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RESUMO

A turbuléncia actual do mundo dos negdcios exige instrumentos de medicdo e
divulgacdo do desempenho das organiza¢ces com fins lucrativos ou néo lucrativos.

Nesta comunicacdo pretende-se demonstrar a implementacdo de um sistema de
avaliacdo de desempenho, baseado no Balanced Scorecard, para compreender o grau
de importancia de cada objectivo no processo de criacdo de valor na organizacdo, bem
COmo 0 seu contributo para o resultado financeiro.

Neste sentido, é proposto um modelo de Balanced Scorecard dindmico, através de uma
cadeia de relag8es explicativa dos resultados de criacdo de valor.



INTRODUCAO

A globalizacdo econ6mica e a crescente competitividade a que as organizacfes estdo
sujeitas implicaram profundas transformacdes na concepc¢éo dos sistemas de informacao.
Na procura de reduzir a crescente incerteza que caracteriza o funcionamento das
economias surge a necessidade de conhecer os factores criticos para a tomada de
deciséo.

O meio envolvente em constante mutacdo, ao gerar maiores niveis de incerteza,
aumenta a complexidade da gestdo das organiza¢cfes. Por isso, 0s gestores necessitam
de medir o desempenho das organizacdes com base na estratégia adoptada recorrendo
a diversas perspectivas de analise capazes de compreender a diversidade dos
fendbmenos organizacionais.

No actual contexto, as organizacdes tém que ser capazes de se maodificarem para se
adaptarem as mudancas do meio envolvente, combinando as suas capacidades com as
exigéncias do mercado. As mudancas organizacionais, como consequéncia das
mutagdes ocorridas no meio envolvente conduzem a que as organizagdes desenvolvam a
capacidade de auto-aprendizagem transformando-se em learning organization’s (a
organizacao que aprende).

Este novo quadro de accdo organizacional origina a necessidade de controlo, com o
objectivo de manter ou melhorar a posicdo competitiva, quer estejamos perante uma
estratégia defensiva de sobrevivéncia, quer estejamos perante uma estratégia ofensiva
de dominagéo.

Assim, 0s objectivos da presente comunica¢cdo assentam em guatro pontos:

1) analisar a evolucdo do desempenho organizacional;

2) caracterizar o modelo de avaliagdo de desempenho, Balanced Scorecard;

3) realcar o papel dos sistemas integrados de avaliacdo do desempenho
organizacional,

4)  propor um Balanced Scorecard dindmico, com base num estudo de caso.

1. O DESEMPENHO ORGANIZACIONAL

O termo desempenho, que é a traducdo para portugués de performance, é utilizado
normalmente nas areas de economia e gestdo quando se pretende avaliar a actividade
de uma empresa, sendo, em muitos casos, utilizados exclusivamente indicadores
econdmicos e financeiros (Ribeiro, 2003).

Contudo, j& nos anos 50 com o desenvolvimento de diversas teorias na area da gestao
empresarial, varios investigadores, por exemplo, Argyris (1952) e Ridgway (1956),
chamavam a atencéo para as consequéncias negativas da medicdo do desempenho
somente através de métricas financeiras, atendendo a que o bom desempenho nos
aspectos financeiros ndo propiciava sé por si a sustentabilidade de um desenvolvimento
continuado. Nesse sentido, Drucker (1954) referia que uma possivel solucdo passaria por
estabelecer um conjunto de medidas balanceadas em areas fundamentais da actividade
empresarial: quota de mercado, produtividade, inovacéo, recursos fisicos e financeiros,
rendibilidade, desempenho dos gestores, desenvolvimento dos colaboradores e
responsabilidade social.

Em 1980, passados 30 anos, Hayes e Abernathy salientavam que a medicdo do
desempenho das empresas e dos gestores apenas com medidas financeiras, levava a
gue a gestdo se concentrasse nhos resultados de curto prazo, prejudicando a
sustentabilidade das organizagoes.

Em sintonia, Chandler (1977), salientava também, que o0s principios contabilisticos
encontravam-se praticamente inalterados desde a sua criagdo, 0 que tornava
inadequada, a avaliagdo do desempenho somente através de indicadores econdmicos e
financeiros.



Pelas raz6es apontadas, desempenho devera ser um conceito abrangente que cobre
varias acepcgbes. Por exemplo, Scherer (1980) defende que um bom desempenho é
obtido quando os recursos sao eficientemente utilizados, quando os bens produzidos
respondem a qualidade e a quantidade procuradas pelo mercado, quando se aproveitam
as oportunidades criadas através dos avancgos cientificos e tecnoldgicos que permitem
melhores niveis de produtividade e a criacdo de produtos superiores e, quando as
politicas de gestdo da empresa sao integradas com objectivos macroeconémicos e existe
uma distribuicdo justa do rendimento.

Associados a esta definicdo, surgem os termos de eficiéncia e de eficacia. A este
respeito, Drucker (1967) refere que eficiéncia significa “fazer bem as coisas” e eficacia
“fazer as coisas certas”. Deste modo, podemos relacionar eficiéncia com os processos de
trabalho e eficacia com os produtos, isto é, os resultados de uma actividade (Ribeiro,
2003). No entanto, “nem sempre a eficiéncia e a efichAcia andam de maos dadas”
(Chiavenato, 1993; 238). De facto, uma empresa pode utilizar melhor os seus recursos e
ter piores resultados que outra empresa que utilize menos bem melhores recursos. Por
outro lado, a avaliagdo do desempenho de uma organizacdo, exige uma referéncia de
valores, seja com base no histérico da empresa, nas métricas de concorrentes ou do
préprio sector de actividade (Moreira, 1997).

Sendo assim e no contexto empresarial actual em constante mutacao, foi crescendo a
necessidade de medir o desempenho em variaveis que ajudem a explicar os resultados
financeiros e possibilitem uma melhor previsdo dos desempenhos futuros (Neely, 2005).

Como tal, torna-se um desafio avaliar o desempenho de uma organizacdo, quer no
objectivo e na escolha dos indicadores a utilizar, quer na seleccado de um referencial para
comparar as realizacbes com um padréo aceite pelos analistas.

O desempenho de uma empresa € afectado por diversos factores externos e internos
da sua actividade. Nos factores externos, ha a destacar o impacto dos diferentes
contextos (econdmico, politico e legal, social e tecnoldgico) e da estrutura e atractividade
da industria. Nos factores internos, ha a destacar as orientacbes estratégicas da
empresa, na forma como aborda os diferentes negocios e mercados e consegue
desenvolver e alinhar as suas competéncias distintivas por meio dos recursos internos.

