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RESUMO

Num mercado cada vez mais competitivo e exigente em que as empresas se inserem nos dias de
hoje, é notoéria a necessidade de estas adoptarem uma ferramenta de gestdo e planeamento
estratégico que possibilite aos gestores encarar outras realidades além da perspectiva financeira.
Tratando-se de empresas inseridas num sector que estd a atravessar uma profunda crise
econdmica, como € o caso das empresas revendedoras de combustivel, o desafio de alcangar
altos niveis de exigéncia e competitividade agrava-se. O Balanced Scorecard (BSC) revela-se uma
vantagem competitiva para estas organizagdes, constituindo uma ferramenta util para monitorar o
desempenho estratégico, ja que integra os diversos aspectos da organizacdo. O BSC permite
considerar quatro perspectivas para medir o desempenho das organizagdes, nomeadamente
Financeira, Clientes, Processos Internos e Aprendizagem e Crescimento. A formulagdo dos
objectivos, das iniciativas estratégicas, das metas e dos indicadores, pelas quatro perspectivas e
considerando as relagdes de causa-efeito entre elas, permitira um processo de tomada de decisao
mais coerente com a realidade em que as organizacgdes se situam.

Partindo desta problematica, os objectivos principais que guiaram este estudo foram os seguintes:
averiguar se as empresas revendedoras de combustivel utilizam o BSC para monitorizagao
estratégica ou algum sistema de medida e avaliagdo de desempenho que, de alguma forma, se
aproxima a este modelo e propor um possivel modelo de BSC para estas empresas que possam
ajustar a cada caso em particular (definindo as metas e acgbes especificas). Da analise dos
resultados dos questionarios aplicados aos responsaveis das empresas em estudo, concluiu-se
gue o facto que as une — a marca GASPE - ndo faz com que estas sigam uma estratégia uniforme,
mas sim se enquadrem numa de trés orientacdes estratégicas distintas: “Maximizagdo da
rendibilidade”, “Criacdo de valor e relacionamento com os clientes” ou “Optimizacdo de custos e
melhoria da produtividade e qualidade”. Por Ultimo € apresentada uma proposta de BSC para cada

uma das orientacdes estratégicas identificadas.

PALAVRAS-CHAVE: empresas revendedoras de combustivel, Balanced Scorecard,

monitorizacao estratégica



ABSTRACT

In a market increasingly competitive and demanding environment where companies are included
today, it is notorious the need for them to adopt a management tool and strategic planning that
enables managers to consider other realities beyond the financial perspective. In the case of
companies operating in a sector facing a profound economic crisis, as it is the case of fuel retailers
companies, the challenge of achieving high levels of demand and competitiveness worsens. The
Balanced Scorecard (BSC) appears to be a competitive advantage for these organizations,
providing a useful tool to monitor the strategic performance, as it integrates the various aspects of
the organization. The BSC allows us to consider four perspectives to measure the performance of
organizations, including Financial, Customers, Internal Processes and Learning and Growth. The
formulation of objectives, strategic initiatives, goals and indicators, by the four perspectives and
considering the relations of cause and effect between them, will allow a decision-making process
more consistent with the reality that organizations are located. On this issue, the main purposes
that guided this study were: to investigate whether the fuel retailers companies use BSC for
strategic monitoring or any system of measurement and evaluation of performance, which
somehow comes close to this model and to propose a possible model of BSC for these companies
that can adjust to each particular case (by setting goals and specific actions). The analysis of
results from the questionnaires to the heads of companies under investigation, it was concluded
that the fact that unites them - the mark GASPE — does not make these follow a uniform strategy,
but fall into one of three different strategic orientations: “Maximizing profitability”, “Value creation
and customer relationships” or “Optimizing costs and improving productivity and quality”. Finally a
proposal of BSC is presented for each of the strategic directions identified.

KEYWORDS: fuel retailers companies, Balanced Scorecard, strategic monitoring



RESUMEN

En un mercado cada vez mas competitivo y exigente donde se sitlan las empresas hoy en dia, es
evidente la necesidad de adoptar un instrumento de gestién y planificacion estratégico, que
permita a los gerentes considerar otras realidades mas alla de las perspectivas financieras. En el
caso de las sociedades situadas en un sector que se enfrenta a una profunda crisis econémica,
como es el caso de las empresas concesionarias de combustible, el desafio de lograr altos niveles
de demanda y competitividad empeora. El Balanced Scorecard (BSC) parece ser una ventaja
competitiva para estas organizaciones, proporcionando una herramienta Util para controlar la
estrategia, ya que integra diferentes aspectos de la organizacién. EI BSC nos permite considerar
cuatro areas para medir el desemperio de las organizaciones, que son: Financiera, Clientes,
Procesos Internos y Aprendizaje y Desarrollo. La definicién de objetivos, iniciativas estratégicas,
metas e indicadores de las cuatro areas y teniendo en cuenta las relaciones de causa y efecto
entre ellas, permitird un proceso de toma de decisiones mas coherente con la realidad en que las
organizaciones se encuentran. A este respecto, los principales objetivos que han guiado este
estudio fueron: investigar si las empresas concesionarias de combustible utilizan el BSC para la
monitorizacién estratégica del desemperfio o cualquier otro sistema de mediciéon y evaluacion del
desempefo, que de alguna manera se acerca a este modelo y proponer un posible modelo de
BSC para estas empresas, que puede adaptarse a cada caso en particular (por el establecimiento
de metas y acciones especificas). El analisis de los resultados de las encuestas a los jefes de las
empresas objeto de la investigacion, concluyd que el hecho que los une - la marca GASPE - no
causa una estrategia uniforme, sino que los sitia en una de las tres ubicaciones estratégicas:
“Maximizacion de la rentabilidad”, “Creacién de valor y relaciones con los clientes” o “Optimizacion
de los costos y mejora de la productividad y calidad”. Por Ultimo, se presenta una propuesta del
BSC para cada una de las orientaciones estratégicas identificadas.

PALABRAS CLAVE: empresas concesionarias de combustible, Balanced Scorecard,

monitorizacién estratégica del desempefio
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INTRODUCAO

O ambiente empresarial presentemente confrontado com mercados cada vez mais competitivos,
globalizados e em constante mudanga, obriga a que as empresas tomem decisdes oportunas, de
modo a corresponder as exigéncias do mercado. Para garantir o sucesso da tomada de decisao
torna-se essencial encarar outros dados além das informacdes de natureza histérica. Assim, os
sistemas tradicionais de gestao, focando apenas a Optica financeira, tornam-se insuficientes para
avaliar o desempenho organizacional. No caso das empresas revendedoras de combustivel,
inseridas num sector que esta a atravessar uma forte crise econémica e em que a exigéncia de
atingir altos niveis de competitividade se dificulta, obriga a que estas tomem decisbes sensatas e
coerentes com a realidade.

E neste contexto que o Balanced Scorecard (BSC) vem complementar as tradicionais medidas de
desempenho baseadas em indicadores financeiros, adicionando medidas que avaliem o
desempenho organizacional sob mais trés perspectivas, nomeadamente Clientes, Processos
Internos e Aprendizagem e Crescimento (usando também medidas n&o financeiras). Este modelo
ndo pretende substituir as medidas tradicionais de avaliacdo de desempenho financeiro, mas sim
funciona como um complemento das mesmas. O BSC, permitindo o equilibrio entre as
perspectivas financeiras e nédo financeiras, constitui uma ferramenta vantajosa para monitorar o
desempenho estratégico. Este modelo parte da visdo organizacional e da estratégia, a partir da
qual sédo definidos os objectivos, as iniciativas estratégicas, as metas e os indicadores pelas
quatro perspectivas considerando as relagdes de causa-efeito entre elas. O BSC permite assim
gque uma empresa defina a sua missdo e estratégia, bem como garantir que estas sejam
cumpridas, através da interligacdo das mesmas e traduzindo a estratégia em objectivos e

indicadores operacionais.

Sobre esta tematica, a implementagao e a importancia desta ferramenta de gestao estratégica em
empresas privadas e publicas com e sem fim lucrativo, tém-se realizado diversos estudos
empiricos. A escolha do tema proposto deve-se a falta de investigagéo efectuada sobre o papel da
avaliagdo de desempenho nas empresas revendedoras de combustivel, ao contrario do que se
passa com as distribuidoras, onde podemos encontrar j& alguns estudos empiricos realizados. A
escolha pelas empresas revendedoras de combustivel associadas a marca GASPE prende-se ao
facto de ser uma empresa de base regional, que nao esta ligada a comercializagdo de combustivel
de uma marca especifica. Um outro factor determinante na escolha destas empresas foi a
acessibilidade aos dados para se realizar a investigacao.

Face ao exposto, considera-se relevante desenvolver um trabalho de investigagao, cujo objectivo
final sera desenvolver uma proposta de BSC para empresas revendedoras de combustivel, neste
caso particular da marca GASPE, tentando demonstrar que pode funcionar como uma ferramenta

de prosseguimento da estratégia organizacional e monitoriza¢gdo do desempenho organizacional.



Partindo desta problematica, pretende-se nesta dissertacdo averiguar se as empresas
revendedoras de combustivel utilizam o BSC para monitorizagdo estratégica ou algum sistema de
medida e avaliacdo de desempenho que, de alguma forma, se aproxima a este modelo,
pretendendo nomeadamente caracterizar as medidas existentes para avaliar o desempenho da
actividade organizacional. Tem-se como objectivo analisar o conhecimento acerca deste
instrumento de gestdo dos responséaveis das empresas em estudo, a forma como o caracterizam,
bem como as principais limitagbes possiveis da implementacdo do mesmo na sua organizagao.
Pretende-se também apurar a predisposicdo, pessoal e institucional, para uma possivel
implementacao futura do BSC.

Apds uma analise dos resultados dos questionarios aplicados aos responsaveis das empresas em
estudo, recolhidos no periodo entre a segunda semana de Agosto e final de Setembro de 2010,
concluiu-se que estas ndo seguem uma orientagdo estratégica uniforme, mas sim enquadram-se
em uma de trés orientacoes estratégicas distintas, isto é, o facto de partilharem a mesma marca

na revenda de combustivel ndo influencia a escolha da estratégia organizacional.

Face aos objectivos apontados, esta dissertacao esta estruturada em duas grandes partes:

Na primeira parte, inserindo o capitulo | — O método do Balanced Scorecard, procede-se ao
enquadramento tedrico do BSC, apresentando os seus principios, as suas diferentes perspectivas,
a forma como pode funcionar como um modelo de gestdo estratégica, a sua arquitectura e
desenvolvimento, assim como vantagens e desafios na sua implementagéo.

Na segunda parte, que engloba o capitulo Il — Aplicagdo do BSC as empresas revendedoras de
combustivel, comeca-se por fazer uma breve descricdo do mercado dos combustiveis rodoviarios
em Portugal. Segue-se a descricdo e apresentacdo do estudo empirico: as hipéteses de
investigacdo e a metodologia de investigacdo aplicada. Depois apresenta-se e analisa-se 0s
resultados extraidos dos inquéritos aplicados as empresas em estudo, recorrendo a analise
descritiva e inferencial e, por ultimo, apresenta-se a proposta do modelo de BSC e mapa
estratégico para as empresas GASPE, para cada uma das orientacdes estratégicas identificadas.
Por fim, é apresentado um resumo das principais conclusdes obtidas. Mencionam-se também as

limitagbes enfrentadas e as sugestdes para possivel investigacao futura.



CAPITULO | - 0 METODO DO BALANCED SCORECARD

1.1. Conceitos basicos sobre o BSC

O Balanced Scorecard (BSC) foi um dos desenvolvimentos mais significativos na area de gestao e
gue ainda merece uma atengdo acrescida de investigagao (Atkinson et al., 1997), uma vez que é
uma ferramenta de controlo estratégico (Kaplan & Norton, 2001), que ajuda as organizagdes na
transposicdo da estratégia em objectivos operacionais, a fim de orientar tanto o desempenho
organizacional como o seu comportamento (Mircea, Stoian, Meza & Dancea, 2006).

Os propulsores desta metodologia foram David Norton e Robert Kaplan que publicaram pela
primeira vez em 1992 (Kaplan & Norton, 1992) sobre o estudo que haviam iniciado em 1990 com o
objectivo de desenvolver um novo modelo de avaliagdo de desempenho constituido por
indicadores financeiros e ndo financeiros capaz de fornecer uma visdo precisa e compreensiva da
organizacao. Com a forte aderéncia de varias (grandes) empresas ao método proposto, publicam
um segundo artigo em 1993 (Kaplan & Norton, 1993) e posteriormente em 1996 um terceiro onde
evidenciam a utilizacdo do BSC como um sistema de gestao estratégica (Kaplan & Norton, 1996a).
O BSC surgiu, assim, como método que possibilita aos gestores encarar outras realidades além
da perspectiva financeira, tais como clientes, processos internos, aprendizagem e crescimento, de
modo a enfrentarem os desafios' que lhes sdo colocados pelo ambiente dinamico do mundo de
hoje (Kaplan & Norton, 1992). O caracter inovador do BSC reside no facto de revolucionar a forma

tradicional de avaliagdo do desempenho organizacional, que era baseado, quase exclusivamente,

1 N = . . . ~ ”
Nomeadamente serem capazes de responder a questdo: "Sera que estamos a caminhar na direcgao certa?
e conhecerem o estado real da organizagdo em qualquer momento.
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em indicadores financeiros (Kaplan & Norton, 1992). Durante vérias décadas a medicdo de
desempenho tem sido utilizada como uma ferramenta de informacdo interna para avaliar
procedimentos departamentais e tomadas de deciséo ao nivel de orcamentacao (Ho & Ni, 2005).
Segundo Kaplan e Norton (1996¢), o BSC € um sistema de medicdo e acompanhamento da
performance empresarial, com um campo de visdo abrangente, composto de indicadores de curto
e longo prazo, internos e externos, financeiros e nao financeiros, que reflectem os factores criticos
da organizagdo e a sua relagdo com a estratégia. O BSC procura, deste modo, dar uma visao
global e integrada do desempenho organizacional de acordo com a perspectiva financeira (a
semelhanga do Tableau de Bord, reflectindo os resultados das acgbes do passado), incluindo,
adicionalmente, trés novas perspectivas nao-financeiras, relacionadas com factores intangiveis
considerados essenciais para um bom desempenho futuro (Kaplan & Norton, 1992).
Tradicionalmente o BSC foi desenvolvido considerando as seguintes perspectivas, as quais
devem, cada uma delas, dar resposta a uma questao (Kaplan & Norton, 1997a; Hoque & James,
2000):

* Financeira - “Como somos vistos pelos accionistas?”

+ Clientes - “Como somos vistos pelos clientes?”

* Processos Internos - “Em que é que precisamos de ser excelentes?”

* Aprendizagem e Crescimento - “Conseguiremos prosseguir de forma a melhorar e

acrescentar valor?”

A informacao financeira tradicional ndo informa sobre a geracao ou eliminagao de valor econdémico
potencial, oferece apenas informacao estatica do passado. O BSC concentra-se em determinar
quais podem ser os factores criticos que contribuem para a criagao de valor econémico futuro a
longo prazo. Entre estes factores criticos destacam-se os clientes, a aprendizagem organizacional,
0s processos internos do negécio, produtos inovadores e o crescimento organizacional, entre
outros (Lopez, 2011). Assim, o BSC é um modelo estratégico de avaliacdo de desempenho que
traduz a missdo e estratégia de uma organizacdo num conjunto integrado de medidas de
desempenho (Ho & McKay, 2002). De acordo com Kaplan e Norton (1997a), este aspecto é o mais
inovador e mais importante em todo o processo de gestao baseado no BSC.
Desde o surgimento do modelo do BSC, foi exponencial o interesse pela sua investigacao e pela
elaboragdo de estudos sobre esta matéria. Dai, existirem varias definicées e consideragdes sobre
0 BSC. Kaplan e Norton, nos primeiros trabalhos publicados, nao forneceram uma definicéo clara
sobre o BSC. No entanto, Cobbold e Lawrie (2002), analisando esses varios trabalhos, deduziram
uma série de caracteristicas deste modelo: (a) tem um conjunto de medidas financeiras e nao
financeiras; (b) tem um namero limitado de medidas; (c) tem medidas agrupadas em quatro grupos
denominados perspectivas, inicialmente designadas "Financeira", "Cliente", "Processos Internos” e
"Inovacao e Aprendizagem", podendo a ultima ser renomeada "Aprendizagem e Crescimento" e
(d) tem medidas escolhidas para se relacionarem com os objectivos estratégicos especificos,
geralmente apresentadas em tabelas com uma ou mais medidas associadas a cada. Segundo
Kaplan e Norton (1997a), para o sucesso da adopc¢ao do BSC é fundamental a articulagéo entre

as quatro perspectivas de modo a que estas nao se tornem isoladas, o equilibrio entre os graus de



importancia das mesmas e que o BSC seja encarado pela organizagdo como um sistema de
gestdo estratégica e ndo apenas gestdo financeira. O BSC deve, assim, ser integrado num
processo de formulagéo estratégica. O facto de o BSC reflectir a estratégia torna-o num sistema
eficaz de medicdo de desempenho e de gestdo fornecendo informagdes relevantes para o
planeamento, controlo e tomada de decisao e facilitando a comunicagao, execugédo, avaliagao e
revisdo da estratégia organizacional (Horngren, Bhimani, Datar & Foster, 2005).

De acordo com Norreklit (2000), o BSC permite clarificar e simplificar a visdo, permitindo aos
gestores concretiza-la em processos mais operativos. Ainda segundo a mesma autora, a
abordagem do BSC é diferente de outros sistemas de medi¢édo estratégica, na medida em que é
mais do que uma recolha “ad-hoc” de medidas financeiras e nao financeiras. Além disso, o BSC
ndo € s6 um sistema de medicao estratégica, mas também um sistema de controlo estratégico que
pode alinhar os objectivos pessoais e departamentais a estratégia global (Nérreklit, 2000; Kaplan
& Norton, 1996¢).

Segundo Ping (2008) o BSC, integrando as quatro perspectivas, revela-se de grande utilidade a
todos os niveis da gestdo, uma vez que este & mais do que um sistema de gestdo (Friedag &
Schmidt, 2004). Segundo Anderson, Cobbold e Lawrie (2001) a abordagem do BSC tem apelo
imediato ao Presidente Executivo do Conselho de Administracdo (CEQ), dado que numa Unica
folha de papel, nos mapas estratégicos (que se descreverdo mais adiante no ponto 1.5. do
presente trabalho), ele ndao sé pode capturar 0s principais objectivos financeiros da sua
organizagdo, mas também aspectos ndo financeiros para a realizacdo da estratégia
organizacional. O BSC é, segundo Anderson et al. (2001), um método que permite uma
aprendizagem continua e permanente numa organizagao, conciliando os objectivos estratégicos
com as praticas adoptadas em cada momento.

Hoque e James (2000) constataram que uma maior utilizacdo do BSC esta associada a melhoria
do desempenho das empresas. Um estudo elaborado por Hoque (2003) revelou que o BSC
considera a satisfacdo do funcionario. Portanto, através da adopgcdo de um BSC a empresa vai
aumentar a satisfacdo dos empregados e o desempenho da empresa que, por sua vez, se traduz
no aumento da rendibilidade da empresa.

De acordo com Kraemer (2002), o BSC é uma ferramenta que proporciona através de andlises
das acgdes de curto prazo e os efeitos destas, uma avaliagdo sobre o planeamento estratégico da
organizagdo. Segundo o mesmo autor o BSC permite acesso a informagdes de maneira rapida,
pois funciona como um painel de controlo que contém informagdes disponiveis e actualizadas
constantemente. Um BSC demonstra, para cada seccdo de uma organizagdo e para cada
funcionario, como a sua fungao afecta e contribui para o objectivo final, bem como influencia o
nivel imediatamente superior contribuindo também para o objectivo final (Gumbus & Lyons, 2002).
Broccardo (2010) defende que o BSC é uma “ferramenta flexivel” capaz de se adaptar as
necessidades das empresas e apoia-las na implementacdo da sua estratégia e no alcance de
objectivos. O BSC, sendo um conjunto de medidas cuidadosamente seleccionadas e originadas da
estratégia organizacional (Niven, 2002), fornece aos gestores uma visdo equiliborada da

organizagdo como um todo proporcionando o desenvolvimento, comunicagédo, implementagéo e



alinhamento da estratégia organizacional (Epstein & Manzoni, 1998; Ittner, Larcker & Randall,
2003; Malina & Selto, 2001).

1.2. Principios do BSC

O BSC deve traduzir a estratégia global de uma organizagdo em objectivos e acgbes concretas. A
forma como tal pode ser conseguido baseia-se nos seguintes principios fundamentais (Kaplan &
Norton, 1997a):

* As relacoes de causa-efeito;

* Os indicadores de resultados e indutores de desempenho; e

* A relagdo com os objectivos financeiros.

1.2.1. Relacoes de causa-efeito

Um conceito essencial do BSC € a articulagao de ligagées de causa-efeito entre as medidas de
desempenho (financeiras e nao financeiras) e objectivos estratégicos (Kaplan & Norton, 1993;
Banker, Janakiraman & Konstans, 2001). O BSC tem gerado grande interesse a nivel
internacional, uma vez que o BSC integra tanto aspectos financeiros como nao financeiros
interligados numa relagao de causa-efeito (Haas & Kleingeld, 1999).

A suposi¢do que ha uma relagdo de causa-efeito entre as quatro areas de medicao referidas é
essencial porque as medigées nas areas nao financeiras tornam o sistema de medicdo num
sistema de medicdo avancado (Haas & Kleingeld, 1999). A énfase na construcao de relagbes de
causa-efeito no BSC gera um raciocinio dindmico, permitindo que os individuos nos diversos
sectores da organizacdo compreendam como as pecgas se encaixam, como o seu papel influencia
o papel de outros colaboradores, além de facilitar a definicdo dos vectores de desempenho e as
iniciativas correlacionadas que nao apenas medem a mudanga, como também as alimentam
(Kaplan & Norton, 1997a). Garantindo as relagdes de causa-efeito o gestor consegue estabelecer
medidas que reflectem a estratégia organizacional que conduzem aos objectivos pretendidos
(Bukh & Malmi, 2005).

As medidas de aprendizagem e crescimento organizacional servem de «condutores» das medidas
de processos internos, que por sua vez, sdo «condutores» das medidas da perspectiva do cliente,
gue servem de «condutores» das medidas financeiras. Norreklit (2000) afirma que é esta relagao
de causa-efeito que distingue o BSC de outros sistemas de medicao estratégica. O BSC nao
considera o factor tempo, o que se pode revelar desvantajoso quando uma relacdo de causa-efeito
exigir um intervalo de tempo entre a causa e o efeito. O BSC apenas mede a relagao entre os
mesmos quando ocorram simultaneamente (Norreklit, 2000).

Norreklit (2000) examina a medida em que existe uma relagcdo causa-efeito entre as quatro areas
de medida sugeridas (financeira, do cliente, dos processos internos e da aprendizagem e

crescimento). Segundo a mesma autora nao ha relagdo de causa-efeito entre algumas das areas



sugeridas de medigdes no BSC. Embora haja consideravel relacdo entre a lealdade do cliente e 0
desempenho financeiro, por exemplo, ndo podemos dizer, que o aumento da lealdade do cliente é
a causa da organizacao ser bem sucedida financeiramente. Nérreklit e Mitchell (2007) defendem
gue o “verdadeiro BSC” s6 existe se houver relagdes de causa-efeito entre as quatro areas de
medigdo. Apesar da definicdo das relagdes de causa-efeito ser crucial, muitos BSC néo tém as
relagbes causais explicitamente definidas (Malina & Selto, 2001; Ittner & Larcker, 2003). litner e
Larcker (2003) mostram ainda que, na utilizacdo de mapas estratégicos, os gestores
frequentemente falham em testar as relagdes de causa-efeito.

Kaplan e Norton (1997b, p. 30) explicam que "as diversas medidas devem compor uma série
articulada de objectivos e medidas coerentes que se reforcem mutuamente”. A ideia é que o BSC
deve-se comportar como um mecanismo de simulagdo da empresa e nao apenas como um
sinalizador. Deve conter um conjunto complexo de relacdes de causa-efeito (hipdteses) entre
variaveis criticas que permeiam todas as quatro perspectivas propostas. Bedford, Brown e Malmi
(2006) salientam a relagao significativa e positiva entre o uso de relagdes causais dentro do BSC e
o desempenho organizacional, nomeadamente para organiza¢cées que praticam gestdo por
objectivos.

Juhmani (2007) defende a implementagado do BSC uma vez que leva a melhoria da aprendizagem
e do crescimento que por sua vez conduz & melhoria dos processos internos do negocio. Estes,
por sua vez, levam a satisfagdo do funcionario e do cliente, que, por sua vez, levam a um maior
desempenho financeiro, e assim a um aumento da rendibilidade da empresa.

