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RESUMO:!

O objetivo deste trabalho é dar um modesto contributo para um maior conhecimento do
BSC, quer ao nivel do conceito quer da sua utilizacdo, nomeadamente no que respeita ao seu
contributo para o processo de aprendizagem numa pequena empresa. Foi desenvolvido com base
numa metodologia de tipo qualitativa utilizando como método de investigacdo o estudo de caso.
A recolha dos dados assentou em entrevistas e analise documental. Os resultados apontam
dificuldades a sua implementacdo mas acreditamos que as vantagens compensam largamentos 0s
custos a suportar.

PALAVRAS-CHAVES: Balanced Scorecard, benchmarking, gestdo de desempenho, avaliagdo
de desempenho, processo de aprendizagem.

ABSTRACT

The aim of this paper is to give a modest contribution to a better understanding of the
BSC's concept and its use, particularly for the learning process in a small entity. It was based on
a qualitative methodology using research method as a study case. The collected data was based
on interviews and documentary analysis. The results pointed out some difficulties in its
implementation, however we do believe that the benefits are worth the incurred costs.

KEY WORDS: Balanced Scorecard, benchmarking, performance management, performance
evaluation, learning process.

INTRODUCAO

Os avangos impares a que temos vindo a assistir ao longo das ultimas décadas no plano
tecnoldgico converteram a realidade e produziram, como consequéncia, novas necessidades. Os
factores criticos de sucesso foram alterados pelo que o que avaliar e como também se alterou, tornando
obsoletos os tradicionais modelos de gestdo e avaliacdo de desempenho nas organizacGes. A par disso,
a intensificagdo do processo de globalizagdo criou um ambiente de maior competitividade, exigindo
das empresas capacidade para se ajustarem e lidarem com os novos desafios. A empresa, entendida
como uma consequéncia da envolvente e em permanente interaccdo com esta, fard da sua capacidade
para se adaptar a estes novos condicionalismos o elemento crucial, quando ndo mesmo vital, da sua
propria sobrevivéncia.

A era industrial, assente maioritariamente em activos tangiveis, deu lugar a era do
conhecimento, fortemente caracterizada pelo dominio de recursos intangiveis, de que sdo exemplo a
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qualidade (de produtos e servicos), a satisfacdo dos clientes ou a eficiéncia ao nivel dos processos, pelo
que a medicdo do desempenho empresarial a partir de indicadores de natureza eminentemente
financeira vem-se manifestando insuficiente e inadequada. Enquanto os activos tangiveis afectam o
desempenho financeiro de forma directa com os intangiveis raramente assim acontece. Os intangiveis
ndo sé produzem um efeito indirecto, em resultado de uma cadeia de relagdes de causa-efeito, como
ndo criam valor por si s, precisando ser combinados com outros activos e alinhados com a estratégia
da empresa. Por exemplo, investimentos em formacao de recursos humanos de nada servirdo se nao
forem combinados com investimentos em ferramentas tecnologicamente avancadas. Ou seja, nenhuma
empresa podera atribuir valor aos seus recursos humanos de forma isolada, por muito qualificados e
motivados que eles se encontrem, porque esse valor apenas se podera encontrar de forma integrada e
no contexto da sua estratégia empresarial. Neste sentido, aquilo que a empresa devera medir é se esses
recursos se encontram suficientemente treinados e motivados para atingirem 0s seus objectivos
especificos.

Qudo valiosa é a cultura empresarial que permite que os funcionarios entendam que tém que
acreditar na sua organizacdo, missdo e valores essenciais? Sera mais importante melhorar as
habilidades de todos os empregados ou concentrarmo-nos apenas naqueles que ocupam os lugares
chave? Qual o retorno do investimento num sistema de gestdo do conhecimento ou numa base de
dados sobre um novo cliente? Medir o valor destes intangiveis € uma necessidade. Mas é mais simples
dizer do que fazer. Tal valorizacdo é o Santo Graal da contabilidade (Norton & Kaplan, 2004b).

Recursos humanos habilitados e cultura organizacional valem, para muitas empresas, muito
mais do que 0s seus activos tangiveis porque sdo estes que, ao contrario dos activos fisicos, Ihe
conferem uma poderosa fonte de vantagem competitiva. Ainda que resulte dificil a sua medi¢do numa
base autdbnoma, consequéncia das suas caracteristicas, parece por demais evidente que sdo eles que
apontam o caminho para uma nova abordagem — como 0s activos intangiveis agregam valor a empresa.
Por isso, encontrar uma medida que permita estimar o valor dos recursos intangiveis permitiria avaliar
e gerir a posicdo competitiva das empresas ndo sé com maior facilidade como também com maior
rigor.

Neste sentido, foram surgindo diferentes tentativas de resposta, de entre as que se conta o
Balanced Scorecard (BSC), apresentado no inicio dos anos noventa do século XX por Norton e Kaplan
como uma tentativa de resposta a manifesta incapacidade dos indicadores financeiros para medirem as
actividades geradoras de valor. Surge-nos definido como uma ferramenta de gestdo que oferece uma
visdo global e integrada do desempenho, ao agregar a tradicional perspectiva financeira as perspectivas
de clientes, de processos e de aprendizagem e crescimento, ou seja, como e em que medida 0s
investimentos em recursos intangiveis estdo a criar valor para a empresa.

Medir o retorno dos investimentos em recursos intangiveis equivale a avaliar se esses
investimentos estdo alinhados com a estratégia empresarial. Se a empresa tiver uma boa estratégia
entdo 0s seus recursos intangiveis criam valor, se, pelo contrério, tais recursos ndao se encontram
alinhados com a estratégia ou se esta falha ndo havera criacdo de valor, por elevados que sejam 0s
investimentos neles realizados (Norton & Kaplan, 2004b). O BSC, ao permitir fazer o
acompanhamento dos resultados das acgdes desenvolvidas, permite mapear e associar indicadores de
desempenho n&o financeiros com os indicadores financeiros e oferecer, de forma integrada, uma
avaliacdo das diferentes perspectivas da empresa ao mesmo tempo.

A extensa literatura de que se dispBe sobre esta tematica mostra a importancia que tem sido
dada a esta ferramenta, ndo so6 ao nivel da discusséo tedrica dos seus fundamentos como dos resultados
praticos da sua aplicacdo. Nao se podera ignorar, a este respeito, que o BSC foi inicialmente testado e
desenvolvido para ser utilizado em organizagfes de dimensdo significativa e com estruturas
relativamente complexas. De acordo com Kaplan & Norton (2006), as empresas, em particular as de
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grande dimensdo ou integradas em grupos econémicos, utilizam-no para alinhar as diferentes unidades
de negdcio com as areas de suporte a estratégia corporativa. J& anteriormente, 0s mesmos autores
(Kaplan & Norton, 1992), referiam que as empresas que tém registado bons resultados com a aplicagao
do BSC apresentam em comum 0s seguintes requisitos:

Uma estratégia definida em funcéo do BSC;

Capacidade de traduzir e explicar a estratégia a toda a organizacao;

Incorporagdo do BSC nos processos internos; e

Suficiente capacidade de negociacdo dos gestores, assegurando um adequado conhecimento
das metas e objectivos definidos.

Porém, e ndo obstante isso, € também nossa conviccao que as exigéncias impostas pelo actual
paradigma ndo parecem distinguir dimensdo empresarial ou sector de actividade. As entidades de
menor dimensdo, a semelhanca do que vem sendo as praticas das grandes empresas, ndo s devem
profissionalizar a sua gestdo como a devem fazer munir das melhores ferramentas para suportar o
processo de tomada de decisdo. E tanto mais assim deve ser quanto maior seja o nivel de
competitividade e exigéncia do sector de actividade onde estejam inseridas. Por outro lado, s&o estas
entidades que caracterizam o tecido empresarial em muito paises, de que Portugal é exemplo,
representando 99,6% das unidades empresariais constituidas sob a forma de sociedades, das quais
97,3% sdo micro e pequenas entidades (IAPMEI, 2008).

