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Anélise da Implementacdo do BSC numa empresa portuguesa de Sistemas de Informagao

Resumo

O aparecimento do Balanced Scorecard veio revolucionar e organizar a atividade das
empresas perante uma realidade mais competitiva. Este instrumento tem sido por isso objeto

de varias investigagdes, sendo com base na sua dindmica que assenta o presente estudo.

PropGe-se analisar a evolugdo dos métodos utilizados ao nivel do controlo de gestdo numa
empresa de sistemas de informacdo integrada numa empresa portuguesa do setor financeiro.
Para tal realizou-se uma investigacdo interpretativa e foi adotado o estudo de caso como
método de investigacdo. A recolha de informacdo fez-se através de entrevistas semi-

estruturadas, documentos internos, websites do grupo e de outras empresas do setor.

Com base na informacao recolhida procurou analisar-se 0 contexto empresarial e a evolucao
do controlo de gestdo na empresa desde a implementacdo do Balanced Scorecard em 2001. A
andlise dos instrumentos utilizados ao nivel do planeamento estratégico e acompanhamento
da estratégia e sua associacdo a avaliacdo da performance, e a posterior adaptacdo desses
instrumentos a realidade empresarial serdo os pilares deste estudo. O estudo desenvolvido
permitiu concluir, por um lado, que a adog¢do do Balanced Scorecard na empresa em questéo
ndo se processou conforme previsto na concecao original de Kaplan e Norton, e por outro,
perceber que a necessidade de adaptacdo dos instrumentos de controlo de gestdo pode
constituir uma evolucdo na gestdo da organizagdo resultante da uma maior compreensdo do

seu funcionamento e cultura, e ndo um retrocesso.

Palavras-chave: Balanced Scorecard; controlo de gestdo; estudo de caso; estratégia.

Classificacdo JEL: M41; L86
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Abstract

In the competitive context of nowadays, the utilization of Balance Scorecard revolutionized
the way how companies organize their activity. This tool has already been studied by several

investigators and it will be the focus of this study.

The objective of this study is to analyze the evolution of the methods used in the management
control by a company of information systems that makes part of a Portuguese company of the
Finance sector. The study was an interpretative investigation and it followed the case study
method. The information collection was made by semi-structured interviews, internal
documents, Websites of the organizational group and Websites of other companies from the

same sector.

Based on the collected information, the study analyzed the organizational context and the
evolution of the management control in the company, since the implementation of Balanced
Scorecard, in 2001. This study will focus on the analysis of the strategic planning tools, the
relation between the strategy and performance evaluation and on the appliance of these tools
to the company reality. On one hand, the results of the study demonstrated that the Balance
Scorecard tool was not implemented in this company as Kaplan and Norton initially
recommended. On the other hand, the results showed that the need of adaptation of the
management control tools can represent an evolution in the management of the organization,

which is a result of a better comprehension of the whole organization.

Key-words: Balanced Scorecard, management control, case study, strategy.

JEL classification: M41; L86.



Anélise da Implementacdo do BSC numa empresa portuguesa de Sistemas de Informacéo

Indice
RESUIMO ... e e I
ADSEIACT. . ..o I
IAICE. . o 11
INdIce de FIGUIAS. ... ooeee et A%
Indice de QUAATOS . ....veee e e, VI
LiSta de ADIEVIAGOES ... ..uvt ittt e e VII
PN 16 101111015 1oL P VIII
Capitulo I —TNtrOdUGAD ... ..vinit it e, IX
Definicao do problema. ... ......c.oiiiii e XI
Capitulo Il — Revisdo de literatura .............cooiiiiiii e, 1
2.1 Sistemas de Gestao Contabilistica — A evolugao..............cccooviiiiiiiiiiiin.n. 1
2.2 A origem dos sistemas de gestdo de desempenho.............ccoovviiiiiiiiiiiiianinnn, 2
2.3 BSC — DefINiGA0. ..ttt 4
2.4 BSC — COomMO FUNCIONA. ...t 7
2.5 O BSC como um sistema de gestao estratégiCo..........ooevvuiiuieiniiieniinniannnnn. 12
2.6 Implementagdo do BSC........oiiiii 15
2.7 Criticas e limitagdes do BSC .........oiiiiii e 17
2.8BSCVEISUS TDB ...ttt 19
2.9 O controlo de gestdo e avaliagdo de desempenho e o sistema de incentivos........ 21
2.10 O BSC- UtiliZagao PratiCa. . .. .euuineentitiitiit ittt et 23
2.11 Quadro de referéncia e questdes de INVestigacan. ........vvvveeirrierieinieneennann.n. 25
Capitulo 11l — Metodologia e método de investigagao.........o.vvvineiniiniiniiriiieeneaiieeens 28
3.1 CONSIAEIAGOES ZETAIS .. ..uvnttetentett et ettt et et e et et et e e et e teeeeaeenenas 28
3.2. Métodos de recolha de informago................coviiiiii i 30
Capitulo IV — Apresentacdo do Grupo Beta e da Empresa Alfa................c.coooiiini 32



Anélise da Implementacdo do BSC numa empresa portuguesa de Sistemas de Informacéo

4.1 O Grupo Beta. ..o 32

4.2, A BMPIESA Al a. .. i 34
Capitulo V — Adocéo e abandono do BSC pela empresa Alfa

5.1. A necessidade de utilizagdo do BSC..........cooiiiiiiii 35

5.2. Implementacdo e evolugdo do BSC: ambiente organizacional e etapas de

110010) (5300157 117 To7: 1o J0 37
5.3. Utilizagdo pratica do BSC ... 40
5.4. A “adaptagdo”/abandono do BSCem Alfa..............coooiiiiiiiiiiiiiinenn.. 42
5.5. Caso de Alfa e confronto com outros estudos empiricos .................c.coevevenn. 47
Capitulo VI — Conclus6es, limitacdes e pistas para investigagdes futuras........................ 50
0.1 CONCIUSORS. . . ettt ettt e e e e 50
0.2, LAMIEAGOCS . ..ttt eitt ettt et et e et et et e e e e 52
6.3. Pistas para investigagoes fUtUras. .........o.vviuiiiiriiii i 53
Referéncias bibliograficas............ooiiiiiii 54
AANBXOS. . ..o 57



Anélise da Implementacdo do BSC numa empresa portuguesa de Sistemas de Informacéo

indice de Figuras

Figura 1 — Traduzir a Visdo e a Estratégia: Quatro Perspetivas.............c.coeeiiiiiinniniiannnn. 8
Figura 2 - Perspetiva de clientes (medidas fundamentais)...............c.ocoviiiiiiiiiii i, 9
Figura 3 — A perspetiva dos processos internos — O modelo genérico da cadeia de valor.......... 10
Figura 4 — O BSC como sistema de gestdo estratégiCo............coovveviririniiiiiiiiieieeneen 13
Figura 5 — Principios da organizagdo focada na estratégia (SFO)..........ccceveviiiiiiniiiinenn, 14
Figura 6 — Cronograma tipico de implementag80 do BSC............c.oiiiiiiiiiiieiieieeea, 17
Figura 7 — Objetivos estratégicos Triénio 2011-2013.........ooiiiririririiie e, 33
Figura 8 — Estrutura da Direc¢do de Planeamento € Controlo................ocoeviiiiiniininiininnn... 43

Figura 9 — Processo de definigdo de Objetivos em Alfa...........coeiiiiiiiiiiiiiiiiiiien. 46



Anélise da Implementacdo do BSC numa empresa portuguesa de Sistemas de Informacéo

indice de Quadros

Quadro 1 - Quadro de referéncia e questdes de Investigacao..........c.ovvviiiiniiriniininnnn, 27

Quadro 2 — Entrevistas @ colaboradores ............o.ovueieiinii i

\



Anélise da Implementacdo do BSC numa empresa portuguesa de Sistemas de Informagao

Lista de Abreviacdes

AEC - Acordo de Empresas Complementares
BSC — Balanced Scorecard

CA - Conselho de Administragédo

GIP - Gestéo Integrada de Pedidos

KIP — Key Performance Indicatores

OSM - Office of Strategy Management
DPCG - Departamento de Planeamento e Controlo de Gestéo
RH — Recursos Humanos

SFO - Strategy Focused-Organization

SGD - Sistema de Gestao de Desempenho

S| — Sistemas de Informacao

TDB — Tableau de Bord

UN — Unidade(s) de negdcio

VI



Anélise da Implementacdo do BSC numa empresa portuguesa de Sistemas de Informagao

Agradecimentos

Gostaria de agradecer em primeiro lugar a Professora Ana Maria Sim@es pela orientacdo e
apoio na execucdo deste trabalho, assim como pela simpatia e disponibilidade com que

sempre me recebeu e aconselhou.

Agradeco igualmente aos meus colegas de trabalho que ajudaram a “abrir portas” e me
aconselharam relativamente aos passos a dar para concretizar a pesquisa. Em especial a minha

Geréncia e a Rute Teixeira.

Também um obrigada ao colega Carlos Alberto Fernandes pela disponibilidade e por ter feito

a ponte com os colaboradores da empresa em estudo.

Agradeco também aos meus colegas de Mestrado, em especial a Joana, a Sara, a Raquel, ao

Bruno, ao Fernando, ao Karim e ao Eduardo pelo companheirismo e amizade que ficou.

Ao0s meus pais e & minha irmd Rute agradeco o0 apoio e o0 incentivo que me deram nos

momentos em que pus em causa continuar.

Por fim, um obrigada aos meus amigos, em especial a Maria Jodo Guerreiro e a Isabel Lopes

pela disponibilidade, apoio e pela ajuda na parte grafica.

Vil



Anélise da Implementacdo do BSC numa empresa portuguesa de Sistemas de Informagao

Capitulo I - Introducéo

A transicdo entre os séculos XX e XXI, foi um dos periodos que revelou uma maior mudanca
no que toca aos modelos de gestdo e a sua evolugdo. A passagem da era industrial para a era
da informacao, como referem Kaplan e Norton numa das suas publicacdes em 1996 (1996 b),
vinha chamar a atencdo para uma época bastante rica em termos profissionais e académicos,
marcada inevitavelmente pelo alargamento da economia de mercado e consequente

aparecimento de novas formas de gestdo e acompanhamento da performance empresarial.

Os sistemas de controlo de gestao e de gestdo estratégica como o Tableau de Bord (TDB), em
Franca, e o Balanced Scorecard (BSC), com origem nos EUA, foram alguns dos conceitos
iniciais neste campo. Principalmente o BSC representou uma grande inovagdo gradualmente

adotada por varias empresas no mundo, inclusivamente em Portugal.

O conceito de BSC foi introduzido 1992 por Robert Kaplan e David Norton, e veio ajudar a
complementar os modelos financeiros tradicionais incrementados nas empresas através da
introducdo de medidas ndo financeiras na analise do desempenho organizacional. Como
referem Janota e Major (2012, pp. 240), “0 BSC veio abordar a necessidade de utilizar varias
medidas de desempenho que fornecessem um quadro estratégico que, por sua vez,
incentivasse 0 uso de medidas financeiras e ndo financeiras ao longo de quatro perspetivas
(financeira, clientes, processos internos e aprendizagem e crescimento), permitindo medir o

desempenho das organizagoes”.

Apesar das vantagens incontornaveis que o BSC trouxe, os criticos ndo tardaram a reconhecer
as suas lacunas, descrevendo-o como simplista no que toca a sua concegéo e implementagéo,
visto olhar para a empresa como se de uma maquina se tratasse. Apesar disso, a “adesdo” a
este instrumento tem sido grande, e pode dizer-se que dados relativos a 2006 ja revelavam que
entre as 250 grandes empresas portuguesas, 40 ja tinham implementado o BSC ou preparavam
a sua implementacgéo (Quesado e Rodrigues, 2006).

Ao conceito inicial de BSC tém sido associados outros como o de BSCKBS (Balanced
Scorecard Knowledge-based System), descrito por Huang (2007) como um BSC inteligente
gue atua como um meio de desenvolvimento de um sistema de planeamento estratégico de
apoio a satisfacdo das necessidades dos sistemas de negdcios, ou até o ABS (Aligned
Balanced Scorecard), definido por Thompson e Mathys (2008) como uma forma de melhorar

a abordagem do conceito de origem, aperfeicoando a eficacia ao nivel da lideranca, como um

IX
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meio para o desenvolvimento de sistemas de gestdo de elevada performance. N&o sé surgiram
novos conceitos associados ao BSC como as proprias empresas que o adotaram dele partiram
para “montar” sistemas de controlo de gestdo proprios, que evoluiram para outras
ferramentas, adaptando o conceito original a realidade, a cultura, a identidade empresarial,

nem sempre linear e mecanica como de alguma forma o BSC prevé.

O objetivo deste estudo passa pela analise e compreensdo do processo de concecdo,
implementacdo, utilizacdo e posterior abandono (ou reinvencdo) do BSC numa empresa
portuguesa de Sistemas de Informacéo, integrada num relevante grupo financeiro portugués.
Como consequéncia desta abordagem principal, foi possivel analisar posteriormente a
capacidade de adaptacao dos instrumentos selecionados ao nivel do controlo de gestdo numa
perspetiva de evolucdo da gestdo na organizacao, resultante de um maior conhecimento e

compreensdo do seu funcionamento e cultura.

Este estudo propfe quatro pontos centrais de analise. O primeiro ponto prevé a descri¢éo e
contextualizacdo da empresa em estudo e o enquadramento da sua necessidade de utilizagéo
do BSC. A implementacdo do BSC na empresa preenche o segundo ponto de analise,
abordando a evolucdo da integracdo da ferramenta na organizacdo (ambiente organizacional,
etapas de implementacdo), enquanto o terceiro ponto contempla a sua utilizagédo pratica. Por
fim, o quarto ponto analisa 0 processo de adaptacdo (ou abandono) do BSC a realidade
empresarial e descricdo das atuais ferramentas utilizadas ao nivel do controlo de gestao.

