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Resumo

No atual contexto em que vivemos é importante as empresas estarem preparadas com boas
ferramentas de gestdo e controlo de gestdo para se adaptarem as mudancas e aos desafios do
quotidiano. O objetivo do presente estudo é elaborar um Balanced Scorecard (BSC) para uma
pastelaria de fabrico proprio, Saquinho Dourado. Durante o estudo foi proposto a empresa alvo
de estudo o desenvolvimento de um BSC com as quatro perspetivas: clientes, financeira,
processos internos e aprendizagem e crescimento, incorporando também medidas de
sustentabilidade. A investigacdo segue uma metodologia qualitativa, recorrendo ao método de
estudo de caso com abordagem intervencionista, no qual os dados para a construcdo do BSC
foram recolhidos através de entrevistas ao Chief Executive Officer (CEO) com a participacdo
de todos os colaboradores da pastelaria. Para a constru¢cdo do BSC foram analisadas e
aprimoradas a missdo, visdo e os valores. Assim como, a definicdo dos objetivos estratégicos
alocados as quatro perspetivas e, seguidamente, foram escolhidos os indicadores de
performance mais adequados e as iniciativas que vao permitir a realizagdo dos objetivos
propostos. O principal contributo da investigacdo foia definicdo dos objetivos estratégicos e a
implementacdo dos mesmos no Saquinho Dourado, através do BSC. Espera-se que o estudo
contribua ndo s6 para a melhoria dos resultados da empresa, como também para enriquecer a
literatura existente sobre 0 BSC em pequenas e médias empresas na area de Pastelaria e
Restauracdo. A grande colaboracdo do CEO e alguns colaboradores no trabalho sugere que o
BSC proposto traga melhorias reais nos resultados da empresa e nos comportamentos diarios

dos colaboradores, para o alcance dos objetivos.
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Abstract

In the current context in which we live, it is important for companies to be prepared with good
management and management control tools to adapt to the changes and challenges of everyday
life. The aim of this study is to develop a Balanced Scorecard (BSC) for an in-house bakery,
Saquinho Dourado. During the study, the target company was asked to develop a BSC with the
four perspectives: customers, financial, internal processes and learning and growth, also
incorporating sustainability measures. The research follows a qualitative methodology, using
the case study method with an interventionist approach, in which the data for the construction
of the BSC was collected through interviews with the Chief Executive Officer (CEQO) with the
participation of all the bakery's employees. To build the BSC, the mission, vision and values
were analysed and improved. The strategic objectives allocated to the four perspectives were
also defined, followed by the choice of the most appropriate performance indicators and the
initiatives that will enable the proposed objectives to be achieved. The main contribution of the
research was the definition of the strategic objectives and their implementation at Saquinho
Dourado, using the BSC. It is hoped that the study will contribute not only to improving the
company's results, but also to enriching the existing literature on the BSC in small and medium-
sized companies in the Pastry and Catering sector. The great collaboration of the CEO and some
employees in the work suggests that the proposed BSC will bring real improvements in the

company's results and in the daily behaviour of employees, to achieve the objectives.

Keywords: Balanced Scorecard, Management Control, Mission, Vision, Strategy, Pastry,
Catering, Strategic Objectives, Key Performance Indicator, Strategic Initiative
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CAPITULO 1
Introducao

1.11Introducéo

As pequenas e médias empresas, em Portugal, ndo tém utilizado no seu quotidiano ferramentas
de controlo de gestdo, como um Balanced Scorecard (BSC), um Tablaeux de Bord, um modelo
de custeio ou a realizagcdo de um orgamento. Algumas dessas empresas guiam-se pelos seus
instintos e enfrentam os desafios no momento, focando-se apenas nas medidas financeiras. Este
foco € uma das principais barreiras para as empresas ndo evoluirem e estagnarem ou
desaparecem num mundo cada vez mais competitivo e em constante mudanca (Machado, 2013).

O presente estudo pretende desenvolver um BSC, uma ferramenta de controlo de gestéo,
numa empresa inserida no campo das pequenas e médias empresas nos subsetores da pastelaria
e restauracdo. A empresa alvo do estudo foi selecionada por, atualmente, ndo ter qualquer
sistema de controlo de gestdo, 0 que provoca um atraso no crescimento.

O BSC surgiu na década de noventa, quando Robert Kaplan e David Norton perceberam
que as métricas financeiras tradicionais ofereciam indicadores insuficientes para a melhoria
continua e a inovacdo. Desenvolveram o BSC em doze empresas ao longo de um ano,
permitindo analisar o desempenho a partir de quatro perspetivas interconectadas: financeira,
clientes, processos internos e aprendizagem e crescimento (Kaplan & Norton, 1992).

Para a construcdo do BSC, é essencial compreender as quatro perspetivas e sua interligacéo.
A perspetiva do cliente visa entender como os clientes percebem a empresa, com foco em
categorias como tempo, qualidade, servico e custo (Kaplan & Norton, 1992).

A perspetiva dos processos internos questiona como a empresa pode melhorar, vinculando
as medidas dos clientes as dos processos internos para satisfazer as expetativas dos clientes
(Kaplan & Norton, 1992).

A perspetiva de crescimento e aprendizagem considera como a empresa pode criar valor e
aprimorar-se, através da inovacdo, melhoria continua e aprendizagem, acompanhando as
exigéncias dos clientes e as evolugdes tecnologicas (Kaplan & Norton, 1992).

A perspetiva financeira reflete o retorno financeiro esperado pelos gestores e investidores,
relacionando-se com rentabilidade, crescimento e valor para os acionistas, normalmente

medidos por récios financeiros (Kaplan & Norton, 1992).



Este estudo ndo sé é um BSC, como também um Sustainability Balanced Scorecard
(SBSC), pois integra também medidas de desempenho sustentaveis e promove a
responsabilidade corporativa e, é essencial para alinhar as estratégias empresariais com
objetivos de sustentabilidade. O SBSC adapta o0 BSC convencional com metas ambientais,
sociais e de governance (Hansen & Schaltegger, 2016).

A empresa em estudo é a pastelaria Saquinho Dourado, situada em Carcavelos e Caxias.
Fundada em 2008, a empresa passou por transformac@es significativas, enfrentando desafios,
como a pandemia. O sucesso da pastelaria ¢ atribuido a valores fundamentais e a um proposito
central, refletidos na missé&o, viséo e valores (Collins & Porras, 1996).

Enquadra-se no setor das Industrias Transformadoras (subsetor das pastelarias) e
Alojamento, Restauracdo e Similares (subsetor da restauracdo), conforme definido pelo Banco
de Portugal (Banco de Portugal, 2023).

1.2 Objetivos do Estudo e Questéo de Investigacao

O estudo enquadra-se na area da contabilidade de gestdo, mais concretamente em sistemas de
controlo de gestdo. Este estudo tem como objetivo geral desenvolver um BSC, adaptado as
necessidades e caracteristicas especificas de uma pastelaria de fabrico proprio, visando
melhorar o desempenho operacional, a gestao estratégica e a satisfacdo do cliente. O CEO da
empresa espera que o trabalho desenvolvido permita, igualmente, melhorar a comunicagao com
0s colaboradores da empresa.

A investigagdo pretende responder a questdo: Como desenvolver um BSC numa pastelaria
de fabrico proprio?

Em segundo plano, o estudo tem como objetivos especificos aprofundar a literatura ja
existente sobre 0 BSC, assim como a redefinicdo da estratégia da empresa, a definicdo de
objetivos estratégicos, indicadores de performance e iniciativas estratégicas para tornar possivel
a implementacéo do BSC na organizagé&o.

O estudo em causa vai permitir a empresa ter um sistema de controlo de gestdo, que irad
proporcionar um melhor desempenho da pastelaria, o alinhamento estratégico, uma tomada de
deciséo informada e uma monitorizagdo continua, o que até a data ndo existe.

Espera-se que a investigacdo contribua em muito para o crescimento da empresa, ndo s
numa perspetiva financeira, mas essencialmente nas quatro perspetivas do BSC, que cada vez

mais ocupam um lugar crucial para o crescimento sustentavel das empresas.



Por outro lado, os subsetores da pastelaria e da restauracdo enfrentam desafios especificos
relacionados com as mudangas nos habitos de consumo de clientes ap6s o periodo de COVID-
19. Uma ferramenta de gestdo estratégica como o BSC pode ajudar na adaptacdo dos novos
desafios do setor. Além de integrar diferentes areas de desempenho, como qualidade dos
produtos, satisfacdo do cliente, eficiéncia operacional e desenvolvimento de funcionérios, que
permite identificar areas de melhoria e otimizacdo dos processos internos da pastelaria.

Por conseguinte, com um sistema de medidas de desempenho claro e objetivo, 0s gestores
da pastelaria podem tomar decisbes mais informadas e estratégicas, baseadas em dados
concretos sobre o desempenho do negécio em diversas areas-chave.

Assim sendo, o BSC pode ser uma ferramenta eficaz para envolver e motivar 0s
funcionarios, ao definir metas claras e comunicar a importancia do papel de cada um na
consecucdo dos objetivos estratégicos da pastelaria.

Numa vertente mais académica, perante o facto da escassa utilizacdo de sistemas de
controlo de gestdo em pequenas e médias empresas (Machado, 2013), este trabalho pode
enriquecer a literatura sobre 0 BSC em pequenas e médias empresas em Portugal.

A investigacao € relevante tanto na vertente pratica quanto na vertente académica. Oferece
beneficios praticos reais para a pastelaria, e simultaneamente contribui para o conhecimento

académico na area de contabilidade gestdo.

1.3 Metodologia Adotada

O método de investigacdo adotado neste projeto € um estudo caso de natureza intervencionista
pois baseia-se hum estudo de uma empresa, no qual o investigador esta envolvido no trabalho
direto dos gestores da empresa, com a finalidade de resolver problemas aplicando a teoria e
conceber solugdes através de intervencdes e analises dos resultados de uma perspetiva teorica
e pratica (Dumay & Baard, 2017).

Por se tratar de uma metodologia qualitativa, a principal fonte de dados sdo,
maioritariamente, as entrevistas. As entrevistas foram escolhidas por serem flexiveis e sensiveis
ao contexto da empresa, 0 que permitiu obter explicaces profundas e nuances que poderiam
ndo ser capturadas por métodos quantitativos mais rigidos. Para alem das entrevistas, foi
realizada a observacéo direta, outra forma de recolha de evidéncias que permitiu compreender
o funcionamento e captar momentos relevantes para o desenrolar do projeto e ainda a analise

de documentos.



Para enriquecer a tese realizou-se a triangulagdo de dados, atraves da inclusdo das diversas
fontes de evidéncia (Miles et al., 2013).

1.4 Estrutura da Dissertacéo

O estudo caso esté repartido por capitulos, de modo a facilitar a sua interpretacéo e andlise.

No primeiro capitulo, designado por introducéo, é apresentado um resumo do contetdo do
estudo, incluindo, o tema, 0s objetivos e as questfes de investigagdo que o estudo pretende
responder, assim como a metodologia adotada e a estrutura da dissertacao.

No segundo capitulo a revisdo de literatura engloba um enquadramento tedrico dos
seguintes temas: contabilidade de gestdo, componentes do BSC, gestdo estratégica, relevancia
do BSC em Portugal e no setor da restauracdo, finalizando com o BSC da sustentabilidade.

O terceiro capitulo apresenta a metodologia e os métodos de investigacdo adotados no
estudo.

O capitulo quatro refere-se ao estudo empirico. Inicia-se com a caracteriza¢do do setor
seguida, pela anélise da organizacao.

Finalizando com o quinto capitulo, no qual sdo apresentadas as conclusdes, as principais

limitacGes, oportunidades para investigacdes futuras e os contributos do estudo.



CAPITULO 2
Revisao da Literatura

2.1Balanced Scorecard

A contabilidade de gestdo remota a época da revolucéo industrial, tendo evoluido no inicio dos
anos oitenta com a introdugé@o do sistema custeio Activity Based Costing (ABC) (Kaplan &
Cooper, 1998). No inicio dos anos noventa, a contabilidade de gestdo progrediu com a
introducdo do BSC, que se tornou a técnica mais utilizada nas organiza¢es contemporaneas
(Otley, 2016).

A contabilidade de gestdo desempenha um papel significativo na mensuracdo e
comunicacdo dos resultados da performance econémica, social e ambiental de uma empresa.
Fornece aos socios, aos gestores e aos colaboradores as informacdes necessarias para a
reavaliacdo dos objetivos e atividades financeiras, econdmicas, sociais e politicas da empresa
(Abdallah & Alnamri, 2015). Neste contexto, a importancia das medidas de desempenho tem
sido um dos temas da contabilidade de gestdo amplamente discutidos. As medidas de
desempenho quantificam os resultados alcangados, e também orientam a tomada de decis6es
estratégicas e a avaliacdo do desempenho organizacional em diferentes dimensdes (Otley,
2016).

O BSC surgiu em 1992, quando Robert Kaplan e David Norton perceberam que as medidas
de desempenho tradicionais estavam predominantemente focadas na perspetiva financeira, o
gue ndo atendia aos desafios contemporaneos devido as mudangas significativas no campo
tecnoldgico e ambiental. Os indicadores financeiros tradicionais eram vistos como inadequados
para tomada de decisdo, pois estavam mais ligados a relatorios financeiros externos do que ao
suporte das estratégias organizacionais (Kaplan & Norton, 1992). Também faziam um enfoque
no curto prazo, deixando o desenvolvimento a longo prazo da empresa desprotegido (Kaplan
& Norton, 1992). E ainda, o BSC pode ser considerado um sistema de gestéo baseado no ciclo
de gestdio PDCA (Plan-Do-Check-Act) (Kaplan & Norton, 2008). Permite avaliar a
compatibilidade dos gestores com o0s objetivos estrategicos, incentivando o desenvolvimento
abrangente das operac¢Ges administrativas e 0 alinhamento dos objetivos estratégicos de longo
prazo com os procedimentos atuais. Dessa forma, é considerado uma ferramenta de alinhamento

organizacional (Tawse & Tabesh, 2023).



