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Resumo

A implementacdo do BSC numa organizacdo implica uma profunda mudanca na maneira como a
empresa € gerida, sendo que a sua implementacdo ndo é uma tarefa simples, pois os desafios
surgem antes mesmo de se decidir utilizar o BSC. Neste contexto, a literatura tem evidenciado as
dificuldades e obstaculos enfrentados pelas organizacfes na implementacédo e uso do BSC (por
exemplo Hoque e James, 2000; Martinsons, 1999; Sanger, 1998). Os sistemas de medicéo de
desempenho (SMD) representam uma das ferramentas mais usadas para aumentar a
probabilidade de os objectivos tracados serem atingidos (Ferreira, 2009).

Os resultados obtidos em alguns estudos sugerem que a adop¢do do BSC tem um impacto
positivo no desempenho empresarial (Hoque e James, 2000; Davis e Albright, 2004; Malina e
Selto, 2001). Mas, contrariamente, outros estudos tém mostrado alguns impactos negativos desta
abordagem (Maiga e Jacobs, 2003; Braam e Nijssen, 2004; Strohhecker, 2004).

A integracdo da sustentabilidade no BSC é uma das novas areas de aplicacdo do modelo
(Ferreira, 2009). A sustentabilidade refere-se a condicdo em que a actividade economica e
empresarial atende as necessidades do presente, sem comprometer a capacidade de satisfacao das
necessidades das geragOes futuras (Hansen e Mowen, 2005). Este conceito envolve trés
dimensdes: a econdmica, a social e a ambiental (Ferreira, 2009). Além disso, a utilizacdo do BSC
torna o processo relativamente simples nas questdes de sustentabilidade para a gestdo dos
processos de desempenho (Ferreira, 2009). Segundo Figge et al. (2002) existem trés niveis de

sustentabilidade no BSC, os quais serdo desenvolvidos ao longo deste trabalho.

Este estudo tem como objectivo investigar se 0 BSC melhora o desempenho organizacional, isto
g, tratar as relacGes de sustentabilidade e de medida de desempenho do BSC numa empresa do
sector das aguas: SIMRIA — Saneamento Integrado dos Municipios da Ria, SA. A SIMRIA é
responsavel pela construcdo, gestdo e exploracdo do sistema multimunicipal de saneamento da
Ria de Aveiro — Portugal, sob uma concessdo por um periodo de 50 anos. Em geral, este estudo
pretende contribuir para o estudo do BSC, no que concerne a integracdo da sustentabilidade no
BSC. O nosso objectivo é compreender as razGes que levaram a adopcdo desse modelo, 0s
beneficios decorrentes da sua adopgdo e perceber se estes resultados correspondem as
expectativas da empresa. Além disso, 0 nosso objectivo é, também, melhorar o conhecimento

desta ferramenta de gestdo, ainda escassa em Portugal (Russo, 2006; Sousa, 2001)
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Abstract

Implementing the Balanced Scorecard (BSC) in an organization requires a deep change in the
way the company is managed. Its implementation process is not an easy task, because the
challenge starts even before deciding to use the BSC. In this context, Literature describes some of
the pitfalls faced by organizations in the implementation and use of the BSC (Hoque and James,
2000; Martinsons, 1999; Sanger, 1998). The performance measurement systems represent one of
the most used tools to assure that the company’s goals are accomplished (Ferreira, 2009). Some
studies suggest that the adoption of the BSC has a positive impact on business performance
(Hoque and James, 2000, Davis and Albright, 2004; Malina and Selto, 2001). Other studies show
some negative impacts in this approach (Maiga and Jacobs, 2003; Braam and Nijssen, 2004;
Strohhecker, 2004).

The integration of sustainability in the BSC is a new area of application of the model (Ferreira,
2009). Sustainability refers to the condition in which economic activity and business addresses the
needs of the present without compromising the ability to meet the needs of future generations
(Hansen and Mowen, 2005). This concept involves three dimensions: the economic, the
environmental and the social one (Ferreira, 2009). Also, the use of BSC makes the process
relatively simpler in the issues of sustainability for the performance management processes
(Ferreira, 2009). According to Figge et al. (2002) there are three levels of integration of
sustainability in the BSC that will be explained throughout this work.

This study aims to investigate whether the BSC improves organizational performance, that is,
addresses the relationship of sustainability and performance measurement of BSC in a business
water company: SIMRIA — Saneamento Integrado dos Municipios da Ria, SA. SIMRIA is
responsible for construction, management and operation of multi-municipal wastewater of the Ria
de Aveiro - Portugal, under a grant for a period of 50 years In general, this study aims to
contribute to the study of the BSC, regarding the integration of sustainability in the BSC. Our goal
is to understand the reasons for adopting this model, the benefits of its adoption and see if these
results match the expectations of the company. Moreover, our aim is also to improve the

knowledge of this management tool, still scarce in Portugal (Russo, 2006; Sousa, 2001).

Keywords: Balanced Scorecard, Implementation, Sustainability, Case Study, Water Industry.
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Capitulo | — Introducéo

1.1 — Contextualizacdo do problema em estudo e estrutura do artigo

O conceito Balanced Scorecard (BSC) foi inicialmente proposto, em artigo, por Kaplan e Norton
em 1992 e mais tarde desenvolvido num livro publicado em 1996 (Kaplan e Norton, 1992, 1996).

Do ponto de vista da investigacdo empirica é inegavel o crescimento do nimero de estudos sobre

0 BSC, constatando-se o interesse em realizar estudos que justifiquem em profundidade as razdes

do uso, adaptacGes e implicacdes da adopcdo do BSC (Kausurien, 2002).

Inicialmente 0 BSC foi proposto como um instrumento de medicdo de desempenho. Mas esta

ideia evoluiu e rapidamente passou a ser visto como um sistema de gestdo de desempenho. A

prética de utilizar o BSC para comunicar o desempenho organizacional, aos varios grupos de

interesse na organizacao, é particularmente usual (Olve et al., 1999).

A implementagdo do BSC numa organizagao implica uma profunda mudanga na maneira como a
empresa € gerida. Neste contexto, a literatura tem mostrado que as organizacGes encontram
dificuldades e obstaculos na implementacéo e utilizacdo do BSC (por exemplo Hoque e James,
2000; Martinsons, 1999; Sanger, 1998).

Por outro lado, o conceito de desenvolvimento sustentavel tem vindo a ter uma atencao acrescida

nos altimos anos (Ferreira, 2009: 323):

“O conceito de sustentabilidade envolve a consideracdo da dimensdo economica, da dimensdo
ambiental e da dimensdo social representando, desse modo, um conceito mais amplo que o de
eco eficiéncia (que enfatiza as dimensdes econémica e ambiental.)”

De acordo com Figge et al. (2002) existem trés niveis de integracdo da sustentabilidade no BSC,
que serdo apresentados no segundo capitulo deste trabalho.

O presente trabalho divide-se em cinco capitulos. Apds introducdo do tema, apresentacdo das
principais motivagdes subjacentes ao tema e a fixacdo dos seus objectivos, a presente dissertacéo
subdivide-se em mais quatro capitulos.

No capitulo dois realiza-se a revisdo de literatura, caracterizando-se brevemente o sistema de
gestdo BSC, bem como da sua evolucgéo ao longo do tempo. Faz-se uma breve comparacéo entre
0 Tableau de Board (TDB) e 0 BSC, expondo as principais semelhangas e diferencas apontadas a

estas duas ferramentas de gestdo. De seguida enumeram-se as vantagens e limitagfes do BSC e

11
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expdem-se factores a ter em conta no processo de implementacdo do BSC, como sendo a
estrutura, apoio e cultura organizacional, as razOes apontadas pelas empresas para a adopcao do
BSC e as falhas ou principais causas de insucesso na implementacdo do BSC. Termina-se este
capitulo com uma abordagem ao desempenho organizacional e a sustentabilidade. A integracédo
da sustentabilidade no BSC é uma das novas areas de aplicacdo do modelo e € sobre ela que nos

iremos debrucar neste estudo de caso.

No capitulo trés, justifica-se e apresenta-as opcdes metodoldgicas tomadas na conducdo da

dissertacdo, incluindo uma anélise das suas vantagens e desvantagens.

No capitulo quatro avanca-se para a exposi¢do do estudo de caso. Caracteriza-se a organizacéo
escolhida e descreve-se, brevemente, o processo de implementagdo do BSC e as principais
opcoes e decisdes tomadas. De seguida enunciam-se 0s principais resultados do estudo.

Por fim, no capitulo cinco, apresentam-se as conclusfes. Apresentam-se 0s principais resultados
do estudo, com resposta as questdes de partida. De seguida refere-se as principais contribuicoes
deste trabalho para a investigacdo nesta area, termina-se com a apresentacao das limitacGes da

investigacdo realizada, e simultaneamente, sugere-se novas vias de investigacao.

E relativamente limitado o nimero de estudos empiricos detalhados que explorem e ilustrem o

modo como o BSC é implementado e usado (Dabhilkar e Bengtsson, 2004).

Embora j& tenham sido realizados alguns estudos que analisassem 0s processos de
implementacdo do BSC em Portugal (por exemplo, Melo, 2005; Pimentel e Major, 2007), existe
ainda, claramente, espaco para mais investigacdo que analise a forma como as organizacGes

portuguesas estdo a responder a este processo (Ferreira, 2009).

A integracdo da sustentabilidade no BSC é uma das novas areas de aplicacdo do modelo
(Ferreira, 2009), sendo também objecto de estudo neste trabalho. O desenvolvimento sustentavel
requer que a geracao presente utilize recursos existentes na satisfagdo das suas necessidades sem
prejudicar a capacidade de satisfacdo das necessidades das geracdes futuras (Hansen e Mowen,
2005).

Como refere Ferreira (2009: 323):

“O uso do balanced scorecard torna relativamente simples o processo de importacdo das
questdes da sustentabilidade para os processos de gestdo do desempenho. Num cenario ideal, a
consequéncia das decisdes e iniciativas da gestdo sdo uma melhoria do desempenho nas trés
dimensdes envoltas no conceito de sustentabilidade. ”

12
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De tudo o que ja foi exposto, resulta o elevado interesse actual da interac¢ao da sustentabilidade
com o BSC. Por isso, a motivacdo deste trabalho, que incidira sobre a integracdo da
sustentabilidade no BSC e os resultados almejados da implementacdo do BSC (motivacgoes,
adaptacdes, implicacdes da adopcdo e resultados da implementacdo) aplicados a um caso
concreto, na SIMRIA — Saneamento Integrado dos Municipios da Ria, S.A., empresa participada

do Grupo Aguas de Portugal.

De seguida sdo apresentados o0s objectivos do presente estudo e as questfes de investigacao para

dar resposta aos objectivos propostos.

1.2 - Objectivos do estudo e questdes de investigacdo

O presente trabalho tem como objectivo averiguar se 0 BSC permitiu melhorar o desempenho
organizacional da SIMRIA, averiguando qual o impacto que resultou desta adopcédo e analisar o

porqué de a SIMRIA considerar o factor sustentabilidade como um objectivo estratégico do BSC.

Para dar resposta a estes objectivos € necessario identificar as dificuldades inerentes a sua
implementacao, a estrutura, apoio e cultura organizacional existente e as fases que seguiram no

processo de implementacdo, sendo estes 0s objectivos intermédios deste trabalho.

Tendo estes objectivos em atencdo, o presente trabalho procura dar resposta as seguintes

questoes:

1) O que leva as empresas a implementar 0 BSC? O que esperam deste instrumento de
gestdo? Que fases sdo seguidas e quais as dificuldades enfrentadas no processo de

implementacao do BSC?

2) Os beneficios do projecto de implementacdo do BSC séo intangiveis ou tangiveis? As
alteracdes que se verificam correspondem aos resultados almejados? Qual o impacto no

desempenho organizacional?

3) O BSC reflecte-se no Sistema de Gestdo Integrado (qualidade, seguranca, ambiente e

responsabilidade social)?
4) Por que consideram a sustentabilidade um objectivo estratégico?

Pretende-se atingir e satisfazer estes objectivos através da realizagcdo de um estudo de caso na

SIMRIA - Saneamento Integrado dos Municipios da Ria, S.A..

13
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Capitulo Il — Revisao da Literatura

Ao longo deste capitulo, o BSC é apresentado, salientando-se as suas principais caracteristicas
bem como a sua evolucdo ao longo do tempo. Inicialmente considerado apenas como um sistema
de avaliacdo de performance é, actualmente, considerado como um instrumento de gestdo

estratégica (Russo, 2006).

2.1 - O Balanced Scorecard

O conceito BSC foi inicialmente proposto por Robert Kaplan e David Norton em 1992, nos
Estados Unidos que mais tarde, em 1996, publicaram um livro sobre o tema (Kaplan e Norton,
1992, 1996). Este conceito de BSC surge no seguimento de estudos realizados em varias
multinacionais americanas, descontentes com o facto de verificarem que o0s seus métodos de
avaliacdo do desempenho empresarial, baseados em indicadores contabilisticos e financeiros,
eram inadequados no actual contexto competitivo mundial, porque prejudicavam a criacdo de
valor a médio e longo prazo (Russo, 2006).

Inicialmente, o BSC foi definido pelos seus autores como um conjunto de indicadores que
ofereciam aos gestores uma répida, porém ampla visdao do negdcio, incluindo indicadores de
desempenho financeiro e ndo financeiro em quatro perspectivas (Russo, 2006).

Como refere Ferreira (2009: 314):

“Inicialmente o BSC foi proposto como um instrumento de medi¢do de desempenho, mas a
medida que as suas potencialidades se tornaram evidentes, esta ideia rapidamente evoluiu para
um sistema de gestdo do desempenho.”

Neste sentido, 0 BSC é actualmente considerado como uma poderosa ferramenta de gestdo
estratégica, testada ao longo de varios anos, nas mais diversas organizagdes, integrando trés

capacidades fundamentais (Ferreira, 2009):

- Sistema de medicdo de desempenho;
- Sistema de gestdo estrategica;
- Ferramenta de comunicagéo (estendida a toda a organizagao).

Como refere Ferreira (2009: 314), o BSC era, inicialmente,

“um sistema de medi¢do do desempenho mas que evoluiu para um sistema de medi¢do e de
gestdo do desempenho organizacional que, com o apoio de mapas estratégicos, da particular
énfase a estratégia organizacional.”

14
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E acrescenta ainda que,

“Uma das ideias fundamentais do BSC é a de que a medida do desempenho exerce um efeito
significativo sobre o comportamento dos gestores tornando-se, assim, mais provavel atingir as
metas definidas para os objectivos organizacionais. Mas para além de medir o desempenho em
diversas areas de actividade, h& necessidade de Ihe conferir uma estrutura, uma logica, que torne
as medidas de desempenho e o seu agrupamento de facil compreensdo.”

A diferenca do BSC em relacéo a outros sistemas de gestdo, como por exemplo o TDB, é que o
BSC organiza os objectivos e indicadores em quatro perspectivas diferenciadas, que fornecem
respostas as seguintes questdes (Santos, 2006: 36-47):

- A Perspectiva Financeira “Como somos vistos pelos Accionistas?”,
- A Perspectiva do Cliente “Como somos vistos pelos Clientes?”.
- A Perspectiva dos Processos Internos “Onde devemos ser Excelentes?”.

- A Perspectiva de Aprendizagem e Desenvolvimento (ou Inovagéo e Crescimento ou

Inovacéo e Formacéo) “Conseguimos continuar a Inovar e a criar Valor?”.
O BSC exige, assim, que a empresa olhe para si prépria sob estas quatro dimensoes:

Figura 1 — Tradug&o da Visdo e Estratégia: Quatro Perspectivas

FINANCEIRA
Fara s=r bem
sucedido N . .
e e e CbjectivegMedidas|Al vos|Iniciativas|
CONPD NOS

e SRS
Spresentar oS
e E-S0s

accionistss?