E dentro deste quadro que se realiza o presente trabalho, através do qual procuraremos dar o
nosso modesto contributo para um maior conhecimento do BSC, quer ao nivel do conceito quer da sua
utilizacdo, nomeadamente no que respeita ao seu contributo para o processo de melhoria/aprendizagem
numa pequena entidade. Para tanto, esta investigacdo, que utiliza uma metodologia de tipo qualitativa
e interpretativa com base num estudo de caso compreende, para além desta introducdo e das
necessarias conclusdes, um enquadramento teérico e uma componente metodoldgica. O
enquadramento tedrico inicia com uma abordagem a problematica da gestdo da performance e da
avaliacdo do desempenho, fundamentalmente centrada no BSC, nomeadamente no que respeita aos
factores que ponderam ou determinam a sua utilizacdo. Nesta dimenséo, sera discutido o conceito a
partir da sua relacdo com a avaliagdo da performance organizacional e com 0s seus principais pilares.
Prosseguimos com a componente metodoldgica onde, depois de uma breve caracterizacdo da unidade
de anélise, explanaremos o processo de construgdo do modelo de andlise e as hipoteses a testar, assim
como o processo de recolha e tratamento de dados e a consequente anlise e discussao de resultados.

1. ENQUADRAMENTO TEORICO
1.1. Gestéo da performance e avaliacdo do desempenho organizacional

A gestdo da performance compreende 0s processos que dentro de uma qualquer organizacédo
procuram traduzir a estratégia em resultados (Cokins, 2004). Respeita, portanto, a um sistema
integrado que exige o alinhamento e comprometimento de toda a organizacdo com a sua melhoria
global. Para tanto, aglutina desde os mais tradicionais sistemas de medida, fundamentalmente
centrados na medicdo dos valores tangiveis, aos mais contemporaneos, nascidos das necessidades
criadas pela “nova economia”, que vém colocar a tonica ou dar maior relevancia & necessidade de
valorizar e gerir 0s recursos intangiveis. Neste sentido, a gestdo da performance e a avaliacdo do
desempenho passou a ser uma tematica recorrente na literatura da especialidade, onde tém sido
apresentados diferentes instrumentos de medida, ainda que nem todos tenham merecido 0 mesmo
destaque.

Em concordéncia, o processo de gestdo da performance, que se ilustra na Figura 1, consubstancia
uma sequéncia que inicia com a medicdo, prossegue com a avaliagdo e reporte e termina com um
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conjunto de acc¢Bes que tendem para a sua correc¢do/ou melhoria continua, através de um sistema
integrado que pretende proporcionar o conhecimento da realidade de toda a organizacdo e a sua
melhoria futura (Pinto, 2007).

Figura 1. Sequéncia da Gestéo da performance
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Fonte: Adaptado de Pinto (2007).

1.2. O emergir dos instrumentos de medicéo e avaliagdo do desempenho organizacional

As inovagOes em qualidade e o just-in-time introduzidos pelas empresas japonesas nas décadas
de 70 e 80 do século passado vieram questionar, pela primeira vez, a lideranca das inddstrias
ocidentais mais importantes. A época, nio foram poucos os autores que vieram a publico defender que
as empresas ocidentais se focavam muito no desempenho financeiro de curto prazo, justificando em
grande medida a sua complacéncia e resposta lenta a ameaca japonesa. Por outro lado, ganhou
expressdo um movimento suportado na necessidade de as empresas passarem a capitalizar os
investimentos em recursos intangiveis com o objectivo de os relevar no balango (Kaplan, 2010).

Se é verdade que os recursos intangiveis desempenham um papel importante no processo de
criagéo de valor, sendo hoje o principal activo de muitas empresas, 0 seu reconhecimento como tal ndo
€ um processo assim tdo linear, e menos ainda a sua mensuracao para efeitos de relevacdo no balanco.
Na maioria das vezes, estes recursos ndo sdao separaveis do contexto organizacional e estratégico e,
quando o sdo, o seu valor ndo é facilmente mensuravel porque dependente da organizacao ou de outros
activos (tangiveis ou intangiveis) para criar valor. Ao contrario dos activos fisicos ou financeiros, 0s
intangiveis sdo diferentes e ponderam de forma diferente em cada situacdo. Por outro lado, e ao
contrario dos activos tangiveis, os intangiveis ndo criam valor por si sé (Norton & Kaplan, 2004b). O
processo de criacdo de valor € multiplicativo e ndo aditivo, o que levou a que cedo se tivesse concluido
que a solucdo para medir e gerir 0s activos intangiveis ndo passava pela informacdo financeira
(Kaplan, 2010).

O BSC, que veio proporcionar a medicdo do desempenho empresarial a partir do equilibrio
entre objectivos de curto prazo e objectivos de médio e longo prazo, com base em indicadores
financeiros e ndo financeiros, ndo foi, porém, pioneiro na utilizacao de indicadores ndo financeiros. Ja
na década de 50 do século XX, um grupo de trabalhadores da General Electric (GE) havia realizado
um projecto para o desenvolvimento de medidas de desempenho para cinco unidades de negocio
descentralizadas da GE. Também na mesma época, um grupo de professores da Graduate School of
Industrial Administration, identificou, no seio empresarial, um conjunto de questdes scorecard a que
importava dar resposta, designadamente, estou a fazer bem ou mal?, quais os problemas para que devo
olhar?, das diferentes formas de fazer o trabalho qual é a melhor?. Na busca de respostas exploraram o
potencial da informacdo financeira e ndo financeira (Kaplan, 2010).

O BSC, que vem assentar nesta mesma metodologia, foi apresentado ao mundo no inicio dos
anos 90, em resultado da publicacdo do trabalho “BSC: measures that drive performance* (1992), da
autoria de Norton e Kaplan, desenvolvido sob a convicgdo de que “If you can not measure it, you can
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nort improve it” (Norton & Kaplan, 1992) e encontrando motivacgdo na crenca de Lord Kelvin Kaplan
(2010):

“| often say that when you can measure what you are speaking about, and express it in
numbers, you know something about it; but when you cannot measure it, when you cannot
express it in numbers, your knowledge is of a meager and unsatisfactory kind.”

Inicialmente apresentado como um sistema de avaliacdo do desempenho, cujas medidas se
encontram vinculadas a estratégia da organizacdo (Kaplan & Norton, 1993), passou a ser visto como
um sistema de gestdo estratégica onde as medidas, para além estarem vinculadas a viséo e a estratégia,
passam a estar ligadas umas as outras, numa relacdo de causa-efeito (Kaplan & Norton, 1996),
estimando-se que ao longo dos dltimos 15 anos tenha sido adoptado por milhares de empresas,
publicas e privadas, incluindo organizagdes sem fins lucrativos (Kaplan, 2010).

Uma vez compreendidos os problemas associados a medi¢do dos activos intangiveis percebeu-
se gque o caminho passava por prosseguir com a avaliacdo da estratégia. Medir o valor dos activos
intangiveis é avaliar se estes estdo ou ndo alinhados com a estratégia empresarial (Kaplan & Norton,
2004b). Neste sentido, 0 modelo inicial — sistema de medicdo do desempenho — proposto com o
objectivo de oferecer aos gestores uma forma de poderem medir e monitorizar o desempenho a partir
de um conjunto de indicadores financeiros e ndo financeiros considerados relevantes para o sucesso de
uma organizagdo, evoluiu para um sistema de gestdo interactivo — sistema de gestdo estratégica
(Kaplan, 2010).

1.3. Factores que ponderam ou determinam a utilizagdo do BSC

De entre as ferramentas disponiveis ganham, na actualidade, particular relevancia os
instrumentos de avaliagdo ndo tradicionais, mais alinhados com as novas ferramentas de gestéo
estratégica, de entre as que se contam o BSC (Kaplan & Norton, 2004) ou 0 modelo da European
Fundation for Quality Management, vulgarmente designado de modelo de exceléncia da EFQM
(DGAP, 2007). Porém, e ndo obstante a experiéncia recolhida da sua utilizacdo dar conta de resultados
positivos, nomeadamente por facilitar o processo de avaliagéo externa da organizacdo e a adopcao de
praticas de benchmarking, o EFQM apresenta algumas deficiéncias, desde logo porque apenas permite
avaliar a qualidade em termos generalistas, por incidir num vasto nimero de indicadores, o que
dificulta o processo de monitorizacéo e controlo, e ndo possibilitar o estabelecimento de uma relagao
de causa-efeito (Tejedor, et al., 2008).