Cada é&rea estratégica deve ter indutores de desempenho e indicadores de resultados, formando
uma cadeia de causa-efeito em dois sentidos, isto é, os indicadores referidos aplicam-se dentro de
cada area e entre areas distintas (Kaplan & Norton, 1996¢; Norreklit & Mitchell, 2007). A
visualizagdo das relagdes entre os indicadores de resultados e indutores de desempenho

possibilitam ao gestor uma melhor compreensao da sua organizagdo (Marr, 2004).

1.2.2. Os indicadores de resultados e indutores de desempenho

O BSC permite o equilibrio entre medidas financeiras e néo financeiras, de curto, médio e longo
prazo e entre indicadores de resultados — perspectiva financeira e de clientes - e indutores de
desempenho — perspectiva de processos internos e de aprendizagem e crescimento,
proporcionando assim uma avaliagdo global e adaptada do desempenho (Santos, 2008).

Para cada perspectiva sdo elaborados dois conjuntos distintos de indicadores: os indicadores de
resultados (lagging indicators ou outcome measures) e 0s indutores de desempenho (leading
indicators ou performance drivers). Os primeiros, também referidos como indicadores de estado,
ocorréncia, essenciais ou genéricos tém por finalidade avaliar e acompanhar o estado actual, i.e.
os resultados apresentados. A identificagdo dos mesmos é originada pela questdo sobre como a
empresa alcangou seus objectivos estratégicos na referida perspectiva uma vez que mostram o
desempenho de acgbes passadas. Os indutores de desempenho, de tendéncia ou estratégicos,

tém por finalidade descrever e acompanhar aqueles indutores considerados responsaveis pela



performance futura de cada perspectiva (Kaplan & Norton, 1992) e sdo exclusivos para uma
unidade de negocios (Theriou, Demitriades & Chatzoglou, 2004). As medidas financeiras
geralmente sdo vistas como dificeis de se obter e consequentemente complicadas de serem
actualizadas com rapidez. Dessa forma, as medidas financeiras tendem a fornecer um
conhecimento tardio dos resultados. H4 a necessidade de utilizar-se indutores de desempenho
cuja fungdo é antecipar mudancgas, uma vez que estes indicam os provaveis resultados futuros
(Gomes & Figueiredo, 2003).

Haas e Kleingeld (1999) fazem uma distingdo entre indicadores de desempenho orientados para
os resultados e orientados para os processos. Os primeiros sdo usados para o controlo de
feedback, enquanto os segundos sdo usados para monitorizar se 0s processos sao executados de
forma a contribuir para o alcance das metas relacionadas com esses indicadores.

Um aspecto importante no processo de implementagcdo do BSC é a seleccdo de medidas de
desempenho, sendo, segundo Niven (2002), a peca central do mesmo. Frigo e Krumwiede (2000)
sublinham a importancia da participagcdo da gestdo intermédia na seleccdo das medidas,
afirmando que os departamentos conhecem as suas medidas de desempenho e os seus factores
de sucesso melhor do que ninguém, encontrando-se assim na melhor posigcao para elaborar o seu
proprio BSC.

Segundo Rocha, Pinto e Giuntini (2000) o BSC evidencia os indicadores financeiros como a
sintese final do desempenho organizacional, mas incorporando um conjunto de medidas de
desempenho nao financeiras distribuidas pelas restantes perspectivas que contribuem para a
performance organizacional como um todo.

Os indicadores de desempenho sao elaborados no sentido de auxiliar os tomadores de decisdo a
avaliar a performance de uma unidade de negdcio e redireccionar os seus investimentos, de forma
rapida e eficaz (Fischmann & Zilber, 2000).

Assim, um bom BSC deve incorporar indicadores de resultados e indutores de desempenho para
conseguir eficazmente traduzir a estratégia organizacional num conjunto articulado de medidas
que define os objectivos estratégicos a longo prazo, bem como os mecanismos para atingir esses
objectivos (Theriou et al., 2004).

1.2.3. A relacdo com os objectivos financeiros

Um principio basico do BSC é que as perspectivas sao equilibradas mas ndao tém a mesma
importancia. A hierarquia entre as perspectivas, de acordo com o seu grau de importancia, vai
depender da estratégia das organizacdes e da natureza da sua actividade. E natural que nas
empresas (com fins lucrativos) se coloque no topo a perspectiva financeira, uma vez que esta
contém as metas financeiras de longo prazo (Kaplan & Norton, 1997a), servindo como foco para
as restantes perspectivas. Os objectivos financeiros sdao complementados por objectivos das
restantes trés areas (Sedera, Gable & Rosemann, 2001; Schelp & Stutz, 2007). Estes servem
como meta principal para os objectivos e medidas das outras trés perspectivas (Callado, Callado &

Almeida, 2007). Segundo Kaplan e Norton (1992) qualquer das medidas seleccionadas deve fazer



parte de uma cadeia de relacdes de causa-efeito que resultam na melhoria do desempenho
financeiro. O BSC deve reflectir a estratégia da organizacdo, comecando pelos objectivos
financeiros de longo prazo e relacionando-os depois com as acgdes que devem ser tomadas em
relagédo as restantes perspectivas, de modo a que, a longo prazo, seja produzido o desempenho
econdémico pretendido. Segundo os mesmos autores os objectivos financeiros servem de base
para integrar as quatro perspectivas do BSC, que serdo abordadas no ponto seguinte. Caso a
melhoria de desempenho n&o se manifeste nos resultados financeiros, os gestores devem verificar
0s pressupostos da estratégia e da missdo organizacional. Ja no caso de organizagbes sem fins
lucrativos e na administragcao publica, a ordenagéo das perspectivas sera diferente: a perspectiva
financeira sera a base e ndo o fim Ultimo da construcdo das relacbes de causa-efeito. Por
exemplo, num servigo publico (administragdo local ou administragao publica) o BSC devera ser
construido no intuito de maximizar a utilidade e a satisfagcdo dos utentes ndo descurando a

preocupagao com a racionalizagao na utilizagcao dos recursos financeiros (Russo, 2009).

1.3. As perspectivas do BSC

1.3.1. As perspectivas tradicionais

O BSC foi inicialmente desenvolvido pelos seus autores como um instrumento de gestdo para
avaliacdo da performance organizacional (Kaplan & Norton, 1992; Kaplan & Norton, 1996c),
assentando no conceito de que as empresas, a partir da definicdo da sua missao e visao e de
acordo com a sua estratégia definida, devem ser avaliadas em quatro grandes perspectivas:
financeira, de clientes, de processos internos e a perspectiva de aprendizagem e crescimento (ver
Figura 1, na pagina seguinte). Estas séo as ditas tradicionais.

As quatro perspectivas permitem um equilibrio (Kaplan & Atkinson, 1998, p. 375): “(a) entre
objectivos de curto e de longo prazo; (b) entre medidas externas e internas; (c) entre resultados e
seus indutores e (d) entre medidas de desempenho concretas e subjectivas”.

Além destas, mediante a estratégia adoptada e caracteristicas das organizacdes, foram surgindo
outras perspectivas adicionais. Neste sentido, vai-se descrever cada uma das perspectivas
tradicionais e evidenciando a perspectiva ambiental (como adicional) por ser, eventualmente, a

mais relevante para as empresas do presente estudo.



Figura 1 - As perspectivas do BSC
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Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1996a, p. 76)

1.3.1.1. Perspectiva Financeira

“Como somos vistos pelos accionistas?”

A perspectiva financeira do BSC tem como objectivo principal maximizar o valor dos accionistas,
pretende assim medir a criagcdo de valor na organizacdo e incorporar a visdo dos accionistas
(Lépez, 2011). Segundo Kaplan e Norton (1997a), esta perspectiva utiliza os objectivos financeiros
tradicionais a longo prazo, tais como: lucro, retorno sobre activos e aumento de receita.
Usualmente, sdo trés os objectivos financeiros que guiam a estratégia: (a) Crescimento e
diversificagdo do volume de negécios; (b) Reducdo de custos e a melhoria da produtividade e (c)
Estratégia de utilizagdo dos activos e do investimento.

Conforme Kaplan e Norton (1996b), os objectivos financeiros devem ser diferenciados nas
diferentes fases do ciclo de vida da organizagdo e em funcdo dos objectivos financeiros
pretendidos. Assim, consideram-se trés fases do ciclo de vida das organizagdes que estao
relacionadas com as principais estratégias financeiras que estas podem seguir nesta perspectiva:
crescimento, manutencdo e maturidade. A figura seguinte sintetiza os principais objectivos

financeiros nas varias fases do ciclo de vida (ver Figura 2):
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Figura 2 - Principais objectivos financeiros nas varias fases do ciclo de vida

Fases Objectivos

Crescimento  Crescimento do volume de vendas
» Manter nivel adequado de despesas

Manutencao * Resultados Operacionais
» Margem bruta

« ROE?

« ROCE®

« EVA*

» Valor para o accionista

Maturidade « Aumento do retorno do Cash Flow
Fonte: Kaplan e Norton (1996b, p. 52)

1.3.1.2. Perspectiva do Cliente

“Como somos vistos pelos clientes?”

Na perspectiva dos clientes, Kaplan e Norton (1997a) referem que a empresa deve determinar o
seu segmento-alvo de clientes e negocios e dispor de um conjunto de medidas essenciais para
esses segmentos. As medidas essenciais envolvem 0s seguintes aspectos: participagao, retengéo,
captacao, satisfacao e lucro. Além disso, € preciso identificar o que os clientes do segmento-alvo
valorizam e elaborar uma proposta de valor a esses clientes. A proposta de valor para esses
clientes resulta da soma de distintos elementos, sendo estes (a) os atributos do produto/servico,
como a funcionalidade, qualidade e prego; (b) as relagdes pessoais, como a entrega do
produto/servigo ao cliente, tempo de entrega e resposta, satisfagdo do cliente na recepgédo do
produto/servico e facilidades de pagamento concedidas e (c) a imagem e reputagdo da
organizagao (Lopez, 2011). De alguma forma, a proposta de valor seleccionada ird4 condicionar a
organizacdo ao segmento de clientes escolhido (Lopez, 2011). A importancia desta perspectiva
deriva do facto de a organizacdo sé conseguir bons resultados financeiros se os clientes estiverem
satisfeitos. Niven (2003) refere que os gestores devem aproveitar o BSC e perceber em primeiro
lugar que as preocupacgdes dos clientes tendem a enquadrar-se em quatro categorias: tempo,
qualidade, desempenho, servico e custo. Lopez (2011) define como principais objectivos
estratégicos desta perspectiva o nimero de clientes, a satisfagédo, a fidelizagdo/retencédo dos
mesmos, a rendibilidade por cliente e a optimizagao dos prazos de entrega. Segundo Ping (2008),
as empresas devem dar mais atengdo aos seus clientes de forma a assegurarem a sua satisfacao.
Um alto nivel de satisfagdo implicara um aumento da lealdade do cliente. Para tal € necessario as
empresas apostarem no servigo pés-venda, na aprendizagem continua e na inovagao de produtos.
Segundo Jones e Sasser (1995) um elevado nivel de satisfagao levara ao aumento da fidelidade

dos clientes, que € o condutor mais importante do desempenho financeiro a longo prazo

* Return on Equity - mede o retorno sobre o patriménio liquido da empresa

% Return on Capital - mede o retorno sobre o capital investido

* Economic Value Added - define-se como a remuneracao do investidor depois de remunerados todos os
factores de produgéo, incluindo o custo do capital que o mesmo investiu

11



1.3.1.3. Perspectiva de Processos Internos

“Em que é que precisamos de ser excelentes?”

E através desta perspectiva que se identificam os aspectos criticos das actividades da
organizagdo que devem ser controlados e avaliados para satisfacdo dos clientes e accionistas.
Dai, os sistemas de informacdo desempenharem um papel importante (Kaplan & Norton, 1992).
Kaplan e Norton (1996c) afirmam que, na perspectiva dos processos internos, sédo identificados os
processos criticos em que se busca a exceléncia, visando atender aos objectivos financeiros e dos
clientes. Eles ressaltam a inclusdo, nessa perspectiva, do processo de inovagao, que consiste na
andlise de mercado e desenvolvimento de novos produtos e processos. Além disso, a empresa
deve preocupar-se com 0 seu processo operacional e com servigos de pés-venda, identificando as
caracteristicas de custo, qualidade, tempo e desempenho, visando a oferta de produtos e de
servigos de qualidade superior. Cada organizagao utiliza um conjunto especifico de processos de
forma a atingir os resultados financeiros desejados e a satisfacdo dos seus clientes. Porém, é
possivel identificar uma cadeia de valor genérica que podera servir de base na definicdo desta
perspectiva na formulagdo do BSC (Kaplan & Norton, 1996¢) que tem inicio no processo de
inovacao, passando pelo processo operacional e terminando com o servigo pés-venda (ver Figura
3).
Figura 3 - Cadeia de valor genérica dos processos internos

Servigo pds-
Processo de Inovagdo Processo Operacional
venda
Identlf'lcagao thi Identificagdao Criacao Produgdo Entrega Servigo ao satisfacio dos
necessidades dos do mercado produto/ produtos/ produtos/ cliente .
clientes oferta servigo servigos servigos (manutencdo) clientes
|

Fonte: Kaplan e Norton (1996c, p. 63)

Tendo em conta Kaplan e Norton (1996c¢), a inovacao sera responsabilidade de uma unidade ou
departamento da organizagdo que se dedica a detecgao das necessidades dos clientes, de novas
oportunidades de negdcio e a criacdo e desenvolvimento de novos produtos e servigos que
satisfagam os novos mercados ou as novas necessidades identificadas. O processo operacional
esta relacionado com a criagdo de produtos/servicos que existem na empresa e a consequente
entrega aos clientes. Por Ultimo, o servigo pds-venda consiste no servigco que é prestado ao cliente
posterior a venda do produto, nomeadamente procedimentos relacionados com a garantia,
devolucdes e consertos. Tendo em conta estes processos e considerando também as possiveis
propostas de valor mencionadas na perspectiva de clientes podemos, segundo Lépez (2011),

identificar os processos internos de natureza estratégica.
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1.3.1.4. Perspectiva de Aprendizagem e Crescimento

“Conseguiremos prosseguir de forma a melhorar e acrescentar valor?”

A perspectiva de aprendizagem e crescimento é segmentada em trés partes fundamentais, de
acordo com Kaplan e Norton (1997a): funcionérios, sistemas e alinhamento organizacional.
Salienta-se que os proprios autores consideram que os indicadores de resultado desta perspectiva
sdo mais genéricos e menos desenvolvidos do que das outras perspectivas. A perspectiva de
aprendizagem e desenvolvimento envolve as alteragdes e melhorias que a organizagédo tem de
efectuar para que a sua visao se concretize (Kaplan & Norton, 1996a). Smith (1998) observou que
no sector de prestacdo de servicos o papel dos trabalhadores motivados é fundamental para o
sucesso do BSC. Esta perspectiva define os activos intangiveis importantes para a estratégia, pois
avalia as aptiddes e capacidades dos colaboradores, a qualidade dos sistemas de informacéo e o
seu ajustamento aos objectivos organizacionais (Kaplan & Norton, 1996a). Um dos indicadores
usado para esta perspectiva € o nimero de horas de formagao dos colaboradores que, segundo
Liao e Chuang (2004), leva a melhoria da comunicagao dos colaboradores dentro da organizagao
e a uma melhor prestacdo de servigos aos clientes. De acordo com Kaplan e Norton (1997a) esta
€ a perspectiva que apresenta maior grau de dificuldade de ser mensurada. Lépez (2011) resume
0s aspectos chave desta perspectiva nas seguintes quatro areas estratégicas: Gestao
estratégica/Aliangas, Clima e cultura organizacional, Tecnologia e Sistemas de Informacédo e

Competéncias/Conhecimento.

Kaplan e Norton (1997a) acrescentam que a sua proposta de quatro perspectivas é apenas um
modelo possivel, mas nao obrigatério. Dependendo do sector em que a organizagao se insere e
da sua estratégia, sera entdo normal adaptar o modelo e acrescentar uma ou mais perspectivas.
Porém, estes autores alertam, que a ma escolha de algumas perspectivas pode levar a uma
duplicagao, por exemplo, caso se inclua a perspectiva de fornecedores que é parte integrante da
perspectiva de processos internos (Smith, 1998). Segundo Voelker, Rakich e French (2001)
modificar a estrutura tradicional do BSC nao altera o modelo em si, mas reflecte a estratégia
organizacional.

Ha autores que defendem a utilizagdo de mais perspectivas, enquanto outros advogam a
utilizagcdo das perspectivas originais (Durrani, Forbes & Carrie, 2000; Greasley, 2000). Lipe e
Salterio (2002) sustentam que a utilizagdo de mais perspectivas, além das propostas
tradicionalmente, torna o modelo complexo e de dificil utilizagdo. Wernke, Lunkes e Bornia (2002)
explicam que a necessidade de adopcao de novas perspectivas dificulta a implementacao do BSC.
Maltz, Shenhar e Reilly (2003) defendem a utilizacdo de uma quinta perspectiva quando se
pretende destacar um ou mais elementos estratégicos especificos. Neste caso, Kaplan e Wisner
(2009) salientam a importancia de todos os colaboradores entenderem a informacéao relevante
sobre o objectivo estratégico adicional. Bourne (2002) defende a inclusdo de uma quinta
perspectiva no modelo tradicional designada de “Fornecedores”. Friedag e Schmidt (2004)

aconselham a “personaliza¢do” de uma perspectiva adicional.
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Dado que nos ultimos anos se tem vindo a verificar uma crescente sensibilizagdo por parte das
organizagbes geradoras de impactos ambientais para com a preservagdo do meio ambiente e
considerarem este como um bem escasso, faz com que o aspecto ambiental deixe de ser visto
como apenas um custo e passa a ser encarado como um factor de competitividade e de eficiéncia
(Dias-Sardinha, Reijnders & Antunes, 2007). Assim, no ponto que se segue faremos uma

abordagem a perspectiva ambiental.

1.3.2. Outras perspectivas — Perspectiva Ambiental

A utilizacdo do BSC para avaliar o desempenho ambiental das empresas tem sido sustentada por
varios autores (Bieker & Gminder, 2001; Bieker & Waxenberger, 2002; Figge, Hahn, Schalteger &
Wagner, 2002). Clarkson, Li e Richardson (2004) salientam o desempenho ambiental e apelam a
inclusdo de aspectos ambientais no BSC. Cramer (2002) defende que as empresas precisam de
se concentrar ndo so6 na criagao de valor financeiro, mas também ecolégico e social. Segundo Hsu
e Lui (2010) o BSC ajuda a estabelecer e assegurar a estratégia ambiental de uma organizagéo.
King e Lenox (2001) e Koner e Cohen (2001) defendem que um bom desempenho ambiental
reflecte-se numa melhoria do desempenho financeiro, assim como organizagdes menos poluidoras
tém um maior desempenho financeiro. A consideragcéo da perspectiva ambiental autonomamente
ou distribuida pelas restantes quatro perspectivas (tradicionais) pode ser relevante nas empresas
revendedoras de combustiveis, uma vez que, embora a fung¢do principal dos postos de
combustiveis seja o abastecimento de veiculos, actualmente, eles ndo se limitam apenas a essa
actividade. A troca de o6leos lubrificantes, a lavagem de veiculos, o servico de mecanica, servico
de pneus e lojas de conveniéncias sdo algumas das outras actividades exercidas pelos postos
(Moisa, 2005). Todas as actividades dos postos de combustivel mencionadas envolvem varias
operacdes, que sdo potenciais geradoras de impactos ambientais e que devem ser exercidas de
acordo com as normas e leis vigentes minimizando os riscos para 0 meio ambiente e assegurando
a seguranga e saude da comunidade em geral, pelo que serda pertinente monitorizar o
desempenho ambiental da organizagdo e acompanhamento de indicadores ambientais:

» Derrames de combustivel durante o abastecimento de veiculos por utilizagdo das pistolas ou

durante a descarga de combustivel pelo veiculo cisterna para o tanque de armazenamento

(EPA, 1995, citado por Almeida & Coelho, 2005);

» Emissado de vapores no esvaziamento dos tanques de armazenamento (EPA, 1995, citado por

Almeida & Coelho, 2005);

* Libertagao dos vapores armazenados no tanque para a atmosfera ao abastecer um veiculo

(EPA, 1995, citado por Almeida & Coelho, 2005);

» Emissdes de vapores associadas a descarga de combustivel pelo veiculo cisterna para o

tanque de armazenamento (EPA, 1995, citado por Almeida & Coelho, 2005);

» Condicoes de incendiamento nas redes de colheita de esgoto e aguas pluviais se os

vazamentos forem lavados com agua (Moisa, 2005);
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» Contaminacdo das aguas subterraneas e evaporagdo das mesmas poluindo o ar provocado
por derrames de combustivel (Moisa, 2005);

» Geragao de efluentes contaminados por detergentes, sedimentos, 6leos e graxas aquando a
lavagem de automéveis (Moisa, 2005);

» Contaminacgéo das linhas de aguas residuais e pluviais, do solo e da agua subterrédnea pelo
armazenamento e destinacado inadequada dos residuos sélidos gerados a partir de varias
actividades exercidas pelos postos de combustiveis, como a troca de pecas de automéveis
(Moisa, 2005);

» Contaminagcdo do ar provocada pela limpeza de pecas automéveis com solventes e
detergentes (Moisa, 2005);

» Contaminagéo provocada por estopas sujas ndo removidas para aterros industriais (Moisa,
2005);

» Aumento da periculosidade do lodo da caixa de separacdo de 6leo e 4gua na utilizagéo de
produtos de limpeza de base alcalina para remocao de 6leos do chdo dos postos (Moisa,
2005);

+ Contaminacdo hidrica provocada por instalagbes sem aspiragdo para tanques de

armazenagem de combustiveis (Moisa, 2005).

No entanto ndo existe uniformidade quanto a estruturacdo das tradicionais quatro perspectivas ja
referidas e as questdes ambientais, sendo sugeridas varias alternativas de estruturacdo destas

potenciais cinco perspectivas (Monteiro, Castro & Prochnik, 2003):

(a) Manter o ambito tradicional (Financeiro, Cliente, Processos Internos e Aprendizagem e
Crescimento) distribuindo os indicadores do desempenho ambiental pelas quatro perspectivas
(Campos & Selig, 2002; INSEAD, 2003). As quatro perspectivas tradicionais devem incluir
aspectos relacionados com o desempenho ambiental, implicando um esfor¢co acrescentado por
parte das empresas na identificacao rigorosa de objectivos e indicadores ambientais relacionados
com cada perspectiva (INSEAD, 2003). Campos e Selig (2002) defendem que para avaliar o
desempenho ambiental da organizacao devem ser utilizadas as quatro perspectivas tradicionais

do BSC: financeira, clientes, processos internos e aprendizagem e crescimento.

(b) Autonomizar a perspectiva ambiental criando uma quinta perspectiva (Kaplan & Norton,
1997a; Bieker & Gminder, 2001; Kaptein & Wempe, 2001; Figge et al., 2002; Rocha, Neves &
Selig, 2002; Bieker, Dyllick, Gminder & Hockerts, 2001).

Englobando a questao ambiental aspectos internos e externos a organizacdo, devem, de acordo
com Figge et al. (2002), os aspectos internos ser tratados pelas quatro perspectivas originais e 0s
aspectos externos ser tratados numa nova perspectiva. Bieker e Gminder (2001) sugerem 0 uso
de uma quinta perspectiva em organizacdes com uma estratégia ambiental progressiva que
procuram vantagem competitiva sobre os seus concorrentes menos preocupados com questdes
ambientais. Bieker et al. (2001) recomendam a adopcdo de uma perspectiva adicional em
empresas onde a gestao ambiental tem um peso relevante. Kaplan e Norton (1997a) apontam que

a adopcao de uma perspectiva para a gestdo ambiental sé se justifica se houver vantagem
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estratégica. Sendo os aspectos ambientais de dificil quantificacdo torna-se complicado integra-los
no ambito tradicional do BSC (Kaptein & Wempe, 2001). Para Rocha et al. (2002) é necesséria a
criacdo de uma perspectiva adicional para as empresas preocupadas com as questdes
ambientais.

(c) Incluir indicadores do desempenho ambiental em algumas das perspectivas do BSC
(Kaplan & Norton, 1997a; Rocha et al., 2002; Monteiro et al., 2003; Bieker et al., 2001). Bieker et
al. (2001) sugerem a inclusdo de indicadores do desempenho ambiental em uma ou duas
perspectivas do BSC tradicional, quando se consegue identificar as que estdo mais expostas a
questdes relacionadas com o ambiente. Segundo Rocha et al. (2002), a automatizagdo da
perspectiva ambiental apenas acrescenta mais uma variavel a ser medida ndo demonstrando um
enfoque nas questdes ambientais. As quatro perspectivas do BSC sao suficientes, desde que
atendam a visdo e a estratégia da organizacao (Kaplan & Norton, 1997a). Assim, é importante
ligar as quatro perspectivas originais do BSC com perspectivas que considerem o desempenho
ambiental da organizacao. Monteiro et al. (2003) defende a inclusdo dos indicadores ambientais

apenas na perspectiva dos processos internos.