A pesquisa realizada baseou-se na investigacdo qualitativa por se considerar que explica a
forma como os fendmenos sociais sao produzidos e interpretados, ajudando os investigadores
a compreender as pessoas e 0s contextos sociais complexos onde interagem. A investigacdo
foi desenvolvida a luz da perspetiva interpretativa visto “auxiliar na compreenséo do contexto
subjacente aos sistemas de informacao contabilistica e na forma como estes influenciam e
sdo influenciados pelo contexto” (Vieira et al., 2009). O estudo de caso foi o método
selecionado por “oferecer a possibilidade de compreender a natureza pratica da gestdo
contabilistica ao nivel das técnicas, processos, sistemas, etc. utilizados, e 0 modo como estes
sdo usados” (Ryan et al., 1992, pp. 143).A estrutura deste trabalho divide-se em quatro
partes: i) Revisdo de literatura relativa ao BSC; ii) Metodologia de investigacdo utilizada; iii)
Contextualizacdo da empresa em estudo, descricdo do estudo de caso e abordagem da
concegdo, implementagdo, uso e abandono do BSC; iv) Conclusées do estudo e suas

limitacOes, assim como pistas para futuras oportunidades de investigacéo.
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Definicéo do problema

O objetivo deste estudo passa por analisar o processo de implementacdo do BSC na empresa
Alfa, e posterior evolucdo da sua utilizacdo ao nivel do controlo de gestdo na atividade. A
empresa em estudo esta integrada num grupo financeiro portugués de relevo que, em 2000,
por via da sua dimensdo, resolveu fundir vérios servicos de sistemas de informacdo das
diversas empresas do grupo, com vista a otimizar o seu desempenho, prestando um servico de
maior qualidade e eficiéncia. A empresa Alfa surgiu assim com o objetivo de centralizar e

fornecer os servigos de Tl ao grupo, contando atualmente com cerca de 500 funcionarios.

A introducdo do BSC em Alfa teve inicio no ano 2001, com a apresentacdo de um projeto
piloto, cuja gestdo era feita pelo Departamento de Planeamento e Controlo de Gestéo
(DPCG), sob a supervisdo do Conselho de Administracdo (CA), existindo também uma

equipa responsavel pela coordenacdo do processo de implementacdo do BSC na unidade.

A implementacdo do BSC e sua utilizacdo foi um processo longo que se prolongou até 20086,
verificando-se sensivelmente nos dois anos seguintes a necessidade de repensar a estratégia
adotada até entdo, bem como a tomada de consciéncia de que a identidade e a realidade
cultural de uma empresa exigia ajustamentos especificos e requeria flexibilidade e capacidade
de adaptacdo dos modelos de gestdo que se lhe colocam, por forma a atingir um melhor

desempenho.

A evolucdo dos processos ao nivel do controlo de gestdo na empresa Alfa, espelham a
realidade pouco linear das empresas, revelando sucessos e lacunas de escolhas efetuadas, mas
essencialmente o processo de aprendizagem que se percorre até conhecer as necessidades da

sua estrutura e mais importante ainda saber como assisti-las.

Xl
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Capitulo Il — Revisao de literatura
2.1. — Sistemas de Gestao Contabilistica — A evolucéo

A origem dos sistemas de gestdo contabilistica remonta ao século XI1X, tendo sido, nos EUA
que as primeiras empresas, nomeadamente da industria téxtil, ferroviaria e distribuicéo,
adotaram estes processos (Johnson e Kaplan, 1987). Estes sistemas vieram facilitar o
crescimento das empresas em larga escala, pois ndo s6 contribuiram para o alargamento do
mercado, como também para a racionalizacdo e diviséo do trabalho (Johnson e Kaplan, 1987).
A gestdo contabilistica veio focar a atencdo dos gestores nos ganhos potenciais, provenientes
de sistemas que forneciam informacdes atuais e precisas, que facilitavam os esforgos ao nivel
do controlo de custos, da gestdo da produtividade, das melhorias no processo produtivo, para
além de que eram Uteis meios de motivacao e avaliacdo da performance dos gestores (Johnson
e Kaplan, 1987).

Kaplan e Norton (1996b) referem que durante a era industrial, entre 1850 e 1975, varias foram
as empresas que adotaram estes sistemas de controlo financeiro como forma de tornar
eficiente a gestdo e a alocacdo de capital financeiro e fisico, tais como a General Motors, a
DuPont, a Matsushita e a General Electric. Porém e apesar da manifesta utilidade, a partir da
década de oitenta, os sistemas de gestdo contabilistica utilizados, comegcavam a tornar-se
obsoletos perante a nova realidade empresarial (Johnson e Kaplan, 1987). Vivia-se um
periodo caraterizado por avancos tecnologicos significativos, pela expansdo dos sistemas de
informacdo e pelo aumento da competitividade global entre as empresas, ambiente que
contrastava com o “excessivo foco em atingir a performance financeira a curto-

prazo”(Johnson e Kaplan, 1987) que se verificava.

A passagem da era industrial para a era da informacéo, nas Gltimas décadas do século XX,
veio pbr em causa 0s principais pressupostos da era industrial (Kaplan e Norton,1996b), dado
que a implementagcdo de novas tecnologias em ativos tangiveis ja ndo era suficiente para
assegurar uma vantagem competitiva sustentadvel. Esta “nova” era requeria “novas
capacidades para 0 sucesso competitivo” na medida em que “a capacidade das empresas
mobilizarem e explorarem o0s seus ativos intangiveis ou invisiveis tornou-se mais decisiva do
que o investimento e a gestdo dos ativos fisicos, tangiveis” (Kaplan e Norton, 1996b, pp. 88).
Os ativos intangiveis tornaram-se assim “a principal fonte de vantagem competitiva” (Kaplan
e Norton, 2001, pp. 88), abrangendo uma nova dinamica que inclui “a relagdo com os
clientes, produtos e servigos inovadores, alta qualidade e capacidade de resposta dos

1
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processos operacionais, competéncias e conhecimento dos colaboradores, tecnologia de
informacéo de apoio aos colaboradores que liga a empresa e os seus clientes e fornecedores,
e o clima organizacional que incentive a inovacao, a resolucao de problemas e o progresso”
(Kaplan e Norton, 2001, pp.88).

Jordan et al. (2005) constataram assim que o alargamento da economia de mercado e o
ambiente cada vez mais competitivo em que se vivia veio exigir novas formas de medicao e
acompanhamento da performance empresarial, que proporcionasse uma Visdo mais
abrangente, e que contemplasse indicadores de curto e longo prazo, internos e externos,
financeiros e ndo financeiros, que refletissem os fatores criticos da organizacao e a sua relagdo

com a estratégia.

As novas necessidades das empresas contrastavam portanto com os sistemas de gestdo
contabilistica tradicionais utilizados até entdo, os quais apresentavam limitacGes que
poderiam até dar sinais errados sobre a performance das organizacdes, tais como a falta de
abrangéncia das medidas financeiras utilizadas, a imprecisdo com que 0s sistemas
contabilisticos mediam a performance, o foco limitado sobre os resultados (outcome
measures) e a énfase excessiva sobre o desempenho a curto prazo (Hopwood (1972) in Wong-
on-Wing, Guo, Li e Yang, 2006). Os sistemas de gestdo baseados apenas em medidas
financeiras, mostravam-se, portanto, “desadequados para orientar e avaliar o caminho que as
empresas da era da informacao devem percorrer para a criacdo de valor futuro através do
investimento nos clientes, fornecedores, colaboradores, processos, tecnologia e inovagao”
(Kaplan e Norton, 1996b, pp. 7). Estas limitacdes conduzem a necessidade “de uma adequada
concecao, implementacéo e utilizacdo de sistemas de medi¢cdo de desempenho” (Chytas et al.,
2010, pp. 461).

2.2. A origem dos sistemas de gestdo de desempenho

A introducdo de sistemas de gestdo de desempenho (SGD) veio proporcionar aos gestores o
contacto com ferramentas Uteis para a compreensdo da atuacdo da empresa, e que serviriam de
suporte ao seu processo de tomada de decisdo (Chytas et al., 2010). Nos ultimos trinta anos
estes sistemas tém ganho popularidade nas empresas que os adotam por varias razdes mas
principalmente “por conseguirem controlar a organizacdo de uma forma que os sistemas

contabilisticos tradicionais ndo permitiam” (Kellen, 2003 in Chytas et al., 2010, pp. 460).
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Como refere Ferreira (2009), sem um SGD as organizacdes dificilmente lidariam de forma
eficiente e eficaz com a incerteza inerente a envolvente, o que resultaria numa afetacdo

deficiente dos recursos e num aumento da sua probabilidade de insucesso.

Segundo Ferreira (2009), os SGD apresentam quatro carateristicas essenciais. A primeira esta
relacionada com a inclusdo de medidas financeiras e ndo-financeiras nestes sistemas, o0 que
permite ultrapassar a critica frequente atribuida aos sistemas tradicionais de énfase excessivo
na dimensdo financeira em detrimento de aspetos nao-financeiros com relevancia estratégica
(Ferreira, 2009).A segunda carateristica dos SGD reporta a utilizacdo de medidas de
desempenho criticas associadas & implementacdo da estratégia e selecionadas para orientar e
quantificar o desempenho em areas que contribuem para a criacao e sustentacdo de vantagem
competitiva (Ferreira, 2009). O uso frequente de benchmarking externo pelos SGD € a
terceira carateristica a apontar. Como refere Ferreira (2009) esta utilizacdo de benchmarking
confere aos SGD uma dimens&o externa, permitindo a identificacdo das melhores préticas, 0
aumento da compreensdo dos processos € uma aprendizagem que contribui para evitar erros
cometidos por outras organizacGes. A quarta e Ultima carateristica estd relacionada com a
possibilidade dos SGD incluirem mecanismos de melhoria continua ao nivel das metas e da
medicdo de desempenho, os quais se traduzem na definicdo de metas de desempenho mais
dificeis progressivamente e no refinamento das proprias medidas de desempenho de forma a

que as mesmas se tornem mais dificeis de alcancar (Ferreira, 2009).

Para Ferreira (2009), os SGD servem cinco fungdes principais: i) proporcionam informacéo
para apoiar a tomada de decisdo, contribuindo desse modo para a criacao de valor; ii) apoiam
0 processo de planeamento (formulacdo de objetivos e definicdo de metas a alcancar) e
controlo (aplicagédo de medidas corretivas quando se verificam desvios face ao planeado); iii)
contribuem para a diminui¢do do grau de incerteza e aumento do dominio sobre o curso dos
acontecimentos que afetam a organizacdo; iv) influenciam os comportamentos dos diversos
colaboradores no sentido de assegurar que estes sdo congruentes com o0s objetivos
organizacionais; v) “sinalizam” internamente (direcionam a atencdo dos colaboradores para
questBes estratégicas, evidenciando as &reas onde aplicar 0s recursos organizacionais) e
externamente (os SGD s&o utilizados para comunicar com diversos grupos de interesse que

fazem parte da envolvente organizacional).
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As medidas de desempenho sdo o elemento central dos SGD, as quais sinalizam as areas de
desempenho estratégico e sdo utilizadas no @mbito da avaliacdo de desempenho, efeitos de

controlo e determinagédo da remuneracgéo dos gestores (Ferreira, 2009).

De acordo com todos os parametros descritos relativamente aos SGD, verifica-se que uma
série de quadros que apoiam a elaboracdo e implementacdo de sistemas de gestdo de
desempenho tém sido identificados, sendo neste contexto que surge o BSC (Chytas et al.,
2010). Na verdade a identificacdo das fragilidades da atual contabilidade de gestéo,
nomeadamente a producdo de informacdo tardia, agregada, distorcida e pouco relevante, a
consequente distor¢do da realidade econdémica e a pratica de uma gestdo excessivamente
orientada para o curto prazo (Ferreira, 2009), conduziram a procura de novas tecnicas para
recuperacdo da relevancia perdida pela contabilidade de gestdo, das quais se destacaram o
custeio baseado nas atividades e seus derivados (orcamento baseado nas atividades, gestdo
baseada nas atividades e analise de rentabilidade de clientes e do custo de fornecedores) e o
BSC.

O BSC retém as medidas tradicionais financeiras dos sistemas de gestdo contabilistica ja
existentes, porém complementa-os com a introducdo de medidas ndo financeiras que
permitem a avaliacdo da performance operacional no longo prazo. O BSC é assim um
instrumento de gestdo de desempenho multidimensional, que fornece aos gestores uma Vviséo
global e integrada do desempenho organizacional sob quatro perspetivas: financeira,

consumidor, processos internos e aprendizagem e desenvolvimento organizacional.

2.3. BSC - Definicao

O BSC foi inicialmente desenvolvido e implementado em 1990 em doze empresas americanas
(Advanced Micro Devices, American Standard, Apple Computer, Bell South, CIGNA,
Conner Peripherals, Cray, Research, DuPont, Electronic Data Systems, General Electric,
Hewlett-Packard e Shell Canada) no ambito de um projeto de investigacdo, desenvolvido
durante um ano pelo Nolan Norton Institute (Departamento de Investigagdo da KPMG),
intitulado *“Measuring Performance in the Organization of the Future”. Este estudo foi
motivado pela ideia de que os sistemas de gestdo contabilistica que guiavam a gestdo de
desempenho nas empresas estavam a tornar-se desadequados, e capazes de dificultar a criacdo

de valor econémico futuro por parte das empresas (Kaplan e Norton, 1996b).