Ao contrario dos indicadores financeiros tradicionais, que se baseiam em atividades
passadas, o0 BSC adota uma abordagem prospetiva, equilibrando indicadores leading com
indicadores lagging, que sao vistos como impulsionadores do desempenho futuro. Os
indicadores leading séo indicadores que podem influenciar a mudanca, os indicadores lagging
retratam o que aconteceu (Kaplan & Norton, 2001). O equilibrio entre os dois tipos de
indicadores e as relacdes entre as medidas das varias perspetivas, amplificam as sinergias entre
as medidas e convergem em resultados de longo prazo mais favoraveis e sustentaveis (Denton
& White, 2000).

Neste sentido, o BSC fornece uma perspetiva de desempenho multidimensional que
abrange diversos objetivos e partes interessadas, permitindo que as organizacOes avaliem o seu

desempenho de forma mais holistica e alinhada com sua estratégia global.

2.1.1 Gestdo Estratégica

O BSC é uma abordagem de gestdo estratégica que permite traduzir a estratégia e a visao de
uma empresa em objetivos e medidas de performance para quatro (ou mais) perspetivas (Kaplan
& Norton, 1996). Através de objetivos mais claros, 0 BSC veio organizar e clarificar a estratégia
das organizacg0es, facilitar a comunicacao da estratégia, alinhar os comportamentos e objetivos
departamentais e individuais com o0s objetivos globais da organizacdo e acompanhar e medir 0
grau de execucao da estratégia (Kaplan & Norton, 2000).

Segundo Kaplan e Norton, a estratégia passa por: Choosing the market and customer
segments the business unit intends to serve, identifying the critical internal and business
processes that the unit must excel at to deliver the value propositions to customers in the
targeted market segments, and selecting the individual and organizational capabilities required
for the internal and financial objectives (Kaplan & Norton, 1996, p. 78).

O BSC é considerado um sistema de gestdo que fornece uma base para as empresas
clarificarem a sua viséo e a sua estratégia e converté-las em acdo. O BSC transforma a estratégia
no centro nervoso de uma empresa assim que € totalmente implementado (Kaplan & Norton,
2007).

2.1.2 Componentes do Balanced Scorecard

Os sistemas de medicdo de desempenho s&o amplamente reconhecidos como ferramentas

fundamentais para garantir o sucesso das estratégias de negdcio (Lynch & Cross, 1991). Varios

6



estudos destacam a necessidade das empresas em desenvolver e implementar com sucesso o
controlo de gestéo, utilizando instrumentos financeiros e ndo financeiros, e em comunicar esses
instrumentos a todos os colaboradores da empresa (Albertsen & Lueg, 2014).

As perspetivas do BSC proporcionam uma estrutura abrangente para avaliar o desempenho
de uma organizacdo, permitindo uma visdo equilibrada que vai além dos indicadores financeiros

tradicionais ilustrados na figura 2.1 (Kaplan & Norton, 1992).

Figura 2.1- Componentes do Balanced Scorecard
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Fonte: Adaptado de Kaplan & Norton (2001, p.34)

Perspetiva Financeira

A introducdo do BSC surgiu como uma resposta aos problemas decorrentes do foco exclusivo
nas medidas financeiras. No entanto, € importante reconhecer que a perspetiva financeira tende
a ter um peso mais significativo em comparacdo com as medidas ndo financeiras,
principalmente devido a razdes relacionadas aos resultados, pressoes externas e familiaridade
(Cardinaels & Veen-Dirks, 2010). Enquanto as medidas financeiras geralmente estdo orientadas
para resultados financeiros diretos, como o aumento das vendas, as medidas ndo financeiras
englobam uma mistura de indicadores voltados para resultados e aqueles vistos como
impulsionadores desses resultados, como investimento em formacgéo de colaboradores e em

marketing (Cardinaels & Veen-Dirks, 2010). Se considerarmos 0 caso de uma organizagao sem



fins lucrativos, onde o BSC é muito Util, podemos observar um enfoque maior nas perspetivas
n&o financeiras, em particular na satisfacdo dos clientes (utentes).

A perspetiva financeira avalia como a organizagdo captura fundos para sustentar as suas
operacdes, sendo considerada crucial porque, sem arrecadar fundos suficientes, outras
perspetivas, como a satisfacdo dos clientes, os processos internos e a aprendizagem e
crescimento, ndo podem ser alcancadas (Chimtengo et al., 2017). Essa perspetiva pretende
avaliar como a estratégia de uma organizacdo contribui para a melhoria dos resultados
financeiros, considerando métricas como resultado liquido, o crescimento da receita e o fluxo
de caixa (Chen et al., 2009).

As demonstracgdes financeiras, como o balanco e a demonstracéo do resultado, séo fontes
primarias e cruciais de dados para a analise financeira. Essas demonstracdes fornecem uma
variedade de informacdes que permitem calcular diversos racios e indicadores financeiros. O
resultado liquido é considerado o principal indicador do desempenho empresarial de uma
empresa, sendo fundamental para a andlise financeira. Na indlstria da restauracdo, os
indicadores financeiros estdo relacionados principalmente a eficiéncia, rentabilidade e liquidez
(Mun & Jang, 2015).

Perspetiva Clientes

A perspetiva de clientes é fundamental para entender como as organizacfes sdo vistas pelos
seus clientes, especialmente num contexto de intensa competicdo e grande variedade de
empresas atuantes (Kaplan & Norton, 1992). Clientes satisfeitos é a melhor base para a
sustentabilidade da empresa no longo prazo.

Dickinson e Tam (2004) delinearam principios-chave para um servico de qualidade ao
cliente, incluindo a criagdo de um ambiente de servico em toda a organizacgéo, a integracdo do
servigo ao cliente com a gestéo de recursos humanos e a comunicagédo eficaz com o cliente. O
valor do cliente pode ser dividido em duas categorias principais: qualidade e preco (Dickinson
& Tam, 2004). A qualidade representa 75% do valor do cliente e inclui fatores como a qualidade
percebida do produto ou servigo e a qualidade do atendimento ao cliente. Por outro lado, o
preco representa os restantes 25% do valor do cliente e engloba o custo direto e indireto

associado a aquisicao do produto ou servico (Figura 2.2) (Dickinson & Tam, 2004).

Figura 2.2- Perspetiva de Cliente



Fonte: Adaptado de Dickinson & Tam (2004, p. 11)

A qualidade do servi¢co desempenha um papel crucial na satisfacdo e fidelizacdo dos
clientes (Kukanja et al., 2020). Portanto, a perspetiva de clientes no BSC é essencial para
melhorar a competitividade e o desempenho geral das empresas, pois permite ndo apenas
atender melhor as necessidades dos clientes, mas também impulsionar resultados financeiros

positivos e construir uma base sélida para o crescimento futuro (Dinger et al., 2017).

Perspetiva Processos Internos

A perspetiva de processos internos € de suma importancia, pois influencia diretamente tanto a
perspetiva financeira quanto a satisfacdo do cliente. Kaplan e Norton (1996) destacam que 0
principal objetivo desta perspetiva é alcangar as metas financeiras e garantir a satisfacdo do
cliente. Apds entender as necessidades dos clientes, a instituicdo precisa criar processos
internos eficientes para satisfazer essas necessidades.

A perspetiva de processos internos envolve as atividades internas das empresas gue visam
satisfazer e superar as necessidades dos clientes (Phillips & Louvieris, 2005). As medidas
geralmente s&o nédo financeiras e incluem taxas de erros, flexibilidade de processos e tempo
necessario para concluir tarefas criticas (Denton & White, 2000).

No setor da restauragéo os indicadores de desempenho incluem o sucesso na melhoria da
quantidade e qualidade dos servicos, implementacdo de processos em tempo habil, pesquisa e
desenvolvimento, e métodos de trabalho eficazes (Salehzadeh et al., 2017).



Perspetiva Aprendizagem e Crescimento

Atualmente, o conhecimento tornou-se um dos ativos mais valiosos em qualquer empresa,
levando as empresas com objetivos exclusivamente financeiros ao fracasso, pela falta de
investimento nas pessoas e na inovacgdo (Ceitil, 2006). Os ativos intangiveis tém ganho cada
vez mais importancia e os ativos tangiveis sdo mais desvalorizados (Ceitil, 2006).

A perspetiva de aprendizagem e crescimento engloba a identificagdo das competéncias que
impulsionam a melhoria continua do desempenho interno dos processos (Chimtengo et al.,
2017). Esta perspetiva concentra-se em encontrar iniciativas capazes de melhorar as
competéncias dos colaboradores, e deste modo, aumentar o valor da organizagdo. Os
trabalhadores qualificados e motivados desempenham um papel crucial na consecucdo dos
objetivos da empresa (Gonzalez-Sanchez et al., 2017).

Esta perspetiva apresenta uma grande variedade de indicadores de desempenho como por
exemplo: a remuneragéo, a superviséo, o ambiente de trabalho, a gestdo de carreiras, a taxa de
absenteismo dos trabalhadores, formacdo, e ainda a satisfacdo dos trabalhadores, ideias

criativas dos funcionarios e necessidades de desenvolvimento (Salehzadeh et al., 2017).

2.2Criticas e Limitacdes do Balanced Scorecard

Desde a introducdo do BSC, o conceito evoluiu de medidas puramente financeiras para um
framework abrangente de planeamento estratégico, execucdo e gestdo (Hoque, 2014). A
literatura do BSC apresenta lacunas, como a falta de relatos positivos sobre a aplicacdo bem-
sucedida do BSC. Algumas organizacGes enfrentaram dificuldades em integrar o BSC com
outras ferramentas de controlo de gestdo, como o orcamento, e tendem a utilizar um numero
excessivo de medidas num Unico mapa (Hoque, 2014).

Uma das criticas mais apontada ao BSC ¢é a ambiguidade nas relacdes de causa e efeito
dentro do BSC. As empresas muitas vezes tendem a escolher indicadores para as perspetivas
do BSC, negligenciando a construcdo adequada das relacGes de causalidade entre esses
indicadores. A falta de clareza nessas relagdes pode resultar num BSC que é essencialmente
uma colecéo indicadores de medidas financeiras e ndo financeiras, sem uma estrutura logica
subjacente (Narreklit, 2000).
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Outra critica apresentada ao BSC estd nos gestores de topo das empresas. Epstein e
Manzoni (1997) destacam que é comum a gestdo de topo falhar na comunicagéo clara da misséo
e da estratégia da empresa. Eles observam que o desenvolvimento e a manutencdo do BSC
podem ser percebidos como uma sobrecarga de trabalho, o que resulta na sua negligéncia por
parte dos gestores (Sousa & Rodrigues, 2002).

A semelhanga com outras abordagens de controlo de gestdo como o Tableaux de Bord estéo
na razdo de outras criticas ao BSC (Bourguignon et al., 2004). Estas criticas destacam a
importancia de uma implementacéo cuidadosa e adaptada as necessidades especificas de cada
organizacao, bem como a necessidade continua de pesquisa e aprimoramento do BSC como
ferramenta de gestdo estratégica.

2.3Balanced Scorecard em Portugal

O BSC em Portugal regista uma crescente familiaridade e utilizacdo essencialmente em grandes
empresas (Rodrigues & Sousa, 2001). Rodrigues e Sousa (2001) investigaram o grau de adogéo
do BSC, no qual apenas cerca de 14% das empresas utilizavam o BSC. A maioria das
organizacgOes via 0 BSC como um sistema para fornecer informacdes para a gestao e reconciliar
objetivos, mas poucas percebiam mudancas induzidas pelo BSC. Mais tarde, Quesado e
Rodrigues (2009) indicam gque 0 numero cresceu e que cerca de 50% das empresas utilizava o
BSC e mais de 40% tinham conhecimento do conceito. As razfes para implementar o BSC
incluiam sua capacidade de alinhar estratégias e objetivos individuais, comunicar estratégias e
alinhar desempenhos com objetivos estratégicos. Por outro lado, o estudo constatou que as
principais raz0es para a nao ado¢do do BSC sdo o facto da empresa possuir outras ferramentas
similares e estar satisfeita (63%), seguido do facto do BSC néo se ajustar a cultura e a missao
da empresa (15%) e de ndo se esperar obter grandes beneficios com a sua implementacéo (15%)
(cfr. tabela 2.1).

Tabela 2.1. - Razdes para a ndo adog¢éo ou abandono do Balanced Scorecard em Portugal
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Razbes para o desinteresse em implementar o0 método BSC Resultado (%)

Utilizacdo de Ferramentas Similares 63%
O BSC ndo se ajusta a cultura e missdo empresarial 15%
N&o se esperam obter grandes beneficios 15%
Dificuldade de definigdo das estratégias em termos tdo claros quanto os 12%

necessarios para construir o BSC

Dificuldade em decompor os objetivos para os niveis inferiores 10%

Dificuldade de representacdo das varias facetas da estratégia da empresa 10%

atraveés de um conjunto critico de medidas quantitativas

Outros 44%
Fonte: Adaptado de Quesado e Rodrigues (2009, p. 103)

Mais recentemente, um estudo sobre as 100 melhores empresas para trabalhar em Portugal
revelou que o conhecimento do BSC é alto, mas, apenas metade delas o utiliza (Caseiro, 2019).
Isso reflete um desejo futuro das empresas em implementar o BSC, motivado pela necessidade:
de clarificar a estratégia; lidar com a necessidade de mudanca devido a falta de organizacéo e
de normas condutoras capazes de orientar a empresa; inexisténcia da estratégia de curto prazo;
e enfrentar futuras dificuldades financeiras que se venham a instalar (Caseiro, 2019).

