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Resumo

A gestao estratégica procura dar destaque sistematico as suas fungbes para
determinar o equilibrio entre 0o ambiente interno e externo da organizagdo, bem como a
integracdo de todos os setores envolventes, com 0s objetivos principais de maximizar os
lucros e concretizar os objetivos definidos.

O Balanced Scorecard (BSC), que tem evoluido nos ultimos anos, é hoje um dos
instrumentos de gestédo estratégica mais difundido nas empresas, pois mede o desempenho
apoiado em indicadores financeiros e nao financeiros.

Algumas pesquisas tém sido conduzidas para estudar a influéncia da utilizacdo da
abordagem BSC na performance empresarial. Os resultados obtidos, em algumas dessas
pesquisas, sugerem que a ado¢do do BSC tem um impacto positivo na sua performance
empresarial. Por outro lado, outras pesquisas revelaram efeitos negativos do BSC, pois ndo
encontraram um impacto consideravel na implementacdo da abordagem BSC no
desempenho, 0 que leva a querer que 0s seus gestores ndo entenderam 0s principios
fundamentais e, consequentemente, a sua implementacdo néo foi bem-sucedida.

Neste sentido, aproveitando a implementacdo deste instrumento numa empresa do
setor do vestuario, levantou-se a questdo os gestores compreenderiam 0s principios da
abordagem do BSC e se estaria a ser adequadamente concebido, desenvolvido e utilizado.

Para responder as estas questdes, recorreu-se a um estudo empirico, analisando
as incumbéncias e aspetos criticos relacionados com os deveres das fases do ciclo de vida
do BSC.

Os principais resultados deste estudo revelaram que, apesar das dificuldades
encontradas mas que foram ultrapassadas, a empresa otimizou 0s processos produtivos e
assegurou ter orgulho na implementacdo da estratégia, porque contribuiu para o
crescimento, volume de negdcios e outros beneficios.

Recorrendo a recolha de informacéo junto da empresa, no seu sitio da internet e a
uma entrevista, validou-se 0 mapa estratégico proposto, ao identificarem-se rela¢des entre
as quatro perspetivas consideradas pelo BSC: financeira, clientes, processos internos e

aprendizagem e crescimento.

Palavras-Chave: Balanced Scorecard, Gestdo Estratégica, Perspetivas do BSC, Mapa
Estratégico, Melhoria de Desempenho
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Abstract

Strategic management seeks to give systematic highlight to their functions to
determine the balance between the internal and external environment of the organization, as
well as the integration of all engaging sectors, with the primary objectives of maximizing
profits and achieving the defined objectives.

Balanced Scorecard, which has evolved in recent years, is now one of the most
widespread instruments of strategic management in enterprises, as it measures the
performance supported by financial and non-financial indicators.

Some research has been conducted to study the influence of BSC approach in
business performance. The results obtained in some of these studies suggest that the BSC
adoption has a positive impact on their business performance. On the other hand, other
studies revealed negative effects of BSC, because they didn’t find a significant impact of
implementing BSC approach, which lead to suspect that their managers didn’t understand its
fundamental principles and consequently their implementation weren’t successful.

In this context, taking advantage of the implementation of this instrument in a
company in the field of clothing, the question arose if management understands the BSC
approach principles and if that is being appropriately designed, developed and used.

To answer those questions, it resorted an empirical study analyzing tasks and
critical aspects related with duties of BSC life cycle phases.

Using the collection of information from the company and its website and an
interview, the proposed strategic map was validated by identifying relationships among the
four perspectives considered by the BSC: financial, customer, internal processes and
apprenticeship and growth.

The main results of this study revealed, despite the difficulties that were overcome,
that the company optimized production processes and assured pride in implementing the

strategy, because it contributed to the growth, turnover and other benefits.

Keywords: Balanced Scorecard, Strategic Management, BSC Perspectives, Strategic Map,
Performance Improvement
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Capitulo 1

Introducao
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1.1 Tema

No mercado atual, onde sé os mais competentes ou bem direcionados conseguem
triunfar, aumentar a produtividade e as receitas reduzindo os custos, sdo as chaves do
sucesso, se se tiver em conta o fator concorrencial.

A evolucdo deste fator proporcionou o aparecimento de novos servigos e produtos
inovadores que tém provocado alteracdes significativas a nivel cientifico, tecnologico e
social, contribuindo para a existéncia de um mercado cada vez mais competitivo e
complexo.

Assim sendo, as organiza¢fes tém de arriscar na melhor estratégia a implementar,
de modo a entrar e manter-se no mercado altamente competitivo em que se encontram
inseridas. A gestdo tem que ser eficiente para enfrentar os desafios contemporaneos e
tomar decisdes que se vao refletir no futuro. Deste modo, as empresas devem delinear um
instrumento de gestdo que estime o desempenho empresarial e a sua juncdo com a
formulacéo e implementacéo das estratégias.

Para corresponder ao crescimento das exigéncias das organizagcbes atuais, e
mediante as necessidades econémicas do mercado, a escassez do sistema da gestdo
tradicional evidenciou-se e, por imposicdo dos gestores, foi necessario criar mecanismos
adequados para tirar o maior proveito possivel dos recursos disponiveis, utilizando um
modelo de gestéo eficaz e eficiente. (Kaplan & Norton, 1996)

Ainda que as medidas financeiras fossem adequadas na conjuntura da época
industrializada, estas medidas ndo se enquadram nos parametros de competéncias e
capacidades que nos dias de hoje as empresas pretendem alcancar.

Assim, atendendo a inexisténcia de um sistema de medi¢cdo que complementasse
os indicadores financeiros, Kaplan e Norton criaram o Balanced Scorecard (BSC), um
conjunto de objetivos e medidas que fornecem, aos gestores e funcionarios, uma visdo clara
e rapida de todo o negdcio.

Com este instrumento de gestdo, passaram a balancear-se as medidas financeiras,
referentes as atividades ja realizadas, com as medidas operacionais indutoras de
performances futuras (Russo, 2006).

Deste modo, a sua aplicagéo ajustada acarreta uma série de vantagens, tais como
a integracdo de medidas financeiras e nao financeiras; a comunicacdo e feedback da
estratégia; o vinculo com o planeamento e o orcamento; e um maior foco e alinhamento
organizacional, que permite fazer um diagndstico da atividade em causa e da sua evolugéo

ao longo do tempo.
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1.2 Razdbes, Importancia e Objetivos da Investigagcéo

Presentemente o ambiente que se vive é de incerteza, estagnacao ou até mesmo
desvalorizacdo dos mercados. Para fazer face a esta situacdo de incerteza e
desvalorizacdo, cada vez mais as empresas terdo que arranjar alternativas estratégicas para
marcar a diferenca no mercado inserido.

O objetivo deste trabalho é procurar respostas para as questdes de investigacéo,
mostrar como foram desenvolvidas as fases do ciclo de vida do BSC na empresa e quais 0s
seus fatores criticos.

Deste modo, a importancia do trabalho é explicar, através do estudo empirico, o
funcionamento do BSC na empresa e a sua pratica como uma ferramenta de clarificagéo,
comunicacdo e gestdo da estratégia, bem como identificar as dificuldades que a empresa
enfrentou na implementag&do da mesma.

A razdo da escolha desta organizacdo para a realizacdo do estudo empirico deu-se
por ser uma grande empresa lider do mercado onde se encontra inserida, mas também por
ser portadora de um enorme prestigio a nivel internacional e estar em continuo processo de

evolucado econémica.

1.3 Questdes de Investigacao

Mediante o raciocinio referido anteriormente, as principais questdes de investigacao
gue serdo desenvolvidas ao longo da andlise serdo as seguintes:

Questdo 1 - Serd que os Gestores compreendem os principios da abordagem do
Balanced Scorecard?

Questdo 2 - Sera que o Balanced Scorecard é adequadamente concebido,

desenvolvido e utilizado?

Para responder as questdes chave, foi desenvolvida uma andlise aprofundada
sobre esta matéria. Deste modo o principal objetivo, em termos de investigagcdo é perceber
se o BSC foi bem implementado. As questdes de investigacbes referidas serdo
fundamentais para explicar as dificuldades de implementacao da estratégia.

Por outro lado, procurou-se ir mais além face as analises tradicionais, dando uma

aplicacdo da estratégia, através do ciclo de vida do BSC.
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Assim sendo, ter-se-A a oportunidade de demonstrar os resultados da

implementacéo do BSC, o seu desenvolvimento e os beneficios que trouxe a empresa.

1.4 Metodologia

A definicdo explicita e adequada da metodologia do projeto é de extrema
importancia para o éxito do trabalho.

Deste modo, foi efetuada uma pesquisa bibliografica prévia, bem como uma vasta
revisdo da literatura acerca do tema (livros, manuais, revistas técnicas, jornais e informacéao
vinculada através da Internet).

A metodologia desta investigacdo direciona-se para o desenvolvimento da parte
pratica do projeto, um estudo empirico numa empresa de Vestuario, no qual foi estudado o
desenvolvimento das fases do ciclo de vida do BSC na empresa. Para facilitar o
procedimento deste estudo, foram levantadas duas questbes de investigacdo, que

permitisse aplicar, em termos praticos, o enquadramento tedrico da dissertagéo.

1.5 Estrutura

Para facilitar a sua interpretacdo, esta investigacdo estd organizada em cinco
capitulos.

No primeiro capitulo é apresentado o enquadramento do tema, tendo em conta o
objetivo que se pretende com a realizacdo deste trabalho de investigacdo, a metodologia
adotada e, para finalizar, a apresentacdo das fases seguidas para o seu desenvolvimento.

No segundo capitulo serd apresentado o enquadramento do tema, fazendo a
revisao literaria dos principais conceitos da analise relacionados com o BSC.

No terceiro capitulo abordar-se-a a metodologia da investigacdo, as questfes da
investigacao e o plano de desenvolvimento do estudo de caso.

O quarto capitulo apresentara a caracterizacdo do setor do vestuario e da
organizacdo em estudo, nomeadamente avaliando o ciclo de vida do BSC.

Por fim, o ultimo capitulo sera dedicado a conclusao.

Importa ainda referir que esta dissertacdo sera redigida segundo o novo acordo

ortografico da Lingua Portuguesa e serd adotada a norma da Universidade Luséfona de
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Humanidades e Tecnologias, segundo o despacho n® 101/2009, com o titulo “Atualizacao

das normas para elaboragao e apresentagao de teses e dissertagdes na ULHT”.
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Capitulo 2

Enquadramento Tedrico e Revisao Literaria
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2.1. O Balanced Scorecard

2.1.1 Origem e Evolucéo do Balanced Scorecard

Segundo os relatos de varios pensadores, nas Ultimas décadas do século XX houve
varias mudancas relacionadas com a era da revolugdo industrial que culminaram na era do
conhecimento e da informagao.

Nesta fase os gestores perceberam que a avaliacdo de desempenho, apenas com
indicadores financeiros, era insuficiente para dar resposta a metas de desempenho, como
sustento dos objetivos das organizacdes.

Por conseguinte, comecou a sentir-se a caréncia de um modelo que pudesse
resolver os conflitos de avaliacdo de desempenho e dos outros fatores criticos.

No seguimento de uma investigacao iniciada em 1990, que envolveu 12 empresas,
Kaplan e Norton (1992) desenvolveram um estudo intitulado Measuring Performance in the
Organization of the Future, com o objetivo de fornecer aos gestores informacéo de natureza
financeira e ndo financeiras. Foi a partir deste estudo que em 1992 foi criado o conceito do
Balanced Scorecard, que, desde entdo, tem sido frequentemente aplicado em diferentes
organizacdes, sendo um dos modelos de aplicacdo dos indicadores de desempenho mais
citados na literatura. (Russo, 2006)

Em conformidade com os autores, o0 modelo BSC foi proposto com o objetivo de
ultrapassar algumas limitacdes estratégicas dos sistemas tradicionais de controlo de
performance, que eram essencialmente baseados em indicadores financeiros.

Para ilustrar o conceito, os autores usaram o exemplo da pilotagem de um aviao,
em que os pilotos necessitam de informacao relacionada com diversos fatores, tais como
niveis de combustivel, altitude, velocidade, destino, rota, etc... Assim, atualmente os
gestores também necessitam de monitorar informacBes de diversas areas, sendo a
focalizacdo em apenas uma area fatal, ou seja, a dependéncia de um instrumento pode ser
fatal. (Kaplan & Norton, 1996)

Um ano apéds a divulgagdo deste estudo, Norton assumiu uma posi¢do de principal
executivo numa empresa onde oferecia 0s principais servicos de consultoria estratégica
baseada no BSC, como condutor para facultar a tradugéo e implementacao da estratégia.

Esta experiéncia demonstrou “que os gestores utilizavam o BSC ndo apenas para
clarificar e comunicar a estratégia, mas também para geri-la” (Kaplan & Norton, 1997, p.4).

Assim sendo, entre 1993 e 1996 “0 conceito BSC evolui de um sistema de medicéo

aperfeicoado para um sistema de gestdo essencial, utilizado como a principal ferramenta da
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estratégia global de organizagdo — o que foi traduzido num terceiro artigo Using the
Balanced Scorecard as Strategic Managemente Sistem.” (Kaplan & Norton, 1997, p.4)

Neste contexto Kaplan & Norton (1997, p.21) verificaram que as alteragdes
propostas “levaram a um crescimento do Scorecard, que se transformou no que se desigha
de Balanced Scorecard focalizando no desempenho organizacional em torno de quatro
perspectivas diferentes: financeira, do cliente, interna e de inovacao e aprendizagem.”

Para além disso, a evolugé@o deste conceito conduziu ao desenvolvimento de um
Mapa Estratégico (ME), que permitia apresentar de forma grafica ndo s6 a viséo e a
estratégia, mas também as relacdes de causa e efeito dos objetivos da organizacdo. Deste
modo, o0 ME e o BSC tornaram-se ferramentas que permitem que todos compreendam da
mesma forma a estratégia da organizacao. (Kaplan & Norton, 1997)

Em 1998, os criadores do BSC estavam envolvidos no que desigharam de
Balanced Scorecard Collaborative (BSCOL), uma atividade de consultoria e simplificacdo de
servicos na area da implementacéo e utilizacdo do BSC em varias organiza¢fes, o que lhe
permitiu a evolucdo do conceito numa outra obra designado The Strategy Focused
Organization.

Nesta obra os autores enfatizam o facto de o BSC ser uma realidade mundial em
inmeras organizagdes de varios setores de atividades, lucrativas e ndo lucrativas, que
utilizavam esta ferramenta ndo sé como mero sistema de avaliacdo da performance, mas
também como elemento central dos seus sistemas de gestdo (Kaplan & Norton, 2000).

Apos Kaplan e Norton, surgiram varios estudiosos interessados em estudar e ajudar
a aperfeicoar o conceito do BSC. Na Europa, América Latina e Oceéania, foram surgindo
empresas de consultoria certificadas pelo BSCOL (Santos, 2007).

Kaplan e Norton, ano ap6s ano, acompanharam varias organizacdes que
implementaram o BCS, apurando que todas conseguiram resultados relevantes num periodo
relativamente curto, e que os gestores das organizacdes sustentaram as estratégias no
conceito de relacéo de causa e efeito representado nos ME que as préprias implementaram
(Kaplan & Norton, 2000).

Assim sendo, o BSC veio solucionar as dificuldades de muitas empresas, que ao
implementar novas estratégias, deixavam a cada dia de utilizar as “perspectivas tradicionais
de curto prazo na redugéo de custos e concorréncia a pregos baixos e as reorientava para a
criacdo de oportunidades de crescimento, para a oferta de produtos e servigos de elevado

valor para o cliente” (Russo, 2006, pp.26-27).
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2.1.2 Caracterizacao e Definicdo do Balanced Scorecard

Segundo Kaplan & Norton (1997) o termo Scorecard significa quantificar o
desempenho de uma organizagdo por meio de indicadores, que leva em conta o equilibrio
entre :

» Indicadores financeiros;
» [ndicadores de curto e longo prazo;
» [ndicadores do desempenho organizacional;

= Indicadores desempenho interna.

Como se viu anteriormente, inicialmente o conceito de BSC “comecou a ser
aplicado numa perspectiva de mera medicdo de avaliacdo de desempenho das
organizacdes, tendo posteriormente passado para um sistema de gestdo e de
implementacéo e comunicagao da estratégia” (Carvalho et al., 2011 p.3).

Atualmente, o objetivo principal do BSC é fazer o alinhamento do planeamento
estratégico com as atividades operacionais da organizagdo. Segundo os seus criadores
(Kaplan & Norton, 1997) esse objetivo pode ser adquirido através de trés principios
fundamentais:

» Asrelagdes de causa e efeito entre os objetivos e os indicadores;
= Os resultados e os indutores de desempenho;

= Arelagdo com os objetivos financeiros.