Analise da Implementacdo do BSC numa empresa portuguesa de Sistemas de Informacéo

O nome Balanced Scorecard, segundo Kaplan e Norton (1996b) surgiu na medida em que
este instrumento reflete o equilibrio entre objetivos a curto e longo prazo, entre medidas
financeiras e ndo financeiras, entre indicadores de resultado (lagging indicators) e indicadores
de desempenho (leading indicators), e entre perspetivas de desempenho externas e internas.
Com a apresentacdo do BSC em 1992, as empresas passaram a dispor de um conjunto de
medidas que proporcionava aos gestores uma visdo rapida e abrangente do negdcio, isto &,
“medidas financeiras que contam os resultados das acles ja tomadas (...) e medidas

operacionais (que) sdo os drivers do desempenho financeiro futuro” (Kaplan e Norton, 1992,
pp. 71).

O BSC apresentava-se entdo como uma ferramenta de apoio as organizagdes na traducdo e
descodificacdo do verdadeiro significado e intencdo subjacente a visdo e estratégia
organizacionais, através de um conjunto de objetivos, medidas de desempenho, metas e
iniciativas (Ferreira, 2009). Para além disso, 0s seus autores apontavam também este
instrumento como “um sistema de gest@o capaz de motivar inovacGes em areas criticas como
produtos, processos, clientes e desenvolvimento de mercado” (Kaplan e Norton, 1993, pp.
143). Por todos estes motivos, Ferreira (2009) sublinha que, se inicialmente o BSC foi
proposto como instrumento de medigdo de desempenho, este foi evoluindo para um sistema
de gestdo de desempenho que serve fungdes como a comunicacao de prioridades, afetacdo de

recursos, definicdo de metas, avaliacdo de desempenho e controlo estratégico.

Colocando a estratégia no centro de todo o processo de gestdo, o0 BSC veio colmatar o “gap”
entre o desenvolvimento da estratégia e a sua implementacdo (Kaplan e Norton, 1996a), bem
como garantir uma maior consisténcia entre visdo e acdo dentro das empresas. Com esta
“maquina” por trds, a estratégia poderia assim evoluir como reposta as mudancas nas

empresas, no mercado, na concorréncia e no ambiente tecnolégico.

Para além de um sistema de gestdo, 0 BSC é também apontado como um sistema de
informacao para todos os colaboradores nos varios niveis da organizacdo (Kaplan e Norton,
1996b), assim como um meio de comunicagédo e sistema de aprendizagem, através do qual 0s
gestores fazem diferentes utilizacGes, isto é “para articular a estratégia com o negocio, para
comunicar a estratégia de negécio, para ajudar a alinhar iniciativas individuais,
organizacionais e interdepartamentais, para alcancar um objetivo comum” (Kaplan e Norton,
1996¢, pp. 56).
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Apds a apresentacdo do BSC, os seus autores debrucaram-se sobre o processo de
implementacdo da estratégia, na medida em que “as empresas precisavam de ferramentas
para comunicar quer a estratégia, quer 0s processos e sistemas que 0s ajudariam a
implementar a estratégia” (Kaplan e Norton, 2000, pp. 168). Desta forma, foram
apresentados gradualmente dois conceitos fundamentais na concretizagdo do BSC,
nomeadamente para o desenvolvimento e implementacdo da estratégia: mapas estratégicos
(em 2000) e Strategy-Focused Organization (desenvolvidos com mais detalhe nos pontos 2.4.

e 2.5,, respetivamente).

Kaplan e Norton (2001, pp.98) defendem, com base num estudo realizado (estudo sobre 275
gestores, Kaplan e Norton, 2001) que “a capacidade de executar a estratégia é mais
importante do que a qualidade da estratégia em si”, e por isso sugerem que as proprias
organizagOes desenvolvam aquilo a que chamam um Office of Strategy Management (OSM),
ou seja uma unidade ao nivel corporativo destinada a supervisionar todas as atividades
relacionadas com a estratégia, por forma a que a mesma possa ser permanentemente testada e
adaptada, acompanhando as mudancas da concorréncia (Kaplan e Norton, 2005). Para além
disso, esta unidade vem também ajudar a organizacdo a definir uma visao mais consistente da
estratégia, incluindo a identificacdo e realizagdo de sinergias corporativas (Kaplan e Norton,
2006).

E um facto que a evolucdo da estrutura das organizagdes tem exigido um aperfeicoamento no
processo de integracdo da estrutura organizacional com a estratégia. Empresas com estruturas
mais descentralizadas passaram a promover a criacdo de valor através do desenvolvimento de
sinergias entre as unidades de negdcio. Estas estruturas organizacionais exigem um maior
alinhamento ao longo de toda a organizacdo que permita alinhar a estratégia corporativa com
0 negacio e as unidades de suporte estratégico (Kaplan e Norton, 2006). O alinhamento em
questdo deve ser gerido ativamente como um processo continuo, que requer a integragéo e
cooperacdo dos membros de toda a organizacdo, permitindo “superar as dificuldades e
frustracdes que a maioria delas experimenta quando tenta implementar as suas estratégias”
(Kaplan e Norton, 2008a, pp. 7).

Para além do alinhamento dentro das empresas, 0 BSC tem sido também uma util ferramenta
para o alinhamento da empresa com o0s seus parceiros. A evolucdo da dinamica empresarial
tem alavancado a possibilidade de criacdo de sinergias entre as empresas, sinergias estas que,

segundo Kaplan et al. (2010), eram inicialmente utilizadas como meio para recorrer ao
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outsourcing de areas de negdcio ndo essenciais a organizagdo, e que atualmente sdo vistas
como uma potencial fonte de vantagem competitiva. Segundo 0s mesmos autores “o sistema
de gestdo BSC pode ajudar as empresas a mudar o seu foco da gestdo da alianca (sob a
perspetiva) das contribuicbes e operacles e (para passar a ter em conta) a estratégia e o
compromisso” (Kaplan et al., 2010, pp.1). Devera assim existir entre as partes concordancia
sobre a estratégia a desenvolver, partilha sobre as dificuldades, disputas, informacdes, bem
como capacidade para adaptar continuamente a estratégia de acordo com a evolucdo das

condicBes externas e das capacidades internas recém desenvolvidas (Kaplan et al., 2010).

2.4. BSC — Como funciona

Uma das grandes questdes que o BSC vinha resolver prendia-se com a vulnerabilidade dos
sistemas de gestdo tradicionais, extremamente focados em atingir um bom desempenho
financeiro a curto-prazo, tal como referem Johnson e Kaplan (1987). Assim, o BSC, ao propor
uma nova dinamica na gestdo de desempenho dentro das empresas, veio “integrar medidas
financeiras e ndo financeiras para combater a natureza historica da maioria dos sistemas de
gestdo contabilistica” (Norreklit et al., 2008, pp. 65). Esta ferramenta veio fornecer um
quadro abrangente que traduz a visdo e a estratégia da empresa num coerente conjunto de
objetivos e medidas, que se organiza em quatro perspetivas diferentes (Kaplan e Norton,
1996b), as quais surgem da necessidade de conferir a este instrumento de gestdo uma
estrutura, uma légica, que torne as medidas de desempenho e o0 seu agrupamento de facil

compreensao.
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Figura 1 — Traduzir a Viséo e a Estratégia: Quatro Perspetivas

Perspetiva financeira

Objetivos  Medidas Metas Iniciativas

Para termos sucesso financeiro, como
devemos ser vistos pelos nossos
investidores?

Perspetiva de clientes T Perspetiva de processos internos
Objetivos  Medidas  Metas Iniciativas Objetivos  Medidas Metas  Iniciativas
+—— Visdo e Estratégia —»
25 @ Nossa visdo, como Para satisfazer os nossos investidores e
Para atingirmuDs pelos nassachIientesT-‘ clientes, em QUE Processos TEmas que ser
| devemaos ser vist : excelentes?

Perspetiva de aprendizagem e
crescimento

Objetives  Medidas  Metas Iniciativas

Para concretizar a nossa visdo, como
podemos desenvolver capacidades de
mudanga e crescimento?

Fonte: Kaplan e Norton (1996 a, pp. 76)

i) Perspetiva financeira — Refere-se a forma com a estratégia de uma empresa, a sua
implementacdo e execucdo contribui para melhorar o seu desempenho tendo em conta a
criacdo de valor para o acionista (Kaplan e Norton, 1996b). Os objetivos financeiros servem
de foco para os objetivos e medidas definidas nas outras perspetivas do scorecard, dado que
cada medida deve inserir-se num sistema de relagcdes de causa-efeito que culmine na melhoria
do desempenho financeiro. Kaplan e Norton (1996b) definem trés estados em que a
empresa/UN se pode encontrar e assim definir os seus objetivos financeiros: i) Crescimento
(empresas com crescimento potencial que investem no desenvolvimento e melhorias); ii)
Manutencdo (continuidade de investimento com vista a obtencdo de retorno sobre o capital
investido); iii) Maturidade (recolha de resultados dos investimentos realizados e maximizagao

do cash-flow).

i) Perspetiva dos clientes —Nesta perspetiva 0s gestores procuram identificar os clientes e 0s
segmentos de mercado nos quais as UN vao competir, bem como as medidas de desempenho
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dessas unidades nos segmentos definidos. Para a definicdo dos segmentos de mercado deve

seguir-se um conjunto de medidas fundamentais:

Figura 2 - Perspetiva de clientes (medidas fundamentais)

/_2? | Quota de mercado | K\

— | Rentabilidade dos clientes | PP | Retencdo de clientes

‘1_/ | Satisfaclo dos clientes | j

Reflete a proporcdo do negocio num determinado mercado (em termos de
numero de clientes, dinheiro ou volume de unidades vendidas) gue a unidade de
negocio vende.

Quota de mercado

Mede, em termos absolutos ou relativos ataxa de novos clientes ou negocios que
Movos clientes cada unidade de negocio atrai ou ganha.

Acompanha, em termos absolutos ou relativos, a taxa gue cada unidade de
Retencdo de clientes negocio retém ou mantém de relacionamentos com os clientes.

Avalia o nivel de satisfacdo dos clientes segundo critérios especificos de
Satisfacdo dos clientes performance dentro da proposta de valor.

Mede o lucro de um cliente, ou segmento de mercado, depois de consideradas as
Rentabilidade dos clientes despesas Necessarias para suportar esse cliente.

Fonte: Kaplan e Norton (1996b, pp. 69)

Nesta perspetiva é definido um dos aspetos fulcrais da estratégia: a proposta de valor, ou seja,
aquilo que a empresa oferece ao cliente e aos segmentos de mercado, permitindo a
organizacdo diferenciar-se dos seus concorrentes (Kaplan e Norton, 1996b). Esta é definida
por um conjunto de atributos: i) atributo dos produtos/servicos (funcionalidade, preco e
qualidade); ii) Relagdo com os clientes (servico de entrega ao consumidor, tempo de resposta
e entrega e experiéncia de compra); iii) Imagem e reputacdo (fatores intangiveis que atraem o

cliente).

iii) Perspetiva dos processos internos — Os principais fatores no sucesso de uma empresa,
nomeadamente a produtividade, a qualidade, o nivel de servico e os custos, dependem da
forma como esta organiza os seus processos e atividades, pois “a identificacdo das atividades
e dos processos permite que seja assegurado de forma mais eficaz o cumprimento dos
objetivos de cliente e financeiros” (Jordan et al., 2005, pp. 272). Esta perspetiva realca a
incorporacdo de processos de inovagdo nas atividades e processos da empresa, 0S quais

“permitem criar novos produtos e servigos que satisfardo as necessidades emergentes dos
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clientes atuais e futuros” (Kaplan e Norton, 1996¢, pp.63). Kaplan e Norton (1996b),
identificam a existéncia de uma cadeia de valor que ajuda a definir os processos internos a
adotar no seio de uma empresa, nomeadamente: i) Inovagdo; ii) Operacdes; iii) Servico pos-

venda.

Figura 3 — A perspetiva dos processos internos — O modelo genérico da cadeia de valor

Processo de Inovacio Processo de Operagdes Senvigo Pas-venda

) Criaro Produziros
Mecessidade ] I Entregar os .
St Identificar o produto produtaos/ s I Servigo ao
) produtos/ e
Mercado servico 3 servigosa . cliente
oferecer oferecer servigos

Fonte: Kaplan e Norton (1996b, pp. 98)

iv) Perspetiva da aprendizagem e desenvolvimento organizacional — Nesta perspetiva 0s
gestores definem as competéncias dos colaboradores, a tecnologia e 0 ambiente corporativo
necessario para suportar a estratégia (Kaplan e Norton, 2001).Se na anéalise feita as trés
perspetivas anteriores é possivel identificar os “gaps” entre as competéncias das pessoas, 0s
sistemas e o0s procedimentos, esta perspetiva vem “fecha-los”, “identificando as
infraestruturas que a organizagdo tem que criar no longo prazo para crescer e melhorar”
(Kaplan e Norton, 1996¢, pp. 64). A constru¢do de um crescimento sustentado é feita com
base em trés medidas fundamentais: I) Qualificacdo dos colaboradores (sdo boas fontes de
informacao dos pontos a melhorar junto dos clientes e dos procedimentos); ii) Capacidade dos
sistemas de informagdo (medida com base na percentagem de colaboradores que tém
informacdo disponivel em tempo-real sobre a qualidade, tempo e custos, e na percentagem de
colaboradores de primeira linha que lidam diretamente com os clientes e que tem acesso em
tempo real a informacdo sobre os mesmos); iii) Procedimentos organizacionais (permitem
examinar o alinhamento entre o contributo dos colaboradores e o sucesso global da
organizacdao, e medir a melhoria dos processos criticos junto do cliente e internamente)
(Kaplan e Norton, 1996c¢).