Para afingir & nossa CENTE ) Fara ssh=fazr PROCESSO DE NEGOCIO INTERNO
Para atingir & nossay s stas e

wiESo, WTT:,;:,E, Objectivos|Medidas{il vos|Iniciativas) VISAD o= ol = gusiz| Objectivos | Medidas | Alvos | Iniciativas
dewvemaos 05 DIOCESSOS

Spresentar 30s o+ & W e
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e AR 2
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Adaptado de Kaplan & Norton (1996)

Enquanto instrumento de implementacdo da estratégia, o0 BSC tem como principais funcoes
(Kaplan e Norton, 2001) as seguintes:

a) Comunicar a estratégia a toda a organizacgéo;

15
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b) Alinhar as ac¢des com os objectivos estratégicos;

c) Medir o desempenho organizacional.

Muito embora o BSC tivesse sido criado e desenvolvido para aplicagdo nas empresas do sector
privado, as organizacOes do sector publico e do sector ndo governamental ndo estiveram alheias
ao sucesso dos resultados obtidos com a sua implementacdo (Pinto, 2002). Ainda de acordo com
Pinto (2002: 3):
“Estas organizacOes perceberam rapidamente que o BSC, depois de algumas adaptagdes
especificas, as quais resultam fundamentalmente de diferencas que estdo na base da distingdo
entre gestdo privada e gestdo publica (missdo, responsabilidade, stakeholders, objectivos,
estratégia, avaliacdo da performance), continuava a afirmar-se como poderosa ferramenta de
gestdo para comunicar, implementar e avaliar a execu¢do da estratégia em sectores diferentes do
privado”
No BSC original, direccionado para as empresas privadas, toda a performance é orientada para
um objectivo final: aumento de valor para os investidores, através da obtencdo de resultados
financeiros crescentes. Por essa razdo, a perspectiva financeira é colocada no topo do BSC,
servindo de fio condutor as outras trés perspectivas, segundo um sistema de relacdes causa/efeito.
O BSC adaptado as organizacbes do sector publico coloca a principal énfase na missao, que
passa a constituir o seu elemento condutor fulcral (Pinto, 2002).

Pinto (2002:15) conclui que:

“O Balanced Scorecard parece-nos ser, no contexto actual, o modelo que maior contributo
podera dar para o sucesso da reforma da administragdo publica em curso.”

Rocha (2000) estudou o desenvolvimento do BSC numa instituicdo superior privada (Unidade de
Negdcios 4 da Universidade Gama — Brasil) e conclui que este instrumento de gestdo tem, de
facto, utilidade e é aplicavel neste tipo de instituicdo. No entanto, na investigacdo feita por Ramos
(2002), conclui-se que esta ferramenta ndo deve ser copiada, uma vez que tem que ser construido
e pensado de acordo com as especificidades e caracteristicas distintas de cada entidade. Pedro
(2004) refere-se a importancia da utilizacgdo do BSC no sector publico, com necessarias

adaptacdes, mas facilitando a modernizacdo deste sector. Pedro (2004: 23) conclui que,

“Se o BSC for aplicado com ambi¢do num conjunto significativo de servicos publicos pode
constituir um factor poderoso de mudanca em direcgdo ao aumento da satisfacéo dos clientes sem
obrigar ao aumento de recursos financeiros. Mas, se 0 BSC ndo for aplicado adequadamente,
pode constituir mais uma iniciativa promissora e cheia de expectativas, redundando num mero
exercicio a volta de um conjunto de indicadores pontuais desgarrados em centenas de
organizag0es interligadas por sélidos meios de comunicacdo, mas incapazes de aproveitar essa
vantagem.”’
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Gomes (2007) fez uma investigacdo no sector publico portugués, onde averiguou o papel do BSC
na avaliacdo de desempenho do sistema policial portugués. Verificou que a aplicacdo do BSC é
ainda prematura. Poucos oficiais da policia tém conhecimento acerca do BSC e poucas
instituicOes procederam ja a sua implementacdo. Contudo, constatou que ha um elevado grau de
sensibilidade relativamente ao seu papel na melhoria do desempenho organizacional. As medidas
para avaliar o desempenho dos trabalhadores sdo as mais utilizadas pelo sistema policial
portugués, havendo também a preocupacdo com a avaliacdo da eficiéncia operacional. Constatou
que, o nivel de conhecimento sobre o BSC e o nivel educacional dos oficiais, constituem factores
determinantes da predisposicao para a sua aplicacdo. Por outro lado, a avaliacdo de desempenho, a
utilizacdo de instrumentos de gestdo e a descentralizacdo das estruturas, tém um impacto
significativo na explicacdo da predisposicéo para aplicar o BSC.

Gomes (2007:171) conclui que.

“o processo de adopg¢do e implementagdo do BSC, na policia portuguesa, enfrenta, naturalmente,
véarias limitacOes, salientando-se a resisténcia & mudanca, que dificulta qualquer tipo de reforma
da gestdo publica, o foco na resolucdo de problemas de curto prazo, em detrimento de uma
actuacao mais estratégica e proactiva e ainda a falta de ligagcdo entre o BSC e o sistema de
recompensas. Varias barreiras tém ainda de ser ultrapassadas, todavia €é positiva a predisposi¢éo
demonstrada pelos inquiridos na implementag¢do do BSC.”

O BSC &, assim, aplicado quer no sector publico, quer no sector privado, adaptado de acordo com
as especificidades de cada organizacao, pois os resultados da aplicagéo deste modelo nem sempre
sdo os esperados porque as organizagdes tém caracteristicas diferentes. As perspectivas tém
significados diferentes no sector privado e publico (Pedro, 2004).

Austill et al. (2007) discutem o BSC nas organizacdes em geral, do ponto de vista teorico e

técnico, e 0 porqué de o BSC ser usado nas organizacBes de salde, embora estas 0 estejam a

adoptar lentamente. Referem que a indUstria da satde enfrenta varios problemas relacionados

com a contencéo de custos. Austill et al. (2007) recorrem a um estudo de caso, onde determinam

como a entidade de saude desenvolveu e utiliza o BSC, implementado em 2001.

No entanto, nem todas as organiza¢fes que implementam o BSC tém o conhecimento real e a
perfeita nocdo desta ferramenta de gestdo, algumas delas confundem o BSC com outros

instrumentos de gestéo.

Quesado e Rodrigues (2007) desenvolveram um estudo empirico aplicado as 250 maiores
empresas portuguesas, com o objectivo de averiguar qual o nivel de conhecimento e utilizagdo do
BSC em Portugal. A amostra de empresas foi criada a partir do ranking das 500 maiores e
melhores empresas (classificadas em funcdo do volume de vendas), publicado na edicéo especial

da “Revista Exame” (2004). As autoras concluem que apesar da maioria dos inquiridos conhecer
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0 BSC, a sua utilizacdo ainda era reduzida e recente. O estudo revelou também que as empresas
pertencentes ao sector secundario (industria) sdo as que mais utilizam o BSC.

Davis (2000) investigou o efeito da aplicagdo do BSC. Fez comparagOes relativamente ao

desempenho financeiro que empresas tinham antes e ap0s a utilizacdo deste instrumento de

gestdo. Compara ainda, o desempenho de empresas que utilizam o BSC das que ndo o utilizam.

As conclusfes do estudo resumem-se ao facto de as empresas que utilizam o BSC serem mais

eficientes apds a sua utilizacdo do que antes. No entanto, ndo permite concluir estatisticamente

que as empresas sao mais eficientes em dado periodo do que as que ndo utilizam esta ferramenta.

No ponto seguinte deste capitulo faz-se referéncia a dois sistemas de controlo gestdo que
surgiram para dar respostas a problemas com que os gestores se deparavam nas empresas e

organizacg0es, sendo eles o Tableau de Bord (TDB) e 0 BSC.

2.2 — Comparando o Balanced Scorecard (BSC) e o Tableau de Bord (TDB)

Estes dois sistemas de controlo de gestdo surgiram para dar respostas a problemas com que os
gestores se deparavam nas empresas e organizagdes. Ambos foram criados e desenvolvidos em

sociedades e periodos muito diferentes.

Aquando do surgimento do conceito de BSC, debateu-se se este constituia realmente uma
inovacdo ou se era apenas uma adaptacdo de um sistema ja existente (Epstein e Manzoni, 1998).

Russo (2006) comparou o TDB e o BSC e escreveu sobre as origens de ambos. O TDB teve
origem em Franga e o BSC nos Estados Unidos, espelhando ambos, contextos sociais e ideologias
diferentes. Assim se pode explicar porque é que o TDB e BSC apresentam conceitos estratégicos,

modelos de desempenho, objectivos e indicadores, e tipos de medi¢do de desempenho diferentes.

As diferencas culturais e sociais dos dois paises, Franca e Estados Unidos da América, sdo bem
notdérias nos dois métodos. De uma forma genérica, o0 TDB foi desenvolvido como um
instrumento de informacédo rapida, de comparacdo da realidade com as previsdes, permitindo o
apuramento dos desvios, a elaboracdo de diagndsticos e a tomada de decisdes, particularmente a
curto prazo. Por outro lado, o BSC assume-se como um instrumento de gestdo mais evoluido que
0 TDB, permitindo aos gestores obter informacdes sobre o desempenho organizacional, articulado
com a estratégia, que Ihes permita reconhecer o que gere e sustenta a competitividade das suas
empresas. O BSC facilita a tomada de decisdes empresariais que tenham influéncia no modo de

assegurar a cria¢do futura de valor econémico (Russo, 2006).
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Na opinido de Carvalho e Azevedo (2001), o BSC representa uma evolucao positiva sobre o TDB,

pelas seguintes razfes que apontam:

» Passa a incluir de forma sistematica os factores intangiveis (ndo financeiros) e

qualitativos, relacionados com a situagdo competitiva e a capacidade de inovagéo;

* As variaveis e os indicadores utilizados no BSC sdo mais globais, mais ligados a

aspectos estrategicamente importantes e menos sobre o detalhe;

» O BSC estabelece um equilibrio e uma ponderacao dos pesos das medidas financeiras

com as ndo-financeiras;

« O BSC considera inter-relacGes entre todas as perspectivas (financeira, clientes,
processos internos, aprendizagem e desenvolvimento organizacional) gerando um

encadeamento de acc¢des e decisbes em ambas, conducente ao cumprimento da estratégia.

Em Portugal, os estudos realizados sobre a divulgacdo do BSC permitem constatar que esta
ferramenta de gestdo é ainda pouco conhecida no nosso pais, 0 que ndo acontece com o TDB
(Russo, 2006; Sousa e Rodrigues, 2001). O estudo de Sousa e Rodrigues (2001), acrescenta ainda
que a heranca cultural portuguesa dificulta a aplicacdo empresarial do BSC, que é tanto mais féacil
guanto maior a sua difusdo. Por outras palavras, a fidelizacdo da maioria das empresas
portuguesas ao TDB dificulta o aparecimento de servicos de consultadoria, aplicagdes
informaticas e divulgacdo das vantagens do BSC o que leva ao seu desconhecimento por parte das
empresas. Os motivos justificativos da ndo adopcdo, tal como apontado por Speckbacher et al.

(2203), referem-se ao facto de as empresas possuirem ferramentas similares e estarem satisfeitas.

Bourguignon et al. (2004) realizaram um estudo a sociedade francesa e a sociedade americana e
concluiram que entre estes dois instrumentos de gestdo, as principais diferencas podem ser
explicadas em termos de pressupostos ideoldgicos. O que significa que, em grande medida, estas
ferramentas de gestdo sdo coerentes com as ideologias locais nos paises de origem. Em todos 0s
lugares, os meios de criacdo de hierarquia e ideologia sdo muito diferentes e variam consoante a
cultura ai existente (Bourguignon et al., 2004). De acordo com este estudo, o BSC parece ser um
instrumento potencialmente poderoso para convencer e justificar um sistema de controlo top-
down, no sentido de os funcionarios obedecerem. Uma énfase tdo hierarquizada ndo € util na
Franca, onde a hierarquia e a obediéncia sdo factos da propria sociedade. O BSC cria uma
hierarquia (que ndo existe "naturalmente” nos Estados Unidos) e assume um acordo (que esta

embutido no contrato americano).
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Na Franga, o acordo ¢ justamente o oposto, ¢ mais virado para o “normal” modo de vida, com os
seus jogos de poder, permitindo espago para os privilégios e obrigacfes dos grupos sociais.

Quesado e Rodrigues (2007) no seu estudo sobre o grau se conhecimento da ferramenta BSC
constataram que existe uma interpretacdo correcta do papel fundamental exercido pelo BSC na
execucao da estratégia, 0 que as levou a considerar que as empresas que implementaram, estdo a
implementar ou pretendem implementar o BSC ndo estdo a fazer confusdo com outros

instrumentos de gestdo, nomeadamente com o TDB.

Misiaszek et al. (2007) referem que o TDB e o BSC tém varios pontos comuns e podem ser
categorizados como Desempenho Estratégico, Sistemas de Gestdo Estratégica ou Scorecarding
Systems. Otley (1999), Misiaszek et al. (2007) e Jordan et al. (2002) propdem uma lista das
principais caracteristicas estratégicas que caracterizam o BSC e o TDB, tais como:

- Ambos séo instrumentos de medi¢do do desempenho das organizacdes.
- Apresentam informacdo financeira e ndo financeira.

- Ambos relacionam os objectivos e meios de ac¢do (factores criticos) com os indicadores de

desempenho utilizados.

- Tém como objectivo produzir informacdo muito sintética e imediata, adequada para uma maior
rapidez de avaliacdo do desempenho e consequente tomada de decisdo, mas sendo possivel a

ambos desagregar essa informacao.

- Avaliando o desempenho, possibilitam o calculo de prémios e incentivos a atribuir aos

responsaveis (gestores, trabalhadores) mediante o alcance da performance desejada.

- Ambos se podem desenvolver de acordo com as necessidades especificas de cada
empresa/organizacdo (mais o TDB do que o BSC), pelo que serd recomendavel que sejam
personalizados em funcdo das necessidades e preferéncias dos gestores e das

empresas/organizacoes.

- Ambos contribuem para que os dirigentes das empresas/organizagdes definam metas, objectivos,
identifiquem os factores criticos de sucesso e promovam a circulacdo da informacéo e o didlogo

internos.

No entanto, além destas semelhangas mencionadas por estes investigadores, o TDB e o BSC
tambeém apresentam diferengas que podem ser explicadas pela historia (Epstein e Manzoni, 1998),

ideologia local (Bourguignon et al., 2004) ou pressdes institucionais (Gehrke e Horvath, 2002).

Braam (2008) realizou uma investigacdo com o objectivo de analisar em que medida é que as

fungdes, apresentadas na literatura, do BSC e do TDB sao traduzidas para as “praticas” da
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empresa. Obtiveram 80 inquéritos validos de grandes empresas estabelecidas em Franca, no
sentido de demonstrar as semelhancas praticas destes dois instrumentos de gestdo. Braam (2008)
prop0s duas hipdteses. Uma testa se 0 TDB integra mais medidas financeiras do que o BSC. A
outra testa se 0 TDB é mais focado internamente do que o BSC. O estudo levou a que tivessem de
considerar mais trés hipoteses, no sentido de dar resposta as duas questfes iniciais. A terceira
hipGtese consistia em saber se os utilizadores do TDB tém mais autonomia para escolher medidas
de desempenho que os utilizadores do BSC. A quarta hipdtese resume-se ao facto de se testar se 0
processo de implementacdo do TDB é mais descentralizado que o do BSC. Finalmente a quinta e
ultima hipotese a testar foi saber se 0 TDB € menos ligado a sistemas de recompensas que o BSC.
Uma das conclusdes a que chegaram foi constatarem que a presenca de medidas financeiras é
superior no TDB do que no BSC, o que é consistente com resultados de investigadores anteriores,
como por exemplo, Epstein e Manzoni (1998), Santos (2006), que mostraram que na pratica o
TDB contem mais medidas financeiras que o BSC. No entanto, concluiram que a ferramenta
francesa ndo estda mais orientada para medidas internas. Os resultados indicaram que 0S
utilizadores do TDB ndo tém mais autonomia para escolher medidas de desempenho que 0s
utilizadores do BSC, existe uma pequena diferenca entre os dois sistemas de medicdo de
desempenho mas ndo sdo significativas. Constataram também que o processo de implementacao
do TDB ndo é mais descentralizado que o do BSC. Finalmente o ultimo resultado indica que o
BSC ndo esta mais associado com sistemas de recompensas que o TDB. Este estudo demonstrou
que as praticas de ambos os instrumentos sdo relativamente similares, excepto para a presenca de

medidas financeiras, que é superior no TDB em relacdo ao BSC.