Quanto ao BSC, se bem que se dispde de uma ampla bibliografia, em resultado da sua vasta
utilizacdo a nivel internacional, a verdade € que a investigacdo empirica a este respeito ndo sé ndo esta
ainda muito desenvolvida (Malmi, 2001; Simdes & Rodrigues, 2011) como os resultados disponiveis
ndo sdo inteiramente consistentes. Ou seja, quanto aos beneficios da utilizacdo, ha estudos que
sugerem um impacto positivo e outros que ndo sdo conclusivos. Relativamente a sua classificagdo
como um sistema de gestdo estratégica, se ha estudos que assim o apresentam outros ha que afirmam
ndo poder classificar-se 0 BSC como um sistema formal de formulac&o ou reformulagéo da estratégia.
Regista-se, contudo, a existéncia de consenso acerca do papel do BSC na implementacdo da estratégia
(Simbes & Rodrigues, 2011).

A nossa opcao recai sobre 0 BSC, ndo sé pelo facto de se dispor de uma ampla bibliografia e de
evidéncia em como se trata de uma ferramenta privilegiada para o uso do controlo de gestdo de forma
interactiva (Kaplan & Norton, 2001a) mas também, e fundamentalmente, por se constituir numa
ferramenta cujo potencial para medir, comunicar e monitorar a execucdo da estratégia empresarial ja
ter sido amplamente discutida e implementada, fundamentalmente a nivel internacional (Malmi, 2001).



1.4. O BSC e a avaliacao da performance organizacional

No final dos anos 70 do século passado Crosby (1979) vem colocar grande énfase na questdo
da qualidade, ao referir que “quality is free” e, consequentemente, realcar 0 comportamento de cada
individuo dentro de uma organizacdo. Na actualidade, fruto das caracteristicas da envolvente, a
questdo ganha importancia acrescida na medida em que o custo da qualidade ndo serd o preco das
ineficiéncias mas antes uma questdo de sobrevivéncia. Neste sentido, as vantagens competitivas
passam a estar muito dependentes do grau de flexibilizacdo, da capacidade para mudar ou do potencial
criativo. O processo de aprendizagem sera, pois, a esséncia dessa sobrevivéncia.

Na verdade, a crescente globalizacao intensificou a competitividade e criou um ambiente onde,
para ter sucesso, ja ndo basta produzir. Este excesso de competitividade conduziu a um mercado onde
a oferta excede, para a generalidade dos bens e servigos, a procura e levou, de entre outras, a faléncia
de um sem numero de empresas e a absor¢cdo ou aquisi¢do de tantas outras. O debate em torno das
causas que lhe estariam subjacentes foi-se intensificando e uma das primeiras conclusdes a que entao
se chegou foi a de que a gestdo das organizacbes ndo se podera centrar em informacdo de natureza
eminentemente financeira. Uma avaliacdo e analise que considere 0s recursos intangiveis, a partir de
indicadores ndo financeiros, tais como a produtividade e o desempenho, e que consiga estabelecer
ligagdo entre estes indicadores e os financeiros, proporcionam um melhor conhecimento sobre a
evolucdo da organizacdo e uma maior capacidade para antecipar medidas necessarias a prossecucao
dos objectivos futuros.

Neste contexto, Norton & Kaplan (1992) apresentam-nos o BSC como um modelo de avaliagdo
organizacional, que pretende complementar a analise financeira, e, posteriormente (Norton & Kaplan,
1996b), como um processo de gestdo estratégica, enquanto ferramenta orientada para proporcionar aos
gestores uma visdo global e integrada do desempenho da organizacdo a partir das quatro perspectivas
consideradas.

1.5. Balanced Scorecard
1.5.1. O conceito

Segundo Kaplan & Norton (1992), o BSC é uma ferramenta que expressa a Visao e a estratégia
da organizacdo num conjunto coerente de medidas de desempenho a partir de quatro perspectivas que,
uma vez interligadas, contribuem para a definicdo de objectivos estratégicos de curto, médio e longo
prazo. Permite, ao contrario dos sistemas de avaliacdo tradicionais, relacionar a estratégia de longo
prazo com as acgdes de curto prazo a partir da avaliacdo dos resultados das ac¢Oes desenvolvidas para
satisfazer clientes, melhorar processos e ajustar em quantidade e qualidade os recursos de que se
dispde. Permite que dentro de uma organizagao tudo possa ser medido, fornecendo um conjunto de
resultados suficientemente capazes de dotarem a gestdo de uma rapida e adequada compreensdo do
négocio e da estratégia da organizacdo (Lipe & Salterio, 2000; Johnsen, 2001 e Russo, 2009),
capacitando-a para se adaptar as necessidades de evolucdo das organizacdes num ambiente de elevada
competitividade (Kaplan & Norton, 2004a).

Tudo o que ndo é medido nédo é gerido, pelo que dispor de uma ferramenta que permita medir e
monitorizar as conexdes entre a estratégia e as acgdes tendentes a sua execucdo, comparando 0s
resultados obtidos com os objectivos estratégicos definidos, ajuda a empresa a alcancar tais objectvos
(Chiavenato & Cerqueira, 2003). A avaliar o desempenho é um processo que encaminha a empresa
para um ciclo de aprendizagem que s6 pode contribuir para que esta consiga, com maior Sucesso,
executar a sua estratégia.



1.5.2. Perspectivas

A estrutura original do BSC, que se apresenta na Figura 2, focaliza a sua actuagdo em quatro

perspectivas, a partir das quais se procura assegurar o equilibrio entre objectivos e indicadores e,
consequentemente, traduzir o desempenho para cada objectivo proposto.

Figura 2. Esquema do Balanced Scorecard

/ Perspectiva Financeira \

Objectivos | Indicadores

PN

VISAO/MISSES Perspectiva de Processos

L . Estratégia L .
Objectivos | Indicadores AN Objectivos Indicadores

~_ 7

Perspectiva
Desenvolvimento

\\ Objectivos | Indicadores /

Fonte: Adaptado de Kaplan & Norton (1992)

Perspectiva Clientes

Esta organizacdo, que resulta da clarificagdo da misséo e visao e que prevé a traducédo da

estratégia num diagrama causal — relacdo de causa-efeito — traduz a metodologia sugerida por Kapaln
& Norton para a elaboracdo do BSC, conforme Figura 3.

Figura 3. Relagéo de causa- efeito das diferentes perspectivas que integram o BSC
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Fonte: Elaboracéo propria
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De acordo com Kaplan & Norton (1996b) espera-se, também, que cada uma das diferentes

perspectivas concorra nao sO para a elaboracdo do BSC como para a definicdo dos objectivos,
indicadores e acgdes a desenvolver. Assim, e com uma estratégia claramente definida, todas as outras
componentes do processo de gestdo podem ser alinhadas, facilitando a sua execucdo e éxito (Kaplan &
Norton, 2006). Como o bom desempenho financeiro depende da satisfacdo dos clientes, 0 BSC permite
o alinhamento de medidas essenciais que ajudem a organizacdo a alcancar os resultados desejados, ou

7



seja, a satisfacdo e fidelizacdo dos clientes e, consequentemente, a obtencdo de lucros (Kaplan &
Norton, 2004a). Porém, como os clientes ndo sdo todos iguais, a escolha da proposta de valor para 0s
clientes acaba por ser o elemento central na definicdo da sua estratégia. Assim, e dentro da op¢éo entre
clientes de baixo custo ou de lideranca pelo produto, se o objectivo € apostar em clientes de baixo
preco a estruturacdo dos processos devera ser concordante e, certamente, diferente daquela que
pretenda liderar pelo produto (Cruz, 2005). O segmento alvo é igualmente importante ao nivel dos
processos internos e de aprendizagem e crescimento (Cruz, 2005; Russo, 2009), na medida em que
satisfazer um cliente de baixo preco ndo é o mesmo que satisfazer um cliente que procura
diferenciacéo.