10
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A perspetiva financeira, € assim complementada por outras trés, as quais se associam
mutuamente e aparecem “ligadas entre si atravées de relacdes de causa-efeito, dependendo a

sua ordenacdo da missao e da estratégia da organizacédo (...)”” (Jordan et al., 2005, pp. 269).

Como ja referido no ponto 2.2., com vista a execucdo do BSC ao nivel da estratégia
organizacional, e atendendo as perspetivas definidas, foram criados 0s mapas estratégicos.
Introduzidos em 2000, os mapas estratégicos sdo instrumentos que “fornecem uma
representacdo visual dos objetivos criticos da organizacao, e das relacfes cruciais entre eles
gue conduzem o desempenho organizacional” (Kaplan e Norton, 2000, pp. 168). Estes
mostram essencialmente a forma como a estratégia organizacional relaciona os ativos
intangiveis, existentes ou a criar pela organizacao, e a criacdo de valor (transformacdo de
ativos intangiveis em valor para os clientes, proprietarios e para outros grupos de interesse)
(Ferreira, 2009). Na pratica representa um quadro visual que integra os objetivos da
organizacdo definidos nas quatro perspetivas do BSC, e que oferece aos colaboradores uma
visdo clara da forma como o seu trabalho esta ligado a esses objetivos globais, permitindo-
Ihes coordenar a sua atividade com os mesmos (Kaplan e Norton, 2000). A traducdo da
estratégia numa estrutura Idgica permite assim entender os mapas estratégicos como pontos de
referéncia comuns e compreensiveis para as UN e seus colaboradores (Kaplan e Norton,
2001).

Segundo Kaplan e Norton (2004), os mapas estratégicos permitem que a organizagdo: i)
clarifique as estratégias e as comunique a todos os colaboradores; ii) identifique os processos
internos chave que conduzam ao sucesso da estratégia; iii) alinhe o investimento nas pessoas,
tecnologia e capital para criacdo de maior impacto; iv) exponha lacunas na estratégia

possibilitando a tomada de acgdes corretivas.

Os mapas estratégicos espelham as relacbes de causa-efeito dentro das organizacdes,
mostrando como é que 0s ativos intangiveis se transformam em resultados tangiveis (Kaplan e
Norton, 2001b). A cadeia de relagcdes de causa efeito penetra as quatro perspetivas do BSC,
contando assim a histéria da estratégia da organizacdo (Kaplan e Norton, 1996c). Para
Ferreira (2009) as relacGes de causa-efeito estabelecidas entre as medidas de desempenho
patentes nas quatro perspetivas do BSC representam a estrutura de base dos mapas
estratégicos. No entanto, tem-se questionado se as relagcdes ldgicas de causa-efeito explicam

efetivamente os resultados obtidos, sendo estas consideradas nem sempre lineares, espelhando
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até alguma confusdo no que respeita as interacdes e interdependéncias que se procuram
estabelecer (Chytas et al., 2010).

Como referem Kaplan e Norton (2000), os mapas estratégicos, ao preencher o “gap” entre a
formulacdo estratégica e a implementacdo, ajudam as organizacGes a visualizar as suas
estratégias de uma forma coesa, integrada e sistematica, servindo também de base para a

implementacdo de iniciativas de crescimento de forma rapida e eficaz.

Através dos mapas estratégicos, a relacdo entre as quatro perspetivas do BSC torna-se mais
evidente. Estas fornecem um caminho natural para categorizar os varios tipos de propostas de
valor, contribuindo para a criacdo de sinergias corporativas que se podem estabelecer entre
UN ou até entre empresas (Kaplan e Norton 2006). Empresas ou unidades de negdcio que
tenham como alvo os mesmos consumidores, podem usufruir das sinergias criadas para
“alavancar os seus multiplos produtos e servigcos ao criar solucgdes Unicas para o consumidor,
0 que resulta na satisfacéo e lealdade (destes), que as empresas menos diversificadas e mais
focalizadas ndo podem combinar” (Kaplan e Norton, 2006).

A partilha e alinhamento ao nivel da aprendizagem e crescimento das empresas permite
também apoiar a estratégia ao longo de todo o negdcio melhorando o conhecimento nos
varios temas, como as ameacas existentes, a linha de produtos, o trabalho em equipa e a
partilha de incentivos (Kaplan e Norton, 2006). A criacdo de sinergias e o alinhamento da
organizacdo em torno das quatro perspetivas do BSC permite ““‘comunicar a estratégia a todos
0s colaboradores e ajudar a monitorizar o desempenho da UN na definicdo dos seus
objetivos estratégicos” (Kaplan e Norton, 2006).

2.5 -0 BSC como um sistema de gestao estratégico

O BSC enquanto instrumento de gestdo estratégica das organiza¢@es, como 0 descrevem
Jordan et al. (2005), é responséavel por garantir a ligacdo e coeréncia entre as iniciativas
operacionais e 0s objetivos estratégicos. A organizacdo e a sua estratégia sdo alinhadas
através do BSC, que para o efeito se baseia em quatro processos de analise, que ligam as

atividades a curto prazo com os objetivos a longo prazo (Kaplan e Norton, 1996a):
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Figura 4 — O BSC como sistema de gestao estratégico

Clarificacdo e traducdo da estratégia
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Fonte: Kaplan e Norton (1996 a, pp. 77)

i) Clarificacdo e traducdo da visdo estratégica —A definicdo do BSC através de uma
sequéncia de relacdes de causa-efeito entre resultados e vetores de desempenho, ajuda a
clarificar as acbes a empreender (Jordan et al., 2005), os objetivos e as medidas que

descrevem os drivers do sucesso no longo prazo (Kaplan e Norton, 1996a);

i) Comunicacdo e alinhamento estratégico — O BSC garante que todos os niveis da
organizacdo compreendam a estratégia a longo prazo e que o0s objetivos departamentais e
individuais estejam alinhados com esta (Kaplan e Norton, 1996a). Definiram-se trés
atividades para o alinhamento do desempenho individual dos colaboradores com a estratégia:
comunicacdo e educacado, definicdo de objetivos, associacdo de recompensas as medidas de

desempenho (Kaplan e Nortan, 1996a).

iii) Formulacédo estratégica, orgamentacéo e afetacéo de recursos —O BSC serve de base a
definicdo de objetivos e medidas dos gestores, no que respeita a alocacdo de recursos e
definicdo de prioridades, o que lhes permite realizar e coordenar as iniciativas que levam a

concretizacao de objetivos estratégicos a longo prazo (Kaplan e Nortan, 1996a).

iv) Feedback e aprendizagem organizacional — O BSC ndo garante 0 sucesso da
organizacdo, mas ajuda a uma melhor compreensao da estratégia e respetivos fatores criticos

de sucesso, instituindo um processo de aprendizagem estratégica (Jordan et al., 2005).
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Desde a implementacdo do BSC em 1992 que os seus autores o tém continuamente “refinado”
ao nivel da sua componente de gestdo estratégica (Kaplan e Norton,2008a). Kaplan e Norton
(2001b) acreditam que uma estratégia bem elaborada e bem compreendida pode, através do
alinhamento e coeréncia dos recursos da organizacdo, produzir um avango no desempenho da
mesma, nem sempre linear. Esta crenca tem em conta o resultado de estudos sobre empresas
utilizadoras do BSC, as quais revelavam um padrdo consistente ao alcancar o alinhamento e
focus, baseando-se na utilizacdo de um sistema de gestdo da estratégia englobador de trés
dimensdes: a estratégia (no centro de toda a organizagdo), a focalizacdo (alinhamento de
recursos e atividades da organizacdo com a estratégia) e a organizacdo (BSC dinamiza a
organizacdo e a sua ligacdo com as varias unidades de negdcio, servicos partilhados e

colaboradores): Strategy-Focused Organization.

Figura 5 — Principios da organizacéo focada na estratégia (SFO)

Maobilizar a gestio de Alinhar a organizacdo
topo para a mudanga: com a estratégia:
=Nhobilizar *Pzpel da organizacdo
*Governagio =*Sinergiasentre UM
sSisternade gest3o =Sinergiasentre
estratégica unidades de suporte

Fazer daestratégia um
trabalho dizric de
todos os dias:

Fazer da estratégia um
processo continuo:
sLigar estratégiae
arcamenta
=Sistemas de

sConscigndada
gstrategia

informacso = B5Cs pessoais
Aprendizagem Ligac3o zincentivos
estrategics Traduzir a estratégia

em termas
operacionais:

*zpas estratégicos
=Balanced Scorecard

Fonte: Kaplan e Norton (2001b, pp. 9)

i) Traduzir a estratégia em termos operacionais - O BSC fornece uma estrutura que
descreve e comunica a estratégia de forma consistente e perspicaz, a que 0s autores chamaram
mapa estratégico. Os mapas estratégicos e 0 BSC constituem a tecnologia de medicdo para a

gestdo de uma economia baseada no conhecimento (Kaplan e Norton, 2001b).
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i) Alinhar a organizacdo com a estratégia - A criacdo de sinergias é o objetivo mais
abrangente da estrutura de uma organizacdo. Apesar das organizacdes consistirem em
numerosos setores, UN, departamentos, cada um com estratégias proprias, através do BSC
pretende-se que estas se relacionem e integrem (Kaplan e Norton, 2001b).

iii) Fazer da estratégia um trabalho diério de todos - A implementacdo da estratégia requer
a contribuicgéo ativa de todos os membros da organizacdo e como tal, a SFO requer que todos
os colaboradores compreendam a estratégia e que concretizem os seus negécios diariamente,
contribuindo para o sucesso da mesma. As empresas comecaram a adotar BSCs individuais
para a definicdo de objetivos pessoais, e a definir ligages entre o BSC e compensacOes
remuneratérias em funcdo do desempenho (Kaplan e Norton, 2001b).

iv) Fazer da estratégia um processo continuo - Através do BSC a empresas comegaram a
introduzir um processo de gestdo da estratégia, que integra a gestdo tatica (orcamentos
financeiros e avaliacBes mensais) e a gestdo da estratégia como um processo continuo. Cada
empresa define o seu processo de gestdo da estratégia, existindo porém trés temas comuns: a
ligacdo da estratégia ao processo de or¢camentacdo, introducdo de reunides periddicas para

discussdo da estratégia e a evolucdo de processos de aprendizagem e adaptacdo da estratégia.

iv) Mobilizar a gestdo de topo para a mudanca - A estratégia requer o envolvimento ativo
da gestéo de topo, trabalho de equipa para coordenar mudancas, e uma atencao continua nas
iniciativas e mudancas que vdo ao encontro dos resultados esperados. A gestdo de topo é
responsavel por trés fases no &mbito do BSC: a mobilizacéo para o langamento do processo, a
transicdo para um novo modelo de desempenho (Governance) e a introducdo de um novo

sistema de gestdo estratégica que institucionaliza os novos valores culturais e a nova estrutura.

2.6 — Implementacdo do BSC

O BSC tornou-se num instrumento de gestdo muito utilizado nas empresas, sendo que estudos
realizados revelam que cerca de uma década apds a sua apresentacdo, 0 numero de empresas
que estava familiarizado ou ja implementava o BSC era bastante elevado (60% nos EUA
(Malmi 2001), 98% na Alemanha, 83% no Reino Unido, 41% em Franca (Bourguignon et al.
2004). Em Portugal, como refere Ferreira (2009) a adogdo do BSC foi consistente com o
modelo de difusdo de inovagéo, o qual se revelou lento. Segundo um estudo do mesmo autor

no ano 2000, o nivel de uso do BSC em Portugal era muito reduzido no universo das grandes
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empresas ndo financeiras, no entanto, a partir essencialmente de 2006 verificou-se o

crescimento do numero de empresas que utilizam o BSC.

O BSC veio criar uma ponte entre o desenvolvimento e a formulagédo estratégica e a sua
implementacdo (Kaplan e Norton, 1996b). Esta desconexdo que limitava a execucdo da
estratégia até a introducdo do BSC era causada por quatro barreiras principais identificadas
por Kaplan e Norton (1996b): i) a visdo e a estratégia ndo eram incontestaveis, ii) a estratégia
ndo estava ligada a objetivos de equipa, departamentais e individuais, iii) a estratégia ndo
estava ligada a alocacdo de recursos de longo e curto prazo, iv) o feedback era tatico e ndo
estratégico. O processo de implementacdo requer habitualmente a existéncia de um
cronograma, que espelha o desenrolar de um processo constituido essencialmente por quatro

fases, cuja duracdo média é de 16 semanas (Kaplan e Norton, 1996b):

12 Fase — Definicdo da arquitetura da medicdo — Selecdo da Unidade de Negdcio (UN)
adequada e identificacdo das relacdes entre a UN e a organizacdo. Definem-se os objetivos
financeiros da UN e as relagbes com outras UN relativamente a clientes, competéncias,
fornecedores, etc.

2° Fase — Construcdo de consenso em torno dos objetivos estratégicos — Realizacdo de
entrevistas para recolha de informacdo sobre a UN, organizacdo no geral e inddstria.
Elaboram-se objetivos e medidas e realiza-se o primeiro workshop com os gestores de topo

para definir os objetivos para cada perspetiva do BSC.