No ponto seguinte deste capitulo faz-se uma breve revisdo a estudos que retratam algumas das

vantagens e limitacOes desta ferramenta de gestéo.

2.3 - Vantagens e limitacdes do BSC

A metodologia do BSC desenvolvida por Robert Kaplan e David Norton tornou-se numa
importante ferramenta para a implementacdo da estratégia nas organizacGes (Quesado e
Rodrigues, 2007). Em Portugal, o nUmero de empresas que adoptam esta ferramenta de gestdo
tem vindo a aumentar, no entanto esta ainda numa fase inicial (Quesado e Rodrigues, 2007).

Mas, nem todas as organiza¢Ges podem afirmar que o processo de implementacdo do BSC foi
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positivo, uma vez que 0 processo de implementacdo deste instrumento de gestdo tem algumas
limitagdes relevantes.

De acordo com Kaplan e Norton (1996) o BSC permite uma visdo global da organizacao,
proporcionando aos executivos e colaboradores da empresa uma visdo clara da organizacao
como um sistema integrado — uma visao global e a compreenséo da relacdo de causa e efeito
entre as diversas estratégias da empresa. Esta ferramenta de gestdo permite o envolvimento dos
colaboradores — a experiéncia tem demonstrado que o envolvimento dos diversos niveis da
empresa em torno da estratégia € factor critico de sucesso da sua implementacdo. O método BSC
ajuda a alinhar, focar e implementar a estratégia, esclarecendo internamente o que as estratégias

da empresa pretendem alcancar e 0 que € critico para 0 seu sucesso estratégico.

No estudo realizado por Quesado e Rodrigues (2007), alguns dos beneficios da aplicacdo do
BSC apontados pelas 250 maiores empresas portuguesas foram: o facto deste instrumento de
gestdo facilitar a implementacdo da estratégia e o seu desenvolvimento; a melhoria no
alinhamento entre objectivos estratégicos e accles; sendo o beneficio mais citado pelas
empresas, a clarificacdo e comunicacdo da estratégia e o desenvolvimento de um sistema
consistente de objectivos. Como se pode constatar, as opinides das empresas que estiveram na
base deste estudo sdo variadas, pois as razfes e objectivos esperados para a sua implementacao
também sdo diferentes.
Em suma, e segundo Ferreira (2009), o BSC:
a. Contribui para a clarificacdo e traducdo da visdo e estratégia organizacional;
b. Contribui para o processo de comunicacdo dos objectivos estratégicos aos
diversos niveis da organizacgdo;
c. Contribui para o processo de planeamento e para a definicdo de metas de
desempenho;
d. Permite obter informacdo retrospectiva de caracter estratégico, fomentando os

processos de aprendizagem organizacionais.

O BSC ¢, por outro lado, apontado como um modelo genérico, pelo que é possivel que ndo se

adapte a cultura organizacional (Butler et al., 1997).

O primeiro problema que muitas empresas enfrentam na implementacdo do BSC é a percepgéo

de que a gestdo de topo ndo partilha de uma visao clara da estratégia (Epstein e Manzoni, 1998).

Epstein et al. (1998) e Ottoboni et al. (2000) afirmam que implementar o BSC significa introduzir

uma mudanga na organizacdo, o que nunca é um processo facil. As mudancas afectam a
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disponibilidade de informacdo relacionada com o desempenho dentro da empresa e isto pode
representar uma ameaca, ou seja, modificar o equilibrio de poder dentro da organizacéo.

Ferreira (2000) argumenta que uma das dificuldades do BSC reside no facto de o modelo requerer
transparéncia e divulgacdo de informacdo estratégica aos diversos niveis da organizacdo. Este
facto representa uma perda de poder por parte das chefias e é natural que se depare com uma
resisténcia por parte delas.

Otley (1999), Bessire (2000), entre outros autores, apontam diversas fragilidades ao BSC, tais

como:

* Nao nos elucida suficientemente sobre a contribuicdo dos empregados e fornecedores para

que a empresa atinja 0s seus objectivos;

« E incapaz de identificar o papel da comunidade na defini¢do do meio envolvente em que a

empresa trabalha;

* Falha na identificagdo das medidas de desempenho como um processo de duas vias, que
seja capaz de uma gestdo avaliadora da contribuicdo dos «stakeholders» para os objectivos
primarios e secundarios, e que consiga que os mesmos «stakeholders» avaliem que a

organizacao é capaz de respeitar as suas obrigagdes perante estes, no presente e no futuro.

Norreklit (2000) é um critico do BSC, em varias vertentes. Em relacéo aos objectivos e medidas,
0 autor afirma que o BSC néo se preocupa com o0s interesses dos demais stakeholders além dos
accionistas, tais como: fornecedores, governo e comunidades locais. No que se refere aos planos
de remuneracdo, a ligacdo com o BSC ¢ insuficiente para fazer com que individuos ajam de
forma pro-activa e tenham solucdes criativas para os problemas, sendo mais importante criar um
compromisso intrinseco com os funcionarios. Por fim, considera o BSC uma ferramenta
mecanica, apresentando uma estrutura hierarquica tipicamente top-down, ndo permitindo que os
empregados participem do processo de observacdo para descobrirem oportunidades e ameacas
jamais descortinadas pelos gestores da empresa.

Ottoboni et al. (2002) analisaram algumas dificuldades que as empresas enfrentam quanto a
implementacdo de metodologias semelhantes ao BSC, apontando aspectos criticos da sua
implementacdo. Fruto da pesquisa feita por estes autores, algumas das dificuldades enfrentadas
na implementacdo do BSC s&o, por exemplo, conflitos entre gestores; falhas na entrega de
informacdes; erro ao estabelecer uma prioridade sobre que factores devem ser levados em
consideracdo, entre outros. Concluiram que a implementacdo de um BSC pressupfe que a
empresa tenha uma clara definicdo da sua estratégia e tenha uma equipa disposta a investir

esforcos nessa iniciativa.
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Em suma, pode-se verificar que embora o BSC seja uma ferramenta de gestdo aliciante e cada
vez mais adoptada, também sdo diversas as limitagdes apontadas por alguns investigadores,
limitacOes essas que devem ser tidas em conta na implementacgédo do BSC.

No ponto seguinte sdo abordados, segundo vérios estudos académicos, aspectos que influenciam
0 sucesso ou abandono da implementacdo do BSC nas organizagdes.

2.4 - O Processo de implementacdo do BSC

O processo de implementagdo do BSC ¢ influenciado por um conjunto de factores processuais,

sobre os quais nos debrugaremos neste ponto.

2.4.1 - Estrutura, Apoio e Cultura Organizacional

Segundo Mooraj et al. (1999), adoptar um BSC que contradiga o espirito caracteristico da
organizagdo, coloca em risco os sistemas formais e informais previamente existentes. Estes
autores afirmam que uma organizacdo descentralizada ird implementar o BSC de uma forma
totalmente diferente de uma organizacédo centralizada.

De acordo com Markus e Pfeffer (1983), um dos factores que influencia o sucesso na

implementacdo de uma mudanca é o quanto esta vai de encontro a distribuicdo de poder existente

numa organizacdo. Também Epstein e Manzoni (1998) abordam esta questdo do poder ao referir

que a resisténcia a implementacdo do BSC pode ser justificada pelo desejo dos colaboradores

protegerem o seu dominio ou base de poder. Papalexandris et al. (2005) realizaram um estudo

onde encontraram algumas organiza¢fes em que existiu resisténcia a introducdo do BSC, uma

vez que o BSC transformou o desempenho organizacional transparente a toda a organizacéo.

Referem ainda que o compromisso da gestdo de topo é crucial para minimizar a resisténcia a

mudanca. No entanto, a gestdo de topo ndo deverd fazer parte da equipa responsavel pela

implementacdo do BSC (que pode ser apenas um individuo), para que nao sejam criados

constrangimentos e desvios de atencdo sobre o essencial, isto €, a implementacdo rapida do BSC

(Russo, 2006).

Papalexandris et al. (2005) referem ainda que, o facto de o BSC requerer manutencdo constante e
frequente, cria uma necessidade de compromisso também por parte dos restantes gestores e
colaboradores e ndo sé da gestdo de topo. Todos os colaboradores que constituem a organizagdo
tém que rever constantemente os objectivos propostos e as metas e indicadores escolhidos para

atingir esses mesmos objectivos. A implementacdo do BSC deve ser efectuada com total apoio
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organizacional, tal como é defendido por Radnor e Lovell (2003). Por outro lado, a motivacao
para adoptar o BSC ndo deve ser um mero entusiasmo da fase inicial, mas permanecer e
sobreviver no tempo. No estudo de caso feito por Kasurien (2002), a saida do gestor da diviséo,
um lider forte na implementacao do BSC, reduziu a motivacao para a implementacdo do BSC.

Evans (2005) salienta que a adop¢do do BSC pode ser um processo moroso e complexo
requerendo tempo e recursos. Por isso, a implementacdo do BSC depende da estrutura da
organizacéo, devendo existir uma etapa inicial de preparagdo que determine a sua abrangéncia e

quem participara no processo.

Olve et al. (2003) referem que o conhecimento aprofundado sobre as actividades da organizacao,
o0 tempo e dedicacdo disponivel sdo recursos fundamentais para que a implementacao do BSC seja
bem sucedida. Como salienta Alder (2001), se a gestdo introduzir um novo instrumento de gestdo
discordante da cultura organizacional dominante é de esperar uma atitude negativa ou de rejeigao.
Por ultimo, Barrows (2005) refere a importancia da realizacdo de reunides regulares para revisdo
da execucdo do BSC como meio para manter os gestores empenhados na execu¢do da estratégia
definida.

Em suma, para haver sucesso na implementacdo e utilizagdo do BSC, a gestédo de topo tem de
estar fortemente envolvida no processo, ndo s6 no inicio mas também posteriormente, fomentando
a transposicdo desta ferramenta até aos niveis hierarquicos inferiores, envolvendo as chefias
intermédias e os trabalhadores. O ambiente interno e a cultura organizacional constituem um
entrave ao processo de mudanca introduzido pela implementacdo do BSC.

Podemos, entdo, concluir que os factores organizacionais e comportamentais desempenham um

papel de relevo aquando da implementacéo do BSC.

No ponto seguinte deste capitulo apresentam-se as principais razdes que estdo na base da adopcao

deste instrumento de gestdo pelas empresas.

2.4.2 - Razdes para implementar o BSC

Os motivos pelos quais as organizacfes adoptam esta ferramenta de gestdo também sdo maultiplas
e variadas.
Segundo Quesado e Rodrigues (2007), a principal razdo pela qual as empresas adoptam o BSC é

para ligar a estratégia aos objectivos individuais das equipas e das unidades de negocio. Por
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outro lado, a luta contra a crescente competitividade é a razdo menos apontada para a adopc¢édo do
BSC.

Quesado e Rodrigues (2007) também procuraram averiguar as razfes para a ndo adopgdo ou
abandono do BSC. A razdo mais apontada para a ndo adopcao deste instrumento de gestéo foi o
facto de as empresas utilizarem outras ferramentas similares e estarem satisfeitas com as

mesmas.

A empresa Aguas de Cascais, também do grupo Aguas de Portugal, implementou o BSC. Esta
organizacdo aponta como principal razéo para a adopcdo do BSC, o facto de este instrumento de
gestdo permitir o alinhamento da empresa com a estratégia. Nos relatérios de gestdo da
organizacao € referido que 70% dos insucessos da implementacdo do BSC estdo na mé execucao
do mesmo e ndo na ma estratégia da organizacao.

Um outro exemplo a salientar é o estudo elaborado por Melo (2005) a Quinta da Aveleda, onde
conclui que o principal objectivo a atingir com a implementacdo do BSC também era o
alinhamento da empresa com a estratégia. A empresa referiu que tinha alguma dificuldade em
fazer o acompanhamento da implementacdo da estratégia e simultaneamente alinhar todas as

areas o que, com a implementacdo do BSC, essa dificuldade foi atenuada.

As falhas e os insucessos na implementacdo do BSC sdo muitas e é sobre elas que nos

debrucamos em seguida.

2.4.3 — Falhas na implementacdo do BSC

Neste ponto serdo apresentados alguns estudos que investigaram as razdes pelas quais ocorreram
falhas na implementagdo do BSC e levaram ao insucesso da aplicagdo deste instrumento de
gestao.

O estudo conduzido por Bourne e Neely (2002) em empresas dos EUA apontou as principais
razdes pelas quais a implementagdo do BSC resultou em insucesso: (a) dificuldades em ter
acesso a informacdo e aos sistemas de informacdo da organizacdo; (b) mau planeamento em
relacdo a quantidade de horas necessarias para a sua implementacédo; (c) consequéncias pessoais
e politicas que as medidas passam a acarretar; (d) falta de compromisso da direccéo
(principalmente na fase inicial) e (e) no caso de empresas multinacionais, as frequentes

intervencdes da empresa mae.
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Na opinido de Monteiro (2006) e outros estudos realizados, a maioria das estratégias definidas nas
organizagOes nunca chegam a implementar-se. Algumas das razdes encontradas e apontadas para

este insucesso sdo:
- Falta de comunicacdo a toda a empresa;
- N&o ha envolvimento dos colaboradores com os objectivos da empresa;

- Falta de alinhamento dos objectivos globais com os objectivos dos departamentos e dos
trabalhadores;

- Falta de alinhamento com os objectivos a longo prazo;
- Inexisténcia de indicadores para controlo dos factores criticos.

Verifica-se, também, a tentativa de adop¢do deste instrumento de gestdo, mas que resulta
posteriormente no abandono desta ferramenta.

No estudo elaborado por Quesado e Rodrigues (2007), onde obtiveram 85 respostas validas em
250 inquéritos enviados, 4,7% das empresas com respostas validas abandonaram a implementacéo
do BSC. Nesta investigacao, os inquiridos que ndo implementaram o BSC ou que o abandonaram,
apontaram como principais razdes o facto de a empresa possuir outras ferramentas de gestdo
similares e estar satisfeita com o seu desempenho (63,4%), o facto do BSC néo se ajustar a cultura
e a missdo da empresa (14,6%) e de ndo se esperar obter grandes beneficios com a sua
implementacdo (14,6%). Estas conclusGes vao de encontro ao que Speckbacher et al. (2003)
referem.

Por outro lado, Ottoboni et al. (2002) referem que 0s erros observados durante a implementacgédo
do BSC séo:

- 0 erro ao estabelecer uma prioridade, isto é, decidir sobre quais os factores que devem ser
levados em consideragdo — todos os factores devem ser levados em consideracdo, mas deve

existir uma prioridade em torno de alguns deles;

- 0 conflito entre gerentes/executivos, esse tipo de ocorréncia de conflitos de egos, resulta na

diminuicao do nivel de eficiéncia do fluxo de informacdes existentes na organizacéo.

No estudo realizado por Bourne et al. (2003), uma razdo para a falta de sucesso da implementagéo
do BSC € que este processo cria 0 desejo de mudanca mas a gestdo de topo da pouca orientagdo
sobre a sua execucdo. Uma questdo crucial na implementacdo do BSC € a gestdo de topo estar
presente e acompanhar todas as fases da adopcao desta ferramenta de gestdo, no sentido de as

mudancas e as dificuldades serem ultrapassadas.
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Em suma, o envolvimento das chefias de topo, a escassa difusdo e formacdo acerca das
funcionalidades deste instrumento de gestdo estratégica e da forma como se deve utilizar a
informac&o por ele produzida, aliadas a falta de vontade de introduzir a mudanca s&o algumas das
limitacGes apontadas para a ndo implementacéo e insucesso do BSC nas organizacdes.