Neste sentido, 0 BSC representa mais do que um instrumento de medida. E antes o reflexo da
capacidade demonstrada pela organizacdo para, a partir dos resultados alcancados, transformar os
objectivos estratégicos em indicadores de performance que a ajudem a encontrar a melhor forma de
executar a sua estratégia. Aquilo a que, no dizer de Kaplan & Norton (2004a), funciona como um
método integrado de formacdo, motivacdo e comunicacdo e que Russo (2009) descreve como a
definicdo de factores-chave de sucesso e indicadores de performance.

1.5.3. Pilares

Kaplan & Norton (1997) mostram que a implementacdo do BSC esta suportada na visao, que
determinard a definicdo dos objectivos estratégicos que, por sua vez, se encontra orientada pela
missao. Nesta conformidade, resulta claro que sera a clarificacdo da visdo o elemento fundamental no
momento de desenhar e implementar o BSC, na medida que sera a partir desta que a organizacao
definird os seus objectivos estratégicos e a forma como deverd conduzir a sua ac¢ao para que sejam
alcancaveis.

As varias analises desenvolvidas por Kaplan e Norton levaram-nos a concluir que as empresas
que apresentavam um elevado desempenho o haviam alcancado a partir de diferentes formulas. Por
iSso, enquanto no seu primeiro artigo, “Measure that drive performance”, defendiam a definicdo de
medidas para avaliar o desempenho, em trabalhos posteriores vém colocar a tonica na necessidade de
se definir primeiro os objectivos estratégicos. Ou seja, na importancia em se descrever primeiro o que
se pretende realizar, descrevendo os multiplos objectivos estratégicos para cada uma das quatro
perspectivas.

Neste enguadarmento, a estratégia surge como o principal pilar do BSC, por ser a partir dela
que se definirdo as prioridades, relativamente a cada uma das perspectivas, e canalizados 0s recursos
necessarios. No fundo, seré a estratégia a determinar a forma como a organizacdo tera que agir e o
BSC a ferramenta que permitird medir e monitorizar os resultados dessas ac¢oes.

Assim, e uma vez definido o posicionamento em cada uma das perspectivas, serdo incluidas as
medidas e os indicadores que desencadeiem acgdes consistentes com a estratégia, com o objectivo de
se conseguir um BSC adaptado a empresa. Neste sento, admite-se a possibilidade de os indicadores
serem organizados em fungdo das caracteristicas e idiossincrasias de cada empresa. Ou seja, enquanto
da analise a Figura 2 resulta um BSC que sugere medidas financeiras para a avaliacdo do desempenho
agrupadas numa Unica perspectiva e medidas de avaliacdo do desempenho ndo financeiras agrupadas a
partir de trés perspectivas diferentes, admite-se que, na pratica, 0 modelo de BSC a adoptar surja
ajustado as caracteristicas da organizacdo onde ira ser implementado.

1.5.4. Objectivos estratégicos e indicadores de desempenho

Estes modelos pressupdem a definicdo de um conjunto de indicadores, devidamente integrados
e suportados numa estrutura que permita recolher, tratar, medir e interpretar a informagdo necessaria
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para a avaliacdo, monitorizacdo e coordenacdo do desempenho e para fazer uma aplicacdo criteriosa
dos recursos disponiveis (Russo, 2009). Ou seja, para cada objectivo estratégico devera ser tracado um
plano de acgdo que o permita alcancar assim como os indicadores que assegurem a medicdo do
resultado obtido (Kaplan & Norton, 1997).

A definicdo dos objectivos estratégicos e a selec¢do dos indicadores para avaliar o desempenho
exige de todos aqueles que detenham cargos de direccdo ou responsabilidade na organizagdo um
adequado conhecimento de todo o “core business”, consciéncia de qual a sua posicdo competitiva,
quais 0s seus objectivos de médio e longo prazo e como se pretende vir a alcanga-los.

Este é o ponto a partir do qual a organizacdo estd consciente de qual a sua posi¢do, 0 que
pretende alcancar e como pensa fazé-lo. Para tanto, Kaplan & Norton (1997) sugerem a elaboracédo de
um mapa estratégico.

1.5.5. Mapa estratégico

O BSC constitui uma ferramenta que permite ndo sé medir e transmitir a avaliacdo do
desempenho como a forma (conjunto de accdes) escolhida para o alcancar, numa relacdo de
conectividade (causa-efeito) que o distingue e potencia frente a outras metodologias alternativas. Esta
relacdo de vinculo que nos oferece € comunmente descrita através do mapa estratégico, documento que
permite traduzir a estratégia organizacional e transportar 0s objectivos estratégicos a toda a
organizacdo através das diferentes perspectivas, transmitindo a cada elemento da equipa qual o
contributo que poderad dar para o cumprimento da missdo e, consequentemente, para 0 sucesso da
organizacao.

Descrever as relagdes causais entre os objectivos estratégicos e os indicadores do BSC surgiu
como um processo natural, tendo conduzido Kaplan e Norton & criagdo de um mapa estratégico
(Kaplan & Norton, 2004). Hoje qualquer BSC compreende um mapa estratégico, elaborado a partir
dos objectivos estratégicos, para ajudar a definir as medidas a implementar para os poder atingir.
Surge, por isso, indissociavel do BSC.

O mapa estratégico oferece um nivel de detalhe que favorece ndo sé a comunicacdo da
estratégia como o seu entendimento dentro da organizacdo (Kaplan & Norton, 2004a). Neste sentido,
pode ser assumido como a forma de fazer com que a estratégia seja mais facilmente apreendida pelos
colaboradores, contribuindo para aumentar a sua mobilizagédo e, a0 mesmo tempo, facilitar a defini¢éo
dos indicadores para efeitos de avaliagdo e monitorizacao dos resultados do desempenho.

Para a sua elaboracdo Kaplan & Norton (1993) sugerem a existéncia de hierarquizacdo. Sob
esta perspectiva, 0s objectivos financeiros estdo subordinados aos objectivos definidos para a
perspectiva de clientes que, por sua vez, se fazem depender dos objectivos definidos para 0s processos
internos e estes dos objectivos estabelecidos para a aprendizagem e crescimento. Porém, ndo obstante a
relacdo de subsidiariedade, as diferentes perspectivas deverdo surgir equilibradas por forma a
assegurar-se que cada uma delas, individualmente, alcance resultados positivos (Kaplan & Norton,
1997).

Porém, e ainda que na pratica a forma como os indicadores sdo organizados se possa fazer
variar de empresa para empresa, Cardinaels & Veen-Dirks (2010) acreditam que a forma como os
indicadores sdo organizados e apresentados tem influéncia no grau de importancia que € atribuido aos
indicadores financeiros e ndo finnaceiros, para efeitos de avaliacdo do desempenho, na media em pode
contribuir para reforcar a tendéncia de maior confianca nos indicadores financeiros por parte dos
“stakeholders”.



Neste sentido, e tendo em conta que o comportamento dos gestores € influénciado pelo peso
dado as diferentes medidas do desempenho, o modelo a escolher para a elaboracdo do BSC,
nomeadamente no que respeita a organizagdo dos diferentes indicadores, tem consequéncias no médio
e longo prazo para a empresa, pelo que assume particular importancia (Ittner, Larcker & Meyers,
2003).