(d) Criar um scorecard especifico (Sustentability Balanced Scorecard) para uma Unidade
Estratégica de Negécios (Bennett & James, 1999; Bieker et al., 2001; Epstein & Wisner, 2001;
Figge et al., 2001; Woerd & Brink 2004; Hubbard, 2006).

Hubbard (2006) defende a adaptacao do BSC a gestdao ambiental e social que engloba trés pilares
da sustentabilidade organizacional — econémica, ambiental e social. Epstein e Wisner (2001)
defendem que todas as perspectivas devem incluir indicadores ambientais, mas, caso a empresa
possua um departamento ambiental e sendo este uma Unidade de Servicos Compartilhados (SSU
— Shared Service Unit), deve ter o seu préprio BSC. O Sustentability Balanced Scorecard (SBSC)
ajuda na definicdo de importantes estratégias e/ou objectivos ambientais de um departamento
especifico ou de uma unidade de negécios e explica a sua relacdo de causa-efeito com o
desempenho financeiro (Bieker et al., 2001). Bennett e James (1999) apontam que um scorecard
especifico para uma unidade de negécios destaca prioridades e garante que areas importantes
ndo sejam negligenciadas. Porém, segundo Figge et al. (2001) a adopgao de um SBSC esta
muitas vezes associada a criagdo de valor financeiro ou melhoria da reputagdo ou imagem das
empresas. Woerd e Brink (2004) defendem que a criagdo de um scorecard especifico ndo se
traduz numa mais-valia para a organizagéo.

A Figura 4 que se segue apresenta exemplos de empresas que incluiram indicadores ambientais
no seu BSC:
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Figura 4 - Exemplos de empresas que incluiram indicadores ambientais no seu BSC

Empresa

Perspectiva do BSC

Fonte

ABB Sweden

Todas as perspectivas tradicionais

Zingales et al. (2002a)
Olve et al. (1999)

Bristol Myers Squibb

Todas as perspectivas tradicionais

Epstein e Wisner (2001)

Cetrel Brasil Perspectiva de Processos Internos Monteiro et al. (2003)
. Todas as perspectivas tradicionais Van der Woerd e Van de Brink
C Adriat . .
oop Adriatica Perspectiva da Sociedade e do Planeta (2004)
FF Oy Perspectiva de Processos Internos Lansiluoto e Jarvenpaa (2007)
Todas as perspectivas tradicionais Van der Woerd e Van de Brink
Granarolo

Perspectiva da Sociedade e do Planeta

(2004)

Lunds Energi

Perspectiva de Processos Internos

Zingales et al. (2002a)

McDonald’s Perspectiva Relacional/Clientes Claver-Cortés et al. (2007)
Mobil Perspectiva de Processos Internos Kaplan e Norton (2001)
P i P I
Nike erspect!va de r(.)cessos. nternos Claver-Cortés et al. (2007)
Perspectiva Relacional/Clientes
Todas as perspectivas tradicionais Zingales e Hockerts (2003)
Novartis Desenvolvimento de um scorecard para o | Zingales et al. (2002a)

departamento ambiental

Nova Scotia Power

Perspectiva de Processos Internos

Zingales et al. (2002a)

Novo Nordisk

Todas as perspectivas tradicionais

Zingales e Hockerts (2003)

Royal Dutch Shell

Perspectiva do Desenvolvimento Sustentavel

Zingales e Hockerts (2003)

Shell Brasil

Perspectiva do Desenvolvimento Sustentavel

Monteiro et al. (2003)

SwissRe

Todas as perspectivas tradicionais

Zingales et al. (2002a)

Fonte: Quesado e Rodrigues (2009, p. 12)

1.4. O processo de gestao

A partir do BSC, Kaplan e Norton (1992) definem quatro processos de gestdo estratégica que,

individualmente ou em conjunto, ligam os objectivos de longo prazo com as ac¢des de curto prazo

(ver Figura 5):

« Clarificacao e traducéo da visado e estratégia — Qualquer organizagado deve identificar a sua

missao e, segundo esta, estabelecer objectivos estratégicos. Segundo Kaplan e Norton (1996a),

este processo de gestdo auxilia 0os gestores a estabelecerem um consenso entre a visdo e a

estratégia da organizacdo. O resultado deste processo é a tradugcdo da estratégia em termos

operacionais, isto €, o desenho dos mapas estratégicos.

« Comunicacao e alinhamento estratégico — Para a implementacdo da estratégia é essencial

uma boa comunicagao na organizacao, na medida em que cria uma coeréncia entre 0s objectivos

globais da organizacao e os seus colaboradores, promovendo um alinhamento estratégico. Assim,

0 BSC compreende uma estratégia global, mas também objectivos departamentais e individuais.
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Este processo de gestdo consiste em comunicar a estratégia no sentido vertical e horizontal da
estrutura, ligando os objectivos departamentais aos individuais. Este processo consiste também
em identificar os processos-chave e desenvolver medidas de desempenho para estes processos.
O BSC contribui para a aplicagdo de unidades de medida ndo financeiras que conduzem a
comportamentos mais pré-activos relacionados com a performance global da organizagao.
Segundo Kraemer (2002), o BSC pode ser utilizado para comunicar a estratégia a toda a empresa,
integrando assim todos os departamentos em prol do alcance do objectivo estratégico da
organizagéo.

» Planeamento e afectacdao de recursos — Definida a estratégia e identificados os factores
criticos de sucesso torna-se necessario o estabelecimento de iniciativas para atingir os resultados
previstos em cada perspectiva. O BSC permite assim, o alinhamento destas iniciativas a estratégia
organizacional. De seguida, sdo definidas as metas para os indicadores do BSC. Este modelo
revela-se um método ideal para ultrapassar as limitacdes tradicionais de ndo integragdo da
formulacgao estratégica com a orgcamentacao e afectacao de recursos (Kaplan & Norton, 1996a).

* Feedback e aprendizagem estratégica — Segundo Kaplan e Norton (1996a) este processo de
gestéo traduz o conhecimento estratégico. Depois de implementadas as estratégias € necessario
identificar concretamente qual foi o seu resultado, de modo a poder reavaliar a situagdo de acordo
com as alteracbes no meio envolvente. Este processo visa fazer da gestdo estratégica um
processo continuo. Com o BSC, uma organizagao pode monitorar os seus resultados de curto
prazo nas quatro perspectivas, permitindo a modificacdo das estratégias em curso. Segundo
Kaplan e Norton (2000) este processo consiste em reunir feedback, testar as hipdteses em que se

baseou a estratégia e efectuar os ajustamentos necessarios.

Figura 5 - O Processo de Gestao

Clarificacao e
traducéo da visao e

estratégia
Comunicacéo e Feedback e
alinhamento Balanced aprendizagem
estratégico Scorecard estratégica

Planeamento e
afectacao de

recursos

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (19963, p. 77)
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De acordo com Kaplan e Norton (1992), para que o processo de aprendizagem funcione é
essencial existir uma estrutura estratégica partilhada, um processo de feedback estratégico e um
processo de resolugdo de problemas em equipa. Todos 0os membros da organizagdo devem
contribuir individualmente para a concretizagao da estratégia global da empresa. Tem de haver um
trabalho de equipa em que os Vvarios niveis hierarquicos colaboram, discutem e decidem, como
forma de resolverem os problemas.

O BSC causard um maior impacto se tentar conduzir a mudangas na organizagdo. As metas para
os indicadores devem ser estabelecidas para um periodo de trés a cinco anos, e caso sejam
alcancados, transformardo a organizagédo (Pfeffer & Sutton, 1999). Segundo Anderson et al.
(2001), a implementacdo do BSC é uma actividade muito importante e que merece toda atengao
por parte dos intervenientes. Sempre que possivel, os objectivos do BSC deverao ser revistos,
alterados quando necessario, discriminados e comunicados a cada colaborador, de modo a que
este compreenda o seu significado e se sinta parte integrante do sucesso global da organizagéo.
Kaplan e Norton (1997a) defendem que os novos sistemas devem funcionar como um instrumento
que permita a clarificagédo e a tradugao da estratégia, um feedback estratégico de aprendizagem, a
planificacdo e estabelecimento dos objectivos e uma comunicacdo e vinculagado estratégicas.
Segundo os mesmos autores 0 BSC permite ndo so clarificar e comunicar a estratégia como
também geri-la. A evolugéo do BSC fez com que este fosse utilizado como um sistema de gestéo
estratégica. O sucesso da sua implementacao exigird ajustamentos a introduzir na gestao de
processos usados pelas empresas. Assim, o BSC pode converter-se na “pedra angular’ dos

sistemas de gestdo de uma organizagao (Kaplan & Norton, 1996a; Epstein & Manzoni, 1997).
1.5. A arquitectura e desenvolvimento do BSC

O aumento continuo da concorréncia levou a necessidade de os gestores adoptarem uma postura
estratégica. Para tal, devem compreender o que se passa na organizagdo e na sua envolvente
(Fischmann & Zilber, 2000). O BSC proporciona um reflexo quantitativo da estratégia da
organizacao visto por quatro ou mais perspectivas. E um sistema de medicao de desempenho que
indica se a organizacao estda no caminho certo para atingir os seus objectivos (Simons, 2000). O
processo de implementagdo do BSC numa organizagdo deverd ser desenvolvido a partir do
processo de planeamento estratégico e em coeréncia com a missdo e a visdo, sendo que a
construgdo do BSC sera dividida em quatro fases, de acordo com Kaplan e Norton (1997a): (a)
Definigao da arquitectura de indicadores, onde ¢ definida a unidade de neg6cio onde sera aplicado
0 BSC; (b) Consenso em funcao dos objectivos estratégicos, onde se procura consenso entre os
objectivos estratégicos de cada uma das perspectivas e a sua descrigdo detalhada; (c) Escolha e
elaboracao dos indicadores, onde séo definidos os indicadores para cada objectivo estratégico e
as respectivas metas e (d) Elaboragcdo do Plano de Implementacdo, onde surge a aprovagao final
dos objectivos estratégicos, indicadores e planos de acgdo. Russo (2009) apresenta sete etapas
para a constru¢cdo adequada do BSC: (a) Definicao da visao; (b) Definicdo das perspectivas; (c)

Definicdo dos objectivos estratégicos por cada uma das perspectivas; (d) Definicdo dos factores
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criticos de sucesso; (e) Definicdo de indicadores; (f) Criacdo de planos de accéo e (g) Gestao do
BSC. Niven (2002) resume o0s passos bésicos e importantes na implementacdo do BSC nos
seguintes: (a) Desenvolvimento dos objectivos para o BSC; (b) Determinagdo da unidade
organizacional apropriada; (c) Estruturacdo da equipa do BSC; (d) Formulagéao do planeamento de
projecto e (e) Desenvolvimento de um plano de comunicagao para o projecto do BSC.
Depois de definida a estratégia da organizacéo, esta deve elaborar o seu mapa estratégico que
Ihe vai permitir comunicar e divulgar a missao, a visdo, 0s objectivos estratégicos a atingir e as
relagbes de causa-efeito entre eles, bem como os indicadores de avaliagdo do desempenho e
respectivas metas, em cada uma das perspectivas que, em geral, sdo consideradas no BSC
(Kaplan & Norton, 2004). Na constru¢cdo do mapa estratégico parte-se da visdo e da estratégia
organizacional, isto é do topo para a base, devendo adoptar uma forma simples e objectiva
(Anténio & Rodrigues, 2006). O mapa estratégico permite a representagéo gréfica da estratégia e
tem como objectivo principal garantir a sua comunicacdo a todas as partes da organizagédo
(Kaplan & Norton, 2004). Segundo Mircea et al. (2006) sdo as respostas as seguintes trés
questdes que fornecem o quadro do BSC:

* A organizacao segue a estratégia e visdo de como quer ser percebida pelos seus accionistas

e clientes, tendo em conta 0s seus processos internos e a sua capacidade de inovagao e de

desenvolvimento?

+ Quais sdo os factores criticos de sucesso de cada perspectiva?

* Quais séo os indicadores de base que irdo indicar ao gestor se os factores de sucesso estdo

evoluindo de acordo com o plano inicial?
Para cada perspectiva devem ser definidos os objectivos estratégicos a longo prazo, bem como os
mecanismos para atingi-los (Theriou et al., 2004). Devem ser utilizadas medidas de desempenho
cujos valores e o impacto dentro da estrutura da empresa possam ser, a qualquer momento,
actualizadas de forma constante pois medidas estaticas podem ficar redundantes e gerar decisdes
incorrectas (Gomes & Figueiredo, 2003). A importancia dos objectivos claramente articulados é
destacada por Lingle e Schiemann (1996), que adverte contra o que eles chamam de "objectivos
nebulosos" como uma causa frequente de falha na implementacdo do BSC e nos resultados
esperados. A necessidade de traduzir a estratégia organizacional em medidas de desempenho
obriga os gestores a identificar os factores de sucesso e a desenvolver medidas que permitem
medi-los e geri-los. Para arquitectar adequadamente o BSC, os objectivos delineados por este
devem ser traduzidos para "medidas especificas", que devem ser aplicadas aos processos de
negocio da organizagao (Kaplan & Norton, 2005). Segundo Niven (2003) cada “medida especifica”
deve (a) estar relacionada com a estratégia; (b) ser de facil compreenséo; (c) ser elo de uma
cadeia de causa-efeito; (d) ser actualizada com frequéncia; (e) ser acessivel e (f) ser quantitativa.
As “medidas especificas” (indicadores) possibilitam medir o desempenho de cada um dos
objectivos estratégicos, comparando-os com a meta a atingir, que consiste em estabelecer e
comunicar a organizagao os niveis de desempenho esperados possibilitando que todas as partes
da organizagdo compreendam qual a sua contribuicdo para a estratégia da organizagédo. Os

indicadores devem comunicar de uma forma simples e equilibrada a visdo da organizagédo de
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acordo com o0s seus objectivos. O BSC, permitindo ao gestor focar todos os indicadores
simultaneamente, evita que um determinado objectivo seja ambicionado em detrimento de outro.
O BSC, embora nao garante o sucesso das organizagdes, auxilia os gestores através da definicao
de indicadores apropriados a uma melhor percep¢do da estratégia e dos respectivos factores
criticos de sucesso (Coelho, 2008). Os indicadores de desempenho séo elaborados no sentido de
auxiliar na tomada de decisdo e a avaliar o desempenho de uma unidade de negocio e
redireccionando os seus investimentos, de forma rapida e eficaz (Fischmann & Zilber, 2000). A
principal finalidade dos indicadores ndo é controlar, mas estimular o comportamento desejado
(Goldratt, 1998). Dada a tendéncia de adopcao de um numero cada vez maior de indicadores de
desempenho, Kaplan e Norton (1996b) sugerem quatro a sete medidas por perspectiva. Rydzak,
Magnuszewski, Pietruszewski, Sendzimir e Chlebus (2004) sugerem um conjunto de 15 a 20
indicadores para as quatro perspectivas originais. A maioria das pesquisas iniciais feitas acerca do
BSC limitaram-se a investigacdo como os gestores utilizavam a variedade de medidas do BSC
para avaliar o desempenho e ndo se procuravam se estas reflectiam os objectivos estratégicos
(Lipe & Salterio, 2000). Os mesmos autores mostram que, para fins de avaliagdo de desempenho,
medidas que sdo comuns entre as divisbes tendem a ter mais peso do que as medidas mais
particulares, embora estas possam ser mais informativas em termos de previsdo do desempenho
futuro. Lipe e Salterio (2002) mostram que simplesmente organizar as medidas de desempenho
pelas quatro perspectivas do BSC pode prejudicar as tomadas de decisdo. Definidos os objectivos
estratégicos, os factores criticos de sucesso, as metas associadas a cada objectivo e os
indicadores para os medir, a organizagao deve criar planos de accao, ou seja, deve escolher as
accOes necessarias para que as metas estabelecidas sejam alcancadas.

A Ultima etapa na construcao de um BSC passa pela sua gestao, sendo essencial a existéncia de
uma infra-estrutura de informacao capaz de apoiar nesta etapa, devendo a organizagédo escolher
criteriosamente os sistemas de informacao que suportardo o seu BSC. Todo este processo deve
ser continuo, ou seja, apds a implementagdo deve ser revisto periodicamente e ajustado em

consonancia com a evolugao estratégica da organizacao (Kaplan & Norton, 2000).

1.6. Vantagens e desafios na implementacao do BSC

O BSC pode revelar-se uma ferramenta vantajosa, na medida em que partindo da visao e
estratégia organizacional, sao definidos os objectivos, os indicadores, as iniciativas estratégicas e
as metas pelas quatro perspectivas. Porém, para que um BSC seja bem sucedido é necessario
segundo Mircea et al. (2006): (a) Obter o equilibrio entre os objectivos de longo, médio e curto
prazo; (b) Criar um senso de compreensdo através da determinagdo de indicadores nao
financeiros; (c) Usar apenas indicadores quantitativos; (d) Promover a aprendizagem ao longo de
um ciclo de avaliagdo; (e) Promover a comunicagdo entre os gestores e todas as partes da
organizagao e (f) usar ferramentas de software adequadas. Zingales, O"Rourke e Orssatto (2002)

indicam quatro factores para o sucesso do BSC: (a) Manter o foco na visdo estratégica, com a
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utilizagdo de um nuimero limitado de indicadores; (b) Fornecer a base para o sucesso presente e
futuro ao informar o caminho a ser seguido e 0 modo adequado de melhorar o desempenho; (c)
Incentivar o alcance de metas sem provocar desequilibrios entre os potenciais factores de sucesso
e (d) Promover a integracdo de programas de melhoria, tais como: reengenharia, TQM etc.
Lawson, Stratton e Hatch (2003) apontam beneficios ligados ao equilibrio entre indicadores
financeiros e nao-financeiros verificados com a implementacdo do BSC. Juhmani (2007) identifica
as seguintes vantagens do BSC: (a) ajuda a empresa focar-se sobre o que tem de melhorar para
se tornar lider no mercado; (b) fornece aos gestores um quadro abrangente para traduzir os
objectivos estratégicos da empresa em um conjunto coerente de medidas de desempenho; (c)
ajuda a empresa a avaliar a importdncia da sua visdo e estratégia; (d) permite aos gestores
traduzir as estratégias de unidades de neg6cios num sistema de medicao; (e) salienta a satisfagao
do empregado e do cliente; (f) permite aos gestores ver a amplitude e a totalidade das operacdes
da empresa; (g) o BSC como um todo pode revelar-se numa ferramenta de gestdo adequada na
empresa; (h) ajuda a empresa a avaliar a sua visao e estratégia; (i) ajuda o gestor a motivar os
seus funcionérios; (j) ajuda o gestor a incorporar nas suas ac¢des o feedback do cliente; (k) traduz
a estratégia em processos operativos e (l) € uma ferramenta de comunicacdo, na medida em que
transmite aos gestores e colaboradores a sua contribuicdo para a empresa. A implementacéo do
BSC é fonte de motivagao para os funcionarios permitindo-lhes a entender como as suas acgdes
individuais influenciam o resultado da organizacdo como um todo (Gumbus & Lyons, 2002).
Deste modo, tal como foi abordado por Kaplan e Norton (2005), os principais beneficios de um
BSC podem se enquadrar numa das trés areas seguintes:
» Planeamento Estratégico — Kaplan e Norton (1997b, p. 2) realgam que “o BSC é uma
ferramenta que traduz a misséo e a estratégia da organizacdo num conjunto de medidas de
desempenho que serve de base para um sistema de medicao e gestdo estratégica”. O BSC
permite assim a comunicagao da visdo, missdo e estratégia organizacional a todos os niveis e
possibilita que o desempenho organizacional seja medido de forma equilibrada sob diferentes
perspectivas.
+ Alinhamento de Recursos Humanos - Quando as prioridades de uma organizag¢do alteram, o
capital humano deve ser treinado para lidar com novas responsabilidades ou novos
trabalhadores devem ser atraidos;
» Gestao do Conhecimento - O principal objectivo da Gestdo do Conhecimento é compartilhar
informacdes e melhores praticas em toda a organizagdo. Kaplan e Norton (1997a), ressaltam
que a utilizacdo do BSC permite que a organizagdo quantifique os resultados pretendidos a
longo prazo, identifique mecanismos e fornega recursos para que os resultados sejam
alcancados e estabelega referenciais de curto prazo para as medidas financeiras e nao
financeiras envolvidas no projecto.
Para que o BSC se revele eficaz, o modelo tem de ser enraizado na gestdo e na propria
organizacdo (Olve, Roy & Wetter, 1999). Muitas organizagées implementam inovacdes

tecnol6gicas para fornecer aos funcionarios informagées para lidar com a complexidade crescente
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da organizacdo e do ambiente. Como os funcionarios estdo sendo “bombardeados” com
informacdes produzidas por essas novas tecnologias, Argyris e Kaplan (1994) referem que muitos
ndo sdo capazes de utilizar eficazmente as novas informacdes para decisdes de negdcios. Sendo
que os dados sdo uma das preocupag¢des mais importantes numa organizacdo, Frye (2007)
argumenta que, para que o BSC se revele um sucesso, todas as fontes de dados tém de ser
actualizadas e consistentes. Tradicionalmente desenvolvido como modelo de avaliagdo de
desempenho e sistema de gestdo estratégica para grandes empresas, a maioria da literatura
indica que sdo as empresas de maior dimensdo que, em geral, melhor adoptam esta ferramenta
(James, 2000; Nérreklit, 2000; Malina & Selto, 2001; Olve, Petri, Roy & Roy, 2004), dada a sua
maior complexidade e o facto de requererem sistemas de gestdo mais formalizados e
especializados (Olve et al., 2004) e dependerem de informacao sofisticada e sistemas de controlo
que utilizam varias medidas (Hoque & James, 2000). Tal ndo significa que a aplicagao do BSC a
organizagdes de menor dimensao seja ineficaz ndo devendo, assim, limitar-se a sua utilizagao nas
grandes empresas. A metodologia de implementagédo do BSC nas empresas de maior dimensao
deve ser adaptada as caracteristicas das PME, nomeadamente deve ser um procedimento mais
rapido e simples, dado tratar-se de organizagdes menos complexas e com sistemas de gestao
menos formalizados (Anderson et al., 2001; Russo, 2009). Azeitdo e Roberto (2010) descrevem o
BSC como uma ferramenta aconselhavel para empresas de pequena dimensdo quando estas ja
tém alguma noc¢éo da sua estratégia organizacional. Os mesmos autores salientam a importancia
de sensibilizar os gestores das PME da necessidade de uma mudanga no modelo de gestédo das
suas empresas, que pode passar pela adopgao do BSC que, além de lhe permitir compreender
acontecimentos passados e do presente, possibilitam aos gestores efectuarem previsdes dos
mesmos. Independentemente da dimensao organizacional, o sucesso organizacional depende do
facto de conseguir induzir os colaboradores para o alinhamento dos seus comportamentos com o0s
objectivos estratégicos da organizacdo (Anderson et al., 2001; Green, Kimuyu, Manos & Murinde,
2002). Junior (2010) defende que o BSC se revela, em pequenas empresas, como uma
ferramenta simples e poderosa para o melhoramento da competitividade e na identificacdo de
novas oportunidades de negécio. O BSC pode revelar-se assim, como uma ferramenta eficaz na
gestao estratégica de organizacdes de menor dimensao, colocando a estas o constante desafio de
melhorarem o seu planeamento estratégico mantendo a vantagem competitiva de serem
detentoras de estruturas organizacionais simples (Lawrie, Anderson & Cobbold, 2006). Segundo
Acumen Integrat (2009) a implementacdo do BSC em PME (a) requer um menor grau de
formalizacdo; (b) torna-se um processo mais rapido e simples e (c) nao requer procedimentos tao
dispendiosos. Segundo 0s mesmos autores, a menor complexidade € o menor nimero de
colaboradores favorece o processo de implementagcdo na medida em que as mudancgas
organizacionais sao mais faceis de gerir. Os gestores e colaboradores de organizacdes de menor
dimensédo conseguem “visualizar” melhor o conjunto de objectivos estratégicos e respectivas
medidas, tornando-se assim uma ferramenta poderosa para este tipo de organizacoes.

