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Resumo

O ritmo das mudancas exige que as empresas se preparem para ndo serem inevitavelmente
surpreendidas no futuro. As empresas de sucesso terdo, ndo s6 a capacidade de definir uma
estratégia clara e inspiradora, que traduza uma antecipacao propria e diferenciadora deste futuro,
mas, sobretudo a capacidade da sua execucdao, ligando toda a empresa e avaliando 0s avangos no

caminho tracado.

A utilizacdo da metodologia de Balanced Scorecard (BSC), que rapidamente evoluiu para um
modelo de gestéo integrado, tem permitido definir melhores objetivos e iniciativas, desenvolver e
alinhar a organizacéo e atingir melhores resultados através de uma capacidade de execucdo mais

eficaz.

O objetivo deste estudo é a constru¢cdo de um modelo de BSC numa PME, a empresa
ZIRCOM Engenharia S.A., com a finalidade de avaliar o desempenho organizacional e operacional,

definir, alinhar, implementar e executar a Estratégia definida pela empresa.

A metodologia de investigagdo adotada, de tipo qualitativa e interpretativa com base num
estudo de caso, foi sustentada em contributos teéricos e empiricos. A recolha dos dados assentou

em entrevistas, a Administracéo e linha da Direcdo da empresa bem como na andlise documental.

Da analise dos resultados das entrevistas, foi possivel estruturar a definicdo de objetivos e
um Mapa Estratégico, a partir do qual foram estabelecidos os indicadores de desempenho, tendo
em vista a promogédo de iniciativas e a apresentacao da versao inicial de um BSC adequado as

necessidades da empresa.

Os resultados apontam para algumas dificuldades & implementacdo do modelo de BSC,
porém acreditamos que os beneficios compensam o seu desenvolvimento.

O maior contributo deste projeto para a empresa centrou-se na potencial aplicabilidade de um
instrumento de avaliacdo do desempenho organizacional, 0 BSC, capaz de dinamizar o pensamento
estratégico, ligar a estratégia as operacbes e de criar mecanismos para assegurar um ciclo de
gestéo eficaz e eficiente.

Palavras-chave: Balanced Scorecard, Gestdo de desempenho, Mapa Estratégico,

Indicadores, Tomada de decisao.
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Abstract

The pace of change requires companies to prepare themselves not to be inevitably surprised
in the future. Successful companies will not only have the ability to define a clear and inspiring
strategy that will translate an own and differentiated anticipation of this future, but above all the

capacity of its execution, linking the whole company and evaluating the advances in the way traced.

The use of the Balanced Scorecard (BSC) methodology, which has rapidly evolved into an
integrated management model, has allowed us to define better goals and initiatives, develop and

align the organization and achieve better results through more effective execution capabilities.

The objective of this study is the construction of a BSC model in an SME, the company
ZIRCOM Engenharia S.A., with the purpose of evaluating the organizational and operational

performance, defining, aligning, implementing and executing the strategy defined by the company.

The research methodology adopted, qualitative and interpretative based on a case study, was
supported by theoretical and empirical contributions. Data collection was based on interviews with

the Administration and the company's management line and document analysis.

From the analysis of the interview results, it was possible to structure the definition of
objectives and a strategic map from which the performance indicators were established, in order to

promote initiatives and to present the initial version of a BSC appropriate to the company's needs.

The results point to some difficulties in implementing the BSC model, but we believe that the

benefits outweigh its development.

The major contribution of this project to the company was the potential applicability of an
organizational performance assessment tool, the BSC, capable of streamlining strategic thinking,
linking strategy to operations and creating mechanisms to ensure an effective and efficient

management cycle.

Keywords: Balanced Scorecard, Performance Management, Strategic Map, Indicators,

Decision Making.
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| - INTRODUCAO

1.1 Enquadramento

O atual ambiente econémico cada vez mais competitivo, com clientes informados e exigentes,
conduz a que o sucesso das empresas dependa da sua capacidade para se ajustarem as mudancas
e lidarem com os novos desafios, havendo, assim, a necessidade de alterar as formas de avaliacéo
de desempenho com recurso a ferramentas que permitam que a estratégia seja traduzida nos
processos da organizacao.

E reconhecido que o sucesso empresarial depende de vérios fatores: a envolvente geral, a
envolvente da indUstria/ramo de atividade em que a empresa opera, a sua estratégia e o modo como
é implementada.

Na realidade, os avancos verificados no plano tecnolégico ao longo das ultimas décadas
produziram, como consequéncia, novas necessidades. Os fatores criticos de sucesso, os métodos
de avaliacdo o que e como avaliar sofreram alteracfes, tornando obsoletos os tradicionais modelos
de gestéo e de avaliagdo de desempenho nas organizacoes (Pires e Barreira, 2012).

Também as novas exigéncias organizacionais revelaram a inadequacéo de estabelecer as
medidas de desempenho com base unicamente nos indicadores financeiros, impulsionando a
adocédo de outras medidas (qualidade, satisfacdo dos clientes, inovacéo, quota de mercado), que
reflitam a condicdo econdmica de uma organizacao e a sua perspetiva de crescimento.

Com os desenvolvimentos da Qualidade, do Just in Time e do Lean, emerge a necessidade
de as empresas passarem a capitalizar os investimentos em recursos intangiveis.

Atualmente, tais recursos séo o principal ativo de muitas empresas no processo de criacdo
de valor. Porém, a sua mensuragdo ndo € um processo simples, pois estdo ligados ao contexto
organizacional e estratégico. Na era da informacao, os ativos intangiveis tornaram-se as maiores
fontes de vantagem competitiva devido a dificil imitagcao, pelo que passou a ser relevante medir o
valor criado pelo conjunto destes ativos que atuam indiretamente nos resultados, através de
diversas relagBes de causa-efeito, e que dependem do contexto e da estratégia organizacional
(Kaplan e Norton, 1996b).

Atendendo a este nivel de exigéncia e complexidade, sdo indispensaveis modelos que
integrem as varias abordagens e componentes da gestao e otimizem o desempenho operacional e
organizacional. Por isso, encontrar um modelo que permita também, considerar o valor dos recursos
intangiveis, contribuird para avaliar e gerir a posi¢do competitiva das empresas com maior facilidade
e rigor.

Neste sentido, foram aparecendo diferentes modelos de avaliacdo como tentativas de
resposta, de entre as quais se evidencia o Balanced Scorecard (BSC), que permite o
acompanhamento dos resultados das acdes desenvolvidas, o mapeamento e associacdo de

indicadores de desempenho néo financeiros com os financeiros e oferecer, ao mesmo tempo e de
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forma integrada, uma avaliacdo de diferentes perspetivas (Kaplan, 2010), designadamente,
financeira, clientes, processos internos e aprendizagem e crescimento.

A extensa literatura disponivel sobre este tema, € sin6nimo da importancia atribuida a esta
ferramenta, quer ao nivel da discusséo tedrica dos seus fundamentos, quer dos resultados da sua
aplicagéo.

Uma vez que as atuais exigéncias organizacionais ndo parecem distinguir dimensao
empresarial ou sector de atividade, as empresas de menor dimenséo, de modo idéntico as praticas
das grandes empresas, devem dispor das melhores ferramentas para suportar o processo de
tomada de decisao, principalmente quando é elevado o nivel de competitividade e exigéncia do
sector de atividade onde estéo inseridas (Pires e Barreira, 2012).

De realgar que o tecido empresarial em Portugal, apresenta 99,9% das unidades empresariais
constituidas sob a forma de sociedades, das quais 99,4% s&o micro e pequenas entidades, e 0,5%
sé@o médias (INE, PORDATA, ultima atualizacdo: 2019-02-14).

1.2 Objetivos

O objetivo geral do estudo € a constru¢cao de um Balanced Scorecard numa PME.
Para a sua concretizagédo apresentam-se 0s seguintes objetivos especificos:
e Caraterizacdo da empresa objeto do estudo;

¢ Criacdo de uma metodologia de elaboracdo do BSC.

Apesar dos inimeros artigos publicados, disserta¢des de mestrado e teses de doutoramento,
essencialmente estudos de caso e da aplicacdo pratica desta ferramenta, aceite por varias
organizagfes a nivel mundial, pretende-se com este estudo poder contribuir para um maior
conhecimento dos conceitos fundamentais do modelo e sua potencial utilizacdo em Pequenas e

Médias Empresas.

1.3 Estrutura do trabalho

Para além da Introducédo, o presente trabalho é constituido por uma segunda parte onde se
procede a revisdo da literatura, abordando a problemética da gestao e da avaliacdo do desempenho
organizacional, bem como, a apresentacéo e descricdo de alguns modelos.

Na terceira parte é descrita a metodologia a utilizar.

Na quarta parte é efetuada uma breve caraterizacdo da empresa objeto do estudo, tendo em
vista o0 suporte a elaboracdo da proposta do modelo.

Na quinta parte é apresentada a proposta da constru¢do do modelo de andlise, assim como
0 processo de recolha de dados e a consequente analise.

Por fim, na sexta parte sdo apresentadas as conclusdes, principais limitacdes e propostas de

desenvolvimentos futuros.



Construcdo de um Balanced Scorecard: O caso ZIRCOM Engenharia

Il - REVISAO DA LITERATURA

2.1 Conceitos do desempenho organizacional

Alguns dos termos e conceitos utilizados na area da medicao e avaliagcdo do desempenho
podem parecer similares como, eficacia, desempenho, eficiéncia, sendo por isso importante
algumas clarificacdes.

De acordo com Sink e Tuttle (1993), as definicbes sdo necessarias para a reducao da
confusédo existente na area da medicdo do desempenho, porém muitas vezes sao negligenciadas:
“The field is filled with practitioners with no conceptual models and weak operational definitions; the
field is filled with academicians with weak conceptual models and no operational definitions. The
result has been confusion in the literature and in practice with no respect to performance
measurement and improvement.” Sink e Tuttle (1993, pp.48).

ApoOs estes anos, este tema ainda apresenta alguma confusdo. Até mais recentemente,
ndo havia um acordo no entendimento sobre a medi¢cdo do desempenho, bem como, sobre a
gestdo de desempenho (Bourne e Bourne, 2011; Melnyk et al., 2014; Bourne et al., 2018),
evidenciado nos estudos académicos, na pratica empresarial e na inter-relacdo entre a teoria
e pratica.

Referimos no Quadro 1, alguns conceitos, sua interligacao e definicbes.

Etzioni (1964) considera a eficicia, como o grau em que a organizagdo alcanga o0s
seus objetivos. Porém n&o ha consenso sobre a matéria, pois outras definicdes
Eficacia focalizam-se também nos meios que permitem alcancar tais fins.

Para Neely (2002), € uma medida de relagé@o entre objetivos e resultados sendo de

grande importancia para qualquer organizacao.

Henri (2004), equivale desempenho e eficicia, mas Venkatraman e Ramanujam
(1986) consideram o desempenho como um subconjunto do conceito mais geral de
eficacia.

Desempenho ) .
Ja para Hannan e Freeman (1977), o desempenho representa a quantidade e a
gualidade do output, ao passo que a eficacia € o grau em que os resultados

coincidem com os objetivos.

Corresponde ao racio entre inputs e outputs. Uma empresa € tanto mais eficiente
guanto mais outputs consegue alcangar com poucos inputs. De modo mais
especifico, a eficiéncia reflete a comparacéo entre algum aspeto do desempenho e
Eficiéncia 0s custos incorridos para alcangéa-lo.

Neely (2002), define eficiéncia como sendo a capacidade que a empresa tem para
utilizar os seus recursos de forma adequada ao padrao definido, podendo estar

relacionada com a produtividade, qualidade e tempo.

Quadro 1 — Alguns conceitos fundamentais
Fonte: Elaboracéo prépria
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Uma empresa eficaz é a que faz as coisas certas (doing the right thing). Este conceito é
distinto do de eficiéncia (normalmente definida pelo racio entre inputs e outputs), sendo uma
empresa eficiente, a que faz as coisas bem-feitas, isto é, realiza os seus objetivos com a menor
guantidade de recursos (doing things right), (Drucker,1967).

A tentativa de gerir (e medir) a eficacia de uma forma objetiva e rigorosa tem esbarrado num
conjunto de dificuldades, ambiguidades e contradi¢cdes. Num esfor¢co de sistematizacéo das diversas
concecdes sobre a eficacia organizacional, Morin et al. (1994) apresentaram quatro dimensfes
estruturantes: Valor dos recursos humanos (dimensdo psicossocial); Eficiéncia econdmica
(dimenséo econdmica); Legitimidade junto dos grupos externos (dimenséao politica); Perenidade da
organizagdo (dimensao sistémica).

Segundo Neely (1999), de 1994 a 1996 foram publicados mais de 3600 artigos sobre a
medicdo de desempenho, evidenciando que a medicdo de desempenho é um tema estudado,
analisado e discutido por diversos autores, em diferentes organizagdes.

No entanto, relativamente ao desempenho, ndo hd uma definicAo unanimemente aceite
(Otley, 1999; Andersen e Fagerhaug, 2002). E um conceito ambiguo, pois depende, quer dos
recursos utilizados, quer da combinag&o obtida com esses recursos (Alchian e Demsetz, 1972); e
complexo, devido & dificuldade da sua definicdo e ao facto de os indicadores do desempenho serem,
por vezes, contraditérios (Lebas e Euske, 2002).

Neely et al. (1995), definiram a medicdo de desempenho, como o processo de quantificar a
eficiéncia e eficacia de uma ac¢éo (a eficacia correspondente ao cumprimento dos requisitos dos
clientes e a eficiéncia associada a gestdo apropriada dos recursos para atingir um determinado grau
de satisfacdo do cliente).

Segundo Ibarra (2003), o desempenho esta relacionado, simultaneamente a acéo, ao
resultado da agédo e ao sucesso desse resultado quando comparado com algum padrdo. Nesta
perspetiva, o desempenho corresponde ao potencial de criagdo de valor relativo a um periodo
temporal, 0 desempenho n&o existe so por si, vai sendo construido pelos utilizadores da informacéo,
através de um processo continuo no espacgo e no tempo estando relacionado com as variaveis que
contribuem para alcancar os objetivos estratégicos da organizacao.

Para Atkinson et al., (1997), um bom desempenho deve considerar 0os pontos de vista das
diferentes partes interessadas (os stakeholders) que se relacionam com as organizacdes, quer em
termos reais, quer em termos potenciais.

Segundo Scherer (1980), o desempenho abrange a utilizacdo dos recursos, a capacidade de
adaptacao ao mercado, os niveis de eficiéncia produtiva e a reparticdo do rendimento. Este autor
considera gue um bom desempenho é alcan¢ado quando:

1) Os recursos sao utilizados de forma eficiente;

2) Os bens ou servicos produzidos (em quantidade e qualidade), satisfazem as necessidades
do mercado;

3) Sao efetuadas sinergias derivadas das novas tecnologias e progressos cientificos, de

forma a maximizar a produtividade e a criar produtos diferenciadores;
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4) A politica da organizacao é articulada com objetivos macroeconémicos, e exista uma justa

distribuicdo do rendimento.

Como néo existe uma defini¢do Unica de desempenho, deve ser cada organizagdo a definir o
seu ambito, quer a nivel interno, quer a nivel externo, selecionando os indicadores apropriados para
o descrever e acompanhar (Lebas e Euske, 2002).

Na opinido de Drucker (1999), é necessario aprender a desenvolver novos conceitos sobre o
significado de desempenho para uma organizacdo com novas medidas e métodos de avaliacao, e
nao apenas sob a forma financeira. Procura-se, assim, que tenha algum significado para os multiplos

grupos de partes interessadas, envolvendo um compromisso da parte destas.

2.2 A avaliacao do desempenho organizacional

A avaliac@o do desempenho constitui uma ferramenta essencial ao funcionamento de toda e
qualquer empresa, uma vez que permite diagnosticar o nivel de sucesso da sua atividade (Ribeiro,
2003).

No entanto, na opinido de Teixeira (2013), € complexo avaliar o desempenho de uma
organizacdo, quer na definicho de objetivos e indicadores de monitorizagcdo, quer no
estabelecimento de referéncias que possam servir de padrdo para se medir o sucesso das
realizagoes.

Em geral, quando se aborda a avaliacdo do desempenho de uma organizagéo, tem-se por
referéncia a andlise dos seus resultados, o que, numa primeira aproximacao, sugere que se pode
identificar a avaliacdo do desempenho com os resultados da organizacdo. Com o termo
desempenho, mais do que o resultado, quer-se expressar a estrutura ou composicdo do mesmo.
Por outro lado, na maior parte dos casos, carece de sentido expressar o resultado por um sé niumero,
sem haver referéncia aos seus principais componentes (Suarez, 1995).

Assim, a analise do desempenho de uma organizacéo, deve estar associada a um sistema
de avaliacd@o que proporcione informacao fidedigna relativamente ao grau de sucesso da estratégia.
N&o se pode somente identificar exclusivamente, os resultados econémicos e financeiros de uma
organizacdo, na sua avaliacdo de desempenho.