2. METODOLOGIA

Da vasta literatura de que se dispGe sobre abordagens metodoldgicas sobressaem os paradigmas
qualitativo e quantitativo ou positivista. Ainda que seja possivel encontrar argumentos a favor e contra
para ambas as metodologias, quem defenda que o mesmo problema pode ser estudado a partir de
metodologias diferentes ou, ainda, 0s que sdo partidarios do pluralismo metodol6gico, como € o caso
de Scapens (2006), assumimos, para esta investigacdo, uma metodologia qualitativa ou interpretativa,
mais enquadrada com o estudo de fendmenos subjectivos e que privilegia uma posi¢do mais critica do
investigador, utilizando como método de investigacdo o estudo de caso, de tipo descritivo explicativo
(Barafano, 2008, Yin, 2005). Neste particular, e ainda que a investigacdo positiva critique os estudos
de caso, nomeadamente ao nivel das dificuldades de generalizacdo estatistica, classificando-os como
algo secundario no caminho do trabalho cientifico, para a investigacdo interpretativa os estudos de
caso séo fundamentais no processo de desenvolvimento da teoria (Ryan et al., 2002) e essenciais para a
obtencdo de informacdo qualitativa (Barafiano, 2008). Por outro lado, assumindo que o foco central da
nossa investigacdo é um fendmeno contemporaneo — BSC — dentro de um contexto de vida real — uma
pequena entidade — este método de investigacdo parece-nos adequado. Ou seja, com base nos
argumentos apresentados por Gongalves & Meirelles (2004), em que a opgdo pelo estudo de um caso
em profundidade pode ser considerado representativo para outros semelhantes e, assumindo que o BSC
tem sido, fundamentalmente, discutido e testado em ambientes econdmicos que apresentam
caracteristicas bem diferentes do portugués, em particular no que respeita as caracteristicas do tecido
empresarial, estamos convictos que a utilizagdo deste método se apresenta ajustada. Neste sentido, e
ndo obstante reconhecermos e assumirmos a limitagfes deste método de investigacdo e a nossa
unidade de andlise apresentar caracteristicas muito peculiares, resta-nos o conforta da empresa objecto
do nosso estudo ser suficientemente representativo da empresa tipo portuguesa, 0 que nos permitird
contribuir para uma maior compreensdo deste fenémeno.

Esta nossa investigagdo é igualmente enquadravel com a metodologia inovagéo pesquisa-acgéo,
utilizada por Kaplan para o desenvolvimento do conceito de BSC (Kaplan, 1998). De acordo com esta
metodologia, de base eminentemente empirica, a investigagdo é realizada em estreita associacdo com a
accdo e onde os investigadores contam com a colaboracdo de outros participantes. Neste contexto,
Kaplan procurou dar resposta a uma limitagdo contemporanea, reforcando o quadro conceptual
subjacente ao conceito de BSC. Para o efeito, descreveu um ciclo composto por quatro fases,
desencadeadas a partir da limitacdo ou lacuna pratica, e de acordo com as quais se inicia um processo
de busca de solucbes para Ihe dar resposta. Neste tipo de metodologia, o investigador ajuda a
desenvolver e/ou adaptar o conceito para o poder aplicar a organizagdes com outro perfil, com o
intuito de aumentar o nivel de compreensdo e motivacao para a tematica e na expectativa de que 0s
resultados concorram para um maior conhecimento acerca do conceito e para que a solugéo encontrada
seja implementavel em novas entidades.

2.1. Construcdo do modelo de analise

N&o sdo poucos aqueles que apontam dificuldades no momento de implementar o BSC numa
pequena entidade. Segundo Libby et al. (2004), é muito dificil traduzir para a ac¢do a viséo e a
estratégia assim como o comprometimento dos diferentes departamentos na organizacdo com 0s
objectivos estratégicos de médio e longo prazo porque os colaboradores tendem a focar-se no curto
prazo, fundamentalmente no cumprimento do orcamento financeiro. Por outro lado, quando a
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dimensdo é reduzida, os departamentos tendem a nédo estar claramente definidos, o que faz com que a
tarefa de alocacdo dos objectivos em funcdo do plano surja dificultada. Ha, porém, quem defenda que
a reduzida dimensdo pode ser vista como uma vantagem, traduzindo a implementagcdo num processo
mais tranquilo e, consequentemente, onde o envolvimento e comprometimento pode resultar mais
facilitado e proveitoso (Prado, 2002).

Ainda que se reconhecam e aceitem estas dificuldades, a verdade é que a realidade exige
planeamento e ac¢bes concordantes, tendo em vista 0 seu controlo e monitorizacdo futura. E isto é
verdade para qualquer empresa, de qualquer sector de actividade, independentemente do seu tamanho
ou nivel de complexidade. Nesta concordancia, e atendendo aos objectivos deste trabalho,
desenvolvemos o nosso modelo de analise introduzindo & metodologia originalmente desenvolvida por
Kaplan & Norton (1992) as adaptacdes resultantes da nossa investigacdo, conforme Figura 4 que a
seguir se apresenta. Esta adaptacdo €, por um lado, o primeiro resultado de uma adequada
compreensdo das caracteristicas da organizacdo e das suas reais necessidades e, por outro, da
percepcdo, deixada por alguns estudos, de que a forma como o0s indicadores surgem agrupados nédo é
indiferente (Cardinaels & Veen-Dirks, 2010) e tem consequéncia no médio e longo prazo (lttner,
Larcker & Meyers, 2003). Neste sentido, optdmos por agrupar as medidas de desempenho em
indicadores financeiros e nao financeiros atribuindo-lhe, a partida, igual grau de importancia.

Figura 4. Modelo de analise: O BSC

INDICADORES FINANCEIROS

Perspectiva Financeira

MAPA

VISAO & MISSAO
ESTRATEGICO

INDICADORES NAO FINANCEIROS

Perspectiva dos Clientes
Perspectiva de Processos Internos
Perspectiva de Aprendizagem & Crescimento

Fonte: Adaptado a partir do modelo desenvolvido por Kaplan & Norton (1992).

Com este modelo acreditamos poder dar resposta as necessidades diagnosticadas,
complementando a informacéo financeira com informacgéo nédo financeira, sem onerar e complicar em
demasia o processo de alimentacdo do scorecard. E um modelo que acreditamos representar uma
solucdo para o problema identificado e que é perfeitamente articulavel e de facil implementacdo. Este
modelo resulta de um trabalho de inovagdo pesquisa-acgdo que acreditamos ser compensador para a
empresa. No dizer de Kaplan, os resultados da investigacdo devem ser compensadores para a entidade,
Ou Seja, a empresa que abre as portas ao investigador deve sentir-se recompensada pelo seu trabalho e
nunca que prestou um favor, ao conceder permisséo para fazer a investigacdo. Por outro lado, Kaplan
refere, também, que a compensacdo ou retorno da investigacdo para a empresa € um elemento
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essencial para aumentar o sucesso do projecto, na medida em que a sensa¢ao de recompensa aumenta o
envolvimento da organizagdo com o mesmo (Kaplan, 1998).

2.2. Etapas do processo de construgao

A implementacdo deste modelo exige ndo s6 um adequado conhecimento da organizacao, da
sua situacdo actual e objectivos futuros, a clarificacdo da sua visdo, missdo e estratégia como o
envolvimento e cooperacdo dos elementos chave dentro da organizacdo. Para isso, a nossa
investigacdo contou com a cooperagdo e colaboracdo activas dos sécios gerentes da empresa, huma
investigacdo de base empirica concebida e realizada em estreita associagdo com a accao.

Dada a escassez de informacdo sobre a implementacdo do BSC em empresas de menor
dimensdo inicidmos um trabalho exploratério com base em fontes primarias — realizagdo de entrevistas
ndo estruturadas aos elementos chave dentro da organizacdo — para identificar as areas criticas e as
principais actividades geradoras de valor. Completamos estas fontes com dados secundéarios — analise
documental — com base em diversos documentos financeiros e nao financeiros, designadamente
relatérios e contas, orcamentos, planos de actividade e desempenho e outros documentos com
informacdo global sobre a empresa.

Atendendo a que a implementacdo do BSC, em conformidade com os objectivos especificos
propostos para este trabalho, pressupde, pelo menos:

a) A declaragdo da misséo, viséo e valores da empresa;

b) O desenvolvimento dos objectivos estratégicos para cada uma das perspectivas
seleccionadas; e

c) A elaboracdo do mapa estratégico e o desenvolvimento de um plano de accdo onde se
definird o que fazer e como e se estabelecera a forma como os indicadores se relacionam
com o sistema de informacédo da empresa.