Recentemente, Oliveira et al., (2023) analisaram a relacéo entre a cultura organizacional e
0 BSC em pequenas e médias empresas em Portugal. A cultura organizacional abrange as
expectativas, experiéncias e valores que orientam o comportamento dos funcionarios e moldam
o funcionamento interno e externo das empresas. A investigacdo revelou que a cultura
organizacional varia significativamente entre as empresas que utilizam e que ndo utilizam o
BSC como ferramenta estratégica. Empresas que adotaram o BSC tendem a ter uma cultura
mais voltada para resultados, competicao e eficiéncia na execucdo, enquanto aquelas que néo
adotaram tém uma cultura mais propensa a inovacao, a individualidade e a descentralizacéo da
gestdo (Oliveira et al., 2023).

A adocdo do BSC em Portugal enfrenta desafios, como resisténcia a mudanca, altos custos
de implementacéo, defini¢do inadequada de indicadores e complexidade do processo (Caseiro,
2019). De destacar, a necessidade de considerar a cultura organizacional na implementagédo do
BSC, bem como as caracteristicas dos gestores das organizagdes, pois a cultura organizacional
de uma empresa pode estar na origem do sucesso ou do fracasso da implementacédo do BSC
(Oliveira et al., 2023).
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2.3.1 Pequenas e Médias Empresas

Nos ultimos anos, tem havido um interesse crescente em Portugal na concecédo e implementacédo
do BSC em pequenas e médias empresas (PME), com estudos direcionados para entender os
desafios na implementacdo e o impacto (Machado, 2013).

O contributo das PME para a economia reflete-se principalmente na criagdo de novos
empregos, na capacidade das PME para se adaptarem rapidamente as mudancgas no ambiente
empresarial, no seu contributo para a reducdo das desigualdades no desenvolvimento
econodmico e social e no seu papel no reforgo da competitividade do mercado e da inovagdo e
desenvolvimento (Kongolo, 2010).

As PME dependem de muito poucos trabalhadores e tém uma estrutura empresarial
simples. O proprietario da empresa é muitas vezes também o gestor (o empresario) que
supervisiona todas as areas da empresa e se concentra na estabilidade a longo prazo e n&o nos
resultados a curto prazo. Além disso, uma vez que as PME se concentram frequentemente num
namero relativamente limitado de produtos e servicos, tendem a ter uma relacéo forte com os
seus clientes e parceiros de negocios, o que lhes permite ser flexiveis na personalizacdo dos
seus produtos e servicos as necessidades dos clientes (Kongolo, 2010).

No entanto, a dimensdo também pode ser uma desvantagem na obtencdo de financiamento
empresarial, uma vez que muitas PME dependem dos ativos dos empresarios. Portanto, em
comparagdo com as grandes empresas, € menos provavel gue invistam em inovacgoes, formacao
e investigacdo (Madsen, 2015).

As PME apresentam uma menor adocdo deste tipo de ferramentas, apresentando um
controlo de contabilidade pouco dinamizado, esta situacao deve-se ao facto das PME utilizarem
ferramentas de tomada de decisdo financeira menos sofisticadas e porque, numa situacéo de
recursos limitados, os gerentes consideram mais relevante investir o capital em situagdes que
apresentem mais utilidade face as ferramentas de gestdo (Matos, 2020).

As ferramentas de gestdo podem ser bastante dispendiosas e complexas face a estrutura
financeira das PME. Assim, a préatica deste tipo de contabilidade revela-se insuficiente para
conhecer a realidade das empresas, pois faz com que estas care¢cam de informacéo valiosa para

o planeamento e controlo de gestdo (Matos, 2020).
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2.3.2 Setor da Restauracéo e da Pastelaria

Em Portugal sdo poucos os projetos de concecdo e implementacdo do BSC em restaurantes e
pastelarias. As raz6es derivam muito do constatado anteriormente: dos custos monetarios e de
tempo. Neste setor para construir e implementar um BSC é fulcral acompanhar, regularmente,
fatores macroeconémicos, como o crescimento da economia nacional, a evolucdo tecnoldgica,
a tendéncia dos habitos dos consumidores, questdes politicas e socioculturais e analisar a
atividade dos concorrentes. Internamente é fundamental focar no controlo e garantir que a
estratégia esta a ser seguida corretamente (Brito, 2019).

Os fatores macroeconémicos referidos acima podem ter grandes impactos no setor. Nos
ultimos trés anos o setor sofreu muito com a pandemia, em 2020. Neste enquadramento, torna-
se importante as empresas possuirem ferramentas de gestdo que as ajudem a otimizar e gerir 0s
seus recursos de forma correta para assim se adaptarem mais facilmente as alteracfes do
mercado e, consequentemente, poderem melhorar a sua performance (Oliveira, 2014).

Para se tornarem competitivas, num mercado cada vez mais instavel e competitivo, é
fundamental que as organizacfes possuam ferramentas de gestdo que lhes fornecam todas as
informacdes necessarias para tomar decisdes corretas no momento exato (Oliveira, 2014). Num
projeto realizado a um restaurante, Oliveira (2014) mostrou as melhorias que o BSC traz a
empresas deste setor, chegando a conclusdo de que o BSC permitiu aumentar a eficiéncia e
eficacia, nas varias fases de elaboracdo de um BSC, através de todo o planeamento e analise
prévia (analise SWOT, os fatores criticos de sucesso, a visao, missdo e valores do restaurante)
e a identificacdo dos objetivos estratégicos para cada perspetiva do BSC. Com base nestes
objetivos foi construido o mapa estratégico de modo a clarificar a estratégica para toda a
organizacdo, com indicadores de performance e estabelecer as metas a serem atingidas,
finalizando com as iniciativas estratégicas (Oliveira, 2014).

Além do aumento da eficiéncia e eficicia, o BSC permitiu um melhor alinhamento
estratégico entre as diferentes areas do restaurante, promovendo uma compreensao
compartilhada dos objetivos organizacionais e incentivando a colaboracdo entre os Varios
postos de trabalho. Permitiu ainda, uma maior conscientizagcdo sobre a importancia da medicédo
de desempenho e da monitorizagdo dos indicadores de performance (Oliveira, 2014).
Concluindo, que o uso do BSC pode ter impactos significativos na melhoria do desempenho e
na sustentabilidade das empresas, especialmente em setores altamente competitivos e sujeitos
a mudancas rapidas no ambiente de negdcios, como é o caso do setor da restauracao (Oliveira,
2014).
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2.4Balanced Scorecard de Sustentabilidade

O impacto adverso que os restaurantes tém sobre o meio ambiente tem recebido ampla atencéo
na ultima década, tanto na vertente pratica como académica (Madanaguli et al., 2022). Os
restaurantes produzem enormes quantidades de residuos alimentares, plasticos e emissdes e,
simultaneamente, consomem muita energia e dgua (Kasim & Ismali, 2012). Os consumidores
estdo cada vez mais atentos as politicas ambientais implementadas nos restaurantes e tendem a
ter atencdo a esse fator no momento da escolha (Bacig & Young, 2019).

A crescente preocupacdo com as questbes ambientais, socias e de governance,
impulsionaram o SBSC (Hansen & Schaltegger, 2016). A sustentabilidade desempenha um
papel crucial na gestdo empresarial atual, ndo sé ajudando a reduzir custos operacionais, mas
também atendendo a procura crescente dos consumidores por praticas empresariais
responsaveis (Hansen & Schaltegger, 2016).

A integracdo de medidas de desempenho relacionadas a sustentabilidade no BSC permite
as empresas alinhar as suas estratégias de negdcios com objetivos de longo prazo de
sustentabilidade (Hansen & Schaltegger, 2016). Esta abordagem também responde as
expectativas crescentes dos diversos stakeholders em relacédo a responsabilidade corporativa.

Além disso, a literatura destaca que 0 SBSC é uma modificacdo do BSC convencional, que
integra objetivos estratégicos ambientais e sociais na sua arquitetura. A adaptacédo do BSC para
incluir esses objetivos tem sido objeto de varias propostas e discussfes (Hansen & Schaltegger,
2016). De acordo com Hansen e Schaltegger, em 2016, a arquitetura do SBSC difere conforme
a natureza hierarquica (estritamente hierarquico, semi-hierarquico e ndo hierarquico), ao
mesmo tempo pode tomar diferentes formas conforme a sua estratégia de sustentabilidade
(complementar, parcialmente integrado, amplamente integrado e totalmente integrado). Na
tabela 2.2 é possivel observar as diferentes arquiteturas retratadas.

Estritamente hierarquico: Um modelo que mantém uma hierarquia rigida e convencional
na estruturacédo, os objetivos estratégicos sdo organizados de forma hierarquica, com uma clara
e direta relacdo de causa e efeito entre os diferentes niveis de objetivos. Os defensores desta
abordagem argumentam que uma hierarquia estrita € necessaria para garantir a coeréncia e a

precisdo na traducdo da estratégia em medidas de desempenho (Hansen & Schaltegger, 2016).
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Semi-hierarquico: Uma arquitetura flexivel baseada em teorias sociais e politicas permite
a independéncia de objetivos ndo financeiros. Primeiro, flexibiliza as relagbes causais,
permitindo objetivos estratégicos independentes. Segundo, amplia as perspetivas financeiras
para incluir medidas ambientais e sociais. Esta arquitetura visa equilibrar os interesses dos
acionistas com os de outras partes interessadas (Hansen & Schaltegger, 2016).

N&o hierarquico (rede): O modelo néo hierarquico do BSC é principalmente um fenémeno
normativo, desafiando as cadeias de causa e efeito e propondo uma estrutura de rede, concebido
como um scorecard das partes interessadas (Hansen & Schaltegger, 2016).

Complementar: Kaplan e Norton, em 1992, destacaram a possibilidade de algumas
organizacOes necessitarem de perspetivas adicionais de desempenho além das quatro originais
do BSC. Adicionar uma perspetiva dedicada para objetivos ambientais e sociais ¢ amplamente
aceite, mas deve ser integrada cuidadosamente para evitar fragmentacao. A integracao eficaz
com as perspetivas existentes é crucial para evitar a marginalizacdo e garantir um impacto
sustentavel nos objetivos comerciais e sociais (Hansen & Schaltegger, 2016).

Parcialmente integrado: Alguns negdcios integram cuidadosamente preocupacdes
ambientais ou sociais na sua atividade, principalmente na perspetiva de processos internos do
BSC. Isso inclui questdes como protecdo ambiental, eficiéncia energética e segurancga
ocupacional, vistas como parte da procura pela exceléncia operacional. Esta abordagem reflete
uma filosofia de gestdo que considera a melhoria ambiental como um especto intrinseco da
qualidade (Hansen & Schaltegger, 2016).

Amplamente integrado: Quando os objetivos ambientais ou sociais séo integrados em todas
as perspetivas do BSC, pode incluir metas de aprendizagem e crescimento relacionadas a
capacidades verdes, objetivos de clientes para diferenciacdo de produtos sustentaveis e
melhorias na eficiéncia de processos internos e inovacdo para sustentabilidade (Hansen &
Schaltegger, 2016).

Totalmente integrado (integrado e complementar): A integracdo da sustentabilidade no
BSC pode ocorrer através da inclusdo de uma perspetiva dedicada a sustentabilidade ou da
integracdo dos objetivos de sustentabilidade nas perspetivas existentes, seguindo uma
abordagem de totalmente integrado, considerada a mais progressista (Hansen & Schaltegger,
2016).

Tabela 2.2 — Arquitetura do SBSC
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Fonte: Hansen & Schaltegger (2016, p. 205)

O BSC da Sustentabilidade oferece uma abordagem estratégica para integrar a
sustentabilidade nas préaticas de contabilidade de gestdo nas organizacGes. As diferentes
arquiteturas do BSC enfatizam trés aspetos importantes: a inclusdo de perspetivas balanceadas
nos sistemas de medicdo de desempenho, o alinhamento estratégico entre objetivos de
sustentabilidade e sistemas de medicao de desempenho, e a medicdo de impacto considerando
informacdes financeiras e ndo financeiras (Cheng et al., 2023).
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CAPITULO 3
Metodologia

Este capitulo pretende apresentar a metodologia e os métodos de investigacdo adotados no
estudo. Iniciando-se com uma breve explicacdo da metodologia e dos métodos de investigacdo
e posteriormente, o detalhe de todo o caminho percorrido comegando pelo reconhecimento do
problema até a redacdo do estudo, passando pela preparacao, a recolha de evidéncia, a avaliacéo

da recolha de evidéncias e a analise de dados.

3.1Metodologia Adotada

O estudo enquadra-se na area da contabilidade de gestdo, mais concretamente em sistemas de
controlo de gestéo. Este estudo foi elaborado na modalidade de um caso de estudo, tendo como
objetivo geral desenvolver um BSC, adaptado as necessidades e caracteristicas especificas de
uma pastelaria de fabrico proprio, visando melhorar o desempenho operacional, a gestao
estratégica e a satisfacdo do cliente.

Em segundo plano, o estudo pretende aprofundar os conhecimentos ja existentes sobre o
BSC e a sua aplicacdo em empresas do setor da restauracdo em Portugal. Ainda, analisar
detalhadamente as operac@es e 0s processos de uma pastelaria de fabrico préprio, identificando
as necessidades e os problemas enfrentados pela mesma.

A formulacéo da pergunta de pesquisa segue a abordagem sugerida por Yin (2018), focando
em questdes do tipo como. A questdo central que o estudo visa responder é: Como desenvolver
um Balanced Scorecard em uma pastelaria de fabrico préoprio?