Segundo Kaplan e Norton (1992), para que exista um bom desempenho organizacional, terdo
de existir medidas concretas incluidas em quatro perspetivas (financeira, clientes, processos e
inovagao/aprendizagem), monitorizadas sucessivamente, por forma a alcancar o bom desempenho.

Essas medidas, em cada uma das perspetivas, terdo de ter sempre presente as seguintes
questdes:

e Como é que os clientes vém a organizacao (perspetiva clientes)?

e O que é que a organizacédo realiza de forma excelente (perspetiva processos)?

e Podera a organizagdo continuar a inovar e a criar valor (perspetiva
inovacao/aprendizagem)?

e Como € que a organizacao é vista pelos acionistas (perspetiva financeira)?
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E necessario maximizar estas quatro perspetivas, para se alcancar os objetivos estratégicos
da organizagéo.

De referir que para Black et al., (2001), os fatores geradores de valor, na perspetiva dos
acionistas, séo: o crescimento das vendas; a margem bruta financeira (EBITDA)?; a carga fiscal; o
fundo de maneio (crescimento do negécio); o investimento; o custo médio ponderado do capital
(ajustado do risco e da inflacao) e o periodo em que beneficia de vantagens competitivas (horizonte
temporal).

Para Neely (2002), um sistema de avaliacdo do desempenho quantifica a eficiéncia e a
eficacia passadas, através da recolha, compilacdo, analise e interpretacao dos dados apropriados
para a atempada tomada de decisao.

Neely et al. (1995), apresentaram um modelo com trés dimensdes para a sua medigdo:
medidas individuais associadas aos objetivos e a estratégia; conjunto de medidas que podem
constituir um sistema de medi¢cdo de desempenho, desde que exista uma légica que integre as

medidas individuais; e 0 ambiente organizacional interno e externo.

0 Ambiente
Medidas

Individuais

Sistema de
Medigédo de
Desempenho

Medidas
Individuais

Medidas
Individuais

Medidas
Individuais

Figura 1 — Estrutura para o design do sistema de medi¢do do desempenho
Fonte: (Neely et al., 1995, pp.82)

Na opinido de Kennerley e Neely (2003), o objetivo dos sistemas de avaliagdo do
desempenho é o de facilitar aos gestores, a implementacdo da estratégia organizacional, sendo
necessério selecionar os indicadores que melhor reflitam os objetivos, e que sejam, na atualidade e
no futuro, fatores criticos, cuja melhoria conduza ao sucesso da sua implementag&o. Devem ter as
seguintes caracteristicas:

- Proporcionar uma viséo equilibrada do negdcio (indicadores financeiros e néo financeiros,
internos e externos, de eficiéncia e de eficacia);

- Proporcionar uma visé@o sucinta do desempenho organizacional: os indicadores devem ter

uma ldgica simples e a sua ligacdo deve ser intuitiva;

1 EBITDA (earnings before interest, taxes, depreciation and amortization) - Lucros antes de juros, impostos, depreciacdes e
amortizacao
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- Ser multidimensional, refletindo a necessidade de medir as areas do desempenho
importantes para o sucesso da organizacao;

- Proporcionar a compreensao da complexidade organizacional;

- Integrar dimensdes transversais da organizacdo (indicadores funcionais) com indicadores
gue reflitam dimens6es hierarquicas (ligando um ou mais niveis da organizagdo), encorajando a
congruéncia de objetivos e acdes;

- Demonstrar, explicitamente, como a obtencdo dos resultados esta relacionada com os

fatores criticos.

Atualmente, a realidade empresarial é caracterizada pela globalizagdo, onde a
competitividade se alastra a nivel mundial, sendo essencial que as organizagdes procurem a
flexibilidade na sua estrutura interna, de forma a garantirem uma adaptacdo constante ao meio e
garantirem uma boa capacidade competitiva (Roldéo e Ribeiro, 2004). Assim, ao implementar um
sistema de avaliacdo do desempenho, na definicdo de indicadores, € necessario considerar a
vantagem competitiva associada a eficdcia na obtencdo de resultados, e a cadeia de valor
relacionada com as otimiza¢des nos processos principais da atividade que proporcionem uma maior
eficiéncia dos recursos utilizados e uma maior capacidade para se criarem vantagens competitivas
sustentaveis (Porter, 1989).

Na evolu¢cdo dos modelos de avaliagdo do desempenho, Neely et al., (2003) introduziram o
conceito de geracao de modelos:

A primeira geracdo — sistemas de medicdo do desempenho — baseados em pressupostos
financeiros, procura complementar os indicadores financeiros tradicionais com indicadores nao
financeiros orientando os gestores para a selecdo dos indicadores, que considerem mais
adequados; porém os indicadores eram estéticos, dificultando a compreenséo das ligagdes entre os
diferentes tipos de indicadores.

A segunda geracédo — sistemas de gestdo do desempenho — evoluem para a criagédo de valor,
ajudam na tomada de decisdo. A mais valia prende-se com a ligagdo entre os ativos intangiveis e o
valor do negdcio.

Na terceira geracao — sistemas de gestéo estratégica do desempenho — construida com base
nos desenvolvimentos das geracdes anteriores, ha maior evidéncia da ligacédo entre as dimensdes
nao financeiras e as dimensdes intangiveis do desempenho organizacional, e as consequéncias em
termos de fluxos de tesouraria gerados.

Para o desenvolvimento dos varios modelos, na opinido dos autores (Pike e Roos, 2001) é
necessaria a satisfacdo de trés critérios:

1) Adequacéo e suficiéncia, refletindo as partes estaticas e dindmicas da organizacdo como
ferramenta de gestao;

2) Fiabilidade da informacéo, que permita o acompanhamento da implementacdo das

estratégias da organizagdo, principalmente dos fatores criticos de sucesso dos ativos intangiveis; e
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3) Praticabilidade e convergéncia organizacional, faceis de aplicar e alinhados com outros

processos organizacionais.

Segundo Pinto (2007), a gestdo do desempenho compreende 0S processos que numa
organizagdo procuram traduzir a estratégia em resultados, e que exige o alinhamento e
comprometimento de toda a organizacdo com a sua melhoria global.

Na opinido do autor, as etapas deste processo de gestdo sdo, nomeadamente:

1) Medicéo;

2) Avaliacéo;

3) Reporte; e

4) Conjunto de ac¢des que visam a melhoria (Figura 2).

Figura 2 — Sequéncia da Gestédo do desempenho
Fonte: Adaptado de Pinto (2007)

2.3 Modelos de avaliagao do desempenho

2.3.1 Contextualizacao

Atualmente, o meio empresarial € confrontado por uma multiplicidade de ferramentas de apoio
a avaliacdo e melhoria do desempenho. Estas ferramentas sdo constituidas por indicadores de
desempenho financeiros e néo financeiros e por modelos conceptuais centrados na otimizacéo dos
recursos organizacionais, na satisfacdo das partes interessadas, na rentabilidade e na
sustentabilidade.

E importante compreender o desempenho e fazer a monitorizacdo do seu progresso, sendo
que a implementacgéo e desenvolvimento de um adequado sistema de medi¢do é essencial para a
exceléncia do negocio (Kaniji, 2002).

Os sistemas de avaliagdo do desempenho evoluiram de uma base de mensuracgéo e controlo
dos custos para uma base de mensuracéo da criacdo de valor (Kaplan e Norton, 1996a), tendo
surgido durante a década de 90 varios modelos que pretenderam acompanhar esta tendéncia (Neely
et al., 2001).

No Quadro 2 apresenta-se uma sintese de alguns modelos.
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Ao longo dos anos surgiram diversos sistemas de medicdo do desempenho que emergiram
de tentativas para oferecer uma solucgédo integrada, no sentido de incorporar a gestao estratégica
bem como a gestéo e a medicdo do desempenho na mesma ferramenta (Taticchi, 2010).

Neste contexto, destacam-se o modelo da Piramide do desempenho (McNair, Lynch e
Cross,1990), o Balanced Scorecard (Kaplan e Norton, 1992), o Skandia Navigator (Edvinsson e
Malone,1997), e o Performance Prism (Neely et al., 2001, 2002), entre outros.

No presente estudo apresenta-se, ainda o Tableau de Bord, considerado como o precursor

do BSC e o Quadro de Avaliacao e Responsabilizacdo (QUAR) do Setor Publico.

Ano Método Autores Observagdes
. Este modelo evidenciou que os dados contabilisticos
Investigadores . - ..
1932 eram insuficientes para a tomada de decisdes de
Tableau de board franceses .
gestéo.
o . Estudar empiricamente a relag&o entre os inputs da
1980 Modelo sistémico Miles - b ¢ P
atividade e os outputs gerados.
Modelo baseado na Foco na importancia das competéncias internas para
1984 ) Baker et al o P P . P
teoria dos recursos a criacdo de vantagens competitivas.
. . Fundacéo Exceléncia no desempenho.
1987 | Prémio Malcom Baldrige M Bg P
Performance Medidas de desempenho internas e externas,
1989 . Keegan et al . ) e . . N -
measurement matrix financeiras e nao financeiras, ligadas a estratégia.
o . Medidas de desempenho de eficiéncia internas e de
Piramide do McNair, Lynch . P . .
1990 eficicia externas. Possibilidade de traduzir os
Desempenho e Cross - o -
objetivos para os niveis inferiores da organizagéo.
1991 Resposta rapida Azzone etal | Competem através da rapidez de resposta.
- Permite que as pessoas compreendam as relacfes de
Modelo Exceléncia de q. P P ¢
1991 L EFQM causa-efeito entre o que se faz e os resultados
negécio
alcancgados.
Medidas de desempenho agrupadas em 4
perspetivas. Relacdo de causa-efeito entre as
1992 Balance Scorecard Kaplan Norton | perspetivas.
e Mapa Estratégico Ferramenta que impulsiona o desempenho
organizacional.
Légica de inputs — Visao horizontal da organizagéo (Processos).
1996 processos - outputs - Brown
vendas
. . Edvinsson e | Foco na medida do capital intelectual.
1997 Skandia Navigator P
Malone
1997 Integrated Performance Brittici et al. Desdobramento estratégico por unidade de negdcio.
Measurement System
. Modelo de avaliacdo de desempenho tridimensional,
Prisma do Neely e . L
2001 gue coloca a viséo dos stakeholders em primeiro
desempenho Adams
plano.
QUAR - Quadro de Lei n.° 66- Instrumento de ajuda a gestdo para avaliar o
2007 Avaliagéo e B/2007, de 28 | desempenho nos Servigos Publicos.
Responsabilizacao de dezembro

Quadro 2 — Modelos de avaliagdo do desempenho organizacional
Fonte: Elaboragao prépria
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2.3.2 Tableau de Bord

O Tableau de Bord (TB) surgiu em Franca, apds a primeira guerra mundial e foi inicialmente
utilizado por engenheiros para controlar o processo produtivo e assegurar a eficacia técnica,
procurando compreender as relaces entre as acbes e o desempenho alcancado.

Desde a sua origem, sofreu mudancas na sua arquitetura e nos métodos de aplicacao;
inicialmente associado a um conjunto de racios para apoiar o controlo financeiro da empresa, evoluiu
no sentido de melhorar o controlo dos diferentes processos de negdcio, passando a incluir
indicadores ndo financeiros (Germain, 2008).

Tal como um painel de instrumentos, o TB apresenta um conjunto minimo de indicadores que
ajudam o gestor/engenheiro a tomar decisdes para a organizacdo ou para a unidade de negécio
(Epstein e Manzoni, 1997). O seu desenvolvimento envolve a traducdo da misséo e da visdo num
conjunto de objetivos estratégicos, a partir dos quais sao identificados os fatores criticos de sucesso
que sao transformados nos indicadores de desempenho (Epstein e Manzoni, 1998).

Assim, 0 neg6cio € representado pelos fatores criticos de sucesso, e os indicadores sao
definidos com base na estrutura organizacional. De acordo com o processo de desdobramento do
TB dentro da organizacgéo, principio da “cascata”, cada centro de responsabilidade tem o seu TB
que d& suporte a decisdes locais, e que é o resultado de um Unico TB.

Segundo Epstein e Manzoni (1997 e 1998), os TB devem ser diferenciados de acordo com a
estrutura organizacional ao nivel das unidades de negécio que pretendam monitorizar, com
indicadores financeiros e nédo financeiros e, pelo facto de serem construidos em cascata, deve ser
incluida informagé@o que permita transmitir a chefia, aos colaboradores e gestores de outras
unidades, a progressao da sua atividade face aos objetivos tracados da sua unidade. Por isso, ndo
se trata de um Unico documento aplicado da mesma forma em todas as empresas, pois cada
unidade estratégica de negécio tem diferentes responsabilidades e objetivos, devendo ser
desenvolvido no contexto da misséo e objetivos de cada unidade.

Estes autores, referem um conjunto de vantagens do modelo relativamente a informacao
sobre o desempenho da unidade de negécio, porém o TB teve pouco sucesso face ao Balanced
Scorecard.

Pode-se assim entender, que o TB devera ser um instrumento de consulta célere, de
informacéo concisa, para atuacdo no curto prazo e utilizado para estimular o dialogo dentro da
organizacdo de uma forma mais objetiva e periddica, permitindo acompanhar os resultados e
comparé-los com os objetivos tragados promovendo a tomada de decisédo (Jordan, et al., 2011).

De acordo com Jordan et al., (2011), devemos associar o Tableau de Bord a um modelo de
informacéo personalizado por cada gestor, que quantifica o que é fundamental na sua agdo e
tomada de decisdo. Para os autores, o TB esta mais dependente da perspetiva de quem o concebe
para uma empresa especifica e a orientagdo que lhe for dada pode ser estratégica com indicadores

financeiros e ndo financeiros, mas sempre usado numa perspetiva operacional.

10
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Em resumo, o TB carateriza-se por um conjunto de indicadores que possibilitam ao gestor
gerir os tangiveis fisicos e humanos que estdo sob as suas responsabilidades no sentido do
cumprimento da misséo organizacional, ou seja, € uma ferramenta que integra um namero reduzido
de indicadores para permitir aos administradores terem consciéncia do estado e da evolug¢édo dos
sistemas que utilizam e, para identificar as tendéncias que terdo influéncia sobre os mesmos de

uma maneira que seja coerente com a natureza das suas funcdes (Bourguignon et al., 2004).

2.3.3 Skandia Navigator

O modelo Skandia Navigator, comegou a ser desenvolvido em 1993 no grupo segurador
Skandia. Os estudos realizados por Edvinsson conduziram ao modelo que foi considerado o
Balanced Scorecard do capital intelectual.

Assenta em 4 pilares semelhantes as perspetivas do BSC, mas com um novo pilar, a
perspetiva humana, essencial para a avaliacdo do desempenho organizacional e na criagéo de valor
a longo prazo (Edvinsson e Malone, 1997).

Foi o primeiro modelo a evidenciar a medida do capital intelectual sustentada nos fatores
criticos de sucesso aliados a estratégia da organizacdo. Os autores consideraram o capital
intelectual o somatério do capital humano e do capital estrutural. O capital humano consiste na
combinacdo de conhecimento, competéncias, inovacdo, os valores da empresa, a cultura e a
filosofia. O capital estrutural é o hardware, software, bases de dados, patentes, marcas, estrutura
organizacional que suporta a produtividade dos empregados, e inclui também o capital cliente. Para
o Grupo Skandia, o capital intelectual é o fator subjacente a diferenca encontrada entre o valor de
mercado e o valor patrimonial das a¢des da empresa.

A representacao classica do modelo € apresentada na Figura 3 com as respetivas perspetivas

e sua interligacdo com o fator tempo e os aspetos referentes a no¢ao de gestdo do capital intelectual.

HISTORY Financial Focus

Customer Human
Focus Focus Focus

}g’&“' Renewal & Development Focus
y

TODAY

Figura 3 — Modelo Skandia Navigator
Fonte:http://www.valuebasedmanagement.net/methods_skandianavigator.html, disponivel em 5-03-2019

Na Figura 3, a perspetiva financeira esta relacionada com os dados historicos do desempenho.

11
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As relagdes com os clientes, os processos de producdo e/ou fornecimento de servigos, bem
como os processos tecnolégicos sdo consideradas no presente. A perspetiva focada no futuro é a
de renovacao e desenvolvimento, relacionada com a formacdo de Recursos Humanos, a inovagéo
e com as opgdes estratégicas da organizagao.

Os Recursos Humanos assumem um papel fundamental, influenciando todas as outras
perspetivas.

A elaboracdo do Mapa Estratégico, ajuda na descoberta dos caminhos de criagédo de valor
mais influentes, a importancia de recursos tangiveis e intangiveis e suas transformac¢des de acordo
com a realizagdo da intencao estratégica da organizacéo (Figura 4).

O tamanho dos circulos representa os recursos ordenados de acordo com sua importancia
relativa para os objetivos estratégicos, e a largura das setas representa a importancia das

transformagGes de um recurso para outro, sempre de acordo com os objetivos estratégicos.

Figura 4 — Mapa Estratégico conceptual do modelo Navigator
Fonte: Neely et al. (2003)

Este modelo muito divulgado e aplicado nos paises nérdicos no final dos anos 90 do século
XX, ndo teve uma evolugdo como o BSC, e a sua aplicacdo e impacto tem vindo a diminuir (Russo,
2015).