Embora o BSC proporcione numerosos beneficios significativos, muitos autores apontam

fraquezas a este modelo. Norreklit (2000) identifica as seguintes razdes para o fracasso da

23



implementacdo desta ferramenta de gestdo estratégica: (a) Identificagdo incorrecta de medidas
ndo-financeiras; (b) Metas mal definidas; (c) Objectivos do BSC revistos e melhorados nao
coerentes com os objectivos dos stakeholders; (d) Inexisténcia de um sistema que transforme
objectivos de alto nivel em processos operativos; (e) Utilizacdo de métodos de melhoria nao
constantes e (f) Quebra da relacdo de causa e efeito, i.e., inexisténcia de ligacdes entre resultados
ndo-financeiros e resultados financeiros esperados. Desenvolvidos os objectivos estratégicos e
identificadas as medidas de desempenho, o BSC falha quando ndo se utilizam as indicacdes
fornecidas para introduzir mudancas organizacionais (Schneidermann, 1999).

Um estudo conduzido por Juhmani (2007) mostra que as empresas enfrentam algumas
dificuldades na implementagédo do BSC, tais como: a medigao da satisfacdo dos funcionarios e dos
clientes, a medigao do progresso da expansao para um novo segmento de clientes e a dificuldade
em especificar os clientes-alvo. Além disso, o estudo revelou que o desenvolvimento do BSC é um
processo bastante dispendioso, uma vez que os principais e mais importantes requisitos para a
adopgao do BSC é a melhoria do conhecimento dos trabalhadores, o esforgo na criagdo de valor
futuro através de investimentos em clientes, fornecedores, funcionarios, processos, tecnologia e
inovacao e a necessidade de revisédo frequente do modelo do BSC.

Zingales et al. (2002) destacam como limitagdes no uso do BSC (a) a reducado da eficiéncia do
BSC por “efeitos de interpretacao”; (b) a prioridade no uso de indicadores financeiros sobre os
indicadores nao-financeiros na implantacdo da estratégia; (c) a estratégia implementada pode ser
equivocada e (d) existéncia de stakeholders nao contemplados nas quatro perspectivas do BSC.
Um potencial inconveniente no uso do BSC é a tendéncia dos tomadores de decisdo serem
influenciados por motivagées para se chegar a conclusdes especificas (Tayler, 2007; Phillips,
2002; Beeler & Hunton, 2002; Wilks, 2002; Kadous, Kennedy & Peecher, 2003; Moore, Tetlock,
Tanlu & Bazerman, 2006). Lipe e Salterio (2000) apontam que as decisdes relacionadas com o
BSC podem ser influenciadas pelo envolvimento do avaliador no processo de execugcdo. Os
individuos tendem a avaliar e interpretar os dados de acordo com as suas preferéncias. Esta
tendéncia generalizada veio a ser conhecida como "raciocinio motivado" (Kunda, 1990).

Uma critica corrente feita ao BSC gira em torno da sua énfase em medidas de desempenho néao-
financeiras, que normalmente sdo mais subjectivas e ambiguas do que as medidas financeiras
tradicionais (Ittner & Larcker, 2003).

Um estudo conduzido pelo Hackett Group (2004) levou a identificagdo dos seguintes factores de
insucesso de um BSC: (a) Escolha errada de métricas de medicao; (b) Existéncia de um nimero
elevado de medidas de avaliagdo de desempenho; (c) Falta de apoio da gestdo de topo na sua
implementacao; (d) Excesso de confianca em dados financeiros histéricos em vez de previsao de
dados financeiros e (e) Desequilibrio entre as perspectivas devido a importancia acrescida dada a
perspectiva financeira.

Uma outra critica apontada ao BSC é o facto de o modelo ndo ser experimental, isto &, ndo
permite que os gestores experimentem diferentes resultados através da alteragdo de variaveis. O
modelo nao permite a simulacado de cenérios e avaliagdo de “what...if" que permitiriam antever o

resultado (Shimizu, 2001). Tayler (2007) aponta como inconveniente do BSC o envolvimento dos
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gestores na selecgéo de iniciativas estratégicas, dado que estes entendem essas iniciativas como

sendo mais bem sucedidas do que gestores que ndo estao envolvidos no processo de selecgéo.

Tendo-se efectuado um enquadramento tedrico dos principais aspectos sobre o método BSC e
dado que o estudo empirico incidird sobre empresas revendedoras de combustivel, achou-se
pertinente iniciar o capitulo seguinte com uma abordagem sucinta ao mercado em que estas

empresas se inserem, seguindo-se o delineamento e a metodologia adoptada no presente estudo.
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CAPITULO 2 - APLICACAO DO BALANCED SCORECARD AS
EMPRESAS REVENDEDORAS DE COMBUSTIVEL DA MARCA
GASPE

2.1. 0 MERCADO DOS COMBUSTIVEIS RODOVIARIOS EM PORTUGAL

O mercado dos combustiveis rodoviarios, em qualquer pais, é naturalmente influenciado pela
evolugdo dos precos de cotacdo do petréleo, matéria-prima principal do produto comercializado:
combustiveis derivados dos produtos petroliferos. Por esta razdo iremos comegar por analisar a
evolucdo da cotacado do Brent que, sendo Portugal um pais importador de petrdleo sobretudo
originario do Mar do Norte, a cotagédo do Brent € a principal referéncia.

Conforme se verifica no Grafico 1, as cotagbes médias anuais do Brent registaram uma tendéncia
de crescimento do ano de 2004 a 2008, atingindo o ponto maximo em 2008. Em 2009 verificou-se
uma mudancga acentuada desta tendéncia, com uma diminuicdo de 32,6% (em Euros) face a
cotacdo média representada em 2008, atingindo o Brent um valor semelhante a cotagdo média
apresentada em 2005, de acordo com os dados fornecidos pela Direccdo Geral de Energia e
Geologia (DGEG).
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Grafico 1 - Evolucao da cotacao do Brent
180
160
140
120 >
100 —

80
60 _ A —¢—Brent EUR/barril

40 7‘/’-_/ \
20
0 : : : : : .
2004 2005 2006 2007 2008 2009

Brent USD/barril

Fonte: Adaptado de Direc¢ao Geral de Energia e Geologia (2010)

As cotagbes internacionais dos produtos derivados de petrdleo apresentaram igualmente uma
tendéncia de crescimento entre 2004 e 2008, assim como uma significativa diminuicdo em 2009
face a 2008, nomeadamente uma reducao de 34,1% para a gasolina, 38,7% para o gasoleo e
29,6% para o fueldleo.

Uma vez que em Portugal nao existe qualquer producdo de petréleo, a procura nacional de
petréleo satisfaz-se com importacdes de petréleo e de combustiveis derivados de petroleo.
Analisando a evolugcdo do saldo importador energético no periodo de 2007 a 2009 (Tabela 1),
destaca-se uma elevada variacao em 2008 de + 27,9%, em Euros (+37,7% em délares), face ao
ano anterior, devido principalmente & elevada subida registada nesse periodo de todos os
produtos energéticos. Em 2009 o saldo importador diminuiu significativamente (40,0% em euros e
43,1% em doélares) apresentando um saldo de 4960 M€, devido, por sua vez, a redugdo dos
precos de importacdo de todos os produtos energéticos, assim como a diminuicdo das

quantidades importadas de produtos energéticos (10,0% de combustiveis).

Tabela 1 - Evolucao do Saldo Importador

. A% A%
Unidade 2007 2008 2007/2008 2009 2008/2009
10° Euro 6460 8264 27,9% 4960 - 40,0%
10° USD 8825 12152 37,7% 6910 -43,1%

Fonte: Direcgdo Geral de Energia e Geologia (2010)

Segundo dados publicados pela DGEG, em 2009, o petréleo representava 75,6% do volume
importado (ver Grafico 2), registando-se assim uma ligeira descida em relagao a 2008 (77,9%). Os
restantes produtos que compdem o volume importado sdo o gas natural (15,5%), carvao (5,10%) e
electricidade (3,90%). Porém, os custos de importagdo destes produtos energéticos diminuiram
39,7% face a 2008.
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Grafico 2 - Importagao de Produtos Energéticos
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Fonte: Direcgao Geral de Energia e Geologia (2010)

O Gréfico 3 apresenta a evolugdo da importagédo bruta de petréleo, a pregos correntes, para o
periodo de 2000 a 2009, podendo-se identificar um acompanhamento do crescimento do saldo
importador de 2007 a 2009 (conforme Tabela 1). A evolugdo da importagdo de petroleo permite
concluir que houve um aumento de 100% de 2004 a 2008, verificando-se uma acentuada redugao
de 2008 para 2009, aproximando-se o valor desse ano ao do ano de 2005.

Grafico 3 - Importacao bruta de Petrdleo 2000/2009 (a precos correntes)
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Fonte: Adaptado de Direcgdo Geral de Energia e Geologia (2010)

Como se pode verificar no Gréfico 4, o produto derivado de petréleo importado em 2009 com
maior peso no valor das importacdes de produtos energéticos é o gaséleo com 486,4 M€.
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Grafico 4 - Valor dos produtos de petrdleo importados em 2009 (em Milhoes de Euros)
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Fonte: Direcgao Geral de Energia e Geologia (2010)

Tendo por base os dados publicados pela DGEG, efectuou-se uma analise ao comportamento do
consumo dos principais combustiveis. Podemos verificar que estes tém vindo apresentar uma
tendéncia de decrescimento no periodo entre os anos 2001 e 2009, sobretudo na gasolina
s/chumbo 98, como se pode constatar no Grafico 5, em que se comparam os volumes de vendas
de 2001 a 2009. No periodo em andlise verificou-se um aumento da gasolina s/chumbo 95 de
cerca de 27% do ano 2001 a 2005, em contrapartida do ano 2006 a 2009 em que esta sofreu um
decréscimo de 8%. Analisando a evolugao do gaséleo rodoviario, verificou-se um crescimento no
periodo entre 2001 e 2004, observando-se entre 2005 e 2006 uma ligeira descida. De 2006 para
2007 é apresentada uma variagao positiva de 2%, voltando repetir-se a tendéncia de
decrescimento de 2007 e 2008. Em 2009 verifica-se um ligeiro crescimento de 1% em relagdo ao
ano anterior. Segundo dados da DGEG o cenério de decréscimo tem vindo arrastar-se para o ano
de 2010.

Grafico 5 - Evolucao do consumo dos principais combustiveis
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Fonte: Adaptado de Direc¢ao Geral de Energia e Geologia (2010)
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A evolugdo dos consumos de combustiveis tem a ver com varios factores, nomeadamente a crise
econémica que Portugal esta a viver, a venda de automdveis, as alternativas oferecidas pelos
transportes publicos e também o factor preco. Embora ndo se verifique uma proporcionalidade
absoluta entre a evolugdo do preco e de venda, é claro que o aumento do pre¢o induz uma
reducdo no consumo. Segundo o Diario de Noticias (2010) o acentuado decréscimo das vendas
de combustivel tem vindo a provocar a faléncia de muitas empresas revendedoras, agravando-se
esta situagdo na fronteira, ja que grande parte dos consumidores opta pelo abastecimento em
Espanha, onde os pregos do combustivel sdo notoriamente mais baixos. Segundo Maneta (2010)

Portugal é uma dos paises onde os combustiveis sdo mais caros.

No ponto que se segue vamos descrever a amostra seleccionada, as hipoteses de investigagcao e
a metodologia adoptada para este estudo empirico, tendo como orientacdo que 0s objectivos
principais definidos para este trabalho foram: (1) averiguar se as empresas revendedoras de
combustivel da marca GASPE utilizam o BSC ou outro modelo de avaliacdo da performance
estratégica e (2) propor um modelo de BSC que se adapte a estratégia delineada por estas

empresas e que as oriente na monitorizagdo do seu desempenho.

2.2. DELINEAMENTO DO ESTUDO EMPIRICO

2.2.1. Objectivos e objecto do estudo

O estudo realizado tem como objectivos principais averiguar (1) se as empresas revendedoras de
combustivel utilizam o BSC ou algum sistema de medida e avaliacdo de desempenho, que de
alguma forma se aproxima a esta ferramenta de gestdo e (2) quais as perspectivas a que dao
mais relevancia de modo a propor um modelo de BSC que melhor se adapte a este tipo de
empresas. Desta forma, pretende-se aplicar um inquérito por questionario as empresas
revendedoras de combustivel da marca GASPE para identificar a orientagdo estratégica,
objectivos e indicadores que dao mais relevancia para a constru¢do do mapa estratégico.

No presente trabalho, tomamos como objecto de estudo as empresas revendedoras de
combustivel da marca GASPE, pelo que a populagdo € constituida por todas as empresas
revendedoras de combustivel associadas a marca GASPE que competem através do Co-
Branding, isto é, através da partilha da marca, conseguindo assim néo s6 a reducao de custos em
marketing, mas também a transferéncia da imagem e a notoriedade da marca para a sua
empresa, tornando assim o processo de marketing mais rapido e eficaz. A escolha incidiu sobre as
empresas revendedoras de combustivel da marca GASPE por se tratar de uma empresa de base
regional, que nao estd ligada a comercializacdo de combustivel de uma marca especifica. Um
outro factor determinante na escolha destas empresas foi a acessibilidade aos dados para se
realizar o estudo.
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Assim, a populagdo do estudo é constituida por 33 empresas, cujos inquiridos pertencem aos
orgaos de geréncia destas mesmas organizagcbes. Tendo sido possivel obter a colaboracdo de

todas as empresas em causa, o estudo incide sobre a populagao total.
2.2.2. Desenvolvimento das hipoteses de investigacao

Os sistemas de medida e avaliacdo de desempenho organizacional tradicionais centram-se
essencialmente em indicadores financeiros de curto prazo ndo focando, assim, todos os factores
criticos de sucesso. Torna-se necessario que as empresas implementem novos sistemas de
medida e avaliagdo de desempenho que completem os indicadores financeiros com indicadores
nao financeiros. Assim, o BSC revela-se como uma ferramenta de gestao capaz de dar resposta a
crescente competitividade de mercado e elevado grau de exigéncia com que as empresas, quer
de grande dimensao como PME, se confrontam nos dias de hoje.

O presente estudo, como ja referido, centra-se numa amostra de PME, para as quais se pretende
propor um modelo de BSC, com o intuito de apoiar a gestdo e a avaliagao de desempenho destas,
pelo que se inquiriu os seus gestores sobre algumas questbes fundamentais e necessarias para
definir a proposta do modelo. Neste sentido, definiram-se algumas hip6teses de investigacao, as
quais passaremos a definir.

Sendo as empresas em estudo organizagdes com fins lucrativos, espera-se que as medidas de
desempenho baseadas nas perspectivas financeira e de clientes sejam as mais utilizadas (Kaplan
& Norton, 1997a). Muito embora, outras medidas ndo financeiras, por exemplo associadas a
perspectiva de processos internos, onde se inclui aspectos relativos a questdes ambientais,
possam ser consideradas relevantes e utilizadas pela gestdo nos modelos de avaliagéo
implementados, consciente ou inconscientemente. De referir ainda que as empresas em estudo
comercializam combustiveis em Co-Branding, esperando-se que adoptem medidas de avaliagcao

semelhantes. Por estas razées, definiu-se a seguinte hipbtese:
H1: Existe uniformidade na utilizacdo de medidas de desempenho, nas diferentes perspectivas.

Um dos aspectos fulcrais da implementacéo e definigdo de um modelo de BSC é a definigdo dos
objectivos estratégicos e respectivos indicadores, bem como as suas relagdes de causa-efeito em
cada uma das perspectivas, 0os quais serao o pilar do mapa estratégico para a empresa (Kaplan &
Norton, 2004). Este processo deve envolver todos os niveis hierarquicos da organizagéo,
comecando pelo topo (Anténio & Rodrigues, 2006). E também fundamental uma visdo estratégica
e integrada para o sucesso da organizagao, para o qual o BSC sera o veiculo de monitorizagao
(Simons, 2000). Assim, 0s objectivos e indicadores utilizados na avaliagdo de desempenho
deverdo ser os considerados mais importantes pela gestdo. Todo o processo de implementacao
do BSC deve ser continuo, pelo que sempre que necessario, periodicamente, os objectivos e
indicadores utilizados pela organizagédo para a medi¢cdo e avaliagdo de desempenho deverdo ser

revistos, alterados e ajustados em conformidade com a evolugdo estratégica da organizacao
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(Anderson et al., 2001). Deste modo, definiu-se como segunda hipétese de investigagdo, a que se

segue:

H2: Os objectivos e indicadores mais utilizados pelas empresas sao simultaneamente os

considerados mais importantes.

Apesar de o BSC ser reconhecido como um modelo de facil percepgéo torna-se crucial para o
sucesso da sua implementacdo o envolvimento e acompanhamento da gestdo de topo, sendo um
dos factores apontados como facilitadores na implementagdo do modelo, quer em empresas de
grande dimensdo, quer nas PME (Azeitdao & Roberto, 2010; Russo, 2009). Toda a organizagao
tem de ser conhecedora da estratégia organizacional permitindo assim o seu acompanhamento
permanente. Dai ser fundamental a tradugcdo da mesma em termos operacionais de modo a que
todos entendam as suas medidas e a sua implementagdo aconteca em todos os niveis da
organizagao (Pinto, 2005). A ideia principal do BSC é que a avaliagao baseia-se num conjunto de
factores internos e externos a organizagdo cujo conhecimento é fundamental para a sua
implementacdo. Por exigir um conhecimento especifico o BSC é, por vezes, implementado e
acompanhado por consultores externos a organizagdo (Gasparetto, Torres, Cupertin, Souza,
Nascimento & Serra, 2007). No entanto, como ja se referiu, 0 processo € facilitado se os gestores
(de topo) estao envolvidos, empenhados e possuem conhecimento prévio sobre esta ferramenta
(Pinto, 2005). Um aspecto que nos parece relevante e facilitador para que haja envolvimento da
gestdo de topo é que esta tenha conhecimento sobre o modelo e por isso com maior
predisposicao para aplica-lo. Espera-se assim uma associagdo positiva entre o nivel de
conhecimento e a predisposicdo para a implementagdo do modelo BSC. Neste sentido, surge
assim a seguinte hipétese de investigacdo, onde se pretende averiguar se os individuos que
possuem conhecimento sobre o modelo BSC sédo os que apresentam mais predisposi¢do para

aplicé-lo:

H3: Existe associacdo entre o nivel de conhecimento sobre o BSC € a predisposi¢do para aplica-

lo.

2.2.3. Metodologia de Investigacao

Tendo em conta os objectivos delineados para este estudo, optou-se pela aplicagdo de um
questionario aos gerentes/proprietarios das empresas em estudo, conseguindo-se assim obter
uma grande quantidade de informacao por escrito. Utilizaram-se partes de um questionario
previamente testado e aplicado, aos comandantes e dirigentes das for¢as de seguranga publica
portuguesa (GNR, PSP, PJ e PM) aplicado por (Gomes, 2006) e devidamente adaptadas ao caso
em estudo. Substituiu-se a segunda parte do referido questionario (relativa a nova gestéao publica)
por questdes relacionadas com o grau de utilizagdo e importancia atribuido a objectivos e

indicadores de desempenho por perspectiva tradicional do BSC.
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O questionario é composto, maioritariamente, por questbes fechadas, cuja resposta é atribuida
numa escala do tipo Likert. Este esta estruturado em trés partes fundamentais, sendo que a
primeira é direccionada para a caracterizagdo do inquirido (cargo, idade, sexo, habilitacdes
literérias, antiguidade) e da respectiva empresa (localizagdo, numero de funcionérios, actividades
desenvolvidas, volume de negdcios). A segunda parte é dedicada a medida e avaliagdo de
desempenho. Pretendendo saber se existe algum sistema de medida e avaliagdo de desempenho
na empresa, questiona-se o inquirido sobre a utilizagdo na empresa de medidas/indicadores para
a avaliagdo de desempenho em cada uma das perspectivas do BSC, assim como o respectivo
grau de utilizagao. E também pedido ao inquirido que indique o grau de importancia de cada uma
dessas perspectivas para a empresa. No sentido de identificar os objectivos e indicadores mais
utilizados de cada uma das perspectivas do BSC, pede-se ao inquirido que indique trés objectivos
por cada perspectiva que considera mais utilizados pela sua empresa, assim como os indicadores
para atingir esses mesmos objectivos. De seguida é-lhe solicitado, para cada uma das
perspectivas, que indique o grau de importancia atribuido a diversos objectivos e indicadores para
atingir esses mesmos objectivos.

A Ultima parte do questionario incide sobre 0 conhecimento e a aplicagdo do BSC nas empresas
em estudo. Pretende-se verificar o nivel de conhecimento do inquirido acerca do BSC e sobre a
predisposicao, do ponto de vista pessoal e empresarial, para uma eventual aplicagdo do BSC. Aos
inquiridos que mostram algum conhecimento sobre esta ferramenta de gestédo, pede-se o grau da
sua concordancia com diversas declaragces sobre o BSC. Quanto a aplicagdo do BSC, é pedido
ao inquirido, perante um conjunto de diversas afirmagbes caracterizadoras do BSC, o grau da sua
aplicabilidade na sua empresa. De seguida questiona-se se o BSC esta implementado na
empresa. Em caso afirmativo deve ainda indicar o grau de implementacao, ha quanto tempo esta
a sua empresa envolvida no desenvolvimento do BSC, o grau de utilizacdo do mesmo e qual o seu
contributo para o sucesso organizacional. Por Gltimo, todos os inquiridos sao levados a responder
sobre os factores que determinam o sucesso (para quem implementou o BSC) da implementacao
do BSC ou que dificultam a aplicagdo do mesmo na sua empresa.

Apds a adaptagéo do questionério ao caso em estudo, este foi submetido a um pré-teste aplicado
a um empresario do ramo de revenda de combustivel da marca GALP, no inicio do més de Agosto
de 2010. Foram efectuadas algumas alteracées de construgdo de frases, no sentido de tornar o
questionario mais perceptivel.

Seleccionada a amostra do estudo e elaborado o questionario, procedeu-se a recolha dos dados,
no periodo entre a segunda semana de Agosto e final de Setembro de 2010, tendo-se optado pela
visita a cada uma das empresas que compdem a amostra, para garantir a percepgado do
questionario por parte dos inquiridos e obter uma taxa de resposta mais elevada possivel.

Uma vez recolhidos os questionarios, precedeu-se a criacdo de uma base de dados em SPSS
(Statistical Package for Social Sciences), versdo 19.0 para Microsoft Windows, onde foram
introduzidas todas as respostas obtidas e feita a analise estatistica dos dados.

Na primeira fase, com o objectivo de descrever e caracterizar a amostra em estudo, foi realizada

uma analise descritiva dos dados em fungéo da natureza das variaveis em estudo. Calcularam-se
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as seguintes medidas: frequéncias absolutas, frequéncias relativas, estatisticas descritivas de
tendéncia central (média), de dispersdo (desvio padrao) e ainda os valores extremos (minimo e
maximo). Também se recorreu a representagdes graficas: circulares e de barras, e a tabelas de
cruzamento.

A definicdo das dimensdes para a importancia e também para a utilizagao foi realizada através da
técnica de Analise de Correspondéncia Multipla (MCA). Esta técnica usa-se na interpretagéo de
tabelas de contingéncia resultantes do cruzamento de mais do que duas variaveis qualitativas
nominais ou tratadas como tal. A MCA, tal como a analise de clusters, permite analisar a relacao
entre objectos (casos), ou entre variaveis e casos (Pestana & Gageiro, 2005). O modelo
pressupde a existéncia de uma associacao entre as variaveis observaveis e as suas categorias,
simplificando-se através da criacdo de grupos homogéneos necessarios para os descrever. Para
cada variavel, a distancia entre as suas categorias é reflectida num gréafico, onde as categorias
semelhantes sao localizadas proximas umas das outras. Os eixos dos graficos identificam as
dimensdes subjacentes a estrutura encontrada nos dados. Esta técnica é exploratéria e nao
confirmatoria, pois visa descobrir possiveis relagdes entre variaveis num espago multidimensional
(Pestana & Gageiro, 2005).