Como instrumento de gestao estratégica, o BSC “consegue transpor os objectivos
estratégicos para todos 0s niveis operacionais da empresa”. Esta “transicao estratégica para
o contexto operacional” permite “prevenir insuficiéncias verificadas em muitas empresas,
gue se preocupam mais com a definicAo de objectivos em termos de planos financeiros e
orcamentais, sem se preocuparem suficientemente com a sua organizacdo e planos de
accao, ficando satisfeitas com planos de orientagéo, bastantes elementares” (Russo, 2006,
p.26).

Neste sentido, Kaplan & Norton (2000) consideram que o BSC é responsavel pelas
mudancas nos resultados das organizacdes que utilizam este instrumento para gerir e atingir
0S seus objetivos estratégicos e para ajudar a eliminar as lacunas entre a situacao atual e a
situacdo que se pretende para o futuro. Esses objetivos sdo alcancados tendo em conta,
essencialmente, como caracteristicas:

= a missao, a estratégia da empresa e os indicadores organizados em quatro
perspetivas: financeira, cliente, processos internos e de inovacdo e

aprendizagem;
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= a estrutura e a linguagem que proporciona para comunicar a misséo e a
estratégia, concentrando-se em fatores que criem valor a longo prazo;

= a comunicagdo, o envolvimento e o alinhamento das pessoas e o
ajustamento dos recursos da organizacdo que induz, de acordo com a
estratégia estabelecida;

= os indicadores, que sao utilizados para informar os colaboradores sobre as
causas e efeitos do presente e do futuro;

= o feedback e a aprendizagem resultantes das acdes e dos resultados
alcancados no periodo de curto e longo prazo e que facilitam a reviséao;

»= a ligacdo entre o controlo operacional de curto prazo e a visdo estratégica
de longo prazo;

= a intervencdo na perspetiva de aprendizagem e crescimento, de modo a
obter melhorias nos processos internos, que permitirdo obter clientes mais
satisfeitos, e que originardo melhores resultados financeiros;

= a possibilidade de fazer o balanceamento das quatro perspetivas
fundamentais para a avaliacdo correta da empresa e dos seus projetos,
definindo os fatores chave de sucesso para cada um, bem como 0s

indicadores e as relacdes de causa e efeito entre eles.

Do ponto de vista de Monteiro (2006), o BSC € um modelo de gestdo estratégico
gue traduz a visdo e a estratégia da organizacdo num conjunto de objetivos interligados,
medidos através de indicadores associados aos fatores criticos.

Estes indicadores, financeiros e nao financeiros, “permitem avaliar como a empresa
pode criar valor para 0s seus clientes, com as suas capacidades internas, como investir nos
seus colaboradores e quais sédo os sistemas e procedimentos necessarios para o alcance do
sucesso no futuro.” (Sousa & Rodrigues, 2002, pp.57-58).

De referir ainda a necessidade de haver uma integracdo entre os objetivos e
indicadores, estabelecendo-se entre eles relacbes de causa e efeito. Estas relacdes
permitem avaliar se o0 BSC esta realmente a refletir a visdo da organizacdo, devendo os
objetivos de base servir como indutores dos objetivos superiores, os quais, em Ultima
analise, irdo permitir atingir a estratégia da organizacao.

O BSC é, simultaneamente, um planeamento estratégico e um sistema de gestao
usado amplamente no mundo dos negécios e da industria, por governos e organizagfes
sem fins lucrativos, para alinhar as atividades de negdécios com a visao e a estratégia da
organizacdo, melhorando a comunicagéo interna e externa ao monitorizar o desempenho

estratégico, relativamente aos objetivos estabelecidos.
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Alias, uma das grandes vantagens do BSC ¢é a sua flexibilidade, ou seja, ele pode
ser ajustado consoante a organizagdo sendo, frequentemente, alvo de adaptagbes e
refinamentos.

Uma das alteracdes habitualmente efetuadas da-se ao nivel das perspetivas
inicialmente selecionadas por Kaplan e Norton. Estas ndo tém de ser rigorosamente
seguidas, podendo ser acrescentadas outras ou modificadas, de acordo com as decisfes da
organizacao.

Independentemente das medidas selecionadas, este processo permite comunicar
resultados a funcionarios e outros interessados a servir de motor de motiva¢éo, permitindo
ainda alcancar a missdo e os objetivos a que a empresa se propde. Assim, pode-se dizer
gue esta ferramenta cumpre trés finalidades essenciais: ser um sistema de medicdo; um
modelo de gestdo estratégica; e um modo de comunicagdo (Sousa & Rodrigues, 2002).

Por conseguinte, por ser um processo que integra toda a organizacéo, os objetivos
e as medidas financeiras e nao financeiras devem ser conhecidos por todos os funcionarios
de todos os niveis da organizacdo, pois essas medidas derivam de um processo
hierarquico, de cima para baixo, orientada pela missao e pela estratégia.

Assim sendo, as medidas representam o equilibrio entre indicadores externos,
direcionados para acionistas e clientes, e indicadores internos, direcionados aos processos,

a inovacdo, a aprendizagem e ao crescimento.

2.1.3 O Balanced Scorecard como sistema de avaliacdo de desempenho

Os autores do BSC defendem que os sistemas de avaliacdo de desempenho sao
instrumentos de gestao muito importantes para alcancar o éxito e 0s objetivos propostos.

Similarmente, adotar medidas financeiras na avaliacdo do desempenho facilita a
comunicacao de objetivos financeiros entre os diversos setores da empresa ao possibilitar a
elaboragdo de um resumo instantaneo sobre o seu desempenho global, permitindo assim,
gue os niveis mais elevados de gestdo tomem decisbes sobre a continuidade de estratégia
adotada pelas filiais, sem incorrer em custos adicionais para preparar relatérios financeiros
gue ja estao elaborados (Kaplan & Norton, 1997).

Esta medida alude a que uma organizacdo necessita de um processo de avaliacdo
de desempenho, afinal “o que nao é medido nao € gerido.”

Com efeito, na era da informacéo, € indispensavel para uma empresa que se quer
manter no mercado, controlar as suas atividades operacionais, incentivando 0s seus
funcionérios; identificar problemas que necessitam de intervengbes dos gestores; dar

feedback para orientar o planeamento, execucao e controlo; e, verificar se a propria missao

Universidade Lusofona de Humanidades e Tecnologias
Escola de Ciéncias Econdmicas e das Organizagdes 22



Gestao Estratégica e Melhoria do Desempenho do Balanced Scorecard.
Estudo de Caso numa empresa de Vestuario
Nilza Maria da Luz Tavares

estd a ser atingida. Tudo isso pode ser feito através da avaliacdo dos resultados de
desempenho (Kaplan & Norton, 1992)

A literatura tem mostrado que, no passado, as empresas tomavam decisfes
baseadas apenas em informacdes financeiras, obtidas da contabilidade das empresas.

Atualmente as tomadas de decisGes envolvem um maior nimero de variaveis,
exigindo uma grande preocupacao entre 0s gestores, com indicadores como: satisfacdo de
clientes; qualidade dos produtos; participagcdo no mercado; retencdo de clientes; fidelidade
dos clientes; inovagéao; e habilidades estratégicas (Sousa & Rodrigues, 2002).

Estas medidas de desempenho tém sido aparentemente dominadas por dois
segmentos distintos.

O primeiro segmento estd fundamentalmente baseado em informag¢des financeiras,
com o foco direcionado para a geracdo de valor econdémico, onde s&o incorporadas
informagdes sobre o risco de mercado e o custo de oportunidade dos dados financeiros
tradicionais, sendo o caso da avaliagdo do valor econdmico agregado (EVA, do inglés,
Economic Value Added) (Stewat, 1991).

O segundo segmento tem como tépico dominante o BSC, que tem o foco
direcionado para a utilizagdo conjunta de medidas financeiras e medidas néo financeiras de
avaliagdo do desempenho (Kaplan & Norton, 1997).

Importa também referir que 0 BSC como sistema de avaliagdo de desempenho tem
por base o sistema de avaliacdo em piramide (PPS, do inglés, Performance Pyramid
System) desenvolvido por Judson (1990) e melhorado por Lynch & Cross (1991)

O objetivo do PPS ¢é ligar a estratégia as operagfes, traduzindo os objetivos
advindos da visdo corporativa, com as prioridades dos clientes, e as medidas vindas da
base da organizacdo. Conforme ilustra a Figura 1, o PPS inclui niveis de objetivos que
direcionam a efetividade externa da organizacdo (lado esquerdo da piramide) e a sua

eficiéncia interna (lado direito da piramide).
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OBJECTIVOS

MEDIDAS

Visdo
Corporativa

Unidade de Negocio

Mercado Finangas
Sistemas Operacionais de Megocio
Satisfacho Flexibilidade Produtividade

Departamento de Centros e
Trabalho

Qualidade Entrega Tempode Ciclo Desperdicio

EFECTIVIDADE

EFICIENCIA

EXTERNA INTERNA

Figura 1 — Piramide de Desempenho
Fonte: Adaptado de Lynch & Cross (1991)

Segundo Lynch & Cross (1991), a visédo corporativa € o principal objetivo, ou seja, é
o topo da piramide; seguidamente, no segundo nivel, encontram-se 0s objetivos de mercado
e as medidas financeiras de desempenho para a realizacdo da visdo. No terceiro nivel
encontram-se as medidas de satisfacdo dos clientes, flexibilidade e produtividade que visam
alcancar os objetivos financeiros e do mercado. Finalmente, no quarto nivel, as medidas
operacionais (qualidade, entrega, ciclo e desperdicio) que formam a base da piramide e que

derivam das medidas do terceiro nivel.

2.1.4 O Balanced Scorecard como Instrumento de Gestao Estratégica

No mercado empresarial atual torna-se mais dificil encontrar modelos adequados
de gestdo e de comunicacdo, que mantenham todo o seu funcionamento de forma alinhada

com as metas estratégicas da organizacao.
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O BSC, com a prética empresarial, passou de uma simples perspetiva de medicao
da avaliacdo de desempenho das organizagdes, para um sistema de gestdo, de
implementacédo e comunicacao da estratégia (Russo, 2006).

Desenvolvendo uma abordagem estratégica de longo prazo, sustentada num
sistema de gestdo, comunicacdo e medicdo de desempenho, cuja implementacdo permite
criar uma visdo partilhada dos objetivos a atingir a todos o0s niveis da organizacao, este
sistema contrasta com os sistemas de gestéo tradicionais.

Assim sendo, 0 BSC, como sistema de gestéo estratégica, permite que os gestores
avaliem as suas unidades de neg6cio ao visarem criar valor para os clientes e acionistas,
sem desviar o interesse do desempenho financeiro.

Por conseguinte, a gestdo BSC deve conter os conhecimentos e as mais-valias de
todos os colaboradores da organizacdo para a prossecucdo dos objetivos. Definidos os
objetivos e indicadores, estes devem ser comunicados para que sejam compreendidos e
assumidos pelos diferentes niveis da organizacdo. Depois de planificados e desenvolvidos
0s objetivos considerados para longo prazo, devem ser fixados os objetivos de curto prazo
para os indicadores do BSC e, por fim, analisadas as perspetivas da organizacdo e
valorizada a estratégia mais adequada face as suas necessidades. (Kaplan & Norton, 2001).

Alguns gestores descrevem o resultado com o uso do BSC como a compreensao
da estratégia em todos os tempos. Para além da simples compreensédo, o BSC constréi os
alicerces do sistema de gestdo para a implantacdo da estratégia com rapidez e eficacia
(Kaplan & Norton, 2004).

2.2 O Sistema de Controlo de Desempenho do Balanced Scorecard

2.2.1 As Quatros Perspetivas do Balanced Scorecard

Atualmente “o gestor tem de ser capaz de ver o desempenho em varias areas ao
mesmo tempo para dar resposta a complexidade da gestdo das organizacbes face as
exigéncias dos mercados actuais.” Como tal, “o BSC permite aos gestores olhar para o
negdécio a partir de quatro perspetivas importantes“ (Kaplan & Norton, 1992, p.174).

Cada uma delas inclui objetivos, indicadores, metas e a¢Bes a desenvolver para o
cumprimento dos objetivos estratégicos. (Kaplan & Norton, 1997). Por isso, o BSC deve

identificar e explicitar a sequéncia de hipGteses sobre a relacdo de causa e efeito entre
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essas medidas de resultados e os seus indutores de desempenho, para todas as
perspetivas.

Como j4 foi referido anteriormente, estas perspetivas sdo: financeira, dos clientes
dos processos internos e da inovagao e aprendizagem.

As medidas de desempenho financeiro estdo relacionadas com a definicdo dos
objetivos de longo prazo da unidade de negécios.

A perspetiva dos clientes refere-se a identificacéo tanto “dos segmentos de clientes
e mercados em que a unidade de negdcios competira”, como das “medidas do desempenho
da unidade de negécios nestes segmentos alvo. As medidas de resultados genéricos
incluem a satisfacdo, retencéo e aquisicdo de novos clientes; a lucratividade do cliente e do
mercado; e a participacdo conta em segmentos-alvo.” (Kaplan & Norton, 1996, p.58)

No que diz respeito aos processos internos, as medidas devem ser centradas no
processo que vai ter o “maior impacto na satisfagdo dos clientes e atingir os objetivos
financeiros da organizacdo.” (Kaplan & Norton, 1996, p.60)

A guarta perspetiva, que se refere a inovacao, aprendizagem e até ao crescimento,
inclui a identificacdo da “infraestrutura que a organizagdo deve construir para criar

crescimento a longo prazo e melhoria " (Kaplan & Norton, 1996, p.62).

Figura 2 - Estrutura do Modelo BSC
Fonte: Kaplan & Norton (1996)
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2.2.2 Perspetiva Financeira

Segundo Kaplan & Norton (1992, p.174), o BSC proporciona muitas vantagens no
processo de controlo de gestdo de desempenho, pois faz com que “os gestores concentrem
as forcas nas medidas que sdo mais criticas" e "minimiza a sobrecarga de informacdes,
limitando o nimero de medidas utilizadas."

Estas medidas, de carater financeiro, séo valiosas para sintetizar as consequéncias
econOmicas imediatas de a¢des ja realizadas, para além de mostrarem se a implementagéo
e execucao da estratégia da empresa esta a contribuir para a melhoria dos resultados.

Para além disso, “as empresas tém como objectivo importantissimo, a longo prazo,
conseguir retorna dos capitais investidos o que é compativel com o BSC” (Sousa &
Rodrigues, 2002, p.63).

Alids, os objetivos financeiros servem de farol para os objetivos e medidas das
outras perspetivas do BSC, uma vez que qualquer das medidas selecionadas deve fazer
parte de um conjunto de relacdes de causa e efeito que culminam com a melhoria do
desempenho financeiro.

Assim, 0 BSC deve traduzir a estratégia, comegando pelos objetivos financeiros de
longo prazo e relacionando-o0s depois com a sequéncia de acdes que devem ser tomadas
em relagdo aos processos financeiros, dos clientes, dos processos internos e dos
colaboradores e sistemas, a fim de que, a longo prazo, seja produzido o desempenho
econdémico desejado, ou seja, atingidos os objetivos tracados.

Geralmente , sao trés os objetivos financeiros que guiam a estratégia e estao
relacionados com a rentabilidade do capital utilizado:

» Crescimento e diversificacdo do volume de negécios;
» Reducéo de custos e melhoria da produtividade;

» Estratégia de utilizacdo dos ativos e do investimento.

Segundo os criadores do BSC, caso a melhoria de desempenho ndo se manifeste
nos resultados financeiros, os gestores devem reexaminar oS pressupostos basicos da
estratégia e da missado da organizacao (Kaplan & Norton, 1992).

Neste sentido, Figueiredo (2002) e Rocha (2000) descrevem gue as medidas e
objetivos financeiros tém um papel duplo: devem definir a atuacdo que se espera para a

estratégia e servir como objetivos e medidas finais de todas as outras perspetivas do BSC.
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2.2.3 Perspetiva dos Clientes

Cada vez mais o principal objetivo das empresas é satisfazer as necessidades dos
clientes, porque s6 assim, podem fidelizar e atrair novos clientes, 0 que garante a
rentabilidade a longo prazo.

Deste modo, esta perspetiva tem por finalidade identificar o mercado e os
segmentos em que a organizacao estd ou deseja competir. Estes segmentos representam

as fontes que irdo produzir o componente de receita dos objetivos da empresa.

. l
Figura 3 - Principais indicadores da perspetiva do cliente
Fonte: Adaptado de Kaplan & Norton (1997, p.81).