O primeiro instrumento desenvolvido com o objectivo de dar uma visdo mais ampla aos
gestores das diversas variaveis importantes para o sucesso empresarial, foi o tableau de
bord criado por investigadores franceses e cujas origens remontam a 1932. Este
instrumento surgiu como uma resposta a crise da bolsa americana em 1929 que
evidenciou que os dados contabilisticos eram insuficientes para a tomada de decisao,
sendo ainda hoje muito utilizado pelas empresas em Franc¢a (Bugalho, 2004). Mais tarde,
com a crise econémica dos anos setenta do século XX, este tema volta a ganhar
importancia e Charnes et al (1978) e Banker et al (1984) desenvolveram através da
programacao linear, um dos primeiros modelos que pretendeu estudar empiricamente a
relacéo entre os inputs da actividade e os outputs gerados.

No entanto, com o incremento da turbuléncia no contexto empresarial e com o
progressivo desenvolvimento, durante a década de 80, da teoria baseada nos recursos
gue focou a importancia das competéncias internas para a criacdo de vantagens
competitivas, ficou cada vez mais evidente que as empresas ndo monitorizavam as
variaveis chave para o sucesso financeiro. Nesse sentido, Kaplan e Norton (1992)
argumentaram que a maioria das empresas ndo conseguia atingir os objectivos
planeados, em virtude de fracassarem na execucdo das estratégias delineadas. Este
facto, ficava sobretudo a dever-se a trés razdes (Jordan et al, 2002):

- Dificuldade das empresas em divulgarem a sua missdo e estratégias empresariais
pelos diversos niveis hierarquicos e areas funcionais, o que reduz claramente a
possibilidade de uniformidade de actuagéo para se atingirem os objectivos definidos;

- Dificuldade no acompanhamento e controlo da actividade, porque normalmente a
analise do desempenho é feita apenas numa base financeira, o que implica a perda de
conhecimentos sobre uma série de variaveis que contribuem fortemente para o sucesso



empresarial e para os resultados financeiros como por exemplo, a inovacédo, a qualidade,
a satisfacdo dos clientes, as competéncias dos recursos humanos, etc;

- Os sistemas que normalmente fornecem informacéo para gestdo, nomeadamente, a
contabilidade geral e analitica, caracterizam-se por serem minuciosos, detalhados e
exaustivos. Por estas razdes, geralmente sdo bastante demorados ndo estando
disponiveis nos momentos necessarios, perdendo parte da sua importancia.

Como tal, durante a década de 90 surgiram varios modelos que pretenderam responder
a estes problemas (Neely et al, 2000; Neely e Adams, 2001):

- A performance measurement matrix, desenvolvida por Keegan et al, 1989;

- O results and determinants framework, desenvolvido por Fitzgerald et al, 1991;

- O sistema de avaliagcdo do desempenho para empresas que competem através da
rapidez de resposta, desenvolvido por Azzone et al, 1991;

- A performance pyramid, desenvolvida por Lynch e Cross (1991);

- O modelo de exceléncia de negécio, desenvolvido pela European Foundation for
Quality Management (1991);

- O balanced scorecard desenvolvido por Kaplan e Norton (1992);

- O sistema de avaliagdo do desempenho baseado na l6gica inputs — processos —
outputs — vendas, desenvolvido por Brown (1996);

- O performance prism, desenvolvido por Neely e Adams (2001).

Destes modelos, o denominado balanced scorecard, desenvolvido por Kaplan e Norton
ao longo dos anos (1992, 1993, 1996, 1996a, 2001, 2001a, 2004), que visa mostrar as
relacdes de causa e efeito entre activos intangiveis (pessoas, sistemas de informacéo e
recursos organizacionais), processos de trabalho, satisfacdo dos clientes e desempenho
financeiro, tornou-se uma referéncia tanto para os investigadores como para o0 meio
empresarial. Para uma melhor leitura das relagbes de causa e efeito entre as diversas
varidveis analisadas, o0s investigadores criaram um instrumento auxiliar, que
denominaram de mapas estratégicos, que pretende clarificar a divulgacdo e
implementacdo da estratégia através das relacdes estabelecidas nas quatro areas de
andlise do balanced scorecard (recursos, processos, clientes e desempenho financeiro).

Segundo Neely (2005), o balanced scorecard é o modelo de avaliacdo do desempenho
organizacional mais citado nas publicacdes cientificas internacionais e o mais utilizado
pelas empresas europeias e americanas. Atraves dele, € construida uma grelha de
objectivos, iniciativas e indicadores nas quatro perspectivas, ajudando os gestores a
identificarem os diferentes desempenhos nas varias etapas da criacdo de valor.

Outro modelo bastante popular, € o navigator proposto pelo grupo sueco Skandia que
tem como objectivo a avaliacdo dos activos intangiveis. Este modelo, determina um valor
financeiro para os activos intangiveis, partindo do principio que estes se subdividem em
cinco grandes grupos: o financeiro, o cliente, o processo, a inovagéo e desenvolvimento e
o0 humano (Amaral e Pedro, 2004).

De seguida, iremos apresentar, em maior detalhe, as caracteristicas do balanced
scorecard, uma vez que é actualmente a grande referéncia a nivel mundial no que diz
respeito a avaliacdo do desempenho organizacional.

2. O BALANCED SCORECARD :

O balanced scorecard fornece aos gestores uma visdo abrangente e integrada do
desempenho da empresa. Porém, apresenta a informacdo em quatro perspectivas
especificas (Kaplan, Norton, 1992): Financeira; Mercado e clientes; Processos; e
Desenvolvimento organizacional.

A sua metodologia, consiste em definir para cada perspectiva os objectivos, os factores
criticos, os indicadores de desempenho, as metas e iniciativas (Jordan et al, 2002).

Assim, o balanced scorecard pretende alinhar o controlo operacional de curto prazo,
com a missao e estratégia de longo prazo, centrando a accao dos gestores nos factores
criticos (na practica sdo as variaveis-chaves dos tableaux de bord), o que lhes permite
monitorizar a evolu¢do do negécio e 0 sucesso nas quatro perspectivas referidas.