Para averiguar a existéncia de diferencas estatisticamente significativas entre os scores obtidos
para cada dimensao de acordo com as variaveis sécio-demogréaficas de interesse, assim como
variaveis de utilizacdo de perspectivas, recorreu-se a aplicacao de testes paramétricos. Quando
ndo se verificam as condi¢des de aplicabilidade dos testes paramétricos, utilizam-se testes ndo
paramétricos equivalentes. Para a comparacao de grupos independentes, ou nao relacionados,
utilizou-se os testes de f-Student (caso a dimensdo do grupo seja inferior a 30 e ndo seja
respeitada a condi¢do de normalidade dos dados recorre-se ao teste de Mann-Whitney) e ANOVA
a um factor sempre que se apresentavam, dois ou mais grupos a comparacdo (Pestana &
Gageiro, 2005; Maroco, 2007). Havendo a indicagdo de existéncia de diferencas significativas,
procedeu-se a sua identificagdo aplicando o teste de Tukey. Também se realizou, sempre que
necessario uma andlise de correlagédo entre variaveis de interesse por aplicagao do coeficiente de
correlacdo de Pearson, caso a condicdo de normalidade seja verificada, ou em alternativa o
coeficiente de correlagdo de Spearman. Para avaliar a independéncia de variaveis utilizou-se o
teste do Qui-quadrado, quando as condi¢cdes deste ndo foram verificadas, amostra superior a 20,
frequéncia esperada superior a 1 e pelo menos 80% da frequéncia esperada superior a 5,
recorreu-se ao teste alternativo de Fisher (Maroco, 2007). A andlise inferencial foi realizada

utilizando um nivel de significancia de 5%.
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2.3. APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

2.3.1. Caracterizacao das empresas e inquiridos

- As empresas

Como anteriormente referido, o presente estudo foi realizado sobre a populacao total do objecto
de estudo, as 33 empresas revendedoras de combustivel da marca GASPE. De acordo com os
resultados obtidos pelo inquérito (ver Graficos 6 a 9), constata-se que o maior nimero de
empresas estdo sedeadas no distrito de Braganca, seguido de Vila Real e Aveiro, respectivamente
com 24,2% e 9,10%, assumindo em 45,4% das empresas a natureza juridica de Sociedades por
Quotas e 36,4% de Sociedades Unipessoais. Constata-se que 15,2% sao empresas em nome
individual e apenas uma das empresas assumiu a natureza de Sociedade Anénima. Constata-se
ainda que, 93,9% das empresas empregam menos de 10 funcionarios e apenas 6,1% empregam
entre 10 e 20 funcionarios.

Relativamente a dimensdo da empresa, além do numero de funciondrios, ainda questionamos
quanto ao volume de negécios do ultimo exercicio econémico (2009). Verifica-se que a maioria
das empresas tiveram um volume de negdcios superior a um milhdo de Euros, sendo que 39,4%
das empresas responderam que obtiveram um volume de negécios entre um e dois milhées de
Euros, 24,2% registaram um volume de negécios entre 2 e 3 milhdes de Euros e 30,3% das

empresas apresentaram um volume de negécios superior a 3 milhdes de Euros.

Grafico 6 - Empresas por distrito Grafico 7 - Natureza Juridica das Empresas
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Grafico 8 - N2 de Funcionarios . L.
Grafico 9 - Volume de Negocios em 2009

(em MilhGes de Euros)

39,40%

30,30%

24,20%

6,10%
- P
0-1 [1-2[ [2-3] >3

<10 [10 - 20]

Na Tabela 2 que se segue, apresentam-se as actividades desenvolvidas pelas empresas além do
comércio de combustivel, constatando-se que todas as empresas detém uma loja de conveniéncia
e mais de metade das empresas efectuam lavagens de veiculos (51,5%). As restantes actividades
praticadas sdo mudanca de 6leos, mecanica, servico de pneus e restauracdo com 30,3%, 33,3%,
33,3% e 9,1% respectivamente. Apenas uma empresa tem um supermercado, outra fabrica

bombas de agua e outra exerce comércio de automéveis.

Tabela 2 - Actividades desenvolvidas

Actividade N2 de Empresas % de Empresas
Mudanga de Oleos 10 30,3
Lavagem de veiculos 17 51,5
Mecanica 11 33,3
Servigo de pneus 11 33,3
Loja de Conveniéncia 33 100,0
Restauragao 3 9,1
Supermercado 1 3,0
Fabricacdo Bombas agua 1 3,0
Comércio de Autombéveis 1 3,0

Em suma, podemos dizer que a GASPE esta maioritariamente representada em Braganca, por
empresas de pequena dimensdo e que tém associado em todas elas uma loja de conveniéncia e

em mais de metade um servigo de lavagem.

- Os inquiridos

A caracterizagdo dos inquiridos baseou-se no sexo, na idade, tempo de servigco, habilitagbes
literarias, e, ainda, no cargo desempenhado.

De acordo com os resultados (ver Gréaficos 10 a 14, apresentados na pagina seguinte), 72,7% dos
inquiridos desempenham o cargo de gerente, 87,9% dos respondentes sdo do sexo masculino e
mais de 50% tém mais de 50 anos, sendo que 36,4% dos individuos se encontram na faixa etaria

entre 61 e 70 anos e possuem mais de 11 anos de tempo de servigo (60,6% dos inquiridos) o que

36



pode indiciar que deverdo possuir um bom conhecimento do funcionamento da organizacgao.
Quanto as habilitagdes literarias dos inquiridos, verifica-se que 54,5% dos inquiridos possui no
minimo o 12.2 ano de escolaridade ou formacao profissional e 45,5% tém habilitacdes literarias
inferiores ao 12.2 ano. Este dado podera ser um factor menos positivo no sentido do conhecimento
da tematica BSC e da sua aplicagéo (apenas 27,3% possui formacao ao nivel da licenciatura).

Grafico 10 - Cargo desempenhado Grafico 11 - Sexo dos inquiridos
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Grafico 14 - Habilitacoes Literarias
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2.3.2. Medidas e avaliacdo de desempenho

Na segunda parte do questionéario, constituida por questdes relacionadas com a medida e
avaliagao de desempenho e atendendo a primeira hipétese de investigacdo em que pretendemos
testar se existe uniformidade na utilizacdo de medidas de desempenho nas diferentes
perspectivas, questiona-se o inquirido sobre a utilizagdo na empresa de medidas/indicadores para
a avaliagdo de desempenho em cada uma das perspectivas do BSC ja abordadas na literatura,
sendo elas a perspectiva financeira, de clientes, de processos internos e de aprendizagem e
crescimento, assim como o respectivo grau de utilizagdo. Se o inquirido respondeu
afirmativamente, é-lhe pedido que indique o grau de utilizacdo de cada uma dessas perspectivas.
Numa questado seguinte o inquirido é levado a indicar o grau de importancia que atribui a cada

uma das perspectivas do BSC para a empresa.

- Utilizacao de medidas de desempenho e o seu grau de utilizacao

Pela analise da Tabela 3, verifica-se que as medidas para avaliar o desempenho financeiro sdo as
mais utilizadas (100,0%), seguindo-se as medidas da perspectiva de clientes (75,8%), as medidas
da perspectiva Processos Internos (54,5%), e, por ultimo, as medidas da perspectiva
Aprendizagem e Crescimento (48,5%). A aplicacdo do teste Q Cockran (teste a proporgcées em
duas ou mais populagdes de onde foram extraidas duas ou mais amostras emparelhadas) permite
concluir que existem diferengas estatisticamente significativas na utilizacdo das medidas (Maroco,

2007), o que vem rejeitar a primeira hipotese de investigacao delineada.

Tabela 3 - Utilizacao de medidas de desempenho por cada perspectiva do BSC

MEDIDAS DE DESEMPENHO SimUTILIZA(;AONélo Teste Er,)lnomlal
Financeiras 33(100%) 0(0%) <0,001 **
Clientes 25(75,8%) 8(24,2%) 0,005 **
Processos Internos 8(54,5%) 15(45,5%) 0,728 ns
Aprendizagem e Crescimento 16(48,5%) 17(51,5%) 1,000 ns

Teste Q Cockran ¥* = 32,364; g..=3; p<0,001**

** estatisticamente significativo para um nivel de significancia de 1%

Em relacdo as empresas que utilizam algumas medidas para avaliar o desempenho
organizacional, verifica-se através do teste de Friedman (teste alternativo & ANOVA a um factor de
medicbes repetidas para duas ou mais amostras emparelhadas) que existem diferencas
estatisticamente significativas no grau de utilizagdo de medidas de desempenho (Maroco, 2007),
destacando-se as medidas para avaliar o desempenho financeiro (3,61) e dos clientes (3,00) (ver
Tabela 4), rejeitando-se a primeira hipdtese de investigacdo de existéncia de uniformidade na

utilizagdo de medidas de desempenho, nas diferentes perspectivas. Verifica-se que o grau de
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utilizacdo das medidas é no minimo razoavel, como é o caso dos Processos Internos e
Aprendizagem e Crescimento, destacando-se as medidas de Clientes, onde a maioria dos casos
entendem que é alto o grau de utilizacdo destas medidas. E ainda de realgar, que 60,6% dos
casos consideram muito alto o nivel com que utilizam as medidas financeiras, o que reflecte o

resultado observado anteriormente, isto é, toda a populagcdo é utilizadora desta medida de

desempenho.
Tabela 4 - Grau de utilizagcao das medidas de desempenho
A o

. GRAU DE UTILIZAGAO (%) . Média das
MEDIDAS DE DESEMPENHO | Muito ) i Muito

) Baixo | Razoavel | Alto Ordens

Baixo Alto
Financeiras 0,0 0,0 6,1 33,3 | 60,6 3,61
Clientes 0,0 0,0 36,0 44,0 | 20,0 3,00
Processos Internos 0,0 11,1 55,6 33,3 | 0,0 1,79
Aprendizagem e Crescimento 6,3 12,5 62,5 18,8 0,0 1,61
Teste Friedman y° = 32,406; g..=14; p<0,001**

** estatisticamente significativo para um nivel de significancia de 1%

- Importancia das perspectivas de desempenho

De forma a obter uma estrutura do BSC que melhor se adapte as empresas revendedoras de
combustivel, questionou-se sobre a importancia que cada inquirido atribui as perspectivas de
desempenho, independentemente da utilizacdo das mesmas na sua empresa. E, ainda, incluida
uma questao aberta que permite ao inquirido indicar outras perspectivas ndo consideradas no
questionario. Pela analise da Tabela 5, verifica-se que a ordem das perspectivas do BSC
escolhida pelos inquiridos, por grau de importancia, é a perspectiva Financeira (4,97), de Clientes
(4,45), de Aprendizagem e Crescimento (3,94), e por Ultimo, a perspectiva de Processos Internos
(3,91). Verifica-se que todas as perspectivas sdo consideradas no minimo importantes. De acordo
com a ordenacao das perspectivas nas empresas com fins lucrativos mencionada na revisdo de
literatura (Kaplan & Norton, 1997a), também neste estudo o desempenho financeiro ocupa a

posicao mais alta na hierarquia das perspectivas de desempenho.

Tabela 5 - Grau de importancia das perspectivas de desempenho

PERSPECTIVA GRAU DE IMPORTANCIA | Média das Ordens
Média Dp
Financeira 4,97 0,17 3,47
Clientes 4,45 0,51 2,70
Processos Internos 3,91 0,68 1,82
Aprendizagem e Crescimento 3,94 1,03 2,02
Teste Friedman x° = 45,335; g.1.=3; p<0,001**

** estatisticamente significativo para um nivel de significancia de 1%
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- Objectivos das perspectivas: Grau de utilizacao e importancia

De forma a permitir a elaboragdo de um mapa de ligacdo estratégica para as empresas em
estudo, pediu-se aos inquiridos que, perante um conjunto de objectivos adequados a cada
perspectiva de desempenho, referissem trés que considerasse mais utilizados na organizacédo a
gue pertence e, numa questao seguinte, indicassem a importancia que atribuem a cada um deles.
Os resultados sao apresentados nas tabelas seguintes (ver Tabelas 6 a 9). Elaborou-se uma lista
de objectivos com base na revisdo da literatura, tendo sido apresentados 7 objectivos para a
Perspectiva Financeira, 7 para a Perspectiva de Clientes, 8 para a Perspectiva de Processos
Internos e 6 para a perspectiva de Aprendizagem e Crescimento, em que para cada um dos
objectivos apresentados o inquirido atribuisse a sua resposta numa escala do tipo Likert de 1

(nada importante) a 5 (extremamente importante).

Na Perspectiva Financeira o objectivo mais utilizado e considerado mais importante € o aumento
das vendas (conforme Tabela 6). Constata-se que aumentar o retorno sobre o capital investido e
aumentar a margem bruta sdo 0s objectivos que se seguem com maior grau de utilizagéo,
enquanto, reduzir custos e melhorar a estrutura de custos sédo objectivos considerados mais

importantes nesta perspectiva de desempenho.

Tabela 6 - Perspectiva Financeira: Grau de utilizacao e importancia de objectivos

Grau de Grau de importancia
Objectivo utilizacéo Frequéncia (%) o

% Média Dp Med

(%) 1 2 3 4 5
Aumentar as vendas 84,8 9,1 27,3 63,6 4,55 0,67 5,00
Aumentar retorno sobre
capital investido 66,7 6,1 15,2 57,6 21,2 4,06 1,20 4,00
Q&Tae”tar a margem 39,3 6,1 152 485 30,3 403 085 4,00
Melhorar a estrutura de
custos 36,3 21,2 42,4 36,4 4,15 0,76 4,00
Reduzir Custos 33,3 3,0 72,7 24,2 4,21 0,48 4,00
Criar valor para socios 24,2 3,0 21,2 51,5 24,2 3,97 0,77 4,00
Introduzir novas fontes
de rendimento 15,2 3,0 15,2 3,0 30,3 48,5 3,94 0,79 4,00

Dp — desvio padrdo; Med — Mediana

Conforme Tabela 7, na Perspectiva de Clientes destacam-se o aumento da satisfacdo dos clientes
e a captagdo de novos clientes como objectivos mais utilizados e simultaneamente mais
importantes, diferindo apenas o terceiro objectivo. Melhorar a comunicagdo com o cliente foi o
objectivo apontado, em terceiro lugar, como mais utilizado pela organizacdo e o mais importante

foi melhorar a imagem da empresa.
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Tabela 7 - Perspectiva de Clientes: Grau de utilizacao e importancia de objectivos

Grau de Grau de importancia
Objectivo utilizacéo Frequéncia (%) o
o Média Dp Med
(%) 2 3 4 5
Aumentar a satisfacdo dos 69.7 18.2 81.8 4.82 0.39 500
clientes ’ ’ ’ ’ ’ ’
Captar novos clientes 51,5 3,0 57,6 39,4 4,36 0,55 4,00
Melhorar a comunicagao com © | 455 30 273 424 273 | 394 | 083 | 4,00
cliente ) , ) , , ) ) )
Aumentar gama de
produtos/servigos 39,3 6,1 15,2 45,5 33,3 4,06 0,86 4,00
Melhorar os servigos pds-venda 39,3 12,1 60,6 27,3 4,15 0,62 4,00
Melhorar o produto/servigo 21,2 6,1 12,1 48,5 33,3 4,09 0,84 4,00
Melhorar a imagem da empresa 33,3 3,0 12,1 42,4 42,4 4,24 0,79 4,00

Dp — desvio padrao; Med — Mediana

Na Perspectiva de Processos Internos o objectivo mais utilizado e considerado mais importante é

o cumprimento da legislacdo (conforme Tabela 8). Constata-se que agilizar entregas e melhorar a

gestdo ambiental sdo os objectivos que seguem com maior grau de utilizagdo, enquanto, reduzir o

impacto ambiental dos produtos e melhorar a gestdo ambiental sdo objectivos considerados mais

importantes nesta perspectiva de desempenho.

Tabela 8 - Perspectiva de Processos Internos: Grau de utilizacao e importancia de objectivos

Grau de Grau de importancia
Objectivo utilizacéo Frequéncia (%) o
(%) 2 3 4 5 Média Dp Med
Cumprir a legislagao 69,7 6,1 27,3 66,7 4,61 0,61 5,00
Agilizar entregas 51,5 12,1 66,7 21,2 4,09 0,58 4,00
Melhorar gestao ambiental 48,5 3,0 6,1 48,5 42,4 4,30 0,73 4,00
Reduzir impacto ambiental dos
produtos 39,4 3,0 33,3 63,6 4,55 0,79 5,00
Manter S| orientado para a
especificidade do negécio 27,3 3,0 152 394 42,4 4,21 0,82 4,00
Reduzir ndo conformidades 242 152 515 33,3 4,18 0,68 4,00
Melhorar processos de analise
de risco de crédito 24,2 6,1 18,2 30,3 455 4,15 0,94 4,00
Aumentar a - capacidade  de 15,2 152 515 333 | 4,18 | 068 | 4,00

resposta

Dp — desvio padrao; Med — Mediana

Na Perspectiva de Aprendizagem e Crescimento o objectivo mais utilizado e considerado mais

importante é a melhoria do ambiente de trabalho (conforme Tabela 9). Constata-se que aumentar

a produtividade dos colaboradores e o seu conhecimento e suas competéncias sédo os objectivos

que seguem com maior grau de utilizagdo, enquanto, adoptar novas tecnologias e aumentar a

produtividade dos colaboradores sdo objectivos considerados mais importantes nesta perspectiva

de desempenho.
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Tabela 9 - Perspectiva de Aprendizagem e Crescimento: Grau de utilizagcdao e importancia de

objectivos
Grau de Grau de importancia
Objectivo utilizacéo Frequéncia (%) .
o Média | Dp Med
(%) 1 2 3 4 5
Melhorar o ambiente de trabalho 69,7 3,0 51,5 455 4,42 0,56 4,00
Aumentar produtividade dos
colaboradores 60,6 6,1 576 364 | 430 | 059 | 4,00
Aumentar
conhecimento/competéncias  dos 545 152 63,6 21,2 4,06 0,61 4,00
colaboradores
Melhorar o desempenho dos
colaboradores 45,5 152 54,5 30,3 4,15 0,67 | 4,00
Adoptar novas tecnologias 36,4 3,0 6,1 42,4 48,5 4,36 0,74 | 4,00
Melhorar ~a  satisfagdo  dos
colaboradores 33,3 9,1 63,6 27,3 4,18 0,58 | 4,00

Dp — desvio padrao; Med — Mediana

- Indicadores das perspectivas: Grau de utilizacao e importancia atribuida

No sentido de qualificar melhor os indicadores a incluir no mapa de ligagao estratégica, pediu-se
aos inquiridos que, perante um conjunto de indicadores adequados a cada objectivo da
perspectiva do BSC, mencionasse os que considerasse mais utilizados na organizacdo a que
pertence e, numa seguinte questdo, indicasse a importancia que atribui a cada um deles.
Apresentou-se uma lista de indicadores elaborados com base na revisao da literatura, tendo sido
apresentados 6 indicadores para a Perspectiva Financeira, 12 para a Perspectiva de Clientes, 12
para a Perspectiva de Processos Internos e 7 para a Perspectiva de Aprendizagem e
Crescimento.

Na Perspectiva Financeira verifica-se uma concordancia entre os indicadores mais utilizados e os
considerados mais importantes, conforme Tabela 10, sendo estes: o volume de negdcios, 0
retorno para os sécios e as despesas e 0s custos, sendo o valor agregado acrescentado pelos
inquiridos como indicador de igual importancia do ultimo.

Tabela 10 - Perspectiva Financeira: Grau de utilizagao e importancia de indicadores

Grau de Grau de importancia

Indicador utilizacéo Frequéncia (%) .
(%) » 2 3 2 5 Média Dp Med
Volume de negdcios 87,9 424 576 4,58 0,50 5,00
Retorno para sécios 78,8 57,6 424 4,42 0,50 4,00
Despesas e custos 60,6 6,1 48,5 455 4,39 0,61 4,00
Margem bruta 39,4 21,2 485 30,3 4,09 0,72 4,00
jaa o necggii‘g;“e”w do 18,2 91 636 273 | 418 | 058 | 4,00
Valor agregado 9,1 6,1 48,5 455 4,39 0,61 4,00

Dp — desvio padréao; Med — Mediana
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Na Tabela 11 pode-se observar que na Perspectiva de Clientes os inquiridos indicaram o indice de
satisfagdo de clientes como indicador mais utilizado e mais importante desta perspectiva,
seguindo-se o indice de captagéo de clientes e o relacionamento com eles como indicadores mais
utilizados, em contrapartida, do indicador reclamagdes atendidas/ reclamac6es totais e a imagem
e prestigio do produto/servigo os considerados mais importantes pelos inquiridos.

Tabela 11 - Perspectiva de Clientes: Grau de utilizacdo e importancia de indicadores

Grau de Grau de importancia
Indicador utilizacéo Frequéncia (%) o
(%) Média Dp Med
° 1 2 3 4 5

indice de satisfagao clientes 66,7 42,4 57,6 4,58 0,50 5,00
indice de captagéo clientes 45,5 6,1 51,5 42,4 4,36 0,60 4,00
Relacionamento com cliente 42.4 12,1 60,6 27,3 4,15 0,62 4,00
Servigos pds-venda 36,4 9,1 57,6 33,3 4,24 0,61 4,00
Tipos de  produtos/servigos
disponibilizados 36,4 9,1 60,6 30,3 4,21 0,60 4,00
Imagem e prestigio do
produto/servico 33,3 6,1 45,5 48,5 4,42 0,61 4,00
Qualidade produto/servigo 27,3 9,1 60,6 30,3 4,21 0,60 5,00
Reclamagbes
atendidas/Reclamagées totais 12,1 3.0 45,5 51.5 4,48 0,57 4,00
indice de retengéo de clientes 3,0 3,0 57,6 39,4 4,36 0,54 4,00
Tempo médio de entrega 0,0 6,1 54,5 39,4 4,33 0,60 4,00
Boa aparéncia do posto 0,0 9,1 45,5 45,5 4,36 0,65 4,00
N¢ de reclamagbes relacionadas
a algum aspecto ambiental 0,0 15,2 45,5 39,4 4,24 0,71 4,00

Dp — desvio padrao; Med — Mediana

Na Perspectiva de Processos Internos o tempo médio de entrega e o indice de gestdo ambiental
apresentam dois indicadores simultaneamente mais utilizados e mais importantes do ponto de
vista dos inquiridos (conforme Tabela 12). O indicador seguinte que apresenta maior importancia €
a percentagem de residuos inertes enviados para o ambiente, enquanto o mais utilizado € o
nimero de ndo conformidades.
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Tabela 12 - Perspectiva de Processos Internos: Grau de utilizagao e importancia de indicadores

Grau de Grau de importancia

Indicador utllg/?)gao 1 5 Frquenma (;/o) - Média | Dp | Med
Tempo médio de entrega 54,5 48,5 51,5 452 | 0,51 | 5,00
indice de gestdo ambiental 54,5 6,1 39,4 54,5 4,48 | 0,62 | 5,00
Ne de n&o conformidades 48,9 3,0 3,0 15,2 27,3 51,5 4,21 1,02 | 5,00
g;flrgg};‘l’:géimb‘e“‘ais exigidos | 455 182 303 51,5 | 433 |0,78 5,00
Grau de utilizagéo de S 27,3 6,1 63,6 30,3 424 | 0,56 | 4,00
% do residuos enviados para o | 54 o 30 455 515 | 448 | 0,57 | 5,00
Qualidade dos processos 15,2 9,1 48,5 42 4 433 | 0,65 | 4,00
Grau de inovagdo 12,1 15,2 48,5 36,4 4,21 0,70 | 4,00
Servigos pds-venda 6,1 12,1 63,6 242 412 | 0,60 | 4,00
Politica de créditos e cobrangas 6,1 6,1 63,6 30,3 424 | 0,56 | 4,00
indice de produtividade 3,0 12,1 39,4 48,5 4,36 | 0,70 | 4,00
Tempo médio de stocks 3,0 6,1 6,1 63,6 24,2 4,06 | 0,75 | 4,00

Dp — desvio padrao; Med — Mediana

Na Tabela 13 que se segue, verifica-se que na Perspectiva de Aprendizagem e Crescimento

destacam-se o indice de satisfagdo dos colaboradores e o indice de produtividade dos mesmos

como indicadores mais utilizados e simultaneamente mais importantes, diferindo apenas o terceiro

indicador. Como indicador mais utilizado pela organizagdo foi indicado o numero de horas de

formacao dos colaboradores e a taxa de retengéo foi considerado um indicador mais importante

pelo inquirido.

Tabela 13 - Perspectiva de Aprendizagem e Crescimento: Grau de utilizagao e importancia de

indicadores
Grau de Grau de importancia
Indicador utilizacao Frequéncia (%) -

(%) > 3 2 5 Média Dp | Med
indice de satisfagdo dos 84,8 6,1 485 455 | 439 | 061 | 4,00
colaboradores ’ ’ ) ) ’ ’ )
indice de produtividade dos
colaboradores 69,7 60,6 39,4 4,39 0,50 | 4,00
N2 de horas de formagéo 66,7 3,0 18,2 51,5 27,3 4,03 0,77 | 4,00
N¢ de sugestdes por
colaborador que gerem valor 33,3 3,0 24,2 455 27,3 3,94 0,90 | 4,00
para a empresa
Taxa de retengéo dos
colaboradores 27,3 152 51,5 333 4,18 0,68 | 4,00
N¢ de colaboradores efectivos
qualificados 15,2 6,1 21,2 242 48,5 4,15 0,97 | 4,00
% de mulheres no total de
colaboradores 0,0 12,1 6,1 36,4 455 4,03 1,29 | 4,00

Dp — desvio padrao; Med — Mediana

Testando a segunda hipétese de investigagdo, comparando se existem diferengas significativas

entre 0 grau médio de importancia atribuido aos objectivos/indicadores em fungao da utilizagao

dos mesmos, aplicou-se o teste ndo paramétrico de Mann-Whitney (Pestana & Gageiro, 2005),
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dado que existe violagdo da normalidade. O nivel de significancia do teste Mann-Whitney é
superior a 0,05 para 23 dos 28 objectivos, significando que o facto de utilizar ou ndo uns objectivos
ndo esta relacionado com o grau de importancia atribuido a estes; com excepgéo dos objectivos
“reduzir custos”, “aumentar o retorno sobre o capital investido”, “aumentar a satisfagdo dos
clientes”, “agilizar entregas de produtos/servigos” e “melhorar a satisfagdo dos colaboradores”
(Tabela 14), rejeitando-se assim, a segunda hipdtese de investigacdo delineada para a maioria
dos objectivos.