Nas pequenas empresas, com recursos financeiros e humanos limitados, a conceg¢do de um
BSC deve ter em conta a capacidade dos recursos humanos da empresa para alimentar os dados
e interpretar os resultados obtidos. Resumidamente, simplicidade nas medidas pode significar

eficacia da introducdo gerada.
3.2Meétodo de Investigacdo Intervencionista

O metodo de investigacdo adotado neste projeto € um estudo de caso, caracterizado como uma

abordagem intervencionista que se concentra na analise de uma empresa especifica. Neste
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método, o investigador estd envolvido no trabalho direto dos gestores da empresa, com 0
proposito de resolver problemas através da aplicacdo da teoria e da concecao e implementacdo
de solucdes, enquanto se realizam intervengfes e analises dos resultados numa perspetiva
teorica e pratica (Dumay & Baard, 2017).

A investigacdo intervencionista desempenha um papel fundamental no preenchimento da
lacuna entre a teoria e a pratica que existe na contabilidade (Baard & Dumay, 2018).
Reforcando a necessidade de uma mudanca cultural na forma como os investigadores de
contabilidade de gestdo envolvem-se com a pratica, a fim de tornarem-se mais alinhados com
as necessidades e desafios enfrentados pelas empresas (Baard & Dumay, 2018).

O estudo em questdo adota uma metodologia qualitativa, sendo as entrevistas 0 método
predominante de recolha de evidéncias. As entrevistas sdo selecionadas por serem flexiveis e
sensiveis ao contexto da empresa, permitindo a obtencéo de explicacbes detalhadas e nuances
que podem escapar a métodos quantitativos mais rigidos. Além das entrevistas, utilizaram-se
outras fontes de evidéncias como a observacdo direta, que possibilita a compreensdo do
funcionamento da empresa e a captacdo de momentos relevantes para o desenvolvimento do
projeto, bem como a anélise de documentos (Silverman, 2016).

Para enriquecer a tese, realizou-se a triangulacdo de dados incluindo diversas fontes de
evidéncia (Miles et al., 2013).

3.3Desenvolvimento de um Estudo Caso

O desenvolvimento de um estudo caso envolve cinco etapas, uma estrutura generalizada para a
conducéo de estudos de caso, que consoante a natureza especifica do estudo e das questbes de
pesquisa envolvidas pode alternar a sua ordem (Scapens, 2004).

O primeiro passo, designado por preparagéo, consiste em identificar os objetivos de estudo,
normalmente é realizado com base na reviséo de literatura realizada.

De seguida, a recolha de evidéncias, consiste em reunir o maximo de informagdes através
de entrevistas, observacao direta e anélise de documentos. Quanto maior a variedade e 0 nimero
de informacdes recolhidas mais rico sera o estudo (Ryan et al., 2002). Finalizando o ponto
anterior, procede-se a avaliacdo das evidéncias recolhidas, seguindo para a identificacdo de
padrdes. Com base na analise das evidéncias e a analise de dados, o estudo deve ser redigido
de uma forma clara, que enriqueca a literatura e capaz de provocar reflexao (Siggelkow, 2007).
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3.3.1 Preparacao

Na etapa de preparacgdo do estudo caso, o ponto de partida para todo o desenvolvimento da tese,
constou na pesquisa. Comecando pela caracterizacéo do setor, no qual a empresa esta inserida,
assim como pela identificacdo dos problemas que atualmente enfrenta. Ao longo desta pesquisa
tornou-se evidente que o BSC seria a ferramenta necessaria para dar resposta aos problemas.
Complementando esta informagdo com a reviséo de literatura com a finalidade de ganhar
conhecimento sobre o tema (Niven, 2002).

Esta etapa permitiu formular a questao de investigacdo: Como desenvolver um Balanced
Scorecard numa pastelaria de fabrico préprio? Assim como o principal objetivo do estudo e

0s seus objetivos especificos.

3.3.2 Recolha de Evidéncias

Na etapa de recolha de evidéncias foi essencial perceber quais dos varios métodos de recolha
de evidéncias existentes se iam utilizar no estudo. Os métodos escolhidos foram as entrevistas,
observacao direta e analise de documentos, visto que sdo os mais indicados para os estudos
qualitativos (Merriam & Tisdell, 2016).

O primeiro método de recolha a ser utilizado foi a entrevista estruturada, realizada ao CEO,
com o intuito de explicar o estudo em causa e perceber a sua viabilidade.

Num segundo momento, foi a observacao direta, com a finalidade de conhecer todos 0s
estabelecimentos, analisar o movimento de cada loja, 0 movimento da fabrica, avaliar o
atendimento e experimentar 0s produtos.

Em meados de outubro, realizou-se a segunda entrevista ao CEO da empresa. Foi uma
entrevista semiestruturada, que ocorreu na pastelaria de Sassoeiros. Nesta entrevista o ponto
fulcral era conceber a descri¢do completa da empresa, tais como, a sua histdria, o organograma,
a sua missdo, visao e valores, a estratégia e uma analise interna e externa.

Na mesma entrevista o CEO partilhou os dados financeiros da pastelaria Saquinho
Dourado, como balancete, a demonstracio de resultados e o balango (APENDICE A).

No final de margo de 2024, com o esboco do BSC construido, realizou-se uma entrevista
aberta ao CEO, com o objetivo de valida¢do do BSC, assim como dos objetivos, indicadores de

performance e iniciativas.
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No inicio de abril o BSC foi apresentado a todos os trabalhadores presentes na loja um,
através de uma entrevista aberta, visando receber o feedback dos trabalhadores, a validacéo dos
objetivos, indicadores de performance e iniciativas, e ainda explicar davidas relacionadas com
a implementacao de um BSC.

Por ultimo, realizou-se uma entrevista aberta em meados de abril, onde foi apresentado o
modelo final do BSC com ajustes e sugestdes de melhoria identificadas em entrevistas
anteriores e uma breve discussdo sobre o balanco do projeto desenvolvido e dos possiveis

impactos que tera na empresa.

Tabela 3.1- Recolha de Evidéncias

Tipo de Fonte Pessoa Local Duracéo Principais Temas Abordados
(Data) Contactada
12 Entrevista CEO Saquinho 30 min - Breve explicacdo do BSC no geral e
(01/10/2023) Dourado todos os conceitos familiares;
-Etapas para a construcéo.
Observacao - Lojal 3 Horas -Analisar o movimento da pastelaria;
Direta Loja2 - Experimentar os produtos;
Fabrica - Conhecer todos os estabelecimentos;
-Avaliar o atendimento.
2% Entrevista CEO Saquinho 60 min -Histdria da Empresg;
(17/10/2023) Dourado -Organograma;
-Missdo, Visdo e Valores;
-Estratégia;
-Anélise SWOT.
Anélise de CEO - - - Balancete;
documentos -Demonstracéo de Resultados;
-Balanco;
32 Entrevista CEO Saquinho 50 min - Validagdo do BSC;
(28/03/2024) Dourado -Validacéo dos Objetivos, Indicadores
de Performance e Iniciativas;
42 Entrevista Todos os Saquinho 60 min - Feedback dos trabalhadores;
(08/04/2024) trabalhadores Dourado -Validagio dos objetivos, KPI’s e
inseridos na Loja 1 Iniciativas pelos trabalhadores;
-Esclarecimento sobre o funcionamento
do BSC.
48 Entrevista CEO Saquinho 30 min - Apresentacéo final do modelo, com
(10/04/2024) Dourado ajustes e sugestdes de melhoria

identificadas em sessGes anteriores;

- Breve discusséo sobre o balanco do
projeto desenvolvido e dos possiveis
impactos que tera na empresa.

Fonte: Elaboracédo Propria
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3.3.3 Avaliagédo da Recolha de Evidéncias

A validacdo da recolha de evidéncias pode ser realizada através da triangulacdo de informacéo,
implica comparar a informacao através de evidéncias distintas (Creswell, 2013).

Para a validacdo da analise financeira efetuou-se uma analise profunda do balancete e da
demonstragéo de resultados, fundamental para verificar a consisténcia e a confiabilidade das
conclusdes alcangadas. Outro exemplo, foram as entrevistas de validagdo do BSC ao CEO, e
posteriormente aos trabalhadores da empresa, o facto de serem diferentes pessoas contactadas
aumenta a veracidade dos resultados e enriquece o estudo (Brigham & Ehrhardt, 2017).

Além disso, realizou-se uma avaliacdo cuidadosa da validade das interpretacbes das
evidéncias, compartilhando as interpretacbes com o0s elementos da empresa, neste estudo
realizou-se uma validacdo final do projeto pelo CEO. Esta validacdo fornece informacdes
adicionais e ajuda a confirmar ou refinar as interpretacdes e promovendo uma compreensdo
mais abrangente do estudo e ajuda a mitigar possiveis erros interpretativos (Yin, 2018).

Estas validagOes fortalecem a credibilidade e a robustez dos resultados obtidos,

contribuindo para uma pesquisa de alta qualidade e relevancia.

3.3.4 Andlise dos Dados

Numa quarta fase, apds a preparacdo, a recolha de evidéncias e a avaliagdo da mesma é
fundamental analisar os dados recolhidos. Durante o processo de recolha de evidéncias foram
recolhidos diversos dados sendo crucial analisd-los detalhadamente encontrando dados
repetidos que aumentam a veracidade e padrdes relevantes (Yin, 2018).

A andlise da recolha de evidéncias neste estudo foi conduzida de forma abrangente e
cuidadosa, visando garantir a qualidade e a validade dos dados coletados. Numa primeira etapa
realizou-se a triangulacdo de dados. Uma variedade de fontes de evidéncia foi utilizada,
incluindo entrevistas semiestruturadas e abertas, observacdes diretas e anélise de documentos.
Essa triangulacdo de dados permitiu uma visdo mais completa e multifacetada do objeto em

estudo, reduzindo possiveis erros e aumentando a veracidade dos resultados (Creswell, 2013).
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Alguns exemplos s&o a recolha de informacdo para a construgdo da anélise SWOT que
resultou do cruzamento dos dados recolhidos na entrevista ao CEO e posteriormente de dados
extraidos de noticias acerca do sentimento do mercado em relagcdo ao setor da restauracdo e
pastelaria. Também, a validacdo final do BSC néo foi realizada exclusivamente com o CEO,
mas com um grande nimero de trabalhadores.

Numa segunda etapa a analise temética, possibilitou a identificacdo de temas e padrfes
subjacentes com os dados analisados. Para isso foi necessario a categorizacdo e organizacao
dos dados em temas relevantes, permitindo uma compreensdo mais aprofundada dos principais
topicos abordados nas entrevistas e observagdes. Destacando a importancia desta etapa para a
realizacdo da analise SWOT e dos fatores criticos do sucesso (Braun & Clarke, 2019).

Numa ultima fase procedeu-se a avaliacdo da validade e confiabilidade dos dados, da
utilizacdo de multiplos métodos de recolha de dados, da procura por convergéncia entre as
diferentes fontes de evidéncia e a realizacdo de verificagdes de consisténcia ao longo do
processo de analise. Afirmando assim que a andlise da recolha de evidéncias neste estudo foi
rigorosa e sistematica, permitindo uma interpretacdo informada e fundamentada dos resultados
(Yin, 2018).

3.3.5 Redacéo do Estudo

Por fim, a etapa final é a propria redacdo do estudo de caso, onde se pretende que exista uma
producdo e analise exaustiva do mesmo (Scapens, 2004). Nesta etapa é fundamental ter atencdo
a forma como o estudo € descrito de forma a cativar e atrair os leitores, a transparéncia do
estudo e principalmente o reconhecimento das limitacGes e dos fatores que podem afetar as

conclusdes do estudo (Yin, 2018).
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CAPITULO 4
Estudo Empirico

Este capitulo inicia-se com uma exposi¢do da caracterizagdo do setor e o contexto histérico da
pastelaria Saquinho Dourado. Adicionalmente, € apresentada a estrutura organizacional, a
analise SWOT, os fatores criticos do sucesso, a analise financeira e a estratégia da empresa.

A caracterizacdo da empresa baseia-se em informacdes obtidas por meio de entrevistas com
0 CEO da empresa, juntamente com a analise do contetdo disponivel no website, bem como o

balancete, a demonstragéo de resultados e o balango referentes ao ano de 2022.

4.1Caracterizacao do Setor

O estudo consiste na concecdo de um BSC numa pastelaria com fabrico préprio, que se
enquadra tanto no setor C de Inddstrias Transformadoras, mais especificamente no subsetor
10712-Pastelaria, assim como no setor | de Alojamento, Restauracdo e Similares, mais
concretamente no subsetor 56101-Restaurantes tipo tradicional, conforme o estipulado pelo
Banco de Portugal (Banco de Portugal, 2023).

Neste sentido, o estudo aprofunda o conhecimento sobre o setor das pastelarias, que conta
com um ndmero aproximado de 3 mil empresas no ano de 2022, uma reducdo de 2,10%
comparativamente com o ano anterior. Destas empresas cerca de 23% estdo no mercado ha
menos de cinco anos e aproximadamente 41% encontra-se no mercado ha mais de vinte anos.
Estas empresas que se mantém no mercado ha mais tempo sdo as que apresentam um maior
volume de negocios. Quase 80% das empresas neste setor séo designadas por microempresas.
Estas empresas estdo distribuidas por todo o pais, destacando que 18% se encontram na area
metropolitana do Porto e 15% na area metropolitana de Lisboa (Banco de Portugal, 2023).

Simultaneamente, é realizado um estudo sobre o setor da Restauracdo e Similares, que
apresenta um namero aproximado de 37 707 empresas no ano de 2022, um aumento de 312
empresas comparativamente com o ano anterior. Destas empresas, cerca de 38% estdo no
mercado ha menos de cinco anos e aproximadamente 25% encontra-se no mercado ha mais de
vinte anos, permitindo afirmar que este setor tem crescido muito nos ultimos anos. Quase 90%
das empresas neste setor sdo microempresas. Estas empresas estdo distribuidas por todo o pais,

destacando que 35% se encontram na &rea metropolitana de Lisboa (Banco de Portugal, 2023).