Segundo a Figura 3, os principais indicadores da perspetiva do cliente séo:

a) Quotade Mercado

Depois de medir o segmento do mercado alvo, a quota de mercado, vai permitir
verificar se a organizacdo estd ou ndo a penetrar no mercado alvo, e se a estratégia

estabelecida estéd a conduzir aos resultados esperados (Sousa & Rodrigues, 2002).

b) Retencédo de Clientes

Para que as empresas consigam aumentar a sua quota de mercado, antes de mais
€ muito importante conseguir manter os clientes ja conquistados. As empresas devem obter
formas eficientes de manter os seus clientes, pois também é uma forma de adquirir novos

clientes trazidos por agueles (Ramos & Gongalves, 2002).
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A lealdade dos clientes pode ser cotada através da percentagem de crescimento de

vendas efetuadas a esses clientes (Sousa & Rodrigues, 2002).

c) Aquisicéo de Clientes

Existe hoje no mercado um grande nimero de empresas, € esse nimero aumenta
a cada dia, logo a concorréncia aumenta na mesma proporcao. Portanto, quem vai dominar
este mercado sdo aquelas que tiverem a melhor conquista de clientes. O objetivo deste
indicador é adquirir novos clientes, conservando os ja existentes.

Todas as medidas para adquirir novos clientes podem ser tratadas por uma equipa
eficiente de marketing. Desta forma, serd importante medir o custo de cada novo cliente ou
calcular o racio dos proveitos dos novos clientes por cada campanha levada a efeito (Kaplan
& Norton, 1997).

d) Satisfacdo do Cliente

A forma de manter ou adquirir novos clientes esta relacionada essencialmente com
a sua satisfacdo. A retencdo e aquisicdo dependem da satisfacdo dos clientes e
proporcionam o feedback, permitindo perceber se os clientes estdo a ser satisfeitos ou nédo
(Sousa & Rodrigues, 2002). Porém, a satisfagdo dos clientes ndo é suficiente para a sua
fidelizacdo, retencéo e rendibilidade (Kaplan & Norton, 1997).

No entanto, ndo é facil obter informa¢cdes para medir o grau de satisfacdo dos
clientes. Muitas empresas utilizam os questionarios, entrevistas telefénicas e pessoais para

perceberem as suas necessidades.

e) Rendibilidade dos Clientes

As empresas interessa, ndo s6 medir a extensdo dos negocios desenvolvidos com
0s seus clientes mas, sobretudo, a rendibilidade obtida por cada cliente, especialmente no
gque respeita aos seus segmentos alvo (Sousa & Rodrigues, 2002).

O éxito dos quatro indicadores: quota de mercado, retencdo, aquisicado e satisfacdo
de clientes, ndo garante que esses clientes sejam rentaveis.

As organizacdes necessitam nao s6 de clientes satisfeitos e felizes, mas também

de clientes lucrativos.

f) As ofertas de valor ao cliente

Cada vez mais as empresas precisam de apresentar ofertas de valor aos clientes

(Kaplan & Norton, 1997). Isso pode ser feito através de produtos e servicos que tém por
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finalidade a satisfacéo e a fidelidade dos clientes. Mesmo com a variacdo dos segmentos de
mercado, verifica-se a existéncia de um conjunto comum de atributos que permite a

elaboragéo de scorecards, conforme ilustra a figura seguinte (Figura 4).

Funcionalidade Qualidade Preco Tempo

Figura 4 - Ofertas de valor para os clientes
Fonte: Adaptado de Kaplan & Norton (1997, p.87)

As caracteristicas dos produtos e servigos englobam a funcionalidade, preco e
gualidade. Os clientes procuram sempre fornecedores confidveis que fagcam a entrega
dentro do prazo, com qualidade e um preco relativamente baixo (Figueiredo, 2002).

Existem varias formas de fazer bons relacionamentos com os clientes, destacando
as seguintes: entrega do produto/ servico dentro do prazo, capacidade de respostas rapidas,
transparéncia e facilidade de uso dos produtos, troca eletrénica de dados (EDI, do inglés,
Electronic Data Interchange), etc. (Kaplan & Norton, 1997). Estas sdo algumas formas de
relacionamento que as empresas adotam para manterem um relacionamento duradouro
com os clientes.

Para além disso, a imagem e o prestigio refletem os fatores intangiveis que atraem
os clientes param as empresas (Figueiredo, 2002). Através de publicidade e qualidade dos
produtos e servigos oferecidos, muitas empresas conseguem atrair cada vez mais clientes e

obter a sua fidelidade.
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2.2.4 Perspetiva dos Processos Internos

De acordo com (Sousa & Rodrigues, 2002) depois de formulados os objetivos e
indicadores, para as perspetivas financeiras e do cliente, devem ser formuladas para a
perspetiva dos processos internos. Esta ocorréncia permite que as organizacdes centrem os
seus indicadores dos processos internos, nos objetivos estabelecidos para os acionistas.

Russo (2006, pp.41-42) considera que “os indicadores dos processos internos da
empresa devem medir 0S processos organizacionais gque exercem o maior impacto sobre a
satisfacdo do cliente e identificar suas competéncias essenciais e as tecnologias criticas
necessarias a assegurar as liderancas continuas de mercado.”

Figueiredo (2002) salienta que nesta perspetiva, onde s&o identificados os
processos, a organizacao deve destaca-se para adicionar valor aos clientes e acionistas.

Ao contrario dos modelos tradicionais, na construcdo do BSC é importante que as
organizacdes se foquem na cadeia de valor dos processos internos que se inicia com o
processo de inovagdo, seguida dos processos operativos e concluida com o servigo pos
venda (Kaplan & Norton, 1997).

Por isso, as medidas que alcancem o objetivo global da empresa devem também
ser divididas em objetivos intermédios nos varios niveis hierarquicos, para que todos
contribuam para a misséo global da empresa (Russo, 2006).

Neste sentido, Kaplan & Norton (1997) defendem que no BSC o0s objetivos e 0s
indicadores para a perspetiva dos processos internos, resultam das estratégias explicitas
para satisfazer as expectativas dos acionistas e dos clientes. Este processo sequencial e
vertical permite verificar em que produtos terdo a organizacéo de apostar.

Deste modo, para conhecer e satisfazer as expectativas dos clientes, “recorre-se
essencialmente a medidas ndo financeiras, focalizadas em quatro tipos de atributos:
medidas de orientacdo para a qualidade, medidas baseadas no tempo, medidas sobre

orientacdo para flexibilidade e medigcao de custos.” (Russo, 2006, p.42).

|. Cadeia de valor do processo interna

De acordo com Kaplan & Norton (1997, p.110) “todas as organizacdes tém um
conjunto particular de processos para criar valor para os seus clientes e para os resultados
financeiros.” E é “esse conjunto de processos especificos que constitui a fonte das suas

vantagens competitivas” (Sousa & Rodrigues, 2002, p.91).

Universidade Lusofona de Humanidades e Tecnologias
Escola de Ciéncias Econdmicas e das Organizagdes 31



Gestdo Estratégica e Melhoria do Desempenho do Balanced Scorecard.
Estudo de Caso numa empresa de Vestuario
Nilza Maria da Luz Tavares

Os criadores do BSC apresentam um modelo genérico, no ambito dos processos
internos, que baseiam em trés processos fundamentais: inovagéo, operacional e servigo pos

venda.

Processo Processo Servico
de Inovacio Operacional Pos-venda

Cna:_;an
Idenhﬁcax;aa |
Me:rcadn Pmdutnf | I|
Se:[w:_;n

Figura 5 - O modelo genérico da cadeia de valor
Fonte: Kaplan & Norton (1997, p.110)

Apesar de a inovacdo ndo ter sido considerada inicialmente pelos criadores do
BSC, hoje é considerada um dos processos internos criticos.

No Processo de Inovacdo “as empresas estudam as necessidades emergentes e
latentes dos clientes, para que possam desenvolver produtos e servigcos que atenderdo
essas necessidades” (Figueiredo, 2002).

De notar que este processo “representa o ciclo largo de criacdo de valor, ao
contrario do processo produtivo que representa o ciclo curto.” (Sousa & Rodrigues, 2002,
p.94).

Para muitas empresas 0 mais importante € ser eficaz, eficiente e rapido no
processo de inovacdo do que ser excelente nos processos operativos de cada dia,
designadamente para aquelas cujo ciclo de criacdo e desenvolvimento de novos produto é
muito longo.” (Sousa & Rodrigues, 2002, p.94).

Segundo Kaplan & Norton (1997) as organizagdes ndo se devem preocupar s6 em
satisfazer os seus clientes, mas sim surpreendé-los, respondendo a duas questbes
fundamentais:

1.  Que beneficios valorizardo os clientes nos produtos futuramente?

2.  Como é que a empresa pode, através da inovacgao, oferecer esses beneficios

ao mercado antes dos concorrentes?
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Para responder a estas perguntas as organizacdes devem fazer pesquisas no
mercado para conhecer as necessidades dos clientes e poder oferecer, apds a analise, uma
solucdo inovadora.

Para as pesquisas de analises dos mercados e dos clientes, poderdo ser utilizadas
medidas como o nimero de produtos e servicos desenvolvidos, éxito no desenvolvimento de
produtos e servicos para clientes selecionados, preparacao do estudo do mercado sobre as
preferéncias futuras e emergentes dos clientes (Kaplan & Norton, 1997).

A segunda fase do processo de inovacdo sera desenvolvida com base nas
informacdes recolhidas nos estudos feitos ao mercado e aos clientes (Sousa & Rodrigues,
2002).

No percurso desta fase devem ser desenvolvidas, pesquisas basicas para criar
produtos e servicos essencialmente novos, que aumentem o valor para os clientes e que
cheguem ao mercado. Deverdo também ser aplicados estudos, a fim de desenvolver a
tecnologia existente de forma a ser utilizada nos novos produtos.

No que diz respeito ao processo operacional, este comeca com os pedidos dos
clientes e termina com a entrega do produto ou servico aos mesmos (Sousa & Rodrigues,
2002).

A importancia desse processo é a entrega eficiente, consistente e no prazo, dos
produtos e servicos existentes aos clientes atuais. Representa, por isso, 0 ciclo mais
reduzido da cadeia das organizacdes (Figueiredo, 2002).

As operagfes neste processo tendem a ser repetitivas, o que facilita que as
técnicas de administracdo cientifica sejam diretamente aplicadas no controlo e na melhoria
da rececao e processamento dos pedidos dos clientes, bem como dos processos de venda,
producao e entrega (Rocha, 2000).

A histéria diz que os sistemas de avaliacdo de desempenho focalizam a sua
atencdo neste processo, centrando toda a sua eficiéncia na diminuicdo de custos e
conseguindo a perfeicdo operacional (Sousa & Rodrigues, 2002).

Normalmente, o processo operacional era medido por indicadores financeiros,
como 0s custos padrdes, os desvios, etc. Contudo, o surgimento dos indicadores como a
gualidade total, fez sentir a necessidade de complementa-los com outros indicadores
referentes & qualidade, aos custos e a duracdo dos ciclos operacionais (Kaplan & Norton,
1997).

Neste sentido, Russo (2006, p.43) considera que “o BCS pode adicionar
indicadores adicionais que mecam os niveis de qualidade, confianca, caracteristicas

especificas e diferenciadoras dos seus produtos que criem valor para os clientes.”
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No que concerne ao servico pds-venda, Russo2006, p.43 define-o como “a dltima
fase da cadeia de valor interna, que inclui manutencdes e reparacdes, correc¢des de
defeitos e devolugdes, processamento e pagamentos, para além de todos os processos de
liquidagdo das dividas.”

Sousa & Rodrigues (2002, p.97) defendem que “as organizacbes neste processo
devem oferecer servicos rapidos e de qualidade para os clientes na utilizacdo dos produtos
e servigcos. Algumas empresas desenvolvem estratégias essencialmente para que oS
clientes tenham um servigco pds-venda de qualidade.”

Russo (2006, p.43) salienta ainda que “nesta fase, para que as empresas tenham
um servico pés-venda eficiente, podem-se utilizar indicadores, como o prazo de resolucéo
de reclamacdes, custos/recursos utilizados pés-venda, volume de crédito, entre outros.”

“Outro factor a considerar, essencialmente para as empresas que poluam o0 meio
ambiente, é a conservacédo de excelentes relagdes com a comunidade, visando desenvolver

um objectivo estratégico” (Sousa & Rodrigues, 2002, p.98).

2.2.5 Perspetiva de Aprendizagem e Crescimento

Segundo os criadores do BSC, as trés perspetivas anteriores mostram onde as
empresas se devem diferenciar para obter um excelente desempenho. Por isso, 0s objetivos
da perspetiva de aprendizagem e crescimento sdo os condutores de resultados excelentes
nas trés anteriores perspetivas.

Segundo Russo (2006, p.46) “nesta perspectiva os gestores devem centrar a sua
atencdo nas competéncias fundamentais para a realizacdo dos objetivos estratégicos.
Assim, identificam a infra-estrutura que a organiza¢do deve constituir para conseguir o
crescimento desejado a longo prazo.”

Na mesma linha de pensamento Sousa & Rodrigues (2002, p.99) defendem que a
aprendizagem e o crescimento “sdo aspetos chave, porque formam a base da melhoria da
gualidade e inovacdo, e € a perspectiva mais dificil de tratar, tanto no que respeita a
definicdo de indicadores como na definicdo do seu elemento principal, o recurso humano.”

Kaplan & Norton (1996) consideram trés fontes principais para esta perspetiva: a

formacao dos funcionarios, a capacidade dos sistemas de informacado e a motivacao.
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2.3 A Abordagem de Gestéo Estratégica do Balanced Scorecard

Mintzberg (1994) definiu a estratégia como processo dinamico, sistematico e ciclico
de analise, escolha e implementacéo.

Bartolo & Martin (1998), por seu turno, definem a gestdo estratégica, como o
processo através do qual os gestores formulam e implementam estratégias, tendentes a
assegurar a execucao dos objetivos da organizacédo, em funcdo do meio envolvente em que
estas se encontram integradas e dependentes das proprias condicdes internas.

Ja Freire (1997, pp.17-18) defende que “a estratégia de uma empresa assenta pois
na gestio criteriosa dos seus recursos distintivos para criar produtos e servicos que

alcancem uma aceitacdo no mercado superior & da concorréncia.”

Classificagdo e tradugéo
P da visao estratégica -

/ * Clarificag3e da visio \
/ v Obtengio de consenso \

v

Comunicagaoe
alinhamento estratégico

N

Feedback e aprendizagem
estratégica

« Comunicagdo = educagio
Fixagho de objectivos

Ligagio das recompensas aos
indicadores de desempenho

= Articulagao da visao partilhada
» Forneciments do feedback estratégico
» Revisiods estratsgis &

! aprendizagem
\ Planeamentoe afectagdodos /
\ recursos /

v Fragio de metas

\ v Alinhaments dss inicistivas estratégicas /
v Afectagio derscursos
'

\» Estabelecimentos de prazos

Figura 6 - O BSC como sistema de gestdo estratégica
Fonte: Adaptado de Kaplan & Norton (1996, p.187).

Da Figura 6 retira-se que o BSC como sistema de gestdo esta assente em quatro
pilares que se relacionam entre si: clarificacdo e traducao da visdo estratégica, comunicacao
e alinhamento estratégico, planeamento e afetacdo dos recursos e feedback e

aprendizagem estratégica.
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2.3.1 Clarificacéo e Traducéao da Viséo Estratégica

Russo (2006, p.63) chama a atencdo para o facto de algumas empresas nao
apresentarem “estratégias bem definidas e, a maioria das vezes, a missdo e a visdo nao
[serem] debatidas e clarificadas.” Por outro lado, 0 mesmo autor observa que existem outras
que “designam a missdo mas ndo a difundem com eficacia entre os funcionarios da
organizacado, o que vai dificultar a participacdo e a mobilizagdo ativa no sucesso a longo
prazo.”

Outras ainda nao transpdem corretamente a visdo e a estratégia para o0s
trabalhadores operacionais, pelo que a traducédo da estratégia de uma unidade de negdcio
em objetivos estratégicos especificos sera o passo primordial do processo do BSC, sendo a
Visdo e a estratégia o centro do BSC.

Segundo Sousa & Rodrigues (2002, p.121) “a clarificacdo da estratégia, adquirida
pelo consenso, tem como fator fundamental as circunstancias estratégicas que servem de
referéncia para todas as atividades do processo de gestdo.” Por conseguinte, o BSC
possibilita alinhar de forma clara a ligacdo entre a estratégia com as ac¢des da organizacao.

Por outras palavras, o BSC ajuda na constituicdo “de consensos em torno da visédo
e estratégia e na definicdo de objetivos e indicadores aceites pelos gestores, que descrevam

os fatores criticos de sucesso, através da relagéo de causa e efeito” (Russo, 2006, p.63).