2.3.4 Piramide do Desempenho

A Pirdmide do Desempenho de McNair, Lynch e Cross (1990), inicialmente designada por
Strategic Measurement Analysis and Reporting Tecnique (SMART), foi desenvolvido nos
laboratérios Wang com base nos conceitos de Gestdo da Qualidade Total, Reengenharia e no
Custeio Baseado nas Atividades. Este modelo, proporciona uma ligacao clara entre os indicadores
de desempenho aos diferentes niveis hierarquicos (Cross e Lynch, 1992).

Segundo Olve et al., (1999), este modelo baseia-se numa representagdo da organizagédo

(Figura 5) em quatro niveis diferentes de objetivos, numa estrutura que proporciona um sistema de
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comunicacdo nos dois sentidos (top-down e bottom-up), e relaciona a eficcia externa da

organizacdo com a sua eficiéncia interna (respetivamente o lado esquerdo e direito da piramide).

Visdo da
Organizacéo

Mercado Financas

Satisfacdo

do Cliente Flexibilidade Produtividade

Ciclode

Qualidade || Prazos de Entrega Exploracio

Desperdicio

Operacdes

Eficacia externa Eficiéncia interna

Figura 5 — Piramide do desempenho

Fonte: McNair et al., (1990), in Olve et al., (1999, pp. 21)

No cimo da pirAmide esta a visdo da organizacéo, a base da definicdo dos objetivos que sdo
desdobrados para os niveis inferiores. No segundo nivel, a harmonizagao entre os objetivos e as
acoes em termos de mercado e finangas. No terceiro nivel, identificam-se os fatores que vao
potenciar uma melhoria do desempenho financeiro e do mercado com a formulagéo dos objetivos e
indicadores, tendo em conta a satisfagéo dos clientes, flexibilidade e a produtividade. No quarto
nivel sdo considerados os objetivos da qualidade e prazos de entrega (que estdo relacionados com
a satisfacdo dos clientes e avaliam a eficacia externa da organizacdo) e os objetivos do ciclo de
exploracédo e desperdicio (que estdo relacionados com a produtividade e avaliam a eficiéncia interna
da organizacao).

Uma das vantagens deste modelo prende-se com o desdobramento dos objetivos para os

niveis inferiores da organizacao, enquanto os indicadores séo traduzidos para os niveis superiores.

2.3.5 Prisma do Desempenho

O Prisma do Desempenho foi desenvolvido na Cranfield School of Management, tendo como
principal investigador Andy Neely. Este modelo pretende integrar as melhores caracteristicas das
diferentes perspetivas da avaliacdo do desempenho existentes, numa segunda geracao de modelos
da avaliagdo do desempenho, com atualizacdo e/ou desenvolvimento de scorecards mais
apropriados, tendo em conta o ambiente competitivo existente (Neely et al, 2001).

Neely et al., (2002), consideram fundamental que as organiza¢bes (com uma visdo de
sucesso a longo prazo), identifiquem as necessidades e expectativas de todos os seus stakeholders,

de forma que as estratégias a serem seguidas, 0S processos para a sua implementacdo e as

13



Construcao de um Balanced Scorecard: O caso ZIRCOM Engenharia

capacidades para a sua gestdo, estejam orientadas para criar valor para os stakeholders,
privilegiando-os (estratégia definida em fungdo dos stakeholders).

A semelhanca do BSC, o modelo do Prisma do Desempenho evoluiu de uma selecdo de
indicadores de desempenho para um sistema de avaliacdo do desempenho (Neely et al., 2001).

Este modelo é constituido por cinco perspetivas interrelacionadas que coloca a visao dos
stakeholders em primeiro plano. E um modelo de avaliacdo do desempenho tridimensional, em
forma de prisma triangular em que as bases superior e a inferior, representam respetivamente a
satisfacdo e a contribuicdo dos stakeholders, e os trés lados do prisma representam as estratégias,

0s processos e as capacidades da organizacdo, conforme Figura 6.

* Satisfacio dos Stakebolders
" Estratégias
—+* Processos
I~ * Capacidades
-+ Contribuicdes dos Stakebolders

Figura 6 — As cinco perspetivas do Prisma do Desempenho
Fonte: adaptado de Neely et al. (2002)

Estas perspetivas interligadas na forma de um prisma, estando 0s processos e as
capacidades alinhadas com as estratégias, vao conduzir a satisfacéo dos stakeholders e ao sucesso

da organizacgéo (ver Figura 7).

Satisfacs
Que Que Que

Stakep,
q M L Olders
estratégias? processos? capacidades?

Investidores

Clientes &
Intermediarios

Funcionarios
Entidades
reguladoras e
comunidade

Fornecedores

Que indicadores? Que indicadores? Que indicadores?

Conmbu’_‘_?
itda

S(‘aﬁ'ep,r]‘, ders

Figura 7 — Interligac&o das perspetivas
Fonte: adaptado de Neely et al. (2002)

Este modelo permite avaliar o desempenho da organizagdo sob as cinco perspetivas,

associadas as seguintes questdes (Neely et al., 2002):
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Satisfacdo dos stakeholders — quem sdo os nossos stakeholders chave, e quais as suas
necessidades e expetativas?

Estratégias — que estratégias necessitamos de pOr em pratica para satisfazer as
necessidades e expetativas dos nossos stakeholders, bem como 0s nossos proprios requisitos?

Processos — que processos necessitamos para executar as nossas estratégias?

Capacidades — quais as capacidades que necessitamos para conseguir operar 0S Nnossos
processos?

Contribuicdo dos stakeholders — quais as contribuic6es dos nossos stakeholders necessarias
para manter e desenvolver as nossas capacidades?

Diversos casos de sucesso do Prisma do Desempenho, por exemplo na DHL, na Worldwide

Express e em muitas outras organizacdes, sdo referidos por Neely et al., (2001).

2.3.6 Quadro de Avaliacao e Responsabilizagéo

A publicacdo da Lei 66-B/2007 de 28 de dezembro, alterou significativamente todo o processo
de avaliagdo de desempenho para as organizagbes do setor publico, criando ainda a
obrigatoriedade de construcdo de um Quadro de Avaliacdo e Responsabilizacdo (QUAR), para a
avaliacdo dos servigos, a avaliacdo dos dirigentes e dos colaboradores, com a necesséria definicdo
de objetivos (eficacia, eficiéncia e qualidade), de indicadores e metas.

O QUAR é um quadro referencial sobre a razéo de ser e de existéncia dos servi¢cos (misséo),
dos seus propésitos de acdo (objetivos estratégicos), da afericdo da sua concretizacdo e da
explicitacdo sumaria dos desvios apurados no fim do ciclo de gestao.

Alguns servicos publicos tém jA um dominio técnico significativo de gestdo estratégica,
nomeadamente da metodologia Balanced Scorecard, pelo que, a construcdo do QUAR, embora
possa ter algumas especificidades, ndo levanta dificuldades.

De acordo com o quadro legislativo, o Sistema Integrado de Gestdo e Avaliacdo do
Desempenho na Administracdo Publica (SIADAP), integra trés subsistemas:

SIADAP 1 - Avaliagdo do Desempenho dos Servigos;

SIADAP 2 - Avaliagdo do Desempenho dos Dirigentes;

SIADAP 3 - Avaliagdo do Desempenho dos Trabalhadores.

As principais dimensdes do QUAR séo a Eficiéncia, a Eficacia e a Qualidade.

Pinto (2009) refere que o SIADAP orienta a organizacdo para a realizacdo da estratégia,
enquanto, que para o colaborador, funciona como um sistema de avaliagdo e recompensa pelo seu
desempenho. Considera ainda, que a interligagdo dos objetivos estratégicos, garante o alinhamento
de todas as agBes com a estratégia da organizacao, facilitando a sele¢cdo daqueles que permitem

uma maior afericdo do desempenho, face a missao e sua integracdo no QUAR da organizacéao.
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O SIADAP, quando bem aplicado, pode ser um instrumento estratégico para a criacdo de
dinamicas de mudanca, de motivacao profissional e de melhoria da gestao publica, criando valor

acrescentado para a Administragao Publica e Local.

2.3.7 Balanced Scorecard

Destaca-se pelo seu sucesso a nivel mundial o Balanced Scorecard (BSC), que desde a sua
origem, tem passado por um desenvolvimento e aperfeicoamento nos ultimos 25 anos, evoluindo
de uma ferramenta de avaliacdo de desempenho para um sistema de gestdo estratégica (Russo,
2015).

O BSC foi criado por Arthur Schneiderman em 1987 na empresa Analog Devices, porém, s6
em 1992 foi amplamente divulgado pela publicagédo do estudo “The Balanced Scorecard: measures
that drive performance”, de Kaplan e Norton.

Este estudo foi desenvolvido pelos autores sob a convicgado de que “If you can not measure
it, you can not improve it” encontrando motivacdo na crenga de Lord Kelvin (Kaplan, 2010):

“l often say that when you can measure what you are speaking about, and express it in
numbers, you know something about it; but when you cannot measure it, when you cannot express
it in numbers, your knowledge is of a meager and unsatisfactory kind” (Kaplan, 2010, pg. 3).

O estudo foi patrocinado pelo Instituto Nolan Norton (1991) em 12 organiza¢cfes americanas,
cujos ativos intangiveis representavam um papel importante na criagcdo de valor, e 0s seus gestores
estavam insatisfeitos com a eficacia dos métodos existentes suportados em indicadores financeiros.
O grupo foi liderado por David Norton com a consultoria de Robert Kaplan.

No seu desenvolvimento, o estudo refere alguns modelos de avaliagédo de desempenho com
destaque para o Corporate Scorecard concebido pela Analog Devices, que para além dos
tradicionais indicadores financeiros, apresentava indicadores relativos a prazos de entrega,
qualidade e ciclo de processos de producéo e a eficacia no desenvolvimento de novos produtos.

A partir desta altura, e ao longo dos anos, esta metodologia evoluiu e deu origem a um sistema
com capacidade para apoiar as fases da execuc¢do da estratégia em qualquer tipo de organizagao.

Da literatura publicada por Robert Kaplan e David Norton, observa-se que o BSC evoluiu a
partir das experiéncias de implementacdo, tendo os autores constatado que, para muitas
organizacgfes, o modelo ndo era somente uma ferramenta de avaliacdo de desempenho, mas em
muito contribuia para implementar a estratégia.

O BSC teve uma rapida aceitacdo ap6s a publicacdo do primeiro artigo em 1992, existindo ja
a aplicacdo do BSC em varias organizacdes quando foi publicado o primeiro livro “The Balanced
Scorecard: Translating Strategy Into Action” de Kaplan & Norton em 1996.

O segundo livro dos autores que surge em 2000 “The Strategy Focused Organization” veio
dinamizar o desenvolvimento da metodologia e sua implementacao a nivel mundial, a quantidade
de publicacdes e o crescimento dos seus adeptos.

Kaplan e Norton publicaram diversos artigos e livros quer a nivel individual quer em parceria.
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No Quadro 3 refere-se alguns artigos e livros publicados por Kaplan e Norton.

Ano Artigo (Harvard Business Review) Livro (Harvard Business School Press)
1992 The Balanced Scorecard — Measures that -
Drive Performance.
1993 | Putting the Balanced Scorecard to Work. -
1996 Using the Balanced Scorecard as a The Balanced Scprecard: Translating
Strategic Management System. Strategy Into Action.
2000 Having Trouble with Your Strategy? Then -
Map It.
The Strategy-Focused Organization: How
2001 - Balanced Scorecard Companies Thrive in the
New Competitive Environment.
2004 Measuring the Strategic Readiness of Strategy Maps: converting intangible assets
Intangible Assets. into tangible outcomes.
2005 | The Office of Strategy Management. -
2006 How to Implement a New Strategy Without | Alignment: Using the Balanced Scorecard to
Disrupting Your Organization? Create Corporate Synergies.
2008 Mastering the management system. The Execution Premium: Linking Strategy to
Operations for Competitive Advantage.

Quadro 3 — Alguns artigos e livros publicados por Kaplan e Norton
Fonte: Elaboragao prépria

Os primeiros trés artigos contribuiram para o desenvolvimento da base conceptual, e os
seguintes para a sistematizacdo dos conceitos, divulgacdo de novas experiéncias e sucessos
obtidos, de boas préticas e dos problemas tipicos que poderiam ocorrer na sua implementacéo. Os
livros constituem manuais de estudo para a implementacgéo e/ou investigacdo do BSC.

Para a sua divulgacéo, houve ainda, a contribuicAo da newsletter bimensal - Balanced
Scorecard Report (BSR), iniciada em 1999 pela empresa Palladium Group em parceria com a
Harvard Business School Press, centrada na aplicagdo préatica dos conceitos do BSC, no relato de
experiéncias e entrevistas a especialistas.

Também, o prémio Balanced Scorecard Hall of Fame for Executing Strategy criado em 2000,
para reconhecimento das organizacbes que anualmente e em qualquer parte do mundo, se
distinguiram na execucdo das suas estratégias usando o modelo Kaplan & Norton Strategy
Management System, constituiu uma iniciativa que tem contribuido para uma dimenséao global do
BSC. Até 2016, foram distinguidas mais de 200 organizagdes, localizadas em mais de 20 paises.

Em 2015 a Marinha Portuguesa integrou os dez premiados (Pinto e Barbedo, 2017).

O desenvolvimento do BSC tem sido conseguido através das iniciativas realizadas por Kaplan
e Norton e por diversos adeptos (implementadores, consultores, criadores de software,
investigadores, formadores e autores).

Pinto e Barbedo (2017), consideram trés periodos de desenvolvimento com base nas
iniciativas de Kaplan e Norton e as de outros adeptos do BSC.

Refere-se no Quadro 4, algumas consideracdes, evidenciando-se que n&o foi um

desenvolvimento uniforme.
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Ano Iniciativas de Kaplan e Norton Iniciativas de outros adeptos BSC
Producéo de artigos técnicos e publicagdo do | Inicialmente aplicado em empresas do
primeiro livro em 1996. setor privado e posteriormente nos

1992a 19.99. Desenvolvimento de consultoria/formagéo setores publico e sem fins lucrativos.
“Test?r.a ideia para projetos de implementagéo. A consultoria e a formacéo BSC.
na pratica” Sistematizagéo e divulgacdo das ideias e Primeiros softwares BSC.
praticas desenvolvidas, a nivel mundial. Investigacdo académica.
Publicacéo de varios artigos e quatro livros Crescimento das implementacdes BSC a
com destaque do Strategy Maps (2004). nivel global
2000 a 2008 Os mapas da estratégia: peca fulcral da Aumento da disponibilidade de software
“Consolidacao metodologia. BSC.
da pratica e Os autores criaram e implementaram através | Aumento da publicacdo de livros/artigos.
teoria mais das empresas Palladium, e da Balanced Integrac¢éo do BSC nos curricula
consistente” Scorecard Collaborative, Inc, 0 BSC Report, académicos de varias disciplinas.
a Certificagdo BSC e o Hall of Fame. Surgiram diversas teses de mestrado e

doutoramento centradas no BSC.

Os autores publicaram alguns artigos Nao ha evidéncia de grande crescimento
focados na integracédo da gestéo do risco. nas implementagges.
2009 a 2016 A newsletter BSC Report deixou de ser Publicagdo de diversos artigos e 3 livros
“R?F’ensar a publicada em meados de 2012. de relevo: Phil Jones (2011), Rohm et al.
pratica” Reducao do nimero de organizacdes (2013) e de Paul Niven (2014).
participantes ao reconhecimento anual. Diversas teses de mestrado e

doutoramento centradas no BSC.

Quadro 4 — Periodos de desenvolvimento do BSC
Fonte: adaptado de Pinto e Barbedo (2017)

Segundo Pinto e Barbedo (2017) no periodo de 2000 a 2008, a teoria relativa ao BSC ficou
mais completa e consistente, essencialmente devido a inclusdo dos mapas da estratégia. As
implementac¢des do BSC cresceram e consolidou-se como metodologia, capaz de apoiar a execugao
da estratégia nas organizacdes de qualquer sector.

O BSC baseia-se em dois instrumentos fundamentais:

1) O mapa da estratégia, que representa a estratégia organizacional num conjunto de
objetivos distribuidos por quatro perspetivas e relacionados em termos de causa-efeito;

2) O scorecard, composto por elementos de medi¢cdo e execucdo — indicadores, metas e

iniciativas — associados aos objetivos representados no mapa da estratégia.

Todos os elementos que integram 0 mapa da estratégia e 0os scorecards estdo suportados
nas relacdes de causa-efeito, conceito transversal ao Balanced Scorecard.

A estrutura do BSC foi evoluindo ao longo do tempo. Inicialmente apresentado como uma
ferramenta de apoio a implementacéo da estratégia, um sistema de medicdo do desempenho, isto
€, um conjunto de objetivos e de indicadores balanceados com uma orientacao especifica (Kaplan
e Norton, 1992), evoluiu para um sistema de comunicagdo e de avaliacdo global e individual de
desempenho (Kaplan e Norton, 1996a, 1996b).
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Porém, desde o inicio de 2000, o BSC é muito utilizado no suporte a tomada de decisdo
(Kaplan e Norton, 2000, 2001 e 2008a), e considerado uma ferramenta vital na procura e
desenvolvimento de novas ideias e de novas estratégias.