A fim de garantir a interligacdo entre as actividades operacionais e 0s objectivos
estratégicos, o balanced scorecard recorre a quatro processos de gestdo estratégica
(Kaplan, Norton, 1996):

- Clarificacao e traducao da visao estratégica: ao ser definido com base em relacées de
causa e efeito, permite divulgar a missdo e clarificar as ac¢cdes a empreender para se
atingirem os objectivos definidos;

- Comunicacéo e alinhamento estratégico: facilita a comunicacao da estratégia a toda a
organizacao, estabelecendo uma ligacdo entre os objectivos globais e locais. Assim, 0s
objectivos operacionais estéo alinhados com a estratégia global,

- Afectacdo de recursos: ao divulgar os objectivos estratégicos e identificar os
respectivos factores criticos, torna mais facil a afectacdo de recursos e a gestdo das
actividades. Como tal, o gestor tem maior facilidade em integrar o orgamento na
estratégia;

- Feedback e aprendizagem organizacional: ajuda o0s gestores a compreenderem
melhor a estratégia e o0s respectivos factores criticos de sucesso, acompanhando-os
através da definicdo de indicadores apropriados.

De acordo com Kaplan e Norton (1992), a filosofia do balanced scorecard baseia-se nas
seguintes hipéteses:

- Os factores criticos de sucesso de uma empresa sao agrupados em quatro
perspectivas, desenvolvimento organizacional, processos internos, clientes e financas,
gue podem ser definidas do seguinte modo:

- Perspectiva do desenvolvimento organizacional: determina as competéncias
fundamentais, que a empresa devera dominar para garantir a realizacdo com sucesso
das actividades prioritarias, a satisfacao dos clientes e os objectivos financeiros;

- Perspectiva dos processos Internos: evidencia as actividades e processos mais
importantes para garantir a satisfagéo dos clientes e os objectivos financeiros;

- Perspectiva dos clientes: identifica as variaveis mais importantes para a satisfacéo
dos clientes por forma, a garantir que o crescimento seja sustentado;

- Perspectiva financeira: é a perspectiva dos proprietarios, ou seja, pretende
verificar se a empresa € um bom retorno para o capital investido.

- Entre estes factores criticos de sucesso existe uma relacdo de causa — efeito:

- Se o0s colaboradores estiverem motivados e dominarem as competéncias
necessarias, 0s processos internos funcionam melhor. Assim, a formacao e a motivacéao
sdo a base do bom desempenho interno;

- Se 0s processos internos funcionam melhor, logo a qualidade dos produtos ira ser
melhor, os prazos de resposta irdo ser mais curtos e os clientes ficardo mais satisfeitos;

- Se os clientes estiverem mais satisfeitos, tenderdo a ser mais fiéis a empresa e a
propensao para aumentar o volume de negdcios sera maior;

- Se o0 volume de negécios aumentar e for acompanhado por uma melhoria da
eficiéncia dos processos internos, havera certamente uma maior criacao de valor.

Assim, o balanced scorecard baseia-se na definicdo de uma cadeia de relagcbes de
causa e efeito, relacionando em cada uma das perspectivas definidas, os objectivos
(indicadores de resultados), com os vectores de desempenho (indicadores de meios)
(Jordan et al, 2002).

Para tal, sdo elaborados os mapas estratégicos da organizacdo. Através deles, o
balanced scorecard ligara indicadores de resultados e indicadores de meios, contribuindo
para evidenciar a forma como os objectivos poderdo ser atingidos e onde estao a existir
piores desempenhos. Deste modo, a tomada de deciséo face as ac¢des a empreender no
futuro, ficara bastante facilitada (Kaplan, Norton, 2004).

Normalmente, deverdo constar num balanced scorecard cerca de 20 a 25 indicadores.
Como exemplos dos que habitualmente sdo utilizados, podemos citar os seguintes
(Salas, 2001):

- Perspectiva do desenvolvimento organizacional: indice de motivacdo, niumero de
sugestdbes de melhorias, formacdo realizada, produtividade e antiguidade dos
colaboradores;



- Perspectiva dos processos Internos: percentagem de vendas de novos produtos,
tempo necessario para desenvolver novos produtos, prazo de producdo, prazo de
resposta aos pedidos, taxa de rotacdo de produtos defeituosos e rotacdo de existéncias;

- Perspectiva dos clientes: quota de mercado, aumento de nimero de clientes, nivel
de satisfac@o de clientes e rendibilidade por cliente;

- Perspectiva financeira: rendibilidade dos capitais préprios, EVA, rendibilidade do
activo, crescimento do volume de negécios, reducdo de custos e rendibilidade por
produtos.

A fim de comprovar as hipéteses levantadas por Kaplan e Norton, foi realizado um
estudo em Espanha (Salas et al, 2001), onde se tentou evidenciar que as empresas com
maior crescimento sustentado, obtém desempenhos melhores que as restantes, nas
guatro perspectivas referidas do balanced scorecard. Para tal, utilizaram como referéncia
um trabalho anterior (Hernadez et al, 1999) sobre as empresas da Catalunha com taxas
de crescimento acima de 15% e rendibilidades minimas de 6%, durante os anos de 1995
a 1997 inclusive. ldentificaram-se 254 empresas que respeitavam estes critérios, as quais
se atribuiu a designacao de empresas gazelas. Com o trabalho realizado, mostraram que
de facto, existem diferencas de desempenho entre as empresas gazelas e as restantes,
nas perspectivas do balanced scorecard, que poderdo explicar 0 seu sucesso
empresarial:

- Perspectiva do desenvolvimento organizacional: as empresas gazelas detém mais
pessoal qualificado, gastam mais em formacdo com os seus colaboradores, possuindo,
inclusivamente, planos e diagnésticos de necessidades de formacao, tém estruturas
organizacionais mais flexiveis e apresentam maior propor¢cdo de empregados com
remuneracbes variaveis em funcdo do desempenho. Deste modo, ha uma clara
preocupacdo com as competéncias, incentivos e motivacao;

- Perspectiva dos processos internos: mais de 70% das empresas gazelas séo
certificadas pela 1ISO 9000, apresentam uma preocupacdo maior com a aplicacdo da
metodologia dos circulos de qualidade, gastam mais em investigacao e desenvolvimento,
tém processos mais automatizados e caracterizam-se por anualmente diversificarem os
produtos e mercados. Como tal, ha uma interligacdo entre a eficiéncia de custos e o
compromisso com a qualidade e inovagdo, havendo uma clara orientacédo para o cliente;