32 Fase — Reunifes de subgrupos — Aperfeicoam-se 0s objetivos estratégicos, identificam-se
fontes de informacg&o bem como as relagdes entre as varias medidas dentro de cada perspetiva
do BSC. Realiza-se um workshop que envolve gestores de topo e intermédios no

desenvolvimento do plano de implementagédo do BSC.

42 Fase — Construcdo do plano de implementagdo — Nomeia-se uma equipa responsavel
pela definicdo de metas e apresentacdo de bases de dados e sistemas de informacao de suporte
ao BSC. Define-se a forma como o BSC sera comunicado. Realiza-se um workshop para
definicdo de um plano de implementacdo do BSC, que o comunique a organizagdo como
ferramenta de gestdo e sistema de suporte. A integracdo do sistema de gestdo na organizagéo

deve realizar-se no prazo de sessenta dias.
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Figura 6 — Cronograma tipico de implementacéo do BSC

Atividades |

W

LArquitetura da medigio

1.5elecionara UN

2.ldentificar as relac@es entre a UN & 3 organizacdo Il

W

11, Definir os objetivos estratégicos
3. Primeira série de entrevistas
4 Sesz3ode sintese

5. Workshop executivo 1

Il Selecionar as medidas estratégicas

W

E. Reunides de subgrupos

7. Workshop executivo-segunda etapa [\

W

IV, Contrugdo do plano de implementagao
2. Desenvolver o plano de implementacio

5. Wokshop executivo-terceira etapa

10. Finalizacdo do plano de implemntacio

Fonte: Kaplan e Norton (1996b, pp.309)

Mesmo apds a implementacdo dos sistemas de controlo de gestdo como o BSC, Jordan et al.
(2005) defendem que continuam a existir barreiras que se colocam na sua utilizacao,
provenientes principalmente dos sistemas de informacdo que alimentam estes instrumentos,
das quais se destacam: i) a fragmentacdo dos dados dentro das organizacdes e as dificuldades
de acesso; ii) a qualidade dos dados; iii) a seméantica ndo partilhada.

2.7. Criticas e limitagbes do BSC

No mundo dos negocios, o BSC gerou grande interesse internacional, no entanto, varios
foram os autores que se debrucaram sobre a legitimidade dos seus pressupostos. Como
referem Thompson e Mathys (2008), tem havido alguma dificuldade na realizagdo de estudos
longitudinais que suportem a eficacia da abordagem feita pelo BSC. Na verdade, as
modificacbes e adaptacbes do BSC com vista a sua aplicacdo em diferentes realidades

organizacionais tém tornado dificil a valida¢do da sua eficécia.

Bessire e Baker (2005) apontam a excessiva teorizagdo do BSC como uma das suas grandes
limitagdes, acrescentando que este modelo ndo se baseia sequer numa teoria estratégica bem
concebida, caracterizada sim pela simplicidade com que apresenta a realidade. A linguagem
utilizada para a apresentacao e divulgacdo do BSC é também alvo de criticas. O uso amplo de

analogias e metaforas gera uma ambiguidade linguistica que pode ser problematica, visto que
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0 “jogo de linguagem” a que se recorre deixa muito espaco para interpretacdes (Norreklit,
2003). O recurso a metafora mecanica para descricdo do BSC é disso exemplo, na medida em
que esconde o aspeto humano das organizagdes e camufla a percecéo de que a gestéo e o
controlo de uma organizacdo é mais complexo do que operar uma maquina (Bessire e Baker,
2005). Ainda no ambito da linguagem, os conceitos subjacentes ao BSC sdo também
considerados vagos, imprecisos e de tal modo abstratos que tornam dificil a sua utilizagéo,

condicionando a clareza da ferramenta em geral (Norreklit, 2003).

Para Norreklit (2000) as limitacdes do BSC no que respeita as relacbes de causa-efeito
subjacentes a todo o processo, bem como a sua conce¢do enquanto modelo de controlo ao
servigo das organizagdes, tém sido as mais relevantes. A autora considera que em algumas
areas ndo se verifica a existéncia de relagdes de causa-efeito, reforcando que estas podem até
ser perigosas, na medida em que se as relacdes definidas ao longo das quatro perspetivas ndo
forem adequadas, o sistema do BSC serd danificado (Norreklit et. al, 2008). Ittner et. al
(2003) in Davis e Albright (2004), revela achar até contraditdrias as relagdes causais que se
verificam num estudo realizado em empresas de servi¢os financeiros utilizadoras do BSC, no
gual se encontram associa¢Bes negativas entre 0 uso do BSC e o desempenho financeiro. O
mesmo autor acrescenta ainda que é elevada a percentagem de empresas utilizadoras do BSC
que revela ndo confiar nos modelos de neg6cio que estabelecem relagfes causais entre 0s
drivers de desempenho e os seus resultados. Uma investigacdo realizada nos EUA, veio
revelar que um quarto das empresas que utiliza SGD como o BSC ndo avalia de forma
rigorosa a relagdo entre a estratégia e as medidas de desempenho (Itter, 2004 in Vieira et al.
2009), bem como que aproximadamente sete em cada dez empresas ndo desenvolvem mapas

de causa-efeito entre as medidas de desempenho.

Enguanto modelo de controlo, Norreklit aponta também limitacdes. Tendo como objetivo
resolver os problemas relacionados com a implementacao da estratégia, o BSC, ao traduzir-se
num modelo hierarquico top-down, de dificil enraizamento na dindmica organizacional, pode
tornar-se questionavel enquanto ferramenta de gestdo estratégica (Norreklit, 2000). Em
alternativa, a autora sugere a existéncia de uma maior interatividade em todo o processo,

desde a formulacdo da estratégia, a construcéo do BSC e até a sua implementacao.

Em 2008 Norreklit et. al, descrevem as principais armadilhas do BSC, reforcando algumas
das criticas ja referidas e acrescentado outras. Por um lado, os trade-offs e confrontos

despoletados pela utilizagdo de medidas diversas de medigéo de desempenho, como acontece
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no BSC, relativamente as quais se desconhece a sua importancia relativa. Por outro lado, o
fato de o BSC ndo ser explicito relativamente a dimensdo tempo, fragiliza a sua concecéo
baseada nas relagdes de causa-efeito. Logicamente e como referem os autores (Norreklit et.al,
2008) a relacdo de causa e efeito exige um intervalo de tempo entre, precisamente, a causa e 0

efeito, no entanto os efeitos das diferentes perspetivas envolvem diferentes escalas de tempo.

Tompson e Mathys (2008) apontam quatro problemas principais a aplicacao efetiva do BSC:
i) falta de compreenséo da importancia dos processos dentro das organizagdes, fundamental
para apoiar a comunicacdo da lideranca e o desempenho dos colaboradores em geral; ii) falta
de compreensdo do alinhamento entre itens dentro do scorecard, isto é, falta de clareza na
forma como a estratégia e o BSC se relacionam, e na forma como os items dentro do
scorecard se alinham para satisfazer e implementar a estratégia e o0s objetivos
organizacionais; iii) a necessidade de utilizar métricas apropriadas por forma a vincular as
medidas entre os items relacionados a luz das relagcdes de causa-efeito estabelecidas; iv) a
necessidade de compreender de que forma as estratégias da organizacdo influenciam e se

relacionam com os elementos do BSC.

Apesar das limitacdes e criticas apontadas, 0 BSC tem desfrutado de um enorme sucesso,
nomeadamente nos paises anglo-saxonicos, sendo considerado um meio privilegiado para
construir, orientar e estimular a aprendizagem nas organizacdes. As razfes para tal, segundo
Bessire e Baker (2005), podem residir ndo tanto nas propriedades tedricas do modelo em si,
mas sobretudo no papel que este parece desempenhar na criagdo de consenso dentro das

organizacoes.

2.8 BSC versus TDB

O modelo apresentado através do BSC, ndo é particularmente inovador do ponto de vista
teorico e préatico (Norreklit (2003). Na verdade, em 1930 surgia em Franca o Tableau de Bord
(TDB), ja na altura descrito como um painel utilizado pelos “pilotos” (gestores) para orientar
as organizacOes em direcdo aos seus destinos (Bessire e Baker, 2005). Inicialmente o TDB era
apresentado através de representacBes graficas, que permitiam informar os gestores e
responsaveis pela tomada de decisGes da posicdo atual das organizacGes, auxiliando a sua

orientacdo no futuro (Bessire e Baker, 2005).
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Segundo Epstein e Manzoni (1998), este sistema de gestdo de desempenho foi desenvolvido
por engenheiros que procuravam meios para melhorar o processo de producdo e compreensao
de relagbes de causa-efeito. Este principio aplicou-se igualmente aos gestores de
organizagdes, 0s quais ambicionavam uma ferramenta que lhes permitisse acompanhar a
evolugdo do negocio, analisar o cumprimento dos objetivos definidos e tomar acOes
corretivas. Surgia assim o TDB como uma “abordagem de gestdo global” de apoio a tomada
de decisao, e que traduz e visdo e a missao da UN num conjunto de objetivos, a partir do qual
se identificam os principais fatores de sucesso (KSF), que se traduzem posteriormente em
indicadores quantitativos de desempenho (KPI) (Epstein e Manzoni, 1998). O TDB néo se
apresenta como um documento unico aplicavel a toda a empresa, pelo contrario, cada unidade
de negécio tem um TDB préprio, que apoia a tomada de decisdo local, com uma revisdo

tipicamente mensal.

Apesar de o TDB ter surgido muito antes do BSC, este Gltimo trouxe novidades e veio
complementar o modelo ja existente do ponto de vista tedrico e pratico. As principais
diferencas entre 0 BSC e o TDB podem ser explicadas através de pressupostos ideologicos,
visto que ambas as ferramentas de gestdo tendem a ser coerentes com as ideologias locais dos
paises de origem (Bourguignon et al., 2004). Se nos EUA os individuos agem de acordo com
um maior sentido de liberdade e justica, em Franc¢a o principio de honra pauta a sociedade em
geral. Desta forma, nos EUA os instrumentos de gestdo sdo um importante meio para a
criacdo de hierarquias, tornando as pessoas mais obedientes, enquanto que em Franca, por
outro lado, a hierarquia social, a obediéncia, a legitimidade e a seguranca séo tidas como
questdes de educacdo e de honra, e ndo “dispositivos de gestdo” (Bourguignon et al., 2004,

pp. 112).

Epstein e Manzoni (1998) apontam algumas diferencas entre TDB e BSC, nomeadamente:
i)TDB tende a enfatizar as medidas de carater financeiro; ii) o TDB parte da recolha e
divulgacdo de indicadores de desempenho ja existentes enquanto o BSC parte de uma visdo
da UN e da estratégia associada para definir os indicadores a utilizar; iii) as medidas definidas
a partir do TDB baseiam-se essencialmente na missdo e objetivos da organizacdo ou das UN,
enquanto que o BSC recorre essencialmente a estratégia para o mesmo efeito; iv) o BSC ¢
considerado um modelo de gestdo mais interativo comparativamente com o TDB, o que

condiciona a utilidade e o poder deste ultimo.
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Os mesmos autores sublinham ainda que o BSC fornece uma visdo mais completa do
desempenho da empresa, na medida em que se apresenta como um documento Unico, ndo
muito longo, ligado a viséo e a estratégia da organizacdo/UN e que organiza os indicadores
definidos em quatro perspetivas distintas. Jordan et al. (2005), acrescentam outras diferencas,
nomeadamente: i) o TDB é de cariz mais operacional, enquanto o BSC é considerado um
produto da estratégia; ii) o TDB foi divulgado em periodos de fraco desenvolvimento
tecnoldgico, ao passo que o BSC esta mais associado as tecnologias de informacdo, em
particular a sistemas de informacdo para executivos e de apoio a decisdo; iii) no TDB a
definicdo dos indicadores é mais abrangente comparativamente ao BSC na medida em que

este Ultimo se foca essencialmente na defini¢do dos lead e lag indicators.

Apesar das diferencas, as duas ferramentas seguem o modelo de gestdo top-down, através do
qual se pretende atingir um duplo objetivo: i) personalizacdo de um quadro de referéncia para
a organizacdo/UN; ii) alinhamento das unidades de negdcio dentro da visdo global da empresa
e da estratégia (Epstein e Manzoni, 1998). As semelhancas entre os dois instrumentos
verificam-se também na sua orientacdo comum para a quantificacdo dos objetivos, meios e
fatores criticos internos e externos, para a “producdo” de informacdo de sintese, para a
construcdo de bases para a comunicacdo e didlogo interno, servindo em Ultima analise de
suporte a avaliacdo de desempenho, constituindo-se como referéncias para a determinacao de

prémios e incentivos (Jordan et al., 2005).

2.9. O controlo de gestéo e a avaliacdo de desempenho e o sistema de incentivos

Um dos pontos a levar em consideracdo aquando da implementagdo de um modelo de gestdo
de desempenho como o BSC, esté relacionado com o processo de avaliacdo de desempenho.
O BSC teve um contributo decisivo na definicdo do processo de avaliacdo de desempenho,
que passou a basear-se em indicadores financeiros e ndo financeiros, e na associagcdo aos
sistemas de compensacao financeira para 0s gestores (Daliva e Simons, 1998). Segundo Lipe
e Salterio (2000) o curso normal de implementacdo de um BSC pressupde o desenvolvimento
de um scorecard para cada UN, o qual servira de base para os processos de avaliacdo de
desempenho e de tomada de decisdo. Cada scorecard serve de quadro de referéncia para uma
UN especifica, na medida em que espelha a estratégia e 0s objetivos definidos para o
cumprimento da mesma (Lipe e Salterio, 2000). Albright et al. (2007) vdo mais longe,
referindo-se aos scorecards individuais como um meio instantdneo de avaliacdo do
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desempenho dos colaboradores em medidas especificas, capazes de fornecer uma visao geral

de como os seus esforcos individuais se encaixam nos objetivos e estratégia da organizacao.