A revisdo bibliografica aqui apresentada ndo esgota de todo o assunto, pois a literatura sobre o

BSC é extremamente vasta.

De seguida sdo abordados aspectos relacionados com o desempenho organizacional, analisando

em que medida este influencia ou é influenciado pelo BSC.

2.5 — O Desempenho Organizacional

Os sistemas de medicdo de desempenho (SMD) representam uma das ferramentas mais usadas
para aumentar a probabilidade dos objectivos tracados serem atingidos (Ferreira, 2009).
As fungbes dos SMD séo (Ferreira, 2009):

- Proporcionar informacéo para apoiar a tomada de decisdes;

- Influenciar a tomada de decisdo ao apoiar o processo de planeamento e controlo;

- Influenciar os comportamentos dos diversos colaboradores no sentido de assegurar que
estes sdo congruentes com 0s objectivos organizacionais;

- Sinalizar (a nivel interno, evidenciam as areas onde aplicar 0s recursos organizacionais; a
nivel externo sdo utilizados para comunicar com diversos grupos de interesse que fazem parte da
envolvente organizacional).

Segundo Andersen e Fagerhaug (2002), ndo existe uma definicdo unanimemente aceite para
definir desempenho. Trata-se de um conceito ambiguo, uma vez que depende, quer dos recursos
utilizados, quer da combinagdo obtida com esses recursos (Alchian e Demsetz, 1972). Por outro
lado, é um conceito complexo, devido a dificuldade da sua definicéo, e ao facto de os indicadores
do desempenho serem, por vezes, contraditorios (Lebas e Euske, 2002).

Assim, a andlise do desempenho de uma organizagdo deve estar associada a um sistema de
avaliagdo que proporcione informagéo fidedigna relativamente ao grau de sucesso da estratégia
(Antdnio e Rodrigues, 2006).

Um dos modelos conceptuais de avaliagdo do desempenho organizacional mais conhecido e
utilizado parece ser o BSC (Marr e Schiuma, 2003; Tangen, 2004).
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Todavia a relacdo da adopc¢do do BSC e do desempenho ndo é claro. Como referido na introducéo
deste trabalho, os resultados obtidos em alguns estudos sugerem que a adopg¢do do BSC tem um
impacto positivo no desempenho empresarial (Hoque e James, 2000; Davis e Albright, 2004;
Malina e Selto, 2001). No entanto, outros estudos tém mostrado alguns impactos negativos desta
abordagem (Maiga e Jacobs, 2003; Braam e Nijssen, 2004; Strohhecker, 2004).

Hoque e James (2000) realizaram um estudo a 66 empresas transformadoras localizadas na
Australia, com o objectivo de estudar a relacdo existente entre varios factores, tais como: a
dimensdo da organizacdo, o ciclo de vida do produto, a posi¢do no mercado, o uso do BSC e o
desempenho organizacional. Uma das conclusfes a que chegaram foi que as empresas que tém
uma maior proporcdo de novos produtos, ttm uma maior tendéncia a fazer uso de medidas
relacionadas com novos produtos. Neste estudo ndo encontraram relacdo significativa entre a
posicdo de mercado da empresa e 0 maior uso do BSC. Sugerem que uma maior utilizagdo do
BSC esté associada a um melhor desempenho, mas essa relagdo ndo depende significativamente

da dimenséo da organizacdo, do ciclo de vida do produto, ou da sua posi¢cdo no mercado.

Por sua vez, Braam e Nijssen (2004) elaboraram um artigo que visa contribuir para o
entendimento de como usar o BSC de forma eficaz. Este artigo explora a forma como o BSC é
utilizado e afecta 0 desempenho organizacional. Este estudo, realizado em empresas holandesas,
sugere que a utilizacdo do BSC ndo melhora automaticamente o desempenho da empresa, mas
sim a forma da sua utilizacdo. A utilizacdo do BSC que complementa a estratégia da empresa
influencia positivamente o seu desempenho, enquanto a utilizacdo do BSC que nédo esta

relacionado com a estratégia podera diminuir o desempenho empresarial.

Maiga e Jacobs (2003) examinaram os efeitos de complementaridade BSC e custeio baseado nas
actividades (ABC) no desempenho organizacional, com base em 83 unidades de negécio Os
resultados indicaram que, com excepg¢éo da perspectiva dos processos internos, 0 BSC e ABC tém

um efeito significativo no desempenho organizacional.

Campos (2007) realizou um estudo onde analisou a implementagéo do BSC no sector dos moldes
portugués e a sua relacdo com os sistemas de medi¢do de desempenho. Concluiu que, apesar de
haver uma preocupagéo em definir indicadores e estabelecer metas que cubram varias dimensoes
de desempenho (e que genericamente se podem associar as quatro perspectivas do BSC), a
utilizacdo do BSC enquanto SMD é ainda relativamente reduzida — s6 64% das empresas

conheciam o0 BSC e pouco mais de 28% o tem de algum modo implementado.

Dror (2008) compara varios quadros estratégicos para a gestdo de desempenho organizacional.

Conclui que o BSC tem importantes vantagens, entre as quais, 0S objectivos sequenciais, a
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capacidade de orientar programas de longo prazo e a possibilidade de seleccdo de medidas de
desempenho relevantes. No entanto, conclui também que o BSC tem algumas limitacGes, tais
como a inexisténcia de directrizes basicas para a seleccdo de medidas de desempenho e o
complexo feedback entre as perspectivas financeira, clientes e de processos deste instrumento de

gestao.

Recentemente, Geuser et. al (2009) realizaram um estudo onde constataram que o BSC melhora
a integracao da gestdo de processos na organizacdo e que capacita as pessoas. Usando a Strategy-
Focused-Organisation (SFO) do modelo de Kaplan e Norton, 2001, descobrem que as fontes de
desempenho derivadas do BSC s&o basicamente de trés tipos: 1) uma melhor tradugdo da
estratégia em termos operacionais, 2) o facto de estrategicamente se tornar num processo
continuo e 3) maior alinhamento dos diversos processos, servicos, competéncias e das unidades
da organizagéo.

Geuser et al (2009) concluem que o BSC proporciona informac6es relevantes aos gestores, de
forma equilibrada e concisa, reduzindo o tempo de processamento de informacéo e aumentando
0 tempo para a tomada de decisdes. Facilita a gestdo global da cadeia de valor e a integragéo das
diversas fungdes e processos, isto é, facilita a delegacdo de autoridade e informa-nos da
capacidade das pessoas. Atendendo ao ambiente competitivo em que se vive nos dias de hoje, o

BSC pode ser visto como um valor acrescentado para o sistema de gestéo.

Em suma, as fontes de desempenho derivadas da aplicacdo do BSC sdo varias e diversificadas.
No ponto seguinte deste capitulo sdo abordados aspectos relacionados com a sustentabilidade,
aludindo também ao desenvolvimento sustentavel e responsabilidade econdémica, social e

ambiental das empresas.

2.6 — A Sustentabilidade

O BSC é um sistema de medi¢do e como um sistema aberto que é, facilita a consideracdo de

questbes de sustentabilidade (Moller e Schaltegger, 2005).

A sustentabilidade é um conceito sistémico, relacionado com a continuidade dos aspectos

econdmicos, sociais, culturais e ambientais da sociedade humana (Martins, 2007).

A sustentabilidade € um meio de configurar a civilizacdo e as actividades humanas, de tal forma

que a sociedade, 0s seus membros e as suas economias possam preencher as suas necessidades e
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expressar 0 seu maior potencial no presente, e a0 mesmo tempo preservar a biodiversidade e os
ecossistemas naturais, planeando e agindo de forma a atingir a manutencdo indefinida desses
ideais (Martins, 2007).

Em termos empresariais, a sustentabilidade é conseguida com base no equilibrio dos seus trés
pilares (social, ambiental e econdmico) que deverdo ser transversais a empresa (e a propria
sociedade) conforme os exemplos (Fernandes, 2008):

- Social: através da filantropia, mecenato, proximidade com a comunidade local,
programas de voluntariado...;

- Econdmico: economia interna, gestdo de risco e controlo interno, promoc¢do da
seguranga e responsabilidade na utilizagdo do seu produto...;

- Ambiental: plano dos 3 R (Reduzir, Reutilizar e Reciclar); eficiéncia energética
(poupanga, projectos ambientais com apoios financeiros...;
Enquanto algumas empresas podem dar a sua contribuigdo atraves de determinadas actividades, a
capacidade de fazer a diferenca depende do sector e da dimensdo da empresa.
Kraemer (2004) aponta como principal beneficio do BSC a obtencdo de indicadores que sejam
consistentes com 0s aspectos ambientais, comuns a todas as unidades de uma organizagdo e a
todas as organizacOes ligadas a um sector ambiental, como uma ferramenta de apoio junto aos
clientes e aos grupos de interesse. Outros beneficios do BSC séo:

- Aumento da consciéncia para os aspectos ambientais e para a importancia dos diferentes

factores ligados a eles;

- A possibilidade de aumentar a rentabilidade dos negécios com a melhoria da qualidade

ambiental, nos seus produtos e servigos, quando comparados com seus concorrentes, na

reducdo de custos e no aumento da eficiéncia nos seus processos e produtos;

- Aumento da competitividade, melhoria na imagem da organizacao;

- Maior compromisso com o desenvolvimento sustentavel.
Esta autora refere ainda que os activos ambientais s@o os bens adquiridos pela empresa que tém
como finalidade o controlo, a preservacao e a recuperacdo do meio ambiente.

Como refere Ferreira (2009:323), “a consequéncia das decisées e iniciativas da gestdo sdo uma

melhoria do desempenho nas trés dimensdes envoltas no conceito da sustentabilidade. ”

Segundo Figge et al. (2002) existem trés niveis de sustentabilidade no BSC. No primeiro nivel, a

sustentabilidade aparece como um dos temas estratégicos da empresa. No segundo nivel, torna-se
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necessario criar uma perspectiva especifica no BSC para os aspectos relativos a sustentabilidade.
Finalmente, o terceiro nivel de integracdo de sustentabilidade no BSC requer a elaboracéo de um

BSC para as dimens@es sociais e ambientais.

Uma das vantagens apontadas para a inclusdo da sustentabilidade no SMD resume-se ao facto de
este tipo de iniciativas poder ter um efeito benéfico na posicdo competitiva e de contribuir para a
divulgacdo da ideia de desenvolvimento sustentavel (Ferreira, 2009).

O conceito de desenvolvimento sustentavel devera ser incorporado nas politicas e processos das
empresas através de uma nova orientacdo cultural e optimizacdo de sistemas, praticas e
procedimentos.

A sustentabilidade devera ser uma das preocupacdes das organizacdes, uma vez que estas Sao
bastante influenciadas pelo ambiente envolvente e, simultaneamente, influenciam-no de forma
profunda.

Existem diversas formas de responsabilidade social e econémica que melhoram a imagem
empresarial, tais como: atribuicdo de apoio escolar e social, mecenato cultural, desenvolvimento
de medidas anti-corrupcdo, abolicdo do trabalho infantil, integracdo de pessoas com deficiéncias,
desenvolvimento de medidas que diminuam o desemprego e exclusdo social e/ou econémica,
entre outras (Fernandes, 2008).

Relativamente a responsabilidade ambiental, a dimensdo ambiental da sustentabilidade refere-se
aos impactos da organizacdo sobre sistemas naturais vivos e ndo-vivos, incluindo ecossistemas,
terra, ar e 4gua (Fernandes, 2008). Sdo definidos critérios de avaliagdo/desempenho relacionados

com 0s recursos naturais e com a producéo (Fernandes, 2008).

Deixa-se uma visdo do Grupo Aguas de Portugal sobre a importancia da sustentabilidade (Aguas
de Portugal, 2009:12):

“Consciente da sua responsabilidade enquanto actor do sector do ambiente e dos desafios que se
colocam em matéria de sustentabilidade, o Grupo AdP acredita que a sustentabilidade se
consegue criando simbioses com o0s accionistas e colaboradores, com as demais partes
interessadas e com o ambiente, com quem tem uma relacéo de estreita interdependéncia. ”

No capitulo seguinte expdem-se a metodologia escolhida para a realizacdo deste estudo, fazendo

uma breve referéncia as suas vantagens e desvantagens.
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Capitulo 111 — Metodologia

No presente capitulo expde-se as raz6es e motivagdes para a opcdo metodologica adoptada neste
trabalho: estudo de caso. Analisa-se a sua aplicacdo ao caso SIMRIA, com a descricéo breve das

principais opgdes visando a fiabilidade da investigagao.

3.1 — Estudo de Caso — caracterizacdo e motivacdo para a escolha da
metodologia

De acordo com Yin (2003) o estudo de caso € uma investigacdo empirica que averigua um
fendmeno no seu ambiente real, quando as fronteiras entre o fenébmeno e o seu contexto ndo sao
evidentes, e na qual se utilizam mdltiplas fontes de evidéncia.

Embora normalmente combine diversos métodos de recolha de dados, incluindo os que tratam
dados de cariz quantitativo, a Optica qualitativa domina (Patton e Appelbaum, 2003). Utilizam-se
métodos de pesquisa de arquivos, entrevistas, questionarios e observacdo (Eisenhardt, 1989).

Os estudos de caso ddo uma visdo da totalidade do fendmeno sob estudo, em oposicao e visdes
segmentadas e reducionistas (Araujo, 2007).

Uma importante vantagem desta metodologia é a sua capacidade de proporcionar compreensao
detalhada e rica da realidade (Amaratunga e Baldry, 2001).

A grande forca deste método € a sua capacidade de abarcar a totalidade, evidenciada através de
documentos, artefactos, entrevistas e observacées (Yin, 2003).

Apesar do seu uso frequente, os estudos de caso sdo, ndo raras vezes, estereotipados como uma
metodologia de investigagdo menor entre os diversos métodos de investigacdo nas ciéncias
sociais (Yin, 2003). Os investigadores que utilizam estudos de caso sdo muitas vezes acusados de
menor precisdo, objectividade e rigor, por ndo utilizarem medidas e métodos quantitativos
(Patton e Appelbaum, 2003). Como é referido por Patton e Appelbaum (2003) e Yin (2003), para
além da subjectividade do investigador, o problema de enviesamento ou falta de rigor também
deriva da subjectividade dos entrevistados que o investigador recorre e confia para perceber o
caso. No entanto, existem medidas que podem ser tomadas no sentido de diminuir essa
subjectividade na investigacdo. Estas serdo apresentadas mais a frente.