2.3.2 Comunicacgao e Alinhamento Estratégico

De acordo com Rocha (2000), o BSC facilita a comunicacao da estratégia a toda a
organizacdo, pois incentiva os gestores a utilizarem quadros de avisos, jornais internos,
videos e a via eletrénica, entre outros.

Na mesma linha de pensamento, Russo (2006).Considera que “a comunicacdo é
um fator de grande relevancia para o alinhamento da estratégia da organizacéo, permitindo
gue os objetivos globais e departamentais e os individuos estejam de acordo com as
estratégias de longo prazo.”

Santos (2007, p.25) relembra que “tradicionalmente o sistema de gestéo relaciona
0os sistemas de incentivos com os resultados financeiros, o que pode provocar
comportamentos que pdem em causa o funcionamento global da empresa.” Portanto, o BSC
possibilita que as organizacdes desenvolvam sistemas de incentivos de carater ndo

financeiro, que conduzem a comportamentos coerentes com a estratégia global da empresa.
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2.3.3 Feedback e Aprendizagem Estratégica

Segundo Kaplan & Norton (1997) este é o processo mais inovador e o de maior
importancia em todo o processo de gestdo no BCS. “Este instrumento de gestdo permite
testar com frequéncia a estratégia, isto é, avaliar em cada momento de implementacédo da
estratégia, se ela estd a conduzir aos objectivos pretendidos e, se esta a identificar as
causas” (Sousa & Rodrigues, 2002, p.121).

A finalidade fundamental dos processos de feedback é verificar se os objetivos
financeiros orcamentais, a nivel global da empresa, a nivel dos departamentos e dos seus
colaboradores foram alcangados.

Como as empresas atuais ndo séo tao lineares e seguras como as empresas da
era industrial, o feedback recebido pelos gestores € mais complexo. Como o mercado
competitivo muda frequentemente, ha necessidade de novas estratégias de capitalizacdo de
oportunidades ou de eliminacdo das ameacas, que ndo foram previstas na elaboracdo da
planificacdo estratégica (Kaplan & Norton, 1997)

Deste modo, “o BSC para além de clarificar, comunicar e alinhar a estratégia, define
0s processos de aprendizagem estratégica sobre as relacdes de causa e efeito identificadas
pelos gestores, entre indutores de desempenho e resultados” (Russo, 2006, p.65). Este
procedimento permite revisdes periddicas para reformular as metas e a estratégia que foram
implementadas inicialmente.

Assim sendo, com o0 BSC no centro de sistema de gestao, a organizacao é capaz
de monitorar os resultados de curto prazo sob as perspetivas e avaliar a estratégia a luz do
desempenho recente. Assim, ele cria condicBes para que as empresas modifiguem a

estratégia em funcao do aprendido na realidade.

2.3.4 O Mapa Estratégico

Kaplan & Norton (2004) desenvolveram o conceito de «mapa estratégico» como
uma ferramenta complementar da abordagem BSC, com o objetivo de apoiar os gestores na
construcdo de uma perspetiva de causa-efeito para melhor compreenderem o sistema
empresarial em que estdo envolvidos.

Os autores defendem que o BSC proporciona muitas vantagens no processo de
controlo de gestdo, pois traduz a missdo, a visdo e a estratégia da empresa, para além de
fornecer um conjunto abrangente de medidas de desempenho que servem de base para a

gestao estratégica.
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Proporciona aos gestores de topo das organiza¢cdes um quadro sobre um possivel
futuro — visdo -, um caminho para |4 chegar — estratégia - e a sua traducdo em objetivos e
acOes de curto prazo. Por conseguinte, o BSC é, ndo sé conjunto de indicadores criticos
para monitorar o desempenho da empresa, mas também uma ferramenta de apoio a
formulacdo, planeamento e controlo da implementacdo da estratégia (Kaplan & Norton,
1992).

Contudo, com a crescente aplicacdo do BSC, este foi evoluindo, e em 2004, surgiu
um novo conceito, o Mapa Estratégico (ME).

Este novo conceito permitiu uma maior aplicabilidade e transparéncia do BSC, pois
forneceu uma representacdo grafica que permite acompanhar a comunicacdo da estratégia,
tornando possivel validar as relacbes de causa e efeito entre os objetivos, demonstrando
assim a estratégia em termos operacionais (Kaplan & Norton, 2004).

Por outras palavras, o ME é a forma de colocar a estratégia no papel,
proporcionando uma linguagem clara e de facil entendimento para todos, procurando
descrever a visdo futura da organizacao e permitindo que os seus colaboradores lidem com
as incertezas (Filho, 2005).

Portanto, a finalidade principal do ME é a de descrever, de forma dinAmica, como a
organizacao cria valor a longo prazo, isto é, estabelece a ligacdo entre as atividades de
formulacdo e de implementacéo da estratégia, mostrando como deve ser executada (Kaplan
& Norton, 2004).

A Figura 7 mostra a melhor compreenséo do conceito subjacente de ME de uma

empresa.
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Satisfeitos Encantados Eficazes Freparada e Motivada

Figura 7 - Traducédo da missdo nos resultados desejados
Fonte: Kaplan & Norton (2004, p.35)

Segundo Porter (1996) o éxito da estratégia esta na diferenciacdo das atividades.
Uma empresa sO pode dominar a competitividade apostando na diferenca dos seus
produtos e servicos, fazendo com que estas diferencas permanecam neste mercado.

Porter (1980) apresenta uma analise de estratégias competitivas, baseada em cinco
dimensdes: ameaca de novos concorrentes; poder de negociacdo dos fornecedores;
ameaca dos produtos e servicos substitutos; poder de negociacéo dos clientes; e rivalidade
entre os concorrentes.

As cinco forcas para além de determinarem o grau de concorréncia numa industria,
influenciam o retorno sobre os investimentos realizados pelas empresas, apresentando uma
elevada importancia no processo de definicao das estratégias.

Este mesmo autor diz que uma empresa, para influenciar as cinco forcas
competitivas a seu favor e garantir a sua posicdo em relagdo aos outros concorrentes
dispde, de trés abordagens estratégicas genéricas: lideranca no custo total, diferenciacéo e

enfoque.
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A estratégia de diferenciacdo é aquela onde a empresa consegue vencer a sua
concorréncia e conquista 0 seu espago no mercado, oferecendo aos clientes produtos
diferenciados, com qualidade superior, alcangando sempre a exceléncia e a inovagao.

A lideranga na reducgdo do custo total € uma outra estratégia, onde as empresas
procuram vencer os concorrentes, oferecendo aos clientes um produto mais acessivel. Nao
sendo um produto tdo refinado e sem grandes diferenciais, torna-se atraente para um
grande segmento de mercado.

Por outro lado, o enfoque € definido como uma estratégia onde a empresa procura
vencer unicamente num mercado especifico de consumidores, ou numa determinada area
geogréfica, com elevada eficiéncia (Porter, 1980).

Sousa & Rodrigues afirmam que embora o BSC fosse desenvolvido autonomamente
da ideologia de Porter, sdo impressionantes as semelhancas. Para Porter, um
posicionamento estratégico sustentado obtém-se com base num processo de atividades que
se complementem umas as outras. Da mesma forma, “a elaboracdo do BSC assenta na
premissa de que, a estratégia € uma série de hipéteses encadeadas sobre o0 modo como a
empresa passa da sua posicdo atual para uma posicdo futura (Sousa & Rodrigues, 2002,
p.162).

2.4 Revisao da Literatura sobre a Implementacdo e Utilizagdo do
Balanced Scorecard

Na sequéncia do desenvolvimento de recursos indutores do desempenho futuro,
muitos deles de caracter intangivel (embora estejam normalmente associados a recursos
tangiveis) — tais como eficiéncia operativa, conformidade dos produtos, reputagao,
percecfes, capacidades organizacionais (“capabilities”), conhecimento, experiéncia e moral
dos recursos humanos - tém vindo a merecer uma crescente preocupacao a nivel global por
parte dos gestores de topo das organizacbes, que progressivamente vém neste tipo de
recursos uma fonte de vantagem competitiva sustentavel. Isto deve-se essencialmente a
nocao de que, ao contrario de grande parte dos recursos tangiveis, estes recursos nao sao
adquiriveis e exigem tempo e condi¢cdes especiais hdo facilmente replicaveis para a sua
construcao, o que os torna dificilmente imitaveis pelos concorrentes (Barney, 1991; Peteraf,
1993).

Este facto tem originado uma necessidade crescente de definir, medir e gerir os
fatores indutores do desenvolvimento dos recursos estratégicos, o que é confirmado por

diversas pesquisas a nivel mundial que déo conta de uma utilizacdo crescente por parte das
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empresas, de sistemas de controlo que apresentam indicadores financeiros
complementados com indicadores nao financeiros e indutores do desempenho (“drivers”)
(Ittner e Larcker, 2003).

Assim sendo, nos ultimos anos diversos autores tém sugerido modelos de controlo
de desempenho, nos quais os indicadores financeiros e nao financeiros sao definidos e
organizados segundo determinadas estruturas. Destes modelos, tem assumido especial
destaque o modelo Balanced Scorecard proposto por Kaplan e Norton (1992, 1996a).

Na sequéncia de uma pesquisa que envolveu 12 empresas, Kaplan & Norton (1992)
desenvolveram este modelo com o objetivo de ultrapassar algumas limitacdes estratégicas
dos sistemas tradicionais de controlo de desempenho, os quais eram essencialmente
baseados em indicadores financeiros. Assim, o modelo BSC assenta na definicdo e
utilizacdo equilibrada de um conjunto de indicadores de desempenho passado e indutores
de desempenho futuro (“drivers”), financeiros e nao financeiros, objetivos e subjetivos.

Neste contexto, este conjunto de indicadores proporciona aos gestores de topo uma
visdo global e compreensivel da evolu¢cdo da empresa, permitindo simultaneamente, e de
forma mais efetiva, monitorizar o desempenho financeiro, definir e controlar as acdes de
curto prazo que promovem o desenvolvimento dos recursos e capacidades estratégicos que
induzirdo a performance futura e controlar o progresso da implementacdo da estratégia
(Kaplan e Norton; 1992, 1996a).

Como ja referido anteriormente, os indicadores que se focalizam e sdo consistentes
com uma determinada estratégia, sdo identificados segundo quatro perspetivas da empresa:
perspetiva financeira, perspetiva dos clientes, perspetiva dos processos internos e
perspetiva da aprendizagem e crescimento (Figura 2). Para cada perspetiva sdo definidos
entre quatro a sete indicadores.

De acordo com os autores (Kaplan e Norton, 1992, p174), os indicadores permitem
aos gestores focalizarem-se na gestdo da organizacdo através destas quatro perspetivas,
cujos indicadores proporcionam as respostas as seguintes questdes: perspetiva dos clientes
- como € que os clientes nos veem? (“How do costumers see us?”); perspetiva dos
processos internos — o que precisamos melhorar? (“What must we excel at?”); perspetiva da
aprendizagem e crescimento - podemos continuar a melhorar a nossa capacidade de criar
valor? (“Can we continue to improve and create value?”); perspetiva financeira - como nos

veem os acionistas? (“How do we look to shareholders?”)
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2.4.1 A Implementacéo do Balanced Scorecard

Vérios fatores podem influenciar o processo de construcdo do BSC, como a
estrutura, complexidade ou formacéo, interferindo na implementagédo do projeto. Assim, o
processo de constru¢do pode variar dependendo da organizagdo, mas os autores do BSC
propdem um plano de desenvolvimento que assenta em quatro passos e dez tarefas
(Kaplan & Norton, 1997).

1° Passo: Definir a arquitetura da medicé&o

Tarefa n®1 — Selecionar a Unidade da Organizagcdo adequada

O lider da equipa do projeto de implementagdo do BSC deve definir a unidade de
negocio adequada para o implementar depois de ter consultado os gestores de topo.

A construcdo de um BSC a nivel corporativo pode ser muito complexo, por isso é
aconselhavel iniciar por uma unidade de negécio que realize atividades em toda a cadeia de
valor. Também devera ser uma unidade que facilita a construcao de indicadores financeiros,

sem as complicacdes de distribuicdo de custos e precos de transferéncia.

Tarefa 2 — Identificacdo das relacdes entre a Organizacdo e a Unidade de
Negocio
Apos definida e selecionada a unidade, o lider deve verificar os relacionamentos da

unidade com outras unidades. E necessario que realize entrevistas com o0s principais

gestores nos niveis divisional e corporativo para conhecer:

= “Os objectivos financeiros para a unidade seleccionada (rendibilidade,
crescimento, etc.) ”;

= “Os temas organizacionais decisivos (meio envolvente, qualidade,
competitividade, etc.) ”;

= “As relagdes com as restantes unidades” (Gomes et al, 2007, p.140).

Esse conhecimento é essencial para orientar o processo de desenvolvimento. A
identificacdo de relagBes unidade/corporagdo torna visivel, tanto limitagbes quanto
oportunidades, que poderiam ficar ocultas caso a unidade fosse considerada como estrutura

organizacional totalmente independente.
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2.°Passo: Conseguir o consenso em relacdo aos Objetivos Estratégicos
Tarefa 3 — Realizar uma primeira Série de Entrevistas

Nesta tarefa, o lider deve preparar todo material basico do BSC e também os
documentos internos sobre a visdo, a missdo e a estratégia da unidade de negdcio da
organizacao. Todo o material deve ser entregue aos gestores de cada unidade de negdcio.

O «arquiteto» também deve obter informacdes referentes a cada unidade, como o
ambiente competitivo, os concorrentes, as preferéncias do cliente e inovagdes tecnologicas,
etc.

ApéOs a analise do material pelos gestores, o lider deve fazer entrevistas de
aproximadamente 90 minutos para cada um deles, seguindo um roteiro igual para todos os
gestores, evitando assim uma andlise confusa entre as unidades. E também de referir que
toda esta andlise deve ser feita, ndo so pelo «arquiteto», mas também por toda a equipa que
lidera.

Nas entrevistas, deve-se abordar o conceito do BSC aos gestores, responder as
davidas que tém sobre o conceito, obter informacdes iniciais sobre a estratégia

organizacional, bem como a forma como ela se traduz em objetivos e medidas para o BSC.

Tarefa 4 — Sessao de Sintese

Altura em que o lider e os outros membros da equipa de trabalho se devem reunir
ap6s o fim das entrevistas, para discutir as respostas obtidas, destacar questdes
importantes e preparar uma relagao inicial de objetivos e medidas que servirdo de base para
a primeira reunido com a alta administracao.

Segundo Kaplan & Norton (1997), o resultado da sessao de sintese devera ser uma
lista e uma classificacdo de objetivos nas quatro perspetivas. Neste momento, a equipa
deve verificar se os objetivos das quatro perspetivas estdo interligados na relacdo causa e

efeito.

Tarefa 5 — Primeira Série de Reunides com os Gestores de Topo

E nesta tarefa que o lider marca e realiza uma reunido com a alta administrac&o
para comecar com 0 consenso em relacdo ao BSC. Durante a reunido, o lider deve
promover um debate de grupo sobre as declara¢cdes da missao e estratégia até que seja
alcancado um consenso. Cada perspetiva € abordada de uma forma sequencial.

Normalmente sdo citados varios objetivos para cada uma das perspetivas, porém

cada um deve ser discutido a parte sem fazer compara¢c@es com outros objetivos potenciais,
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para que a sua relevancia especifica, os seus pontos fortes e as suas deficiéncias possam
ser totalmente explorados.
Depois de langados e discutidos os objetivos potenciais de uma perspetiva, o grupo

seleciona por votagao os trés ou quatro mais importantes.

3.9 Passo: Selecionar e desenhar Indicadores

Tarefa 6 — Reunifes dos Subgrupos

O lider deve trabalhar com subgrupos individuais durante varias reunides, cada

subgrupo tera quatro objetivos principais (Kaplan & Norton, 1997, p.319):

1. Aperfeicoar a descricdo dos objetivos estratégicos definidos na reunidao com
0s gestores de topo;

2. Para cada objetivo, identificar o indicador que melhor reconheca e comunigue
a intencao do objetivo;

3. Para cada indicador proposto, identificar as fontes das informacdes
necessarias e como ele deve ser obtido;

4. |dentificar as relacbes entre os indicadores de cada perspetiva bem como

entre eles e os das restantes.

Para Gomes et al (2007, p.143) “a forma de comunicar a estratégia é o principal
objectivo para o desenho e a seleccdo dos indicadores. Assim como cada estratégia €
Unica, os indicadores e 0 BSC devem ser Gnicos também.”

Cada subgrupo devera preocupar-se em definir uma lista de objetivos para a
perspetiva que representa; descrever os indicadores para cada objetivo; ilustrar a forma
como podem ser quantificados e mostrados os indicadores; e apresentar um modelo grafico
sobre a relagéo dos indicadores dentro da perspetiva e com as restantes (Kaplan & Norton,
1997).

