicos referentes aos temas de crescimento, valor e produtividade
para a avaliacdo da perspectiva financeira da empresa; relacionamento, imagem e atributos para
a perspectiva do cliente; gestdo de operacdes, gestdo de inovacao para a perspectiva dos
processos internos e capital humano, capital de informacdo e capital organizacional para a

perspectiva da aprendizagem e crescimento.

E sugerida a utilizacdo de quatro objectivos estratégicos em termos financeiros que devem ser
alcancados se os objectivos definidos para as outras perspectivas forem atingidos. A empresa
deve ter em consideracao a criacao de valor para os accionistas e a conservacdo da sua
estabilidade financeira através do aumento do seu crescimento e da sua produtividade. O
crescimento pode ser expandido com base no aumento das oportunidades de receita da
empresa como novos produtos, servicos, mercados geograficos e do incremento da

produtividade.
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Para a perspectiva do cliente sugerem-se cinco objectivos estratégicos importantes que vao
permitir a criacdo de valor para os clientes e que se atingidos contribuirdo para o alcance dos
objectivos financeiros. Para isso a empresa deve concentrar-se na consolidacdo da satisfacao e
fidelizacao dos clientes e na constante expansao da sua imagem e reputacdao. A entrada em
novos mercados geograficos como referido vai contribuir para a expansao das oportunidades de
receita referida na perspectiva financeira, especialmente, dos segmentos de EPC e da
distribuicao, o que constitui uma das linhas estratégicas da empresa para o ano de 2013. Para
além disto, a empresa deve garantir que disponibiliza o melhor nivel possivel de qualidade no
servico ao cliente, sendo que um dos seus valores & a exceléncia, e a disponibilizacao de um
portfélio diversificado de forma a conseguir satisfazer as diversas necessidades e expectativas

dos clientes.

Relativamente aos processos internos, a empresa deve centrar-se em seis objectivos estratégicos
que permitem a criacao de valor e a satisfacao das proposicoes de valor da perspectiva dos
clientes: a parceria com fornecedores, o aperfeicoamento da qualidade e eficiéncia do processo
produtivo e o respeito pelos prazos de entrega dos produtos permitirdo, por exemplo, a reducao
dos custos de producao e da dificuldade de aquisicao de algumas matérias e a satisfacdo e
fidelizacdo dos clientes. A realizacdo de uma melhor gestdo de clientes e gestao da marca
possibilitardo melhores resultados financeiros. A gestdo da inovacdo é imprescindivel, uma vez
gue a empresa apresenta a inovacdo como valor a seguir e como linha estratégica.

Para a perspectiva da aprendizagem e crescimento, o foco devem ser quatro objectivos
baseados na dotacdo da empresa com pessoal, sendo um dos seus factores criticos de sucesso
a qualificacado dos seus recursos humanos, capacidades, cultura e tecnologias adequadas para a
satisfacdo das exigéncias dos processos internos, na oferta de uma proposta de valor

diversificada e no relacionamento com os clientes.

Era, entdo, interessante a implementacdo deste Balanced Scorecard na Martifer Solar, SA de
forma a averiguar se a sua formulacdo esta correcta e se a sua aplicacao originaria resultados
positivos bem como o seu alargamento a outras empresas do Grupo Martifer de forma a analisar

e comparar as diferencas entre as empresas.

Em termos de investigacao futura, uma questdo que pode ser de grande pertinéncia para a
avaliacdo e melhoria do método do Balanced Scorecard prende-se com a investigacdo da

existéncia de uma relacao entre o crescimento da utilizacdo e implementacao do Balanced
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Scorecard em empresas e o aumento da sustentabilidade das mesmas bem como a analise e
quantificacao do custo — beneficio da implementacdo de um Balanced Scorecard por parte das

empresas.
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ANEXOS

ANEX01: Mapa dos indicadores estratégicos

PERSPECTIVA: Financeira NOME INDICADOR: Crescimento das vendas para clientes actuais.

OBJECTIVO: Aumentar valor para os clientes actuais.

DESCRIGAO: A percentagem de crescimento das vendas da empresa para clientes que ja ndo séo novos para a
empresa (actuais) corresponde a percentagem de incremento das vendas, durante um determinado periodo de tempo,
realizadas a clientes que ja usufruiram dos produtos ou servicos da empresa pelo menos uma vez.

TIPO UNIDADE: POLARIDADE: Valor

FREQUENCIA: Anual elevado = Bom
Percentagem
desempenho.