Uma outra critica apontada, normalmente a esta ferramenta metodoldgica, € a impossibilidade de

generalizacdo estatistica (Otley e Berry, 1998). Contudo, também esta dificuldade pode ser

33




A INTEGRAGAO DA SUSTENTABILIDADE NO BALANCED SCORECARD: UM ESTUDO DE CASO

contornavel, se considerarmos que a generalizacdo € determinada pela forca da descri¢do do
contexto, que ird permitir ao leitor determinar o nivel de correspondéncia de um caso particular
com situacgdes similares (Patton e Appelbaum, 2003).
Apesar destas criticas, 0s estudos de caso na area dos sistemas de controlo e contabilidade séo
presentemente alvo de alargado reconhecimento (Ferreira e Otley, 2004). Otley e Berry (1998)
encorajam a opgéo por estudos exploratorios como meios de se capturar a riqueza de sistemas de
contabilidade e controlo quando inseridos em contextos organizacionais (Araujo, 2007). As
investigacGes de fendbmenos de mudanca em contabilidade de gestdo baseadas em inqueéritos
tendem a analisar o referido fendmeno focando-se nos resultados — os outputs — face a
determinados inputs (Scapens e Jazayeri, 2003). Estes mesmos autores defendem que estudos
longitudinais em contabilidade de gestdo proporcionam uma oportunidade de explorar o processo
de mudanca, incluindo o modo como os varios factores interagem num certo contexto de forma a
produzirem e acompanharem um processo de mudanca.
Como referem Major et. al (2009: 132),
“a investiga¢do qualitativa procura explicar a forma como os fenomenos sociais sdo
interpretados, compreendidos, produzidos e constituidos (...) este método ajuda a
compreender as pessoas e 0S contextos sociais complexos nos quais as pessoas vivem e
interagem”.
Este método proporciona, assim, uma compreensao mais profunda dos fenémenos sociais do que
aquela que é obtida pela investigacdo quantitativa.
De acordo com Major et. al (2009), os estudos interpretativos procuram essencialmente
compreender os fendmenos sociais, a forma como estes influenciam determinado contexto e
como sdo influenciados. Os estudos interpretativos procuram compreender o contexto subjacente
aos sistemas de informacgéo, e a forma como estes sistemas influenciam e séo influenciados pelo
contexto.
Uma outra razdo para a adopcao de estudos de caso emerge do facto de o papel da contabilidade
e de outros controlos, como o controlo de gestdo, ndo poder ser totalmente percepcionado
quando captado de forma isolada (Aradjo, 2007). Sendo, por isso, necessaria uma abordagem
mais contextualizada (Otley e Berry, 1998). Araljo (2007) e Caglio (2003) optaram pelo estudo
de caso por considerarem ser esta a melhor ferramenta para analisar os impactos de sistemas
ERP e as mudancas decorrentes dessa implementacdo. Campos (2007) e Melo (2005) também
optaram pelo estudo de caso para analisar o impacto da implementacdo do BSC e quais 0s
impactos resultantes desta adopgéo.
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E neste contexto que se opta pela realizacdo de um estudo de caso, como oportunidade de analise
aprofundada de como os vérios factores interagem de forma a produzirem processos de mudanga,
na convicgdo de ser a aproximacgdo contextual a mais indicada para a compreensdo destes

fendmenos.

3.2 — Desenvolvimento do estudo de caso — principais passos e opcoes

A literatura existente, nomeadamente Eisenhardt (1989), Patton e Appelbaum (2003), propde 0s
seguintes passos de investigacdo utilizando o estudo de caso: 1) Determinar o objecto de estudo;
2) Seleccionar o caso; 3) Construir uma teoria inicial através de uma reviséo de literatura; 4)
Recolher dados e organiza-los; 5) Analisar os dados e inferir conclusoes.

O objecto de estudo no caso em analise é o impacto do BSC na SIMRIA e a integracdo da
sustentabilidade no BSC.

No que respeita a seleccdo do caso, a escolha recaiu sobre a SIMRIA. Esta organizacdo
atravessou um processo de mudanca, consequéncia da implementacdo do BSC, juntamente com
o0 Sistema de Gestédo Integrado (SGI).

Quer antes da seleccdo do caso e do objecto de estudo, quer depois desta escolha, procurou-se
desenvolver uma base teorica, a partir da revisdo de literatura, no sentido de sustentar a analise
do caso.

A fase da recolha e organizacdo dos dados assumiu diferentes facetas, durante periodos de tempo
também dispares. A recolha de dados materializou-se em: entrevistas semi-estruturadas, analise
documental e a propria observacgdo directa.

O estudo de caso proposto é do tipo ilustrativo, uma vez que é um estudo que procura estudar em
termos praticos quais o0s instrumentos, sistemas e procedimentos adoptados na implementacdo do
BSC pela SIMRIA.

A escolha de apenas um estudo de caso surgiu devido a escassez de tempo e a opgdo de fazer um
estudo mais exaustivo numa sO empresa do que em VArias empresas mas com menor
profundidade de andlise. No entanto, € de mencionar que sendo um Unico caso, hum determinado
contexto, este ndo e passivel de generalizagdo (Otley e Berry, 1998).

Quanto ao método de investigacdo, recorreu-se a combinacdo de entrevistas, informacéo
documental e registo &udio e video, para avaliar o processo de implementacdo do BSC na
SIMRIA, as raz@es que estiveram na base da sua adop¢ao e o contributo dos técnicos da empresa

na sua elaboracdo. A anélise de textos e documentos resume-se a relatorios e contas anuais, actas
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das reunides, planos estratégicos da empresa, relatorios sobre o processo de implementacéo,

entre outros.

Anédlise documental

A andlise documental estendeu-se durante todo o processo de investigacdo. Passou pela analise
de documentos, tais como actas realizadas antes, durante e apds o processo de implementacdo do
BSC, os relatorios de sustentabilidade da SIMRIA, Relatérios e Contas e mapas relacionados
com o BSC.

No decurso da investigacdo a analise documental tornou-se num importante meio de cruzamento
de dados recolhidos através de entrevistas e observacdo, no sentido de validar os resultados
obtidos.

Realizacéo das entrevistas

As entrevistas, de um modo geral, desempenham um papel central na recolha de dados (Aradjo,
2007).

Apesar das desvantagens das entrevistas em profundidade (tempo, custo, extrapolacao dificil),
este método proporciona uma abordagem detalhada sobre o tema em analise oferecendo
informacdo pormenorizada sobre as experiéncias, 0s valores, as motivacdes e as atitudes dos
profissionais (Major et. al, 2009).

A entrevista permite obter informacdo em relacdo aos aspectos ndo directamente observaveis
numa dada situacdo. Pretende-se recolher os dados através da realizacdo de entrevistas semi-
estruturadas porque, segundo Patton (1990), um dos propositos nos estudos qualitativos € a
minimizacdo de respostas predeterminadas durante a recolha de dados.

Quanto ao decurso das préprias entrevistas, seguiu-se uma série de principios aconselhados por
Patton (1990): neutralidade nas perguntas ndo deixando transparecer a opinido pessoal,
aprofundamento, sempre que necessario, da resposta do entrevistado, solicitando mais
informacé&o, e orientacdo do raciocinio do entrevistado na direc¢éo do tema em andlise.

As entrevistas foram realizadas no local de trabalho dos entrevistados mas em ambiente
tranquilo: salas de reunido e gabinetes. Estes locais responderam sempre as exigéncias minimas:
um certo isolamento para que o entrevistado ndo seja ouvido nem interrompido por outros
individuos (Ruquoy, 1995).

Pretendia-se que as entrevistas fossem gravadas e posteriormente transcritas. Este método
permitia a sua analise repetidas vezes, a fim de esclarecer ddvidas quanto as palavras do

entrevistado que, sendo os dados mantidos em cassete audio, é possivel uma repeticdo do estudo
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ou uma revisdo do material registado (Silverman, 1997). No entanto, ndo foi concedida
autorizacgdo para gravar as entrevistas.

Entre os elementos entrevistados, encontram-se elementos do departamento financeiro, ambiente,
e seguranca. Estas abordagens foram determinantes para aferir se existiriam diferentes
susceptibilidades, de forma a ndo se cair no erro de expor uma visdo menos precisa ou partilhada,
sobre o funcionamento do sistema, ou seja, pretenderiamos validar os nossos resultados. Os
elementos entrevistados foram sugeridos pela SIMRIA, no sentido de entrevistar as pessoas
directamente envolvidas na implementacéo do BSC na organizacao.

Para a realizacao das entrevistas, tendo por base a revisao bibliografica, optou-se por uma forma
semi-estruturada, facultando aos entrevistados previamente as questbes a colocar. Os
entrevistados seleccionados foram: o Eng.° Paulo Vieira (responsavel do NQT — Nducleo de
Qualidade Total), a Dra. Margarida André (Directora Administrativa e Financeira, Palmira

Gaiola (Técnica do NQT) e Hugo Silva (TSHT — Técnico de Seguranca e Higiene no Trabalho).

Teoria Institucional
Na Teoria Institucional optou-se pela linha tedrica da Nova Sociologia Institucional (NIS), numa

perspectiva interpretativa e estruturalista. Optou-se por esta linha tedrica, uma vez que se pretende
compreender e descrever determinados fendbmenos organizacionais, nomeadamente o processo de
implementacdo de uma ferramenta de gestdo numa organizacéo.

Major e Ribeiro (2009: 57) referem que a teoria institucional “tem vindo a ser descrita como uma
teoria relevante e extraordinariamente Gtil na procura de compreensdo das praticas de
contabilidade ”. Esta teoria foi ja utilizada por vérios investigadores desta area, da qual se destaca
o trabalho elaborado por Melo (2005), onde investigou o processo de implementacdo do BSC na
Quinta Aveleda.

Atraveés da Teoria Institucional é possivel estudar o processo de habituacdo, as razbes e 0s meios
pelos quais 0 comportamento dos actores de campo se desenvolve de forma padronizada. Por
estes motivos, optou-se por utilizar a Teoria Institucional como justificacdo tedrica deste trabalho.
A Teoria Institucional é uma abordagem util para a analise das organizacdes, e explica que a
principal questdo teorica € descobrir e analisar quais sdo 0s valores que 0s principais actores
sociais compartilham no campo, de que recursos de poder dispbem e como os utilizam para a
consecucdo de seus objectivos (Major e Ribeiro, 2009).

DiMaggio e Powell (1991) entendem que 0 campo organizacional representa as organizagoes que,

de forma consolidada, constituem uma reconhecida area da vida institucional: fornecedores,
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consumidores de produtos e de recursos, agéncias reguladoras e outras organizacfes que prestam

servigos ou produtos similares.

Assim, ndo s6 as empresas em si mas também o ambiente institucional é de grande importancia na

analise dos fendbmenos organizacionais sob a oOptica da Teoria Institucional. Conforme afirma

Scott (1991), o ambiente revela-se como a grande contribuicdo dos seguidores da abordagem

institucional para o tratamento das questdes organizacionais.

A teoria institucional procura explicar os fendmenos organizacionais, atraves do entendimento do
como e do porqué das estruturas e processos organizacionais se tornarem legitimos e quais as suas
consequéncias nos resultados alcancados (Zucker, 1987).

A perspectiva institucional € uma estrutura deterministica que coloca grande énfase nas normas do

ambiente e o peso da histéria da empresa para explicar as ac¢des organizacionais (Eisenhardt,

1988).

Em suma, do ponto de vista da abordagem do problema é uma pesquisa qualitativa por ndo
possuir informac6es traduzidas em nimeros e, no ambito dos seus objectivos, é exploratéria, por
envolver levantamento bibliogréfico.

De forma a aumentar a validade da informacéo, conforme indicado por Yin (2003), recorremos a
varias fontes de evidéncia. Entrevistou-se colaboradores de diversos departamentos, recorreu-se a
analise documental disponibilizada pela SIMRIA e também a artigos publicados sobre a
implementacdo do BSC na SIMRIA.

No capitulo seguinte faz-se uma breve caracterizacdo da empresa que serviu de base ao nosso
estudo de caso e apresentam-se e analisam-se 0s principais resultados do trabalho empirico

realizado.
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Capitulo 1V — Estudo de Caso

Ao longo deste capitulo apresentam-se os resultados obtidos a partir dos dados recolhidos com

base na metodologia adoptada.
Previamente faz-se uma apresentacdo da SIMRIA, aludindo & sua histéria e a sua composic¢ao.

Posteriormente é realizado um pequeno enquadramento a introducdo do BSC na SIMRIA, através
de uma exposicdo de aspectos relacionados com o processo de implementacdo do BSC na
SIMRIA e a integracdo da sustentabilidade no BSC.

O primeiro contacto informal a SIMRIA foi realizado em Dezembro de 2008, via e-mail. Na
sequéncia deste contacto foi realizada uma primeira visita em Janeiro de 2009, tendo a SIMRIA
demonstrado disponibilidade e interesse para colaborar na investigacdo por ndés proposta. A
recolha de dados iniciou-se no més de Marco de 2009, o acesso as actas e relatorios realizados
antes, durante e depois da decisdo da SIMRIA implementar o BSC foi relevante. O ultimo
contacto realizou-se no dia 12 de Outubro de 2009, quando se procedeu a recolha dos Gltimos
dados, através da realizacdo de entrevistas semi-estruturadas. Os entrevistados foram a Dra.
Margarida André que acompanhou a implementacdo desta ferramenta de gestdo, tendo
posteriormente mudado de cargo, estando hoje a dirigir o departamento financeiro. O Eng® Paulo
Vieira que desempenhava funcGes na Direccdo de Engenharia e no presente encontra-se
directamente relacionado com o processo de implementacdo do BSC. A Eng.? Palmira Gaiola
desempenha um cargo relacionado na area do Ambiente e o Sr. Hugo Silva desempenha um cargo
na area da Seguranca. Esta mudanca de cargos das pessoas directamente envolvidas na
implementacdo do BSC resultou da avaliacdo de desempenho, cujo resultado da implementacéo

do BSC contribuiu fortemente.

4.1 - Apresentacdo da empresa

Com sede em Aveiro e criada em 1997 (através do Decreto-Lei n® 101/97, de 26 de Abril), a
SIMRIA — Saneamento Integrado dos Municipios da Ria, S.A. é uma empresa de direito privado e
de capitais maioritariamente publicos responsadvel pela construcdo, gestdo e exploracdo do
Sistema Multimunicipal de Saneamento da Ria de Aveiro, em regime de concessdo, durante um

periodo de 50 anos.
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A SIMRIA, S.A., é participada pela Aguas de Portugal, SGPS, S.A., e pelos municipios
abrangidos pelo Sistema Multimunicipal. A estrutura accionista da SIMRIA compde-se da

seguinte forma:

Adp - Aguss de Portugal [57,72%)

Carrara Municipal de Apusda [3,58%)
Camara Muricipal d= Albergar-a-Welhae {|,B5%)
Carmara Mumicipal de Aveiro (3.443)

Carmara Municipal de E'sr..-_rr\eju (3.57%)

Carmara Municipal de ilhaes (4465

Carmara Municipal de Mira (0,615%)

Carmara Mumicipal de Murtosa [0,38%)
Camara Municipal de Ofveira do Bairro (0,5%)
B Carrara Municipal de Crvar (3.67%)

Carmara Municipal de Vagos {1, 135%)

B Cirars Mumicipal de Espinho [1.73%)

Figura 2 — Estrutura Accionista [fonte: SIMRIA (2008)]

Ao nivel organizacional, a SIMRIA estd organizada actualmente em trés direc¢des: Exploracéo,
Engenharia e Administrativa e Financeira. Para além do secretariado, a Administracdo reporta o
6rgdo de staff Nacleo de Qualidade Total (NQT), responsavel pela implementacdo do Sistema de
Gestdo Integrado, e as Assessorias Juridica e de Comunicacdo e Imagem, como se pode verificar

no seguinte organigrama:

Administragao da SIMRIA

Sérgio Hora Lopes Jorge Manuzl Torres
Freaderts AdminEtrodor Delegado
Melson Geada Jose Maros Gil Madais
Secrecdria Madeo de Qualidace Tozal

—_——— o — - =

Técnico suparior
de Segurangz

o e o — —— — — o o — — — — — — —

e e e e e e — — a S S U U |

Clireccio Administrativa

Direczao de Exploragic Direcgao de Engenharia % Francsira

Figura 3 — Estrutura Organizacional [fonte: SIMRIA (2008)]
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A Direccao de Exploracdo € responsavel por toda a actividade associada a recolha, tratamento e
rejeicdo de efluentes, bem como & manutencao dos respectivos equipamentos. Divide-se em duas
areas: “Operagdo ¢ Manutencdo de ETAR” ¢ “Operag¢do ¢ Manutengdo de Condutas, Estagdes
Elevatorias ¢ Pontos de Entrada”.

A reportar directamente a Directora, existe ainda um orgao de staff denominado Controlo de
Gestdo Operacional, uma escrituréria e o Laboratério.

A Direccdo de Engenharia é responsavel por toda a actividade associada a concepcao,
planeamento, construcdo e manutencdo de infra-estruturas. Divide-se em duas areas: “Estudos e
Planeamento” e “Obras”.

A reportar directamente ao Director, existe ainda um 6rgdo de staff denominado Administracdo de
Sistemas e um escriturario.