Para a sua elaboracdo foram consideradas as etapas que a seguir se apresentam, adaptadas a
partir de Kaplan & Norton (1997 e 2004a), em fung&o das caracteristicas da nossa unidade de andlise.

1.2 Etapa: Conhecimento da organizacdo para validacdo da abordagem BSC

Das primeiras avaliagbes pudemos concluir pela existéncia de uma excessiva centralizagdo e
preocupacao com objectivos de curto prazo, o que tem deixado pouca disponibilidade aos responsaveis
na empresa para reflectirem sobre objectivos estratégicos. Dos contactos realizados ao longo desta fase
foi-nos possivel verificar que o foco principal dos socios gerentes se centrava, fundamentalmente, na
resolucéo de problemas correntes, reduzindo a eficacia e eficiéncia dos recursos dispendidos. Por outro
lado, ainda que formalmente a empresa disponha da declaragdo da visao esta ndo estava desenvolvida,
0 que contribuiu para a inexisténcia de uma visdo estratégica de médio e longo prazo. Observamos,
também, que a informacdo disponivel € insuficiente e intempestiva, pelo que ndo tem sido
desenvolvido o seu caracter estratégico. Pudemos ainda constatar que as praticas de gestdo desta
organizacdo sd@o muito informais, o0 que ndo é de todo compaginavel com a metodologia que suporta o
BSC, que exige a implementacdo de procedimentos suficientemente capazes de permitirem assegurar a
monitorizacdo sistematica de indicadores que garantam a avaliagdo do desempenho individual e
organizacional e o necessario acompanhamento do grau de cumprimento dos objectivos estratégicos.

A implementacdo do BSC exige organizacdo e informacao, com o objectivo de tornar possivel

a monitorizacdo e controlo das actividades, permitir avaliar em que medida os resultados
correspondem as metas tracadas e, desta forma, canalizar as acces e as atengdes da organizacao para o
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cumprimento desses objectivos, assumindo-0s como etapas ou metas de um percurso que importa
controlar para corrigir, aprimorar ou redireccionar esforcos.

Assim, um dos primeiros aspectos a considerar, tendo em vista a necessidade de validar e
arquitectar o BSC, nomeadamente no que respeita as perspectivas a considerar, é a reduzida dimensao
da empresa e a excessiva centralizacdo das suas decisdes, 0 que de resto € comum a generalidade das
empresas de reduzida dimensdo. Na verdade, a nossa unidade de anélise ndo dispde, na sua estrutura
organizacional, de cargos de chefia intermédia.

Nesta concordancia, na primeira reunido realizada com os socios gerentes, e onde foi discutida
esta problematica, ficou acordado ndo s6 a necessidade de ver clarificadas as suas fun¢des como de
envolver outros colaboradores. Neste sentido, foram definidas duas grandes areas de coordenacdo, a
administrativa/financeira e a de producdo, a coordenar por cada um dos dois sdcios gerentes e
assessoradas por mais dois colaboradores. Estes elementos, por passarem a ser envolvidos no processo,
foram convidados a participar nas reunides.

Dentro deste contexto procuramos, através de entrevistas ndo estruturadas, posicionar a
empresa no mercado e verificar se a sua missdo, visao e valores se coadunam com a sua posi¢do. A
consciéncia de que a manutencdo do galardao de qualidade exige melhorias continuas parece existir,
pelo que a implementacdo de um sistema de gestdo que lhe permita avaliar o resultado das ac¢bes
realizadas e a sua monitorizagdo futura foi assumido como um compromisso de todos. Neste sentido,
consideramos estarem reunidas as condic¢Ges basicas para a implementacdo do BSC, ainda que com as
necessarias alteracdes relativamente ao modelo proposto por Kaplan & Norton (1992). Como ja
tivemos oportunidade de referir, o perfil da empresa aconselhou a uma simplificacdo do modelo, de
que resultou a agregacdo de algumas perspectivas, conforme modelo de anélise apresentado na Figura
4.

2.2 Etapa: Clarificacdo da estratégia e definicdo dos objectivos estratégicos

Tomando por base o modelo de analise proposto (Figura 4) os objectivos estratégicos foram
organizados a partir de indicadores financeiros e nao financeiros.

3.2 Etapa: Desenvolvimento do Plano de Acgéo

Definidos os objectivos estratégicos passdmos a elaboracdo do plano de acgdo, isto é, a
planificacdo de um conjunto de accdes a desenvolver para os poder alcancar. A eleicdo das accdes a
realizar foi presidida por principios de exequibilidade e simplicidade, ou seja, para cada objectivo
estratégico procuramos elencar accdes facilmente percebidas e perfeitamente exequiveis, € que se
encontram descritas no Quadro 1.

4.2 Etapa: Selecgdo dos indicadores de monitorizagcdo e sua articulacdo com o0s objectivos
estratégicos

Para cada accdo a realizar procuramos identificar um conjunto de indicadores suficientemente
capazes de traduzirem os resultados e medirem o grau de sucesso alcangado. Para tanto, foram
definidos para cada objectivo/plano de acgéo os respectivos indicadores e periodicidade de realizacdo
das medicOes, conforme Quadro 2 que a seguir se apresenta. Esta avaliagdo explicita a relacdo de
causa-efeito entre objectivos e resultados e permite que a empresa possa acompanhar, avaliar,
controlar e melhorar em cada uma das dimensées propostas.

Esta relacdo de causa-efeito surge representada no mapa estratégico, apresentado na Figura 6,
que, ao mostrar em que medida os resultados financeiros sdo influenciados pelos recursos intangiveis,
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oferece uma visdo integrada e, por isso, mais clarificadora, 0 que ndo s6 auxilia no processo de
comunicacdo como concorre para uma maior compreensdo da estratégia por parte de toda a
organizacao.

3. RESULTADOS
3.1. Caracterizacdo da unidade de analise

A nossa unidade de analise € uma pequena empresa do sector das energias, sedeada no norte de
Portugal, que conta com mais de vinte e cinco anos de existéncia a prestar servicos, de entre outros,
nas areas de instalacio de sistemas de energias renovaveis, aquecimento, climatizacio e gas natural. E
uma empresa qualificada e credenciada para desenvolver a sua actividade em areas tecnicamente
especializadas contando, para tanto, com uma equipa de colaboradores qualificada. Apresenta-se como
uma empresa que pretende assegurar 0 Sseu compromisso com uma politica de qualidade,
designadamente:

i. Promover a satisfacdo dos clientes através do fornecimento de produtos e servi¢os que vao
de encontro as suas expectativas e com uma relacdo preco-qualidade muito equilibrada;
ii. Assegurar uma imagem de profissionalismo, antes, durante e no p6s venda/prestacdo do
Servico;
iii. Ganhar melhores niveis de eficiéncia e eficécia; e
iv. Fomentar as relagbes inter-pessoas dentro da empresa e com 0S agentes externos,
nomeadamente com os fornecedores.

3.2. Construcdo do BSC
3.2.1. Missdo, visao e valores da empresa

A partir de um conjunto de reunides com o0s sécios gerentes da empresa foi possivel perceber
que define como proposta de valor a lideranca pela qualidade e ndo pelo preco, 0 que a obrigara a
focar-se na obtencéo de uma relagdo qualidade preco muito ajustada. Em concordéncia, a sua visao vai
no sentido de proporcionar o melhor atendimento ao cliente, com o objectivo de o fidelizar pela via da
sua credibilidade e profissionalismo, e a satisfacdo dos seus colaboradores. Consequentemente, tem
como valores ser uma empresa socialmente responsavel e direccionada para a obtencéo de resultados.

3.2.2. A estratégia da empresa

Como em qualquer empresa que vise o lucro, o objectivo fundamental é a satisfacdo dos seus
sOcios através do retorno do seu investimento. Para tanto, assume, explicitamente, a necessidade de
satisfazer os seus clientes a partir de adequados padrdes de qualidade. A manutencdo desta proposta de
valor exige que 0S processos essenciais € 0S recursos materiais e humanos se encontrem ndo sé
ajustados como qualificados e empenhados. Para tanto, a estratégia definida devera ser traduzida e
comunicada a toda a organizacdo através do mapa estratégico, transmitindo ndo s6 aquilo que a
organizacdo espera dele como o contributo que podera dar para que a empresa cumpra 0S Seus
objectivos.