- Perspectiva dos clientes: com o desempenho obtido nas perspectivas anteriores,
0 sucesso das empresas gazelas junto dos clientes é maior: apresentam menores taxas
de produtos defeituosos, 35% das vendas provéem de produtos novos enquanto a média
das empresas espanholas se situa nos 13% e a taxa de satisfacdo dos clientes situa-se
nos 85%, situando-se a média neste indicador em Espanha nos 53%. E de referir, que
também h& uma clara preocupagédo com a inovacao nos mercados a servir, uma vez que
30% das vendas dizem respeito a exportacoes;

- Perspectiva financeira: assim, obtém uma reducdo do investimento em activos e
em simultaneo, aumentam os lucros da actividade. A titulo de exemplo, a rendibilidade
média dos capitais proprios das empresas gazelas situa-se nos 26%, sendo a média das
empresas normais de 9,9%. Verifica-se igualmente, que as empresas gazelas
conseguem financiar um crescimento de 34,68% enquanto as empresas normais apenas
apresentam capacidade para sustentar um crescimento de 10,10%.

No entanto, para além do trabalho acima mencionado, tém sido realizados varios
estudos no ambito da avaliacdo do desempenho organizacional. Ao observarem-se o0s
seus resultados, verifica-se que, na sua maioria, evidenciam relacdes de causa e efeito
entre recursos, processos, sucesso comercial e financeiro (Rucci et al, 1996; Ittner e
Larcker, 1998; Banker et al, 2000; Salas et al, 2001; Silvestro, 2002; Ittner et al, 2003;
Kristensen e Westlund, 2004; Chenhall, 2004; Neely e Al Najjar, 2006).

Embora num dos trabalhos identificados, ndo se tenha verificado uma melhoria
substancial nos resultados financeiros através da implementacéo do balanced scorecard
(Chenhall e Langfield-Smith, 1998), a maioria dos estudos (Hoque e James, 2000; Liu e
Tsai, 2007; Valderrama et al, 2008; Geuser et al, 2009) evidenciam que, de facto, a sua
utilizacdo contribui para um melhor desempenho organizacional, através do alinhamento



dos recursos e dos processos a estratégia a implementar e consequentemente, para um
melhor desempenho financeiro.

Para finalizar, deixamos de seguida os principais objectivos das empresas na utilizacao
do balanced scorecard (Kaplan, Norton, 1996): Melhorar o sistema de analise do
desempenho; Clarificar e melhorar a estratégia; Divulgar a estratégia pelas diversas
areas funcionais e niveis hierarquicos; Alinhar os objectivos e accdes locais com os
objectivos organizacionais; Ligar a estratégia com 0s orcamentos anuais; e Permitir que
as revisoes periddicas do desempenho, conduzam a uma aprendizagem organizacional e
a uma melhoria da estratégia empresarial.

3. SISTEMAS INTEGRADOS DE AVALIACAO DO DESEMPENHO ORGANIZACIONAL

Partindo do principio, que a unidade de producédo tinha atingido o seu objectivo em
90%, O estabelecimento de relacdes de causa e efeito entre objectivos e ac¢bes, através
da utilizacdo de instrumentos de avaliagdo do desempenho organizacional, como 0s
tableaux de bord ou o balanced scorecard, permite aos gestores uma imagem mais clara
do seu desempenho nas diferentes areas de actividade.

No entanto, os sistemas de incentivos e de avaliacdo do desempenho dos gestores
tornam-se mais complexos, derivado do elevado numero de indicadores a monitorizar.

Por isso, os sistemas de avaliagcdo de desempenho tém progredido, no sentido de nao
s6 tornarem possivel a monitorizacdo da evolucédo da actividade em variaveis financeiras
e nédo financeiras, como também, criarem um Unico SCORE que mede o desempenho
global da empresa e de cada area de trabalho. Surgem assim, os sistemas integrados de
avaliacdo do desempenho organizacional.

Para além disso, os gestores deverdo ser avaliados em funcdo dos objectivos dos
centros de responsabilidade que coordenam mas também, pela sua contribuicdo para a
obtencdo dos objectivos organizacionais. Deste modo, um modelo de avaliagdo de
desempenho eficaz devera ser capaz de monitorizar a actividade dos gestores nas
variaveis-chave financeiras e nao financeiras, fundamentais para o sucesso sustentado
das organizactes. Para clarificarmos esta ideia, vejamos o seguinte exemplo:

Suponha-se uma empresa cujos objectivos estratégicos sdo a qualidade, a
rendibilidade e a dimensdo. Na sua estrutura organizacional, existe um centro de
responsabilidade denominado por Unidade de Suporte ao Negécio — Qualidade, cuja
actividade incide basicamente no controlo e monitorizacdo da qualidade nos diversos
centros existentes.

De acordo com os critérios definidos pela administracdo, 0 objectivo estratégico
qgualidade tem uma importancia de 20% para o0 sucesso da estratégia empresarial
delineada e a sua obtencédo esta dependente das actividades das unidades de qualidade
(40%) e de producdo (60%).

A actividade da Unidade de Suporte ao Neg6cio — Qualidade centra-se em 2 objectivos,
cujo desempenho é fundamental para o seu sucesso:

- Auditoria as unidades (Objectivo A) que tem um peso de 50% na obtencdo dos
seus objectivos operacionais;

- Analise a satisfacdo do cliente (Objectivo B) que tem igualmente um peso de 50%
na obtencéo dos objectivos da sua actividade.

Para se analisar o desempenho em cada um dos objectivos, existem um conjunto de
accdes da unidade que deverdo ser monitorizadas:

- Al: Auditorias aos processos (40% de peso no objectivo A);

- A2: Auditorias aos produtos acabados (30% de peso objectivo A);
- A3: Auditorias as compras (30% de peso objectivo A);

- B1: Inquéritos (50% de peso objectivo B);

- B2: Tratamento de informacédo (50% de peso objectivo B).