LAG/LEAD: Lag (indicador de
resultado)

FORMULA: [( Volume vendas actual — Volume vendas anterior)/Volume vendas anterior) X 100]

META: Aumentar o crescimento vendas para clientes actuais em 20%.

LOGICA META: Quando se tem em vista 0 aumento da rentabilidade da empresa, um dos principais aspectos a
considerar é o aumento das vendas que, neste caso, se refere as vendas para clientes ja existentes da empresa.

1) Programar visitas a clientes actuais que possam ter capacidade e interesse em
novos projectos.

2)Desenvolvimento de novos produtos e servicos de forma a fornecer aos clientes
actuais novas solucdes.

3) Intensificar a estratégia de marketing.

Fonte: Do autor com base em Niven (2006).

INICIATIVAS
ESTRATEGICAS

PERSPECTIVA: Financeira NOME INDICADOR: Receita oriunda de novos clientes.

OBJECTIVO: Expandir oportunidades de receita.

DESCRICAO:; As receitas da empresa representam o rendimento gerado pela comercializagéo dos seus produtos e
Servicos, ou seja, é o produto da venda resultante das actividades da empresa. Neste caso, as receitas da empresa a
ter em consideracao sdo as provenientes de novos clientes angariados.

POLARIDADE: Valor
FREQUENCIA: Trimestral TIPO UNIDADE: Euros |elevado = Bom
desempenho.

LAG/LEAD: Lag (indicador de
resultado)

FORMULA: (Volume receita novos clientes/Volume receita total) X100

META: Aumentar as receitas oriundas de novos clientes em 10%.

LOGICA META: Quanto maior a percentagem de receita oriunda de novos clientes, melhor o desempenho e
rentabilidade da empresa.

1) Entrada em novos mercados geograficos como os paises asiaticos (China, Japao).
INICIATIVAS 2) Obter novos clientes através do estabelecimento de contratos com empresas e

ESTRATEGICAS instituicdes publicas.

3) Instituir acordos de parceria estratégica com universidades.

Fonte: Do autor com base em Niven (2006).
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PERSPECTIVA: Financeira NOME INDICADOR: ROE (Rentabilidade dos Capitais Préprios).

OBJECTIVO: Criar valor para os accionistas e conservar a estabilidade financeira.

DESCRIGI\O: A rentabilidade dos capitais proprios mensura a percentagem de retorno relativa ao patriménio liquido
dos detentores de ac¢des de uma empresa, o que significa que avalia a competéncia da empresa em utilizar fundos de
investimento de forma a produzir um aumento dos seus lucros.

TIPO UNIDADE: POLARIDADE: Valor

LAG/LEAD: Lag (indicador de | or ouENCIA: Trimestral entre 15 e 20% = Bom
resultado) Percentagem
desempenho.

FORMULA: [(Resultado liquido/Capitais proprios) X100]

META: Atingir um ROE de 20%.

LOGICA META: Uma empresa que detenha um ROE com valores entre os 15% e os 20% tem um bom desempenho,
¢ eficiente e consegue criar valor para os seus accionistas.

1) Melhorar o desempenho dos activos de capital.

2) Aumentar o numero de clientes a usufruir de servicos de O&M (Martifer ndo € a
empresa instaladora).

3) Intensificar a presenca da empresa na Europa Central (Republica Checa e
Eslovaquia).

Fonte: Do autor com base em Niven (2006).

INICIATIVAS
ESTRATEGICAS

PERSPECTIVA: Financeira NOME INDICADOR: indice rotacéo do activo.

OBJECTIVO: Maximizar a utilizacao dos activos.

DESCRIGAO: O indice de rotagéo do activo avalia o nivel de aproveitamento dos activos da empresa. Um valor muito
elevado neste tipo de indice pode indicar que a empresa se encontra proxima da sua capacidade maxima enquanto que
um valor muito baixo pode corresponder a uma utilizacdo ineficiente dos seus meios.

TIPO UNIDADE: POLARIDADE: Valor

FREQUENCIA: Mensal elevado = bom
Percentagem
desempenho.

LAG/LEAD: Lag (indicador
resultado)

FORMULA: (Vendas + PrestacGes Servicos) / Numero de activos

META: Aumentar o indice de rotacéo do activo em 10%.