Tarefa 7 — Segunda Série de Reunides com os Gestores de Topo

Kaplan & Norton (1997,p. 321) referem que “nestas reunides devem incluir os
gestores de topo e quadros intermédios. Todos devem debater a visao, a estratégia e os
objectivos e indicadores experimentais da organizagao para o BSC.”

Os resultados dos subgrupos devem ser apresentados pelo seu lider, ficando este
comprometido com os resultados a obter. No final das reunides, deve-se comunicar a todos

os funcionarios da unidade de negdcio quais sdo os objetivos a atingir. Em segundo plano,
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deve-se incentivar os participantes a formular objetivos de superacdo para cada um dos

indicadores propostos.

4.° Passo: Construcdo de um Plano de Implementacéao

Tarefa 8 — Desenvolvimento do Plano de Implementacao

Segundo Kaplan & Norton (1997, p.322), nesta fase “uma nova equipa, em geral
composta pelos lideres de cada subgrupo, formalizara as metas superacdo e desenvolvera
um plano de implementacao para o BSC.”

Estes autores consideram que esse plano deve incluir a maneira como 0s
indicadores se ligam aos bancos de dados e sistemas de informagdes, comunicando o BSC
a toda a organizacdo e incentivando e facilitando o desenvolvimento de indicadores de

segundo nivel para as unidades descentralizadas.

Tarefa 9 — Terceira Série de Reuniées com os Gestores de Topo

Esta dltima série de reunides deve permitir uma deciséo final sobre a visdo, 0s
objetivos e os indicadores desenvolvidos nas duas primeiras reunides, mas também deve
avaliar as metas propostas pela equipa de implementacao (Kaplan & Norton, 1997).

Como resultado final, os gestores de topo deverdo chegar a um acordo em relacéo
ao programa de implementacao que tera por objetivo comunicar o BSC aos colaboradores,

integra-lo na filosofia de gestao e desenvolver um sistema de informacao para o apoiar.

Tarefa 10 — Ultimar o Plano de Implementacéo

Para criar valor, o BSC deve ser integrado no sistema de gestdo da organizagéo.
Assim, é necessario elaborar “um plano de actuagdo escalonado, baseado na melhor
informacéo disponivel para que a agenda resultante seja consistente com as prioridades do
BSC” (Gomes et. al, 2007, p.144).

Kaplan & Norton (1997) consideram que partindo do pressuposto que a
organizacdo possui uma estratégia formulada e uma analise do meio envolvente, a
implementacé@o do BSC podera ser feita num periodo de dezasseis semanas.

Pode-se verificar um projeto tipico de introducdo do BSC no quadro seguinte
(Quadro 2). O arquiteto e os consultores devem monitorar este cronograma para que 0

prazo nao seja ultrapassado.
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Quadro 1 - Um cronograma tipico para o BSC

Actividades \ Semanas 1 2 |3 4 |5 |6 |7 |8 |9 |10 11 13 14

I. Arquitectura do programa de medigéo

1.Escolha da unidade organizacional :

2. ldentificar as relagbes entre a unidade e a e P ek
corporagio

Il. Definicdo dos objectivos estratégicos
3.Primeira serie de entrevistas

4 Sessdo de sintese

B.Primeira serie de reunides com o5 gestores

Enfreyistas

1% Reuniiio

Ill. Escolha dos indicadores estratégicos
G.Reuinides dos subgrupos
7.segunda serie de reunides com os gestores I* Reunido

Subgrupos

L i

IV. Elaboragde do plano de implementagio
8.0Dsenvolvimento do plano de implementacio
G terceira serie de reunides com os gestores
10.Ultimo pala de implementacio 3" Rennido

Lancamento do Flano

Fonte: Kaplan & Norton (1997, p.323)

Um dos beneficios de se estender o projeto por um periodo de dezasseis semanas
é o facto de os gestores de topo terem tempo entre 0s eventos programados, para
considerar e refletir sobre a estrutura evolutiva do BSC e a estratégia, o sistema de
informagéo e, mais importante, os processos de gestdo que ele representara.

O envolvimento do lider é grande no inicio desta programacgdo, até
aproximadamente a sexta semana, quando é realizada a primeira reunido com os gestores
de topo. Na segunda parte, os gestores de topo devem assumir mais responsabilidades
para desenvolvimento de BSC.

O lider passa a desempenhar um papel de facilitador, auxiliando a programar
reunides do subgrupo e prestando assisténcia na realizagdo destas reunides. Quanto mais

responsabilidades assumirem as equipas de gestdo, maior é a probabilidade do projeto ter
éxito.

2.4.1.2 Recomendacdes Relativas a Implementacdo do Balanced Scorecard

Kaplan & Norton (1992, 1996a, 2000, 2001a) defendem que o BSC promove a
aprendizagem estratégica dos gestores, orientando para um melhor desempenho de longo
prazo.
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Adicionalmente, desde que o BSC foi introduzido, muitos livros e artigos tém sido
publicados sobre a teoria e préatica deste conceito, ilustrando com casos de implementagéo
bem-sucedidos em diferentes areas de atividade empresarial.

Deste modo, para além de Kaplan e Norton, muitos outros autores tém vindo a
aconselhar fortemente a sua implementacdo, defendendo, por exemplo, que o BSC se
encontra. “among the most significant developments in management accounting” (Atkinson
et al, 1997, p.94), ou concluindo que o BSC "é um bem essencial para as organizacdes
actuais " (Mooraj, Oyon & Hostettler 1999, p.489). Ou "o conceito € uma ajuda essencial no
processo de se chegar a uma visdo compartilhada do ambiente de negdcios e da sociedade.
Ele também fornece uma nova base para o controle estratégico" (Olve, Roy & Wetter, 2000,
p.11). E ainda defendendo que "scorecards e mapas estratégicos serdo utilizados como uma
linguagem organizagBes comum para discutir a légica por tras das acc¢des" (Olve, Petri, Roy
& Roy, 2003, p.290).

Mediante o numero consideravel de recomendacbes e casos de sucesso
reportados, existem também algumas evidéncias acerca da grande penetracdo do BSC nas
organizacoes.

Algumas investigacfes recentes mostram mesmo que, has respetivas areas
geograficas, o BSC é neste momento o sistema de controlo de desempenho mais utilizado,
tendo sido adotado por cerca de 57% das organiza¢des do Reino Unido, 46% dos Estados
Unidos da América, 28% na Alemanha e Austria. (Rugby, 2001; Speckbacher et al, 2003). E
segundo os resultados destas pesquisas, grande parte das organizagfes que usam o BSC
estao satisfeitas.

No entanto, antes da sua implementacdo, as empresas devem fazer uma cuidada
analise da relagéo custo-beneficio essencial & sua adogéo.

Santos (2008, pp.444-446) defende que esta relacao pode nao ser clara, suscitando
davidas que “-aumentardo de acordo com a complexidade da organizacdo (em termos de
diversidade de negdcio, segmentos de mercado, de produtos e servigos, de actividades e
processos assegurados, etc.) e quanto maior for o nimero dos seus objectivos indicadores
de iniciativas.”

Por isso, apds a realizacdo da sugerida analise custo-beneficio, e uma vez
assegurados os recursos indispensaveis, a empresa tem de procurar, principalmente, evitar
alguns riscos que podem comprometer, de forma irremediavel, o éxito deste
empreendimento. Dada a natureza transversal, a amplitude e a profundidade das alteracbes
gue determina e a necessidade de ser adaptado as necessidades especificas de cada
organizacdo, ndo existe uma «unica melhor forma» de implementar um sistema de gestédo

estratégica como o BSC.
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Desta forma, existem algumas recomendacfes, cuja observancia pode melhorar

substancialmente as probabilidades de sucesso na implementacdo desde instrumento de
gestdo (Kaplan & Norton, 1997, p.323):

1.

Assegurar o envolvimento, compromisso e determinacdo da gestdo de topo da
organizacao, ao longo de todo o processo;

Constituir uma equipa interna de BSC a qual deve ser dada a formacéo
adequada e um consultor externo especialista em BSC;

Resistir a tentacdo de adotar uma metodologia de implementacdo de ambito
excessivamente alargada, sem primeiro cuidar de efetua-la e testa-la numa
unidade piloto, como explicitamente recomendam os mentores originais deste
modelo;

Compreender a implementacdo do BSC como processo de mudanca cultural, e
nao apenas como implementacdo de mais um instrumento de gestdo, o que
implica a sua aceitacgdo como elemento estruturante da prépria cultura
organizacional;

Implementar um sistema de gestdo de competéncias intimamente relacionado
com o sistema de gestdo de recursos humanos, com 0 objetivo de assegurar a
sua disponibilidade dentro da organizacdo, quer por via do desenvolvimento
interno de competéncias através da formacgédo, quer por via de recrutamento
externo;

Assegurar o alinhamento de toda a organizagdo em torno da estratégia,
designadamente através do desdobramento, em cascata, e de forma sucessiva,
do BSC global em BSC das divisdes, unidades de negécios e de apoio, equipas,
e individuos.

Implementar uma politica de comunicacdo capaz de promover e disseminar o
conhecimento e compreensao relativamente ao BSC, suscetivel de potenciar a
compreensdo, aceitagdo, envolvimento, compromisso e empenho dos membros
da organizacao, no respetivo processo de implementacéo;

Procurar articular o BSC, de forma gradual e coerente, com os demais processos
e sistemas de gestdo da organizacdo, e explorar as sinergias,
complementaridades e efeitos positivos que possam ser obtidos no
relacionamento com outras iniciativas eventualmente em curso;

Adotar como critério de sele¢cdo dos objetivos e indicadores a utilizar, a
relevancia, a exequibilidade e mensurabilidade e, em especial, restringir 0 seu

namero ao minimo indispensavel,
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10. Implementar, frequentemente, iniciativas simples e localizadas, com resultados
guase imediatos, com vista a manter o entusiasmo e, consequentemente, o
adequado nivel de envolvimento e motivagdo dos colaboradores no processo;

11. Tentar, sempre que possivel, obter consensos e apostar de forma determinada
na comunicacéao e formacao;

12. Procurar adaptar o modelo de gestéo estratégica do BSC as caracteristicas e
necessidades especificas e Unicas da organizagao.

13.Nao menosprezar o0 acréscimo de carga administrativa associada a
implementacdo do BSC e, sobretudo, a gestdo quotidiana deste modelo de
gestdo estratégica — trata-se de investimento adicional a recuperar com as

vantagens que se almejam alcancar.

2.4.2 Investigagcdes sobre o Impacto do Balanced Scorecard no
Desempenho Empresarial

Ithner & Larcker (1998, pp.223-224) referem que as "consequéncias de uso e
desempenho destes [BSC] medidos parecem ser afetados por estratégias organizacionais e
os fatores estruturais e ambientais enfrentados pela organizacdo.” Desta forma “pesquisas
futuras podem trazer uma contribuicdo significativa, fornecendo evidéncias sobre as
varidveis de contingéncia que afetam a capacidade preditiva de adocdo, e desempenho de
varias medidas néo financeiras e balanced scorecards.”

N&o obstante a chamada de atencédo destes autores, ndo existem muitos estudos
empiricos que suportem a afirmacdo sobre os impactos positivos do BSC quer na

aprendizagem quer no desempenho.

2.4.2.1 Pesquisas que Mostraram um Efeito Positivo

Os resultados obtidos em algumas pesquisas que estudaram a influéncia da
utilizacdo da abordagem BSC no desempenho empresarial sugerem que a adocdo do BSC
tem um impacto positivo.

Frigo & Krumwiede (1999) identificaram como efeito positvo do BSC no
funcionamento das organizacdes, o fato de conferir uma melhoria do desempenho atravées
de um processo de decisdo mais equilibrado.

Numa pesquisa que incidiu sobre 66 empresas australianas, Hoque & James (2000)

descobriram que a utilizacdo do BSC estava associada a melhores niveis de desempenho.
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No mesmo sentido, num estudo acerca do desempenho relativo de diferentes
unidades (balcdes) de um banco americano, Davis & Albright (2004) verificaram que aquelas
que utilizavam o BSC, comparativamente as que usavam sistema tradicionais, mostravam
um melhor desempenho.

Para além do impato no desempenho econdmico, outras pesquisas mostraram
outros beneficios.

Assim, numa pesquisa baseada em informacé&o recolhida de uma cadeia de lojas de
conveniéncia, Campbell, Kulp & Narayanan (2003) mostraram que os indicadores de
desempenho e as ligagcbes entre eles podiam ser Uteis para analisar e rever a estratégia da
empresa.

Malina & Selto (2001), com base em entrevistas e informacgbes recolhidas de
diversas divisbes de uma grande empresa industrial, obtiveram resultados que evidenciaram
a efetividade do BSC ndo sé como um sistema de planeamento e controlo de gestdo, mas
também como uma ferramenta de comunicacéo de estratégia.

Numa pesquisa baseada em respostas de diretores gerais de 254 empresas
alemas, Sandt, Schaeffer & Weber (2001) descobriram que o sistema de controlo de
desempenho do BSC proporcionava uma maior satisfacdo aos gestores na tarefa de
planeamento e controlo de desempenho de gestao.

Numa pesquisa que incidiu sobre uma cadeia de hotéis, Banker, Pottere &
Srinivasan (2000), mostraram que a utilizacdo de um sistema de desempenho BSC
conduziu a um incremento da satisfagdo dos clientes através da implementacdo de um

sistema de incentivos baseados em indicadores nao financeiros.

2.4.2.2 Pesquisas que ndo Mostraram um Efeito Positivo

Numa pesquisa que incidiu sobre 140 empresas financeiras americanas, Ittner &
Larcker (2003) examinaram a relacdo entre as caracteristicas do sistema de controlo de
desempenho estratégico e econdmico e verificaram que as empresas que utilizavam o BSC
experimentavam uma maior satisfagdo na utilizacdo do sistema de controlo de desempenho
estratégico, mas ndo exibiam melhor desempenho econémico.

Esta pesquisa revela que, apesar de recentes publicacbes promoverem o0s
beneficios do BSC no que concerne ao incremento do valor econémico, nem sempre S&o
encontradas evidéncias de que estes niveis mais elevados de satisfacdo se traduzem num
melhor desempenho financeiro.

Em segundo lugar, as estatisticas descritivas sobre o uso das categorias de

desempenho medidas e praticadas na modelagem de neg6cios por adotantes e nao-
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adotantes de BSC indicam que muitas empresas que afirmam ter implementado esta técnica
ndo adotaram integralmente prescricdes Kaplan e Norton.

Maiga & Jacobs (2003) desenvolveram um estudo empirico sobre o impacto no
desempenho da utilizacdo das abordagens BSC e ABC (Custeio baseado em Atividade),
mediante o envio de questionarios a empresas. Os resultados obtidos do tratamento dos 83
guestionarios devolvidos, ndo permitiram concluir sobre o impacto do BSC no desempenho,
embora sugerissem alguma complementaridade com a abordagem do ABC.

Na investigacdo empirica conduzido por Hendricks, Menor & Wiedman (2004), que
envolveu a resposta de 179 empresas canadianas, 0s autores ndo encontraram um impacto
consideravel da implementacdo da abordagem BSC no desempenho. Os ‘“testes
preliminares sobre um subconjunto da amostra global ndo revelaram melhorias significativas
de desempenho em ROS ou ROA depois da implementacdo.“ No entanto, os autores
consideraram que “ndo houve esforco suficiente na investigacdo antes da implementacéo do
BSC.” (Hendricks, Menor & Wiedman, 2004, p.6).

Braam & Nijssen (2004), com base nas respostas de 41 empresas Business to
Business, desenvolveram uma pesquisa sobre a influéncia da utilizagdo do BSC no
desempenho empresarial com o propésito de melhor compreender quais as formas mais
efetivas de conceber e utilizar esta abordagem. Os autores testaram duas formas de utilizar
a abordagem BSC. A primeira consistiu na utilizacdo do BSC apenas como um sistema de
controlo de desempenho, onde a informacdo de gestdo era reportada com base num
conjunto de indicadores definidos segundo as quatro perspetivas do BSC. Na segunda,
utilizaram a abordagem estratégica completa do BSC, conforme recomendacao de Kaplan &
Norton (2001a). Os resultados empiricos obtidos pelos autores mostram que a adog¢do do
BSC apenas como um sistema de controlo de desempenho n&o implica automaticamente o
seu aumento.

Pelo contrario, as empresas observadas que adotaram o BSC nesta forma de
utilizacdo apresentavam em média um pior desempenho. Por outro lado, Braam & Nijssen
(2004) verificaram que quando o BSC era utilizado na forma completa, isto €, como uma
ferramenta de gestdo estratégica e de desempenho (strategy-focused-BSC), a adocédo do

BSC influenciava positivamente o desempenho.