25



Um estudo realizado pelo Instituto Nacional de Estatistica (INE), apresenta a evolugéo do
setor da panificacéo e pastelaria entre os anos de 2017 e 2021, no qual se pode constatar que o
numero de empresas tem-se mantido aproximado nos anos de 2017 a 2019, sofrendo uma
quebra em 2020 devido a pandemia e uma ligeira recuperacdo no ano seguinte. Quanto ao
volume de negocios tém-se registado um aumento consistente, exceto no ano de 2020, pelo
mesmo fator referido anteriormente (INE, 2023).

A taxa de mortalidade destas empresas tem registado um valor superior a taxa de natalidade,
sendo que esta informacdo complementa o acima referido sobre a diminuicdo de empresas deste
setor (Banco de Portugal, 2023).

Ao longo dos ultimos anos, as empresas tém registado um valor superior a 100% no
indicador da liquidez geral, o que demonstra uma consisténcia positiva relativa a area
financeira, pelo que as empresas tém a capacidade de cumprir obrigacdes e dividas a curto
prazo. Outro indicador que descreve a satde financeira das empresas deste setor € a autonomia
financeira, que tem apresentado uma subida acentuada, excluindo os anos de 2020 e 2021
(Banco de Portugal, 2023).

No grafico apresentado abaixo é possivel entender a evolugdo das vendas e servicos nas
empresas do setor da Pastelaria, onde percebemos que existe uma variacdo positiva até 2019,
no ano de 2020, uma quebra significativa, justificada pela pandemia e uma recuperacdo nos

anos posteriores (Banco de Portugal, 2023).

Figura 4.1- Evolucdo das Vendas e Servicos na categoria de Panificacdo e Pastelaria

Evolucéo das Vendas e Servicos na categoria de Panificacdo e
Pastelaria (M €)
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Fonte: Banco de Portugal, 2022
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Tal como o setor da panificagéo e pastelaria, o setor da restauracao representa uma evolugéo
positivamente consistente ao longo dos Ultimos anos, exceto em dois grandes momentos, a crise
financeira de 2008 e a pandemia de COVID-19. Na pandemia de COVID-19, a restauracéo foi
dos setores mais afetados, tendo apresentado uma quebra de 33,39% no ano de 2020 face ao
ano de 2019 (Banco de Portugal, 2023).

Segundo a Associa¢do do Comércio e da Industria de Panificagdo, Pastelaria e Similares
(ACIP), o setor da pastelaria, atualmente, enfrenta grandes dificuldades com o aumento da
inflacdo e, consequentemente, com a escassez e 0 aumento do preco das matérias-primas, como
a farinha, os ovos, 0 acucar e o0 azeite. A estes determinantes junta-se a tendéncia crescente dos
precos da energia e a dificuldade em contratar mao-de-obra. Estes elementos provocam uma
reducao na margem bruta das empresas, a retirada das empresas de menor dimensao do mercado
0u noutros casos, em empresas com algum peso no mercado, a transferéncia de parte dos custos
para o consumidor (iAlimentar, 2022).

A Associacgdo dos Industriais de Panificagdo, Pastelaria e Similares do Norte (AIPAN),
reforca o anteriormente descrito, realcando que o principal desafio da padaria tradicional é a
sobrevivéncia, pois grande parte dos consumidores sdo movidos para lojas de grandes
dimensdes, que se encontram abertas diariamente e que estdo distribuidos por todas as areas
geogréficas (iAlimentar, 2022).

Ja, no setor da restauracdo, existe uma elevada dificuldade no recrutamento de
profissionais. De acordo com, a Associacao da Hotelaria, Restauracdo e Similares de Portugal
(AHRESP), mais de 80% das empresas de restauragdo sentiram dificuldades na contratacédo de
novos trabalhadores. Este problema agravou-se com a pandemia, que com a inatividade do setor
levou & deslocacdo de muitos dos trabalhadores para outras atividades. E emergente a criagdo
de mecanismos para solucionar este problema (TSF, 2021).

A tendéncia de ambos o0s setores rege-se muito pela alteracdo dos comportamentos e habitos
dos clientes. De acordo com a Associa¢do Portuguesa de Hotelaria, Restauracdo e Turismo
(APHORT) e a AHRESP, os clientes optam por reduzir o nimero de idas ao restaurante e 0s
gastos que tém. No entanto, a adesdo as aplicagdes de entregas takeaway comeca a apresentar
uma evolugéo crescente significativa (Observador, 2020).

Nesse sentido, 0 marketing desempenha um papel cada vez mais crucial nestes setores,
ressaltando a importancia de investimentos estratégicos nessas areas. Além disso, as avaliagdes
publicadas nas aplicagOes digitais ganham destaque como ferramentas essenciais para orientar

a decisdo dos consumidores.

27



4.2 Saquinho Dourado

A pastelaria Saquinho Dourado é um estabelecimento situado, nas localidades de Carcavelos e
Caxias, atuando no setor da pastelaria e restauracdo. A empresa tem como principal objetivo a
fabricacdo e a comercializacdo de bolos e salgados e, como complemento, fornece refeigdes
completas.

Fundada em 2008, esta pastelaria tem uma historia rica e cheia de marcos importantes ao
longo do tempo. A primeira loja Saquinho Dourado foi inaugurada em 2008, na freguesia de
Carcavelos. Esta loja serviu como ponto de partida para uma jornada importante no mercado
da pastelaria e da restauracéo.

Em 2020, a pastelaria passou por uma transformacao significativa, incluindo uma mudanga
completa na gestdo. Foi nesse momento que a marca, 0s valores, o logotipo e estrutura foram
completamente renovados, embora 0 nome Saquinho Dourado tenha sido mantido como uma
ligacdo com o seu passado.

O ano de 2020 também trouxe desafios significativos para a empresa devido a pandemia.
No entanto, a pastelaria Saquinho Dourado demonstrou grande resiliéncia e adaptabilidade,
implementando servicos de entrega em colaboracao com plataformas como Uber e Glovo.

Maio de 2021 marcou a expansdo do Saquinho Dourado com a abertura de uma segunda
loja em Caxias. Esta nova loja manteve a imagem e o ambiente acolhedor sentido na loja
original em Carcavelos.

No inicio de 2022, a pastelaria introduziu masica ao vivo em ambos os estabelecimentos,
proporcionando uma experiéncia Unica para os seus clientes.

Em novembro de 2022, a pastelaria alcangou um feito impressionante ao vencer o concurso
de bolo-rei, no qual competiu com varias outras pastelarias do concelho de Oeiras. Nesse
periodo, aproximadamente 6.500 bolos-rei foram vendidos, destacando a qualidade e a
popularidade dos produtos da pastelaria.

Em 2023, o Saquinho Dourado inovou mais uma vez ao lancar um produto exclusivo
chamado Condes da Praia, um bolo agoriano. Essa criagéo é particularmente especial devido a
forte conex&o de um dos gerentes da pastelaria com os Acores, e o facto do estabelecimento
estar situado num bairro designado como o Bairro dos Agores. Os Condes da Praia vém em
embalagens inovadoras, que foram até mesmo registadas, destacando a dedicacao continua da

empresa em surpreender e satisfazer os gostos de seus clientes.
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O Saquinho Dourado é um exemplo de uma pastelaria que evoluiu ao longo do tempo,
enfrentou desafios com convicgdo e continua a surpreender os seus clientes com produtos de
alta qualidade. A sua trajetéria € marcada por um profundo respeito pela tradicdo e um

compromisso constante com a exceléncia em cada criacéo culinaria.

Figura 4.2- Marcos importantes da pastelaria Saquinho Dourado
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Fonte: Elaboracéo prépria

4.2.1 Missao, Visao e Valores

O sucesso das empresas provém de valores fundamentais e um propdsito central que
permanecem fixos enquanto as suas estratégias e praticas de negécios se adaptam
continuamente as mudancas do quotidiano (Collins & Porras, 1996).

A missdo é construida para declarar o propdésito da organizacdo. As empresas comegam
com uma missao e um proposito claro, e ao longo do tempo a misséo deve ser adaptada a medida
que surgem alteracdes no negocio (novos produtos e/ou novos mercados). Quando uma
organizacao esté a deriva, a gestdo deve renovar a sua missdo (Kotler et al., 2018)

Uma misséo clara age como uma mao invisivel que orienta as pessoas na organizacao, para
que possam trabalhar de forma independente e, ainda assim, coletivamente, em direcdo aos
objetivos organizacionais gerais (Kotler et al., 2018).

A visdo orienta a empresa sobre o que preservar e qual o caminho que a empresa vai
percorrer. Uma visdo bem concebida consiste em dois componentes principais: a ideologia
central e o futuro visionario (Collins & Porras, 1996).

O Saquinho Dourado tem vindo a adaptar a sua missao e a sua visdo as alteracfes do

negdcio, atualmente a pastelaria partilha o seguinte:
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Missdo: Queremos que a nossa pastelaria seja de local para local e garanta um servigo
personalizado e qualidade nos seus produtos de fabrico proprio.

Visdo: Expandir a marca Saquinho Dourado para mais bairros e dar mais notoriedade a
marca. Assim como, expandir o seu produto exclusivo Conde da Praia para o exterior
(comercializar nas grandes superficies e para o exterior de Portugal).

Valores: Orgulhosamente feito em Portugal.

Os valores da pastelaria residem no facto de produzir um produto de origem 100%
portuguesa que garanta a qualidade de todos os produtos, adicionalmente a empresa utiliza
embalagens feitas em Portugal e materiais portugueses. A empresa também assume principios
éticos como o respeito, a entreajuda e a honestidade que orientam toda a atividade da empresa.

O Saquinho Dourado desenvolveu o slogan: E nosso? E bom. De modo, a reforcar a

qualidade dos produtos fabricados.

4.2.2 Estrutura da Empresa

O Saquinho Dourado é considerado uma pequena empresa, de acordo com a Recomendacao
2003/361/CE, por empregar entre 11 e 50 trabalhadores e o volume de negdcios anual ndo
exceder os dez milhdes de euros.

A pastelaria apresenta um organograma repartido geograficamente. A assembleia geral é
constituida por trés sdcios que participam ativamente na gestdo da empresa. Existem reunides
quinzenais com o fundamento de discutir questdes estratégicas.

O sécio numero um, designado por CEO é responsavel por toda a gestdo financeira e ndo
financeira da empresa, assim como o departamento de marketing.

O segundo sdcio esta presente na gestdo dos trés postos de atividade: na fabrica, na loja um
e na loja dois. Este garante a funcionalidade da empresa, quanto a todo o stock e logistica da
empresa, sendo também a ponte de ligacdo entre os restantes trabalhadores e os socios. O
terceiro socio auxilia a gestdo da loja dois.

Quanto a fabrica existe um Chefe, dois pasteleiros e um padeiro. Em cada loja estdo
presentes quatro funcionarios no servico de mesa, trés funcionarios ao balcdo e dois
responsaveis na cozinha. Exclusivamente ao fim de semana, é contratado um trabalhador extra

para cada loja, de modo a dar resposta a afluéncia de clientes nesse periodo.
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Figura 4.3- Organograma do Saquinho Dourado
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Fonte: Elaboracéo Propria

4.2.3 Anélise SWOT

A anélise SWOT ¢é uma ferramenta valiosa no planeamento estratégico e na tomada de decisdo.
Este instrumento permite avaliar a posicdo competitiva de uma empresa, identificar areas de
melhoria e explorar oportunidades emergentes (King & Morrison, 2023).

Para a elaboracdo da analise SWOT realizou-se uma entrevista ao CEO, de modo a entender
quais os problemas internos que a empresa enfrentava e quais 0s pontos fortes que valorizam e
ddo uma vantagem competitiva a empresa. A andlise externa contém a 6tica do entrevistado e
uma pesquisa da literatura sobre os desafios e as oportunidades que as pastelarias e o setor da
restauracao enfrentam.

O CEO comecou por enumerar 0s pontos que considerava fortes da pastelaria, comecando
por apresentar a fabrica e afirmar que atualmente a capacidade produtiva da fabrica so estava a
ser utilizada em 50%, tendo por isso uma elevada capacidade produtiva. A elevada capacidade
para fabrico € algo essencial para a pastelaria, que se destaca da sua concorréncia, pois permite
a empresa satisfazer todos os seus pedidos e encomendas extras ou inclusive providenciar
eventos exteriores. Agregada a capacidade de producdo, o CEO destaca que a qualidade dos
produtos que fabrica assim como o servico que € prestado estdo na base do feedback que retém
dos clientes.
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Outros aspetos positivos referidos, sdo 0 ambiente e a musica ao vivo. Estes elementos
criam um espaco convidativo, que incentiva os clientes a permanecerem por mais tempo no
estabelecimento e, consequentemente, a consumir mais e motivando o regresso dos clientes.

A localizacdo de ambas as pastelarias é no centro de bairros, o que aumenta a relacdo da
pastelaria com os residentes criando uma ligacdo mais proxima garantindo a sua fidelizagéo.
Atualmente, de acordo com um estudo realizado pelo INE, o concelho de Oeiras é dos
concelhos onde as pessoas tém maior poder de compra (INE, 2023). O Saquinho Dourado do
Sassoeiros esta muito proximo de uma escola secundaria.

Na entrevista 0 CEO demonstra o foco em expandir a marca e 0s seus produtos, porém
realga que atualmente a maioria dos seus clientes vivem ou frequentam os bairros onde estéo
as pastelarias e existe pouca visibilidade fora dos bairros, sendo considerado um ponto fraco da
empresa. Assim como, a auséncia de qualquer sistema de informacéo, controlo de gestdo ou
sistema de custeio. Um sistema de custeio adequado iria proporcionar uma visao operacional
mais concreta e ajudaria na tomada de decisédo mais eficiente.

Na ética do entrevistado, como oportunidades realca o interesse para a parceria com outros
estabelecimentos, justificando que a elevada capacidade e a boa acessibilidade da fabrica criam
a hipotese de parcerias e, consequentemente, 0 aumento da faturagdo e do crescimento da
empresa. Acrescenta também, a possibilidade de abrir uma terceira loja derivada dos resultados
positivos da empresa e na grande oferta de espacos disponiveis para arrendar com localizagdes
desejadas.