LOGICA META: O indice de rotacdo do activo ¢ um indicador que deve ser avaliado em conjunto com outras medidas
de analise das margens da empresa e que esta dependente do sector de actividade da empresa. Um valor elevado do
indice de rotacao do activo expressa um aumento das vendas da empresa. Logo, quanto maior a rotacao, melhor o
desempenho da empresa.

1)Vender activos cujo valor de alienagéo é superior ao rendimento gerado (activos de
geracao).

INICIATIVAS
ESTRATEGICAS 2) Redefinir o conjunto de activos da empresa de maneira a reduzir os niveis de divida.

3) Benchmarking
Fonte: Do autor com base em Niven (2006).
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PERSPECTIVA: Financeira NOME INDICADOR: Custos totais/Receita Bruta.

OBJECTIVO: Melhorar a relacao custo-eficiéncia (estrutura de custos).

DESCRIGAO: Os custos totais de uma empresa correspondem aos gastos totais da mesma (custos variaveis + custos
fixos) relacionados quer com a sua actividade produtiva quer com a venda dos seus produtos e servicos. A receita bruta
equivale a receita total de uma empresa decorrente da venda dos produtos e servicos.

POLARIDADE: Valor
LAG/LEAD: Lag (indicador de FREQUENCIA: Trimestral TIPO UNIDADE: baixo dos custo§ totais e
resultado) Percentagem elevado da receita = Bom

desempenho.

FORMULA: (Valor custos totais/ Valor receita bruta) X 100

META: Reducéo dos custos totais em 10% relativamente a receita bruta.

LOGICA META: Quanto melhor for a eficacia da empresa em, simultaneamente, reduzir o valor dos seus gastos, e
conservar ou aumentar o valor das suas receitas, melhor sera o desempenho da empresa e sua, consequente,
rentabilidade.

1) Implementar programas de poupanca de custos e de optimizacao da estrutura de
INICIATIVAS custos.

ESTRATEGICAS 2) Intensificar o controlo de custos relacionados com a producao e distribuicéo.

3) Minimizar custos e incrementar os rendimentos da empresa.

Fonte: Do autor com base em Niven (2006).

PERSPECTIVA: Cliente NOME INDICADOR: Percentagem de retencao de clientes.

OBJECTIVO: Potenciar a capacidade de satisfacéo e fidelizacao de clientes.

DESCRIGAO: A percentagem de retencéo de clientes esta relacionada com a capacidade e competéncia da mesma
em manter os seus clientes através da superacdo das suas necessidades e expectativas de forma a torna-los leais a
marca e a empresa.

POLARIDADE: Valor
FREQUENCIA: Semestral TIPO UNIDADE: elevado = Bom
Percentagem
desempenho.
FORMULA: (Numero de clientes que adquiriram produtos ou servicos pela segunda vez/ total de produtos e servicos
vendidos) x 100

LAG/LEAD:Lag (indicador de
resultado)

META: Atingir uma percentagem de 90% de retencdo de clientes.

LOGICA META:A rentabilidade de uma empresa esta dependente da capacidade da mesma em reter os seus
clientes. A estratégia da empresa deve-se centrar no fornecimento de valor aos clientes, de forma a criar uma relacao
de lealdade. A retencao e fidelizacdo de clientes vai, por sua vez, aumentar o valor dos accionistas.

1) Inquéritos anuais ao grau de satisfacdo dos clientes.

2) Proporcionar formacao aos trabalhadores sobre gestao da relagdo com clientes .
3) Melhoria da imagem e reputacao através de ac¢des de marketing personalizado.
Fonte: Do autor com base em Niven (2006).

INICIATIVAS
ESTRATEGICAS
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PERSPECTIVA: Cliente NOME INDICADOR: indice de imagem e reputac&o.

OBJECTIVO: Expandir a imagem e reputacao.

DESCRIGAO: O indice de imagem e reputacao corresponde a uma avaliacdo da empresa no que diz respeito & sua
actividade, por um conjunto de parceiros estratégicos como clientes, colaboradores, fornecedores, entre outros. Este
indice tem como premissa que a imagem de uma empresa resulta da interaccao da avaliacdo da mesma pelos
diversos parceiros.

TIPO UNIDADE: POLARIDADE: Valor

LAG/LEAD: Lag (indicador de | cpr oyNCIA: Semestral elevado = Bom
resultado) Percentagem
desempenho.

FORMULA: 2R = indicadores de imagem (indicadores que traduzem em valores mensuraveis, a posicdo, imagem e
reputacado da empresa) de cada parceiro estratégico (p.ex. clientes e fornecedores), calculados de acordo com o peso
caracteristico de cada parceiro na empresa.