Em resumo, temos a seguinte situacao:

Figura 1: Modelo integrado de avaliacdo do desempenho

Objectivos
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Unidade Qualidade —
Peso na qualidade 40%

Unidade Producéo — Peso
na qualidade 60%

- §
-

Auditorias as unidades
— Peso objectivo: 50%

Andlise satisfacdo
clientes — Peso objectivo:

Acc0bes da unidade
qualidade — 100%

50%
v v v v v
Al A2 A3 B1 B2

40% | | 30% | | 30% 50% | | 50%

Vamos agora supor, que o grau de cumprimento dos objectivos e das accbes definidas
para a Unidade Qualidade foram os que a seguir se apresentam nos Quadros 1 e 2.

Quadro 1: Desempenho nas Actividades Realizadas na Unidade Qualidade

Critérios de Avaliacao Ponderacéo Grau de Contribuicdo para o
cumprimento Objectivo da Unidade
Al: Auditorias aos 40% 75% 30%
processos
A2: Auditorias aos 30% 50% 15%
produtos acabados
A3: Auditorias as 30% 50% 15%
compras
A: Auditoria as
0,
unidades 60%
B1: Inquéritos 50% 100% 50%
!32: Trata~mento de 50% 75% 37.5%
informacéo
B: Analise a satisfagcao 0
do cliente 87.5%

Quadro 2: Desempenho nos Objectivos na Unidade Qualidade

Critérios de Avaliacao Ponderacéo Grau de Grau de cumprimento
cumprimento do objectivo
A: Auditoria as unidades 50% 60% 30%
B: Anallse a Satisfacao 50% 87.5% 43,8%
do cliente
Grau de cumprimento do objectivo da unidade qualidade 73,8%

Teriamos o seguinte grau de cumprimento do objectivo estratégico qualidade:



Quadro 3: Desempenho no objectivo estratégico qualidade

Critérios de Avaliacao Ponderacéo Grau de Grau de cumprimento
cumprimento do objectivo
Desgmpenho da unidade 40% 73.8% 29.5%
gualidade
Desempenho da unidade 60% 90% 54%
producdo
Grau de cumprimento do objectivo da unidade qualidade 83,5%

Deste modo, tornava-se evidente que o objectivo em termos de qualidade apenas tinha
sido atingido em cerca de 84%, e que haviam correc¢des a realizar sobretudo na unidade
gualidade, uma vez que foi na sua actividade que ocorreram os maiores desvios face ao
planeamento realizado. Em simultaneo, os gestores passam a ser avaliados em funcao
dos objectivos do seu centro de responsabilidades e pela sua contribuicdo na obtencéo
dos objectivos estratégicos da organizacéo, levando a existéncia de uma maior coesao
entre diferentes areas de trabalho. Neste exemplo, era natural que os gestores se
reunissem para perceber que sinergias poderiam criar de modo a favorecer o
desempenho em cada centro e contribuirem igualmente para melhorar os resultados
comuns.

Entre os sistemas integrados de avaliacio do desempenho organizacional, tém-se
destacado os balanced scorecard’'s (BSC) dinamicos, pela sua utilizagdo tanto em
investigagcdo como no contexto empresarial.

Os BSC dinamicos, para além de medirem o alcance dos objectivos e das accdes
definidas, permitem criar relacbes dindmicas entre as diferentes variaveis das 4
perspectivas. Como tal, passa a ser possivel medir o impacto nas diferentes
perspectivas, caso existam alteracdes numa dada variavel, fomentando a filosofia de
melhorias continuas ao longo do tempo. Por exemplo, podemos querer saber se
aumentarmos em x% a qualidade do servico, qual o impacto que podera existir em
termos de vendas mas também, ao nivel dos recursos necessarios.

o Figura 2: Exemplo de Sistema Dinamico

< Custos o— Lucro —

—_— " ‘\ T C Precos D
\ / C Volume de >4,/¥/
/'\\ negocios P
— T
= - cliente
R e

Competéncias Nivel de trabalho

Degradacao do
nivel de qualidade

Assim, através da utilizacdo de um sistema de integrado de avaliacdo do desempenho
(SIAD), torna-se mais facil aos gestores perceberem onde deverdo centrar as atencdes
para melhorar o seu desempenho, para atingirem os objectivos locais e organizacionais.

No entanto, a implementag&o de um SIAD exige um forte comprometimento de todos os
niveis hierarquicos e éareas funcionais, sendo fundamental a realizacdo de diversas
actividades que garantam a necessaria aceitacao do sistema:

- ldentificacéo clara das responsabilidades e a negociacdo entre a gestdo de topo e
gestores das areas de trabalho sobre os objectivos a atingir e as accfes necessarias
— actividades ja realizadas na elaboracdo dos instrumentos de avaliacdo do
desempenho referidos anteriormente;

Novos clientes

Nivel de
qualidade

Fonte: Adaptado de Fernandes e Caloba (2006).



- Definicdo do grau de importancia de cada objectivo organizacional para o sucesso
empresarial da organizacao;

- Definicdo do grau de contribuicdo de cada area de trabalho para a obtencéo de
cada objectivo organizacional,

- Definicdo do grau de contribuicdo de cada accdo para a obtencdo de cada
objectivo organizacional.

Para tal, é utilizado normalmente o processo analitico hierarquico que se baseia na
opinido dos colaboradores das varias areas de trabalho e diferentes niveis hierarquicos,
obtendo-se médias das prioridades e ponderacdes do modelo a implementar.
Inclusivamente, existem softwares que tratam os dados provenientes dos inquéritos e
identificam as diferentes ponderacdes a atribuir aos objectivos, as accdes a realizar e as
vérias areas de trabalho. Deste modo, pretende-se garantir a participagéo e envolvimento
de todos na obten¢do dos objectivos organizacionais, favorecendo a implementacéao da
estratégia formulada.

4. O EsTtuDO DE CASO
4.1 A EMPRESA

O estudo de caso que iremos abordar, incide sobre uma empresa do sector das
tecnologias de informacao que iremos denominar por Tecnoldgica, SA. A empresa
dedica-se a realizacdo de projectos integrados de desenvolvimento de softwares,
fornecendo um misto de marcas proprias e de tecnologias de referéncia no mercado
mundial. A nivel geogréfico, actua em todo o territorio nacional e aposta numa estratégia
de internacionalizacéo forte para os mercados emergentes de lingua oficial portuguesa,
nomeadamente Angola e Mocambique.

A Tecnoldgica, SA apresenta actualmente um volume de negdécios proximo de
15.000.000 de euros, o que segundo os dados sectoriais disponiveis de 2009 (edicdo 996
de Novembro de 2010 do Jornal Semana Informética) a posiciona nas 65 maiores
empresas nacionais do sector das tecnologias de informacdo e numa das 20 maiores
empresas de servicos nesta area de negocios.