A Direccdo Administrativa e Financeira é responsavel pela gestdo administrativa, economica,
financeira e de recursos humanos. Também é onde se encontram concentrados 0s diversos
servigos: Contabilidade, Compras, Tesouraria, Recursos Humanos, Fundo de Coesédo e Gestéo de
Frota.

O funcionamento da empresa assenta, na sua generalidade, em torno da execucéo da sua estratégia
e no cumprimento de um conjunto de actividades, conforme figura a seguir apresentada (SIMRIA,
2008:39).

Desta forma, pretende-se garantir que a implementacdo dessas actividades é desenvolvida de
acordo com o planeado, sendo que, qualquer desvio verificado deve ser devidamente tratado a fim
de ser corrigido e/ou permitir o desenvolvimento de melhorias que visem a sua prevencdo em
situacOes futuras (SIMRIA, 2008).
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PLAMEAR
Drefinicio de objectivos,

metas e actividades
estratégicas (BSC)

ACTUAR f MELHORAR c—!‘\ IMPLEMENTAR
Corrigir situagbes efou /.-‘ As actividades
desenvaolver planos ‘ S I M RIA cstratégicas o
de accio \h-._.-ﬂ/ Grupo Sguas o8 Porugal npu'a:ionais

VERIFICAR

Andlise de desvios
£ monitorizagio

Figura 4 — Funcionamento da empresa [fonte: SIMRIA (2008:39)]

De seguida apresenta-se resumidamente o sector de servicos de &guas para que se conheca um

pouco melhor este ramo de actividade.

4.2 — O Sector das aguas em Portugal

O sector de servicos de aguas, conforme usualmente denominado, compreende as actividades de
abastecimento de &gua as populagdes, urbanas e rurais, e as actividades associadas, como 0s
servigos, o comércio e a pequena industria inserida na malha urbana. Compreende também a
drenagem e o tratamento de aguas residuais urbanas, que incluem as aguas residuais de origem
doméstica, industrial e pluvial. Estas duas actividades tém, tradicionalmente, sido tratadas em
conjunto, verificando-se, todavia, que a actividade de abastecimento de agua apresenta niveis de
atendimento muito superiores aos registados na actividade de saneamento de aguas residuais
(Martins, 2007).

Com efeito, se para a actividade de abastecimento de &gua se pode afirmar que o pais esta ja
dotado de uma rede que permite abastecer quase a totalidade da populacdo, para a actividade de
saneamento de aguas residuais a realidade é bem distinta. Existem ainda muitos aglomerados sem

drenagem de &guas residuais e, para as zonas onde existe drenagem, verificam-se frequentes
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situacOes de auséncia de tratamento adequado. Isto significa que é expectavel que o crescimento
que este sector tem vindo a registar se mantenha nos proximos anos, até que toda a rede de infra-
estruturas esteja completa (Martins, 2007).

A relevancia do sector da agua em Portugal pode ser aferida segundo diversas perspectivas,
designadamente, por ter que ver com um recurso indispensavel a grande maioria das actividades
economicas, com influéncia decisiva na qualidade de vida das populacdes e com forte impacto na
salde publica. O mercado dos servi¢os de aguas tem uma importancia econdmica consideravel,
implicando elevados investimentos em infra-estruturas e mobilizando outros sectores de
actividade econdmica, enquanto fornecedores de servigos, materiais e produtos.

O abastecimento de &gua as populagdes e as actividades econémicas e 0 saneamento das aguas
residuais constituem, pelas razOes expostas anteriormente, preocupacdes que permanecem na
ordem do dia, desde o inicio do desenvolvimento da sociedade (Martins, 2007).

A caracterizacdo econdmica e financeira do sector que se apresenta reporta-se exclusivamente ao
universo de entidades gestoras reguladas pela Entidade Reguladora do Sector de Aguas Residuais
(ERSAR), anteriormente designada por Instituto Regulador de Aguas e Residuos (IRAR), ou seja,
as entidades gestoras concessionarias de sistema multimunicipais e municipais de servigos de
aguas e residuos. Constitui atribuicdo do ERSAR assegurar a regulacdo dos sectores incluidos no
seu ambito de intervencdo e o equilibrio entre a sustentabilidade econémica dos sistemas e a
qualidade dos servicos prestados, de modo a salvaguardar os interesses e direitos dos cidaddos no

fornecimento de bens e servicos essenciais.

Relativamente a SIMRIA pode salientar-se alguns indicadores interessantes para a sua
caracterizacdo comparativamente com o seu sector, para o Gltimo ano de informacéo disponivel —
2008.

Estes indicadores foram retirados de uma analise realizada ao sector de Aguas e Residuos em
Portugal no ano de 2008, pelo IRAR, entidade reguladora nesse ano, actualmente a entidade
reguladora é a ERSAR. Na base estiveram os dados fornecidos pelas entidades gestoras. O IRAR
para validar os dados fornecidos realizou uma compilacdo e validacdo cruzada dos dados,

juntamente com a informacé&o adicional solicitada pelo IRAR e entregue pela entidade gestora.
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Sector SIMRIA
(2008) (2008a)
Volume de Negdbcios 419 9.786
MilhGes de euros Milhares de euros
Autonomia Financeira (%) 15% 4%
Resultado Liquido do Exercicio 15 -1.625
MilhGes de euros Milhares de euros
Solvabilidade (%) 32,6% 9%
Custo Médio de Endividamento (%) 4.2% 5.34%
Prazo Médio de Recebimento (Dias) 199 116

Tabela 1 — Comparacio com o Sector das Aguas e Residuos em Portugal [fontes: IRAR (2008) e
SIMRIA (2008)].

Da analise da tabela 1 pode-se concluir que existe uma diferenca significativa da SIMRIA face a
média do sector relativamente ao ano de 2008, ao nivel de diversos indicadores. A SIMRIA é uma
empresa com uma autonomia financeira inferior a do sector, o que se reflecte ao nivel do custo

médio de endividamento e de solvabilidade.

O ponto seguinte deste capitulo diz respeito a fase da implementacdo do BSC na SIMRIA, as
razdes que estiveram na causa da sua adopc¢do, o envolvimento dos colaboradores da empresa,

entre outros aspectos relacionados com a implementacdo desta ferramenta de gestéo.

4.3 — A implementacdo do BSC na SIMRIA

Durante o ano de 2006 foi concebida a estrutura de um sistema de gestdo estratégica e de medicéo
do desempenho organizacional. Este sistema estava suportado no conceito do BSC, através do
qual séo sistematizados, de uma forma coerente e articulada, os objectivos e iniciativas
estratégicas da empresa, tendo sido 2007 o seu primeiro ano completo de implementacao.

Embora a SIMRIA tivesse a consciéncia de que existiam varias metodologias, entre elas o TDB,
capazes de ir ao encontro do que pretendiam, a opgédo pelo BSC deveu-se aos seguintes aspectos:

em primeiro lugar o facto de ser uma metodologia j& minimamente conhecida pelos responsaveis
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da SIMRIA, por outro lado o BSC defendia os modelos em termos de organizacdo e gestdo que
interessavam a SIMRIA (o BSC permite comunicar a estratégia a toda a organizacao; alinha as
accdes com 0s objectivos estratégicos e mede o desempenho organizacional), tal como refere
Kaplan e Norton (2001).

O principal objectivo que a SIMRIA aspirava alcancar com a implementacdo do BSC era a
conducdo da estratégia e conseguir o alinhamento estratégico, como afirmado por todos os
entrevistados. Tal como refere Ferreira (2009), o BSC contribui para a clarificacéo e traducéo da
visdo e estratégia organizacional e contribui, também, para o processo de comunicacdo dos
objectivos estratégicos aos diversos niveis da organizacao

O Administrador-Delegado a data, que neste momento j& ndo se encontra na empresa, foi a pessoa
chave para implementar esta ferramenta de gestdo na SIMRIA, o seu envolvimento foi crucial.

A ideia e a decisdo de implementar o BSC surgiram, entdo, da gestdo de topo, mas o
envolvimento de todos os colaboradores foi fundamental. Um dos problemas que muitas empresas
enfrentam na implementacdo do BSC é a percepcédo de que a gestdo de topo ndo partilha de uma
visdo clara da estratégia (Epstein e Manzoni, 1998), problema que foi ultrapassado na SIMRIA.
De inicio, a decisdo de implementar o BSC apenas foi comunicada aos Directores e aos
Responsaveis de Area — uma comunicacdo do tipo top-down. Mas no final do ano (no jantar de
Natal), o Administrador-Delegado, distribuiu o “Mapa da estratégia” da SIMRIA, apresentou a
todos os colaboradores da empresa 0 BSC e explicou o que esta ferramenta poderia trazer de
positivo para a SIMRIA.

Apbs a etapa da decisdo de implementar o BSC, foram determinados os objectivos por tema
estratégico (Sustentabilidade, Parceria com clientes, Exceléncia operacional e Responsabilidade
social e ambiental) e por perspectiva (Financeira, Clientes, Processos Internos e Aprendizagem e
Desenvolvimento). Posteriormente foi desenhado o mapa estratégico e definidos indicadores com

a colaboracdo de varias areas da empresa.
Construido de cima para baixo, 0 Mapa da Estratégia, a seguir apresentado, é suportado num

conjunto de valores fundamentais da SIMRIA, permitindo criar pontos de referéncia para todas as

actividades e colaboradores da empresa.
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Sustentabilidade Parceria com os Clientes Exceléncia Operacional Responsabilidade Social e Ambiental
Fl

g Praticar tarifa socialmente aceitavel que garanta sustentabilidade do Sistema
‘@
] ’ F2 —- — y F2
£ Reduzir os custos Maximizar a utilizagdo das infraestruturas Aumentar os
= operacionais / m’ existentes e optimizar a sua gestio recebimentos de clientes
“ Aumentar o grau Criar parcerias com :
g e B e il Criar fortes Melhorar
& de disponibilidade utilizadores para - {
@ do Si % - relagées com a qualidade do
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: : co prestado a Barrinha Esmoriz
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. P
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o integral dos parametros de emergéncia”
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NOS prazos e orcamentos previstos
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Figura 5 — Mapa da Estratégia da SIMRIA [fonte: SIMRIA (2008)]

As diferentes perspectivas abordadas, designadamente, Financeira, Clientes, Processos Internos e
Aprendizagem e Desenvolvimento, traduzem a importancia que o BSC atribui ao alinhamento e
dominio, ndo sé dos factores financeiros e quantitativos, mas também a importancia dos factores
intangiveis para o sucesso das organizacdes.

Para cada uma destas perspectivas foram definidos objectivos estratégicos que identificam os
aspectos essenciais para realizar com sucesso a visao da empresa, organizados em relacfes causa-
efeito, evidenciadas através de um Mapa da Estratégia. De seguida faz-se uma breve descrigdo de
cada um dos objectivos estratégicos da SIMRIA (SIMRIA, 2008):

Sustentabilidade. Foi esta a preocupacao fundamental na gestdo da empresa nos Gltimos 11 anos.
Assim se justificam alguns atrasos no arranque das infra-estruturas, o aumento do investimento
resultante dos alargamentos do Sistema Multimunicipal e, sobretudo, a constatacdo de que o
efluente entregue pelos utilizadores do sistema tem sido bastante inferior ao inicialmente previsto.
Deste modo, é importante realcar a recente revisdo do estudo de Viabilidade Econémica e

Financeira da Concessdo com o intuito de o adaptar a realidade da empresa e as previsdes de
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caudal afluente ao sistema. O controlo rigoroso dos custos unitarios, a manutencdo de uma
elevada taxa de sucesso nas cobrangas aos utilizadores do sistema e uma activa contribuigéo para
0 aumento do seu caudal afluente s&o as pedras basilares deste objectivo primordial da empresa.
Adicionalmente, incluem-se nos planos de accdo anuais 0s projectos de expansdo da rede, a
analise da integracdo vertical, a recolha de mais efluente de origem industrial e a disponibilizacédo

de novos pontos de entrega aos municipios servidos pelo sistema.

Parceria com os clientes. A vincada orientacdo para o cliente é um dos pilares da cultura
corporativa da empresa, tendo, por intuito, a criacdo e manutencao de relacGes solidas com eles,
possibilitando, deste modo, a medicdo da sua satisfacdo e antecipacdo de problemas sentidos. Este
facto, assume especial relevancia, tendo em conta as caracteristicas econémicas, sociais e legais
do meio em que a SIMRIA desenvolve a sua actividade, nomeadamente o caracter publico do
servico que presta e o regime de monopolio natural do mercado em que se insere. O cliente,
enquanto figura central da actividade da empresa, é compreendido por todos 0s seus
colaboradores e concorre para 0 aumento continuo do valor acrescentado do servico prestado pela
SIMRIA.

Exceléncia operacional. A primazia e qualidade de todo o processo operativo sdo o lema da
corporacgdo, com a finalidade de garantir um servi¢o de exceléncia aos utilizadores do sistema.
Neste sentido, tém sido desenvolvidos esforcos de forma a assegurar a boa manutencdo dos
equipamentos, diminuicdo para valores proximos de zero do numero de descargas de emergéncia

e 0 cumprimento integral dos parametros de descarga das ETAR.

Responsabilidade ambiental e social. A responsabilidade ambiental é cada vez mais um dever
civico. Actualmente, as expectativas das populacBes e dos agentes locais e regionais dos meios
em que a empresa se insere incluem, para além da qualidade do servico prestado, um forte
contributo na sensibilizacdo ambiental da populacdo bem como a criacdo de condicbes propicias a
preservacdo do patrimonio ambiental da regido. Enquanto prestadora de um servi¢co publico na
area do saneamento, a SIMRIA tem uma responsabilidade ambiental e social acrescida pelo que a
cultura corporativa da empresa assenta nas boas praticas de qualidade, ambiente, seguranca e
responsabilidade social, nos quais esta certificada. Este facto teve especial relevancia na
interiorizagdo dos valores da SIMRIA pelos seus colaboradores, bem como pelas entidades com

as quais se relaciona.
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Suportados nestes quatro grandes valores estratégicos, foram identificados diversos objectivos
estratégicos, que por sua vez deram origem a iniciativas estratégicas, cuja responsabilidade de
execucdo se encontra dividida pela Administracdo, NQT e as trés Direc¢Oes da empresa.

A cultura organizacional e a comunicacdo dentro da organizacdo sdo factores a ter em
consideracdo no sucesso/insucesso da implementacdo desta ferramenta de gestao.

A cultura organizacional da SIMRIA facilitou o envolvimento das pessoas numa perspectiva
informal, dado ser propicia a existéncia de contactos diversos entre colaboradores e a obtencdo de
feedback em tempo atil. A implementacdo do BSC foi efectuada com o total apoio organizacional,
tal como é defendido por Radnor e Lovell (2003).

A motivacdo para adoptar o BSC permaneceu e permanece no tempo. A saida do Eng.° Fernandes
Thomaz ndo reduziu a motivacdo e confianca nesta ferramenta de gestdo, prova disso é a sua
resisténcia na SIMRIA, ao contrario do que aconteceu no estudo de caso feito por Kasurien
(2002), em que a saida do gestor da divisdo, um lider forte na implementacdo do BSC, reduziu a

motivagdo para a implementacéo do BSC.

A comunicacdo é crucial para que as pessoas compreendam o que se pretende com o BSC, que
ndo € exercer um maior controlo/autoridade, mas sim criar uma maior transparéncia, conhecer

melhor a empresa, levar a cabo as ac¢des que possibilitem a empresa alcancar a sua estratégia.

Em termos de comunicagdo interna, a empresa privilegia uma comunicagdo descendente e
ascendente, de forma a garantir que a informacdo € compreendida pelos colaboradores. Esta
comunicacdo pode ser realizada via correio electrénico interno (intranet), informacdes internas e
reunides trimestrais, tal como é defendido por Barrows (2005). A suportar o desenvolvimento
destas actividades existe uma estrutura documental devidamente registada, controlada e
arquivada. Com o objectivo de melhorar a gestdo dos fluxos documentais e de diminuir o recurso
ao papel, a empresa implementou o sistema informatico de Gestdo Documental, SIMDoc, estando
a funcionar em pleno desde 2007 (SIMRIA, 2008).