META: Aumentar o I2R em 20%.

LOGICA META:Para uma empresa que tenha em vista a produco quer de uma marca quer de uma boa reputaco
no mercado, é fundamental, o estabelecimento de um bom relacionamento com os seus clientes e fornecedores pois,
¢ este, que, em conjunto, com a evolucado da empresa e do seu portfélio de produtos e servicos, vai possibilitar a
consolidacédo da sua imagem e reputacdo. Quanto maior o I12R, melhor o desempenho da empresa.

1) Realizar inquéritos de satisfacao a diferentes publicos.
2) Maior participacdo em feiras e conferéncias do sector.
3) Implementar campanhas de marketing.

Fonte: Do autor com base em Niven (2006).

INICIATIVAS
ESTRATEGICAS

PERSPECTIVA: Cliente NOME INDICADOR: Quota de mercado.

OBJECTIVO: Expandir estrategicamente para novos mercados geograficos.

DESCRIGI\O: A quota de mercado de uma empresa representa a parte do mercado que a empresa em questao
detém, o que indica qual a percentagem de mercado que a empresa controla. Também pode ser medida pela
quantidade de vendas da empresa em relacao a quantidade de vendas do mercado de actividade da empresa. Esta
variavel da indicacOes sobre a competitividade e sucesso de uma empresa.

TIPO UNIDADE: POLARIDADE: Valor

FREQUENCIA: Anual elevado = Bom
Percentagem
desempenho.

LAG/LEAD: Lag (indicador de
resultado)

FORMULA: (Volume total vendas da empresa,/Volume total vendas do mercado em que actua) X 100

META: Aumento da quota de mercado em 30%.

LOGICA META: Quando se tem em vista 0 aumento da rentabilidade da empresa, um dos principais aspectos a
considerar é o aumento das vendas. Este aumento das vendas pode resultar do aumento das vendas pelo surgimento
de novos clientes ou pode resultar do aumento das vendas para clientes que a empresa ja tem.

1) Reforcar prospeccéo de mercados com potencial como Médio Oriente, Africa,
América do Sul e Sudeste Asiatico.

2) Aumentar internacionalizaco dos negocios.

Fonte: Do autor com base em Niven (2006).

INICIATIVAS
ESTRATEGICAS
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PERSPECTIVA: Cliente NOME INDICADOR: Reclamacdes por encomenda/projecto.

OBJECTIVO: Garantir elevado grau de qualidade no servico ao cliente.

DESCRIGAO: A percentagem de reclamacoes por encomenda/projecto € um indicador do nivel de satisfacao dos
clientes no que respeita os produtos e servicos adquiridos a empresa. A empresa, ao ser confrontada com reclamacoes
relativas aos seus produtos e servicos deve avaliar o fundamento e a gravidade dessas reclamacdes com o objectivo de
implementar accdes correctivas dos erros detectados de forma a que nao sejam repetidos. Este indicador e o seu
progresso permitem, assim, avaliar o desempenho da empresa.

TIPO UNIDADE: POLARIDADE: Valor

FREQUENCIA: Anual baixo = Bom
Percentagem
desempenho.

LAG/LEAD: Lag (indicador de
resultado)

FORMULA: (Numero de reclamacdes de clientes registadas/Numero de encomendas ou projectos recebidos) x100

META: Diminuicédo da percentagem de reclamacdes em 50%.

LOGICA META: Um numero reduzido de reclamacdes relativas as encomendas e projectos da empresa corresponde
a um elevado grau de satisfacao dos clientes. Este aspecto evidencia que a empresa consegue fornecer produtos e
servicos com elevado grau de qualidade, o que se traduz num bom desempenho por parte da empresa.

1) Aprfeicoar a capacidade de resolucdo de reclamacées através da implementacao
INICIATIVAS de formacao dos funcionarios sobre reducdo de erros e incremento da qualidade.

ESTRATEGICAS 2) Intensificar mecanismos de controlo de qualidade.

3) Definir objectivos para a diminuicdo de erros e ineficiéncias.

Fonte: Do autor com base em Niven (2006).

NOME INDICADOR: Quantidade produtos e servicos disponibilizados

PERSPECTIVA: Cliente .
comparado com a concorréncia.

OBJECTIVO: Garantir portfélio diversificado com solugdes inovadoras e diferenciadas.