Por outro lado, o CEO afirma que a empresa sofre algumas ameagas com 0 aumento do
custo das matérias-primas que tém impacto na carteira dos consumidores e, simultaneamente,
na margem bruta da empresa.

Também, a mudanga de habitos dos consumidores, atualmente, existe uma tendéncia dos
consumidores em recorrer as grandes superficies de comércio que permanecem diariamente
abertas e também a compras online que acabam por reduzir a ida das pessoas aos
estabelecimentos tradicionais.

Por altimo, porém a maior ameaca demonstrada pelo entrevistado é a falta de mao-de-obra.
Esta ameaca tem sido um impedimento para a abertura de uma terceira loja e uma incerteza

para o quotidiano da pastelaria. Este problema generaliza-se para todo o setor da restauracao.
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Figura 4.4- Analise SWOT

Oportunidades

« Parcerias com outras

pastelarias;
« Abertura de uma terceira
loja.

Pontos Fracos
» Pouco conhecimento da marca;
+ Sistema de controlo de gestéo
inexistente;
Néo tem nenhum sistema de
custeio;

+ Falta de um sistema de
informagéo.

Fonte: Elaboracéo Propria

4.2.4 Andalise da Concorréncia

O Saquinho Dourado tem como principais concorrentes todas as pastelarias e padarias situadas
na freguesia de Carcavelos, que oferecem produtos semelhantes e que tém o mesmo publico-
alvo, isto é, os moradores do concelho.
Para além das pastelarias, os restaurantes sdo também considerados concorrentes, no
sentido que o Saquinho providéncia refeicdes completas, nomeadamente almogos.
Sazonalmente, o Saquinho Dourado tem uma variada gama de gelados artesanais no seu
leque de produtos, que leva a que as geladarias sejam outro concorrente a considerar.

De uma forma mais indireta a pastelaria, através dos Condes da Praia, pretende se
igualar a outros tipos de pastelarias que tém um produto chave que é a imagem do sucesso,
como os Pasteis de Belém, a Piriquita e a Casa do Preto.

Para especificar melhor a concorréncia é apresentado abaixo uma tabela com os cafés e
0s restaurantes que se encontram proximos de ambas as lojas, dado que o publico-alvo de
momento sdo os residentes dos bairros.
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Tabela 4.1 — Analise dos Principais Concorrentes

Nome

Pastelaria Paris

Trigo d’Aldeia

Café Séo Jorge

Palco D’Iguarias

Padaria
portuguesa

Sacolinha

Great Mess

Caseiro

Brasa de
Sassoeiros

Assador

Tipo

Pastelaria/Padaria

Pastelaria/Padaria

Pastelaria/Padaria

Pastelaria/Padaria

Pastelaria/Padaria

Pastelaria/Padaria

Restaurante

Restaurante

Restaurante

Restaurante

Anélise

A pastelaria Paris situa-se no concelho de Oeiras. Esta aberta
todos os dias, tem um ambiente acolhedor, esplanada e
servigos Takeaway.

O Trigo d’Aldeia ¢ uma cadeia de 12 pastelarias situadas na
zona de Oeiras, Sintra e Lisboa. Tém uma grande influéncia
nas redes sociais e uma notoriedade muito grande da marca.
O café Sdo Jorge localiza-se em Carcavelos. Oferece uma
gama variada de produtos e um ambiente acolhedor.

A 700 metros do Saquinho Dourado, com uma gama variada
de produtos e um largo menu de almogo.

A Padaria portuguesa é um café que esta alocado em cada
bairro de Lisboa e oferece menus de pequeno-almogo e almogo
a precos acessiveis.

A Sacolinha é uma padaria/pastelaria reconhecida pela
qualidade dos seus bolos.

O Great Mess é um restaurante em frente ao Saquinho
Dourado que oferece durante a semana menus de almogo e
menus de brunches.

Um restaurante que se dedica a servir exclusivamente almocos
e jantares. Gastronomia portuguesa.

Um restaurante especializado em marisco com precos
elevados.

O Assador € um restaurante de comida brasileira. Apresenta

avaliagBes muito negativas no tripadvisor.

Fonte: Elaboracao Propria

4.2.5 Fatores Criticos do Sucesso

Os fatores criticos de sucesso sdo 0s principais elementos que uma organizagédo deve considerar

ao planear a sua estratégia. Eles incluem atividades, habilidades ou produtos essenciais para o

sucesso da empresa. Identificar e priorizar esses fatores ¢ fundamental para impulsionar o

crescimento e garantir a satisfagdo dos clientes. Esses fatores sdo determinados através de uma
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analise dos objetivos organizacionais, como missdo, visdo e valores, e orientam as acles
necessarias para alcancar tais metas (Freire, 1997).

Os fatores criticos do sucesso da pastelaria residem no facto de ser uma pastelaria com
produtos de elevada qualidade, a capacidade produtiva da fabrica, o espaco agradavel e a sua
localizag&o.

A qualidade dos produtos é um fator fundamental para explicar a permanéncia da pastelaria
ao longo dos anos. Assim como a utilizacdo dos ingredientes frescos e de alta qualidade,
métodos de preparacao cuidadosos e receitas bem elaboradas.

A atmosfera dentro da pastelaria desempenha um papel crucial na experiéncia do cliente,
resultante de um atendimento personalizado e musica ao Vvivo.

A capacidade produtiva da fabrica € crucial para atender a procura sem comprometer a
qualidade. Atualmente, a fabrica produz para as lojas préprias e tém cerca de quinze contratos
com outras pastelarias. Neste cenario a empresa produz metade dos produtos que tem
capacidade para produzir o que abre espaco para a empresa expandir 0s seus produtos.

O facto de estar localizada no interior de bairros é essencial para a fidelizacédo de clientes.

4.2.6 Andlise Financeira
A analise financeira permite entender a empresa quanto ao seu equilibrio financeiro, a
funcionalidade, o endividamento, a rendibilidade, a liquidez e o risco.

O primeiro ponto € o equilibrio financeiro, a empresa nao tem dividas de médio e longo
prazo, pelo que os capitais permanentes sdo iguais aos capitais proprios. O fundo de maneio é
de 108 mil euros, o que permite cobrir o ciclo de exploracdo desfavoravel da empresa que se
cifraem necessidades de fundo de maneio de 90 mil euros. A empresa encontra-se em equilibrio
financeiro com um montante de tesouraria liquida de 17 mil euros. Conclui-se que a empresa
estd equilibrada e tem recursos financeiros suficientes para responder a todos 0s seus

COmMpPromissos.

Tabela 4.2- Equilibrio Financeiro

Equilibrio Financeiro

Fundo de Maneio 107 957,26 €
Necessidades de FM 90 562,06 €
Tesouraria 17 395,20 €

Fonte: Elaboracao Propria
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No que concerne ao funcionamento da empresa, esta recebe a pronto pagamento de todos
0s seus clientes. Neste setor sdo concedidos descontos de pronto pagamento pelos fornecedores,
e tendo a empresa recursos financeiros opta por esta via ao pagamento aos fornecedores.
Verifica-se pela rotacdo do prazo médio de stocks de quatro dias que a rotagdo dos inventarios
é muito elevada, o que era de esperar dado que 0s produtos que a empresa comercializa tem um
prazo de validade reduzido. Este valor s6 ndo é menor porque inclui matérias-primas cujo
periodo de validade ¢ mais alargado e a empresa compra em elevadas quantidades com o

fundamento de obter descontos comerciais.

Tabela 4.3-Récios de Funcionamento

Ré&cios de Funcionamento
Prazo Médio de Recebimentos 0 dias
Prazo Médio de Pagamentos 0 dias
Rotacdo de Prazo Médio de Stocks 4 dias

Fonte: Elaboracédo Prépria
Pela analise da liquidez da empresa é possivel reforcar a ideia obtida pela analise do
equilibrio financeiro, ou seja, a empresa tem capacidade financeira para satisfazer todos 0s seus
compromissos de forma atempada.

Tabela 4.4-Récios de Liquidez

Racios de Liquidez

Liquidez Geral 770%
Liquidez Reduzida 753%
Liquidez Imediata 108%

Fonte: Elaboracao Propria

A empresa através dos racios de financiamento demonstra uma elevada solidez financeira,

sendo o ativo financiado em 90% pelos capitais proprios.

Figura 4.5- Financiamento da empresa
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Financiamento

Endividamento = Autonomia Financeira

Fonte: Elaboracéo Propria

Os indices de rendibilidade sdo proximos de zero, no entanto, ao analisar mais
detalhadamente os gastos é possivel verificar que existe uma capacidade instalada de grandes
dimensdes que ndo esta a ser utilizada. A empresa tem investido em parcerias com outras
pastelarias que ndo tém fabrico proprio para comercializar através delas os seus produtos. Com
esta estratégia, prevé-se resultados positivos para 0s proximos anos 0 que permitird remunerar

0s socios de uma forma mais vantajosa.

Tabela 4.5- Racios de Rendibilidade

Récios de Rendibilidade
Rendibilidade dos Capitais Proprios 0,10%
Rendibilidade do Ativo Econémico  0,13%
Rendibilidade das Vendas 0,03%

Fonte: Elaboracao Propria

Ao nivel do risco, as vendas do ponto critico estdo préximas das vendas atuais, razdo pela
qual os resultados atuais s@o proximos de zero. Nesta sequéncia, a margem de seguranca da
empresa também € proxima de zero. Importa realcar o grau de alavanca operacional
extremamente elevado, o que indica que pequenos crescimentos nas vendas (tal como é

esperado pelos socios) irdo gerar grandes variagfes nos resultados.

Tabela 4.6-Indicadores de Risco
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Indicadores de Risco

Ponto Critico das Vendas 417 601,55 €
Margem de Seguranga 2%
Grau de Alavanca Operacional 1002

Fonte: Elaboracao Propria

4.3Concecédo do Balanced Scorecard

A concecdo deste Balanced Scorecard incluira um objetivo relacionado a Sustentabilidade.
Nesse contexto, inspirado na arquitetura A1 do SBSC (conforme ilustrado na Figura 2.2), a
perspetiva dos processos internos integrara preocupagdes ambientais. Esta abordagem permitira
a empresa ndo apenas contribuir positivamente para 0 meio ambiente, mas também otimizar
recursos, reduzir custos e melhorar a satisfacdo dos stakeholders, refletindo um compromisso

holistico com a exceléncia operacional e a responsabilidade social.

4.3.1 Objetivos Estratégicos

A construcdo do BSC comeca com a definicéo de objetivos estratégicos que orientam o caminho
que a empresa deve percorrer, este planeamento é fulcral para o sucesso de uma empresa.
Quando néo existe esta definicdo a empresa acaba por perder o rumo e ndo se consegue adaptar
aos desafios enfrentados (Niven, 2002).

Os objetivos estratégicos do BSC pretendem ir ao encontro da visdo da empresa definida
por:

Expandir a marca Saquinho Dourado para mais bairros e dar mais notoriedade a marca.
Assim como, expandir o seu produto exclusivo Conde da Praia para o exterior.

Na entrevista realizada ao CEO foi explicada a estratégia de crescimento e expansdo da
empresa dando enfase a abertura da terceira loja, a expansdo dos Condes da Praia e o
investimento no marketing e na publicidade, neste sentido estes trés pontos vao estar muito

presentes na esquematizacéo do BSC.

Figura 4.6- Objetivos Estratégicos
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Perspetiva F1: Aumentar o volume de negdcios

Financeira

F2: Aumentar a rentabilidade
Perspetiva C1: Captagdo de novos clientes
CI lentes C2: Expansao dos Condes da Praia

C3: Satisfagdo dos clientes
Perspetiva P1: Abertura da 32 loja
Processos P2: Reforgar a notoriedade da marca
Internos P3: Aumentar a produtividade

P4: Sustentabilidade energética
Perspetiva Al: Satisfagdo e motivacdo dos trabalhadores

Aprendizagem  a2: manter os trabalhadores
e Crescimento

A3: Formagdo continua

Fonte: Elaboracédo Prépria

4.3.1.1  Perspetiva Financeira
A perspetiva financeira compreende o olhar dos socios “how do we look to shareholders?”
(Kaplan & Norton, 1992, p. 77). As medidas de desempenho financeiro refletem as
consequéncias das decisGes tomadas e se estdo a contribuir para a melhoria de resultados. Os
objetivos financeiros relacionam-se com a rentabilidade, o crescimento e o valor para 0s
acionistas, normalmente medidos através de racios financeiros que apresentam os resultados
(Kaplan & Norton, 1992).

F1: Aumentar o volume de neg6cios é um fator crucial para qualquer empresa, S0 assim
poderéa crescer e realizar novos investimentos.

F2: Aumentar a rentabilidade através da reducdo dos custos operacionais, leva a pastelaria

a gerar maiores margens de contribuicao.

4.3.1.2 Perspetiva Clientes

A perspetiva cliente responde a questdo “how do customers see us?” (Kaplan & Norton, 1992,
p. 73), em consequéncia do elevado nimero de empresas e da grande competitividade nos dias
de hoje. As empresas procuram em focar-se muito nos clientes e em muitos casos a misséo da
empresa centra-se nos clientes. Os clientes demonstram a sua satisfacdo através de quatro

categorias: o tempo, a qualidade, o servico; e o custo. Neste sentido as empresas devem
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canalizar os seus objetivos nessas categorias e por sua vez os objetivos em medidas especificas
(Kaplan & Norton, 1992).

C1: A captacdo de novos clientes esta diretamente ligada ao aumento do volume de
faturacéo e ira refletir a abertura de uma terceira loja.

C2: A expansdo dos Condes da Praia vai estar diretamente ligada com o aumento do
volume de negdcios. Tal como a abertura da terceira loja, a expansdo dos Condes da Praia é
um dos pontos fundamentais da visdo da empresa.