Evolui, assim para um sistema de gestao estratégico que avalia o proprio sistema de gestéo e
integra na execucdo da estratégia as componentes do capital intelectual, a orientagdo externa
(Kaplan e Norton, 2008) e a gestdo de aliancas estratégicas, assumindo um papel fundamental
nas relacdes com o exterior (Kaplan, 2010).

A partir da visdo e estratégia da organizacao, é estabelecida uma relacéo entre as medidas
de desempenho, de modo que as perspetivas de aprendizagem e crescimento e dos processos
internos, contribuam para a satisfagéo dos clientes e alcance de bons resultados financeiros. Esta
relagdo possibilita que todos entendam a estratégia da organizacéo e como podem contribuir para
a sua implementacéo.

Numa primeira fase do BSC, 0s seus autores realcavam a vantagem do modelo por ser um
conjunto ponderado e equilibrado de indicadores de desempenho (financeiros e ndo financeiros)
organizado em quatro perspetivas (financeira, clientes, processos internos e de aprendizagem e
crescimento) e uma visdo mais completa do desempenho competitivo da organizac¢do, apontando o
seu contributo para as organizagfes, designadamente:

e Fornecimento de informacdes sobre o desempenho da organizacdo sob diferentes
perspetivas, possibilitando uma melhor direcdo dos esforcos da organizacdo para a
realizagdo de mudancas;

e Concentracdo num pequeno nimero de medidas de desempenho, permitindo a gestao
de topo uma maior focalizacéo;

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

e Suficiente capacidade de negociacdo dos gestores, assegurando um adequado
conhecimento das metas e objetivos definidos;

e Melhoria da comunicacdo da organizacdo para a gestdo de topo, colaboradores,

acionistas e clientes.

Apesar destes beneficios, Kaplan e Norton (1992) realgcam que o BSC traduz a visédo e a
estratégia num conjunto abrangente de objetivos estratégicos e de medidas de desempenho, ndo
garantindo o seu sucesso, pois apesar do conjunto balanceado de indicadores ser adequado, a
organizagdo ndo equacionava as a¢des necessarias para viabilizar as melhorias.

Em 1996, o BSC é ja uma ferramenta de avaliacdo de desempenho capaz de vincular os
objetivos de longo prazo da organizagdo as acdes de curto prazo através de quatro processos
(Kaplan e Norton, 1996b):

e Traducdo da visdo e da estratégia;
e Comunicacao e ligacdo da estratégia aos objetivos;
¢ Planeamento do negécio, estabelecimento de metas e alinhamento da estratégia;

e Feedback e aprendizagem da estratégia.
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Estes processos possibilitam a traducado da estratégia, em termos operacionais, assegurando

que os seus componentes: objetivos, indicadores, metas e iniciativas, estejam alinhados e

vinculados, constituindo a base de um sistema de gestéo estratégica integrado e interativo.

O BSC ¢ apresentado como uma ferramenta de gestédo que procura dar uma viséo global e

integrada do desempenho organizacional segundo as perspetivas financeira e nao-financeira,

refletindo o equilibrio entre os objetivos de curto e longo prazo, entre indicadores de tendéncia

(leading) e ocorréncias (lagging) e entre as perspetivas internas e externas (Kaplan e Norton, 1996).

Os indicadores de resultados (lagging) traduzem o nivel de desempenho atingido e fornecem

a informacédo sobre se a meta foi ou ndo alcancada. Ja os indicadores de inducéo (leading) refletem

a singularidade do negécio e complementam a analise, informando como os resultados foram

atingidos.

A Figura 8 mostra, de forma simplificada as perspetivas do Balanced Scorecard:

FINANCIAL

“To succeed Objectives | Measures | Targets

i Initiatives

financially,
how should we

appear to our

shareholders?"

“Toachieve our
vision, how
should we
appear to our
customers?”

CUSTOMER

Objectives | Measures | Targets | Initiatives “To satiefy our
| | Vision and hareholders

— ¥ and customers,

Strmg}' what business

processes must
we excel at?”

LEARNING AND GROWTH

“To achisve our | Objectives | Measures | Targets

¢ Initiatives

vision, how
will we sustain

our ability to

change and
improve?”

INTERNAL BUSINESS PROCESS

Objectives | Measures | Targets | Initlatives

Figura 8 — Traducgéo da Visao e Estratégia: as 4 Perspetivas

Fonte: Kaplan e Norton (1996b)
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Apresenta-se no Quadro 5 uma breve descricdo das perspetivas:

Perspetiva Financeira Perspetiva Clientes

ePara alcangar a nossa visdo, qual a imagem eQuais 0s aspetos criticos importantes para os

gue devemos ter junto dos nossos clientes? clientes?

o0 que determina 0 sucesso para 0s ePara satisfazer 0s nossos clientes e acionistas,
stakeholders? em que processos do negdcio temos de ser

oA remunerac&o dos intervenientes e a excelentes?

satisfagdo dos acionistas é fundamental. ePretende-se a sua satisfacao e fidelizagéo

o A perspetiva financeira deve estabelecer os através da criacdo de proposta de valor
objetivos de longo prazo da empresa e serve diferenciados.

de foco para as medidas e objetivos das outras | O objetivo principal é a identificacdo dos
perspetivas. segmentos de clientes e do mercado que a

e As estratégias e as iniciativas devem permitir | empresa deseja atuar.

gue a unidade de negdcio alcance seus eAs medidas podem estar associadas a
objetivos financeiros (maximizacdo do retorno- | participagdo de mercado, satisfagéo, fidelidade,

lucro). retencado, captacao e lucro.

Perspetiva Processos internos Perspetiva Aprendizagem e Crescimento
o0 que é essencial N0s NOSsOSs processos? o0 gue nos permite melhorar continuamente?
eEstamos em condi¢des de competir? ePara alcancgar a nossa visdo, como devemos
e Utilizamos instrumentos e equipamentos sustentar a nossa capacidade em mudar e
inovadores? melhorar?

eTem como objetivo a exceléncia de todos os eDa prioridade a criagdo de um clima propicio a

processos, que conduzam a satisfa¢éo dos inovacao, a satisfagédo dos colaboradores, a
clientes e acionistas. mudanga, ao crescimento e na implementacao de
melhorias.

Quadro 5 — As 4 Perspetivas do BSC
Fonte: Elaboracao propria adaptado de Kaplan e Norton (1996)

Kaplan e Norton (1996), recomendam uma cadeia de valor genérica para 0S processos
internos da organizacgdo. A cadeia inicia-se com um processo de inova¢ao através das necessidades
atuais e futuras dos clientes, novas solugdes para essas necessidades, seguida dos processos de
operacao através da entrega dos produtos (prazos de execucgdo ou tempos de ciclo produtivo) e
prestacao de servigos aos clientes existentes, a eficiéncia e eficacia das atividades, a qualidade, e
finalizando com o servigo pos-venda.

Em 2000, o BSC é ja um sistema de gestao estratégica, sendo o centro de apoio a
implementacdo da estratégia, e com este conceito mais amplo, a constru¢édo do Mapa Estratégico

torna as estratégias das organizacdes mais explicitas.
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Por meio de uma arquitetura l6gica, a estratégia é descrita em objetivos, indicadores e acdes
de gestdo para cada uma das quatro perspetivas, alinhando todos os niveis estratégicos para o
alcance dos resultados desejados (Kaplan e Norton, 2000).

O BSC é utilizado para orientar o processo de implementacédo da estratégia, através de um
conjunto de cinco principios (Kaplan e Norton, 2000, 2001):

1. Traducao da estratégia em termos operacionais;

Alinhamento da organizacédo a estratégia;
Fazer da estratégia parte do quotidiano dos colaboradores;

Fazer da estratégia um processo continuo;

o > DN

Mobilizar a mudanca pela lideranca da gesté@o de topo.

Para Kaplan e Norton (2001), os beneficios recorrentes da implementagdo do BSC numa
empresa revelam-se habitualmente, nos seguintes aspetos:

- Conhecer e acompanhar a implementagéo da estratégia;

- Viabilizar a implementacéo da estratégia ao traduzi-la em medidas e metas de desempenho;

- Alinhar as metas pessoais de cada colaborador e de todos os setores da empresa com a

estratégia;

- Integrar os objetivos estratégicos com as metas a longo prazo;

- Absorver e alinhar iniciativas estratégicas;

- Efetuar corre¢fes estratégicas periddicas e sistematicas;

- Promover o “feedback” para melhorar a estratégia e os resultados da organizacéo.

Expressar as relagfes de causalidade entre as quatro perspetivas, € essencial para a
validacéo do Balanced Scorecard e, ap0s algumas tentativas de Kaplan e Norton (1996), o Mapa
Estratégico foi introduzido em 2000, e posteriormente aperfeicoado pelos autores (Ver Figura 9).

Segundo Niven (2006) o Mapa Estratégico serve de ferramenta de diagndstico e de apoio a
construcdo do Balanced Scorecard.

De acordo com Kaplan (2010), todos os projetos atuais de implementacdo do Balanced
Scorecard tém como primeiro passo a construcdo do Mapa Estratégico, representando
primeiramente as relacdes de l6gica entre os objetivos estratégicos, e s6 depois € que passam para
a selecéo dos indicadores para cada objetivo.

Tal, possibilita identificar as lacunas que possam existir na definicAo dos objetivos
estratégicos e, se necessério, reformular os objetivos permitindo a coeréncia entre as diversas
perspetivas.

Adicionalmente, o0 mapa possibilita que a selecdo dos indicadores para cada objetivo seja
feita jA num contexto de coeréncia.

Desta forma, o BSC constitui uma ferramenta que permite medir e transmitir a avaliacdo do

desempenho como um conjunto de ac¢des escolhidas para o alcancar, numa relacdo de causa-efeito.
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A representacao visual do Mapa Estratégico, surge, face a necessidade de as organizacdes
disporem de um resumo de informacdes detalhadas para a execucao da sua estratégia. Atualmente
0 Mapa Estratégico é indissociavel do BSC.

O Mapa Estratégico vincula ativos intangiveis e processos criticos a proposta de valor e aos
resultados financeiros e aos clientes.

Na Figura 9, apresenta-se a estrutura atual de um Mapa Estratégico de uma empresa de

qualquer sector de atividade.

Productivity Strategy Growth Strategy
) . Long-Term
Financial Shareholder Value
Perspective /__—. h\
Imprave Cost Increase Asset Expand Revenus Enhance
EStructurs Utilization Opportunifies Customer Value
\ K Customer Value Proposition /
Customer . w . ) ) ) )
Perspective Price Ouiality Aagilablty Selection Functionality Serace Farinership Brand
Product / Service Attributes Relstionship Image
Operations Customer Management Innovation Regulatory & Social
Management Processes Processes Processes Processes
Process Supply Salect Customears Identify New Opportunities Emvirenment
Perspective Produce Acquire New Customers Select the R&D Portfolic Safety & Heslth
Distribute Retsin Existing Customears Design and Develop Employment
Msnage Rizk Grow Business with Lsunch Community
Customers
Human Capital
Learning &
Growthﬂ Information Capital

Perspective
Organization Capital
Culturs Leadership Alignment Teammwork

Figura 9 — Esquematizacdo do Mapa Estratégico
Fonte: Kaplan e Norton (2004a), citado por Kaplan (2010)

Os mapas estratégicos, facilitam a definicdo das relagbes causa-efeito que impulsionam o
desempenho organizacional, representadas com base em objetivos criticos pré-determinados, e
apresentam um nivel de detalhe que favorece ndo sé a comunicacao da estratégia como o seu
entendimento dentro da organizacdo permitindo transmitir aos colaboradores qual o contributo que
poderdo dar para o cumprimento da missdo e para o sucesso da organizacdo (Kaplan e Norton,
2004a).

Apesar de este instrumento ser usado normalmente pela gestdo de topo, a sua
implementacdo na organizacdo, influencia de forma significativa o comportamento dos
colaboradores, pois para cada indicador de desempenho é designado um colaborador responsavel,
0 que proporciona vantagens ao nivel do envolvimento dos colaboradores.

Kaplan e Norton (2008a, e b), sistematizam um ciclo de gestao que liga a estratégia e as

operac0Oes e identificam as ferramentas intervenientes em cada fase do ciclo (ver Figura 10).

23



Construgdo de um Balanced Scorecard: O caso ZIRCOM Engenharia

A Figura 10 apresenta a arquitetura de um sistema abrangente de gestdo em seis etapas,
gue liga o planeamento estratégico a execucao operacional:

1) Desenvolver a estratégia;

2) Traduzir a estratégia;

3) Alinhar a organizagéo;

4) Planear as operacdes;

5) Monitorar e aprender; e

6) Testar e adaptar a estratégia

' Planear a estratégia Desenvolver a estratégia &3

Mapa/temas estratégicos

Indicadores/metas _ Missdo, valores, visio

Portfélios de iniciativas ?::r:ﬁ: ?;i::sel:;a téia
s Financiamento/STRATEX ¢ g

Alinhar a organizacdo

Unidades de negécio
Unidades de apoio \\. Mapa estratégico

AvaliagBes do Testar e adaptar
desempenha

Plano estratégico

Analise de rentabilidade
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Figura 10 — Um ciclo de gestdo para a execugédo da estratégia
Fonte: Tradug&o de Kaplan e Norton (2008c), citado por Kaplan (2010)

Iniciativa

Na sexta etapa, 0s gestores usam dados operacionais internos, e novos dados ambientais e
competitivos externos, para testar e atualizar a estratégia, 0 que lanca outro ciclo em torno da
estratégia integrada e do sistema de gestéo operacional. Este desenvolvimento € muito mais do que
apenas o Balanced Scorecard. Ele incorpora a estrutura original do Balanced Scorecard como um
componente dentro de um sistema de gestdo abrangente que integra estratégia e operagoes.

E nesta fase, que os autores enquadram o BSC como motivador de estratégias emergentes.

De realcar, que o Balanced Scorecard foi inicialmente testado e desenvolvido para ser

utilizado em organiza¢des de dimensao significativa e com estruturas relativamente complexas.
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Segundo Kaplan e Norton (2006a), as empresas, em particular as de grande dimensao ou
integradas em grupos econdmicos, utilizam-no para alinhar as diferentes unidades de neg6cio com
as areas de suporte a estratégia corporativa.

Jaem 1992, os autores referiam que as empresas com bons resultados na aplicagao do BSC,
apresentavam uma estratégia definida em funcdo do BSC, evidenciando capacidade de traduzir e

explicar a estratégia a toda a organizacao.

2.4 Critica ao Balanced Scorecard

Modell (2012), citado por Faria (2017), refere que desde o seu surgimento, o BSC foi
considerado uma das ferramentas mais inovadoras e influentes por permitir, através de um quadro
de indicadores equilibrados, uma reflexdo multidisciplinar e articulada entre a estratégia e a
avaliagdo do desempenho.

Segundo Jordan et al., (2015), o BSC representa a melhoria e a aprendizagem continua, e
para Davis e Albright, (2004) é uma ferramenta dindmica, que se adapta a mudanc¢a do contexto em
gue esta inserida e 0 seu sucesso esta no consenso dentro da organiza¢éo e no alinhamento entre
a acao dos colaboradores e o0s objetivos estratégicos da empresa.

Porém, ha visdes criticas a difusdo do modelo, quer no meio académico quer profissional,
devido a forma como é promovido e suportado pelos autores Kaplan e Norton que, para além de
publicaram vasta literatura sobre o tema, também promovem a criacdo de empresas de assessoria
que por sua vez contribuem para a sua disseminac¢éo (Pinto e Barbedo, 2017).

Os adeptos da teoria dos stakeholders criticam o Balanced Scorecard por ndo ter uma
perspetiva separada para os fornecedores, um grupo essencial de stakeholders. Porém, Kaplan
(2010), argumenta que tal como ocorre com os funcionarios, os fornecedores obtém o scorecard
(geralmente na perspetiva do Processo) quando sdo essenciais para a estratégia.

Ngrreklit (2000), menciona a subjetividade das relagfes causa-efeito e o facto de o BSC ser
um modelo estético sem dimensdo temporal dos indicadores, reconhecendo que os efeitos nas
vérias perspetivas envolvem diferentes escalas temporais.

Por sua vez, Otley (1999) levantou problemas relacionados com a definicdo dos objetivos, a
formulagdo do plano estratégico, a definicdo dos padrdes de desempenho, o sistema de
compensacoes e os fluxos de informacéo.

Ja Voelpel et al., (2005) enunciam cinco limita¢cdes do Balanced Scorecard, nomeadamente:

e Asuarigidez;

e Alimitacdo de comportamentos para além das metas definidas;

e Addificuldade das relacdes com o exterior;

e O modo como lida com o conhecimento e com a aprendizagem; e

e O facto de ser um instrumento mecanico.
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Agrupam-se em quatro categorias algumas das criticas recorrentes na literatura:
e Problemética dos indicadores;
e Rigidez do BSC;
e Ligacdo ao ambiente externo;

e Ambiguidade das relactes de causa-efeito.