DESCRI(;[\O: Uma empresa que disponibiliza um alargado conjunto de produtos e servicos aos seus clientes vai ter
uma maior capacidade de satisfacéo e de retengdo dos mesmos, especialmente se nesse conjunto de produtos e
servicos existirem solucdes diferenciadas e inovadoras. A empresa vai poder assim alcancar uma posicdo mais
competitiva no mercado em que opera.

POLARIDADE: Valor
FREQUENCIA: Anual TIPO UNIDADE: Numero |elevado = Bom
desempenho.

LAG/LEAD: Lead (indicador de
tendéncia)

FORMULA: Numero de produtos e servicos que a empresa tem 4 disposicao dos seus clientes.

META: Disponibilizar mais 2 tipos de produtos ou servicos.

LOGICA META: Uma empresa com elevado nimero de produtos e servicos a disposicéo dos clientes, vai conseguir,
mais facilmente, captar e reter um maior nimero de clientes.

INICIATIVAS 1) Maior investimento em I&D+i.
ESTRATEGICAS 2) Desenvolver o portfolio de produtos e servicos da empresa.
Fonte: Do autor com base em Niven (2006).
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Contributo para a analise econdmica e estratégica empresarial: Aplicacdo do Balanced Scorecard na
empresa Martifer Solar, SA

PERSPECTIVA: Processos Internos NOME INDICADOR: Quantidade de parcerias com fornecedores.

OBJECTIVO: Estabelecer parcerias com fornecedores.

DESCRICAO: As parcerias que uma empresa estabelece com fornecedores consistem no estabelecimento de uma
relacdo empresarial que tem como alicerce a partilha de confianca e risco, cujo objectivo é o alcance de uma
vantagem competitiva e de lucratividade para todas as empresas envolvidas. Estas parcerias estao sujeitas a aspectos
como o nivel de procura de determinado produto ou servico, fornecimento continuo de matérias-primas, entre outros.

POLARIDADE:
MG{LFAD: Lead (indicador de FREQUENCIA: Anual TIPO UNIDADE: Nimero Existéncia de. parcerlas
tendéncia) pode ser positiva para a
empresa.

FORMULA: Numero de parcerias que a empresa estabeleceu com fornecedores.

META: Estabelecer mais duas parcerias com fornecedores.

LOGICA META: O estabelecimento de parcerias entre a empresa e os seus fornecedores pode ser bastante vantajoso
para a empresa pois estas permitem alcancar a oferta do melhor valor aos consumidores finais. Uma das grandes
preocupacdes da empresa Martifer Solar esta na escolha dos seus fornecedores de matéria-prima, uma vez que estas
sdo fundamentais para o fornecimento de produtos de elevada qualidade.

INICIATIVAS 1) Melhorar relacdes com fornecedores de matérias-primas.
ESTRATEGICAS 2) Efectuar pesquisas sobre os fornecedores a operar no mercado.
Fonte: Do autor com base em Niven (2006).

PERSPECTIVA: Processos Internos NOME INDICADOR: Numero de processos que apresentaram melhorias.

OBJECTIVO: Aperfeicoar a qualidade e eficiéncia do processo produtivo.

DESCRI(;IT\O: E fundamental que as empresas aperfeicoem, constantemente, 0s processos e mecanismos que 3o
utilizados na producao dos seus produtos. Os elevados investimentos que as empresas realizam em departamentos de
investigacao, desenvolvimento e inovagao servem para encontrar maneiras de melhorar os processos usados no fabrico
dos produtos. Essa melhoria dos processos vai possibilitar a diminuicao do numero de erros que possam existir nos

produtos fabricados.
TIPO UNIDADE: POLARIDADE: Valor

LAG/LEAD: Lag (indicador de FREQUENCIA: Anual elevado = Bom
resultado) Percentagem
desempenho.

FORMULA: (Nimero de processos melhorados/Nimero de processos utilizados) X100

META: Introduzir melhorias em trés processos.

LOGICA META: Um elevado nimero de processos produtivos melhorados conduz a uma elevada eficacia e eficiéncia
da empresa na producao dos seus produtos, e melhor é a qualidade do servico fornecido ao cliente.

INICIATIVAS 1) Aumentar o investimento em 1&D+i.

ESTRATEGICAS 2) Implementar mgcanlsmos de |nv§st|ga({ao de qu’a|'5 0S processos que estao
directamente relacionados com a orientacao estratégica da empresa.