4.2. A EVOLUCAO ORGANIZACIONAL DA EMPRESA

A Tecnologica, SA foi fundada em 1990 tendo surgido como uma software house. O
seu projecto inicial consistiu no desenvolvimento de um sistema integrado de gestéo
(actualmente designado por ERP). Nesta fase da sua vida, a organizacao interna baseou-
se numa estrutura simples e informal, existindo um 6rgdo de topo e uma equipa flexivel
gue desempenhava um pouco de todas as fun¢des organizacionais. No entanto, fruto da
evolucdo positiva da actividade, depressa a estrutura organizacional passou a assentar
numa estrutura funcional, havendo uma maior especializacdo de tarefas por parte dos
diversos colaboradores.

Em 1992, a Tecnoldgica, SA desenvolveu um conjunto de parcerias tecnoldgicas e
acordos estratégicos de distribuicdo, visando a aquisicdo de conhecimento especializado
em tecnologias da informacdo, para deixar de ser uma empresa mono produto. Este
esforco de diversificacdo foi acompanhado por uma mudanca na organizacdo, passando
a existir uma estrutura divisional por produtos. Na prética, a area comercial ficou dividida
em varios gestores de produtos que tinham claros objectivos comerciais definidos. Esta
opgao, visou um maior foco no mercado visto que, neste sector o ciclo de vida dos
produtos é bastante reduzido, as necessidades dos clientes evoluem rapidamente e ha a
entrada de novos competidores constantemente.

A partir de 1996 opta por uma maior focalizacdo na sua oferta de servigos, visando, por
um lado minorar o grau de exposicdo e dependéncia em relacdo aos seus parceiros
tecnoldgicos, e por outro, melhorar o seu valor acrescentado por trabalhador. Nesta etapa
da sua vida, e fruto do grau de inovacdo, de crescimento e de competitividade da



industria do sector das tecnologias de informacéo, a empresa implementou a forma mais
avancada da estrutura divisional, constituindo UEN - unidades estratégicas de negécio e
USN — unidades de suporte ao negdcio.

O modelo organizacional actual, € um dos recursos chave da empresa, uma vez que a
existéncia das unidades estratégicas de negdécio, proporciona elevados indices de
criatividade e motivacdo, derivados de uma maior autonomia e descentralizacdo da
autoridade. Este tipo de estrutura, surgiu como forma de combater as desvantagens da
organizacao funcional, ou seja, relacées burocraticas entre os diferentes departamentos,
maior numero de niveis hierarquicos que atrasam a tomada de decisdao, maior
formalizacdo de procedimentos e centralizacdo do poder tornando a organizacdo pouco
flexivel a mudanca e finalmente, pouca atencdo ao mercado e aos consumidores em
virtude, de haver uma clara orientacdo para o funcionamento interno e para o
cumprimento das regras e da cadeia de comando.

As unidades de negdcio, incluem todas as funcdes relativas aos produtos ou mercados,
pretendendo-se assim, ter uma resposta mais rapida ao consumidor e a concorréncia.
Elas sdo responsaveis pelo planeamento e pela coordenacdo de todas as funcdes
relativas aos segmentos que servem, desde a investigacao até a prépria assisténcia pos-
venda. Deste modo, ha um foco constante no meio envolvente e nos consumidores,
assegurando-se um maior acompanhamento e controlo sobre as mudancgas externas.

Esta caracteristica da estrutura organizacional da Tecnoldgica, SA é muito importante
porque, numa industria com grande diversidade de oferta de produtos e servi¢cos, permite
a empresa diversificar com maior facilidade o seu negécio, sem perder indices de
qualidade no nivel de servico prestado. De facto, sdo criadas verdadeiras mini empresas
especializadas, dentro da estrutura organizacional.

Assim, cada unidade de negécio esta centrada num ndcleo de competéncias
tecnolégicas e de solucdes de negdcio, que garante aos clientes que serve, a
competitividade e a qualidade dos servicos que presta, seja através das caracteristicas
Unicas da sua oferta, seja através dos prazos de resposta reduzidos.

No entanto, fruto da competitividade entre unidades e do esforco continuo pela
obtencdo dos objectivos definidos, tem-se vindo a desenvolver ao longo dos anos o
denominado espirito de quinta, tornando-se por vezes dificil garantir um alinhamento na
accao das diversas areas e colaboradores. Por isso, a empresa tem realizado um
investimento elevado de recursos no sentido de formalizar mais 0s processos e
implementar um sistema de avaliacdo de desempenho e de gestdo dos projectos, que
inclui nos critérios de analise dos colaboradores e das unidades, a capacidade para
trabalhar em equipa e partilhar conhecimento, através da sua contribuicdo para a
realizacao dos projectos globais da empresa.

4.3. O SISTEMA DE AVALIACAO DO DESEMPENHO ORGANIZACIONAL IMPLEMENTADO

O sistema de avaliacdo de desempenho actualmente implementado visa ndo soé
monitorizar a obtencdo dos objectivos econémicos e financeiros definidos, mas também
controlar a evolucao de determinadas varidveis fundamentais para o sucesso sustentado
da organizacdo, como a qualidade, a inovacéo, a satisfacdo dos clientes e a partilha de
conhecimento entre unidades, fundamental para a optimizacéo da utilizacdo dos recursos
da empresa.

Para a implementacdo deste modelo, a empresa recorreu a filosofia do balanced
scorecard, estabelecendo sub-objectivos em cada uma das perspectivas que o
compdem. Para além disso, cada uma das perspectivas foi dividida em areas mais
especificas, por forma a ser mais facil de se compreender o tipo de factor critico do
sucesso da empresa que se pretende monitorizar:

- Perspectiva do desenvolvimento organizacional: capital humano, capital
informac&o e capital organizacional,

- Perspectiva dos processos internos: qualidade e melhoria continua e inovacdo
empresarial;



- Perspectiva dos clientes: satisfacdo dos clientes e conquista de novos clientes;
- Perspectiva financeira: orientacdo a criacédo de valor e avaliacdo da performance e

risco.