Relativamente a problemética dos indicadores, devem ser relevantes e claros para todos os
colaboradores da empresa, pois séo considerados uma das causas que conduzem ao insucesso da
implementacdo do BSC. De um modo geral as empresas apresentam um numero de indicadores
superior aos necessarios para a sua construcédo. Este excesso, pode comprometer a percecéo do
objetivo correspondente, diminuindo o desempenho do sistema de gestéo (Otley, 1999).

Quanto a rigidez do BSC, Kaplan e Norton destacam as quatro perspetivas do BSC através
das quais se definem os fatores criticos de sucesso. Em consequéncia, a alocacdo dos indicadores
a cada uma das perspetivas fara com que, segundo Voelpel et al., (2005), possam existir indicadores
que acabam por ser negligenciados, pelo facto de ndo serem categorizados huma das perspetivas,
podendo desta forma, ser esquecida a interdependéncia e inter-relacdo que caraterizam as diversas
dimensoes.

J& na ligagdo ao ambiente externo, Voelpel et al., (2005), referem que o BSC esta focado na
eficiéncia da organizacdo, ndo privilegiando o ecossistema empresarial e os grupos de interesse
orientados para este meio (Kanji e Sa, 2002), por exemplo, os fornecedores, 0 governo, as
comunidades locais e as questdes ambientais.

Voelpel et al. (2005), descrevem o BSC como uma ferramenta insuficiente para compreender
e lidar com a economia da inovagéo.

Narreklit et al. (2012) referem os inimeros esforcos aplicados pelas empresas na sele¢ao do
conjunto de indicadores para as quatro perspetivas do BSC, ndo dando aten¢do a constru¢éo das
relacdes de causalidade entre os indicadores de resultados e de inducéo.

Na opinido de (Lueg, 2015), estas relacdes de causalidade apresentam o percurso para a
execucao da estratégia, e sem estas relacdes, a constru¢do do BSC acaba por ser um conjunto de
medidas financeiras e ndo financeiras, ndo existindo a potencial harmonia esperada.

Ferreira (2010), refere no seu estudo que os gestores ndo reconhecem a existéncia de
relagcBes lineares de causa-efeito, entre as varias componentes do BSC, mas somente inter-relacdes
e impactos esperados. Porém, apesar de ndo se verificam as relagfes esperadas entre 0s
indicadores que integram o scorecard estratégico das unidades de negécios, os gestores afirmam
gue as relacgdes ldgicas entre objetivos, orientacdes e perspetivas motivam o dialogo e suportam o
processo (formal e informal) da monitorizacédo da estratégia.

Segundo Kanji e Sa, (2002) o BSC, tal como outras metodologias, apresenta pontos fortes e
fracos. Os pontos fortes estéo relacionados com a traducao da visédo e da estratégia em objetivos
tangiveis e medidas de desempenho contribuindo para uma abordagem global da avaliagdo do

desempenho organizacional. Porém, os pontos fracos prendem-se com o modelo em si, que sendo
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conceptual, ndo ajuda na conversdo para um modelo de medicdo, ndo revela claramente as
interacdes entre os critérios, e na sua abordagem néo envolve explicitamente todos os stakeholders.
De acordo com Pontes (2016), citando Niven (2006), existem dificuldades e limitagBes que

sdo recorrentes nas implementa¢fes do BSC, nomeadamente:

e Falta de comprometimento da Gestéo de topo;

e Falta de conhecimento e formacao em BSC;

e Estratégia ndo definida ou definida incorretamente;

e Objetivos Estratégicos mal definidos ou inexistentes;

e Ma estimativa de duracao do projeto de implementacao;

e Praticas de gestdo inconsistentes;

e Falta de novas métricas (leva a resultados faseados ao fim de algum tempo);

e Utilizagdo de terminologia néo clara;

e Falta de alinhamento da estratégia pelos diversos niveis da organizacao; e

e Erros natransi¢do entre sistema de desempenho para sistema de gestao.

Machado (2013), realizou um estudo (em 58 empresas de 11 distritos em Portugal) com o
objetivo de aferir o nivel de utilizacdo do BSC nas PME Portuguesas de exceléncia, tendo concluido
que apenas 5% das mesmas utilizam a ferramenta. Refere que 65% dos gestores ndo conhecem o
modelo, e a ndo adocdo do BSC esta relacionada com a falta de conhecimento, a incompatibilidade
dos objetivos e da politica interna, bem como a relagédo custo/benéfico ndo ser favoravel.

Afonso e Cunha (2010), referem que o uso do BSC em pequenas e médias empresas,
fomenta a capacidade de alinharem a gestdo operacional com a estratégia definida, ndo afetando
nem a operacionalidade normal da empresa, nem a sua sustentabilidade financeira.

Porém, na opinido de Rompho (2011), a maioria das PME ndo operam em mercados estaveis,
estdo sujeitas a varias mudangas de mercado, exigindo assim a revisdo dos processos e a tomar

decisdes que podem afetar a correta aplicagdo do BSC.

2.5 Comparacao do Balanced Scorecard com outros modelos

Considerando o elevado numero de Sistemas de Medicdo de Desempenho e a
impossibilidade de detalhar os conceitos e caracteristicas envolvidos nos mesmos, 0 critério
escolhido para esta analise comparativa baseou-se nos modelos apresentados neste estudo.

e O Tableau de Bord, pela importancia histérica no estudo da gestdo baseada na avaliagdo
de desempenho;

e O Navigator Skandia, com diversas publicacfes, um sistema de medicdo de capital
intelectual que é uma referéncia importante da Gestdo do Conhecimento;

e O Performance Prism, pela representatividade académica comprovada pelo nimero de

citacBes em artigos, fica atras apenas do Balanced Scorecard de Kaplan e Norton;
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e A Piramide do Desempenho pelo desdobramento dos objetivos para os niveis inferiores da
organizagao, e a traducao dos indicadores para os niveis superiores;

¢ O QUAR, um documento de suporte a gestdo e avaliagdo de desempenho do servigo, onde
se identifica a sua missdo, os objetivos estratégicos, os objetivos operacionais, 0s

indicadores de desempenho e os recursos disponiveis.

O Balanced Scorecard e o Tableau de Bord, sdo diferentes modelos que fundamentam
diferentes praticas. O Balanced Scorecard € uma contribuicdo original em relacdo ao Tableau de
Bord, com elevada literatura cientifica sobre o tema.

Relativamente ao Navigator Skandia e ao Balanced Scorecard, segundo Wu (2005), a
divulgacdo de indicadores do Navigator Skandia ocorre pelo relatério que é distribuido para os
funcionéarios, enquanto o BSC desdobra os indicadores para todos os niveis da organizacéo,
principalmente no nivel tatico e operacional. Refere ainda, que o modelo Navigator esta orientado
para as competéncias da organizacdo e o BSC para a utilizacdo de indicadores de controlo de
gestdo, podendo os dois modelos ser utilizados de forma integrada.

Para Olve et al., (2001), o Navigator utiliza a mesma logica do Balanced Scorecard, com o
acréscimo de uma quinta perspetiva, a dos recursos humanos, harmonizando assim o BSC com a
categoria de capital intelectual.

Para Neely et al., (2002), o Performance Prism complementa o BSC ao analisar todos os
stakeholders pois estes podem ter um grande impacto na organizagcdo e na conducdo de suas
atividades. Os autores consideram que o BSC, da forma como foi concebido esta orientado para a
criacdo de valor para os acionistas.

Na opinido de Pinto (2007), a integracdo da metodologia do BSC (gestéo estratégica) com a
gestdo por objetivos e com a avaliacdo de desempenho €, um contributo para a melhoria dos
niveis de eficiéncia na utilizacdo dos recursos.

Refere ainda, que alguns servicos publicos passaram a utilizar a metodologia BSC, na
sequéncia de uma forte aposta do ex INA - Instituto Nacional da Administracdo na formacgé&o de mais
de 5.000 dirigentes em BSC, entre 2006 e 2011.

O BSC repensa alguns temas que estavam a ser abordados por outros sistemas de medicao
do desempenho. A relagcdo de causa-efeito entre os objetivos nas quatro perspetivas, representado
pelo Mapa Estratégico, transformou-se num eficaz mecanismo de compreenséo estratégica.

Para além disso, emerge a significativa melhoria da variavel motivacional que permite aos
colaboradores a participacdo no processo de desdobramento da estratégia.

Neste contexto, consideramos que o BSC consegue ser mais eficiente que os outros sistemas

referidos.
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2.6 Indicadores de desempenho

Existem diversas definicbes para o termo Indicador de Desempenho (ID), que variam
conforme o autor ou a empresa que os define.

Para Kaplan e Norton (1996), os IDs devem ser elementos de uma cadeia de relacdes de
causa-efeito que comuniguem aos colaboradores da empresa o significado da estratégia definida,
e proporcionem a aprendizagem e crescimento.

De acordo com Neely (1999), os IDs sdo parte integrante do processo de planeamento e
controlo, permitindo efetuar a avaliagdo do cumprimento da estratégia e das acdes da gestdo, e a
evolucéo ao longo do tempo. Refere ainda, que os IDs sé&o utilizados com a finalidade de quantificar
a eficacia ou eficiéncia dos processos em que sdo aplicados.

Apresentam-se algumas classificacbes dos IDs, de acordo com suas finalidades e
caracteristicas.

Para Kaplan e Norton (1996), consideram-nos como:
¢ Indicadores de resultados, os que verificam se as iniciativas de curto prazo e as estratégias
estdo a gerar resultados desejados;
e Indicadores de desempenho especificos, para uma determinada unidade de negdcio, os
que refletem a estratégia da organizacdo e fornecem informacfes sobre previsdes e

tendéncias.

J& para Sink e Tuttle (1993), a classificacdo dos IDs pode ser feita de acordo com a finalidade

da informacao que fornecem, determinando critérios para avaliagdo da informagdo, nomeadamente:
¢ Indicadores de gestao, destinados ao acompanhamento e a implementacao das estratégias;

e Indicadores operacionais, que tém como finalidade estabelecer objetivos dentro de cada

processo.

Segundo Neely (1999), independentemente do tipo de classificacdo adotado, os IDs devem
acompanhar as mudancas ocorridas nos objetivos estratégicos da organizacao, e ser melhorados
ou até substituidos caso seja necesséario. Também, Neely et al. (1995), sugerem que na definicdo
de critérios de concec¢do e selecdo de IDs eficientes e eficazes do ponto de vista da gestédo
estratégica, estes devem ser transparentes, Uteis, de facil implementacgéo, simples de entender, ter
impacto visual, foco na melhoria, baixo custo e uma relagéo forte com a estratégia da organizacéo
e 0s seus objetivos.

Relativamente a implementacao dos IDs, na opinido de Neely e Adams (2001), estes devem
ser utilizados por todos os colaboradores da empresa, referindo que o objetivo da sua

implementacao € estabelecer uma ligacdo entre a gestdo do topo e os colaboradores. Referem, que
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0 benchmarking pode facilitar a implementacdo dos IDs, pela comparacdo com os padrbes

alcancados por outras empresas.

Segundo Russo (2006), dos diversos métodos de aplicacao de IDs, o Balanced Scorecard é

uma referéncia a nivel mundial no &mbito da gestéo estratégica e no controlo de gestao de empresas

e de outras institui¢cdes.

A definicdo dos indicadores de desempenho do BSC deve ser adaptada a realidade de cada

empresa e a estratégia definida.

Apresentam-se no Quadro 6 alguns exemplos de indicadores de desempenho para cada uma

das perspetivas do BSC, retirados de varias referéncias bibliograficas e adaptados pelo autor.

Perspetiva

Indicadores de Desempenho

Financeira

indice de crescimento do volume de negécios; Valor de vendas;
Percentagem de exporta¢cfes; Rentabilidade interna; Prazo médio de
recebimentos e pagamentos; Valor Econdmico Acrescentado (EVA);
Lucros antes de juros, impostos, deprecia¢cdes e amortizacdo (EBTDA)
Custos variaveis e custos fixos; Liquidez geral; Autonomia financeira;

Rotacgéo de ativos.

Cliente

Numero de clientes; Vendas por clientes; Indice de satisfacao; Fidelizac&o
dos clientes; indice de rentabilidade do cliente; indice de reclamacdes;

NuUmero de visitas aos clientes; Prazo médio de atendimento aos clientes.

Processos

Internos

Percentagem de entregas dentro dos prazos; Prazo médio de lancamento
de novos produtos/servicos; Prazo médio de satisfacdo de uma
encomenda; indices de utilizagéo dos equipamentos, de ndo-
conformidades, de produtividade, de sinistralidade.

Aprendizagem e

Desenvolvimento

indices de Investimentos em Investigacdo e Desenvolvimento, de
investimento em Formacéo, de satisfacéo e de motivacdo dos

colaboradores, de absentismo, de rotatividade.

Quadro 6 — Exemplos de indicadores de desempenho para cada uma das Perspetivas do BSC

Fonte: Elaboracéo Propria
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I — METODOLOGIA

Este estudo utiliza uma metodologia de tipo qualitativa e interpretativa com base num estudo
de caso, numa abordagem que permite entender o fenémeno em estudo dentro do contexto
empresarial. Como fontes de recolha de dados, recorremos a pesquisa bibliografica sobre o tema,
a metodologias de investigacdo aplicadas nos estudos de caso, a andlise das entrevistas e de
documentos, e pesquisa na internet.

A investigagdo qualitativa pressupfe a recolha de dados no campo de trabalho, utilizando
entrevistas e/ou observagfes pelo contacto direto com a realidade, pela descricdo pormenorizada
de acontecimentos e situacdes e da analise da interacdo entre as pessoas envolvidas nos mesmos
(Miles e Huberman, 1994).

Foi utilizada uma metodologia qualitativa e interpretativa, mais enquadrada com o estudo de
fendmenos subjetivos e que privilegia uma posi¢cdo mais critica do investigador, utilizando como
método de investigacdo o estudo de caso, de tipo descritivo explicativo (Yin, 2009). Este autor refere
que o estudo de caso é um método de pesquisa que se centra na procura do “como” e do “por qué”,
em situacdes onde o investigador tem pouco controlo sobre 0os acontecimentos e quando o foco
principal se centra em circunstancias atuais de um contexto real. O autor considera o estudo de
caso, como uma investigacao empirica de um fenémeno contemporéneo dentro de seu contexto da
vida real, especialmente quando os limites entre o fendbmeno e o contexto ndo estdo claramente
definidos.

Ao nivel das dificuldades de generalizacéo estatistica, os estudos de caso sofrem algumas
criticas, porém, na opinido de Ryan et al. (2002), sdo fundamentais para o processo de
desenvolvimento da teoria e para a obtencdo de informagdo. Também, Pires e Barreira (2012),
citando Gongalves e Meirelles (2004), afirmam que o estudo de um caso em profundidade, pode ser
considerado representativo para outros semelhantes.

O estudo empirico € baseado na realizacdo de entrevistas semiestruturadas com linhas
orientadoras (ver Anexo 1) a Administracdo e Direcdo, com a finalidade de compreender as
motivacdes da empresa para a implementagdo do BSC e se corresponde as suas necessidades de
avaliacdo do desempenho.

As entrevistas constituem uma das técnicas mais utilizadas quando se opta por uma
metodologia de natureza qualitativa, identificando a literatura de vérios tipos de entrevistas,
designadamente, estruturadas, semiestruturadas e nao estruturadas, tendo-se optado pelas
semiestruturadas, com suporte num guido que auxiliasse o investigador a atender a todos os topicos
e temas.

Contudo, foram igualmente consideradas as entrevistas ndo estruturadas, mediante
conversas informais efetuadas no delinear e no decurso da investigacéo.

Para além das entrevistas e de algumas reunides, efetuamos uma andlise documental com

base em diversos documentos financeiros e nao financeiros, designadamente Relatérios e Contas,
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orcamentos, planos de atividade e de desempenho e outros documentos com informacéo global
sobre a empresa.

A investigacdo inicia-se com uma revisdo da literatura relativa aos pressupostos teéricos do
BSC, através de pesquisas em artigos cientificos, publicagfes, estudos e livros com a finalidade de
aquisicdo de conhecimentos essenciais para o seu desenvolvimento.

Partindo de uma analise bibliografica dos dominios do BSC, utiliza-se uma abordagem de
estudo de caso, efetua-se uma breve caracterizacdo da empresa, unidade de analise, descreve-se
0 processo de construcdo da proposta do modelo de analise, bem como a andlise da informacao,
com base na entrevista semiestruturada realizada a Administracao e Direcdo da empresa.

Relativamente a andlise e tratamento da informacéao recolhida, a andlise das entrevistas foi
efetuada em conjunto com a Administra¢éo e Diregdo da empresa.

Em sintese, o estudo de caso, sera focado num instrumento contemporaneo, o Balanced
Scorecard, em contexto real numa PME, a ZIRCOM Engenharia S.A., e pode ser enquadrado na
metodologia pesquisa-acao, utilizada por Kaplan, no desenvolvimento do conceito de BSC (Kaplan,
1998), que apesar de ser essencialmente empirica, é realizada com a colaboragdo de outros
participantes.