Fonte: Do autor com base em Niven (2006).
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NOME INDICADOR: Percentagem encomendas/ projectos entregues no
prazo.

PERSPECTIVA: Processos Internos

OBJECTIVO: Respeitar prazos de entrega.

DESCRI(}I'-'\O: A percentagem de encomendas e projectos entregues no prazo corresponde ao nivel de sucesso de
uma empresa em executar as datas de entrega de produtos determinadas nos contratos efectuados com os clientes.
Este factor é primordial para a fidelizacao e retencao dos clientes da empresa e contribui para a avaliacdo da qualidade
dos servicos que sao disponibilizados pela empresa.

TIPO UNIDADE: POLARIDADE: Valor

LAG/LEAD: Lag (indicador de FREQUENCIA: Semestral elevado = Bom
resultado) Percentagem
desempenho.

FORMULA: (Numero de encomendas ou projectos entregues no prazo/ Nimero de encomendas recebidas) X100

META: Alcancar 100% de encomendas/projectos entregues no prazo.

LOGICA META: O respeito por parte da empresa dos prazos de entrega quer de encomendas quer de projectos
estabelecidos nos contratos realizados com os clientes ¢ fundamental para a satisfacdo e retencao de clientes e para o
desempenho da empresa.

INICIATIVAS 1) Melhorar o tempo de satisfacdo de encomendas/projectos
ESTRATEGICAS 2) Aperfelgoar a programacdao e coordenacao da realizacdo de encomendas e
projectos.

Fonte: Do autor com base em Niven (2006).

PERSPECTIVA: Processos Internos NOME INDICADOR: Nivel dos servigos.

OBJECTIVO: Oferecer servicos com base na exceléncia.

DESCRIGAO: O nivel dos servicos que sdo disponibilizados por uma empresa ¢ fundamental para a fidelizacao e
retencao quer de clientes, quer de parceiros de negdcio e, consequentemente, para a rentabilidade das empresas. O
nivel dos servicos pode funcionar como um factor diferenciador entre os servicos fornecidos pela empresa em questao
e as outras empresas do mercado, num ambiente que apresenta frequentes mudancas e, tendo em consideracao, que
as imposicdes e necessidades dos consumidores também sdo cada vez maiores.

POLARIDADE: Valor
FREQUENCIA: Anual TIPO UNIDADE: Numero |elevado = Bom
desempenho.

LAG/LEAD: Lead (indicador de
tendéncia)

FORMULA: Nivel atribuido pela classificacao dos clientes aos servicos oferecidos pela empresa através da realizacao
de inquéritos.

META: Aumentar o nivel dos servigos disponibilizados em 15%.

LOGICA META:Se os clientes se encontrarem satisfeitos com o nivel dos servicos que sdo disponibilizados pela
empresa, maior é a probabilidade de voltarem a usufruir dos produtos e servicos da empresa. Quanto maior o niumero
de clientes, melhor o desempenho da empresa.

INICIATIVAS 1) Garantir a satisfacdo total das expectativas dos clientes.
ESTRATEGICAS 2) D|m|'nuw 0 nume'ro de erros nos projectos/encomendas através da implementacao
de medidas preventivas pelos colaboradores.

Fonte: Do autor com base em Niven (2006).
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PERSPECTIVA: Processos Internos NOME INDICADOR: Despesas de marketing.

OBJECTIVO: Potenciar a gestdo da marca.

DESCRIGAO: Marketing corresponde ao procedimento de identificacdo por parte das empresas de que tipo de
produtos e servicos poderédo ser atraentes para os clientes e engloba a definicao da orientacdo estratégica que vai ser
implementada nas vendas desses produtos e servicos. A competéncia da empresa na geracao de valor e, consequente,
satisfacdo dos consumidores é o primordial proposito do marketing. Os custos que uma empresa tem com o marketing
incluem as despesas relacionadas com analises de mercado, clarificacdo da estratégia a utilizar, publicidade e
fornecimento de servicos posvenda.

LAG/LEAD:Lead (indicador de | cor oENCIA: Trimestral | TIPO UNIDADE: Euros || O-ARIDADE: Bom
tendéncia) investimento pode
potenciar o desempenho.

FORMULA: Valor do investimento da empresa em marketing e publicidade.

META: Investimento em marketing numa percentagem nao superior a 5% do valor das receitas.