2.4.2.3 Pesquisas Baseadas em Simulacéo

Muitas das pesquisas mencionadas anteriormente apresentam algumas limitagoes,
na medida em que se suportam em questionarios enviados a empresas. O problema

inerente a este método, consiste em nao existir normalmente um controlo perfeito sobre as
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varidveis independentes e dependentes, nomeadamente se as empresas efetivamente
utilizam o BSC na forma como reportam, ou se existem muitas outras varidveis néo
consideradas e que eventualmente também tenham impacto no desempenho.

Uma forma de ultrapassar estas desvantagens, consiste em basear a pesquisa em
experiéncias laboratoriais, através da simulacdo de gestdo empresarial. Alguns estudos
empiricos baseados em simulacédo foram desenvolvidos com o objetivo de testar os efeitos
da utilizacdo do sistema de controlo de desempenho do BSC no desempenho empresarial.

Assim, Ritchie-Dunham (2001) numa experiéncia de simulacdo em que sujeitos
interagiam com um simulador baseado num modelo de dinamica de sistemas, observou que
a variavel “semelhanca da estrutura dos modelos mentais” dos sujeitos relativamente a
estrutura do simulador, mediava positivamente o impacto da utilizacdo do BSC como um
sistema de controlo de desempenho neste fator.

Ou seja, a utilizagdo do BSC como um sistema de controlo de desempenho, cuja
estrutura de indicadores era mais semelhante a estrutura do sistema empresarial em causa,
influenciava positivamente a semelhanca dos modelos mentais, e esta variavel influenciava
positivamente o desempenho.

Também Strohhecker (2007) desenvolveu uma experiéncia de simulagdo com o
objetivo de explorar o impacto no desempenho da gestdo através da utilizacdo da
informacdo de controlo do BSC. Os resultados deste estudo sugerem igualmente que a
utilizacdo do BSC como um sistema de controlo de gestdo tem uma influéncia positiva no
desempenho.

Capelo & Dias (2009) desenvolveram uma pesquisa baseada em simulacdo, com o
objetivo de testar algumas hipoteses relacionadas com o impacto da forma de utilizagdo da
abordagem do BSC na aprendizagem e desempenho dos gestores. Este estudo revelou que
a utilizacdo do BSC como um sistema de controlo de desempenho ndo promove a
aprendizagem e desempenho dos gestores. No entanto, qguando o sistema de controlo de
desempenho era utilizado em combinacdo com a revisdo do ME, observava-se um forte

impacto na aprendizagem e desempenho dos gestores.

2.5 Como Melhorar a Eficacia do Balanced Scorecard?

Para se alcancar melhores resultados na eficacia do BSC, as empresas ou
organizacdes terdo que ter em consideracdo um conjunto medidas e indicadores. O BSC
deve ser usado para Implementar a estratégia planeada, mas também para apoiar a reviséo

e mudanca da estratégia e para suscitar a formacao de estratégias emergentes.
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A estratégia delineada através do mapa estratégico deve ser bem estudada e bem

explicada em elementos concretos e de facil entendimento pelas equipas de gestédo

envolvente no projeto do BSC.

Para melhorar a eficicia ha que ter em atencdo um conjunto de medidas:

Necessidade incontornavel de assegurar o envolvimento, empenho e determinacao
da gestdo de topo no processo e, bem assim, o envolvimento das chefias
operacionais e dos colaboradores mais de perto ligados ao mercado, que sdo, em
Gltima instancia, quem melhor conhece a industria e, concomitantemente, os

responsaveis pela execucao da estratégia no terreno (Wilson, 1984).

A especial relevancia, de resto, a opinido expressa, propésito, por (Reis & Trout,
1986), para quem “apenas um general com um intimo e profundo conhecimento do
gue acontece no campo de batalha esta em posicao de desenvolver uma estratégia

eficaz”.

O cuidado que deves existir na promocdo de um clima motivador, participativo e
favoravel & mudanga, estimulando as contribuigcBes intuitivas e criativas dos
membros da organizacao, e desenvolvendo um sistema de recompensa, suscetivel
de incentivar as contribuicdes individuais e coletivas para o desempenho

organizacional.

A necessidade de assegurar, as pessoas envolvidas, uma adequada formacao e

eficazes sistemas de comunicacao.

A importancia de que se reveste a obtencao da informacédo quantitativa e qualitativa
relevante complementada e atempada, que se figure suficiente para suportar as

orientacBes estratégica a definir.

A importancia da definicdo (e comunicacdo aos envolvidos) do calendério para o

desenvolvimento do processo.

A necessidade de simplificar e flexibilizar o processo (de acordo com principio
KISS), de molde a permitir uma rapida e eficaz adaptagdo da organizacdo as

alteragGes do meio envolvente.

O entendimento de todo o processo como meio de assegurar 4 organizacdo a

obtencgéo e sustentacéo de vantagens competitivas, e ndo como fim em si mesmo.

O gestor do projeto de implementacdo do BSC, deve definir a unidade de negdcio

adequada para implementar o BSC depois de ter consultado os gestores de topo.
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e E necessario que realize entrevistas com os principais gestores nos niveis divisional
e corporativo para conhecer a unidade em causa (objetivos financeiros, rendibilidade,

crescimento, etc.);
e Temas organizacionais decisivos (meio envolvente, qualidade, competitividade, etc.);
¢ Relacdes com as restantes unidades” (Gomes et al, 2007, p. 140).

e Apb6s andlise do gestor, o lider deve fazer entrevistas de aproximadamente 90
minutos para cada um deles, seguindo um roteiro igual para todos os gestores,
evitando assim uma analise confusa entre as unidades. E também de referir que toda
esta andlise deve ser feita ndo s6 pelo “arquiteto ”, mas também por toda a equipa

que lidera.

e O lider deve trabalhar com subgrupos individuais durante varias reuniées, cada
subgrupo. (Kaplan & Norton, 1997, p. 319).

e Aprimorar a exposicdo dos objetivos estratégicos definidos na reunido com os

gestores de topo (Kaplan & Norton, 1997, p. 319).

e Para cada objetivo, identificar o indicador que melhor reconhegam e comuniquem a

intencdo do objetivo (Kaplan & Norton, 1997, p. 319).

e Para cada indicador proposto, identificar as fontes das informagfes necessarias,

bem como ele deve ser obtido (Kaplan & Norton, 1997, p. 319).

e Deve-se identificar as relagdes entre os indicadores de cada perspetiva bem como

entre eles e os das restantes (Kaplan & Norton, 1997, p. 319).

e Deve-se incentivar os participantes a formular objetivos de superagdo para cada um

dos indicadores propostos.

2.5.1 Porque Falham Algumas Implementacfes do BSC

A desajustada definicdo e aplicacdo dos indicadores de desempenho tem sido
indicada por alguns autores, como a razéo fundamental do fracasso da utilizagdo do BSC
(Lingle & Schiemann, 1996; Stivers et al, 1998; Ittner & Larcker,1998; 2003; Olve, Roy &
Wetter, 2000).

Stivers et al (1998), numa investigacdo que efetivaram sobre a aplicacdo de
indicadores ndo financeiros, fundamentada em questionarios expostos a gestores de topo

de 300 empresas dos Estados Unidos e Canada, apuraram que os indicadores empregados
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eram essencialmente alusivos a perspetiva dos clientes, e que muitos desses indicadores
nao eram verdadeiramente usufruidos na gestdo de topo. Estes autores observaram que “ a
maior parte das empresas” coletavam dados que ndo eram “utilizado pelos gestores no
processo de planejamento”, concluindo que possivelmente 0s gestores precisavam “de
ajuda para aprender a usar a informacao no processo de planejamento estratégico.” (Stivers
et al, 1998, p.49).

Ittner & Larcker (1998, p.218), como desfecho de uma investigacdo fundamentada
nos esclarecimentos de diretores de qualidade de 27 empresas, verificaram que apenas
29% das empresas inquiridas conseguiram realizar uma relagéo direta entre os indicadores
financeiros e os indicadores de qualidade, mas que 74% tinham necessidade de demonstrar
as consequéncias financeiras das suas iniciativas.

No &mbito de uma investigacdo com o intuito de averiguar as diretrizes utilizadas na
aplicacdo do BSC nas organizacbes, fundamentada em entrevistas a 17 empresas
finlandesas que adotaram o BSC, Malmi (2001) analisou que o BSC era utilizado de duas
formas: como método para gestdo por objetivos, ou como um sistema de informacéo. Esta
pesquisa mostrou igualmente que o conceito de ligar os indicadores numa cadeia de causa-
efeito, ndo era aplicado nem bem compreendido pelas empresas pesquisadas.

Na sequéncia desta constatacdo, Malmi (2001, p.217) aludiu que “as medidas
resultantes e perspectivas sao bastante independentes, sem sugerir l6gica de causa-efeito.”
Alias, “a questdo de se adaptar o BSC é uma tentativa de construir medidas baseadas em
causa presumida e o relacionamento com o efeito tem um impacto sobre as estratégias das
organizacdes que deve ser estudada.”

De igual modo, a pesquisa dirigida por Speckbacher et al (2003), com base nas
respostas a um questionario de 174 empresas da Alemanha e Austria, mostrou que cerca de
metade das empresas que usavam o BSC, néo identificavam os indicadores em cadeias de
relacdo causa-efeito, mas, por outro lado, mais de dois tercos ligavam o BSC a sistemas de
recompensa de recursos humanos. "Curiosamente, mais de dois tercos dos usuarios
vinculavam seus sistemas de recompensa ao BSC, o que prova que muitas empresas nao
veem as cadeias de causa-efeito como um pré-requisito para um sistema de recompensa
BSC. “ (Speckbacher et al, 2003, p.381).

Ittner & Larcker (2003) identificaram também determinados lapsos cometidos na
definicAo e aplicacdo dos indicadores de desempenho, tais como: indicadores néo
articulados com a estratégia; indicadores nao relacionados com o desempenho financeiro
futuro; as relagbes causais entre os indicadores ndo sé@o sistematicamente validadas; e

medicdes incorretas.
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Estes autores, numa pesquisa de 157 empresas, verificaram que apenas 23%
tinham construido de forma consistente modelos de relacdes de causa-efeito. “No entanto,
aqueles 23%, em média, tiveram ROE 2,95% maior do que as empresas que nao utilizam
modelos causais “ (Ittner & Larcker, 2003, p.91). Assim, concluiram que apenas algumas
das organizac¢des inquiridas produziam e experimentavam, de forma consistente, modelos
causais para suportar a definicAo dos indicadores de desempenho, e que essas
organizacdes apresentavam um melhor desempenho.

Alguns autores referem também que uma das causas do insucesso é a
complexidade dinamica propria dos sistemas empresariais (Roy & Roy, 2000; Akkermans &
Van Oorschot, 2005).

Este facto deve-se a importancia que muitos sistemas empresariais dao a relacao
entre os indicadores indutores do desempenho e as outras variaveis que se relacionam,
direta e indirectamente, numa rede complexa de interligacdes, cuja evolugdo no tempo nao
€ Obvia para os decisores, nomeadamente devido a falta de linearidade; a subjetividade,
como sucede no tratamento dos recursos intangiveis; aos efeitos de retorno ou “feedback”;
e, aos atrasos entre acdes e respostas.

Como forma de ultrapassar estas limitagbes da concecédo e utilizagdo do BSC,
alguns autores (Akkermans & Van Oorschot, 2005) tém vindo a propor metodologias

baseadas em ferramentas da dinamica de sistemas.

2.5.2 A compreenséo dos principios do Balanced Scorecard

O BSC é um sistema de controlo de desempenho muito utilizado, tendo sido
adotado por varios paises. Segundo os resultados destas pesquisas, grande parte das
organizacdes que usam o BSC estédo satisfeitas.

No entanto, antes da sua implementacéo, as empresas devem fazer uma cuidada
analise da relacao custo-beneficio essencial a sua adogéo.

Através do numero consideravel de recomendacdes e casos de sucesso reportados
existem também algumas evidéncias acerca da grande penetracdo do BSC nas
organizacdes.

A desajustada definicdo e aplicacdo dos indicadores de desempenho tem sido uma
das razdes primordiais do fracasso da utilizacdo do BSC.

Também foi observado que a maior parte das empresas coletava dados que néo
eram utilizados pelos gestores no processo de planeamento, concluindo que possivelmente
0s gestores precisavam de ajuda para aprender a usar a informacdo no processo de

planeamento estratégico.
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Foi identificado como efeito positivo do BSC no funcionamento das organizacdes, o
facto de conferir uma melhoria do desempenho através de um processo de decisdo mais
equilibrado.

Para finalizar, a utilizacdo do BSC, por si s6, como um sistema de controlo de
desempenho ndo promove a aprendizagem e desempenho dos gestores. No entanto,
guando o sistema de controlo de desempenho é utilizado em combinag¢do com a revisdo do

ME, observava-se um forte impacto na aprendizagem e desempenho dos mesmos.
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Capitulo 3

Metodologia
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3.1 Questdes da Investigacéo

Em linha com o raciocinio descrito anteriormente, importa relembrar as questbes de

investigacdo a serem desenvolvidas ao longo da analise. Serdo as seguintes:

Questao 1- Sera que os Gestores compreenderam os principios da abordagem do

Balanced Scorecard?

Questdo 2- Serd que o Balanced Scorecard é adequadamente concebido,

desenvolvido e utilizado?

Para responder a estas questdes chave, deve de ser desenvolvido um estudo sobre
as fases do ciclo de vida do BSC na empresa, sendo a preocupacéo principal, em termos de
investigacao, verificar se 0 BSC constituiu algum beneficio no processo de mudanca
organizacional da mesma.

Deste modo, para além de uma analise face a utilidade e o desenvolvimento
adequado do BSC, também se devera saber se 0s gestores compreenderam o0s principios
da abordagem do BSC, procura-se explicar, o porqué de possiveis dificuldades de
implementacéo da estratégia na presente oportunidade de investigacao.

Por outro lado é importante perceber se o BSC foi adequadamente concebido,
desenvolvido e utilizado, garantido um bom desempenho do mesmo.

As respostas a estas questdes, tal como se verificara mais a frente, ao longo da
investigacdo, poderdo justificar os beneficios que o BSC trouxe a empresa, como por

exemplo a melhoria consideravel a nivel de desempenho.

3.2 Metodologia da Investigacéo

O método utlizado na presente dissertacdo vai ser o estudo de caso. O estudo de
caso é uma abordagem metodolégica que permite analisar com intensidade e profundidade
diversos aspetos da empresa.

O estudo de caso implica o estudo de um fendémeno contemporéneo e um
conhecimento profundo da realidade investigada e, como tal, recorre a diferentes métodos e
técnicas que se enquadram, sobretudo, num paradigma de investigacdo qualitativa e
empirica (Yin, 2001).
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3.2.1 Vantagem do Estudo de Caso

" Produz informac6es de facil entendimento, o que facilita a compreenséo e a
comunicacgao entre os pares;

" Foca pontos Unicos que se perderiam num estudo de larga escala, o que
pode sustentar a chave para compreender a situacdo em estudo;

. Relata com muito pormenor, a situacdo em estudo, 0 que proporciona uma
maior compreenséo da realidade;

. O conhecimento que origina pode ser aplicado em outros casos similares,
podendo servir de suporte a interpretagdo dos mesmos;

" Pode ser implementado por um Unico investigador.

3.2.2 Limitacfes do estudo de caso

" Falta de objetividade (perspetiva do investigador);

" Projeto alongado no tempo, o que nem sempre é executavel em termos
praticos ou financeiros;

. Manipulacéo inconsciente de dados (observador/observados);

" Os resultados nao sao generalizaveis;

. Assegurar a validade interna constitui um problema a que o investigador tem

de estar sempre atento

3.3 Plano para o Desenvolvimento do Estudo de Caso

Foi elaborado um estudo do empirico na empresa baseado nas fases do ciclo de
vida do BSC, analisando diversos aspectos do seu desenvolvimento.

O BSC desenvolve-se em trés fases, a fase do pré-desenvolvimento que descreve o
total envolvimento de toda a equipa e o0 empenho total na contribuicdo do éxito da estratégia
na empresa. Segue-se a fase de desenvolvimento/implementacdo dos meios, processos e
indicadores. E por ultimo a fase de utilizacdo e aprendizagem estratégica que consiste em
descrever como foi efetivamente utilizado o BSC que contribuiu para a melhoria do
desempenho e estratégia da empresa.

No decorrer deste estudo verificou-se algumas criticas e limitacbes do BSC,
sobretudo por se tratar uma estratégia muito teérica que dificulta a sua compreenséo e

implementacao por parte dos gestores.
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Para o projeto desta investigacao utilizaram-se como fontes: a entrevista, a recolha

de dados e informacdes disponibilizadas no sitio da internet da organizacao.

3.3.1 As Fases do Ciclo de Vida do Balanced Scorecard na Empresa

O ciclo de vida do BSC assenta em trés fases importantes, que promovem o sucesso do
mesmo.