O portal interno, disponivel a todos os colaboradores, também foi crucial. Neste portal foi e é
distribuida toda a informac&o sobre a missao, objectivos, metas, relatérios, no sentido de envolver
todos os colaboradores neste projecto. Este portal faz parte do software de gestdo de
documentacdo do SGI, designado por ControlQ. Através dele, os colaboradores tém acesso as

actualizacGes dos documentos, bem como as versdes anteriores dos mesmos.
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Em suma, a gestdo de topo esteve fortemente envolvida no processo, ndo s no inicio mas
também posteriormente. Fomentou a transposicdo desta ferramenta de gestdo até aos niveis
hierarquicos inferiores, envolvendo as chefias intermédias e os trabalhadores. O ambiente interno,
a comunicacdo, a motivacdo e a cultura organizacional constituiram factores marcantes no

processo de mudanca introduzido pela implementacdo do BSC na SIMRIA.

4.4 — Fases do processo de implementacdo do BSC na SIMRIA

Relativamente as fases de implementacdo do BSC, um dos passos que se seguiu neste processo foi
definir qual a visdo e missdo da empresa, divulgadas junto de todos os colaboradores.
A SIMRIA (SIMRIA, 2008: 25) define, assim, a sua missdo como sendo:

“A satisfacdo das necessidades de recolha, tratamento e rejeicdo dos efluentes domésticos e
industriais dos municipios pertencentes ao Sistema Multimunicipal de Saneamento da Ria de
Aveiro, promovendo a requalificagdo ambiental da sua zona de abrangéncia, nomeadamente dos
ecossistemas da Ria de Aveiro e Barrinha de Esmoriz/Lagoa de Paramos, num quadro de
sustentabilidade economica, financeira, técnica e social.”
Note-se que a prépria missdo da SIMRIA alude a sustentabilidade nas varias vertentes. A
sustentabilidade é, de facto, um factor fundamental e tido em conta no desenvolvimento da
empresa.
Com o processo de formulacdo estratégica, a SIMRIA identificou a sua posicdo no sector de
aguas residuais, as suas competéncias nucleares e oportunidades de desenvolvimento, reunindo as
condicdes necessarias para dar inicio a construcdo do seu BSC, que se iniciou com o
estabelecimento da Visdo da empresa, isto é, a descricdo de como a SIMRIA deseja ser vista no
futuro pela comunidade e parceiros do negécio. Sendo que a forma como quer ser vista se define

da seguinte forma (SIMRIA, 2008:25):

“Queremos ser reconhecidos como um parceiro regional de exceléncia no sector do saneamento,
cujo contributo para a melhoria das condigdes ambientais e de salde publica na nossa regido é
merecedor da confianca dos nossos clientes, do concedente e da populacéo em geral, assegurando
um forte compromisso publico de responsabilidade ambiental e social e garantindo um ambiente
de trabalho de grande qualidade para os nossos colaboradores. ”

As diferentes perspectivas abordadas, designadamente, Financeira, Clientes, Processos Internos e

Aprendizagem e Desenvolvimento, traduzem a importancia que o BSC atribui ao alinhamento e
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dominio, ndo s dos factores financeiros e quantitativos, mas também a importancia dos factores

intangiveis para o sucesso das organizacdes.

Para cada uma destas perspectivas foram definidos objectivos estratégicos que identificam os
aspectos essenciais para realizar com sucesso a visao da empresa, organizados em relagdes causa-

efeito, evidenciadas através do Mapa da Estratégia.

O objectivo na elaboragdo deste Mapa da Estratégia foi conseguir o envolvimento de todos os
directores e chefias intermédias, no sentido de definir os objectivos estratégicos e conseguir uma
relacdo de causa-efeito. Pode dizer-se que o processo de divulgacéo e implementacdo do BSC foi
conduzido na SIMRIA na forma de cascata, de maneira a envolver todos os colaboradores e fazer
chegar a estratégia & base da empresa, como afirmou a Dr2 Margarida André. Esse
desencadeamento em cascata dentro da empresa refere-se ao facto de existirem BSC dentro de

cada direccéo, sendo que todos eles estdo interligados com o “BSC mae”.

A empresa tem e teve em consideracdo as opinides dos colaboradores na fixacao dos objectivos e
metas, como refere um dos entrevistados “é¢ totalmente partilhado” ¢ ¢ “tudo discutido
transversalmente”. Todos 0s indicadores e actas das reunides de revisdo pela gestdo se encontram

disponiveis em suporte informatico, para acesso a todos os colaboradores da empresa.

No inicio de cada ano realiza-se uma reunido para que, em conjunto, definam as metas e
indicadores para o proprio ano, reformulem as metas e indicadores ja existentes, proponham
novas metas e indicadores, tendo por base 0s objectivos estratégicos que sdao de médio e longo
prazo. Trimestralmente realizam-se reunides para acompanhar as actividades e os indicadores.
Convém salientar que a dificuldade em definir essas metas e esses indicadores foi a mais notéria
no inicio do processo de implementacdo, muitas delas foram retiradas posteriormente e outras

inseridas de novo, no sentido de atingir os objectivos definidos.

No ano de 2008, foram monitorizadas as actividades estratégicas recorrendo a uma simbologia
“tipo semaforo”. Esta ideia surgiu para se apreciar os indicadores e metas definidas. Introduziram
a definicdo de seméforo que Ihes da informacdo sobre os indicadores fora de prazo, os que ndo
atingiram a meta definida (aparece um sinal vermelho no mapa por eles construido), 0s
indicadores que se afastam das metas pretendidas, dos que necessitam de melhorias em termos do
contetdo e funcionalidade (sinal amarelo) e os que estdo no caminho pretendido (sinal verde).
Além disso, t€m a sinalizacdo das “bandeiras”, onde a verde significa que o que pretendiam foi
alcancado e a vermelha, que significa que certa actividade foi concluida mas fora do prazo. Nesta,

a SIMRIA justifica o porqué de ndo ter sido atingido no tempo estabelecido.
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Quem promove estas reunides (anuais e trimestrais) € o Nacleo de Qualidade Total (NQT), que é
quem coordena o SGI da SIMRIA. Antes da realizacdo das reunifes, cada departamento ja tem as
suas propostas definidas e as reunies servem apenas para debater essas mesmas propostas.

De uma forma geral, pode-se afirmar que o cumprimento dos objectivos estratégicos da SIMRIA
foi alcangado (SIMRIA, 2008). Um factor que contribui para o sucesso do BSC é o facto deste ser
“alimentado” pelo SGI. Prova disso foi a mudanga de Administracdo que existiu, incluindo um
pequeno periodo em que a SIMRIA esteve sem Administrador-Delegado, mas que a ferramenta

continuou a ser “alimentada” e permanece na organizacao.

De acordo com a Dra. Margarida André, os beneficios deste projecto séo tangiveis e intangiveis,
O BSC ¢é uma ferramenta de importante diagndstico.

“Dd-nos informacéo de como proceder a melhorias de muitos processos (intangivel) que

resultam do proprio diagnostico (tangivel).”

4.5 — A adopcdo do BSC e o impacto na avaliacdo de desempenho

Como referido no capitulo I1, na revisdo de literatura, um dos modelos conceptuais de avaliacdo
do desempenho organizacional mais conhecido e utilizado parece ser o BSC (Marr e Schiuma,
2003; Tangen, 2004).

Do estudo realizado na SIMRIA, conclui-se que a utilizacio do BSC ndo melhora
automaticamente o desempenho da empresa, mas sim a forma da sua utilizacdo, tal como referem
Braam e Nijssen (2004).

O BSC procura, entdo, traduzir os objectivos estratégicos da SIMRIA, num conjunto de
indicadores de desempenho, segundo as quatro perspectivas: Financeira, Clientes, Processos
Internos, e Aprendizagem e Desenvolvimento. Alguns indicadores procuram medir o progresso da
organizacdo na implementacdo da sua visdo, outros destinam-se a medir os factores de sucesso a
longo prazo. Através do BSC, a SIMRIA monitoriza, ndo s6 o seu desempenho corrente
(financeiro, satisfacdo do cliente e processos internos), mas também o seu esforco para melhorar
0S processos, para motivar e formar empregados e para optimizar sistemas de informacdo, em

suma, a sua capacidade para aprender e melhorar.
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O BSC apresenta os resultados das medicdes, mas ndo é um fim em si mesmo. E, somente, uma
ferramenta que pode tornar mais eficiente a gestdo. Os resultados das medidas de desempenho,
demostram o que aconteceu, ndo porque é que aconteceu, nem o que fazer a seguir. Os resultados
das medidas sdo muito importantes, mas € sé um primeiro passo na implementacao de um SMD.

Posteriormente, é necessario tratar esses dados.

O BSC da informagGes relevantes em termos de disposicdo e atribuicdo de cargos e fungdes
dentro da organizagdo. Alguns colaboradores da SIMRIA passaram por mudancas de fungdes
dentro da organizacdo, fruto das informacgdes conseguidas pelo BSC. Por exemplo, a troca de
funcGes de um colaborador da SIMRIA por outra funcdo, uma vez que as suas competéncias se

enquadravam mais numa que noutra fungéao.

O BSC permite medir o desempenho organizacional, isto é, avaliar os Recursos Humanos. No
caso da SIMRIA pode dizer-se que a comunicacdo do desempenho organizacional feita aos varios
colaboradores acaba por se reflectir no seu desempenho. No entanto, esta comunica¢do também
pode ser vista como um incentivo, no sentido de melhorar o seu desempenho, tal como é

constatado pelos vérios entrevistados.

No ponto seguinte deste capitulo fala-se da importancia que a sustentabilidade tem na SIMRIA,

que medidas adopta para sensibilizar a populacdo e quais a suas proprias preocupacoes.

4.6 — A integracdo da sustentabilidade no BSC

O abastecimento de agua as populagdes e actividades econémicas e a drenagem e tratamento das
aguas residuais geradas é um dos problemas que permanece na ordem do dia da sociedade desde
sempre. Com efeito, a criacdo de agregados populacionais deu origem a uma concentracdo de
necessidades de agua para 0s varios usos e a consequente necessidade de rejeicdo das aguas
residuais geradas, em quantidades e cargas cada vez maiores. Esta realidade veio obrigar a
adopcdo de sistemas de abastecimento e drenagem progressivamente mais complexos e a
prossecucdo de modelos de gestdo mais robustos, que melhor se adequem as exigéncias da
sociedade. Paralelamente com a gestdo dos residuos sélidos, onde se constata uma evolugao
importante na ultima década, o Sector das Aguas tem sido um dos sectores mais complexos das

chamadas atribuigdes do Estado.
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A complexidade das solucbes necessarias ao desenvolvimento desta actividade exige
investimentos extremamente elevados, com longos periodos de recuperacao do capital e com uma
elevada imobilizacdo. Isto explica o facto de ser um sector com caracteristicas de monopélio
natural, onde se registam custos de producao significativamente inferiores com um unico operador
para cada servico e em cada regido. Paralelamente, existem também importantes economias de
escala, de gama e de processo, aspectos que tém condicionado, ainda que de forma pouco
evidente, a organizagdo institucional dos operadores destes servicos. O Estado tem tido
dificuldade na definicdo das competéncias a atribuir aos varios niveis de poder — administracao
central e local — ainda mais porque a unidade funcional para o planeamento e gestdo da agua, a
bacia hidrogréfica, ndo corresponde a nenhuma das unidades administrativas existentes.

Recentemente foram criadas as ARH — Administragdes das Regides Hidrogréficas.

Em Junho de 2006, a SIMRIA tornou-se na primeira empresa portuguesa de saneamento a ver
certificados todos os seus processos, ao nivel de todas as instalagcbes da empresa, segundo 0s
normativos de qualidade (NP EN 1SO9001:2000), ambiente (NP EN 1SO14001:2004) e seguranca
(OHSAS18001/NP4397:2001), formalmente reconhecidos pela Associacdo Portuguesa de
Certificacdo (APCER) (SIMRIA, 2007b).

A SIMRIA, numa perspectiva de Desenvolvimento Sustentavel, desenvolve a sua actividade em
prol da requalificacdo ambiental da Ria de Aveiro e Barrinha de Esmoriz / Lagoa de Paramos,
tendo por base um Sistema de Gestdo Integrado ao nivel da Qualidade, Ambiente, Higiene e
Seguranca e Responsabilidade Social (SIMRIA, 2007b).

O objectivo da SIMRIA é a conciliacdo e a promocdo dos interesses de todas as partes
interessadas, focando os seus esforcos com vista a satisfacdo das necessidades actuais e futuras
dos seus clientes, através de um sistema de saneamento auto-sustentavel. Pretende-se, portanto,
respeitar escrupulosamente o contrato de Concessdo celebrado com o Estado Portugués e,
consequentemente, reforcar as relaces de parceria, confianca e comunicacdo com este,
Municipios e Entidades do Sector. Deste modo, a actividade operacional da empresa €
desenvolvida com vista a melhoria continua da qualidade e fiabilidade dos processos, fomentando
0 aumento da eficicia dos métodos e eficiéncia na utilizacdo dos recursos técnicos, humanos e
financeiros. Tudo isto, sempre, numa perspectiva de respeito pelos principios de defesa da satde
publica e da qualidade de vida da populacdo. Neste sentido, a SIMRIA tem desenvolvido acgdes
com vista ao melhoramento das condi¢des laborais e sociais dos seus colaboradores, em

conformidade com os requisitos da norma SA8000, e & promogéo da responsabilidade ambiental
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da Sociedade em geral. Adicionalmente, é adoptada uma posi¢cdo preventiva face a poluicdo, de
forma a antecipar e minimizar o impacto dos seus riscos e ameacgas, quer internos, quer externos
(SIMRIA, 2007b).

Alguns indicadores de desempenho escolhidos para este objectivo estratégico (a sustentabilidade)

foram:

- Reduzir as descargas de emergéncia, tendo presentes a responsabilidade social e
ambiental; e

- Consumos energéticos e consumos de 4gua com menores custos.

No sentido de atingir estes objectivos, o grau de satisfacdo do cliente também teve de ser tido em

consideracao.

O grau de satisfacdo do cliente € avaliado segundo o preenchimento de inquéritos. Os resultados
sdo avaliados pelos Directores e Administrador-Delegado, no sentido de desenvolver solucdes que

melhorem a perspectiva do cliente.
Para dar a conhecer o seu desempenho ambiental, a SIMRIA:
- Publica os seus relatdrios de sustentabilidade no seu site oficial;

- Faz investimentos na &rea da telegestdo, para evitar descargas de emergéncia (ajudar na
resolucéo de problemas, muitos deles on-line);

- Faz auditorias a fornecedores (responsabilidade social);
- Procede a avaliacdo dos fornecedores criticos (seguranca, ambiente e qualidade);

- Definiu um Cdédigo de conduta para Fornecedores e Sub-fornecedores (a SIMRIA tem
um cddigo de conduta que é subscrito pelas pessoas que com ela trabalham, no sentido de se

comprometerem a executar as “boas praticas” em questdes ambientais e de seguranca).

A SIMRIA também participa numa campanha de sensibilizacdo da sociedade, para o

desenvolvimento de uma consciéncia ambiental através de:
- Realizacdo de visitas as suas ETAR

- Participagdo em jornais regionais, com artigos cujos temas se relacionam com a

seca, 0 consumo de égua, entre outros;

- Participacdo em jornal regional, na campanha anual que alude & consciéncia

ambiental;
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Esta consciéncia da importancia da sustentabilidade no negdcio da empresa esta bem patenteada

pelos entrevistados quando afirmam:
“ A organizacao tem que ser sustentavel para garantir o futuro da empresa. ”

“A sustentabilidade ambiental ¢ fundamental para a SIMRIA.”

Dada a actividade da SIMRIA que, pela natureza do seu negocio esta associada aos principios de
proteccdo do ambiente, tem como preocupacfes a minimizacdo dos danos ambientais resultantes
da sua actividade, o desenvolvimento de processos mais limpos e seguros e ainda a utilizagdo
racional dos recursos. Estas preocupagdes fazem também parte da concepcdo e gestdo do Sistema

Multimunicipal.