LOGICA META: Qualquer empresa que tenha como objectivo o reconhecimento por parte dos clientes e a promocao
da sua marca tem, inevitavelmente, de investir em marketing e publicidade. No entanto, o valor deste investimento
deve ser calculado com base na rentabilidade da empresa.

1) Implementar novas estratégias de marketing para segmentos mais pequenos
INICIATIVAS (minigeracdo e microgeracéo).

ESTRATEGICAS 2) Definir novos orcamentos de marketing.

3) Maior participacéo em feiras e convencoes do sector.

Fonte: Do autor com base em Niven (2006).

PERSPECTIVA: Processos Internos NOME INDICADOR: Numero de processos que apresentaram melhorias.

OBJECTIVO: Aperfeicoar métodos e processos de 1&D+i.

DESCRIQAO: A area de |1&D+i é fundamental para as empresas, dai se verificarem, normalmente, elevados
investimentos por parte das mesmas nessa area. A investigacao, desenvolvimento e inovacao é importante para a
descoberta de novos métodos e processos envolvidos na produgao, produtos e servicos ou para a introducédo de
melhorias nos ja existentes. Esta area pode permitir o incremento da vantagem competitiva da empesa através da
criacdo de novas e inovadoras solucdes capazes de prever e satisfazer todas as necessidades e expectativas dos
clientes.

LAG/LEAD: Lead (indicador de
tendéncia)

POLARIDADE: Valor
FREQUENCIA: Anual TIPO UNIDADE: Numero|elevado = Bom
desempenho.

FORMULA: Numero de processos e métodos que apresentam algum tipo de melhoria

META: Aumentar em 5% o nimero de processos e métodos que apresentam melhorias.

LOGICA META: Quanto maior for o nimero de processos e métodos com melhorias e quanto melhores forem essas
melhorias, melhor é o desempenho da empresa na producéo e fornecimento dos seus produtos e servicos. Este
aspecto permite aumentar o seu desempenho geral e, logo, a sua rentabilidade.

1) Desenvolver I&D+i na criacao de novas solucdes através do aumento do orcamento
INICIATIVAS deste departamento.
ESTRATEGICAS

2) Determinar metas rigorosas no desenvolvimento de produtos e servicos.

Fonte: Do autor com base em Niven (2006).
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PERSPECTIVA: Aprendizagem e NOME INDICADOR: indice de avaliacéo de desempenho dos
Crescimento colaboradores.

OBJECTIVO: Garantir forca de trabalho heterogénea e altamente competente.

DESCRICAOQ: Os processos de avaliacdo de desempenho sdo mecanismos fundamentais para a disseminacéo de uma
cultura de exceléncia, evolucdo dos colaboradores e aperfeicoamento da qualidade dos produtos e servicos da
empresa. Estes tém ainda como propdsito a avaliacdo da performance dos funcionarios e a colecta de dados
imprescindiveis para a concessdo de promocdes, retribuicdes e formacdes aos colaboradores.

. POLARIDADE: Valor
LAG/LEAD: L. - TIPO UNIDADE:
ag (indicador de | e pr OUENCIA: Semestral elevado = Bom
resultado) Percentagem
desempenho.

FORMULA: Avaliacéo é feita com base em critérios estabelecidos pela empresa como competéncias cognitivas,
relacionais e técnicas.

META: Aumentar em 50% as avaliacdes de desempenho excelentes.

LOGICA META: Se os colaboradores da empresa conseguirem alcancar bons resultados em termos de avaliacao de
desempenho, maior sera a sua motivacao para desempenhar o seu trabalho, o que pode conduzir a um aumento do
desempenho da empresa.

1) Desenvolver planos de formacao dos trabalhadores.

INICIATIVAS 2) Proporcionar incentivos a produtividade que permitam reter os trabalhadores mais

ESTRATEGICAS experientes e qualificados.

3) Criar critérios de atribuicio de prémios em fungéo da avaliacdo de desempenho.
Fonte: Do autor com base em Niven (2006).

PERSPECTIVA: Aprendizagem e

: NOME INDICADOR: indice de fiabilidade dos Sistemas de Informacao.
Crescimento

OBJECTIVO: Garantir a eficiéncia e actualidade dos Sistemas de Informacéo.

DESCRI(}I'-'\O: 0 indice de fiabilidade dos sistemas de informacao avalia o nivel de credibilidade da informacao que por
eles é fornecida, sendo que os sistemas de informacao sdo o conjunto de sistemas que englobam pessoas, aparelhos e
processos cuja funcao é recolher, organizar, comunicar e difundir informacéao relevante quer para os colaboradores
quer para os clientes da empresa. Informacao fidvel corresponde a informacéo isenta de erros e juizos de valor.