Tabela 14 - Comparacao do grau de importancia dos objectivos de acordo com a sua utilizagao

IMPORTANCIA DO OBJECTIVO / UTILIZAGAO UTILIZACAO Teste Mann-Whitney
DO OBJECTIVO Nio Sim
Reduzir custos 15,11 20,77 Z=-2,042; p=0,041"*
Aumentar o retorno sobre o capital investido 12,32 19,34 Z=-2,204; p=0,028"
Aumentar a satisfacao dos clientes 11,75 19,28 Z=-3,077; p=0,002*
Agilizar entregas de produtos/servigos 14.06 19,76 Z=-2,034; p=0,042"
Melhorar a satisfagéo dos colaboradores 14,41 22,18 Z=-2,562; p=0,010"

* estatisticamente significativo para um nivel de significancia de 5%

Relativamente aos indicadores, conclui-se que existe igualdade das médias em todos os 37
indicadores, com excepgao para o indicador “Servigos pos-venda” (ver Tabela 15), rejeitando-se

assim, a segunda hipétese de investigacdo delineada para quase todos os indicadores.

Tabela 15 - Comparacao do grau de importancia dos indicadores de acordo com a sua utilizagao

IMPORTANCIA DO INDICADOR / UTILIZAGAO UTILIZACAO Teste Mann-Whitne
DO INDICADOR N&o i 4
Servigco pds-venda 16,19 29,50 Z=-2,212; p=0,027*

* estatisticamente significativo para um nivel de significancia de 5%

Efectuado o calculo das médias para a utilizacdo dos objectivos e indicadores e das médias dos
respectivos graus de importancias de acordo com as perspectivas, realizou-se um grafico Biplot
(Gréfico 15). ldentificam-se dois perfis de empresas: um grupo de empresas adopta mais
objectivos financeiros e de aprendizagem e crescimento, adoptando simultaneamente indicadores
financeiros e de aprendizagem e crescimento; o outro grupo adopta sobretudo objectivos
financeiros e de aprendizagem e crescimento, mas atribui uma elevada importéncia a

objectivos/indicadores das quatro perspectivas do BSC.
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Grafico 15 - Biplot da projeccao das empresas sobre os graus de utilizagcao e importancia dos
objectivos/indicadores
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Apos a analise de utilizagdo na empresa de medidas e indicadores para a avaliagdo de
desempenho e respectivo grau de importancia atribuido em cada uma das perspectivas do BSC,
pretende-se averiguar se alguma empresa tem implementado algum sistema de avaliacao de
desempenho que, de alguma forma, se aproxima ao BSC.

2.3.3. Existéncia de um sistema de avaliacdo de desempenho

No sentido de averiguar se alguma das empresas tem implementado algum sistema de avaliagdo
de desempenho, questionou-se o inquirido sobre a existéncia do mesmo na sua organizagao e,
caso a resposta seja afirmativa, pede-se uma breve caracterizagdo do sistema existente,
indicando o grau de concordancia com alguns factores apresentados.

Apds andlise das respostas, verifica-se que nenhuma das empresas em estudo tem implementado
algum sistema de avaliacdo de desempenho, uma vez que todas as empresas responderam “ndo”
na questéo 2.6. do questionario.

- Conhecimento do BSC

O nivel de conhecimento que os inquiridos tém sobre o BSC é apresentado no Grafico 16, onde se
pode verificar que a maioria dos inquiridos (69,7%) ndo tem qualquer conhecimento sobre este
modelo, 18,2% consideram conhecer pouco esta ferramenta e 12,1% admitem ter um

conhecimento médio.

46



Grafico 16 - Conhecimento do BSC

Médio;
12,1%

Como explicacao para este resultado podemos apontar o facto de uma minoria dos inquiridos
possuir licenciatura, quando se sabe que a tematica do BSC é ministrada no ensino superior. De
forma a confirmar se existe correlagao entre as variaveis “nivel de conhecimento” e “habilitagbes
literarias” aplicou-se o teste de Spearman, que € um teste estatistico adequado quando as
variaveis sdo ordinais (Pestana & Gageiro, 2005). Pela andlise da Tabela 16, verifica-se a
existéncia de uma correlagdo positiva (0,485), o que indica que a medida que aumentam as
habilitacoes literarias aumenta o nivel de conhecimento do BSC e vice-versa.

Tabela 16 - Correlacao entre “nivel de conhecimento do BSC” e “habilitacé6es literarias”

CORRELACAO Rhé N Sig.

Nivel de Conhecimento vs Habilitagbes Literarias 0,485 | 33 | 0,004**
** estatisticamente significativo para um nivel de significancia de 1%

- Percepcéo do inquirido acerca do BSC

De forma a identificar a percepcdo do inquirido acerca do BSC, pediu-se aos individuos que
responderam ter algum conhecimento deste modelo (30,3%), que indicassem o seu grau de
concordancia com alguns factores caracteristicos do BSC. Pela analise da Tabela 17 verifica-se
que existe uma boa percepgao do inquirido acerca do BSC, uma vez que revela concordar com as
caracteristicas principais deste modelo: "O Balanced Scorecard € um sistema de medida e
avaliagdo do desempenho” (4,20), “O Balanced Scorecard permite uma melhor articulagéo e
comunicacdo da estratégia e dos objectivos da instituicao” (4,20), “O Balanced Scorecard é um
sistema de gestao estratégica” (4,10) e “O Balanced Scorecard interliga a misséo e a estratégia da
organizagdo com as medidas dos objectivos” (3,60). Em contrapartida, os inquiridos revelam uma
discordancia com declaragdes como “O Balanced Scorecard é apenas mais uma moda” (1,3) e “O
Balanced Scorecard é uma coleccado descoordenada de medidas financeiras e nao financeiras”
(1,5). Comparando as respostas obtidas nesta questao com as apresentadas no estudo de Gomes
(2006), verifica-se unanimidade nos resultados obtidos, concordando os inquiridos com as

caracteristicas principais do BSC e mostrando desacordo com declaragées erradas.
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Tabela 17 - Percepc¢ao do inquirido acerca do BSC

PERCEPCAO ACERCA DO BSC Média Dp
O Balanced Scorecard € apenas mais uma moda 1,30 0,48
O Balanced Scorecard € um sistema de medida e avaliagdo do desempenho 4,20 1,23
O Balanced Scorecard € um sistema de gestao estratégica 410 0,57
O Balanced Scorecard é uma colecgdo descoordenada de medidas financeiras e nao 1,50 0.97
financeiras
O Balanced Scorecard complementa as medidas financeiras de desempenho passado,
com medidas nao financeiras que informam sobre o desempenho futuro e sobre o | 3,00 0,47
crescimento potencial
O Balanced Scorecard interliga a missao e a estratégia da organizagdo com as medidas 3,60 0.70
dos objectivos
O Balanced Scorecard permite uma melhor articulagdo e comunicacdo da estratégia e 4.20 0.63

dos objectivos da instituicao

Dp — desvio padrao

- Predisposicdo para aplicar o BSC

No sentido de averiguar se existe predisposicdo para aplicar o BSC questionou-se o inquirido
sobre a sua predisposicao pessoal e, tendo em conta a cultura organizacional da sua empresa e 0
ambiente interno, a predisposi¢ao institucional. Analisando a Tabela 18 verifica-se que apenas
3,0% dos individuos demonstram pouca predisposicdo para aplicar o BSC, 66,7% dizem ter
predisposi¢cao média, 21,2% indica ser elevado o seu grau de predisposicao e 9,1% aponta um
grau muito elevado de predisposicao pessoal. Em relagcdo ao grau de predisposicao institucional,
este € no minimo médio (69,7%), 21,2% indicam ser elevado e 9,1% revelam um grau muito

elevado de predisposi¢éo institucional para aplicar o BSC.

Tabela 18 - Grau de predisposi¢ao para aplicar o BSC

GRAU DE PREDISPOSICAO
PREDISPOSICAO PESSOAL INSTITUCIONAL
Pouco 3,0% 0,0%
Médio 66,7% 69,7%
Elevado 21,2% 21,2%
Muito elevado 9,1% 9,1%

De forma a averiguar se a uma maior predisposicdo pessoal para aplicar esta ferramenta de
gestdo esta associada uma maior predisposicdo por parte da empresa e vice-versa aplicou-se o
teste de Spearman, que é adequado para determinar o grau de associagao entre variaveis ordinais
(Pestana & Gageiro, 2005). A Tabela 19 revela a existéncia de correlacdo positiva entre estas
duas variaveis (0,969), isto é, a uma maior predisposicao institucional para adoptar o BSC esta
associada uma maior predisposi¢do pessoal e vice-versa. A predisposicao pessoal para adoptar o

BSC também pode estar relacionada com o nivel de conhecimento que o inquirido tem do mesmo
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(tal como formulado na hipétese 3 no ponto 2.2.2. deste capitulo). Aplicando o teste de Spearman,
podemos verificar na Tabela 19 que existe uma correlacdo positiva entre as duas variaveis
(0,462), ndo se rejeitando a hipbtese 3. Isto significa um maior nivel de conhecimento do modelo

do BSC leva a uma maior predisposicao pessoal para a sua aplicagao e vice-versa.

Tabela 19 - Correlacao entre a predisposicao pessoal e institucional para adopc¢ao do BSC/ nivel de
conhecimento do BSC

CORRELACAO Predisposicao Pessoal
Predisposicéo Institucional 0,969**
Nivel de Conhecimento 0,462**

** estatisticamente significativo para um nivel de significancia de 1%

- Aplicacédo do BSC

De forma a apurar se as empresas aplicam algum factor fundamental do BSC, é pedido ao

inquirido, independentemente da empresa ter implementado ou ndo o modelo, perante um

conjunto de diversas afirmacgdes caracterizadoras do mesmo, o grau da sua aplicabilidade na sua

empresa.
Tabela 20 - Aplicagao de factores fundamentais do BSC

APLICACAO DE FACTORES FUNDAMENTAIS DO BSC Média | Dp
A missao é claramente definida 2,79 0,70
Sao definidos os objectivos estratégicos a atingir 3,52 0,57
Sado definidas metas, iniciativas e acgdes a desenvolver para atingir os objectivos 345 0.56
definidos
Existe uma avaliagdo dos resultados e impactos alcangados 3,55 0,62
Existe uma relagdo de causa-efeito entre as medidas/indicadores de desempenho 245 133
utilizados e os objectivos organizacionais
Sao utilizados mapas estratégicos para articular as relagdes referidas anteriormente 2,18 1,36
As medidas de desempenho s&o utilizadas ha mudanga organizacional 2,79 0,82
As medidas de desempenho séo utilizadas no planeamento estratégico 3,39 0,61
As medidas de desempenho séo utilizadas na alocagao de recursos 3,30 0,64
As medidas de desempenho sdo utilizadas na gestdo e monitorizagdo de programas 3,33 0,65
As medidas de desempenho estao interligadas com os mecanismos de incentivos 3,48 0,67

Dp — desvio padrao

Pela andlise da Tabela 20 verifica-se que a maioria dos factores fundamentais do BSC séo

aplicados pelas empresas, como “existe uma avaliacdo dos resultados e impactos alcancados”,

”

“sao definidos 0s objectivos estratégicos a atingir’, “as medidas de desempenho estéo interligadas

com 0s mecanismos de incentivos”, “sao definidas metas, iniciativas e ac¢des a desenvolver para
atingir os objectivos definidos”, “as medidas de desempenho sdo utilizadas no planeamento

estratégico”, “as medidas de desempenho sao utilizadas na gestdo e monitorizagdo de programas”
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e “as medidas de desempenho sao utilizadas na alocacao de recursos”. Porém, a utilizagao destes
factores € moderada (média ligeiramente superior a 3), 0 que pode indicar que os inquiridos afinal
ndo tém conhecimento sobre esta ferramenta de gestao, ou entdo adoptaram uma posi¢ao neutra
na resposta a esta questao. Assim, optou-se por averiguar, se existe correlagao entre algumas das
variaveis. O nivel de significancia do teste Shapiro-Wilk para as variaveis apresenta valores
inferiores a 0,05, o que leva a rejeicdo da normalidade e assim, a utilizagdo do coeficiente de
correlacao de Spearman. A Tabela 21 mostra as correlacdes existentes entre as variaveis, onde
verificamos que existem resultados contraditérios com algumas respostas, nomeadamente a
existéncia de correlagdo negativa entre “A missdo é claramente definida” e “As medidas de
desempenho séo utilizadas no planeamento estratégico” e entre “As medidas de desempenho sao
utilizadas na mudanca organizacional’ e “Sao definidas metas, iniciativas e ac¢des a desenvolver

para atingir os objectivos definidos”, o que vem corroborar a nossa suspeita.

Tabela 21 - Correlagoes de Spearman

CORRELACAO Rhé
Existe uma avaliagdo dos resultados e impactos alcangados 0,399*
As medidas de desempenho | Sdo utilizados mapas estratégicos para articular as relagdes 0.444*
sdo utilizadas na alocagéo de | referidas anteriormente ’
recursos As medidas de desempenho sdo utilizadas na gestdo e 0 549**
monitorizagdo de programas ’
As medidas de desempenho sdo utilizadas na gestdo e 0.385*
monitorizagdo de programas ’
Sao utilizados mapas . ~ .
estratégicos para articular as EX|st.e ‘uma relagdo de causa-efelt.o_ entre as
relactes referidas medidas/indicadores de desempenho utilizados e os | 0,618*
« objectivos organizacionais
anteriormente

As medidas de desempenho s&o utilizadas na mudancga

organizacional 0,578

Existe uma relagdo de causa-efeito entre as
medidas/indicadores de desempenho utilizados e os | 0,458
objectivos organizacionais

As medidas de desempenho
sdo utilizadas na mudanca | As medidas de desempenho s&o utilizadas na alocagéo de

e 0,372
organizacional recursos

Sao definidas metas, iniciativas e acgdes a desenvolver para

atingir os objectivos definidos 0,375

As medidas de desempenho
sdo utilizadas no planeamento | A missao é claramente definida -0,399*
estratégico

** estatisticamente significativo para um nivel de significancia de 1%

* estatisticamente significativo para um nivel de significancia de 5%

Questionando o inquirido sobre a pratica na sua empresa de uma avaliagdo continua entre os
resultados alcangados e os objectivos definidos e a existéncia de uma cultura de incentivo a
participacdo dos clientes na melhoria do produto/servico prestado, constata-se que 39,4% das
repostas a primeira questdo foram positivas e em 51,5% das empresas existe uma cultura de

incentivo a participagao dos clientes na melhoria do produto/servigo prestado. Estes resultados
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indicam existir uma preocupacao com as necessidades dos clientes e a sua satisfacdo, o que vem

confirmar a importancia atribuida a perspectiva de clientes.

- Implementacéo do BSC

De seguida questiona-se se o BSC esta implementado na empresa. Em caso afirmativo deve
ainda indicar o grau de implementacdo, ha quanto tempo esta a sua empresa envolvida no
desenvolvimento do BSC, o grau de utilizagdo do mesmo, qual a sua contribuigdo para o sucesso
organizacional e qual o contributo que esperam do BSC nos préximos cinco anos. Verifica-se que
nenhuma das empresas em estudo tem implementado o documento que representa o BSC.

Por ultimo, todos os inquiridos indicaram os factores que dificultam a aplicagdo desta ferramenta
de gestdo na sua empresa. Conforme a Tabela 22, os principais factores referidos sao
“Resisténcia a mudanca” (4,36), “a falta de um sistema de informacdo altamente desenvolvido
para suportar o Balanced Scorecard’ (3,94), “a falta de clareza no processo de mudanga” (3,82),
“a gestao foca, essencialmente, os problemas organizacionais de curto prazo” (3,79) e “a falta de
competéncia e conhecimento sobre o Balanced Scorecard” (3,67).

Tabela 22 - Factores que dificultam a aplicacao do BSC

FACTORES QUE DIFICULTAM A APLICACAO DO BSC Média Dp
Resisténcia a mudanga 4,36 0,74
Falta de clareza no processo de mudanca 3,82 0,58
Grau de autonomia financeira da instituicao 3,00 0,71
Falta de ligagdo do Balanced Scorecard com o sistema de recompensas 3,52 0,76
Falta de competéncia e conhecimento sobre o Balanced Scorecard 3,67 0,86
Apoio inadequado e insuficiente do executivo 3,03 0,81
Tempo consumido no desenvolvimento do Balanced Scorecard 3,30 0,77
Barreiras da analise custo-beneficio 3,42 0,75
Dificuldade em definir e medir as medidas de outcomes 3,64 0,60
Dificuldades em avaliar a importancia das medidas de desempenho 3,24 0,56
As medidas néo reflectem o impacto global 3,42 0,75
Dificuldade em definir os objectivos para os niveis mais baixos da organizacao 3,27 0,80
A falta de um sistema de informacao altamente desenvolvido para suportar o BSC 3,94 0,66
A gestéo foca, essencialmente, os problemas organizacionais de curto prazo 3,79 0,65
A viséo de curto prazo associada as politicas 3,48 0,76

Dp — desvio padrao

2.3.4. Analise de Correspondéncia Multipla — MCA

Tendo como objectivo final a proposta de um BSC genérico para as empresas em estudo e
sabendo que o conjunto de medidas de desempenho que servem de base para este modelo
apresenta a tradugdo da estratégia organizacional, tornou-se necessario a identificacdo de
possiveis orientacdes estratégicas a seguir pelas organizagdes. Assim, aplicou-se a técnica MCA

de forma a analisar a relagao entre as variaveis criando grupos homogéneos com as mesmas.
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- Grau de Importéancia: Orientacoes estratégicas a identificar

Pretende-se analisar a relagado dos vérios itens sobre as diferentes perspectivas, atendendo aos
objectivos e indicadores avaliados em termos de importancia pelos empresérios. Tendo por base a
informacao contida nos valores préprios sobre a contribuicdo de cada um dos itens na explicacao
da variabilidade contida nos dados, consideram-se trés dimensdes que explicam 60,257% da
variagdo dos dados, sendo 24,359% na primeira, 19,729% na segunda e 16,169% na terceira.
Tais resultados encontram-se na tabela seguinte (Tabela 23), onde também se observa que a
consisténcia interna (alpha de Cronbach) da primeira dimenséo € de 95,1%, da segunda de 93,6%
e da terceira 91,9%, o que indica elevada consisténcia interna nas trés dimensfes (Pestana &
Gageiro, 2005).

Tabela 23 - Dimensoes da importancia — analise sumaria

. ) Alpha de Andlise de Variancia
Dimensao Cronbach Valor Proprio Inercia | % de Varidncia
(total)

1 0,951 15,833 0,244 24,359
2 0,936 12,824 0,197 19,729
3 0,919 10,510 0,162 16,169

Total 39,167 0,603

Média 0,938% 13,056 0,201 20,086

a. Valor médio de alpha de Cronbach baseado no valor médio dos valores proprios

Efectuando a atribuicdo dos itens as respectivas dimensdes, através da informacado contida nas
medidas de discriminagdo, obtiveram-se as orientagbes estratégicas que se seguem (ver Figura
6):

- A dimenséo 1 esta claramente relacionada com o desempenho dos capitais proprios investidos
na empresa (Aumentar o retorno sobre o capital investido), incluindo factores que afectam
directamente este indicador de desempenho, como a estrutura de custos (melhorar a estrutura de
custos) e o volume de vendas (introduzir novas fontes de receitas). Sendo assim, optou-se por
denominar esta dimensao de “Maximizacao da rendibilidade”.

- A dimensdo 2 estda relacionada com a geragdo de valor (Criagdo de valor para os
sécios/proprietarios) e com a ligagdo aos clientes (Melhorar a comunicagdo com o cliente,
melhorar os servigcos pos-venda e satisfacao do cliente em geral). Assim, optou-se por denominar
esta dimenséo de “Criacao de valor e relacionamento com os clientes”.

- A dimenséo 3 esta directamente ligada ao crescimento das vendas (aumentar vendas e taxa de
crescimento do volume de negécios) e diminuicdo de custos (reduzir custos), contendo variaveis
relacionadas com a produtividade e qualidade (tempo médio de entrega do produto/servigo, indice
de produtividade dos colaboradores, cumprir a legislacéo, reduzir as ndo conformidades e imagem
e prestigio do produto/servigo). Deste modo, designou-se esta dimensdo de “Optimizacao de

custos e melhoria da produtividade e qualidade”.
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Figura 6 - Dimensoées da Importancia
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- Grau de Utilizacao: OrientacGes estratégicas a identificar

De forma a identificar possiveis orientagdes estratégicas utilizadas pelas organizagées, recorreu-
se a técnica anteriormente descrita (MCA) para encontrar trés dimensdes a partir da utilizacao dos
objectivos e indicadores. Tal procedimento visa uma possivel comparacdo entre as dimensdes
obtidas para a importancia e as dimensdes obtidas para a utilizagédo, tendo-se construido também
trés dimensoes para a utilizagdo, que apenas explicam 32,30% da variancia total (Tabela 24). Este
facto ndo influencia a analise que se pretende fazer, uma vez que é preferivel ter trés dimensoes,
para comparagao com as dimensdes da importancia, em detrimento do aumento de explicagéo da
variancia que conduziria a um numero superior de dimensoes.

Tabela 24 - Dimensoes da utilizagdo — analise sumaria

Aloha d Analise de Variancia
. ~ pha de —
Dimensao Cronbach Valor Proprio Inercia | % de Variancia
(total)
1 0,887 7,855 0,129 12,877
2 0,850 6,085 0,100 9,975
3 0,840 5,756 0,094 9,436
Total 19,696 0,323
Média 0,862° 6,565 0,108 10,763

a. Valor médio de alpha de Cronbach baseado no valor médio dos valores proprios

Efectuando a atribuicdo dos itens as respectivas dimensdes, através da informacado contida nas
medidas de discriminagao, obtiveram-se as trés orientagdes estratégicas que se seguem (ver
Figura 7):

- A dimensao 1 esta relacionada com o desempenho dos capitais préprios investidos na empresa
(Aumentar o retorno sobre o capital investido), incluindo factores que afectam directamente este
indicador de desempenho, como os custos (reduzir custos) e o volume de vendas (introduzir novas
fontes de receitas e aumentar vendas). Verificam-se também factores ligados a geragédo de valor
(Criacéo de valor para os sécios/proprietarios) e a qualidade (reduzir impacto ambiental dos
produtos, reduzir as ndo conformidades, qualidade do produto e qualidade de processos). Dai,
optou-se por denominar esta dimensao de “Criagdo de valor, maximizacdo da rendibilidade e
qualidade”.

- A dimensdo 2 esta relacionada com a qualidade (melhorar a gestdo ambiental, melhorar os
processos de analise de risco de crédito e cobrancgas e percentagem de residuos inertes enviados
para o ambiente) e com o bem-estar dos colaboradores (indice de satisfagdo dos colaboradores,
nimero de horas de formacgdo, nimero de sugestdes por colaborador). Assim, optou-se por
designar esta dimensao de “Qualidade e satisfacdo dos colaboradores”.

- A dimensao 3 esta directamente ligada ao crescimento das vendas (aumentar a margem bruta do
negocio) e diminuicao de custos (melhorar a estrutura de custos), contendo variaveis relacionadas
com a produtividade (melhorar o desempenho dos colaboradores, indice de produtividade dos

colaboradores). Nesta orientacdo estratégica verifica-se uma grande preocupag¢do com o cliente
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(aumento da satisfacdo, captacdo de novos clientes, aumento da gama de produtos/servigos).

Deste modo, designou-se esta dimensao de “Optimizagao de custos, melhoria da produtividade e

satisfacdo dos clientes”.