Em virtude da consolidacdo do Sistema de Gestdo Integrado, ndo s6 no que se refere a sua
vertente ambiental, mas também na sua vertente de Responsabilidade Social, o tratamento das
preocupacfes ambientais conquistou um espaco proprio. Este foi traduzido num conjunto de
praticas e procedimentos sistematizados de forma a assegurar o integral cumprimento dos
requisitos ambientais inerentes ao normativo 1SO14001 e demais requisitos aplicaveis. O
compromisso em atingir um desempenho ambiental sélido, atraves do controlo dos seus impactos
ambientais foi, assim, assumido publicamente pela SIMRIA, em coeréncia com a sua Politica de
Gestdo e objectivos ambientais (SIMRIA, 2007b).

Assim e na qualidade de empresa responsavel pela prestacdo de um servico de interesse geral com
um papel determinante na melhoria das condi¢cdes de vida dos cidaddos e na garantia da coeséao
econdmica e social da regido, a SIMRIA elaborou o seu segundo Relatdrio de Sustentabilidade.
Este, para além de apresentar o seu desempenho ambiental, d& a conhecer 0 comportamento da

organizagao nas vertentes economica e social, reportado ao ano de 2007.

A sustentabilidade constitui um dos valores do Grupo Aguas de Portugal e também da SIMRIA,
isto é, a utilizacdo dos recursos naturais e a preservacdo da agua enquanto recurso estratégico
essencial a vida é uma preocupacdo constante. Com a implementacdo do BSC, a definicdo de
metas e indicadores para atingir este objectivo (sustentabilidade) torna-se mais facil, no sentido de

corrigir e melhorar o que vai sendo atingido.
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4.7 — Apresentacdo dos resultados

Objectivo de estudo: Averiguar se o BSC permitiu melhorar o desempenho organizacional da
SIMRIA, qual o impacto que resultou desta adopc¢éo e analisar o0 porqué de a SIMRIA considerar

o factor sustentabilidade como um objectivo estratégico do BSC.

A implementacdo do BSC na SIMRIA teve como propdsito central o alinhamento da estratégia,
no sentido da sua conducéo, tal como foi expresso por todos os entrevistados. O BSC defende os

modelos em termos de organizacéo e gestdo que interessam a SIMRIA.

A principal dificuldade sentida durante o processo de implementacdo do BSC foi a definicdo dos
indicadores e das metas para atingir 0s objectivos propostos. Muitas reunides foram realizadas no
sentido de eliminar essa dificuldade. No presente, ainda existe essa dificuldade mas com menor

intensidade.

A implementagdo do BSC nasceu juntamente com a implementacdo do Sistema de Gestdo
Integrado, nas vertentes de qualidade, ambiente e seguranca, € mais tarde responsabilidade social,

sendo o BSC alimentado pelo SGI.

A implementacdo desta ferramenta de gestdo permitiu a SIMRIA melhorar o seu desempenho
organizacional. Como referido por um dos entrevistados, a adop¢cdo do BSC melhorou a
integracdo da gestdo de processos e capacitou as pessoas, tendo sido feita uma reestruturacao de
cargos dentro da propria empresa apds a implementacdo do BSC.

A cultura organizacional da SIMRIA, com a adopc¢do do BSC foi completamente alterada, quer

em termos de organizacao, quer em termos de funcionamento.

Para dar a conhecer a sua consciéncia ambiental a SIMRIA tem adoptado algumas formas de
divulgacdo, incentivo e sensibilizacdo da sociedade para com as boas praticas em prol do
ambiente. Desta forma, integrou no BSC a sustentabilidade como um dos grandes objectivos

estratégicos.

A sustentabilidade devera ser uma das preocupacdes das organizacdes, uma vez que estas Sao
bastante influenciadas pelo ambiente envolvente e, simultaneamente, influenciam-no de forma

profunda.

Do exposto, podemos concluir que, na SIMRIA, a implementacdo do BSC exerceu um impacto
profundo na cultura organizacional da empresa, melhorou o seu desempenho organizacional e

como sistema de medicgéo que &, facilitou a consideragdo de questdes de sustentabilidade.
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Capitulo V - Concluséao

A metodologia BSC, langada por Kaplan & Norton em 1992, comecou a dar 0s primeiros passos
em Portugal no final do seculo XX, embora os niveis de adesao a esta metodologia estejam ainda

numa fase inicial relativamente a outros paises (Quesado e Rodrigues, 2007).

A literatura que apresenta depoimentos gerais de casos de sucesso na implementacdo do BSC é
extensa. No entanto, é relativamente limitado o nimero de estudos empiricos detalhados que
explorem e ilustrem o modo como o BSC é implementado e usado (Dabhilkar e Bengtsson,
2004).

Enumerou-se algumas vantagens e limitacGes desta ferramenta de gestdo, bem como erros, falhas
e obstéculos considerados percalgos para o sucesso do modelo.

Na revisdo de literatura e posteriormente no estudo de caso, verificou-se que as limitacdes sdo
apontadas em maior namero. Porém, observa-se que ndo estdo relacionadas directamente com o
BSC e sim com a falta de estrutura da organizacdo ou ainda com a adopgdo de medidas
estratégicas inadequadas aquando da sua implementacao.

Apesar da grande popularidade do BSC, existem casos em que a implementacdo do BSC falha.
Muitos descobrem que o processo de tracar um sistema de medicdo é mais facil do que
implementé-lo. E isto ndo é dificil de perceber porqué.

E da maior importancia o envolvimento de todos os membros da organizacdo. A compreensio do
modelo pode nédo ser imediata para a maioria dos colaboradores, é necessaria formacao.
Sublinha-se a necessidade de mudancas culturais e estruturais como pré requisitos a
implementacdo da ferramenta de gestdo BSC numa organizacdo. A cultura organizacional da
SIMRIA foi “completamente alterada, em termos de organizagdo, de sistematizagdo e
organizacao de trabalho. Ocorreram alteracfes de cargos desempenhados pelos colaboradores
da SIMRIA, ou seja, o conhecimento passou a estar ancorado no BSC e ndo nas pessoas”,

segundo um entrevistado.

De referir ainda que, alguns autores ilustram a forma como o BSC pode ser utilizado para
incorporar ideias de sustentabilidade (econdmica, social e ambiental) na agenda das organizacgdes
(Figge et al., 2002). Este é o caso da SIMRIA. O BSC apresenta-se como um instrumento que
favorece a sustentabilidade a prazo das organizacdes, na medida em que forca os gestores a
centrarem a sua atencdo ndo apenas nos resultados, mas fundamentalmente nos indutores a prazo

desses resultados, ou seja, no caminho a seguir para gerir tais resultados.
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No caso concreto da SIMRIA, tal como afirmado pelos entrevistados, 0 BSC é visto actualmente
como um factor de medicdo de desempenho e como ferramenta de controlo estratégico da
empresa, no sentido de a conduzir e alinhar.

A sustentabilidade é, na SIMRIA, o objectivo primordial. Assim, procura conciliar 0s interesses
de todos os agentes, focando a satisfacdo das necessidades actuais e futuras dos seus clientes,
salvaguardando os interesses de todos 0s intervenientes.

O BSC, ao ser um sistema de medicdo aberto, facilita a consideracdo de questdes de
sustentabilidade, na medida em que possibilita a definicdo de indicadores que permitem uma
medicdo mais eficiente do cumprimento desta meta, bem como elucida sobre a necessidade de
inclusdo de melhorias ou medidas correctivas. Estes indicadores auxiliam a criagdo de informacéo
util para a gestdo e garantem que a SIMRIA conhega a sua performance na prossecucdo do
objectivo de sustentabilidade nos seus quatro pilares: respeito ambiental (ex.: consumo energético
e descargas de emergéncia), satisfacdo do cliente (ex.: inquéritos), transparéncia (ex.: publicacao
dos resultados dos esforcos da SIMRIA com vista a sustentabilidade) e construcdo de uma
consciéncia ambiental no meio em que se insere (ex.: visitas as ETAR e iniciativas de
consciencializacdo social).

O grau de satisfacdo da SIMRIA relativamente a esta ferramenta de gestéo é positiva,

“os directores reconhecem o mérito da ferramenta. D&-nos informacdo de gestdo, com vista a
melhoria dos processos, da-nos informagéo sobre os clientes e accionistas da SIMRIA, demonstra
0 bom desempenho da empresa, da-nos a conhecer as exigéncias dos nossos clientes e da
populacdo em geral (municipios) e do grau de satisfacdo e empenho dos nossos colaboradores.”

O presente trabalho vai de encontro ao solicitado na literatura - a realizagdo de estudos de caso
que retratem a implementacdo do BSC (nomeadamente, Hoque e James, 2000; Kausurien, 2002;
Dabhilkar e Bengtsson, 2004).

O estudo proposto e agora a concluir prende-se com a implementacdo do BSC numa organizacgéo
que tem como um dos grandes temas estratégicos a sustentabilidade, desenvolvida nas varias
vertentes. Em geral, este estudo procura promover o desenvolvimento da literatura relativa ao
BSC, nomeadamente no que diz respeito a integracdo da sustentabilidade no BSC, as razfes que
estiveram na base de adopgdo deste modelo, os beneficios que estdo a extrair desta adopgéo e
saber até que ponto os resultados estdo a ser os desejados.

Adicionalmente, a analise extensiva de um caso de implementacdo do BSC numa empresa

portuguesa contribui para 0 aumento do conhecimento deste instrumento de gestdo em Portugal.

Efectivamente, os estudos realizados em empresas portuguesas sao ainda escassos (Sousa, 2001,

Russo, 2006).

58




A INTEGRAGAO DA SUSTENTABILIDADE NO BALANCED SCORECARD: UM ESTUDO DE CASO

Kausurien (2002) refere o interesse em se realizarem estudos que justifiquem em profundidade
as motivacoes, adaptacdes e implicagdes da adopgéo do BSC.
Embora este projecto diga respeito a uma empresa especifica, os resultados obtidos podem servir

de analise comparativa com outros casos.

Este projecto ndo esgota a investigacdo sobre o tema proposto. Assim, como sugestdes para
futuras investigacOes seria interessante analisar em que medida o BSC d& um contributo nas
decisdes de investimento como referem Lyons et al. (2003) e Ferreira (2009). Seria dtil, também,
estudos que examinassem factores que justifiguem o atraso das empresas portuguesas nos
processos de adopc¢do, adaptacdo, implementacdo e uso do BSC relativamente a outras

organizacgOes de paises desenvolvidos tal como sugere Ferreira (2009).
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Anexos

Anexo 1 — Entrevistas

- Entrevista realizada aos responsaveis pelo projecto do BSC na SIMRIA

Balanced Scorecard

1)

2)

3)

4)

5)

6)

Como surgiu a ideia de adoptar o BSC na SIMRIA? Quais a s razdes e 0s objectivos que
estiveram na base da sua adopgdo? Tém presentes as caracteristicas e diferencas do BSC
em relacéo a outras ferramentas de gestdo, como por exemplo o TDB?

Desde o surgimento da ideia, como se desenvolveu a implementacdo desta ferramenta de
gestdo até a actualidade (quais as fases de implementacédo, as actividades realizadas em
cada fase, quais os intervenientes em cada fase e qual o papel desempenhado por cada

interveniente)? Como antevé o desenvolvimento do BSC no futuro?

Quais as dificuldades enfrentadas em cada fase do processo de implementacédo do BSC?
Quais as medidas que abracaram de modo a minimizar ou eliminar cada uma dessas

dificuldades?

Em que parte do processo de implementacdo os diversos niveis de colaboradores da
empresa tiveram conhecimento da implementacdo do BSC? Qual o seu envolvimento ao

longo do processo de implementacgao?

Como foi dado a conhecer aos diversos niveis de colaboradores o conceito do BSC?
Existiram acgdes de formagéo especificas? O plano estratégico é conhecido por todos 0s

colaboradores?

A administracdo da empresa reserva para si a fixagdo de objectivos e metas para todas as

areas da empresa ou tem em consideracao as opinides dos restantes colaboradores?
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7) Actualmente como é entendido o0 BSC? Quais séo as funcdes desempenhadas (€ entendido

como um sistema de informacdo, como uma ferramenta de controlo estratégico)?

8) Na sua opinido, a implementacdo do BSC foi bem sucedida? Em caso afirmativo, quais 0s
factores que foram criticos para que a implementagcdo do BSC fosse bem sucedida? Em
termos globais quais as principais dificuldades enfrentadas? Os beneficios do projecto de

implementacao do BSC séo intangiveis ou tangiveis?

9) A empresa compara 0s resultados obtidos com o que foi definido inicialmente? S&o feitas
reunides para analisar o desempenho da empresa? Com que frequéncia sdo feitas essas

reunides e quais 0s seus intervenientes?

10) A empresa comunica de forma sistematica, aos colaboradores, o desempenho esperado e 0

efectivamente obtido?

11)Qual o grau de satisfacdo da SIMRIA, relativamente ao sistema de medicdo de
desempenho utilizado? Na sua opinido quais sé&o os problemas que o sistema de gestdo
utilizado na SIMRIA apresenta?

12) Qual o efeito que a adopgdo desta ferramenta de gestdo teve ao nivel da

eficiéncia/inovacgdo dos processos, da satisfacdo dos clientes, analise do meio envolvente,
adequacdo as necessidades dos clientes e motivacdo dos colaboradores?
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Integracdo da Sustentabilidade

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

O BSC reflecte-se na certificacdo da qualidade, ambiente, seguranca e responsabilidade

social? O que trouxe 0 BSC de novo a estes niveis?

Como interpretam a sustentabilidade? Quais os factores que tém em consideracdo para a
sua definicdo e qual a sua importancia para a SIMRIA?

De acordo com 0s objectivos estratégicos definidos, foram estabelecidos indicadores, de
modo a avaliar a situacdo da empresa e a quantificar o grau de cumprimento da sua
estratégia? Indique a importancia de alguns indicadores de desempenho escolhidos, para e

empresa, em cada uma das perspectivas, nomeadamente a sustentabilidade.

De que forma avaliam o grau de satisfacdo do cliente? Que perspectivas tém em mente

para aumentarem/melhorarem esse nivel de satisfacdo?

Quais 0s aspectos que tém em consideracdo para 0 vosso desempenho ambiental? Que

tipo de medidas adoptam?

De que forma sensibilizam a sociedade em geral para o desenvolvimento de uma

consciéncia ambiental?

Quais as razbes que estiveram na base para integrarem a sustentabilidade no BSC? O

porqué de considerarem a sustentabilidade um objectivo estratégico?
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- Entrevista realizada aos restantes colaboradores da SIMRIA

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

Na fase do plano e durante o processo de implementacdo do BSC, quais foram as

funcBes/actividades que o seu departamento desempenhou?

Ao nivel do seu departamento, o que facilitou/dificultou a fase do plano e a fase da
implementacdo do BSC? Quais foram as medidas levadas a cabo de modo a

minimizar/eliminar as dificuldades? E em termos gerais na empresa?

Apos a implementacdo do BSC de que forma é que o seu departamento contribui para a

elaboracdo do BSC? Quais as principais alteracGes (antes e agora)?

Na sua opinido, antes da implementacdo do BSC como se caracterizava a cultura
organizacional da SIMRIA? Considera que a cultura organizacional se alterou com a

implementacdo do BSC? Em que sentido?

Como foi dado a conhecer aos diversos niveis de colaboradores o conceito do BSC?
Existiram acgdes de formacdo especificas? O plano estratégico é conhecido por todos os
colaboradores? De que forma é que vos € comunicada a estratégia da empresa? E 0s

indicadores de desempenho?

A administracdo da empresa reserva para si a fixagdo de objectivos e metas para todas as

areas da empresa ou tem em consideracao as opinides dos restantes colaboradores?

Actualmente como € entendido o BSC? Quais sao as funcbes desempenhadas (é entendido

como um sistema de informacéo, como uma ferramenta de controlo estratégico)?
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