TIPO UNIDADE: POLARIDADE: Valor

FREQUENCIA: Semestral elevado =Bom
Percentagem
desempenho.

LAG/LEAD: Lag (indicador de
resultado)

FORMULA: (Quantidade informacao fiavel/ Quantidade informacao total disponibilizada) X 100

META: Atingir um nivel de 100% de informacéo fiavel.

LOGICA META: Os produtos e servicos disponibilizados pela Martifer Solar sao caracterizados por um elevado grau de
especificidade, o que faz com que quer a quantidade de informacao disponivel, quer o seu nivel de fiabilidade sejam de
extrema importancia para a empresa.

1) Melhorar os S.1. da empresa através do incremento dos meios informaticos e

|N|C|AT|VAS actualizacao das bases de dados.
ESTRATEGICAS

2) Efectuar investimentos em tecnologias de informacéo.

Fonte: Do autor com base em Niven (2006).
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PERSPECTIVA: Aprendizagem e

: NOME INDICADOR: Tempo de paragem do equipamento por avaria.
Crescimento

OBJECTIVO: Desenvolver a capacidade tecnologica.

DESCRIGI\O: Para que uma empresa possa conceber os seus produtos, € necessario que o equipamento produtivo
esteja operacional e a funcionar sem restricdes. Qualquer problema no equipamento de producdo que implique a sua
paragem, COmMo uma avaria, pode ter como consequéncia o surgimento de prejuizos para a empresa quer em termos
monetarios quer em relacao a prazos de entrega estabelecidos com clientes. Posto isto, é fundamental a capacidade
da empresa em implementar medidas preventivas ou restritivas do tempo de paragem dos equipamentos por avaria.

POLARIDADE: Valor
FREQUENCIA: Anual TIPO UNIDADE: Numero [elevado pode resultar em
mau desempenho.

LAG/LEAD: Lead (indicador de
tendéncia)

FORMULA: Numero de horas de paragem do equipamento como consequéncia de uma avaria.

META: Diminuir o tempo médio de avaria dos equipamentos em 3 horas.

LOGICA META: Quanto maior for a eficacia da empresa em reduzir ao maximo o tempo de paragem dos
equipamentos e, como consequéncia, da producdo, melhor sera o desempenho da empresa.

1) Criar na propria empresa um servico de manutencéo e de reparacédo do
INICIATIVAS equipamento utilizado na actividade produtiva.

ESTRATEGICAS 2) Implementar programas de formacéo dos funcionarios relativos ao funcionamento

dos equipamentos.

Fonte: Do autor com base em Niven (2006).

PERSPECTIVA: Aprendizagem e NOME INDICADOR: Numero sugestdes para novos tipos de clientes e de
Crescimento produtos/servicos.

OBJECTIVO: Fomentar cultura organizacional orientada para o cliente e para a inovacao.

DESCRIGAO: A cultura ¢ o conjunto de regras, valores e conviccées que caracterizam a empresa. S0 regras que

todos os membros da empresa devem seguir e adoptar como normas orientadoras do seu trabalho. Neste caso, ¢ a
inovacao e o cliente. Tendo em conta estes objectivos ¢ fundamental a opinido e as sugestdes que os funcionarios da
empresa possam ter.

POLARIDADE: Valor
FREQUENCIA: Trimestral TIPO UNIDADE: Numero |elevado = Bom
desempenho.

LAG/LEAD: Lead (indicador de
tendéncia)

FORMULA: Numero de sugestdes dadas pelos colaboradores da empresa.

META: Melhoria do clima organizacional da empresa.

LOGICA META: O fornecimento de valor e a satisfaco dos clientes é um dos primordiais propésitos da empresa.
Para isso, é essencial que, na empresa, todos os colaboradores estejam focados nesses aspectos e que participem
através da partilha das suas ideias e sugestoes.

1) Garantir que todos os trabalhadores da empresa conhecem o modelo
organizacional da mesma e a sua forma de implementacao.

INICIATIVAS
ESTRATEGICAS 2) Atribuir prémios e gratificacoes por superacao de objectivos.

3) Fomentar a comunicacao e utilizacao das sugestoes dos colaboradores.

Fonte: Do autor com base em Niven (2006).
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