Com base nos objetivos propostos para a construcdo do modelo, consideramos as etapas
que se apresentam, as quais foram adaptadas a partir de Kaplan e Norton (2001), em funcdo das

caracteristicas da empresa em analise:
1 Conhecimento da organizacdo para enquadramento e validagdo da abordagem BSC;
2 Identificacdo da estratégia e dos objetivos estratégicos;
3 Desenvolvimento do Plano de Agéo;

4 Selecdo dos indicadores de monitorizacdo e respetiva articulacio com 0s objetivos

estratégicos.

Segundo Kaplan (1998), os resultados de uma investigacdo devem ser compensadores para
a empresa que acolhe o investigador, contribuindo ainda para o sucesso do projeto, pelo
envolvimento da empresa com o0 mesmo.

Desde o inicio, esta investigacdo conta com a cooperacao e colaboragdo da Administragao
da empresa ZIRCOM Engenharia S.A., que demonstraram disponibilidade e interesse no seu

envolvimento.
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IV — A EMPRESA ZIRCOM

4.1 Breve descricéao

A ZIRCOM Engenharia S.A., é uma pequena empresa de .
Engenharia que cria, desenvolve e executa projetos a medida nas areas

da Desconstrugdo e da Reabilitagdo, devolvendo aos edificios e

estruturas em que intervém, as qualidades que permitem o seu uso em
condicdes de seguranca, conforto e durabilidade. — PHE lider
Realiza prestacao de servicos e projetos de montagem em mecénica, industriais, na area da
construcéo civil e obras publicas, representacdo e comercializacdo de maquinas e equipamentos
para a inddstria mecanica e de construcgéo civil. Efetua transporte rodoviario de mercadorias.
Sedeada em Palmela, a empresa iniciou a sua atividade em 1996, e desde entdo desenvolve
servicos em 4 continentes, ja com cerca de 1000 projetos realizados, mais de 500 clientes e 22 anos
de Inovacdo, Investigacdo e Desenvolvimento na area de Desconstrucdo e Reabilitagdo (ver

evolugdo no Quadro 7).

Ano Principais Atividades

2016 20 anos de .trabal_ho em 4 continentes, mais de 900 projeto?realizados. 20 anos de
inovagao e investigacdo na area de Desconstrugéo e Reabilitacéo.

2013 Demolicao de um forno de aluminio com 15.000 toneladas de refratario, para o grupo

Rio Tinto Alcan®, em Franca.

Trabalhos no Brasil - reparagéo de duas chaminés e a demolicdo de mais um forno
2012 | para o Grupo Saint-Gobain®.
Desenvolve, com a FCT-UNL projeto sobre reforgo com tirantes, em edificios antigos.

2011 | Demoligédo de um forno de vidro para o grupo Saint-Gobain® no México.

Passa a denominar-se ZIRCOM Engenharia S.A.

2010 | Desenvolve O Sistema de Gestao Integrado, que permite agilidade entre os varios
departamentos e a interagdo com o terreno em tempo real.

Desenvolve e utiliza uma estrutura com capacidade elevatéria até 200 metros de altura

2009 para a demolicdo de uma chaminé na Portucel, Setubal.

2008 Proj.eto e fabricagéq de Aparelhos de Apoio, Tirantes embainhados e concecéo de
equipamento especial.

2006 Participa no soterramento da M30 e Metro do Norte em Madrid. Refor¢a vérias

fundacdes de Torres Edlicas.

2004 | Introduz um sistema de reciclagem em obra.

Introduz no mercado portugués os robots de demolicdo BROKK. Estabelece parceria
com TECNOGROUT®, sendo representante exclusivo em Portugal.

2002

1998 | Entra no mercado da obra publica, com solu¢des na area da demoligdo controlada.

1996 | Inicia a atividade com carotagem e corte de betdo na indistria Papeleira e Cimenteira.

Quadro 7 — Evolucdo da ZIRCOM nos primeiros 20 anos de existéncia
Fonte: Documentacao interna da empresa
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E uma empresa qualificada e credenciada, para desenvolver a sua atividade em areas
tecnicamente especializadas, visando assegurar 0 seu compromisso com a politica da qualidade
definida, e para isso, conta com uma equipa de 55 colaboradores qualificada e com capacidade
para responder aos desafios de um mercado global.

O segmento de mercado onde atua, é cada vez mais amplo, mutavel e com elevada
concorréncia, exigindo da empresa, a investigacdo em técnicas que facam a diferenca na execucéo
do projeto, e na consequente reducédo de custos e de horas de trabalho.

Refere-se, que 80% dos seus clientes principais sdo do sector privado e 20% do sector
publico.

As principais inova¢gBes da empresa, quer para ambientes abertos quer fechados, estédo
focadas nas areas relacionadas com:

- Protegé@o sismica; Juntas de dilatagéo;
- Apoio para Pontes e para Estruturas;
- Sistemas de ancoragem.

Apresentam-se alguns exemplos de atividades realizadas (Figura 11):

\ / y
i\ o > ) >
[=\ “ S :‘) {‘

DEWUW?EWB‘“DAS C°'f ROBOT DEMOLIDOR - "U"EUO"RES‘USB?‘ CORTE CIRCULAR COM CABO DIAMANTADO, PARA MONTAGEM DE SILO - CIMPOR - SOUSELAS
Demolicéo de platibandas - Hotel Agores, Lishoa Corte circular para montagem de silo na Cimpor

Figura 11 — Exemplo de atividades da ZIRCOM
Fonte: Documentacao interna da empresa

A empresa pretende assegurar o seu compromisso com a politica de qualidade estabelecida,
nomeadamente:

1. Assegurar a satisfacdo dos clientes através do fornecimento de produtos e servigos
de acordo com as suas expectativas e com uma relacdo preco-qualidade muito
equilibrada;

Garantir uma imagem de profissionalismo;
3. Privilegiar as relacdes interpessoais dentro da empresa e com 0s agentes externos;

4. Melhorar os niveis de eficiéncia e eficacia.
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4.2 Missao, Visao e Valores

A Misséo definida e comunicada pela empresa, consiste em apresentar ao mercado solugfes
inovadoras e de qualidade, fornecendo servicos que cumpram 0s requisitos do cliente, com
qualidade, no prazo definido e a um custo competitivo, no sentido do fortalecimento da posicéo da
empresa no mercado em que se insere.

A Visdo da ZIRCOM é ser lider nos mercados em que opera procurando crescer e
complementar o seu negdcio.

Os principais Valores da empresa estéo relacionados com:

Colaboradores — Séo a chave para o desenvolvimento da empresa, através do seu empenho
no alcance dos objetivos definidos e na afirmagédo da Politica da Qualidade.

Clientes — Sao fundamentais para a existéncia da empresa, estando a ZIRCOM orientada
para a total satisfacdo dos clientes, cumprindo os seus requisitos e procurando exceder as suas
expectativas.

Fornecedores — A ZIRCOM privilegia relagbes de parceria com os seus fornecedores,
contribuindo para o seu desenvolvimento e qualifica¢éo.

Ambiente, Higiene e Seguranc¢a no Trabalho — A empresa dinamiza a¢6es que contribuem
para uma atuagao responsavel para com o ambiente e para a promog¢é&o da higiene e seguranca no
trabalho, motivando os colaboradores para um impacte positivo na comunidade local.

Melhoria Continua — A implementacao de uma cultura de melhoria continua fomenta um
sistema soélido e em constante atualizacéo, levando a melhoria continua dos resultados da empresa

e a solidificac@o dos seus valores e principios e da prépria cultura da organizacgéo.

De referir que a Estratégia desenvolvida pela empresa, assenta no desenvolvimento de
produtos e servicos que antecipem as necessidades dos clientes, considerando como fatores
criticos de sucesso, a focalizag&o no cliente e a inovacao, os principais geradores de valor para a

empresa e clientes.

4.3 Estrutura organizacional

A empresa é gerida por dois Administradores que integram a linha da Diregdo, estando
estruturada em 6 grandes areas de coordenacdo, conforme organograma (Figura 12).
As areas séo, nomeadamente:
e Administrativa que engloba os Aprovisionamentos, a Logistica e a chefia do Armazém,
assessoradas por dois colaboradores;
e Qualidade;

e Comercial;
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e Producéo (Reabilitacdo e Demolicdo), com chefias intermédias (encarregados e chefes
de equipa);

e Departamento Técnico que inclui a Engenharia, o Design e a Gestao de Equipamentos;

e Departamento Financeiro que engloba a Contabilidade e Financas, bem como os

Recursos Humanos.

[ Administracdo ]

I

| |

Dep. Dep. Dep. Dep. _ Dep. . Dep.
Técnico Administrativo Produgéo Comercial Financeiro Qualidade

Aprovisionamento
e Logistica

Reabilitagdo Demollgao Recursos Contabilidade
Humanos e Financas

Figura 12 — Organograma da ZIRCOM
Fonte: Documentacao interna da empresa

Gestao de
Equipamento

Na sua forma organizacional, a ZIRCOM esta organizada por Processos (Gestéo,
Operacionais e de Suporte) que facilitam as formas de gestdo e o controlo, refletindo a sua
relevancia para acrescentar valor ao cliente, & empresa e aos seus stakeholders.

Os processos de Gestdo, estabelecem a estrutura de gestdo da empresa, fazem convergir
toda a empresa para o cliente, transpdem os valores da empresa para 0S outros processos,
estabelecendo, nomeadamente as formas de atuagédo internas, as relagbes com a sociedade e as
formas de operacéo.

Os Processos de Operacionais, estdo orientados para o mercado (clientes, parceiros e
concorréncia), diretamente ligados aos produtos e servi¢os, e 0s seus resultados s&o percebidos
pelos clientes (valor para o cliente).

Os Processos de Suporte, estdo centrados em apoiar os clientes internos e 0os outros
processos (Gestao e Operacionais) e sdo essenciais ao funcionamento da empresa (valor para a
empresa).

Cada processo € um conjunto de atividades, caracterizadas pela sua natureza (ex: operacao,
transporte, espera, controlo, etc.) e por parametros de andlise (ex. tempo para a sua realizacao,

guantidades de materiais consumidos, energia, residuos, etc.).
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V — CONSTRUCAO DO MODELO

5.1 Consideracdes gerais

A construcdo do modelo exige um adequado conhecimento da empresa, a sua situacao atual
e objetivos futuros, a visdo, missao e estratégia, bem como o envolvimento e cooperacdo dos
elementos chave dentro da empresa.

Esta investigacdo de base empirica, concebida e realizada em estreita associacdo com a
acdo, so6 é possivel com a cooperacao e colaboracdo da Administracédo e Direcao da empresa.

Para a sua elaboracao, consideram-se as etapas que foram adaptadas a partir de Kaplan e
Norton (1996 e 2004a), em funcdo das caracteristicas da empresa, designadamente, o
conhecimento da organizacdo para validacdo da abordagem BSC, a clarificacdo da estratégia e
definicao dos objetivos estratégicos, a elabora¢éo do Mapa Estratégico, o desenvolvimento do Plano
de Acdo, a selecdo dos indicadores de monitorizacdo e sua articulagho com o0s objetivos

estratégicos.

5.2 Enquadramento da abordagem Balanced Scorecard na empresa

O conhecimento da empresa € fundamental para a validacdo do modelo do BSC a
implementar, e funcdo das caracteristicas da ZIRCOM Engenharia S.A.

A empresa, tem por base um sistema de medi¢do de desempenho tradicional, com as
direcbes/departamentos, a funcionar de forma independente.

Na direcao financeira, o controlo de gestédo exige uma analise que da uma visdo global do
negdcio abrangendo as varias dire¢des e que utilize indicadores financeiros e ndo financeiros.

A empresa, realiza sempre o que o julgue necessario, andlises de acordo com as
necessidades da Administragcdo, bem como relatérios mensais e trimestrais que dizem respeito as
véarias areas de negécio. A nivel mensal, é feita uma andlise, que engloba indicadores como as
vendas, a margem bruta, a margem bruta contabilistica, o prazo médio de cobrancas e o EBITDA
comparando-as com o or¢camentado e o periodo homélogo, fornecendo uma visdo da evolucdo do
desempenho de cada area.

Define os seus objetivos estratégicos com base no aumento do resultado liquido, satisfagédo
das necessidades dos clientes e fideliza¢do dos clientes através da qualidade, preco e melhoria dos
processos internos (uma das vantagens competitiva na diferenciacéo perante a concorréncia).

Da analise as entrevistas e as primeiras avaliacdes, foi possivel concluir a existéncia de uma
centralizacao e preocupac¢do com objetivos de curto prazo e a gestao de topo a atuar na resolucao

de problemas correntes, mas evidenciando uma visdo estratégica de médio e longo prazo.
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Relativamente a visdo, existe formalmente a sua declaracdo, mas nem todos os
colaboradores tém um conhecimento claro sobre ela, mas identificando-a com a orientacdo para o
futuro.

A maioria das praticas de gestédo da empresa adequam-se com a metodologia que suporta o
BSC, pois ja estao formalizadas pela implementacé@o de procedimentos. Porém, é necesséaria uma
monitorizacdo sistematica de indicadores que garantam a avaliacdo do desempenho e o
acompanhamento do nivel de cumprimento dos objetivos estratégicos estabelecidos.

Com base nas reunides efetuadas com a Administracao/Direcdo foi possivel conhecer o
posicionamento da empresa no mercado e confirmar, se a missdo, visdo e valores estdo em
concordancia com esse posicionamento.

A empresa define como criagéo de valor, a lideranca pela qualidade, o que exige uma relagédo
qualidade preco muito ajustada.

Da mesma forma, a visé@o orienta para o melhor atendimento ao cliente com o objetivo de o
fidelizar pela sua capacidade de realizacdo e credibilidade, e para a satisfacdo dos colaboradores.

Os fatores criticos de sucesso referidos sdo nomeadamente:

e Relacgtes de confiangca com os clientes;
e Qualidade do servico prestado;

¢ Investigacdo & Desenvolvimento;

e Tecnologias inovadoras;

e Precos competitivos; e

o Oferta integral de solucdes e servigos.

A ZIRCOM tem implementado desde 2008, um Sistema da Qualidade consistente com o
referencial normativo ISO 9001 que permite avaliar o resultado das ac8es realizadas, sendo a sua
monitorizacdo assumida como um compromisso de todos os gestores da empresa.

Atendendo & pequena dimenséo e a centralizacdo das suas decisfes, muito usual nas
empresas de pequena dimenséo, foi considerada a importancia que a ZIRCOM atribui as 4
perspetivas classicas do BSC.

A Administracdo e a Direcdo da empresa estdo familiarizadas com o conceito do BSC,

existindo as condi¢des para a implementagdo de um modelo de BSC.

5.3 As Perspetivas do Balanced Scorecard na ZIRCOM

Para melhor entendimento da potencial implementacdo de um modelo de BSC na empresa,
iniciamos esta sec¢do com a sintese global dos resultados das entrevistas aos elementos da
Administracéo e da Direcdo da empresa, que foram conduzidas em dois momentos diferentes,

conforme Anexo 2.

38



Construcao de um Balanced Scorecard: O caso ZIRCOM Engenharia

Sintese do resultado das Entrevistas:

Com a finalidade de se compreender o contexto no qual a empresa se insere, 0S
Administradores referiram que tém de se preparar para serem cada vez mais inovadores face ao
ambiente competitivo onde operam.

Realcaram a necessidade de indicadores, para medir o grau de evolucdo, e para se
adaptarem aos condicionalismos do mercado.

Reforcaram a exigéncia de rigor na definicdo e quantificacao de objetivos por area, bem como
na definicdo de objetivos estratégicos, afirmando que tudo parte do cliente, e a organizacdo da
empresa tem sempre em conta as competéncias e a motivacéo dos colaboradores.

Reconhecem que tém de clarificar a estratégia e envolver os colaboradores na
implementacao de um modelo de BSC, pois s6 assim se vence a resisténcia a mudanga, que podera
ocorrer, por falta de coeréncia.

Quanto as motivacdes e beneficios que um modelo de BSC pode trazer para a empresa,
consideram util o método do BSC, mas reconhecem que este método ndo responde a totalidade dos
problemas da empresa. E destacado que o BSC pode facilitar a comunicacdo, medicédo e execugio
da estratégia da organizacéo.

E igualmente afirmado que o BSC constitui uma ferramenta que ajuda a compreender a
situacao atual e o que a empresa pretende atingir no futuro.

Evidenciam como grande vantagem, a concentragdo num relatério de pequena dimenséo com
poucos indicadores de grande importancia, que mecam a atividade da empresa.

Também, relativamente as motivacdes para a ado¢do de um modelo BSC, salientam que uma
empresa podera ter a oportunidade de sistematizar a estratégia através da constru¢do do Mapa
Estratégico, promovendo o que é realmente prioritario.

Foi reforcado, que a maior motivagdo para a implementacdo de um BSC, é fomentar o
alinhamento e integracdo das quatro perspetivas, e consideram que a estrutura da empresa nao
conhece bem, quer a estratégia quer os objetivos da empresa, pelo que a grande vantagem sera a
melhoria da comunicacdo do topo para a base.