Para motivar o cumprimento dos objetivos definidos no scorecard, as organizacGes devem
considerar sistemas de recompensa para o efeito (Albright et al., 2007). Esta € uma forma dos
gestores de topo sinalizarem a importancia dos scorecards no cumprimento da estratégia e
dos colaboradores entenderem os resultados do seu desempenho e o reconhecimento pelo
cumprimento dos mesmos. Para Kaplan e Norton (2001a) os sistemas de compensagédo
associados aos scorecards aumentam o interesse dos colaboradores pelos componentes da
estratégia e pelo conhecimento e informacdo relacionada com as medidas definidas de suporte
a sua avaliacdo. Esta associacdo as recompensas em funcdo do desempenho, promove o
alinhamento natural dos interesses dos colaboradores com os objetivos da organizacdo, na
medida em que reforca qual o resultado desejado por area, motivando desta forma os
colaboradores a alcangar e superar as metas definidas através da melhoria do seu desempenho
(Merchant e Van der Stede, 2003). Para estes autores existem trés principais formas de
incentivos monetarios, nomeadamente o aumento de salario, incentivos a curto prazo (bonus e

comissdes) e a incentivos a longo prazo (stock options e equity-based plans).

Apesar de serem varios os autores a referir a utilizacdo dos incentivos como um meio para
consolidar e melhorar a performance, Kaplan e Norton (1996a) alertam para 0s eventuais
riscos resultantes da associacdo entre avaliacdo de desempenho e os sistemas de incentivos: i)
definicdo incorreta das medidas do scorecard; ii) validade e fiabilidade dos dados que
suportam a definicdo das medidas a considerar; iii) consequéncias indesejadas/inesperadas
decorrentes do modo como as metas sdo alcangadas para cumprimento dos objetivos. Estes
pontos devem ser validados pelas organizacGes por forma a garantir a viabilidade da
utilizacdo dos seus scorecards como meios para alcancar a performance de exceléncia. Olve
et al. (1999) e Otley (1999) ,in Vieira et al., (2009) tomam uma posi¢cdo mais radical
relativamente a atribuicdo de recompensas. Derivado das suas experiéncias, recomendam a
atribuicdo de recompensas de forma independente ao BSC, visto considerarem que esta ndo é
uma questdo clara e que carece de investigacdo. Otley (1999, in Vieira et al., 2009) vai mais
longe e argumenta que a utilizacdo de recompensas tem potencial para destruir um BSC bem
concebido, na medida em que o coloca sob a pressdo dos gestores que passam a ver 0 BSC

como determinante no tipo de recompensa que vao auferir.
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2.10 O BSC - Utilizagéo pratica

Ao longo da revisdo de literatura realizada, para além dos conceitos tedricos desenvolvidos
em torno do BSC para apoiar a sua conce¢do, implementacao e utilizacdo, é também possivel
identificar varios estudos empiricos que demonstram a sua utilizacdo pratica. O uso pratico do
BSC contempla questdes que superam as “regras de base” descritas anteriormente e que
concretizam com maior detalhe o sucesso ou insucesso desta ferramenta em diferentes
contextos. Apos a apresentacdo do BSC como instrumento de apoio a gestdo do desempenho
nas empresas, alguns autores procuraram analisar quais as motivacdes das empresas para a
sua utilizacdo. Wiersma (2009) realizou um estudo empirico sobre os motivos pelos quais 0s
gestores implementam o BSC. Na analise que concretizou em dezanove empresas holandesas
utilizadoras do BSC, concluiu que este tem trés utilizacGes principais: i) Apoio na tomada de
decisbes e racionalizacdo das decisOes; ii) Coordenacdo; iii) Auto-monitorizacdo. Sugere
ainda que estas trés dimensdes de utilizacdo sdo complementares, na medida em que a
utilizacdo do BSC como apoio a tomada de decisbes, assim como a utilizagdo para
coordenacao estdo positivamente relacionadas com a “recetividade dos gestores para novos
tipos de informacao”(Wiersma, 2009, pp. 239) e com a énfase atribuida pelos gestores aos
processos de avaliacdo dos subordinados. A auto-monitorizacéo esta também relacionada com
a importancia dada a avaliacdo por parte dos gestores, conclui o autor (Wiersma, 2009).

Depreende-se desta forma, que para além das motivacdes da organizagdo para a utilizacdo do
BSC, a componente humana da organizacdo, tem grande influéncia na forma como este é
utilizado.”“O uso do BSC é influenciado pelas opinides da gestéo de topo, pelos supervisores e
outros colaboradores que o utilizam™, refere Wiersma (2009, pp. 239, 240), acrescentando
ainda que “quando o uso do sistema € obrigatdrio, a intensidade de utilizacdo pode variar.
Alguns gestores utilizam-no sempre, enquanto outros utilizam-no de forma seletiva (...)”.
Sundin et al. (2010) num estudo realizado numa empresa australiana de distribuicdo de
eletricidade sobre o equilibrio entre os objetivos do BSC, chegou também a concluséo que,
entre outros fatores, “o peso da lideranca ao nivel da gestdo” era um dos fatores que
influenciava o equilibrio dos objetivos utilizados no BSC. No mesmo estudo, os autores
referem que na empresa em estudo existia “um apetite de mudanc¢a”(Sundin et al., 2010, pp.
221) o qual era motivado pelo facto de existir uma administracdo com o ““desejo de criar um
equilibrio entre os objetivos da organizacdo, vendo nesta formula uma maneira de garantir a

sustentabilidade a longo prazo da organizagéo (...)””(Sundin et al. (2010, pp. 234).
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Janota (2012) reforca também o papel determinante do envolvimento da gestdo de topo no
processo de implementacdo do BSC ao realizar um estudo sobre a implementacdo do BSC
numa empresa farmacéutica portuguesa. Constatou os efeito positivos do envolvimento dos
gestores de topo e da Direcdo da empresa através, por exemplo, do uso efetuado da rede de
contactos de um dos Diretores Executivos fundamental numa fase inicial de abordagem as
consultoras externas, assim como as iniciativas por parte da Direcdo para a divulgacdo
informal de conceitos relacionados com o BSC (através da revista mensal da empresa).
Paralelamente aos beneficios inerentes a participagdo dos gestores no BSC, Tayler (2010)
alerta para o conceito de “raciocinio motivado”, “relacionado com o fato de os gestores
avaliarem e interpretarem os dados de modo consistente com as suas preferéncias,
aumentando a sua tendéncia para chegar a conclusdes consistentes com as suas conclusdes
desejadas”’(Tayler, 2010, pp. 1095). Para o autor um dos fatores que limita os beneficios do
uso do BSC esta relacionado com o facto de o raciocinio dos préprios gestores ser
influenciado pelas suas motivagdes individuais. No estudo que desenvolveu com base no
conceito referido concluiu que “o envolvimento dos gestores na selecdo de iniciativas e na
elaboracdo do scorecard com base numa cadeia causal pode atenuar as avaliagoes
tendenciosas das estratégias em vigor™ (Tayler, 2010, pp. 1095).

Para além do envolvimento da gestdo de topo no processo de uso do BSC, Bedford et al.
(2006) in Wiersma (2009) foi mais longe, e com base num estudo realizado em 92 empresas
australianas sobre a utilizacdo que faziam do BSC, entre outras questbes, estudou qual o
impacto do uso da ferramenta em varios niveis da empresa. Concluiu que 96% das empresas
usava 0 BSC apenas a nivel corporativo, 91% ao nivel corporativo e da UN e apenas 62%
usavam o BSC também a nivel individual. Este estudo permitiu-lhe concluir que através da
utilizacdo do BSC nos varios niveis da organizacao (corporativo/UN/individual) “é possivel
criar uma linguagem comum, em que a estratégia desenvolvida no topo da empresa ou na UN
é mais agilmente operacionalizada em medidas de desempenho” (Bedford et al.,2006 in
Wiersma, 2009, pp. 241). Cokins (2005) in Tayler (2010), sugere também que o envolvimento

dos gestores na implementacdo do scorecard aumenta o impacto deste na organizacéao.

Para alem dos fatores descritos (e que parecem ter sido 0s mais determinantes no estudo de
caso a desenvolver), Sundin et al. (2010) aponta ainda outros fatores determinantes para
alcancar o objetivo pretendido através do BSC, e que se referem nomeadamente ao desejo de
equilibrio por parte das organizacdes, a capacidade dos stakeholders gerirem as pressdes a
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fazer na organizacdo em funcéo dos seus interesses, a existéncia de outros sistemas formais e

informais de controlo de gestdo e a cultura organizacional.

2.11. Quadro de referéncia e questdes de investigacéo

A histdria dos sistemas de gestao utilizados pelas empresas caminha lado a lado com a propria
Histéria. A Revolucdo Industrial e a posterior passagem da era industrial para a era da
informacao foram marcos historicos que delinearam inevitavelmente o percurso das empresas
por todo 0 mundo. Desta forma, se no inicio do Séc. XX os sistemas de gestdo contabilistica
satisfaziam as necessidades das empresas, anos mais tarde, nomeadamente na década de 80,
0s avancos da tecnologia e a expansdo dos sistemas de informacgdo, vieram aumentar a
competitividade dessas mesmas empresas e evidenciar as limitagdes dos sistemas utilizados

até entéo.

No quadro que se segue pretende-se resumir a evolucdo histérica que conduziu aos modelos
de gestéo hoje utilizados pelas empresas. O TDB e 0 BSC séo fruto da exigéncia progressiva
do mercado e da necessidade de explorar novas fontes de vantagem competitiva, como 0s
ativos intangiveis, a relacdo com os clientes, a inovacdo, as competéncias dos colaboradores,
entre outros, mas também da necessidade de compreender o funcionamento da propria
empresa. O conceito de estratégia comecou a ganhar sentido no seio das empresas. Unificar o
interesse dos colaboradores e da empresa, numa perspetiva de investimento continuo de
ambas as partes, tornou-se uma diretriz fundamente para o sucesso das organizacdes. A
estratégia comegou a ganhar espaco na agenda das empresas, arrastando consigo conceitos
diversos proporcionados pelos varios autores que se comegaram a debrucar sobre o tema. As
quatro perspetivas de anélise da empresa de Kaplan e Norton, o conceito de mapa estratégico
e as relacdes de causa-efeito, assim como o conceito de SFO, tornaram-se importantes meios

de andlise das organizacgdes e uma base de projecao da sua atuacdo no futuro.

Foi com base nos conceitos referidos que varias organizacdes se aventuraram na adoc¢do de
instrumentos de apoio a gestdo como o BSC. A implementacdo do BSC nas empresas € a sua
posterior utilizacdo tornaram-se objeto de diversos estudos, a semelhangca da presente
investigacdo. No quadro abaixo sdo enumeradas as questfes de investigacdo para a analise

desenvolvida na empresa Alfa. O “projeto BSC” em Alfa contou essencialmente com trés
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fases que se pretendem esclarecer através das questdes enumeradas, as quais passam

essencialmente pela implementacéo, utilizacdo e abandono/adaptacéo do BSC.

Através da primeira questdo pretende-se analisar as varias fases de implementacdo do BSC
em Alfa, os meios utilizados e os principais intervenientes. Na segunda gquestdo o foco passa
para as principais dificuldades sentidas no processo de implementacéo e posterior utilizagdo
do BSC, assim como conhecer quais 0s entraves e motivagdes que levaram a terceira questdo
de investigacdo. Esta ultima questdo prevé a analise da decisdo de Alfa em abandonar/adaptar
0 BSC, bem como dar a conhecer a evolugdo do controlo de gestdo em Alfa até ao momento

atual.
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Quadro 1 - Quadro de referéncia e questdes de investigacao

Séc XIX SEC XX
1850 - 1975 1980 1930 1990 1092
Origem dos Era industrial Aumento da Era da informagio Introducio do Introdugdo de sistemas :Introdugdo BSC
sistemas de competitividade entre Tableau de Bord de gestio de
gestio as empresas, avangos em Franga desempenho

contabilistica nos
EUA

Adogio dos sistemas
de gestio
contabilistica por
grandes empresas
(General Motors,
DuPont, Matsushita,
General Electric)

tecnoldgicos, expansio
dos sistemas de
informagio

Sistemas de gestdo
contabilistica tornam-se
obsoletos

BSC

Exploragio de afivos
intangiveis como fonte
de vantagem
competitiva

Nova dindmica
empresarial
(relacionamento com
os clientes, inovagao
de produtos/servigos,
competéncias e
conhecimento dos

Compreensio da
atuagio da empresa

Apoio a0 processo de
tomada de decisio

Projeto de investigagio
em 12 empresas
americanas, "Measuring
performance in the
organization on the
Suture”

Equilibrio na gestio das
organizagdes: objetivos a
curtolongo
prazo,medidas
financeiras/nio
finaceiras, lagging
indicators/leading

colaboradores, indicators , perspetivas
tecnologia de de desempenho
mformagio) nterno/externo,

estratégia no centro do

processo de gestio

Conceitos associados
4 perspetivas de analise
Mapa estratégico

Relagies de cansa-efeito

Alinhamento e sinergias entre empresas/UN

BSC como sistema de gest3o estratégica - 4 processos de andlise
Strategy-Focused Organization

Processo de implementagdo do BSC

Integracio do sistema de avaliagio de desempenho

Integraciodo sistema de incentivos

Questoes de investigacio
Como se desenvolveu o processe de implementacio do BSC em Alfa?
Quais as dificuldades sentidas na implementagdo e utiizacio do BSC em Alfa?