3.2.3. Mapa Estratégico

O mapa estratégico devera ser elaborado a partir da definicdo do capital necessario e da melhor
forma de o gerir para se alcancar os objectivos — criagcdo de valor para os socios. Consequentemente, a
empresa deverd assegurar a satisfazer os clientes, de quem se fara depender a satisfacdo dos seus
socios. Nesta concordancia, e depois de um debate intenso e amplamente participado com o objectivo
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de assegurar que a estratégia e os resultados esperados foram amplamente discutidos, elabordmos, com
base nos factores criticos de sucesso identificados e apreendidos por todos, 0 mapa estratégico que se
apresenta na figura 5, onde se procurou demonstrar 0 que a empresa pretende alcangar e como pensa
fazé-lo.

Figura 5. Mapa estratégico da Climasol
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Fonte: Elaboragéo propria.

O mapa estratégico surge sob quatro patamares, a partir de duas perspectivas, conforme modelo de
analise definido (figura 4), e numa relagdo de subordinacdo ou subsidiariedade, de acordo com a qual o
cumprimento dos objectivos financeiros se encontra dependente do cumprimento dos demais
objectivos definidos para cada uma das outras perspectivas. Todo 0 processo gira em torno da
capacidade da empresa para gerar lucros. Porém, como este objectivo € tracado no médio e longo
prazo, o seu cumprimento estd dependente de outras dimensfes, nomeadamente da capacidade para
dimensionar o capital estrutural, fisico e humano, e da optimizacdo dos processos internos, que ditardo
maiores ou menores necessidades de intervir ao nivel das fun¢Bes producdo, aprovisionamento,
assisténcia pos-venda, marketing ou desenvolvimento de novos produtos e servicos. Cria-se, assim,
como que uma espécie de dependéncia ou subordinacdo relativamente ao conjunto de ac¢fes definidas
para alcancar cada um dos objectivos estratégicos propostos.
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3.2.4. Plano de acgdo e indicadores de monitorizac¢éo

Em concordancia com este raciocinio seleccionamos, para cada objectivo proposto, um
conjunto de medidas (iniciativas), que hierarquizdmos em funcdo do seu grau de importancia e da
capacidade da empresa para as poder desenvolver, e que sistematizdamos num documento que
denomindmos de “plano de ac¢do”, constante do quadro 2, com o objectivo de facilitar a avaliacdo e o
grau de concretizacdo das metas propostas.

Quadro 1. Plano de accéo da Climasol

Objectivos

Plano de accéao

Satisfacdo dos sdcios

Distribuicao de resultados
Aumentar as receitas anuais

Incrementar vendas e

Sistemas de remunerages variaveis (objectivos)

g | prestacdo de servigos Accdes de marketing
|-
8 Melhorar a relacdo prego/qualidade as matérias-primas
g . Evitar desperdicios (orgamentos financeiros com monitorizagdo regular
c | Reduzir custos L .
iT Maximizar tempos dos processos produtivos (planear e acompanhar a
execucgdo dos servicos)
Coordenacdo da gestdo comercial com a gestao de tesouraria
Melhorar performance da : .
estio comercial Ajustar prazos de recebimento e prazos de pagamento
g Bons niveis de eficiéncia ao nivel da gestdo de cobrancas
Entregar produtos/prestar servicos de qualidade
Clientes satisfeitos Pontualidade (entrega no prazo)
Servigo po6s-venda
Fortalecer a imagem da empresa
Fidelizar clientes Inquérito a satisfacdo dos clientes
Livro de reclamacdes/sugestdes
Capacidade para atrair . -
ap P Campanha promocional centrada nos actuais clientes
«» | clientes
o
= | Melhorar qualidade dos Definir supervisdes
e rocessos essenciais Redesenho dos processos produtivos (maior eficicia
3]
c ~ . . . ~
i Boa coordenagdo com os fornecedores no sentido de garantir a satisfacdo
S | Melhorar processos de ; . .
ge) < . das necessidades dos clientes nos prazos combinados
gestdo de clientes ; .
z Reduzir o tempo de atendimento

Antecipar necessidades de
clientes

Acompanhar as tendéncias do mercado e divulga-las junto dos clientes

Infra-estruturas produtivas
ajustadas e apropriadas

Pesquisa de mercado para assegurar a existéncia dos equipamentos mais
adequados

Recursos Ajustados,
motivados e qualificados

Treino e formacéo ajustada e regular
Incentivo a realizacao de especializacBes
Politica de participagdo nos lucros

Fonte: Elaboragdo propria

Com o objectivo de conhecer os resultados das ac¢des empreendidas, traduzidas na capacidade
para ver alcancados 0s objectivos que a empresa se prop6s alcancar, selecciondmos um conjunto de
indicadores e respectiva periodicidade para a sua medicdo, que sistematizdmos no quadro 3 que a
seguir se apresenta.
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Quadro 2. Indicadores de monitorizacéo

Objectivos/Plano de accdo

Indicadores

Periodicidade

Distribuicéo de resultados

Valor relativo resultados

Politica de participacdo nos lucros

% satisfagdo dos colaboradores
Indice de produtividade

i . distribuidos Mensal
Aumentar as receitas anuais .
Margem por unidade
. ~ o I Facturacéo
Sistemas de remuneracGes variaveis (objectivos)
Accdes de marketing Quota de mercado Mensal
9 | Melhorar a relagdo prego/qualidade as matérias- - .
e fimas Gao0 precorg Anédlise de desvios
8 P .~ . : (orcamento/efectivo)
c | Evitar desperdicios (orcamentos financeiros com : .
b AL Resultado operacional Trimestral
c monitorizacéo regular) <
T L . Tempo de execuc¢do dos
Maximizar tempos dos processos produtivos (planear SerVicos
e acompanhar a execucdo dos servicos) ¢
Coordenacdo da gestdo comercial com a gestdo de
tesouraria Rota¢do dos inventarios
Ajustar prazos de recebimento e prazos de pagamento | Prazo médio de pagamentos Trimestral
Bons niveis de eficiéncia ao nivel da gestdo de Prazo médio de recebimentos
cobrangas
Entregar produtos/prestar servigos de qualidade % abandono clientes
Pontualidade (entrega no prazo) % reclamacdes clientes Semestral
Servico p6s-venda
Fortalecer a imagem da empresa % clientes satisfeitos
Inquérito a satisfacdo dos clientes % retencdo clientes Semestral
Livro de reclamac6es/sugestdes % novos clientes
N° de propostas adjudicadas
. - N° de contratos angariados
Campanha promocional centrada nos actuais clientes 0 x Semestral
N° de contratos de manuten¢do
g angariados
= Definir supervisdes N° de obras executadas Mensal
© | Redesenho dos processos produtivos (maior eficacia) | Taxa de ocupacéo
8 | Boa coordenacdo com os fornecedores no sentido de | Tempo de resposta as ordens de
w garantir a satisfacdo das necessidades dos clientes Servico Mensal
3 nos prazos combinados Tempo de resposta a pedidos de
< | Reduzir 0 tempo de atendimento assisténcia técnica
Acompanhar as tendéncias do mercado e divulga-las | Estudar oferta e promové-la Semestral
junto dos clientes junto dos clientes
. s Acompanhar evolucéo do
Pesquisa de mercado para assegurar a existéncia dos merpca 4o ¢ Semestral
equipamentos mais adequados L e
Récios de estrutura (capital fixo)
. . N° horas formagéo
Treino e formacdo ajustada e regular o . x
L A TR % investimento em formag&o
Incentivo a realizacdo de especializacGes Semestral

Fonte: Elaboragéo propria.