1° Fase - Pré-Desenvolvimento

a) Envolvimento da Gestdo de Topo

“Qual foi o grau de envolvimento da gestdo do topo de acordo com a

implementacéo e desenvolvimento do BSC?
b) Comunicacéo Interna

“Foi efetuada a comunicacéo interna sobre o projeto do desenvolvimento do BSC?”

c) Formacéao da Equipa de Trabalho do Balanced Scorecard

“Qual foi a formagao recebida pela equipa sobre o BSC?”

d) Apoio da Consulta Externa

“Quais foram os beneficios e apoio da consulta externa?“

2° Fase- Desenvolvimento/Implementacgéo

“Que meios e processos foram utilizados para a implementagao e desenvolvimento
do BSC?”

a) Selecao de Indicadores.

“Quais foram os indicadores utilizados pela empresa?”

b) Obtencédo de Consensos

“Qual foi a forma de obtengao de consensos
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3° Fase - Utilizacao

“Qual foi o processo utilizado?”

4° Fase- Ciclo de Aprendizagem Estratégica

“Qual foi o processo utilizado no ciclo de aprendizagem estratégia™?
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Capitulo 4

Estudo de Caso
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4.1 Caracterizacao do Setor

Segundo Vasconcelos (2006), no contexto da estrutura industrial portuguesa, a
Industria Téxtil e de Vestuario (ITV) assume-se como uma das induUstrias com maior
representatividade, sendo fundamental para a economia, pois contribui de forma significativa
para o Produto Interno Bruto (PIB) empregando uma porcado significativa da mao-de-obra
industrial.

No entanto, apesar de ser um setor maduro, € um pouco vulneravel, por ser
fragmentado e estar sujeito a desajustamentos periddicos entre a oferta e a procura, sendo
0 seu desempenho fortemente condicionado pelas flutuacBes da atividade econdmica
mundial (Vasconcelos, 2006).

De acordo com a caracterizacdo do setor apresentada pela Associacdo Téxtil e
Vestuario de Portugal, a Industria Téxtil e de Vestuario € uma das mais importantes
indastrias para a economia portuguesa. Esta representa 12% do total das exportacdes
portuguesas; 23% do emprego da indastria transformadora; 9% do volume de negécios da
industria transformadora e 8% da producdo da industria transformadora.

Porém, fatores como aumento de juros, crescimento da economia e incentivos
governamentais causam oscilagbes de curto prazo em investimentos no setor téxtil e
vestuario.

Mesmo assim, as atividades ITV sado realizadas por uma grande variedade de
empreendedores, tais como grandes, médias e pequenas empresas, grupos de individuos,
ou individuos que atuam por conta propria, sendo a contribuicdo de pequenas e médias
empresas para o setor, incluindo individuos que trabalham por conta prépria, muito
significativa. Desta forma, a estrutura empresarial do setor do vestuario é muito ampla e
diversificada, englobando grandes empresas multinacionais, empresas regionais, empresas
especializadas e empresarios em nome individual.

Atendendo a que uma parte significativa do que é produzido pelo setor envolve
caracteristicas Unicas ou sob medida, estes projetos sédo facilmente replicados por
apresentarem as mesmas caracteristicas.

No entanto, segundo Fernandes (2004), apesar do investimento feito no contexto
da industria nacional, os ramos ligados a industria do vestuario apresentam indices de
intensidade de Investigacdo e Desenvolvimento (I&D) reduzidos, denotando uma maior
aposta em fatores de inovacdo de materiais.

Este fato mostra a pouca importancia que os investimentos em atividades de 1&D

tém tido nestes ramos, traduzindo-se assim, em baixos niveis de intensidade tecnoldgica.
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O Estudo Sectorial feito pelo Centro Tecnolégico das Indastrias Téxtil e do
Vestuario de Portugal (CITEVE) comprova esta ideia, afirmando que existem ainda muitas
empresas, homeadamente empresas de vestuario de pequena dimensao, que nao fizeram
qualquer aposta nesta area.

Em Portugal existe, de facto, um predominio das empresas de pequena dimenséo.
A medida que aumenta a dimens&o das empresas, sejam téxteis ou de vestuario, verifica-se
um maior investimento em atividades de 1&D (Estudo Sectorial, 2004).

Este investimento revela-se, por vezes, um assunto delicado, pois segundo
Macieira (2008, p.6), a “experiéncia empresarial reconhece que as melhorias de qualidade
implicam, muitas vezes, aumentos de custos que precisam de ser controlados
rigorosamente para evitar que o0s produtos desenvolvidos sejam inviabilizados
economicamente.”

Por conseguinte, embora a reestruturacao produtiva do téxtil e vestuario esteja mais
ligada a utilizacdo de novas matérias-primas — com a utilizacdo de matérias nobres - do que
a introducdo de novas maquinas, a velocidade e o ritmo de adocdo dessas mudancas é
bastante diferenciado nas diversas regides do pais, na utilizacdo de novas tecnologias e de
novas formas de gestéo da forca de trabalho. (Macieira, 2008)

Apesar disso, trata-se de um setor que tem registado uma dinamica consideravel,
fruto dos fortes investimentos infraestruturais que nos ultimos anos tém sido realizados. Este
crescimento foi particularmente intenso nos Ultimos anos em que se registaram 0s prémios
atribuidos aos artistas nacionais da moda e também a empresa que foi considerado um dos

melhores, do mercado internacional do setor vestuario, o “Grupo Inditex”.

4.1.1 Caracterizacdo e Evolucdo da Industria Téxtil e Vestuario em
Portugal

Apesar da industrializacdo portuguesa ter ocorrido apenas nos finais século XVIII,
Portugal sempre teve uma forte tradicdo no téxtil (Departamento de Engenharia Téxtil da
Universidade do Minho, 2009).

De um modo geral, com a Revolugéo Industrial Inglesa apareceram novos produtos,
como o algodéao, e houve uma reducdo dos precos. Estes produtos fizeram concorréncia
direta com os téxteis portugueses, o que inviabilizou a producgéo interna, uma vez que, se
por um lado, a importacdo de téxteis inviabilizava a producdo manufatureira, por outro, a
incapacidade desta em concorrer com a qualidade e pre¢cos do estrangeiro, estimulava a
importacdo. Neste periodo em Portugal, predominavam pequenas oficinas e o trabalho era

mal remunerado.
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A industria téxtil estabeleceu-se e progrediu em Portugal no fim das lutas liberais
(1836), devido a investimentos particulares, que permitiram adquirir maquinas a vapor e
acentuar a divisao técnica do trabalho.

Estas alteragBes verificaram-se, essencialmente, na indlstria algodoeira e de
lanificios. Entre 1840 a 1860 verificou-se um avanco na industria téxtil, no entanto, a maior
parte da producdo era ainda obtida de forma artesanal, resistindo a inovacdo (Portal
Empresarial da Maia, 2006).

No século XIX assistiu-se a um desenvolvimento da industria téxtil, particularmente
no Vale do Ave, fomentado pela protecdo pautal de 1821 e pelo reconhecimento das
vantagens da localizacdo das indUstrias nas areas rurais. Deste modo, no final do século
havia uma producdo satisfatoria, mas apenas viavel se protegida pela Protecdo pautal e a
introducdo de taxas aduaneiras de modo a encarecer 0s produtos importados,
salvaguardando os produtos internos. Aliado a esta situacdo, deu-se a conquista dos
mercados coloniais, embora precérios, mas inicialmente prometedores.

De acordo com Alves (2004), neste periodo, as exportacdes portuguesas tinham
pouca importancia, a ndo ser em momentos de conflito externo — como a 12 Guerra Mundial
(1914/1918), a Guerra Civil de Espanha (1936/1939) e a 22 Guerra Mundial (1939-1944).
Esta situacdo levou a expansdo da industria téxtil de algodado, no entanto, esta diminuia
apos o término dos conflitos.

Em 1931, foi instituido o regime de condicionamento industrial, incluindo a industria
téxtil algodoeira, com o decreto n°19354, com o objetivo de disciplinar, coordenar e proteger
a industria. Este diploma encontrava-se adaptado ao clima autoritario e ditatorial do Estado
Novo.

Neste periodo, 0 algoddo para as industrias provinha das colénias, mas a sua
producdo era insuficiente e a importacdo era dificultada, o que obrigava as industrias a
trabalhar abaixo da sua capacidade (Alves, 2004). Esta situacdo s6 foi ultrapassada com o
aparecimento das fibras sintéticas, nos anos 50/60.

Em 1960, a adesdo de Portugal a Associacdo Europeia de Livre Comércio (AELC)
permitiu a abertura ao exterior, tornando Portugal num dos maiores exportadores mundiais
de téxteis e de vestuéario, reconhecido pela sua excelente relacdo preco-qualidade. A
alteracdo dos mercados coloniais pelos europeus consolidou-se ap0s a Revolugédo 25 de
Abril de 1974.

Os anos 80/90 ficam marcados pela adesdo de Portugal a CEE (1986) e pela

modernizagdo do setor, através de apoios do Estado e da Unido Europeia.
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Entre estes apoios salientam-se:

- O Programa Especifico de Desenvolvimento da Industria Portuguesa (PEDIP),
composto por sete programas e respetivos subprogramas agrupados nas seguintes areas:
infraestruturas de apoio a industria; formacéo profissional; financiamento do investimento
produtivo; miss@es de produtividade e qualidade industrial;

- 0 Programa para as Regifes Fortemente Dependentes das Indlstrias Téxteis e do
Vestuario (RETEX), que teve inicio em 1993, tendo por objetivo a moderniza¢do do tecido
das empresas nas regides particularmente afetadas pelo processo de reestruturacdo
(Vasconcelos, 2006);

- a Iniciativa a Moderniza¢do da Indastria Téxtil (IMIT), programa cofinanciado pelo
Estado Portugués e pela Unido Europeia, que resulta da necessidade de adaptar as
industrias téxteis portuguesas as novas exigéncias da situagdo internacional, devido ao
aumento da concorréncia, decorrente do estabelecimento dos acordos do Acordo Geral
sobre Tarifas e Comércio (GATT, do inglés, General Agreement on Tariffs and Trade)
(Vasconcelos; 2006).

4.1.2 Caracterizacdo da Empresa

A Inditex trata-se de uma empresa com uma estrutura organizacional complexa, por
isso importa fazer a sua caracterizagdo mais profunda.

E um grupo Espanhol, que se apresenta como uma marca de design inovador, que
vinda de uma pequena empresa familiar, transformou-se numa empresa internacional sélida.
Pela sua evolucdo, fez uma revolucdo no setor da moda que obrigou outras empresas a
repensar as suas estratégias.

Neste momento, a Inditex tem dez Empresas diferentes, com dez marcas diferentes
sob a sua proteccdo: Zara para o segmento de classe média, Massimo Dutti para a classe
média-alta, Pull&Bear para linha de vestuario casual; Kiddy, direcionada para o publico
infantil, Bershka orientada para um segmento feminino e masculino mais jovem;
Stradivarius; Lefties; Oysho, dedicada a lingerie. Zara Home, especializada em artigos
decoracdo; e Uterque, dedicada aos acessoérios e vestuario mais classico. Em 2000, a
Inditex construiu a sua sede em Arteixo, La Coruna, Espanha, enquanto abria lojas em
guatro novos paises. A empresa pretende conquistar o mercado Asiatico e Africano e
manter a posicdo de lider nos mercados em paises como: Holanda, Alemanha, Polonia,
Arabia Saudita, Bahrein, Canada, Brasil, Chile e Uruguai.

Salienta-se que, neste momento, a Inditex tem lojas distribuidas em 72 paises.

Universidade Lusofona de Humanidades e Tecnologias
Escola de Ciéncias Econdmicas e das Organizagdes 67



Gestao Estratégica e Melhoria do Desempenho do Balanced Scorecard.
Estudo de Caso numa empresa de Vestuario
Nilza Maria da Luz Tavares

Em 2011 a empresa elaborou o relatério, que demonstrou 0s seus resultados
referentes aos Ultimos anos, assim como as estratégias da empresa em relagdo a
sustentabilidade econémica e também as estratégias relativas a sociedade e aos seus
clientes.

A empresa, em 2012, tornou publica a sua participacdo no compromisso “Descarga
Zero” que comtempla a eliminacdo de toda e qualquer emissdo da industria quimica
perigosa, até 2020. Este acordo foi devido a preocupacgéo acrescentada pelo ambiente e sua
sustentabilidade. Com o seu cumprimento, tornou-se possivel a consolidacdo de um fabrico
téxtil seguro e fiavel.

A Inditex € uma empresa cem por cento virada para o produto e com um enfoque
claro na &rea comercial, muito além do puramente financeiro.

Os resultados que foram apresentados aos analistas investidores e aos gestores,
por parte do presidente Pablo Isla, obtiveram bons ndmeros, apesar da recessdo nos
Gltimos meses do ano.

Através do mundo online ganharam mais capacidade de reaccéo e flexibilidade.

O grupo estd comprometido com a gestao ética do processo da responsabilidade,
perante todos os stackholders. A empresa elaborou um documento que inclui, para além dos
indicadores da empresa, também as suas metas: 0 governo corporativo (com um énfase

sobre o cédigo de conduta e pratica responsavel), e quais as perspetivas para o futuro.
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4.1.2.1 Estrutura Organizacional de Grupo Inditex
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Figura 8 — Estrutura Organizacional do Grupo Inditex

Fonte:www.inditex.com, acedido em 20 de setembro de 2013

A estrutura organizacional do Grupo Inditex é composta por varios departamentos
corporativos e servicos centrais. As unidades do negoécio e as areas de suporte s&o
partilhadas por todas as unidades negécio do Grupo.

Entre as areas de apoio, que tém caracteristicas compartilhadas por todas as
unidades de negécio, encontra-se o departamento de bens, que é responsavel pela escolha
da localizacdo e negociacdo da maioria das lojas e os departamentos logisticos que séo
responsaveis pela rececdo, armazenamento e distribuicdo aos estabelecimentos da roupa
produzida.

Esta estrutura organizacional tem conseguido desenvolver um projeto e uma cadeia

de producao flexivel e eficiente.
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4.2 Avaliacéo das Fases do Ciclo de Vida do Balanced Scorecard

Importa referir que logo no inicio da implementagdo identificou-se a questdo da
complexidade em encontrar indicadores acessiveis, de forma a possibilitarem informacbes
viaveis e crediveis. Contudo, esta complexidade foi sendo acertada ao longo do tempo.

Visto que a empresa esta enraizada em toda a Europa, continente Asiatico,
América e Africa, houve dificuldade em estabelecer uma estrutura que reportasse de forma
abrangente a todos os niveis, de forma a garantir que a informacédo fosse rececionada e
divulgada. Esta situacdo foi colmatada, recorrendo a solucdo SAP (Sistemas, Aplicacdes e
Produtos em processamento de dados), tendo sido desenvolvido um modelo que
compilasse e obtivesse de forma centralizada a informacgéo.

A resolugédo desta limitagdo foi fundamental, pois a importancia de um fluxo de
informacdes correto e claro na organizagao é a chave para uma estratégia bem sucedida.

O principal resultado trazido pelo BSC para a empresa foi, de facto, uma otimizacao
dos processos produtivos. O estabelecimento das metas do BSC foi visto como forma de as
pessoas trabalharem com maior empenho, para a execucao dos resultados.

A empresa assegurou ter orgulho na implementacéo do BSC porque contribuiu para
0 crescimento e volume de negocios, com a melhoria de quase todos os indicadores que
revelam os niveis de rentabilidade funcional.

Segundo o Dr. Pablo Isla, Diretor Geral do Grupo, o BSC ”“ciclo de vida “ permite
saber em qualquer momento e em que fase se encontra o plano de execucéo da estratégia,
pois permite que esta seja clara e mensuravel, face as varidveis de contexto. S6 assim se
pode nao sé manter o foco na estratégica, evitando a tendéncia para dispersao por questdes
operacionais como também alinhar todo o grupo num objetivo comum.

Assim sendo, a partir da analise das questdes da avalia¢do foi construido o ciclo de
vida do BSC na empresa. A recolha de informacdo e respetivo cenéario seguiu as fases

apresentadas de seguida, onde séo apresentados 0s principais aspetos analisados.

4.2.1 A Fase de Pré-Desenvolvimento

Na fase do pré-desenvolvimento o grupo teve o total envolvimento, empenho e

grande contribuicdo de toda equipa envolvida no BSC na empresa.
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a) Envolvimento da Gestao de Topo

“‘Qual foi o grau de envolvimento da gestdo do topo de acordo com a

implementacao e desenvolvimento do BSC? “

O suporte assumido pela equipa de topo foi crucial para o sucesso da
implementacdo do BSC, pois esta estava comprometida a apoiar o projeto e tudo fizeram
para conseguir excelentes resultados.