Figura 7 - Dimensoes da Utilizacao
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Pela analise das Figuras 6 e 7 verifica-se que as variaveis que deram origem as orientagdes

estratégicas no primeiro quadro encontram-se dispersas neste Ultimo, dando origem a diferentes
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orientacées estratégicas. Podemos destacar como principais diferencas: Na dimensdo 1
consegue-se identificar uma maior concentragao das variaveis da dimensdo 1 e 2 obtidas para a
importancia; a dimensdo 2 d& relevo ao bem-estar dos colaboradores na organizacdo; e a
dimenséao 3 tem maior enfoque no cliente.

A aplicagéo da técnica MCA vem assim, corroborar a rejeigao da primeira hipdtese de investigacao
(existéncia de uniformidade na utilizacdo de medidas de desempenho, nas diferentes

perspectivas).

- Cruzamento das distribuicoes

De forma a averiguar se existe correlacao entre alguma dimensao da Importancia e da Utilizagéao,
procedeu-se ao cruzamento das distribuicbes obtidas a partir dos scores de cada elemento da
amostra para a dimensao (Tabela 25). Uma vez que nem todas as distribuicées obtidas sao

estatisticamente consideradas normais, aplicou-se o coeficiente de correlagdo de Spearman.

Tabela 25 - Cruzamento das distribuigcoes

Criacao de valor,

AR Qualidade e Optimizacao de custos,
maximizacao da satisfacado dos melhoria da produtividade
rendibilidade e colaboradores e satisfacao dos clientes
qualidade ¢

Maximizacao da

rendibilidade 0,018 -0,053 0,153

Criacao de valor e

relacionamento com -0,027 0,367* -0,215

clientes

Optimizacao de custos e

melhoria da

produtividade e 0,192 0,142 0,117

qualidade

*Correlacao significativa a um nivel de 5%

Por analise da tabela anterior verifica-se apenas correlagdo estatisticamente significativa a um
nivel de significancia de 5% entre a dimenséo 2 da Utilizagao e a dimensao 2 da Importancia, o
que era esperado dadas as diferengas observadas entre os agrupamentos obtidos para a

Utilizacao e para a Importancia.

- Andlise descritiva e inferencial sobre as dimensoes obtidas para a importancia

Para efectuar a andlise descritiva e inferencial sobre as dimensdes obtidas para a importancia
recorreu-se aos valores de scores obtidos para cada individuo em cada dimensdo. Na tabela
seguinte (Tabela 26) apresentam-se as estatisticas descritivas para cada dimensao. Observa-se
gue a maior variagao ocorre para a orientagao estratégica “Criacao de valor e relacionamento com
clientes”, segue-se a orientagao estratégica “Optimizacao de custos e melhoria da produtividade e

qualidade”. Os valores médios sdo nulos, o que resulta da normalizagédo utilizada no calculo dos
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scores. No Gréfico 17 apresentam-se os diagramas de extremos e quartis, 0s quais permitem

identificar a distribuicdo dos scores obtidos para cada orientacédo estratégica.

Tabela 26 - Estatisticas Descritivas das dimensoes

Maximo

Dimensao Minimo obs obs Média Dp Med

Maximizacao da

rendibilidade 33 -3,65 0,79 0,000 1,0155 0,387
Criacao de valor e

relacionamento com 33 -3,29 3,87 0,000 1,0155 0,042
clientes

Optimizacao de custos e

melhoria de produtividade e | 33 -3,13 3,36 0,000 1,0155 0,152

qualidade

Obs — observado; Dp — desvio padrao; Med - Mediana

Grafico 17 - Caixa de bigodes das dimensodes
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De forma a realizar a analise inferencial foi aplicado o teste ndo paramétrico Kolmogorov-Smirnov

(KS) de forma a determinar se as distribuicdes obtidas para os scores em cada dimensao sao

aproximadamente distribuicbes normais (Pestana & Gageiro, 2005). Por observacao da Tabela 27

tem-se que as distribuicbes das dimensdes “Criacdo de valor e relacionamento com clientes” e

“Optimizacao de custos e melhoria da produtividade e qualidade” sdo aproximadamente normais,

enquanto que a dimensao “Maximizagdo da rendibilidade” ndo é considerada estatisticamente

normal. Assim sendo, para inferir sobre a variavel “Maximizacédo da rendibilidade” recorre-se aos

testes ndo paramétricos: Mann-Whitney e Kruskall-Wallis, para as variaveis: “Criagcdo de valor e

relacionamento com clientes” e “Optimizacdo de custos e melhoria da produtividade e qualidade”

utiliza-se os testes paramétricos t e Anova (Pestana & Gageiro, 2005).
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Tabela 27 — Aplicacao do teste nao paramétrico KS as dimensoes

Dimensao Estatistica teste KS Valor de prova

Maximizacao da rendibilidade 1,723 0,005

Criacao de valor e relacionamento 1188 0,119
com clientes
Optimizacao de custos e melhoria

da produtividade e qualidade 0,928 0,355

De modo a verificar se as orientacoes estratégicas obtidas dependem de alguma caracteristica
das organizacdes ou dos responsaveis das mesmas, efectuou-se uma analise das dimensbées
obtidas para a importancia em funcdo das seguintes variaveis:

- Natureza Juridica

- Cargo que desempenha

- Faixa etéria

- Habilitagbes literarias

- Volume de negécios

- Utilizacao da perspectiva clientes

- Utilizacao da perspectiva processos internos

- Utilizacao da perspectiva aprendizagem e crescimento

Por analise da tabela que se segue, (Tabela 28), observa-se que as empresas de natureza juridica
unipessoal atribuem maior importancia a orientagdo estratégica “Maximizacdo da rendibilidade”,
por outro lado as sociedades por quotas valorizam mais as orienta¢des estratégicas: “Criacdo de
valor e relacionamento com clientes” e “Optimizacdo de custos e melhoria da produtividade e
qualidade”, sendo que as diferencas observadas nesta Gltima orientacdo estratégica sdo, a um
nivel de significancia de 5%, estatisticamente significativas.

Tabela 28 - Analise das dimens6es em funcao da natureza juridica

. = Natureza . Desvio  Estatistica Valor de
Dimensao Juridica N Media padrao teste prova
Quotas 16 -0,0920 1,1541
Maximizacao da rendibilidade ® 114,0 0,428
Unipessoal 17 0,0866 0,8930
Criacéo de valor e Quotas 16 0,1172 1,3440
0,637 0,529
relacionamento com clientes” Unipessoal 17 -0,1103 0,5851
Optimizagéo de custos e Quotas 16 03873  0,9432
melhoria da produtividade e 2,257 0,031
qualidade” Unipessoal 17 -0,3645  0,9681

@ — aplicagéo do teste ndo paramétrico de Mann-Whitney
®_ aplicagéo do teste paramétrico ¢

Analisando as diferentes dimensées em fungéo do cargo desempenhado, (Tabela 29), constata-se

gue os responsaveis inquiridos que desempenham o cargo de sécio-gerente valorizam todas as
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orientagcbes estratégicas ligeiramente mais que os que apenas sdo gerentes. Contudo, as

diferencas observadas ndo séo estatisticamente significativas.

Tabela 29 - Analise das dimens6es em funcao do cargo desempenhado

. = Cargo que . Desvio  Estatistica Valor de
Dimensao desempenha N Media padrao teste prova
Sécio Gerente 7 0,2014 0,3526
Maximizacéo da rendibilidade ® 69,00 0,479

Gerente 24 0,0782 0,8942

Criagao de valor e relacionamento Socio Gerente 7 0,1666 0,3642

. b
com clientes

1,168 0,252
Gerente 24 -0,2123 0,8322

Lo . Sécio Gerente 7 0,1373 0,5762
Optimizacao de custos e melhoria

da produtividade e qualidade b

0,551 0,586
Gerente 24 -0,1071 1,1226

@ — aplicagéo do teste ndo paramétrico de Mann-Whitney
®_ aplicagéo do teste paramétrico ¢

Relativamente as dimensdes em fun¢do da idade (ver Tabela 30), verifica-se que os responsaveis
inquiridos com idade superior a 60 anos valorizam todas as orienta¢des estratégicas ligeiramente
mais que 0s que responsaveis com idade inferior a 60 anos. Porém, as diferengas observadas nao

séo estatisticamente significativas.

Tabela 30 - Analise das dimensdes em fungao da faixa etaria

Dimensao Faixa etaria N Média Desv~|o Estatistica Valor de

padrao teste prova

Maximizagéo da <=60 anos 19 -0,2369 1,2735 108.00 0362

T a ) il

rendibilidade >60 anos 14 03215 0,3156

Criacédo de valor e <=60 anos 19 -0,0246 1,3086

relacionamento com -0,159 0,874

clientes” >60 anos 14 0,0334 0,4065

Optimizacdo de custos e <=60 anos 19 -0,0253 1,2706

melhoria dée produtividade e -0,164 0,871

qualidade >60 anos 14 0,0343 0,5485

@ — aplicagéo do teste ndo paramétrico de Mann-Whitney
b_ aplicagao do teste paramétrico ¢

Relativamente a relacdo entre as dimensdes e as habilitacdes literarias dos inquiridos, (Tabela
31), observa-se que os responséaveis inquiridos com habilitagdes literarias inferiores ao 12.° ano
valorizam mais as orientacdes estratégicas: “Maximizacao da rendibilidade” e “Criacdo de valor e
relacionamento com clientes”, enquanto que a orientagao estratégica “ Optimizacdo de custos e
melhoria da produtividade e qualidade” € mais valorizada pelos individuos com curso superior.

Contudo, as diferengas observadas ndo séo estatisticamente significativas.
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Tabela 31 - Analise das dimensdes em funcao das habilitagoes literarias

. = Habilitagoes - Desvio  Estatistica Valor de
Dimensao Literarias N Media padrao teste prova

<12.2ano 15 0,0846 1,0822

Maximizacéo da rendibilidade * C. Profissional 9 -0,1355 1,1589 0,951 0,622
C. Superior 9 -0,0054 0,8357
<12.2ano 15 0,2691 1,0843

%‘:&iﬂ:ﬁ;’ﬁ:ﬁr&m clientes® G- Profissional 9  -02235 0,6509 0,963 0,393
C. Superior 9 -0,2250 1,1810
<12.2ano 15 0,0387 0,7124

Optimizacao de custos e

melhoria de produtividade e C. Profissional 9 -0,5154 1,1676 2,213 0,127

qualidade®
C. Superior 9 0,4509 1,1589

# — aplicagéo do teste ndo paramétrico de Kruskall-Wallis
b_ aplicagao do teste paramétrico Anova

Da andlise da Tabela 32 constata-se que os responsaveis pelas empresas com volume de
negocios superiores a 2 milhdes de euros valorizam mais as orientagbes estratégicas:
“Maximizacéo da rendibilidade” e “Optimizacdo de custos e melhoria de produtividade”, enquanto
gue a orientacdo estratégica “Criacdo de valor e relacionamento com clientes” € mais valorizada
pelos responsaveis das empresas com volume de negécios inferiores a 2 milhdes. Contudo, as

diferencas observadas ndo séo estatisticamente significativas.

Tabela 32 - Analise das dimens6es em funcédo do volume de negdcios

. ~ Volume - Desvio  Estatistica Valor de
Dimensao negocios N Media padrao teste prova
<=2 M 15 -0,0783 1,2389
Maximizacao da rendibilidade ® 122,00 0,638
>2 M 18 0,0652 0,8169
Criagéio de valor e <=2 M 15 0,2172 1,1492
relacionamento com clientes” 1,126 0,269
>2 M 18 -0,1810 -0,1810
Optimizacao de custos e <=2M 15 -0,0267 -0,0267
melhoria dt;a produtividade e -0,136 0,893
qualidade >2 M 18 0,0222 0,0222

@ — aplicagéo do teste nao paramétrico de Mann-Whitney
— aplicagao do teste paramétrico t

Fazendo a andlise das dimensébes identificadas em funcdo de cada uma das perspectivas
utilizadas (associadas ao BSC, correntemente), ver Tabelas 33 a 35, observa-se que o facto de os
responsaveis das empresas recorrerem ou nao a utilizacdo das perspectivas: clientes, processos
internos e aprendizagem e crescimento, ndo influencia as valorizagbes obtidas para cada
orientacdo estratégica. Registe-se que, embora ndo seja estatisticamente significativo, os
empresarios que utilizam a perspectiva clientes valorizam mais a orientagdo estratégica
“Optimizacao de custos e melhoria da produtividade e qualidade”. Por sua vez os empresarios que

utilizam as perspectivas: processos internos e aprendizagem e crescimento valorizam mais as
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orientacOes estratégicas: “Criacdo de valor e relacionamento com clientes” e “Optimizagédo de

custos e melhoria da produtividade e qualidade”.

Tabela 33 - Analise das dimens6es em funcao da utilizacao da perspectiva de Clientes

. = Utilizacao - Desvio Estatistica  Valor de

Dimensao Persp. Clientes N Media padrao teste prova
a Nao 8 0,2263 0,3528

Maximizagdo da rendibilidade - 94,00 0,801
Sim 25 -0,0724 1,1472

Criagéo de valor e Né.O 8 0,0036 0,3698 0 01 1 0 991

relacionamento com clientes” Sim 25 -0,0012 1,1555 ’ ’

iioanz i Nao 8 -0,1834 0,7379

Optlmlza_g'c_lo de custos_ e mell)horla -0,581 0,566
d produtividade e qualidade Sim o5 0.0587 1.0961

@ — aplicagéo do teste ndo paramétrico de Mann-Whitney
®_ aplicagéo do teste paramétrico ¢

Tabela 34 - Analise das dimens6es em funcao da utilizacdo da perspectiva Processo Internos

Utilizacao . .
. = - Desvio Estatistica Valor de
Persp.
Dimensao ersp N Media padrao teste prova
P. Internos
Nao 15 0,3158 0,3470
Maximizacéo da rendibilidade ® 107,00 0,311
Sim 18 -0,2632 1,2964
ines I Nao 15 -0,0642 0,3591
Crllag_ao de vator e iontos® : -0,327 0,746
relacionamento com clientes Sim 18 0,0535 1 ’3522
Optimizacdo de custos e Nao 15 -0,0322 0,6442
melhoria da produtividade e -0,164 0,871
qualidade” Sim 18 0,0269 1,2640

& — aplicagéo do teste ndo paramétrico de Mann-Whitney
®_ aplicagéo do teste paramétrico ¢

Tabela 35 - Analise das dimensdes em func¢ao da utilizacado da perspectiva Aprendizagem e
Crescimento

Utilizacao . .
. ~ - Desvio Estatistica Valor de
Dimenséo Persp. N Media - drio teste t prova
Aprendizagem
Maximizagéo da N&o 17 02122 07028 66.00 0183
T a El El

rendibilidade Sim 16 -0,2255  1,2522
Criacao de valor e Nao 17 -0,0650 0,5108
relacionamento com -0,375 0,711
clientes b S|m 1 6 0,0692 1 ,3827
Optimizacao de custos e Nao 17 -0,2410 0,9542
melhoria da produtividade -1,428 0,163
e qualidade” Sim 16 0,2560 1,0455

@ — aplicagéo do teste ndo paramétrico de Mann-Whitney
— aplicagao do teste paramétrico t

Em suma, em face dos resultados obtidos, parece-nos que as orientagdes estratégicas obtidas
sdo independentes das caracteristicas sécio-demograficas dos responsaveis das empresas, do
cargo que estes desempenham, do volume de negdcios e do recurso ou ndo a utilizagdo das

diferentes perspectivas. Neste sentido, seguidamente apresentaremos as propostas de mapas
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estratégicos e consequentes BSC desenvolvidos com base nas orientacdes estratégicas obtidas
gue, sendo genéricos, deverdo depois ser ajustados as empresas em particular definindo as metas

e as acgdes a implementar para alcangar os objectivos.

2.4. PROPOSTA DO MAPA ESTRATEGICO E BALANCED SCORECARD

Em resultado da analise empirica anteriormente realizada, constatando-se que as empresas
revendedoras de combustivel da marca GASPE, ndo seguem uma estratégia comum, sendo
guiadas de modo autdbnomo e completamente independente, genericamente caracterizadas por
empresas de muito pequena ou pequena dimensao, onde os seus gestores, em muitos casos sao
também os sdécios/proprietarios das empresas, identificaram-se porém, trés orientagcbes
estratégicas seguidas por estes gestores, em fungdo das respostas dadas quanto ao nivel de
importancia atribuido aos objectivos e indicadores para cada uma das perspectivas usuais do
BSC.

Assim, neste ponto do trabalho, pretende-se propor um mapa estratégico genérico (Figuras 8 a 10)
e resultante BSC (Figuras 11 a 13) para cada uma das orientagGes estratégicas identificadas.
Pretende-se possibilitar as organizagdes comunicar a sua estratégia ao seu publico-alvo. Na
construgdo dos mapas estratégicos apresentados nas Figuras 8 a 10 partiu-se da visdo
organizacional, ou seja, do topo para a base, conforme mencionado na revisao bibliografica. Como
se pode verificar, 0s objectivos da perspectiva financeira sdo os objectivos principais, facto que faz
com que se situem no topo. Iniciou-se assim, a sua construgédo através dos objectivos financeiros
a atingir, ligados aos objectivos que possibilitam o seu alcance, que por sua vez dependem dos
resultados de outros objectivos. Numa andlise do mapa estratégico para as organizagdes
centradas na maximizagcdo da rendibilidade (Figura 8) podemos, por exemplo, identificar o
seguinte fluxo de relagcbes de causa-efeito: a melhoria do ambiente de trabalho (perspectiva de
aprendizagem e crescimento) conduz ao aumento da produtividade dos colaboradores
(perspectiva de aprendizagem e crescimento) e da capacidade de resposta (Perspectiva de
processos internos), directamente ligado ao aumento da satisfagdo dos clientes (perspectiva de
clientes), que induz a introducao de novas fontes de receitas (perspectiva financeira) e 0 aumento
do retorno sobre o capital investido (perspectiva financeira).

Numa andlise do mapa estratégico para as organizagbes centradas na criagdo de valor e
relacionamento com os clientes (Figura 9), um dos fluxos de relagbes de causa-efeito verificado é,
por exemplo: O aumento do conhecimento e das competéncias dos colaboradores (perspectiva de
aprendizagem e crescimento) leva a melhoria do desempenho dos mesmos (perspectiva de
aprendizagem e crescimento), que resulta na agilizagdo de entregas de produtos/servigos
(perspectiva de processos internos), conduzindo a melhoria da imagem da empresa (perspectiva
de clientes), o que pode levar a um incremento da margem bruta do negdcio (perspectiva

financeira) e a criagao de valor para os sécios/ proprietarios (perspectiva financeira).
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Um dos fluxos de relagbes de causa-efeito observado no mapa estratégico para as organizagdes
centradas na optimizagdo de custos e melhoria da produtividade e qualidade (Figura 10) é, por
exemplo: A adopcdo de novas tecnologias que estimulem e ajudem a melhoria dos processos
(perspectiva de aprendizagem e crescimento) resulta na melhoria dos processos de andlise de
risco de crédito e cobrangas (perspectiva de processos internos), que leva a melhoria da imagem
da empresa (perspectiva de clientes) conduzindo ao aumento das vendas (perspectiva financeira).
As propostas de BSC (ver Figuras 11 a 13) tiveram como base o futuro que se pretende alcancgar.
Apds a organizacgao definir o que ambiciona alcangar no curto prazo devera analisar que acgdes
necessita de desenvolver para conseguir esses objectivos estabelecidos. As accdes estratégicas
definidas, maioritariamente provenientes de conversas informais com os empresarios, sdo apenas
as que se consideram fundamentais para o alcance dos objectivos estratégicos. Por exemplo,
tendo como objectivo manter os sistemas de informagédo orientados para a especificidade do
negocio a accao definida é a contratacdo de uma consultoria informatica para desenvolver e
implementar os programas necessarios; tendo como objectivo melhorar o desempenho dos
colaboradores a acgdo que permitira o alcance do mesmo sera possibilitar acgcdes de formagéao
aos colaboradores adequadas ao seu perfil; ou tendo estabelecido o objectivo de reduzir custos a
accao apropriada sera o desenvolvimento de um programa de contengao de custos. Estas accoes
podem ser completadas com outras accoes ligadas a estratégia organizacional que permitirdo o
cumprimento da missdo a seguir, exercendo assim uma das suas fun¢des mencionadas na
revisdo bibliografica — o alinhamento estratégico. Dado que, por vezes, o0 alcance de um objectivo
depende da realizagdo de varias acgbes, € essencial existir uma ordem de cumprimento das
mesmas.

Os valores propostos para as metas a atingir sdo apenas as que sdo comuns para qualquer uma
das empresas, sendo necessario a definicdo de algumas metas por parte da respectiva empresa,
dado que podem divergir muito de uma situagdo para outra. Enquanto que, por exemplo, em
relagdo ao objectivo “aumentar as vendas”, a meta de 15% se revela atingivel para uma empresa,
pode ndo o ser para outra, ou, em relagdo ao objectivo “Aumentar o retorno para o capital
investido”, a meta de 20% se mostra acessivel para uma empresa, embora também o sendo para
outra pode porém nao ser considerada desafiadora. Estes valores devem provir da analise de
documentos internos, isto &, do histérico das respectivas empresas, sendo fundamental que as
metas tragadas sejam alcancaveis mas desafiadoras e que sejam vistas como forma de os
colaboradores trabalharem com empenhamento para atingir os resultados pretendidos.

A frequéncia com que os indicadores sdo calculados varia. Existem indicadores que podem ser
determinados diariamente, como por exemplo, o numero de reclamagdes relacionadas a algum
aspecto ambiental, reclamagdes atendidas/reclamaces totais e a boa aparéncia do posto de
abastecimento. Outros indicadores serao obtidos quinzenalmente, como por exemplo, o indice de
satisfagao dos colaboradores, e mensalmente, o retorno para soécios/proprietarios, despesas e
custos, volume de negécios, a margem bruta e o indice de satisfacdo dos clientes, entre outros.
Para o célculo de alguns indicadores aconselha-se a frequéncia semestral, como por exemplo,

tipos de produtos/servigos disponibilizados, o indice de gestdo ambiental, o nimero de horas de
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formacao e o relacionamento com os clientes. Nos indicadores, como a qualidade dos processos,
o0 numero de nao conformidades registadas por ano, o grau de inovacdo, a percentagem de
mulheres no total dos colaboradores, os parédmetros ambientais exigidos pela legislacdo, a
percentagem de inertes enviadas para o ambiente e o grau de utilizacdo de sistemas de

informacao, entre outros, considerou-se o célculo anual como apropriado.
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CONCLUSOES, LIMITACOES DO ESTUDO E SUGESTOES PARA
INVESTIGACAO FUTURA

Com o nivel de competitividade em acentuado crescimento, as organizagdes actuais sao
obrigadas a adoptar ferramentas de gestdao que integrem e alinhem as diversas vertentes da
organizagdo. Assim, os sistemas tradicionais de informacao para a gestdo medindo somente o
estado financeiro de uma organizacao tornam-se insuficientes. O BSC revela-se como uma
ferramenta de gestao apropriada na medida em que a formulagéo de objectivos estratégicos, dos
indicadores, das iniciativas e metas pelas diferentes perspectivas e tendo em conta as relagdes de
causa-efeito entre elas, permitem tomadas de decisbes mais coerentes com a realidade.

Numa primeira fase do estudo - revisao bibliografica sobre esta problematica — foi possivel apurar
que o BSC se apresenta como uma ferramenta simples e poderosa no melhoramento da
competitividade e na identificacdo de novas oportunidades de negécio. Confirmou-se a sua
aplicabilidade a empresas de menor dimensdo, na medida em que os gestores e colaboradores
das mesmas conseguem ‘“visualizar” melhor o conjunto de objectivos estratégicos e respectivas
medidas, tornando-se assim uma ferramenta eficaz para a monitorizagao estratégica deste tipo de
organizagoes.

Para a realizacdo deste estudo foi aplicado um questionario aos responsaveis das empresas
revendedoras de combustivel, pelo que se verificou que, apesar de nenhuma das empresas em
estudo ter implementado algum sistema de avaliagdo de desempenho organizacional formal, ha
indicios de que estas utilizam medidas para avaliar o desempenho em cada uma das perspectivas
(Financeira, Clientes, Processos Internos e Aprendizagem e Crescimento), prevalecendo as
medidas de avaliacdo do desempenho financeiro e de clientes, rejeitando-se a primeira hip6tese
de investigacdo delineada na seccgdo 2.2.2. do capitulo 2, que pretendia testar a existéncia de
uniformidade na utilizacdo de objectivos e indicadores, em cada perspectiva. Efectuada uma
andlise a utilizacdo por parte dos empresarios de objectivos e indicadores nas distintas
perspectivas e respectivo grau de importancia atribuido e testando a segunda hip6tese de
investigacdo estabelecida (os objectivos e indicadores mais utilizados pelas empresas sao
simultaneamente os considerados mais importantes), verifica-se que na maioria dos casos, o facto
de utilizar ou ndo uns objectivos e indicadores ndo estara relacionado com o grau de importancia
atribuido a estes, rejeitando-se assim esta hipétese.