De seguida, apresentam-se 0s objectivos organizacionais estabelecidos pela empresa
para o exercicio de 2011:
Quadro 4: Objectivos organizacionais

Prioridades
Estratégicas

Tipos de
Objectivos
Organizacionais

Metas
Qualitativas

Objectivos

Desenvolvimento
Organizacional

Capital Humano

- Certificac@o dos
colaboradores

- Motivacao dos
colaboradores

- Partilha do
conhecimento nas
newsletters da
empresa

- 2 Certificacdes por ano
por colaborador

- indice de satisfac&do por
colaborador de 85%

- 300 artigos de
colaboradores por ano

- Melhoria do processo

- Integracao dos sistemas

Capital de planeamento de informacéo e das
Informacgéo estratégico e de tecnologias utilizadas até
controlo de gestdo ao final de 2011
- Melhoria da - Desenvolvimento dos
Capital capacidade de Scorecard por colaborador
Organizacional | alinhamento e por equipa até ao fim de

organizacional

2011

- Garantir a exceléncia
nos produtos e

- Eficacia em 80% das
iniciativas de melhoria

Qualldad_e € servigos fornecidos e - Certificacdo CMMI nivel 3
Melhoria 4
. prazos acordados até 2011
Continua ~
Processos - Zero reclamacodes de
Internos clientes
- Garantir o acesso as | - 20% das vendas em
Inovacao inovacdes tecnoldgicas | novos produtos/servicos
Empresarial - Criacdo de novas - 5 registos de propriedade
solucdes intelectual por ano
- Garantir a fidelizacdo | - Taxa de exceléncia de
Satisfac&o dos dos cller_ltes actuais nlvoel de servico acima dos
Clientes - Garantira_ 90%
Clientes rentabilizacédo dos - Garantir 20% das
clientes actuais propostas adjudicadas
Conquista de - Garantir o acesso a - 20% das vendas em
novos clientes | novos clientes novos clientes
- Aumentar a margem | - Resultado de 20% sobre
do negécio o custo do capital
Orientacao a - Reduzir o nivel de - VAB por trabalhador de
Criacdo de Valor | investimento 75KE€
- Prazo médio de
recebimento de 90 dias
Resultados - - .
Fi . - Garantir o - Crescimento 10% acima
inanceiros ;
crescimento do mercado
Avaliacdo da sustentado - Projectos com

Performance e
Risco

- Avaliar o risco por
projectos e clientes

- Diminuir o peso dos
clientes estratégicos

rendibilidades de 20%
sobre o custo do capital
- N° de clientes
estratégicos em 2011: 8




De salientar, que cada unidade estratégica de negécio e de suporte ao negécio
contribui para os objectivos organizacionais, através da obtencdo de objectivos locais
devidamente alinhados, apresentando nos relatérios mensais de actividade, um mapa
resumo do seu grau de concretizacgéo.

4.4. PROPOSTA DE MODELO DE BALANCED SCORECARD DINAMICO

A implementagédo do sistema de avaliacdo do desempenho acima referido, teve como
grande objectivo, a monitorizacdo dos factores criticos que a administracdo e os gestores
consideraram como fundamentais para garantir 0 sucesso sustentado da empresa ao
longo do tempo.

No entanto, tem-se constatado ao longo do tempo que, para além do controlo da
evolucdo de cada um dos objectivos definidos, era fundamental perceber o grau de
importancia de cada um para a criacdo de valor financeiro, para optimizar a
racionalizacdo dos recursos e a capacidade de deciséo.

Assim, o modelo que se propde para a avaliacdo do desempenho organizacional ira
dinamizar as relacbes de causa e efeito entre os objectivos definidos nas diferentes
perspectivas do balanced scorecard. Para além disso, pretendemos explicar ndo s a
criacdo de valor da empresa no seu global, como também, o contributo e os resultados
financeiros das diferentes unidades estratégicas de negdcio.

Para avaliar o desempenho financeiro da actividade global e de cada unidade
estratégica de negocio, a empresa utiliza o indicador de rendibilidade supranormal - RS
(ROl — Custo do Capital) que relaciona os resultados libertos pela actividade
condicionados pelo volume de investimento necessario, com o custo das fontes de
financiamento utilizadas.

Nesse sentido, a avaliacdo do desempenho organizacional tera que ser capaz de
explicar o contributo dos diferentes objectivos de cada area do BSC para os resultados
da RS. Como tal, iremos de seguida, formular um conjunto de regressdes multivariadas,
gue pretendem estabelecer as relacbes de causa e efeito desejadas.

Em primeiro lugar, pretende-se verificar quais 0s objectivos financeiros que mais
contribuem para a obtencao dos niveis de rendibilidade pretendidos. Assim, vamos ter o
seguinte modelo de regresséo:

RS = B0 + B1(VAB/trabalhador) + B2(PMR) + B3(crescimento VN) + B4(rendibilidade
projecto vs custo capital) + 85(n° clientes estratégicos) + &

Através deste modelo, pretende-se averiguar a importancia de cada um dos objectivos
definidos para a concretizacdo dos niveis exigidos relativamente ao indicador RS.

Em seguida, pretendemos evidenciar a relagéo entre a satisfacdo dos clientes e os
resultados financeiros, passando o RS a ser funcdo dos resultados nos objectivos
incluidos na perspectiva de clientes do BSC.

RS = B0 + B1(taxa exceléncia)+ 82(n° propostas adjudicadas) + B3(VN em novos
clientes) + ¢

Deste modo, ird ser possivel identificar se os objectivos seleccionados sdo explicativos
do desempenho financeiro e quais 0s que apresentam maior correlacdo com a RS.
Sendo os clientes a principal fonte das receitas da actividade, ird ser possivel verificar o
desempenho da empresa junto deles, através de uma logica dindmica, onde se pretende,
aferir o nivel de servico realizado e, em simultaneo, a capacidade para continuar a
conquistar o mercado, seja pela retencdo dos clientes actuais ou pelo acesso a novas
franjas de mercado.

Na etapa seguinte, pretende-se averiguar quais os factores internos que mais sdo
valorizados pelo mercado, de modo a focar 0s gestores nos processos internos que séo




verdadeiramente importantes para o sucesso sustentado da empresa. Para tal, iremos,
em primeiro lugar, construir um indice representativo do sucesso na perspectiva dos
clientes, através da normalizacdo dos resultados dos 3 indicadores que a constituem. De
seguida, pretende-se verificar o tipo de correlacdo existente entre 0 grau de sucesso
junto dos clientes e os objectivos definidos relativamente aos processos internos,
identificando aqueles que contribuem mais para o nivel de satisfacdo do mercado.