Quanto ao empenho da gestéo de topo neste projeto foi muito intenso, ndo so6 pelas
competéncias e experiéncia que tinha neste dominio como também pela atitude pré-ativa
relativamente a necessidade de mudancga organizacional continua, da qual o BSC é também

um importante agente

b) Comunicacao Interna

“Foi efetuada a comunicacéo interna sobre o projeto do desenvolvimento do BSC?”

A empresa promoveu uma comunicacdo capaz baseada num plano de
comunicagdo muito ambicioso. Esta iniciativa estratégica permitiu que houvesse um mix de
comunicacdo especifico que envolveu sessbes de trabalho e comunicagdo com todos os
intervenientes (chefias/colaboradores). Também se denotou a importancia dos canais
eletronicos no éxito da implementacéo do BSC, pois a cultura de comunicacédo eletrénica na
empresa € muito dinAmica e proporciona uma gestao apostada na transparéncia informativa.
Ou seja, a boa comunicacdo potenciou uma boa compreensdo, aceitacdo, envolvimento,
compromisso e empenho de todos os membros da organizacdo, no respetivo processo de

implementacao.

¢) Formacéao da Equipa de Trabalho do Balanced Scorecard

“Qual foi a formacgao recebida pela equipa sobre 0 BSC?”

De acordo com o inspetor de RH, Doutor Bernardo, a empresa construiu uma
equipa de BSC a qual foi dada formacéo adequada por um consultor especialista, na area.
A equipa formada era multifuncional e teve um papel fundamental na

implementacédo do BSC, transformando-o numa ferramenta pratica.

d) Apoio da Consulta Externa

“Quais foram os beneficios e apoio da consulta externa?”
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A empresa tinha alguma experiéncia na realizacdo do BSC, mas foi preciso apoiar-
se na consultoria externa, uma iniciativa da performance de Management. Este apoio
permitiu garantir o sucesso da implementacdo, uma vez que tornou as medidas
configuradas para a obtencdo de resultados exequiveis e realistas e nao apenas teorias
perfeitas. Ou seja, a consultoria externa deu um grande contributo para o éxito do projeto
BSC, no sentido de que a sua intervenc¢do originou discussfes profundas e conseguiram-se

obter excelentes resultados.

4.2.2 A Fase de Desenvolvimento/Implementacao

“Que meios e processos foram utilizados para a implementacéo e desenvolvimento
do BSC?”

Nesta fase, o processo de mudanca foi claramente centrado no desempenho
global, mesmo assim houve alguma descontinuidade (melhorias nalguns departamentos,
nomeadamente nos departamento mais criticos), registando-se algumas dificuldade de
visOes, objetivos e prioridades estratégicas, alinhados do topo até a base da empresa.

Atualmente ndo existe uma orientacdo clara para o desempenho global integrado,
pelo que a empresa teve que desenvolver algum esfor¢co adicional para identificar as
prioridades estratégicas que exerceriam a tutela (um nivel acima na estrutura) de forma a
alinhar a sua missao, visdo e estratégias com essas prioridades. Conclui-se que o BSC teve

éxito porque houve um verdadeiro clima de confianga e unido da equipa.

a) Selecao de Indicadores.

“Quais foram os indicadores utilizados pela empresa?”

Os indicadores escolhidos tiveram como base a chave da performance (KPI, do
inglés, Key Performance Indicador).

De acordo com a informagéo do Doutor Bernardo, a empresa restringiu ao minimo
indispenséavel o numero de indicadores e adaptou como critério de sele¢do, a relevancia, a
exequibilidade e a mensurabilidade.

Desta forma, a empresa utilizou no seu scorecard um conjunto de indicadores
genéricos, tais como: rentabilidade, quota de mercado, satisfagéo do cliente e competéncia
dos empregados.

Também se procurou melhorar a qualidade, reduzindo a percentagem de anomalia

(indicador indutor).
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A empresa teve atencdo a medicdo, tentando perceber qual o impacto final da
melhoria desses indicadores, em termos de rentabilidade financeira na empresa, satisfacdo

dos stakeholders e alinhamento com a missao, a visao e os valores.

b) Obtencado de Consensos

“Qual foi a forma de obtencgéo de consensos?”

Sempre que foi possivel, tentou-se obter consensos, apostando de forma
determinada na comunicacdo e formacdo. Procurou-se adaptar o modelo de gestédo

estratégica do BSC as caracteristicas e necessidades especificas e Unicas da empresa.

4.2.3 A Fase de Utilizacao e Ciclo de Aprendizagem Estratégica

“Qual foi o processo utilizado no ciclo de aprendizagem estratégia™?

O grupo desenvolveu uma aprendizagem, que lhe permitiu rever e alterar
estratégias, baseadas no comportamento do desempenho e Benchmarking. Esta
aprendizagem comecou a ser facilitada pelo BSC, que permitiu articular as metas
financeiras de curto prazo e individuais no orgamento, com iniciativas realizadas nas outras
trés perspetivas.

O BSC foi utilizado como linguagem no grupo Inditex para discutir as légicas por
tras dos procedimentos.

De acordo com as informag6es do Doutor Bernardo, a empresa teve que fornecer
uma nova base de controlo estratégico, através de Scorecards. O ME foi utilizado como uma
linguagem comum para discutir a légica por tras das acfes, uma vez que disponibilizou a
informacdo sobre a andlise, formulacdo e implementacdo de estratégias de negdcio,
utiizando modernos cenarios de aprendizagem e técnicas aplicadas criativas,
complementados por dispositivos de apoio individuais e de grupo.

Concluiu-se também que a perspetiva de aprendizagem foi um excelente vetor de
resultados, dado que teve como objetivo principal o aumento do nivel agregado de
conhecimento nas outras perspetivas, o que proporcionou melhores resultados financeiros e
nao financeiros. Assim, esta perspetiva constituiu a melhor base para rever e alterar
estratégias.

Para que os proprietarios/gestores da empresa, bem como 0s consultores/mentores

aumentassem 0s seus conhecimentos foi adotado como pratica o Strategy-Train, programa
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gue tem como objetivo apoiar os gestores da empresa e reforcar a sua capacidade de
gestdo empresarial em termos de planeamento estratégico.

Realizou-se este programa ambicioso para apoiar o desenvolvimento das
capacidades de gestores/proprietarios e de mentores/consultantes necessarias para
competir com sucesso em mercados cada vez mais competitivos, dentro e fora da Europa.

Importa referir que existem trés Percursos de Aprendizagem do Strategy-Train,
mentor, individual e grupo, que se integram num conceito de formacao holistica.

O Percurso Individual concentra-se na aprendizagem individual, utilizando a
plataforma e o material de apoio correspondente. Inclui os cinco médulos Strategy-Train e a
ferramenta de diagndstico. Grande parte da informacdo encontra-se neste percurso,
incluindo o suporte teérico e o0 material de aprendizagem.

O contetdo dos mddulos esta disponivel numa plataforma eletrénica, de forma a
permitir a aprendizagem a um ritmo proprio, que pode ser feita pela empresa. O material €
apresentado de uma maneira muito concisa, concentrando-se ha explicagcdo dos conceitos
mais centrais da formacdo em estratégia, preparando os participantes para 0Ss percursos
Grupo e Mentor e fornecendo o conhecimento basico necessario. O percurso individual
também pode ser usado como material de auto-aprendizagem, que esta disponivel no
website do projeto Strategy-Train. Em si préprio, pode ser visto como um curso de
introducdo a gestdo estratégica. Cada moédulo aborda uma éarea especifica da gestao
estratégica

O Percurso Grupo inclui atividades em grupo de pares. A criagdo desses grupos €
um elemento muito central no projeto Strategy-Train. Os grupos de pares devem ser
constituidos por poucos elementos para permitir o apoio intensivo do mentor e o
aprofundamento do intercambio de conhecimentos.

O percurso inclui trés (ou quatro) seminarios presenciais, onde 0s participantes
podem melhorar 0 seu conhecimento sobre os conteldos programaticos, mas também, e
talvez ainda mais importante, desenvolver 0s seus planos estratégicos. O grupo também ira
trocar contactos entre si para que 0s seus membros possam apoiar-se e recorrer uns aos
outros. O apoio do grupo de pares também ¢é facilitado através da troca de ideias e do
feedback correspondente. Desta forma, os intervenientes podem aprender uns com 0s
outros e as sinergias emergentes no processo de desenvolvimento da estratégia, podem ser
otimizadas.

Por fim, o Percurso Mentor inclui atividades baseadas em consultoria e orientacdo
diretas. Estas atividades incluem apenas 0 mentor e um gestor em particular, em reunides
face-a-face na empresa. Além disso, a fim de fornecer apoio e feedback personalizado ao

longo do projeto Strategy-Train, o0 mentor celebra um contrato de aprendizagem com cada
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um dos gestores, com base na ferramenta de diagndéstico, e apoia a empresa na formulagéo

das suas estratégias especificas.

Universidade Lusofona de Humanidades e Tecnologias
Escola de Ciéncias Econdmicas e das Organizagdes 75



Gestao Estratégica e Melhoria do Desempenho do Balanced Scorecard.
Estudo de Caso numa empresa de Vestuario
Nilza Maria da Luz Tavares

Capitulo 5

Conclusao
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A importancia da implementacéo do BSC esta na necessidade de conduzir a gestdo
da organizacdo de acordo com a estratégia organizacional delineada, uma vez que as
preocupacdes principais estdo relacionadas com o alinhamento estratégico dos processos
de negdcio, comunicacdo eficaz da estratégica e dos resultados da medicdo do
desempenho, e a gestdo da mudanca (Matos & Ramos, 2009).

O BSC, com guase vinte anos de vida, passou por um grande progresso evolutivo,
deixando de ser um simples quadro de indicadores relevantes para se tornar parte
componente do modelo de gestdo estratégica.

Segundo a teoria de Kaplan e Norton, o BSC é mais do que um conjunto de
indicadores balanceados, € um modelo que subsidia a supervisdo do desenvolvimento das
organizacdes orientadas para a visdo de futuro e os seus objetivos de longo prazo, a partir
da interpretacdo da estratégia em objetivos, indicadores, metas e projetos estratégicos,
garantindo uma gestao estratégica eficiente.

No sentido de caracterizar a implementacdo deste instrumento estratégico, a
elaboracéo desta dissertacdo permitiu retirar determinadas conclusdes relevantes que, de
seguida, se apresentam.

Em primeiro lugar pode-se constatar que as organiza¢fes, para se manterem num
mercado altamente competitivo e beneficiarem das oportunidades que Ilhes sé&o
capitalizadas, é imprescindivel serem alvo de uma avaliacdo metddica e calculada do seu
desempenho na obediéncia dos objetivos instituidos.

Porém, essa avaliagdo n&do pode limitar-se exclusivamente ao ambito financeiro,
enquanto este ndo tem em conta fatores relevantes como a inovagao, flexibilidade,
importancia dos clientes, a preocupacdo com o0s colaboradores, ou seja todo o meio
envolvente (stakeholders).

Desta forma, muitas empresas descobrem que néo é dificil perceber o processo de
projetar um sistema de medicao, é mais facil do que implementar, razéo pela qual algumas
iniciativas nesse sentido acabam por falhar, por razbes diversas, entre as quais: a decisao
sobre o que medir; falhas por causa de dificuldades de implementacédo; conflitos internos;
falhas ao agir como ferramenta que comunica estratégia de negdcio; e falhas ao ndo servir
como um processo dindmico e continuo.

Diante destas davidas, é claro que o BSC e os seus correspondentes sistemas de
medicdo de desempenho poderdo falhar, simplesmente pelo fato de o conjunto de medidas
nado fazer o menor sentido, ndo refletir sobre a estratégia da organizacdo e ndo ajudar as

pessoas a entender quais sao as suas prioridades mais relevantes.
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Naturalmente que, a resolucao dos incidentes criticos acima enunciados, aumenta
a possibilidade de sucesso da aplicagdo do BSC. Mas é importante que tenha a participagéo
de toda a organizacéo, ou seja, as organiza¢cdes mudam quando os colaboradores partilham
as metas e 0s meios.

De igual forma a adaptacdo das abordagens top — down, torna-se imprescindivel
para que a medicdo seja fundamentada nos objetivos estratégico da empresa e
encaminhada para o rumo certo.

Neste sentido, o instrumento do BSC tem vindo a ser utilizado com muito sucesso
nas organizacdes, o que proporciona uma avaliagdo inclusiva do desempenho tanto a nivel
financeiro como néo financeiro.

O principal objetivo deste trabalho de investigacao cientifica consistiu em analisar a
evolugdo, conceitos tedricos e os resultados alcangados pelo grupo (empresa) de Vestuario,
com a implementacdo do BSC. Para isso, foi realizado uma pesquisa bibliografica e um
estudo de caso, para o qual a empresa em analise se disponibilizou para uma reunido e
varios contatos para a aquisicdo dos esclarecimentos pertinentes. A analise bibliografica
realizada permitiu concluir que o setor do Vestuario, apesar de ser um setor que lida com
diversas variaveis, pode desenvolver e seguir a melhor estratégia através da medi¢do de
desempenho. Deste modo, sera possivel melhorar o planeamento das industrias de téxtil,
diminuir a margem de erro e a longo prazo dos custos de producao.

Da empresa estudada conclui-se que o envolvimento e a compreensao dos
gestores de topo nado foi suficiente, porque no inicio existiram algumas falhas de
comunicacéo, que dificultaram o envolvimento integral dos gestores ao longo do projeto e
que foram sendo solucionadas. Para superar as dificuldades encontradas, a empresa
recorreu a consultoria externa que deu um grande contributo para o éxito do
desenvolvimento e implementacdo do projeto de BSC, obtendo excelentes resultados.

Por outro lado, igualmente importante de salientar, é a questdo relativa as de
comunicacdo ja referidas e porque os envolvidos do BSC da empresa ndo estavam
suficientemente familiarizados com este instrumento para compreender, desenvolver e
aplicar adequadamente a estratégia.

O motivo de escolha desta organizacéo para o estudo de caso, deve-se ao fato de,
por um lado, ser uma grande empresa, lider do mercado do Vestuario (Moda) na Europa,
possuir um enorme prestigio a nivel internacional e também por estar em continuo processo
de implementagcdo. Por outro, a organizacdo também se encontrava a desenvolver um
conjunto alargado de estudos em matéria de estratégia, no sentido de melhorar o
desempenho e 0 acompanhamento que permitisse aos gestores, monotorizar 0 processo

industrial do vestuario adequadamente.
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A elaboracéo do BSC funcionou como um estimulo para esta empresa, 0s objetivos
e indicadores da perspetiva financeira foram definidos, tendo em conta a fase em que se
encontra a empresa e as suas unidades de negdcio.

A empresa assegurou ter orgulho na implementacdo do BSC, porque contribuiu
para o crescimento e volume de negdcios, com a melhoria de quase todos os indicadores
gue revelam os niveis de rentabilidade funcional. Embora encontre-se num processo de
desenvolvimento deste instrumento de gestdo, delineou-se um objetivo, a concluido num
periodo de cinco anos, ou seja, através do programa “Ambigao 2017” com inicio em 2012.

Comprova-se que a Industria do Vestuario Europeia tem acompanhado pouco as
tendéncias dos outros setores no que se refere a implementacéo e aplicacdo de sistemas de
medi¢cdo de desempenho nas organizacoes.

Esta é uma das principais causas dos elevados indices de fracasso que
frequentemente se verificam, e que na pratica se traduzem nas dilatagdes de custos e de
prazos em relagdo as outras organizacgoes.

O BSC pode também contribuir para o aumento de desempenho do setor,
permitindo claramente uma melhoria continua das organizacfes e dos seus processos
através da confrontacdo e da avaliagdo de desempenho comparativamente as melhores
praticas existentes no setor.

Como nota final, e apesar de algumas limitagcdes, o BSC apresenta-se como uma
potente e valiosa metodologia. Necessita apenas, na minha opinido, de ser um pouco mais
acessivel e simplificada, para que 0s executivos se sintam mais seguros na altura de

decidirem a sua implementacéo e utilizacdo de forma eficaz e eficiente.
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SugestoOes para investigacoes futuras

A nivel de sugestfes de investigacdes futuras, dentro da &rea associada a presente
oportunidade de investigacdo, sugere-se:

» Testar os indicadores-chave de desempenho propostos em algumas empresas de
vestuario verificar se estdo adequadamente definidos;

» Verificar a sua implementacdo e utilizacdo realmente se traduz no aumento do
desempenho das empresas das empresas;

» Investigar indicadores-chave para melhorar a contribuicdo do BSC nas empresas;

> Investigar os métodos quantitativos e qualitativos apropriados para identificar a

efetiva contribuicdo do BSC para a consecucao da estratégia;
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