A implementac¢é@o do BSC foi considerada como uma oportunidade para identificar e criar
competéncias para os colaboradores que geram menos valor para o cliente, tendo sido referido que,
embora os custos de criacdo de competéncias sejam elevados, os ganhos no valor do servigco
fornecido ao cliente serdo maiores, pela sua fidelizagéao.

Por sua vez, foi realcado que os indicadores como o EBITDA, devem ser complementados
COm 0S processos operacionais, ou seja, € na realizagdo das empreitadas, na manutencdo dos
edificios e equipamentos, na medicdo dos consumos e na gestdo das reclamagfes, que esta a
explicac@o para os resultados financeiros.

E reconhecida a necessidade de criar um sistema interligado, alinhado e coerente, mas com
poucos indicadores. Consideram necessario também efetuar a triagem dos indicadores existentes,
uma vez que a empresa possui um numero elevado de indicadores, sendo por vezes dificil, uma

analise em tempo (til.
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Foi salientado que, os colaboradores devem ser confrontados com os resultados obtidos,
mas que esta confrontacdo ndo faz sentido se os indicadores estiverem desconexos e né&o
integrados na estratégia, sendo fundamental o acompanhamento e monitorizagéo da atividade em
tempo (til, para evitar gastar tempo no que néo € vital para a empresa.

De uma forma geral, os entrevistados partilham a ideia de que um modelo BSC pode trazer
para a empresa, nomeadamente:

e Estabelecimento de prioridades e alinhamento dos colaboradores;
e Conhecimento em tempo (til do estado da atividade que permita efetuar adaptacdes
ao mercado;

e Conhecimento por parte dos colaboradores do desempenho em tempo real.

Foi evidenciado, que a percec¢do dos clientes corresponde ao desempenho dos operacionais
no dia-a-dia e, por esse motivo, é necessério fazer chegar a estes, a mensagem de que é importante
trabalhar na satisfacdo do cliente, sendo a comunicacdo organizacional, uma das vantagens do
BSC.

O que é esperado, € uma melhoria da sensibilidade ao alinhamento dos objetivos individuais
com os objetivos da empresa.

Foi referido que a construgdo do Mapa Estratégico € uma potencial oportunidade do modelo
BSC, ao promover o que é fundamental para a empresa.

De acordo com as necessidades diagnosticadas pela empresa, o modelo de avaliacdo de
desempenho, deve ser simples, ndo sobrecarregando o scorecard com um numero exagerado de
indicadores.

Desta forma, a proposta do modelo de BSC na empresa ZIRCOM, é apresentado com as
medidas de desempenho agrupadas segundo o modelo BSC indicado (Figura 13).

As medidas de desempenho, foram atribuidos indicadores Financeiros e Clientes, na mesma

importancia que aos indicadores de Processos e os de Aprendizagem e Crescimento.

Perspetiva Financeira
Perspetiva Clientes

=

MISSAO & VISAO
ESTRATEGIA

¥

Perspetiva Processos Internos
Perspetiva Aprendizagem e Crescimento

Figura 13 — Modelo de andlise
Fonte: Adaptado a partir do modelo de Kaplan e Norton (1992)
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Na Perspetiva Financeira, a empresa pretende otimizar a sua estrutura financeira e criar valor
para remunerar o capital empregue, remunerando 0s acionistas, maximizar a rentabilidade da
atividade pelo incremento do volume de negécios e pela melhoria da estrutura de custos,
nomeadamente, dos custos fixos e uma eficiente gestdo de cobrancas. Estes elementos, interagem
com o crescimento da empresa quer em novos mercados, quer no mercado nacional.

Na Perspetiva dos Clientes, a empresa visa crescer e consolidar uma imagem institucional
forte, baseada na eficiéncia, qualidade e credibilidade dos seus processos, promovendo a
fidelizacdo e aumentando a satisfacdo dos clientes, assim como o0 seu reconhecimento como
empresa com tecnologias inovadoras, e capacidade de atracdo de novos clientes.

Na Perspetiva dos Processos Internos, como forma de crescer, a empresa aposta numa
atuacdo comercial e de marketing focada na divulgacdo da imagem, na qualidade do servico
prestado, na eficiéncia das opera¢des, no cumprimento de regulamentos e de leis ambientais e de
seguranca e na fideliza¢do dos clientes percebida pelo conhecimento das suas necessidades.

A procura da melhoria continua e a lideranga pela qualidade, fazem parte da cultura da
empresa.

A matriz de desenvolvimento estratégico tragada para a empresa, fundamenta-se em primeiro
lugar, nas pessoas, retratada na Perspetiva de Aprendizagem e Crescimento.

A Perspetiva de Aprendizagem e Crescimento € a base para a obtencao de resultados nas
outras perspetivas, sendo obtida, essencialmente pelo capital humano (colaboradores com
competéncias e qualificacfes adequadas aos desafios), pelo capital de informacéo para dinamizar
0 negdcio, gerir os conhecimentos e pelo capital organizacional (lideranca, trabalho de equipa e

cultura organizacional, alinhando os objetivos, valores, missao e visao).

5.4 Mapa Estratégico

O Mapa Estratégico deve demonstrar o que a empresa pretende alcancar e como o pensa
realizar. E um documento sintese que descreve a estratégia de forma consistente e clara, e 0 modo
como a empresa cria valor através da ligacao dos objetivos estratégicos e suas interacdes de causa-
efeito.

Nesta fase, em reunido com a Administracdo e a Direcdo, foram definidos os objetivos
estratégicos que a empresa pretende alcancar a curto/médio prazo, e procurou-se enquadra-los nas
quatro dimensodes:

- Financeira ;

- Clientes;

- Processos Internos;

- Aprendizagem e Crescimento.
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Para isso, foi previamente elaborado o levantamento dos objetivos estratégicos, que apos

andlise pelos elementos da Administracdo, deu origem a um grupo final de objetivos que mais se

relacionam com a estratégia da empresa e com os fatores criticos de sucesso identificados por todos

os elementos da Direcdo, conforme apresentados no Quadro 8.

Perspetiva Objetivos Fatores Criticos de Sucesso
- Reducéo de custos; - Controlo de custos;
. . - Crescimento do Volume de - Crescimento;
Financeira L . .
negocio; - Rentabilidade.
- Melhorar a Rentabilidade.
- Fidelizar Clientes; - RelagBes de confianca com os
) - Capacidade de atragéo de clientes;
Clientes clientes , ,
. - Servico personalizado;
Imagem da empresa.
- Desenvolver sistema de Gestdo | - Prazo, Qualidade, Custo e
da Qualidade; Seguranga;
Plrotcessos - Antecipar necessidades dos - Eficiéncia operacional;
nternos : _ . o
clientes; - Flexibilidade organizacional.
- Otimizar processos.
- Recursos Ajustados, motivados | - Competéncia e motivacdo dos
. e qualificados; Recursos Humanos;
Aprendizagem . ~ .
. - Infraestruturas produtivas - Inovagao: Equipamentos,
e Crescimento ) . . .
ajustadas e apropriadas. tecnologia e desenvolvimento de
novos servigos/produtos.

Quadro 8 — Objetivos e Fatores Criticos de Sucesso da ZIRCOM

Fonte: Elaboragao prépria, baseado nos resultados das entrevistas

As relacdes de confiangca com os clientes e a Inovacdo sdo considerados apreendidos por

todos os elementos da Direcdo como os principais geradores de valor para a empresa.

Para construcéo do Mapa Estratégico, atendeu-se a Viséo, ao resultado das entrevistas, aos

objetivos estratégicos, aos resultados esperados e aos fatores criticos de sucesso identificados.

Os objetivos estratégicos, agrupados nas diferentes perspetivas, deram origem ao mapa

seguinte (Figura 14), o qual foi apresentado a Administragcao/Dire¢éo.

De acordo com este Mapa Estratégico, evidencia-se uma relacdo no conjunto de a¢les a

definir para alcancar os objetivos estratégicos propostos.

Na Figura 14 apresenta-se 0 Mapa Estratégico com a ligacdo e interacdo dos objetivos

estratégicos.
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Figura 14 — Mapa Estratégico da ZIRCOM
Fonte: Elaboragao propria

Referem-se algumas consideracdes que estiveram na base da constru¢do do Mapa

Estratégico:

1.

Uma vez que a razé@o de ser da ZIRCOM séo os clientes, a empresa para otimizar os
processos internos tem de assegurar uma gestéao eficiente do capital (Recursos, Pessoas,
Parcerias), e garantir a satisfacdo dos clientes e, desta forma, criar valor para a empresa e
stakeholders;

Para a empresa, o0 Mapa Estratégico apresentado, deve explicitar a estratégia e ajudar na
forma como a empresa ir4 proceder a sua implementacéao;

O Mapa Estratégico foi definido a partir das duas perspetivas, a Aprendizagem e
Crescimento, e os Processos Internos, de acordo com o modelo de andlise estabelecido
(Figura 13), e numa relacdo na qual o cumprimento dos objetivos financeiros esta
dependente da realizacdo dos objetivos definidos, para cada uma das outras perspetivas;
A capacidade da empresa para gerar lucros no médio e longo prazo, foi o suporte do
processo de constru¢do do Mapa Estratégico;

O seu cumprimento, esta dependente da capacidade para dimensionar o capital estrutural,
fisico e humano, e da otimizag&o dos processos internos, que influenciam as necessidades
de intervencdo ao nivel das funcbes producéo, aprovisionamento, assisténcia pds-venda,

marketing e desenvolvimento de novos produtos e servicos.
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6. A elaboracdo do Mapa Estratégico é uma funcéo da gestao, que envolve uma equipa com
competéncias e conhecimentos, que potenciem a identificagdo dos objetivos estratégicos,
sempre alinhados com a visdo da empresa.

Nao é facil traduzir para a acdo, a Visdo e a Estratégia, bem como assegurar o
comprometimento dos diferentes departamentos da empresa, porém, o planeamento e a definicdo
das acdes em conformidade com os planos estabelecidos/definidos, sdo essenciais para o seu
controlo e monitorizacéo.

Havera por consequéncia que desenvolver, um Plano de Acdo para cada objetivo proposto,
um conjunto de medidas/iniciativas, que sdo apresentadas em func¢éo do seu grau de importancia e
da capacidade da empresa para as poder desenvolver.

Estas iniciativas estdo sistematizadas no Quadro 9, na coluna designada por Plano de Acao,
e tem por finalidade facilitar o estabelecimento dos indicadores de monitorizacédo, a avaliacdo e o

grau de concretizacdo das metas propostas.

5.5 Indicadores

Da sele¢éo dos indicadores de monitorizacéo e sua articulagdo com os objetivos estratégicos,
pretende-se conhecer os resultados das a¢cdes empreendidas, isto €, a capacidade da empresa para
alcancar os objetivos propostos.

Em conformidade com Kaplan e Norton (1992), a cada objetivo deve associar-se um namero
adequado de indicadores, através dos quais seja possivel realizar a monitorizacdo do desempenho
e da estratégia da empresa.

Na escolha dos indicadores, procurou-se um equilibrio entre indicadores de resultados e de
inducéo. Esta escolha, teve por base os fatores criticos de sucesso da empresa, e inclui indicadores
ja utilizados pela empresa, bem como novos indicadores.

A selec¢do dos indicadores foi iniciada com base na abordagem de Kaplan e Norton (2004a),
pela Perspetiva da Aprendizagem e Crescimento, a base do Mapa Estratégico, de modo a evidenciar
a forma como os ativos intangiveis determinam o desempenho dos processos internos criticos do
negécio.

Pretende-se assim obter evidéncias para melhorar o servigco prestado ao cliente e contribuir

para a sua satisfacdo, retencéo e na maior capacidade para atrair novos clientes.
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Objetivos Plano de acéo Indicadores Revisao
. AcOes de marketing para indice de Crescimento de
Crescimento do
. entrar em novos mercados Mercados. Mensal
volume de negdcio .
(setor publico).
Coordenacgéo da gestéo Rotac&o dos Inventérios;
comercial com a gestédo de Prazo Médio de
" Melhorar a tesouraria. Pagamentos;
2 | Rentabilidade Ajustar prazos de recebimento | Prazo Médio de Trimestral
8 e pagamento. Recebimentos;
S Eficiéncia da gestédo de Rentabilidade das Vendas;
L% cobrancas. Rentabilidade de Capitais
Proprios.
Otimizar a relacéo prego Andlise de Desvios
. /qualidade. (orcamento/efetivo);
Reduzir custos Evitar desperdicios. Resultado Operacional; Trimestral
Otimizar tempos dos Tempo de Execucéo.
processos.
Pontualidade no prazo de indice de Atrasos nas
entrega. Entregas;
0 Fortalecer a imagem da % Clientes Satisfeitos;
Q L . . Semestral
= Fidelizar clientes empresa. % Novos Clientes.
2 Inquérito a satisfacéo dos
O clientes.
Capacidade para Campanha promocional N° de Propostas Semestral
atrair clientes centrada nos atuais clientes. Adjudicadas.
Definir planeamento das N° de Dias de Atraso nas
Otimizar processos obras. Obras Executadas;
0 Redesenho dos processos Mensal
9 chave . . A -
c produtivos - maior eficacia. % Intervengdes em
2 Garantia.
@ Coordenacéo com os Tempo de Resposta as
3 Desenvolver . :
2 . . fornecedores para garantir os Ordens de Servigo.
b sistema de gestédo Mensal
O da qualidade prazos acordados com
8 clientes.
o Antecipar Acompanhar as tendéncias do | Estudar Oferta e sua
necessidades de mercado e sua divulgacdo aos | Promogdo aos Clientes. Anual
clientes clientes.
Assegurar a existéncia de Investimento em Novos
Infraestruturas . i )
: equipamentos adequados. Equipamentos;
produtivas L -
o . Investigacédo e % de Investimento em Anual
o| ajustadas e . ~
£ 8 : desenvolvimento de novos Inovacéao.
© c| apropriadas
= g produtos.
S5 Formacéo ajustada e regular. % Investimento em
s 8| Recursos Incentivo a realizacao de Formagcao;
5 O| Ajustados, especializagdes. Indice Satisfagéo e de Anual
< motivados e Motivacdo das Pessoas;
qualificados Indice de produtividade.

Quadro 9 - Plano de Acéo e respetivos indicadores da ZIRCOM

Fonte: Elaboragao propria
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Para a ZIRCOM, os resultados alcancados sdo consequéncia de um longo e laborioso
percurso, na procura das melhores solu¢des para otimizar as carateristicas a que os clientes déo
mais valor e vao revelando estar mais atentos.

Desta forma, os gestores da empresa consideram a identificagéo dos indices de satisfacao,
de retencdo e de atrag&o de novos clientes, os melhores indicadores para avaliar o resultado das
acles desenvolvidas a este nivel.

Estes indicadores, em conjunto com o nimero de contratos e propostas adjudicadas, os
indices de produtividade e a satisfacdo dos colaboradores e dos clientes, sdo a base para uma
avaliacdo global do desempenho interno, permitindo a atuacdo atempada da gestédo dos recursos e
contribuir desta forma para uma maior satisfagdo dos seus clientes e, por este meio o bom
desempenho financeiro.

A implementacao dos indicadores, requer a criagdo e recolha de dados com procedimentos
definidos para a sua medicdo em intervalos regulares e sua apresentacado (graficos de tendéncias,
de comparacdo, relatorios, e andlise estatistica, etc.), de forma a ajudar na tomada de decisdes.

Na ultima coluna do Quadro 9, apresenta-se a respetiva periodicidade para a sua medicao.

Numa analise mais detalhada dos indicadores definidos para cada Perspetiva, na Financeira
foram identificados, a rentabilidade das vendas e dos capitais Préprios, indice de crescimento de
mercado, rotacdo dos inventarios, prazo médio de pagamentos e recebimentos, anélise de desvios
(orcamento/efetivo), resultado operacional e tempo de execucao.

Estes indicadores visam assegurar o cumprimento dos objetivos relacionados com a
estratégia de produtividade, através da melhoria da estrutura de custos e da gestdo de ativos, bem
como, a estratégia de crescimento, através de novas fontes de rendimento e o aumento do valor do
cliente.

Na Perspetiva do Cliente definiu-se como indicadores, o indice de atrasos nas entregas, a
percentagem de clientes satisfeitos, a percentagem novos clientes e o nimero de propostas adjudicadas.
Para garantir os objetivos nesta perspetiva do cliente, a empresa tem de garantir que pratica precos
competitivos, cumpre os prazos acordados pelo cliente e assegura a qualidade dos seus produtos.
Este indicador pode ser medido pela analise do volume de reclamacdes e através de questionérios
dirigidos e respondidos pelos clientes.

Na Perspetiva dos Processos Internos, os fatores criticos sdo definidos pela implementacao
de melhorias nos processos operacionais, da gestdo de clientes, de inovagdo e nos processos
sociais.

Foi definido como principais indicadores, o nimero de dias de atraso nas obras executadas, a
percentagem de intervencdes em garantia, o tempo de resposta as ordens de servi¢co e o estudo da
oferta e sua promocéo aos clientes.