C3: A satisfacdo dos clientes permite um bom desempenho financeiro para a empresa a

meédio/ longo prazo, e simultaneamente fideliza os clientes, como aumenta o nimero de vendas.

43.1.3 Perspetiva Processos Internos

A perspetiva dos processos internos questiona os gestores “what must we excel at?”
(Kaplan & Norton, 1992, p. 74), as medidas descritas na perspetiva dos clientes sdo importantes,
mas devem ligar-se as medidas de processos internos para satisfazer as expetativas dos clientes.
As empresas devem procurar 0s processos e competéncias que se devem distinguir e especificar
medidas para cada um deles (Kaplan & Norton, 1992). Nas entrevistas realizadas ao CEO houve
sempre da sua parte a nogdo que é fundamental melhorar a eficiéncia de todos os processos
dentro da pastelaria. Nao s6 pela produtividade, mas pela dificuldade sentida em contratar
pessoal motivado e responsavel.

P1: A abertura da terceira loja € um dos aspetos que esta na base da visdo da empresa, que
impactard com a expanséo e o crescimento da marca. Este objetivo esta diretamente ligado ao
aumento do volume de neg6cios, uma vez que ao abrir uma terceira loja 0 nimero de clientes
multiplica-se, tal como a receita gerada.

P2: Reforgar a notoriedade de marca através do investimento em marketing e publicidade
tem inUmeras percussdes: vai facilitar a expansdo dos Condes da Praia, a captacdo de novos
clientes e na abertura da 32 loja.

P3: Aumentar a produtividade vai resultar num aumento da rentabilidade da empresa,
através do aperfeicoamento e implementacdo de sistemas de informacé&o.

P4: A sustentabilidade energética vai permitir uma reducdo nos custos de eletricidade e,
simultaneamente, no aumento da satisfagdo dos clientes que se preocupam com a
sustentabilidade do meio ambiente. Este tema estd a ter um impacto cada vez maior na
sociedade com tendéncia crescente para uma incorporacdo nos habitos diérios de cada um. A
crescente preocupagdo com as questdes ambientais, sociais e de governance, impulsionaram o
Sustainability Balanced Scorecard (SBSC) (Hansen & Schaltegger, 2016).
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4.3.1.4  Perspetiva Aprendizagem e Crescimento

A perspetiva de aprendizagem e crescimento pretende responder a pergunta “how can we
continue to improve and create value?” (Kaplan & Norton, 1992, p. 75). O facto dos clientes
terem um papel cada vez mais exigente e com o0 avanco das tecnologias, as empresas tém que
ser capazes de acompanhar essa evolugdo através da inovacdo, da melhoria continua e da
aprendizagem. A sua concretizacdo vai permitir a empresa criar valor e crescer no longo prazo
(Kaplan & Norton, 1992).

Al: A satisfacdo e motivacdo dos trabalhadores tende a que os trabalhadores mantenham
0s seus postos de trabalho, reduzindo a rotatividade que é frequente neste tipo de setores. E por
outro lado, vai permitir aumentar a sua produtividade. O efeito experiéncia, associado ao efeito
escala ird gerar sinergias em varias areas (Lee et al., 2023).

A2: Manter os trabalhadores impacta diretamente com a produtividade de forma positiva.

A3: A formacdo continua é essencial para a melhoria continua de uma empresa, de modo
aos trabalhadores aperfeicoarem e melhorarem o seu desempenho, contribuindo para 0 aumento

da produtividade e para a melhoria dos sistemas de informacéo.

4.3.2 Mapa Estratégico
Na construcao de um BSC, o mapa estratégico desempenha um papel fundamental, traduzindo
a estratégia da empresa em objetivos claros e mensuraveis, proporcionando uma visualizacdo
dos objetivos e das relacdes de causa e efeito entre eles. Além disso, 0 mapa estratégico facilita
a comunicacdo da estratégia para todos os colaboradores, permitindo uma compreensao
compartilhada dos objetivos organizacionais e promovendo o alinhamento de esfor¢os em toda
a empresa. O mapa estratégico também funciona como uma ferramenta de gestao eficaz para
monitorar o progresso em direcdo aos objetivos estratégicos e ajustar as iniciativas conforme
necessario (Li et al., 2021).

O conceito de "mapa estrategico™ ¢ amplamente utilizado para descrever esse tipo de
diagrama, a sua relevancia reside na sua capacidade de avaliar como 0s ativos e recursos
intangiveis da organizacdo se convertem em resultados tangiveis, além de assegurar a

consisténcia desses resultados com a estratégia estabelecida (Kaplan & Norton, 2001).

Figura 4.7- Mapa Estratégico
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Expandir a marca Saquinho Dourado para mais bairros e dar mais notoriedade a
marca. Assim como, expandir o seu produto exclusivo “Condes da Praia” para o

Perspetiva
Financeira

Perspetiva

Aumentar o

exterior.

Aumentar a

volume de rentabilidade

negocios

Captagdo de

Expansio dos

Satisfa¢do dos

Clientes novos clientes “Condes da Praia” clientes

Reforcar a
notoriedade da
marca

Perspetiva
Processos Internos Loja

Abertura da 3* Sustentabilidade

energética

Aumentar a
produtividade

Perspetiva
Aprendizagem e
Crescimento

Reduzir a
rotatividade do
pessoal

Satisfacéo e
motivagio dos
colaboradores

Formagao
continua

Fonte: Elaboragéo Propria

43.2

Os indicadores de Performance incluidos nas quatro perspetivas devem ser estabelecidos com

Indicadores de Performance

base na estratégia da empresa, um BSC sé atinge 0 sucesso se conseguir comunicar a sua
estratégia através da integracdo dos indicadores financeiros e ndo financeiros (Sousa &
Rodrigues, 2002).

Em consenso com o CEO, para o estudo optou-se pela utilizacdo de niveis alvo para a
elaboracdo de indicadores de performance. A razdo desta escolha deriva da forma como a
informacg&o atualmente é gerida pelo CEO, de forma a tornar possivel verificar e monitorizar
regularmente os indicadores de performance.

I11- Crescimento percentual da receita: Este indicador avalia 0 aumento percentual da receita
no final do ano, face ao ano anterior. A meta anual € aumentar a faturagdo em 35%.

I2- Margem operacional: Este indicador mede a eficiéncia operacional da empresa, calculada
pela divisdo do resultado operacional pelas vendas, multiplicado por 100. A meta sera aumentar
a margem em 50% face ao ano passado.
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13- indice de rentabilidade: Este indicador mede a rentabilidade da empresa. A formula de
calculo envolve a divisdo do resultado operacional (EBIT) pelo total do ativo econémico,
multiplicado por 100, com a meta estabelecida de aumentar 45% face a 2022.

14- N° de clientes novos: Este indicador quantifica o nimero de novos clientes adquiridos
mensalmente, atraves da variagdo entre o nimero de faturas do més anterior face ao més
corrente. A meta a alcancar serd uma variacao de 10%.

I5- N° de contratos estabelecidos no canal de distribuicédo: Este indicador mede o nimero de
contratos estabelecidos com outros estabelecimentos para a venda dos Condes da Praia. A meta
é chegar a dois estabelecimentos mensalmente.

16- N° de avaliacOes: Este indicador contabiliza o nimero de avaliacdes recebidas em todas as
plataformas (como o Facebook, Google e o Tripadvisor). A meta estabelecida sdo vinte
feedbacks positivos e evitar qualquer feedback negativo, mensalmente.

I7- indice de satisfacdo de clientes: Este indicador mede a satisfacdo dos clientes. A meta é um
resultado de 95% de clientes satisfeitos, medida semestralmente, atraves de um inquérito. Este
inquérito sera disponibilizado virtualmente com leitura através de um QRcode junto do balcéo.
I8- Abertura da nova loja: Este indicador refere-se a inauguracao da nova loja. A meta a atingir
é inaugurar a loja no ano corrente.

19- N° de projetos de marketing e publicidade: Este indicador rastreia a quantidade de projetos
de marketing e publicidade realizados. O objetivo sera participar em doze projetos ao longo do
ano atraves de programas de televisao, concursos gastronémicos, eventos, entre outros.

110- Reducéo dos custos de producéo: Este indicador avalia a eficiéncia na gestao de custos de
producdo. A meta € melhorar a eficiéncia operacional em 20%, calculada através da variacéo
dos custos de fabrico comparativamente com o ano anterior.

111- Tempo médio de atendimento: Este indicador mede o tempo médio gasto no atendimento
ao cliente (as atividades do atendimento ao cliente sdo a recolha dos pedidos e 0s pagamentos).
Através da utilizacdo das novas tecnologias a meta € reduzir o tempo das atividades em 50%.
112- N° de iniciativas que contribuem para a sustentabilidade energética: Este indicador conta
0 numero de iniciativas sustentaveis implementadas, tendo o objetivo de uma iniciativa
mensalmente.

113- Atividades de team building: Este indicador quantifica as atividades de team building
realizadas. A meta é realizar duas atividades anualmente, nas épocas festivas como um jantar

de Natal e na altura do verdo, um passeio de barco.
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114- Inquérito de satisfacdo: Este indicador mede a satisfacdo dos colaboradores. A meta é
atingir os 80% de satisfacdo dos trabalhadores nos resultados dos inquéritos realizados
trimestralmente.

115- Nivel de rotatividade do pessoal: Este indicador avalia a rotatividade de funcionarios. O
objetivo é reduzir a zero o numero de rotatividade dos trabalhadores, calculado pela soma de
contratacdes e despedimentos (ajustados ao nivel de atividade).

116- Tempo médio de anos de permanéncia dos funcionarios nos quadros de pessoal da
empresa: Este indicador € calculado através do tempo médio de permanéncia de funcionarios
no ano corrente subtraindo o tempo médio de permanéncia de funcionarios no ano anterior. O
valor a atingir é superior ou igual a zero.

117- Horas de formacao por trabalhador: Este indicador mede as horas de formacéo fornecidas

por trabalhador. A meta é 40 horas por trabalhador anualmente.

4.3.3 Iniciativas Estratégicas

Apbs a definicdo das metas e dos indicadores de desempenho das quatro perspetivas do BSC,
0 préximo passo consiste em analisar as iniciativas em curso para determinar a sua contribuicao
para alcancar as metas estabelecidas e avaliar a necessidade de aprimoramento ou identificar
novas iniciativas. O objetivo primordial é garantir que tais iniciativas estejam diretamente
alinhadas com os objetivos estratégicos (Sousa & Rodrigues, 2002). Essa conexao entre as
iniciativas e 0s objetivos estratégicos pode ser observada na Tabela 4.8.

IE1- Realizar um estudo de mercado para a abertura da terceira loja: A realizacdo de um
estudo de mercado serd o ponto de partida para a abertura da terceira loja. Este estudo de
mercado inclui uma andlise detalhada dos custos de abertura, operacionais e projecfes de
receitas e exigira numa fase mais avancada um processo de recrutamento. Esta iniciativa vai
impactar com a expansdo dos Condes da Praia.

IE2- Avaliar e ajustar a estratégia de precos para otimizar a rentabilidade: Esta iniciativa vai
permitir aumentar o volume de faturacdo e o aumento da produtividade, na medida em que os
precos serdo ajustados tendo em consideracdo os fatores da inflagdo e manter as margens de
contribuicdo. Para esta iniciativa sera necessario um trabalho de terreno nos estabelecimentos
da concorréncia para analisar a diferenca entre os precos praticados pelos concorrentes e na

pastelaria.
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IE3- Criacdo de menus de pequeno-almogo, brunches e almogo com valores atrativos: Muitas
das pastelarias ja desenvolveram menus com um valor fixo que facilitam a escolha dos clientes.
Estes menus podem se correlacionar com a expansao dos Condes da Praia no sentido que pode
se incluir um menu de café mais o bolo por um valor competitivo. Estas iniciativas tendem a
melhorar a performance financeira da empresa dado que as pessoas compram mais produtos.
IE4- Investir no marketing e publicidade: Para o crescimento e expansdo do negdcio o
marketing e a publicidade s@o elementos-chave para captar e satisfazer novos clientes, tal como
expandir o seu bolo exclusivo. Consequentemente, impactard com o aumento do volume de
faturacdo.

IE5- Adquirir novas méaquinas de trocos e utilizar tablets nos pedidos que v&o diretamente do
cliente para a cozinha: A utilizacdo dos novos meios tecnoldgicos para o setor como as
maquinas de trocos automatica, bem como o uso de tablets para registar os pedidos mecaniza
muito o trabalho dos colaboradores, combatendo uma das grandes ameagcas da falta de mao-de-
obra que preocupa a empresa. Estes instrumentos evitam falhas como desfalques na caixa e
aumentam a rapidez no servi¢o. Face aos objetivos estratégicos esta iniciativa € o ponto
principal para o aumento da produtividade e o aumento da rentabilidade. Acrescentando ainda
que a utilizagédo dos equipamentos oferece um melhor atendimento ao cliente.

IE6- Desenvolver os sistemas de informacéo e criar um sistema de controlo de gestdo: Os
sistemas de informacao e sistemas de controlo de gestdo sdo uma ferramenta indispensavel na
tomada de decisdo dos gestores de topo. Atualmente, o Saquinho ndo conta com nenhuma
ferramenta para a sua tomada de decisdo. O primeiro sistema de controlo de gestdo a ser
implementado serd 0 BSC. No longo prazo sera a criagdo e adogdo de um sistema custeio,
segmentado pelas diversas lojas e simultaneamente pelos segmentos dos Condes da Praia,
Pastelaria, Padaria e Restauracdo. Esta iniciativaimpacta com a expanséo dos Condes da Praia,
a satisfacdo dos clientes e no aumento da produtividade.