A nao utilizacado deste modelo parece ser, em parte, devida as caracteristicas apresentadas pelas
empresas e seus responsaveis, nomeadamente o baixo nivel de escolaridade e consequente
baixo nivel de conhecimento acerca desta ferramenta. Porém, através das respostas analisadas

existem indicios de que alguns dos factores fundamentais do BSC serdo aplicados pelas
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empresas e que parece existir predisposi¢do, tanto pessoal como institucional, para uma eventual
aplicagéo deste modelo. Apesar de a maioria ndo ter conhecimento acerca desta ferramenta de
gestdo, parece haver concordancia com as principais caracteristicas da mesma. Verificou-se a
existéncia de associagdo entre o nivel de conhecimento sobre o BSC e a predisposi¢cdo para
aplica-lo, confirmando-se assim a terceira hipétese de investigacdo definida no estudo. Pela
informacao analisada foi possivel a identificacdo de dois perfis de empresas: um grupo de
empresas adopta mais objectivos e respectivos indicadores da perspectiva financeira e de
aprendizagem e crescimento, o outro grupo adopta sobretudo objectivos financeiros e de
aprendizagem e crescimento, mas atribui uma elevada importancia a objectivos e indicadores das
quatro perspectivas do BSC.

Quanto aos factores que dificultam a aplicacdo desta ferramenta de gestao nas organizagbes em
estudo destacam-se: (a) a resisténcia a mudanca, (b) a falta de um sistema de informacao
altamente desenvolvido para suportar o BSC, (c) a falta de clareza no processo de mudanga e (d)
o facto da gestéo se centrar essencialmente nos problemas organizacionais de curto prazo.

Tendo delineado como um dos principais objectivos deste estudo a proposta de um mapa
estratégico e consequente BSC aplicou-se a técnica MCA, de forma a identificar possiveis
orientagcbes estratégicas seguidas pelas empresas. Os resultados desta analise permitiram
concluir que as empresas em estudo ndo seguem uma orientacao estratégica uniforme, mas sim
enquadram-se em uma de trés orientagdes estratégicas distintas, corroborando o resultado obtido
no teste da hipotese 1. Os objectivos e indicadores mencionados permitiram estabelecer a
prossecugcdo das seguintes estratégias: “Maximizagdo da rendibilidade”, Criagdo de valor e
relacionamento com os clientes” ou “Optimizacdo de custos e melhoria da produtividade e
qualidade”. Constatou-se que a precedéncia de uma das orientacbes estratégicas parece nao
depender de nenhuma das caracteristicas das organizagdes ou dos responsaveis das mesmas, 0
que leva a que os mapas estratégicos e respectivos BSC elaborados com base nestas se

assumem como genéricos.

No desenvolvimento do modelo para cada uma das orientacbes estratégicas identificadas
tomaram-se em conta, entre outras, as seguintes consideragdes:

(a) a inclusédo de todas as perspectivas;

(b) o posicionamento da perspectiva financeira no topo, uma vez que apresenta os objectivos
principais;

(c) o estabelecimento das relagdes de causa-efeito entre os objectivos estratégicos;

(d) a descricao das acgdes essenciais para consecugado dos objectivos estabelecidos;

(e) a definicdo das metas a atingir e
(

f) a determinagéo da frequéncia de célculo dos indicadores.

Sendo o BSC um instrumento bastante util na medida em que permite medir o seguimento da
estratégia organizacional através de um conjunto de indicadores, este modelo ajuda os
empresarios a monitorizar o desempenho organizacional e a compreender se estad no caminho

certo para alcangar a missao definida.
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Os modelos genéricos de BSC sugeridos poderdo servir de base para a sua implementagéo e ira
influenciar os responsaveis das empresas revendedoras de combustivel para uma profunda
reflexdo estratégica da sua organizacéo, de forma a definirem em que linha de orientagdo esta se
insere. Estes modelos ajudardo a clarificar e assinalar o que é pretendido atingir em cada
momento e apoiar os empresarios na reformulacdo ou melhoria dos processos mais criticos para o

sucesso da sua estratégia organizacional.

Como principal limitagdo do estudo poderemos referir o reduzido nimero de casos que compdem
0 nosso trabalho de investigacdo. Outra limitacdo que se pode apontar prende-se com o facto de o
questionario aplicado nao inferir sobre as razdes que levam a nao utilizagdo de objectivos e
indicadores, apesar do elevado grau de importancia atribuido aos mesmos pelos inquiridos na
prossecugao deste trabalho. Uma vez que o inquirido € em muitos casos simultaneamente o
proprietario e gestor da empresa nao permite distinguir claramente a predisposicao pessoal da
institucional, ndo se tendo inquirido outros elementos da organizacdo, pode este ser outro factor

limitador do estudo.

Dado que este estudo representa uma pequena contribuicdo para a investigacdo nesta area, e
sendo o desenvolvimento do BSC um processo continuo, seria relevante em estudos futuros
analisar e melhorar alguns aspectos do modelo proposto, implementando na pratica os modelos
propostos em algumas empresas-piloto e proceder a analise dos respectivos resultados obtidos.
Por fim, dado que a utilizacdo ou ndo de uns objectivos e indicadores parece ndo estar
relacionada com o grau de importancia atribuido a estes, numa possivel vertente de investigacao
futura seria relevante analisar as razdées que levam a nao utilizagdo de objectivos e indicadores
apesar da elevada importancia atribuida aos mesmos.

Outra linha de investigacao possivel seria a aplicagcdo do estudo a Empresa Distribuidora GASPE
e comparar com o actual ou estender a amostra a empresas revendedoras de combustivel de

outras marcas, de forma a tentar extrair diferencas e semelhancas com os resultados do trabalho.
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- Questionario -
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Questionario

O presente questiondrio surge no dmbito de uma dissertacdo de mestrado subordinada ao tema “O Balanced
Scorecard e a sua aplicacdo a empresas revendedoras de combustivel”.

O principal objectivo deste estudo € apresentar um procedimento para a implementacdo do Balanced
Scorecard em empresas revendedoras de combustivel.

Deste modo, pego a sua colaboragdo que ¢ fundamental para a qualidade e o sucesso deste estudo.

Todos os dados solicitados serdo apenas para propodsitos da investigagdo referida, garantindo o anonimato e a

confidencialidade.

Desde j4, muito obrigada pelo tempo dispensado e pela sua colaboragao.
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I. Enquadramento Geral

1.1 Nome da empresa

1.2 Natureza juridica
1.3 Endereco

1.4 Cargo que desempenha na empresa
1.5 Idade: anos
1.6 Sexo: oM OF

1.7 Habilitac¢oes Literarias:

O < 12° Ano Escolaridade O Formagio Profissional O Mestrado

O 12° Ano Escolaridade O Licenciatura O Doutoramento
1.8 Anos de servico
1.9 Nimero de funcionarios da empresa onde exerce funcoes:

O menos de 10 O 10a20 O mais de 20

1.10 Actividades desenvolvidas pela empresa além do abastecimento de combustivel
O Mudanga de 6leos lubrificantes O Servigos de mecénica O Loja de conveniéncia

O Lavagem de veiculos OServigo de pneus O Outra(s)

1.11 Volume de negocios da empresa em 2009

O entre 0,00€ e 1.000.000,00€ O entre 2.000.000,01€ e 3.000.000,00€

O entre 1.000.000,01€ e 2.000.000,00€ O superior a 3.000.000,00€
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I1. Medida e Avaliacdo do Desempenho
A avaliacdo de desempenho deve ser feita em diferentes perspectivas, como a financeira, a dos clientes, a dos
processos internos, a de aprendizagem e crescimento, entre outras. Em cada uma destas perspectivas devem
ser desenvolvidas medidas e indicadores do desempenho alcangado de acordo com o respectivo objectivo

estabelecido. Esta metodologia é baseada no modelo do Balanced Scorecard.

2.1 Relativamente as perspectivas de desempenho referidas acima, por favor, indique se na sua empresa siao
utilizadas medidas/indicadores para avaliar o desempenho em cada uma delas (Sim ou Nio), bem como o

respectivo grau de utilizacido (em caso afirmativo).

a) Financeira:
O Nio O Sim —=> O Muito Baixo O Baixo O Razodvel O Alto O Muito Alto
(Ex. Situagdo patrimonial, compromissos assumidos, dividas contraidas, grau de execucdo

or¢amental)

b) Clientes:
O Nio O Sim c——=> O Muito Baixo O Baixo O Razodvel O Alto O Muito Alto

(Ex. A percepc¢do que o cliente tem do produto/servigo prestado, a qualidade)

¢) Processos internos:
O Nio O Sim ——> O Muito Baixo O Baixo O Razoavel O Alto O Muito Alto

(Ex. Politica de crédito e cobrancas, tempo médio de entregas)

d) Aprendizagem e crescimento:
O Nio O Sim =—=> O Muito Baixo O Baixo O Razodvel O Alto O Muito Alto

(Ex. Produtividade dos funciondrios, qualidade das tarefas, tempo de execugao)

2.2 Numa escala de 1 (Nada Importante) a 5 (Extremamente Importante), por favor, indique a

importancia que atribui a cada uma das perspectivas de desempenho referidas:

Para cada alinea, por favor coloque um X na célula mais adequada 112 (3 (4 |5

a) Financeira

b) Clientes

d) Processos internos

e) Aprendizagem e crescimento

f) Outra(s):
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2.3 Existe(m) na sua Empresa outra(s) perspectiva(s) de desempenho para além das referidas acima?

O Nio O Sim Qual(s)?

2.4 A informacio sobre o desempenho é divulgada, periodicamente, em algum tipo de documento?

O Nio O Sim Qual(s)?

2.5. Para cada perspectiva sio definidos objectivos a alcancar e indicadores para atingir esses

objectivos. No sentido de qualificar melhor os objectivos e indicadores de cada uma das perspectivas

referidas acima, assinale por favor:

2.5.1. Trés objectivos, por cada perspectiva, que considere mais utilizados pela sua Empresa; Se entender

que a tabela ndo abrange os objectivos mais utilizados, por favor, indique outros objectivos no espaco

apropriado.

Perspectivas

Objectivos

a) Financeira

O Aumentar as Vendas

O Reduzir Custos

O Melhorar a estrutura de custos

O Aumentar a margem bruta do negécio

O Criar valor para sécios/proprietdrio

O Aumentar o retorno sobre o capital investido
O Introduzir novas fontes de receitas

O Outro(s):

b) Clientes

O Aumentar a satisfagdo dos clientes

O Captar novos clientes

O Melhorar a imagem da empresa

O Melhorar os servi¢os pés-venda

O Melhorar a comunicagdo com o cliente
O Melhorar o produto/servigo

O Aumentar gama de produtos/servi¢os
O Outro(s):

d) Processos internos

O Cumprir a legislacdo
O Aumentar a capacidade de resposta
O Agilizar entregas de produtos/servigos

O Manter Sistemas de Informacdo (SI) orientado
para a especificidade do negécio

O Melhorar a gestdao ambiental
O Reduzir impacto ambiental dos produtos
O Reduzir as ndo conformidades

O Melhorar os processos de andlise de risco de
crédito e cobrancas

O Outro(s):

e) Aprendizagem e crescimento

O Melhorar o ambiente de trabalho
O Melhorar o desempenho dos colaboradores

O Aumentar o conhecimento e competéncias dos
colaboradores

O Aumentar a produtividade dos colaboradores
O Melhorar a satisfa¢do dos colaboradores

O Adoptar novas tecnologias que estimulem e
ajudem a melhoria dos processos

O Outro(s):
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2.5.2. Os indicadores mais utilizados pela sua Empresa para atingir esses objectivos; Se entender que ndo
sdo abrangidos os indicadores mais utilizados, por favor, indique outros indicadores no espaco apropriado.

a) Perspectiva Financeira
O Volume de negécios
O Retorno para sGcios/proprietario
O Valor agregado
O Taxa de crescimento do volume de negdcios
O Margem bruta
O Despesas e custos
O Outro(s):

b) Perspectiva Clientes
O Indice de satisfacdo dos clientes
O Indice de captacio dos clientes
O Indice de retencio dos clientes
O Imagem e prestigio do produto/servico prestado
O Qualidade do produto/servigo prestado
O Tipos de produtos/servigos disponibilizados
O Reclamagdes atendidas / reclamagdes totais
O Tempo médio de entrega do produto/servigo
O Relacionamento com o cliente
O Boa aparéncia do posto de abastecimento
O Servigos p6s-venda
O Nimero de reclamagdes relacionadas a algum aspecto ambiental
O Outro(s):

¢) Perspectiva Processos internos
O Politica de créditos e cobrangas
O Tempo médio de entrega de produtos
O Servigos p6s-venda
O Grau de inovagio
O Grau de utilizacdo de SI
O Indice de produtividade
O Tempo médio de stocks
O Qualidade dos processos
O Parametros ambientais exigidos pela legislagdo
O % de residuos inertes enviados para o ambiente
O Nimero de néo conformidades registadas por ano
O Indice de gestio ambiental
O Outro(s):

d) Perspectiva Aprendizagem e crescimento
O Indice de satisfacdo dos colaboradores

O Indice de produtividade dos colaboradores

O N° de horas de formagao dos colaboradores

O % de mulheres no total de colaboradores

O N° de sugestdes por colaborador que gerem valor para a empresa
O Taxa de retencdo dos colaboradores

O Numero de colaboradores efectivos qualificados

O Outro(s):
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2.5.3. Numa escala de 1 (Nada Importante) a 5 (Extremamente Importante), por favor, indique para cada uma

das perspectivas a importéancia que atribui aos seguintes objectivos:

Para cada alinea, por favor coloque um X na célula mais adequada 1 ‘ 2 ‘ 3 | 4 | 5

a) Perspectiva Financeira

O Aumentar as Vendas

O Reduzir Custos

O Melhorar a estrutura de custos

O Aumentar a margem bruta do negécio

O Criar valor para sGcios/proprietdrio

O Aumentar o retorno sobre o capital investido

O Introduzir novas fontes de receitas

O Outro(s):

b) Perspectiva Clientes

O Aumentar a satisfagcdo dos clientes

O Captar novos clientes

O Melhorar a imagem da empresa

O Melhorar os servi¢os pés-venda

O Melhorar a comunicagdo com o cliente

O Melhorar o produto/servigo

O Aumentar gama de produtos/servigos

O Outro(s):

d) Perspectiva Processos internos

O Cumprir a legislagéo

O Aumentar a capacidade de resposta

O Agilizar entregas de produtos/servigos

O Manter SI orientado para a especificidade do negécio

O Melhorar a gestdo ambiental

O Reduzir impacto ambiental dos produtos

O Reduzir as ndo conformidades

O Melhorar os processos de andlise de risco de crédito e cobrangas

O Outro(s):

e) Perspectiva Aprendizagem e crescimento

O Melhorar o ambiente de trabalho

O Melhorar o desempenho dos colaboradores

O Aumentar o conhecimento e competéncias dos colaboradores

O Aumentar a produtividade dos colaboradores

O Melhorar a satisfagdo dos colaboradores

O Adoptar novas tecnologias que estimulem e ajudem a melhoria dos processos

O Outro(s):
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2.5.4. Tendo em conta o grau de importancia atribuido aos objectivos de cada perspectiva, indique quais os
indicadores mais importantes para a sua Empresa para atingir esses objectivos; Se entender que a tabela
ndo abrange os indicadores mais importantes, por favor, indique outros indicadores no espago apropriado.

Para cada alinea, por favor coloque um X na célula mais adequada 1 | 2 | 3 | 4 | 5

a) Perspectiva Financeira

O Volume de negdcios

O Retorno para sGcios/proprietario

O Valor agregado

O Taxa de crescimento do volume de negécios

O Margem bruta

O Despesas e custos

O Outro(s):

b) Perspectiva Clientes

O Indice de satisfacdo dos clientes

O Indice de captacio dos clientes

O Indice de retencio dos clientes

O Imagem e prestigio do produto/servi¢o prestado

O Qualidade do produto/servigo prestado

O Tipos de produtos/servigos disponibilizados

O Reclamagoes atendidas / reclamagdes totais

O Tempo médio de entrega do produto/servigo

O Relacionamento com o cliente

O Boa aparéncia do posto de abastecimento

O Servigos pés-venda

O Numero de reclamagdes relacionadas a algum aspecto ambiental

O Outro(s):

d) Perspectiva Processos internos

O Politica de créditos e cobrangas

O Tempo médio de entrega de produtos

O Servigos p6s-venda

O Grau de inovagio

O Grau de utilizagdo de SI

O Indice de produtividade

O Tempo médio de stocks

O Qualidade dos processos

O Parametros ambientais exigidos pela legislacdo

O % de residuos inertes enviados para o ambiente

O Nimero de néo conformidades registadas por ano

O Indice de gestio ambiental

O Outro(s):

e) Perspectiva Aprendizagem e crescimento

O Indice de satisfacdo dos colaboradores

O Indice de produtividade dos colaboradores

O N° de horas de formagao dos colaboradores

O % de mulheres no total de colaboradores

O N° de sugestdes por colaborador que gerem valor para a empresa

O Taxa de retencdo dos colaboradores

O Nimero de colaboradores efectivos qualificados

O Outro(s):

2.6. Existe, na sua Instituicio, algum sistema de avaliacdo de desempenho?
O Nio O Sim Qual(s)?
(Se respondeu Nao, por favor, passe para a questao n° 3.1, caso contrdrio continue).
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2.7 Numa escala de 1 a 5, por favor, indique o grau de concordincia com as seguintes declaracées,
relativamente ao sistema de avaliacdo de desempenho da sua Instituicio

(1- Discordo Totalmente; 2- Discordo; 3- Ndo concordo nem discordo; 4- Concordo; 5-Concordo
Totalmente):

Para cada alinea, por favor coloque um X na célula mais adequada 1 12 |3 |4 |5

a) E um conjunto desarticulado de medidas financeiras e ndo financeiras

b) Foca essencialmente as medidas financeiras

¢) Tem medidas financeiras tradicionais que ndo sdo suficientes para a avaliacdo do
desempenho

d) Tem medidas financeiras que descrevem o desempenho operacional, passado e
corrente, ndo reflectindo as medidas de eficiéncia, eficicia e economia

f) As medidas de desempenho sdo utilizadas em integracdo e execugdo com a
estratégia organizacional

II1. Balanced Scorecard (BSC)

O BSC é um sistema de gestdo estratégica e de avaliagdo do desempenho que contém um conjunto de
medidas de desempenho, organizadas em diferentes perspectivas (por exemplo, desempenho financeiro,
satisfacdo do cliente...), articuladas com a estratégia organizacional, de modo a permitir o alcance de
objectivos definidos.

3.1 Conhecimento do Balanced Scorecard
3.1.1 Qual o nivel de conhecimento que tem sobre o modelo do BSC?
O Nenhum O Pouco O Médio O Elevado O Muito Elevado

3.1.2 Independentemente do nivel de conhecimento que tem sobre o BSC, por favor, indique qual o grau da
sua disposicao para uma eventual aplicacdo de uma ferramenta de gestdo como esta?

O Nenhum O Pouco O Médio O Elevado O Muito Elevado

3.1.3 Tendo em conta a cultura organizacional vigente na sua Empresa e o ambiente interno, por favor,
indique qual o grau de disposicao da sua Empresa para aplicar o modelo do BSC:

O Nenhum O Pouco O Médio O Elevado O Muito Elevado
(Se respondeu “Nenhum’ na questao 3.1.1, por favor, passe para a questao 3.2.1, caso contrario continue)
3.1.4 Numa escala de 1 a 5, por favor, indique de que modo concorda ou discorda com as seguintes
declaracoes sobre o0 BSC

(1- Discordo Totalmente; 2- Discordo; 3- Nao concordo nem discordo; 4- Concordo; 5- Concordo
Totalmente):

Para cada alinea, por favor coloque um X na célula mais adequada 1 |2 (3 ]4 |5

a) O Balanced Scorecard é apenas mais uma moda

b) O Balanced Scorecard é um sistema de medida e avaliacdo do desempenho

¢) O Balanced Scorecard € um sistema de gestdo estratégica

d) O Balanced Scorecard é uma colec¢do descoordenada de medidas financeiras e
ndo financeiras

e) O Balanced Scorecard complementa as medidas financeiras de desempenho
passado, com medidas ndo financeiras que informam sobre o desempenho futuro e
sobre o crescimento potencial

f) O Balanced Scorecard interliga a missdo e a estratégia da organiza¢do com as
medidas dos objectivos

g) O Balanced Scorecard permite uma melhor articulagdo e comunicagdo da
estratégia e dos objectivos da institui¢do
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3.2 Aplicacao do Balanced Scorecard

3.2.1 Por favor indique, numa escala de 1 a 5, até que ponto concorda ou discorda com as seguintes
afirmacdes (caracterizadoras do BSC), relativamente a sua Institui¢do

(1- Discordo Totalmente; 2- Discordo; 3- Nao concordo Nem discordo; 4- Concordo; 5- Concordo
Totalmente):

Para cada alinea, por favor coloque um X na célula mais adequada 1 |2 (3 ]4 |5

a) A missao € claramente definida

b) Sdo definidos os objectivos estratégicos a atingir

¢) Sdo definidas metas, iniciativas e accdes a desenvolver para atingir os objectivos
definidos

d) Existe uma avalia¢io dos resultados e impactos alcangados

e) Existe uma relacdo de causa-efeito entre as medidas/indicadores de desempenho
utilizados e os objectivos organizacionais

f) Sdo utilizados mapas estratégicos para articular as relacdes referidas anteriormente

g) As medidas de desempenho sdo utilizadas na mudanca organizacional

h) As medidas de desempenho sdo utilizadas no planeamento estratégico

i) As medidas de desempenho sdo utilizadas na alocacio de recursos

Jj) As medidas de desempenho sdo utilizadas na gestdo e monitorizagdo de programas

k) As medidas de desempenho estdo interligadas com os mecanismos de incentivos

3.2.2 Na sua Empresa € feita uma avaliag@o continua entre os resultados alcancados e os objectivos definidos
de forma a introduzir melhorias na prestagdo dos servicos ao cliente?

O Nio O Sim

3.2.3 Na sua Empresa, existe uma cultura de incentivo a participacdo dos clientes na melhoria do
produto/servigo prestado?

O Nio O Sim

3.2.4 A sua Empresa ja tem implementado o documento que representa o Balanced Scorecard? Em caso
afirmativo, qual o grau de implementagdo?

O Nio O Sim c——=> O Muito Baixo O Baixo O Médio O Alto O Muito Alto

(Se respondeu Nao, por favor passe para a questao 3.2.9, caso contrario continue)
3.2.5 H4 quanto tempo estd a sua Empresa envolvida no desenvolvimento do Balanced Scorecard?
anos
3.2.6 Como caracteriza o grau de utilizacdo do Balanced Scorecard pela sua Empresa?
O Nulo O Baixo O Médio O Alto O Muito Alto

3.2.7 Na sua opinido, a implementacéo do Balanced Scorecard na sua Empresa teve:

O Muito insucesso O Pouco sucesso O Sucesso moderado O Sucesso O Muito sucesso

3.2.8 Durante os proximos 5 anos, qual espera ser o contributo da implementagdo do Balanced Sorecard para
a mudanca da sua Empresa?

O Nulo O Baixo O Médio O Alto O Muito Alto
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3.2.9 Numa escala de 1 a 5, por favor indique a intensidade com que os seguintes factores determinam o
sucesso _ou insucesso da implementacdo do Balanced Scorecard na sua Empresa (1- Nula; 2- Baixa; 3-
Média; 4- Alta; 5- Muita Alta):

Para cada alinea, por favor coloque um X na célula mais adequada 112 (3 |4 |5

a) Resisténcia a mudanca

b) Falta de clareza no processo de mudanga

¢) Grau de autonomia financeira da instituicao

d) Falta de ligag@o do Balanced Scorecard com o sistema de recompensas

e) Falta de competéncia e conhecimento sobre o Balanced Scorecard

f) Apoio inadequado e insuficiente do executivo

g) Tempo consumido no desenvolvimento do Balanced Scorecard

h) Barreiras da analise custo-beneficio

i) Dificuldade em definir e medir as medidas de outcomes

j) Dificuldades em avaliar a importancia das medidas de desempenho

k) As medidas ndo reflectem o impacto global

1) Dificuldade em definir os objectivos para os niveis mais baixos da organizagio

m) A falta de um sistema de informacgdo altamente desenvolvido para suportar o
Balanced Scorecard

n) A gestdo foca, essencialmente, os problemas organizacionais de curto prazo

0) A visdo de curto prazo associada as politicas

p) Outra(s):

Muito obrigado pela sua colaboragao!
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