Quais os motivos que originaram o adaptag3o/abandono do BSC em Alfa?
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Capitulo 111 -Metodologia e método de investigacao
3.1. Consideracdes gerais

O método de estudo seguido ao longo desta investigacdo consistiu num estudo de caso
longitudinal, realizado na empresa Alfa entre Abril de 2012 e Abril de 2013. O objetivo da
pesquisa teve em conta a obtencdo de uma visdo sobre as praticas ao nivel de controlo de
gestdo em Alfa, nomeadamente a evolucdo dos modelos de gestdo de desempenho utilizados
com a implementacdo do BSC em 2006 até a0 momento presente, assim como 0S motivos e

explicacdes que enquadram a realidade de Alfa na revisao bibliogréfica anterior.

Foi utilizada uma metodologia de investigacdo qualitativa. Segundo Vieira et al. (2009)
procura explicar a forma como os fendmenos sociais sdo interpretados, compreendidos,
produzidos e constituidos e os seus métodos sdo desenhados para ajudar os investigadores a
compreender as pessoas e 0S contextos sociais complexos nos quais as pessoas vivem e
interagem. A investigacdo foi desenvolvida a luz da perspetiva interpretativa, a qual procura
compreender a natureza social das praticas contabilisticas, assim como compreender 0s
acontecimentos diarios das organizacdes, as estruturas sociais e 0s significados que as pessoas
atribuem aos seus comportamentos e aos dos outros (Vieira et al., 2009). Este tipo de
abordagem procura auxiliar os investigadores na compreensdo do contexto subjacente aos
sistemas de informacéo contabilistica e a forma como estes influenciam e séo influenciados

pelo contexto (Vieira et al., 2009).

O estudo de caso é, portanto, o0 método de estudo mais adequado para este tipo de
investigacdo, na medida em contribui para a obtencdo de um maior conhecimento
relativamente a fendmenos individuais, de grupo, organizacionais, sociais, politicos, ou
outros, permitindo aos investigadores reter as carateristicas holisticas e significativas dos
eventos reais (Yin, 2003). O estudo de caso tem-se tornado cada vez mais popular na
investigacdo contabilistica (Ryan et al., 1992), dado que oferece a possibilidade de
compreender a natureza pratica da gestdo contabilistica ao nivel das técnicas, processos,
sistemas, etc. que séo utilizados, e 0 modo como estes sdo usados (Ryan at al., 1992).

O estudo de caso explanatorio € o que mais se enquada a investigacdo realizada, dado que
procura explicar as razdes para as praticas observadas em contabilidade (Ryan et al., 2002).

Como referem os mesmos autores, o foco deste estudo é em casos especificos, isto €, ndo se
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pretende obter generalizagbes, mas sim estudar e explicar a existéncia de determinadas

praticas, gerando teorias que fornecam boas explicacfes (Ryan et al., 2002).

Antes de iniciar o estudo foram avaliadas as condi¢cfes para a sua realizacdo na empresa Alfa.
Inicialmente foi pedida autorizacdo formal a casa méde, Beta, através da qual foram expostos
0S objetivos do estudo e se averiguou a viabilidade do mesmo. Para o mesmo efeito, foi
realizada uma entrevista informal presencial e uma conversa telefonica, complementada com

e-mails esclarecedores dos objetivos da pesquisa.

Apdés a obtencdo da autorizacdo para a realizacdo do estudo (condicionado a sua
confidencialidade) e confirmacdo da viabilidade e interesse do mesmo, foram definidas as

questbes de pesquisa (conforme o quadro 1) :

e Como se desenvolveu o processo de implementacdo do BSC em Alfa?
¢ Quais as dificuldades sentidas na implementacéo e utilizacdo do BSC em Alfa?

e Quais 0s motivos que originaram a adaptacdo/abandono do BSC em Alfa?
A investigacéo segue as etapas definidas para o estudo de caso por Ryan et al. (1992):

i) Preparacdo para a recolha de dados e evidéncias — A luz de Ryan et al. (2002) o
investigador deve analisar as varias teorias disponiveis relevantes para o caso, sendo isso
determinante na maneira como 0 mesmo sera estudado. Desta forma, procedeu-se a revisao de
literatura (leitura e analise de artigos cientificos, livros, estudos de caso subordinados ao
tema), formularam-se as questdes de investigacdo (j& mencionadas neste ponto) e definiu-se o

design da investigacéo;

i) Recolha de evidéncias — Foram recolhidas informagdes relativas ao tema em estudo, a
organizacao e ao meio envolvimento. Para Ryan et al. (1992), as fontes tipicas de evidéncia
incluem as entrevistas, documentos, observacdo direta e observacdo participante e ainda
evidéncias informais como a relacdo entre colaboradores, gestos fisicos, etc. As evidéncias
foram recolhidas em duas fases. Na primeira fase analisaram-se artigos em jornais e revistas
sobre a implementacdo do BSC em Alfa, realizou-se uma entrevista com um Diretor de Beta
que ja tinha desenvolvido um estudo no mesmo ambito e estabeleceu-se contato telefonico e
via e-mail com um antigo membro e responsavel da equipa que implementou o BSC em Alfa
em 2001. Na segunda fase (estudo principal) foi recolhida informacg&o através da observacgéo
direta de ferramentas utilizadas para acompanhamento do desempenho de documentos
internos (estrutura, relatorios, mapas, cronogramas, etc.) e foram realizadas entrevistas.
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iii) Avaliacdo de evidéncias - Para Ryan et al. (1992) um estudo de caso deve seguir trés
principios: i) Triangulacdo (avaliar a validade das evidéncias por compara¢do com outros
tipos de evidéncia recolhidas noutras fontes de informacéo sobre a mesma questao); ii)Avaliar
a validade de uma fonte de evidéncias através da recolha de outras evidéncias na mesma
fonte; iii) Avaliar a validade da interpretacdo das evidéncias feita pelo investigador. Yin
(2003) sugere também trés principios para garantir a validade dos dados: i) Utilizacdo de
multiplas fontes de evidéncia; ii) Criacdo de um banco de dados de estudo de caso; iii)
Manutencdo de uma cadeia de provas. No presente estudo foram utilizados métodos de
investigacdo apropriados, efetuada a triangulagdo dos dados e utilizadas evidéncias

provenientes de varias fontes (observacao, entrevistas e documentos internos).

iv) Identificacdo e explicacdo de padrbes - A medida que o estudo de caso progride,
comecam a emergir temas e padrBes (Ryan et al., 2002) que permitem explicar 0s casos, 0s
guais assentam na recolha de evidéncias, a partir das quais é possivel estudar conexdes entre
os temas. Ao longo das entrevistas procurou-se identificar padrdes nos comportamentos e
respostas dos entrevistados. Na impossibilidade da gravacdo das entrevistas, foram transcritas

as respostas e adicionadas notas que auxiliaram a sua compreensao

v) Desenvolvimento da teoria - Tratando-se de um estudo de caso explanatorio e seguindo-
se 0 tipo de investigacdo interpretativa, procurou obter-se uma visdo da realidade e
explicacBes detalhadas o tema de interesse. A pesquisa baseou-se na analise das praticas de
controlo de gestdo em Alfa, nomeadamente o BSC, sua concecdo, implementacdo e

adaptacéo/abandono.

vi) Escrever o caso - A etapa final de um estudo de caso € a preparagdo de um relatério que
descrevera o caso e as suas explicaces de forma inteligivel e plausivel para os leitores (Ryan
et al., 2002). Este é o ultimo passo para a realizacdo de um estudo de caso, que consistiu na
redacdo de um relatério (capitulo 1V e V) no qual se procurou espelhar a informacéo retida

através das entrevistas, observacao e documentos cedidos, de uma forma clara e logica.

3.2. Métodos de recolha de informacéo

Segundo Vieira et al. (2009) os métodos mais utilizados na investigacdo qualitativa que se
propde sdo as entrevistas, a observacao, os textos e documentos e 0s registos audio e video, 0s

quais podem e sdo combinados com frequéncia num mesmo estudo. Patton (1987) realca as
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entrevistas (abertas e em profundidade), a observacéo direta e 0s documentos escritos como as
principais fontes de recolha de dados.No presente estudo, seguindo Patton (1987), recorreu-se

as entrevistas, observacdo e analise de documentos internos e externos.

i) Entrevistas - Segundo Vieira et al., 2009, as entrevistas sdo 0 método de recolha de dados
mais usado para a realizacdo de investigacOes qualitativas e estudos de caso. No presente
estudo foram utilizadas numa primeira fase as entrevistas informais, que segundo Patton
(1987) sao realizadas durante a observacéo participante no campo de trabalho e desenvolvidas
com base em questdes espontaneas, e posteriormente as semi-estruturadas, as quais se
realizam com base numa lista de questdes ou temas a abordar ao longo da entrevista (Patton,
1997). Seguindo as recomendacges de Vieira et al., (2009) aquando do primeiro contato com
0 entrevistado (via telefone ou e-mail) foram especificados os objetivos da entrevista e
explicado o contexto em que ela se insere real¢cando-se a importancia da sua contribuicdo para
0 estudo. Foi preparado um guido para a entrevista (Anexo VIII), previamente entregue aos
entrevistados, o qual foi usado de forma flexivel, ou seja, ndo seguiu a mesma ordem de
assuntos com cada um dos entrevistados, assim como 0s assuntos a abordar variaram de
entrevistado para entrevistado (Vieira et al., 2009). Foram gravadas as entrevistas para as
quais foi obtida autorizagdo, sendo que quando tal ndo foi possivel foram registadas
anotagdes. Foram realizadas cinco entrevistas com colaboradores de Alfa, que resultaram em

06:05 horas de entrevistas.

Quadro 2 — Entrevistas a colaboradores

Data Titulo Funcdo Departamento Duracdo

04-05-2012  |Diretor Diretor DGR Gestdo de Risco 01:15
20-08-2012  |Responsavel de UN Responsavel RH em Alfa e ex-membro da equipa BSC  |Planeamento e Controlo 01:45
20-09-2012  |Diretor Diretor UN Projetos D0:35
23-11-2012  |Coordenador de UN Cordenador Sogrupo 51, Resp TDB Mensal Flaneamento e Controlo 0140
18-01-2013 Operacicnal Ex-membro da equipa B3C Flaneamento e Controlo D0:50

Fonte: Propria

i) Observacdo - Segundo Patton (1987), a observacédo direta resulta na descricdo detalhada
de atividades, comportamentos de participantes, ag0es do staff e interacdo humana que fazem
parte da experiéncia da organizacdo. Nas visitas a organizacdo foi possivel visualizar a
utilizacdo da ferramenta de suporte a gestdo de desempenho (software COGNOS),0 modo

como esta € gerida e posteriormente visualizada pelos utilizadores. Foi também possivel
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verificar como é feita a gestdo e utilizacdo do sistema de gestdo de desempenho e outputs do

mesmo para acompanhamento dos diretores e analise junto dos seus subordinados.

iii) Documentos escritos - Segundo Vieira et al. (2009) a informacdo documental é muitas
vezes utilizada para contextualizar, clarificar ou mesmo verificar a informacdo gerada por
outros métodos como a entrevista e a observagdo. No presente estudo procedeu-se a recolha
de informacéo sobre Beta e a empresa Alfa na internet, intranet de Beta, revistas e jornais que
continham noticias sobre a empresa e a sua implementacdo do BSC. Posteriormente, foram
disponibilizados e recolhidos documentos mais especificos do tema e da empresa,
nomeadamente, cronograma da implementacdo do BSC, mapas estratégicos, prints dos
outputs informaticos do programa de gestdo de desempenho, relatérios, organograma e

apresentacdes internas.

Capitulo IV — Apresentacdo do Grupo Beta e da Empresa Alfa
4.1. O Grupo Beta

Beta € um grupo financeiro portugués que teve a sua origem em 1876, cujo core business
passa essencialmente pelo exercicio da atividade bancéria (banca comercial, gestdo de ativos,
crédito especializado, banca de investimento e capital de risco, e atividades complementares a

esta, nomeadamente, seguros e imobiliario) (Anexo ).

Enquanto Grupo econdémico, Beta tem consolidado progressivamente a sua posi¢cdo como
entidade estruturante do sistema financeiro portugués, distinguindo-se pela sua relevancia e
responsabilidade no que respeita ao desenvolvimento econémico, refor¢o da competitividade,
capacidade de inovacdo e internacionalizacdo das empresas portuguesas e a estabilidade do
sistema financeiro nacional. A sua atividade tem-se pautado por uma evolucao equilibrada
entre rentabilidade, crescimento e solidez financeira. A marca que Beta representa é
considerada um dos principais ativos da Instituicao.

No final do segundo trimestre de 2012 Beta apresentou um resultado liquido consolidado de
6,9 milhdes de euros (130,0 milhdes no periodo homologo de 2011). Estes resultados foram
fortemente penalizados pela envolvente econdmica e financeira atual. Para os resultados de
Beta, a atividade ao nivel da Banca Comercial Nacional e da Seguradora foi a que mais

contribuiu positivamente para o resultado bruto de exploragédo (792,4 milhdes de euros).
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No final de 2012 Beta, ao nivel da banca comercial, contava com mais de 1 300 agéncias,
cerca de 65% localizadas em Portugal e as restantes espalhadas pelo mundo e 11 escritorios
de representacdo também fora do pais. A estrutura de Beta emprega mais de 23 000
colaboradores, sendo que em Portugal estdo alocados cerca de 9 500.

A estratégia de Beta encontra-se assente na definicdo de missdo e objetivos estratégicos
definidos por triénios, com especificacdes relativamente a cada ano.