Os indicadores considerados para a Perspetiva Aprendizagem e Crescimento foram a
percentagem de investimento em novos equipamentos, a percentagem de investimento em
inovacgéao, a satisfacdo e a motivagéo dos colaboradores e o indice de produtividade. O indicador de

investimento em equipamento surge como forma a reduzir desperdicios e aumentar a capacidade.
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Conforme evidenciado no mapa das relacdes, a satisfacao dos clientes depende da satisfacdo
dos colaboradores, logo o aumento da motivacdo do capital humano, o aumento do capital de
informacéo e o capital organizacional aponta vantagens para a empresa.

O acompanhamento de objetivos requer o estabelecimento de metas, uma vez que é
necessario saber se o desempenho da empresa esta a decorrer conforme pretendido e para atuar
no momento certo. Sem a definicdo de metas, os indicadores de desempenho de pouco, ou nada
servem para a decisdo. As metas a alcancar, sdo definidas ouvindo as pessoas que terdo de cumprir
os indicadores respetivos. Os objetivos estabelecidos sdo ambiciosos e motivadores para a
empresa.

As metas estratégicas de cada indicador, ndo se encontram descritas no presente trabalho,
pelas razdes que se apresentam:

e Por questBes de confidencialidade;

e A empresa trabalha essencialmente por empreitadas, e € sempre com um certo grau
de risco a definicdo de metas, pois diferem de obra para obra, quer para custos,
prazos ou valores de compra,;

e N&o se dispde do histérico de dados de alguns dos indicadores da avaliacdo de
desempenho requeridos, ndo sendo adequada a fixagéo de valores sem uma base
de comparagéo rigorosa;

e O modelo BSC ainda nao esta implementado.
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VI — CONSIDERACOES FINAIS

6.1 Conclusodes

Este trabalho foi elaborado com o objetivo de desenvolver uma proposta de modelo do BSC
aplicada a empresa ZIRCOM Engenharia S.A., tendo-se efetuado uma reviséo bibliografica sobre
modelos de medicao e avaliacdo do desempenho a partir dos varios estudos ja realizados, seguida
de uma pesquisa empirica através do desenvolvimento e realizagdo de entrevistas a Administragao
e Direcdo da empresa.

A revis@o de literatura efetuada, permitiu constatar a importancia crescente da avaliagéo e do
estabelecimento de objetivos ao nivel do desempenho organizacional.

Desde logo, entendeu-se que a vantagem mais evidente do BSC é a visdo abrangente e
sistémica que proporciona a empresa. Num Unico instrumento, apresentam-se os fatores chave que
permitem avaliar o desempenho organizacional, possibilitando a integracédo de objetivos de curto e
longo prazo, indicadores de resultados e de processos, indicadores financeiros e néo financeiros,
perspetiva externa (acionistas e clientes) e interna (processos internos e aprendizagem).

Daqui decorre que, uma vez implementado 0 BSC, possa servir como um meio poderoso de
comunicar e operacionalizar a visdo e a estratégia da empresa, no seio da mesma. A sua
possibilidade de aplicagdo em “cascata” pela empresa, numa perspetiva top-down, garante a
coeréncia nos processos desenvolvidos na empresa, desde o mais alto nivel até aos departamentos,
ou mesmo, até a um nivel de desempenho individual de cada um dos trabalhadores.

A partir das entrevistas realizadas, foi possivel estruturar a proposta de um modelo de BSC,
uma vez que a Administracdo e toda a Direcdo partilham a ideia de que o BSC € o instrumento de
gestdo adequado para medir o desempenho da empresa.

Relativamente as motiva¢fes para a potencial implementacéo do BSC na empresa, a Direcdo
identificou como oportunidades, sistematizar a estratégia, tornar clara a estratégia perante todos os
colaboradores, favorecer o alinhamento e integracdo de varias perspetivas organizacionais, bem
como dos objetivos departamentais com os objetivos globais, melhorar a comunicacéo, sintetizar
num Unico relatorio os indicadores relevantes para a gestao e integrar a informacao.

A sugestéo de implementar o BSC na ZIRCOM Engenharia S.A., surgiu da necessidade de
conceber e implementar uma metodologia de auxilio & prossecuc¢éo da estratégia e dos objetivos
estratégicos.

A disponibilidade e interesse da Administracdo da empresa na realizagdo deste estudo,
revelou a orientacao para a melhoria continua, sendo entendido pela empresa, como um processo

de aprendizagem dos gestores e dos colaboradores.
Da realizaco deste estudo de caso retiram-se as seguintes conclusfes:

e Foi de grande utilidade a identificacdo de algumas debilidades da empresa, a

definicdo de objetivos estratégicos e a elaboracdo do plano de a¢éo para os atingir;
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e Compromisso da empresa no cumprimento de objetivos estratégicos de médio e
longo prazo, uma vez que as causas dos problemas estdo ligadas a questbes
estratégicas que nao podem ser ignoradas;

e Aintencéo de proporcionar a gestdo um conhecimento mais amplo dos ganhos da
capacidade para planear e perspetivar o futuro, na medida em que, com o BSC “what
you measure is what you get” (Kaplan &Norton, 1992), € uma condigédo para a sua

implementacéo sucedida.

Considera-se o desenvolvimento deste estudo, uma potencial contribuicdo para o aumento
do conhecimento sobre o BSC, relativamente a sua estrutura em pequenas unidades, e a prazo,
para evidenciar os resultados da sua aplicacéo, apds a fase de implementacéo e teste.

Deste modo, o maior contributo deste estudo de caso € a aplicacdo de um instrumento de
gestdo, que fomenta 0 pensamento estratégico e a criagdo de mecanismos para assegurar um ciclo
de gestao eficaz, garantindo assim, o sucesso sustentavel da empresa.

Foi assim dinamizada, uma abordagem do BSC, para a empresa otimizar a sua estratégia,
alcancar objetivos futuros e dar continuidade as iniciativas ja delineadas.

Estamos convictos que a proposta apresentada do modelo de BSC para a ZIRCOM, depois

de implementada e testada, confirme as melhorias esperadas a nivel do desempenho da empresa.

6.2 LimitacOes

As principais limitag6es deste estudo de caso sdo, nomeadamente:
¢ Reduzido numero de entrevistas e pouco contacto com as chefias intermédias;
e Falta de indicadores histéricos do desempenho;
¢ Dificuldade na tradugéo da viséo e estratégia;

e Preocupagdo com o cumprimento de objetivos estratégicos no curto prazo.

De realcar que, o sucesso da implementacdo do modelo BSC, vai depender da clara
compreensao da declaracdo da visdo, a base da existéncia de uma visdo estratégica de médio e
longo prazo, deixando de exercer praticas de gestdo assentes no imediato.

E ainda necessario, assegurar que os colaboradores compreendam a estratégia da empresa,
pois a tendéncia é a acomodacéo ao que lhes é exigido, sem se questionarem. Esta €, na opinido
de Niven (2005), a atitude que justifica para a mudanca lenta na cultura das empresas e que pode

ser vista como uma barreira & implementac¢éo de um BSC.
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6.3 Propostas de desenvolvimentos futuros

Relativamente a evolucéo futura do BSC, o estudo Global Human Capital Trends - Rewriting
the Rules for the Digital Age, realizado pela Deloitte em 2017, reforca a percecéo das organizacdes
que enfrentam os desafios derivados de mudancas a nivel digital, econémico, social e demografico,
com cerca de 90% dos lideres empresariais mundiais, a considerarem “a construgéo da organizagao
do futuro” como a sua principal prioridade.

Da pesquisa bibliogréafica realizada, constatou-se a existéncia de um reduzido ndmero de
PME em Portugal com o BSC implementado e que sirvam de inspiragdo a realizagdo académica de
trabalhos de investigacdo, ainda que se trate de implementacdes bem-sucedidas.

Assim, em termos futuros, sugere-se que exista continuidade na investigacdo da aplicacédo
do BSC a outras empresas, com o objetivo de desenvolver a sua adequacdo enquanto sistema de
avaliacdo e monitoriza¢gdo do desempenho e comprovar na pratica, o conjunto de beneficios futuros
que este modelo de gestdo é capaz de trazer para as PME, no alcance do sucesso empresarial

desejado.
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ANEXO 1 - Entrevista

Guiao da entrevista semiestruturada aplicado a Administragdo e Direcdo da ZIRCOM

Engenharia S.A.

A entrevista foi conduzida em dois momentos diferentes, que designamos por 12 e 22
entrevista.
O objetivo da 1% entrevista é a recolha de informacdo num ambiente informal, para a
realizacéo do presente estudo de caso.
1. Considera atualmente a estratégia, misséo e visdo da empresa como uma informacao clara,

bem definida e divulgada?
2. Que valores organizacionais sdo considerados de importancia vital para a empresa?
3. Que opinido tem sobre o Balanced Scorecard?

4. Que fatores motivam a empresa a implementar o BSC?

Estabelecer consenso em relagéo a viséo e estratégia.

Comunicar a estratégia.

Estabelecer metas estratégicas.

Alinhar recursos e iniciativas estratégicas.

Sustentar investimentos em ativos intelectuais e intangiveis.

Fornecer a base para a aprendizagem estratégica.

5. Quais as dificuldades que poderédo surgir durante o processo de implementag¢édo do BSC?

6. Que beneficios espera obter com a implementagéo do BSC?

Alinhamento da estratégia com a organizacao

Traducao da estratégia em termos operacionais

Mobilizag&o para a mudanca

Transformacéo da estratégia em tarefa de todos

Melhor acompanhamento dos resultados

Melhor nivel de informagé&o para a tomada de decisao

Melhor orientacdo para a conduc¢éo das rotinas do dia a dia

7. Nasua opinido, a utilizacdo do BSC pode ajudar a empresa a alcan¢ar melhores resultados

e a criar valor sustentavel?

8. Considera que a utilizacdo do BSC, propicie melhorias no processo de planeamento da sua

area de negécios?

9. Considera que a informacao disponibilizada pelo BSC, ira facilitar a condugéo da gestéo e

0 processo de tomada de decisao?
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Na 22 entrevista com a Administracdo e Direcdo foram abordadas questdes com vista a
traducdo da estratégia em objetivos, segundo as quatro perspetivas do BSC e sugestdes de

medidas de desempenho, para a elaboracéo do Mapa Estratégico e da proposta do modelo de BSC.

1. Que sistemas ou processos sdo criticos para alcancar a missao?
2. Que processos de negécio geram valor para os clientes?

3. Como desenvolver as competéncias e motivacdo dos colaboradores, para que continuem

a gerar valor para os clientes?
4. Como alocar o orgamento para tornar possivel o alcance das metas e visdo?

5. Que temas considera primordiais na definicdo dos objetivos estratégicos: Meio ambiente;

Segurancga; Qualidade; Preco; Responsabilidade Social; Imagem Institucional

6. Quais os indicadores de desempenho dos objetivos estratégicos?
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ANEXO 2 — Respostas

Respostas das Entrevistas a Administracdo e Direcdo da ZIRCOM Engenharia S.A.

12 ENTREVISTA - O objetivo da entrevista é a recolha de informacdo num ambiente informal, para

a realizacéo do presente estudo de caso.

Questdo 1 - Considera clara, bem definida e divulgada a informacéo atual da estratégia, da
missao e da visdo da empresa?

Resposta: A missdo esta definida e é do conhecimento dos colaboradores, bem como a
estratégia apresentada na reunido anual sendo também divulgada aos colaboradores.
Relativamente a visdo, existe formalmente a sua declaragdo, mas nem todos os colaboradores

refletem sobre ela, porém identificam-na como uma orientacéo para o futuro

Questdo 2 - Que valores organizacionais sdo considerados de importancia vital para a
empresa?
Resposta: Etica; Os colaboradores da empresa; Relagdes de confiangca com os clientes;

Qualidade do servico; Eficiéncia do servigo e Seguranca no trabalho; Inovacao

Questao 3 - Que opinido tem sobre o Balanced Scorecard?

Resposta: Pensamos que € uma ferramenta que vai ajudar na sistematizacéo e execuc¢éo da
estratégia, tornando-a mais clara para os colaboradores. Também ird melhorar a comunicagéo, ao
sintetizar num mapa os indicadores relevantes para a gestdo da empresa. Porém, estamos

conscientes que o BSC nédo responde a totalidade dos problemas da empresa.

Questao 4 - Que fatores motivam a empresa a implementar o BSC?

Estabelecer consenso em relacdo a visdo e estratégia.

Comunicar a estratégia.

Estabelecer metas estratégicas.

Alinhar recursos e iniciativas estratégicas.

Sustentar investimentos em ativos intelectuais e intangiveis.

< | 2] 2] 2] 21 <2

Fornecer a base para a aprendizagem estratégica.

Resposta: Todos os itens sdo fatores motivacionais para a empresa.

Questéo 5 - Quais as dificuldades que poderédo surgir durante o processo de implementacao
do BSC?
Resposta: Reagdo a mudangas; Ligar os objetivos de longo prazo com as a¢fes de curto

prazo, nomeadamente a tradug&o da visdo a todos os colaboradores.
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Questdo 6 - Que beneficios espera obter com a implementacdo do BSC?

Alinhamento da estratégia com a organizacao

Traducéo da estratégia em termos operacionais

Mobilizacdo para a mudanca

Transformagédo da estratégia em tarefa de todos

Melhor acompanhamento dos resultados

Melhor nivel de informacgéo para a tomada de decisao

<] 21 2] 2| 2| <] 2/

Melhor orientag&o para a condugéo das rotinas do dia a dia

Resposta: Todos os itens referem beneficios esperados pela empresa.

Questédo 7 — Na sua opinido, a utilizagdo do BSC pode ajudar a empresa a alcancar melhores
resultados e a criar valor sustentavel?

Resposta: Estamos cientes que € necessaria uma exigéncia de rigor na definicdo e
quantificacdo de objetivos por area, assim como nha definicdo de um conjunto de objetivos
estratégicos que queremos continuar a discutir, cada vez com mais assertividade, s6 desta maneira

se pode criar valor sustentavel.

Questdo 8 — Considera que a utilizacdo do BSC propicie melhorias no processo de
planeamento da sua area de negocios?

Resposta: O planeamento e a respetiva definicdo das a¢fes para cada objetivo estratégico
proposto, vao assegurar o comprometimento dos diferentes departamentos da empresa para o seu

controlo e monitorizacao.

Questado 9 - Considera que a informagédo disponibilizada pelo BSC ira facilitar a conducédo da
gestdo e o processo de tomada de decisdo?
Resposta: Com os indicadores bem definidos, fica facilitado o processo para medir o grau de

evolucéo e para se adaptarem aos condicionalismos do mercado.

23 ENTREVISTA
Na segunda entrevista foram abordadas questdes com vista a traducdo da estratégia em
objetivos, segundo as quatro perspetivas do BSC, e sugestdes de medidas de desempenho para a

elaboracao do Mapa Estratégico e da proposta do modelo de BSC.
Questdo 1 - Que sistemas ou processos sao criticos para alcancar a misséo?

Resposta: Processos operacionais, de gestdo de clientes, de inovacdo e desenvolvimento de

novas solugoes.
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Questao 2 - Que Processos de negbcio geram valor para os clientes?
Resposta: Otimizagdo dos processos internos, gestdo da qualidade, e eficiente Gestédo

comercial.

Questdo 3 - Como desenvolver as competéncias e motivacdo dos colaboradores, para que
continuem a gerar valor para os clientes?

Resposta: Garantindo um bom ambiente a nivel organizacional, investindo na formacéo e
desenvolvimento de competéncias, na salde e seguranca no trabalho, no reconhecimento do

trabalho realizado.

Questédo 4 - Como alocar o orgamento para tornar possivel o alcance das metas e visdo?
Resposta: Para gerar lucro e assegurar a sustentabilidade da empresa, apostamos no
dimensionamento do capital estrutural, fisico e humano para otimizar os processos internos.

As pessoas sdo um valor essencial, 0 que se revela na cultura e nas praticas da empresa.

Questdo 5 - Que temas considera primordiais na definicdo dos objetivos estratégicos: Meio
ambiente; Seguranca; Qualidade; Preco; Responsabilidade Social; Imagem Institucional?
Resposta: Por ordem de importancia comegamos pela Qualidade e Preco, seguidas dos

outros temas.

Questao 6 - Quais os principais indicadores de desempenho dos objetivos estratégicos?

Resposta: A nivel Financeiro - a rentabilidade das vendas e dos capitais proprios, indice de
crescimento de mercado e resultado operacional.

Relacionado com os Clientes — o indice de atrasos nas entregas, a percentagem de clientes
satisfeitos, a percentagem novos clientes e o nimero de propostas adjudicadas.

Nos Processos Internos foi definido o nimero de dias de atraso nas obras executadas, a
percentagem intervengfes em garantia , 0 tempo de resposta as ordens de servico e 0 estudo da
oferta e sua promoc¢éao aos clientes.

Na Aprendizagem e Crescimento, considerou-se a percentagem de investimento em novos
equipamentos, a percentagem de investimento em inovacdo, a satisfacdo e a motivacdo dos

colaboradores e o indice de produtividade.
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