IE7- Utilizacé@o de equipamentos com baixos custos energéticos: A inclusdo de iniciativas que
vao ao encontro da sustentabilidade sdo fundamentais para o quotidiano das empresas. Esta
iniciativa vai impactar com o aumento da produtividade simultaneamente com o aumento da
rentabilidade, na medida que reduz os custos de energia que tendem a aumentar, assim como
atrai e agrada uma grande parte dos clientes. Outra iniciativa ligada a sustentabilidade sao
campanhas de consciencializacdo para os clientes reduzirem a utilizacdo as embalagens de
plastico, para isso a empresa visa cobrar valores extraordinarios pelos embalamentos take-
away. Outra iniciativa é a utilizacdo de equipamentos com uma maior sustentabilidade

energética.
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IE8- Promover atividades de team building: Esta iniciativa encontra-se em empresas de grandes
dimensdes, com a finalidade de manter os trabalhadores e promover o trabalho em equipa. No
contexto atual da dificuldade em captar e fixar méo de obra esta iniciativa é fulcral para o
Saquinho Dourado. No passado a empresa realizou um passeio de barco, este ano espera-se a
repeticdo do evento e ainda a realizacdo de um jantar de Natal. A fixacdo de trabalhadores esta
ligada ao aumento da produtividade. A fixacdo de trabalhadores de qualidade é um fator critico
de sucesso.

IE9- Realizacdo de formacOes especializadas: De acordo com a legislacdo portuguesa, €
obrigatorio dar 40 horas de formacdo aos trabalhadores anualmente. A estratégia é encontrar
formagOes especializadas em temas que interessem os trabalhadores e que lhes acrescentem
muito valor. Esta iniciativa impacta com a formacéo continua, com a fixacdo e satisfacdo dos

trabalhadores. Consequentemente afeta 0 aumento da produtividade e da rentabilidade.
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Tabela 4.8 — Impacto das Iniciativas Estratégicas nos Objetivos

Iniciativas Estratégicas

Obijetivos Estratégicos

F1

F2

IE1- Realizar um estudo de mercado para a abertura da 3% Loja.

IE2- Avaliar e ajustar a estratégia de precos para otimizar a rentabilidade.

IE3- Criagdo de menus de pequeno-almoco, brunches e almogco com valores

atrativos.

IE4- Investir no Marketing e Publicidade.

IE5- Adquirir as novas maquinas de trocos e utilizar tablets nos pedidos que

vao diretamente do cliente para a cozinha.

IE6- Desenvolver os sistemas de informacéo e criar um sistema de controlo de

gestéo.

IE7- Utilizag&o de equipamentos com baixos custos energéticos.

IE8- Promover atividades de Team Building

IE9- Realizagdo de formacgoes especializadas

C1

C2

C3

PL [P2 [P3 [ P4

Al

A2

A3

Score

Fonte: Elaboracéo Propria

4.4Proposta Final

Tabela 4.9 - Balanced Scorecard Saquinho Dourado
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Financeira

Aumento do volume de
faturacdo

Aumento da
rentabilidade

Clientes
Captacdo de novos

clientes

Expanséo dos Condes da
Praia

Satisfacdo dos clientes

Processos Internos
Abertura da 3? Loja
Reforcar a notoriedade
da marca

Aumentar a
produtividade

Sustentabilidade

energética

48

Crescimento  percentual
da receita

Margem operacional

indice de Rentabilidade

N° de clientes novos

N° de estabelecimentos
do canal de distribui¢do
N° de avaliagOes

indice de satisfagio de
clientes

Abertura da nova loja
N° de
marketing e publicidade

projetos de

Redugdo dos Custos de
producéo, ajustados ao
novo nivel de atividade.

Tempo médio de

Atendimento

N° de iniciativas para que

contribuem para a

Receita Atual — Receita Anterior
* 100

Receita Anterior

Resultado Operacional

Vendas
EBIT
Total do Ativo Econémico

(N2 de faturas M) — (N2 de faturas M — 1)
Nede faturas M — 1

* 100

N° de contratos estabelecidos

N° de avaliagdes

Resultado dos inquéritos

Inicio da atividade da nova loja

N° de projetos de marketing e publicidade

Custos de fabrico N- Custos de fabricoN — 1
Custos de fabricoN — 1
* 100

Intervalo entre a recolha do pedido até a entrega
do produto. Tempo do processo de pagamento.
(Minutos)

N° de iniciativas para que contribuem para a

sustentabilidade energética

Aumentar a faturacdo
em 35%.

Aumentar em 50%

Aumentar em 45%

10% de faturas

2 contratos

20avaliagOes positivas
95% de
satisfeitos

clientes

Abrir a terceira loja

Pelo menos 12 projetos

Melhorar a eficiéncia

operacional em 20%.

Reduzir 50 % do

tempo.

1 Iniciativa

Anual

Anual

Anual

Mensal

Mensal

Mensal

Semestral

Anual

Anual

Anual

Anual

Mensal

IE1- Realizar um estudo de mercado para a abertura da
3% Loja.

IE2- Avaliar e ajustar a estratégia de pregos para otimizar
a rentabilidade.

IE3- Criagdo de menus de pequeno-almogo, brunches e
almoco com valores atrativos.

IE4- Investir no Marketing e Publicidade.
IE5- Adquirir as novas maquinas de trocos e utilizar
tablets nos pedidos que véo diretamente do cliente para a

cozinha.

IE6- Desenvolver os sistemas de informacéo e criar um

sistema de controlo de gestao.

IE7- Utilizagdo de equipamentos com baixos custos

energéticos.

IE8- Promover atividades de Team Building

IE9- Realizacdo de formacgdes especializadas



sustentabilidade

energética
Aprendizagem e Crescimento
Satisfacdo e motivagdo Atividades de Team
dos trabalhadores Building

Inquérito de satisfacdo
Reduzir a rotatividade Nivel de rotatividade do
do pessoal pessoal

Tempo médio de anos de

permanéncia dos

funcionarios nos quadros

de pessoal da empresa
Formagcéo continua Horas de formacéo por

trabalhador

N° de atividades realizadas

Resultado dos inquéritos

(((contratagBes + despedimentos) /2)/total de
funcionérios do periodo anterior)*100

Tempo média de permanéncia de funcionarios
N - Tempo média de permanéncia de

funcionarios N-1

Numero de horas de formag&o por trabalhador

2 Atividades

80% de satisfagdo
0 trabalhadores

Superior ou igual a 0

40h/ trabalhador

Fonte: Elaboracdo Propria

Anual

Trimestral

Anual

Anual

Anual
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CAPITULO 5
Conclusoes

Neste Ultimo capitulo pretende-se apresentar as principais conclusdes, confrontando os
objetivos propostos com o resultado, bem como identificar as limitacbes do estudo e propor

sugestdes para futuras investigacoes.

5.1 Conclusdes

Esta investigacdo desenvolveu e analisou empiricamente um BSC adaptado para uma pastelaria
de fabrico préprio. O problema que desencadeou o estudo desenvolvido foi o facto da empresa
alvo de investigagdo ndo possuir qualquer ferramenta de gestdo. A base para o estudo foi a
revisao da literatura sobre o conceito e a evolucdo do BSC e a sua concecdo e implementacéo
em Portugal afunilando para pequenas e médias empresas e em empresas da mesma industria.
Assim como, a histéria da empresa e dos desafios que os setores onde a empresa se insere
enfrentam.

Ao longo do estudo respeitaram-se as diferentes etapas para a construcdo do BSC
comecando por aprimorar a definicdo da missdo, visdo e estratégia da empresa, passando a
elaboracdo do mapa estratégico de modo a entender a relacdo causa-efeito entre os doze
objetivos estratégicos, delineados para traduzir a visdo da empresa, repartidos pelas quatro
perspetivas originais do BSC: financeira, clientes, aprendizagem e crescimento e 0S processos
internos. Neste Gltimo incorporou-se 0s objetivos diretamente ligados a sustentabilidade
permitindo caracterizar este BSC como o Balanced Scorecard da Sustentabilidade (SBSC).

O mapa estratégico permitiu entender o BSC como um unico instrumento e conseguir
interpretar a estratégia da empresa atraveés dele.

Para monitorizar e controlar os objetivos foram definidos dezassete indicadores de
performance com base na informacdo atual ao dispor da empresa e na viabilidade de novas
ferramentas (como inquéritos aos clientes e aos trabalhadores) através de entrevistas ao CEO e
aos restantes trabalhadores. De seguida foram encontradas nove iniciativas para assegurar o
cumprimento das metas definidas e por sua vez a concretiza¢do dos objetivos estratégicos.

Todo o processo foi acompanhado pelo CEO da empresa, garantindo que esta ferramenta

de gestdo sera aplicada e esta adaptada as principais necessidades sentidas na empresa.

51



A elaboracdo do BSC permitiu a definicdo e a comunicagao clara da estratégia da pastelaria
para toda a equipa, alinhando as atividades diarias com os objetivos de longo prazo. Também
contribuiu para oferecer uma viséo holistica do desempenho da pastelaria, considerando nédo
apenas os objetivos financeiros, mas também os clientes, processos internos e aprendizagem e
crescimento. Ainda, a0 monitorizar as diferentes perspetivas de desempenho, como satisfacdo
do cliente, eficiéncia operacional e a motivacao dos colaboradores, o BSC ajudou a identificar
areas que necessitam de melhorias e a tomar medidas corretivas.

Por fim, sendo uma ferramenta de controlo de gestdo permitiu a tomada de deciséo

informada, com dados claros e métricas mensuraveis em todas as areas de operacao.

5.2 Limitag6es do Estudo

O estudo foi realizado para uma empresa especifica, com necessidades particulares e objetivos
estratégicos exclusivos, que podem ndo ser aplicaveis a outras PME do setor. Isso dificulta a
identificacdo dos melhores indicadores de desempenho a serem utilizados, bem como daqueles
que ndo sao eficazes nessas empresas. Adicionalmente, hd uma escassez de literatura sobre a
aplicacdo do BSC em PME em Portugal direcionados ao setor da pastelaria e padaria.

A empresa recorre a um contabilista externo, com inexisténcia de controlo de gestéo, pelo

que fica dificil perceber o funcionamento da empresa e o histérico do desempenho da empresa.

5.3 Oportunidades de Estudos Futuros

O presente estudo conduz exclusivamente a constru¢do do BSC. Seria interessante realizar um
estudo futuro sobre a sua implementacdo de forma a perceber as vantagens e as dificuldades
encontradas.

Outra oportunidade para um estudo futuro é construir um BSC individual para as lojas e a
fabrica, visto que este estudo foca-se no grupo Saquinho Dourado. Assim, como desenvolver
um sistema de custeio. Estas oportunidades de investigacdo sdo essenciais num ambiente de
negocios em constante mudanca, onde a gestdo estratégica desempenha um papel fundamental
na sobrevivéncia e sucesso das organizagdes.

Por outro lado, o setor da pastelaria e padaria contém inimeras empresas e seria interessante
realizar estudos similares noutras empresas, de forma a comparar resultados e chegar a

conclusdes sobre a relevancia ou importancia deste modelo de gestdo no setor.
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5.4 Contributos do Estudo

Os contributos praticos deste estudo incluem a conceptualizacdo do BSC para a pastelaria,
fornecendo uma visdo clara dos objetivos estratégicos, indicadores de desempenho e iniciativas
estratégicas. Espera-se que a investigacdo contribua em muito para o crescimento da empresa,
ndo s6 numa perspetiva financeira, mas nas quatro perspetivas do BSC, que cada vez mais
ocupam um lugar crucial para o crescimento sustentavel das empresas. Esta ferramenta ajuda
todos os stakeholders internos a compreender a importancia da definicdo de misséo, visao e
valores, além de ampliar sua visdo sobre a gestdo organizacional, indo além de métricas
financeiras tradicionais. Essas contribuicbes sdo fundamentais para uma gestdo eficaz e
adaptativa, especialmente no setor da restauracdo que estd em constante adaptacao e enfrenta
grandes desafios.

Numa vertente mais académica, a elaboracdo deste estudo expande a literatura sobre a
aplicacdo do BSC em PME no setor da pastelaria. Este estudo de caso concreto pode ser
utilizado como referéncia para estudos futuros. Além disso, identifica indicadores de
desempenho especificos e relevantes para o setor. Adicionalmente explora também a integracédo
de objetivos de sustentabilidade em PME neste setor.

A investigacdo é relevante tanto na vertente pratica, quanto na vertente académica. Oferece
beneficios praticos reais para a pastelaria e, simultaneamente, contribui para o conhecimento

académico na area de contabilidade gestao.
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Balango 2022
Ativos
Ativos nao correntes
Investimentos
financeiros
AFT
Ativos Correntes
Inventadrios
Clientes
0. Contas a receber
Caixa e Bancos
Total do Ativo

Capital Préprio

Capital

Reservas

Resultados Transitados
Resultado Liquido 2022
Total CP

Passivo

Passivo nao Corrente
Passivo Corrente
Empréstimos
Fornecedores de
matérias

Estado

0. Contas a pagar
Total do Passivo
Total CP+Passivo

34 177,24 €
1478,43 €

32698,81 €
124 079,65 €
2 684,45 €
0,00 €

104 000,00 €
17 395,20 €
158 256,89 €

150 000,00 €
9 000,00 €
-17 005,38 €
139,88 €

142 134,50 €

0,00 €
0,00 €

1347,87 €
14 774,52 €
16 122,39 €

158 256,89 €

Apéndice A

Demonstracao de Resultados 2022

Vendas Mercadorias
Servicos Prestados
Custo das MVMC

FSE

Gastos com o
pessoal

Outros Gastos

Outros
Rendimentos
EBITDA
Depreciagoes
EBIT

IRC

Resultado Liquido

155 639,25 €
262 379,40 €
-225 390,66 €
-69 755,37 €
-120 325,05 €

-1729,46 €
7 644,42 €

8462,53 €
-8 262,70 €
199,83 €
-59,95 €
139,88 €
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