Estes indicadores foram seleccionados tendo em conta os factores criticos de sucesso para
clientes, com o objectivo de recolher evidéncia suficiente para melhorar o servico prestado ao cliente e
contribuir para a sua satisfagéo, retencdo e maior capacidade para atrair novos clientes. Como estes
resultados ndo séo fruto do acaso mas consequéncia de um longo e laborioso percurso, de persisténcia
e busca permanente das melhores soluges para aprimorar 0s aspectos em que os clientes vao
revelando estar mais atentos, entenderam os responsaveis da empresa que a identificagdo das
percentagens de satisfacdo, retencdo e de atraccdo de novos clientes se constituiam no melhor
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indicador para avaliar o resultado das acc¢bes desenvolvidas a este nivel. Estes indicadores,
complementados com o numero de contratos/propostas adjudicadas e com os indices de produtividade
e satisfacdo dos colaboradores proporcionam aos gestores da empresa uma avaliagdo global do seu
desempenho interno e a possibilidade de corrigirem, redireccionarem ou aprimorarem os seus esforcos,
ou seja, de canalizarem as suas acgdes para o essencial, que gira em torno da melhor forma de gerir 0s
seus recursos, de que se fara depender uma maior satisfacdo dos seus clientes e, por esta via, 0 seu bom
desempenho financeiro.

CONCLUSAO

Os factores criticos de sucesso vao-se alterando pelo que o que avaliar e como é um processo
mutavel. Este quadro de mudancas gera novas necessidades e, consequente, novas ferramentas para lhe
dar resposta, de entre as que se conta 0 BSC. A sua crescente popularidade e os beneficios que se lhe
vao reconhecendo, decorrentes da sua utilizacdo, ddo motivacdo para se continuar a investigar em
torno do conceito e para que outras organizacdes, com caracteristicas diferentes daquelas onde foi
inicialmente testado e vem sendo maioritariamente utilizado, o conhecam e lhe reconhecam vantagens
na sua utilizagéo.

A disponibilidade e interesse dos sdcios da empresa para a implementacdo do BSC revela,
desde logo, a sua preocupacdo com a necessidade de passarem a dispor de uma gestdo mais
dependente do processo de aprendizagem e de melhoria continua, indo de encontro as expectativas que
colocamos neste projecto, de que se espera, depois de implementado e devidamente testado, concluir
pela existéncia de uma associa¢do positiva entre a implementacdo do BSC e as melhorias ao nivel do
desempenho. E que, e ndo obstante as expectativas positivas, ha que realcar que 0o mesmo carece de
implementacdo e validagdo. Esta, como qualquer outra nova abordagem, tem que ser testada para
poder ser objecto de uma avaliacdo critica, pelo assumimos a necessidade de se colocar algum
cepticismo relativamente aos resultados que possam vir a ser obtidos.

Reiteramos, também, as dificuldades apontadas a sua implementa¢do em unidades de menor
dimensdo, nomeadamente no que respeita a tradugdo da visdo e estratégia, ao comprometimento de
toda a organizagdo com os diferentes objectivos estratégicos de médio e longo prazo e a alocacéo de
objectivos em funcdo do plano (Libby e tal, 2004). Na verdade, a implementacdo, com sucesso, do
BSC vai fazer-se depender, em grande medida, da declaracdo da visdo, elemento essencial para a
existéncia de uma visdo estratégica de médio e longo prazo e do abandono de praticas de gestdo
assentes essencialmente no improviso de curto prazo. Neste particular, cumpre assinalar que
observdmos uma excessiva preocupacdo com O curto prazo, na ansia se de obter resultados no
imediato. Por outro lado, a reduzida dimensdo da empresa faz com que a departamentalizacéo de
funcbes ndo se encontre bem definida, o que dificulta a implementacéo do BSC.

Concluimos, ainda, que o processo de implementacdo e manutencdo do BSC é relativamente
oneroso, exigindo que a empresa passe a dispor de um adequado sistema de producdo de informacao
suficientemente capaz de alimentar o scorecard. Este é, porém, o preco a pagar por um compromisso
com um processo de melhoria continua com que a empresa se quer ver comprometida e que, de resto,
ja assumiu, enquanto empresa certificada, e que nada mais é mais do que a necessidade de adquirir
uma vantagem competitiva elementar para a sua sobrevivéncia numa economia aberta e competitiva.

Assim, do trabalho realizado permitimo-nos retirar as seguintes ilagoes:

i. O simples exercicio de avaliacdo da possibilidade de se proceder & implementacdo desta
ferramenta resultou de grande utilidade. Desde logo porque permitiu diagnosticar as
debilidades da empresa, definir objectivos estratégicos e tragar um plano de acgdo que 0s
permita alcancar;
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ii. A tentativa de fazer compreender os objectivos e metodologia do BSC ajudou os sdcios e
seus colaboradores a entender que as suas ac¢es devem ser conduzidas no médio e longo
prazo, ou seja, que as causas dos problemas tém conexdo com questdes estratégicas até
agora desconhecidas ou secundarizadas;

iii. O processo que conduziu ao seu desenho contribuiu positivamente para motivar e
comprometer toda a organizacdo com a sua missao e visdo, ainda que se admita que a sua
arquitectura tenha resultado mais facilitada do que a sua implementacdo e manutencéo, de
gue ndo dispomos ainda de evidéncia;

iv. Permitiu ganhar consciéncia de que nem todos os investimentos que sdo realizados pela
empresa geram retorno imediato, aumentando o nivel de compreensdo sobre a importancia
da definicdo da estratégia empresarial e do seu plano de accao;

v. Que ha ganhos em termos de capacidade para planear e perspectivar o futuro, na medida em
que com o BSC “what you measure is what you get” (Kaplan & Norton, 1992) o que, de
resto, se apresenta como a condicdo de partida para a sua implementacdo com sucesso;

vi. Que a sua implementagdo cria condi¢cBes para um processo de aprendizagem continua a
partir de factores importantes para o sucesso da organizacao; e

vii. Que, ao proporcionar & gestdo um conhecimento mais amplo dos resultados das suas ac¢des
oferece a possibilidade, até agora inexistente, de serem tomadas medidas correctivas de
forma tempestiva.

Neste sentido, o trabalho realizado contribui ndo s6 para despertar o interesse de todos aqueles
que se relacionam com a gestdo das empresas portuguesas, fundamentalmente as de menor dimenséo,
para as potencialidades do BSC, enquanto ferramenta que permite medir, orientar e monitorizar a
estratégia empresarial, como para um maior conhecimento acerca do modo como o BSC € utilizado na
pratica (Malmi, 2001). Concorre, também, para a avaliagdo do porqué e como as empresas
implementam o BSC (Hoque & James, 2000, citados a partir de Simdes & Rodrigues, 2011) ou, ainda,
para aumentar o conhecimento sobre as implicagdes do BSC, contribuindo, para o desenvolvimento da
teoria acerca das diferentes formas de o implementar (Davis & Albright, 2004, citados a partir de
Simdes & Rodrigues, 2011). Como refere Kaplan (1998), um dos principais objectivos na utilizagdo da
metodologia inovacdo pesquisa-accdo € poder-se modificar a teoria a partir dos conhecimentos
empiricos. Neste sentido, entendemos que o desenvolvimento deste estudo contribui, no imediato, para
aumentar o conhecimento acerca do conceito, nomeadamente no que respeita a sua arquitectura em
pequenas unidades, e, a prazo, para oferecer evidéncia sobre os resultados da sua aplicagdo numa
tipologia de empresa onde se encontra ainda insuficientemente testado. Defendemos, por isso, que este
estudo devera ser tomado como exemplo, a semelhanca daquelas que sdo ja as praticas das grandes
empresas, onde o BSC se tem revelado como uma ferramenta de sucesso no que respeita ao controlo
da gestdo e de avaliacdo dos niveis de eficiéncia e eficacia.

Sugerimos, como linhas de investigagdo futura, que este estudo seja replicado noutras
empresas, quer seja como contributo para novos ou reforcados indicios sobre a sua adequacdo,
enquanto sistema de avaliacdo e monitorizacdo do desempenho em empresas de reduzida dimensao,
quer seja para minimizar as limitagdes que geralmente sdo apontadas a um estudo de caso,
nomeadamente no que respeita a sua pouquissima base para tecer generalizagdes.
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