SUCESSO CLIENTES = B0 + B1(eficacia melhorias)+ B2(certificagdo CMMI) +
B3(reclamacdes) + B4(VN novos produtos) + B5(registos propriedade intelectual) + ¢

Finalmente, na Ultima etapa do modelo a implementar para se obter uma avaliacao
dindmica do desempenho organizacional, € nosso objectivo verificar o grau de relacéao
existente entre 0s processos operacionais realizados e 0s objectivos ao nivel das
competéncias a desenvolver nos recursos internos. Para tal, iremos construir igualmente
um indice que pretende evidenciar a qualidade de desempenho nos processos
operacionais, com base na normalizacdo dos indicadores incluidos nessa perspectiva,
relacionando-o com os objectivos definidos nos recursos internos.

QUALIDADE PROCESSOS = B0 + B1(certificacdes)+ B2(satisfacdo colaborador) +
B3(publicacao artigos) + B4(sistema informacao) + B5(BSC unidade) + ¢

Deste modo, o modelo proposto pretende evidenciar o conjunto de relacdes que ajudam
a explicar o desempenho financeiro, bem como o nivel de sucesso junto dos clientes e
guais 0S processos internos e competéncias mais importantes para garantir o
crescimento sustentado da organizagao.

Esta visdo ajuda, em primeiro lugar, a verificar se 0os objectivos definidos nas diferentes
perspectivas sdo, de facto, explicativos do desempenho organizacional. Caso ndo o
sejam, significa que existem outras variaveis importantes da actividade que ndo estao a
ser devidamente monitorizadas, o que podera por em causa 0 SuUcesso a curto prazo.

Por outro lado, se explicarem significativamente o desempenho organizacional, o
modelo tem também o mérito de focar os gestores naquilo que € importante, tornando
possivel a optimizacdo da actividade e dos resultados junto do mercado, criando cada
vez maior valor para os proprietarios da empresa.

4.5. Operacionalizagdo do modelo de Balanced Scorecard Dinamico
proposto

Actualmente, fazem parte da estrutura organizacional da empresa cerca de 25 unidades
estratégicas de negécio. Por uma questéo, de mais facil implementacao e clarificagéo das
vantagens associadas ao modelo a implementar, iremos iniciar o estudo dos resultados
globais da empresa apenas com a monitoriza¢do das unidades estratégicas de negdcio,
alargando posteriormente as unidades de suporte.

Para a recolha de dados ira ser utilizada a seguinte ficha por cada unidade:

Quadro 5: Ficha de recolha de dados

Perspectiva Financeira | ---- Perspectiva Recursos
Meses Indicador | ... | Indicador Indicador | ... | Indicador
1 . 6 1 5
Jan
Fev
Mar
Dez

Média Anual




Assim, pretende-se obter informagdo mensal dos indicadores de cada unidade,
construindo uma base de dados com dimenséo significativa para explicar os resultados
globais da empresa ao nivel mensal (25 resultados de cada indicador, considerando 25
unidades de negécio) e anual (12 meses por unidade multiplicado por 25 unidades, o que
perfaz 300 dados por cada indicador ao fim de 1 ano).

Para além disso, & medida que o modelo vai sendo utilizado, ira também ser capaz de
explicar com maior certeza os proprios resultados de cada unidade.

Em termos de apresentacdo dos resultados periddicos dos modelos anteriormente
apresentados, pretende-se evidenciar:

- O grau de significancia do modelo e o seu grau de explicacdo da variavel
dependente;

- O grau de significancia e os coeficientes de correlacdo de cada indicador face a
variavel dependente.

A titulo de exemplo, vejamos como poderiam ser apresentados os resultados do
modelo de explicacdo da RS através dos indicadores que medem o0s objectivos
financeiros.

Variavel
Analisada
RS - R? ajustado = 0,523979 = p-value = 0,00000555 *
- Resultado vs Custo capital = coeficiente = 0,01934; p-value = 0,0006

Resultados

- N° clientes estratégicos = coeficiente = 0,23805; p-value = 0,0000087

*

* Significativo para a < 0,01

Deste modo, pretende-se aferir os indicadores mais importantes para explicar o
desempenho da empresa e simultaneamente, verificar aqueles que poderéo ser retirados
dos modelos, em virtude de ndo serem significativos na analise das variaveis
dependentes.

Finalmente, numa fase posterior, onde 0s modelos ja apresentem uma maior
maturidade de implementacao e exista uma base de dados maior, € nosso objectivo
estabelecer verdadeiras relacbes de causa e efeito entre as diferentes perspectivas
analisadas através da técnica estatistica denominada de equacfes estruturais, passando
a ser possivel medir o impacto no desempenho organizacional de alteragdes em qualquer
um dos factores criticos monitorizados. De notar que, a aplicacdo desta técnica
estatistica necessita de amostras grandes, normalmente superiores a 1.000 observacdes
por variavel analisada.

Tendo novamente em referéncia os indicadores relativos aos objectivos financeiros
poderiamos facilmente construir uma cadeia de relag6es explicativa dos resultados de
criacao de valor:



Figura 3: RelacOes de causa e efeito entre indicadores financeiros
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Fonte: Elaboracao Propria

CONCLUSAO

Kaplan e Norton (1996b) salientam a importancia dos indicadores financeiros como
resultado final do desempenho da gestdo e organizacional, mas consideram a
necessidade do sistema de avaliagdo de desempenho organizacional incorporar um
conjunto de indicadores mais genéricos e integrados que vinculem o desempenho sobre
uma perspectiva dos clientes, processos internos e colaboradores para alcancar o
sucesso financeiro a longo prazo. Assim, intensifica-se cada vez mais o uso de
indicadores de desempenho nao financeiros, como forma de obter maior eficicia e
controlo das actividades das organizagdes.

Face as particularidades do Balanced Scorecard a sua implementacdo nas
organizacdes pode contribuir para diminuir as insuficiéncias de gestao estratégica, ao
medir o desempenho e a articulacdo entre a estratégia e 0s processos operacionais.

Assim, o modelo proposto pretende evidenciar as relagbes de causa e efeito que
explicam o desempenho financeiro da organizacado, face a diferentes perspectivas, bem
como se 0s objectivos definidos séo explicativos do desempenho organizacional.
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