A missdo do Grupo passa essencialmente pela consolidacéo da sua posi¢cdo como um Grupo
estruturante no sistema financeiro portugués, que se distingue pela sua relevancia e
responsabilidade, contribuindo dessa forma para: i) desenvolvimento econémico; ii) reforco
da competitividade, capacidade de inovacdo e internacionalizacdo das empresas portuguesas;
iii) estabilidade e solidez do sistema financeiro nacional. A sua atividade caracteriza-se por
uma evolucdo equilibrada entre a rentabilidade, crescimento e solidez financeira, como ja foi

referido, assim como pela gestdo prudente dos riscos inerentes a mesma.

Beta tem uma forte consciéncia dos fatores que poderdo agravar as condicBes da atividade
bancéaria em Portugal no triénio 2011-2013, pelo que define dois grandes objetivos

estratégicos/desafios para o periodo em questdo:

Figura 7 — Objetivos estratégicos Triénio 2011-2013

Objetivos Estratégicos - Triénio 2011-2013

1.Proteger e | o Assegurar a sustentabilidade do funding em Beta;

reforcar a saude | ¢ Revisio do modelo de oferta de pricing (foco nas empresas);

financeira do | « Otimizacéo da eficiéncia em custos e eficacia da organizacao;

Grupo (solvéncia, | ¢ Otimizagio de processos de acompanhamento e recuperaco de crédito;
liquidez, e Crescimento internacional rentdvel e sustentavel (Brasil, Angola,

rendibilidade) Mocambique e Macau).

2.Transformagéo e Otimizacdo da proposta de valor em segmentos chave ( empresas/PMES
de  Beta, com sobretudo exportadoras);

enfoque Na | e« Otimizagdo do modelo e infraestrutura de abordagem comercial;
atividade bancaria, | ¢ Promocio da exceléncia operacional no que respeita a otimizagdo dos
fortalecendo-se e processos, alocagdo de recursos e produtividade das operagdes;

adequando-se a | o Otimizacdo das politicas e gestdo de recursos humanos.
nova realidade

Fonte: Documento interno
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4.2. A empresa Alfa

A empresa Alfa surgiu no ano 2000, integrada no Grupo Beta, seu Unico acionista. Esta
empresa foi criada exclusivamente para assumir a responsabilidade dos sistemas de
informacdo do Grupo Beta. Alfa foi o resultado da fusdo de varios departamentos de sistemas
de informacéo existentes no Grupo, passando a funcionar como uma unidade de partilha de
Servigos, e que se organizou com base no Acordo de Empresas Complementares (AEC), o

qual abrangia 11 empresas do Grupo.

Em termos estratégicos, a criacdo de Alfa tinha uma misséo clara: “criar, de modo eficiente e
com qualidade, um sistema de informacéo alinhado com as necessidades de negdcio do Grupo
Beta e que proporcionasse a sua facil evolu¢do” (documento interno). Passados 13 anos, a sua
razdo de existir mantém-se. A visdo definida para esta empresa passava por ser reconhecida
como um parceiro de Beta, gracas a sua exceléncia e capacidade técnica de gestdo no que
respeita a sistemas de informacdo. Os valores definidos na altura dividiam-se em dois niveis:
valores corporativos e valores individuais. Os primeiros incluiam a orientacao para os clientes
(Grupo Beta), orientacdo para 0s objetivos, integridade e competéncia, produtividade e
inovacdo. Os segundos diziam respeito a parceria com os clientes, ética e profissionalismo,
orgulho na empresa, compromisso e responsabilidade, pré-atividade, trabalho de equipa,

relacionamento interpessoal e orientacdo para os resultados.

De acordo com a sua missao, Alfa desenvolvia atividades em diversas areas, nomeadamente
infraestruturas tecnolégicas, arquitetura funcional e tecnoldgica, investimento em informacgéo
tecnoldgica, comunicacdo, gestdo de dados e apoio a seguranca. Alfa comecou por ser
constituida por cerca de 500 colaboradores internos, os quais vinham das empresas fundidas
de acordo com o AEC, mais cerca de 160 externos, nomeadamente consultores e
colaboradores em regime de outsourcing. A sua estrutura estava organizada em cinco grandes
divisdes, nomeadamente infraestruturas, desenvolvimento, projetos, manutencao e integragdo
e suporte (Anexo Il). Sob a supervisdo destas cinco divisdes existiam trinta e quatro

departamentos e ainda, a um nivel inferior, diversas equipas e unidades de projetos.

Do ponto de vista financeiro, Alfa ndo apresentava lucro. Nomeadamente no inicio da sua
atividade, as receitas desta empresa correspondiam a soma dos custos das atividades e

servigos prestados as diversas empresas de Beta, medidos com base no custo de recursos
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humanos, transferido das empresas do Grupo Beta que se fundiram, deixando de existir. A
atividade de Alfa era também medida com base em indicadores de eficiéncia e na capacidade

de recurso a equipamento do Grupo gerido por Alfa.

Beta concebeu esta empresa com o objetivo de torna-la altamente inovadora, eficiente e com
um elevado senso de qualidade (documento interno). Desta forma, em 2001, comegou a
desenrolar-se em Alfa um projeto de transformagdo cujos principais objetivos eram: i)
melhorar o servigo proporcionado ao consumidor; ii) melhorar a qualidade percebida; iii)
melhorar a eficiéncia de toda a organizacdo; iv) otimizar a criacdo de sinergias no Grupo; V)

desenvolver a capacidade de inovagéo.

Capitulo V — Adocéo e abandono do BSC pela empresa Alfa
5.1. A necessidade de utilizacdo do BSC

Beta ndo tinha tradicdo na area de controlo de gestdo. A criacdo de Alfa, e toda a dinamica
que previa, veio ser o motor de arranque para a utilizacdo do controlo de gestdo na
organizagdo. Até ao ano 2001, verificava-se a existéncia de um sistema de planeamento e
orcamentacdo, o qual ndo estava, no entanto, organizado em indicadores ou até ligado a
estratégia. Existiam alguns indicadores que eram integrados em aplicacdes existentes,
nomeadamente, a aplicagéo Gestdo Integrada de Pedidos (GIP), o sistema de gestdo de custos
e outro sistema relativo a gestdo de recursos humanos, para além de algumas medidas
financeiras globais também utilizadas. Perante esta situagdo, “havia necessidade de criar um
novo quadro de gestdo que permitisse obter uma visdo integrada da organizacdo, que ndo
fosse apenas financeira”, ou seja, “Alfa pretendia introduzir uma selecdo dinamica de

objetivos e indicadores” (Diretor de Alfa).

Neste contexto, e tal como se pode verificar no Anexo Il, a estrutura de Alfa contemplava um
departamento de Planeamento e Controlo de Gestdo, o qual foi liderado logo desde 2000 por
uma gestora que tinha integrado a area de planeamento e controlo do departamento de
organizacdo e sistemas de informacdo de Beta. Esta gestora, naturalmente sensivel “a
necessidade de criagdo de estruturas e areas de processos de apoio, processos de trabalho e
modelos de gestdo contabilistica* (Diretor de Alfa), foi grande apologista da implementacéao
de uma nova ferramenta de controlo de gestdo em Alfa. Liderou assim o projeto de

implementacdo do BSC em Alfa, com o apoio do quadro de Diretores desta mesma empresa.
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A implementacdo do BSC em Alfa teve por base as seguintes razdes: i)considerar a estratégia
uma tarefa de todos e do proprio negécio; ii) alinhar toda a organizacdo com vista a aumentar
a visao global dos diversos niveis hierarquicos e gerar um maior alinhamento dos recursos na
direcdo estratégica; iii) gerir a mudanga; iv) desenvolver um modelo de gestdo que
equilibrasse as diversas perspetivas (documentos internos). O projeto de implementacdo do
BSC seguiu 0 modelo de Kaplan e Norton, definindo-se para tal uma equipa especifica
supervisionada pela diretora do departamento de planeamento e controlo de gestdo. Esta
equipa era constituida por seis elementos (diretora e colaboradores diretos), e tinha algumas
funcdes especificas, nomeadamente propor e analisar indicadores, implementar sistemas e
procedimentos para recolha de informacao e motivar e orientar a gestdo da mudanca ao longo

da organizacao.

Os elementos da equipa do BSC tiveram acesso a formacédo sobre a ferramenta em questéo.
Para o efeito assistiram a seminarios, workshops e analisaram casos praticos sobre a
implementacdo do BSC. Também os restantes colaboradores de Alfa foram alvo de iniciativas
com vista a orientagdo do seu comportamento e ao seu envolvimento neste processo de
mudanca ao nivel da gestdo e da cultura da prépria empresa. Para preparar a implementacao
do BSC, Alfa recorreu a organizagdes multinacionais que apresentaram propostas especificas
para a operacionalizacdo do projeto, nomeadamente a Deloitte Consulting, Sponsor, Methods
Consulting e Accenture, tendo optado pela Deloitte Consulting (fundamental na
implementacdo da fase I, o piloto), assim como a outras empresas e organiza¢des portuguesas
que tinham implementado o BSC, tais como a Unicer, TMN, Vodafone, Siemens, Camara
Municipal de Cascais, Grupo Vileda, Grupo Amorim e Grupo Amcord.

Alfa definiu cinco objetivos principais que pretendia atingir com a implementacgéo do BSC: i)
gerir a estratégia de Alfa de uma forma operacional; ii) apoiar a tomada de decisGes com base
em informacdes precisas e indicadores alinhados com a estratégia; iii) adaptar as ferramentas
de recursos humanos utilizadas em tecnologia de informacéo empresarial, abrindo caminho a
gestdo de desempenho; iv) desenvolver uma ferramenta de didlogo e cooperacdo entre 0s
executivos e os gestores, facilitando a gestdo da mudanca organizacional associada a criacdo

de Alfa; v) mostrar como a atividade de Alfa cria valor para Beta (documentos internos).

Seguindo a metodologia de Kaplan e Norton, os objetivos definidos enquadraram-se

igualmente em quatro perspetivas: perspetiva de valor (financeira), perspetiva do Grupo
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(clientes), perspetiva de processos de negdcio (processos internos) e perspetiva de infra-

estruturas.

5.2. Implementagdo e evolucdo do BSC: ambiente organizacional e etapas de

implementagdo

O processo de implementacdo do BSC em Alfa decorreu entre 2001 e 2006 e dividiu-se em
quatro fases (Anexo Ill). Na fase I, com inicio em Janeiro de 2001, foi lancado o projeto
piloto “com o objetivo de preparar as condi¢des para a introdugdo do BSC a nivel
corporativo na fase 11” (Pimentel e Major, 2009). Nesta fase escolheu-se o sistema de custeio
baseado em atividades (ABC) para apoiar na gestao de custos, refletiu-se sobre a definicdo do
indicador mais importante na medicdo do desempenho em Alfa (Acordo do nivel de Servico -
Service Level Agreement (SLA)), e selecionou-se o software para apoiar a construgdo do
BSC.

Em 2002 avangou-se para a fase IlI, que consistia na implementagdo do BSC a nivel
corporativo (Anexo IV e V). Nesta fase, o Conselho de Administracdo de Alfa juntamente
com os consultores e a equipa do BSC definiram a missdo, visao e objetivos estratégicos para
a empresa e indicadores chave de desempenho (KPI). Definiram-se as quatro perspetivas do
BSC, nomeadamente, perspetiva de valor (financeira), de grupo (cliente), processos de
negocio internos (processos internos) e infra-estruturas (aprendizagem e crescimento),
construiu-se 0 mapa estratégico e definiram-se mecanismos de coordenagdo, comunicagdo e
monitorizacdo da nova ferramenta de gestdo (Pimentel e Major, 2009). Estabeleceu-se
também uma maior interagdo entre a gestdo estratégica e orcamento. Para executar esta fase
era utilizado o software definido anteriormente, o qual era apoiado pelo Excel. Nesta fase
procurou-se familiarizar os colaboradores com o BSC, pelo que ocorreram 0s primeiros
workshops, dirigidos primeiramente ao quadro de diretores, gestores de topo, equipa do BSC
e consultores, e comecaram a ser disponibilizados relatorios de desempenho mensais no portal
de Alfa (intranet). Estabeleceu-se também que seriam realizadas reunides mensais de roll-out
para analisar o BSC do més anterior e produzir a¢Ges corretivas de acordo com os resultados.
Através destas iniciativas pretendia-se dar a conhecer e motivar a utilizacdo do BSC
corporativo como uma ferramenta de gestdo. Apesar dos esforcos descritos para a
implementacdo do BSC, nem todos os gestores de topo o utilizavam. Até mesmo as reunides

mensais de roll-out comecaram a ser cada vez menos frequentes. Esta fase foi desta forma
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marcada por varias dificuldades que se impuseram perante este processo de mudanca ao nivel
do controlo de gestdo, das quais se destacam a falta de confianca na medicédo dos indicadores
e nos proprios sistemas operacionais que alimentavam o BSC corporativo. Durante os dois
anos seguintes estas lacunas foram resolvidas, no entanto os intervenientes neste projeto ja
estavam desmotivados perante todos os impasses relacionados com o processo de

implementacao do BSC.

Tendo em conta as varias dificuldades e obstaculos que se colocavam ao longo do processo de
implementacdo, assim como a percecdo por parte dos gestores da inexisténcia de resultados
tangiveis relativos ao uso ativo do BSC, em 2003 Alfa decidiu criar uma nova ferramenta de
gestdo que funcionasse em paralelo com o BSC e que permitisse fazer uma ligacdo com o
orcamento, algo que ainda ndo estava desenvolvido no BSC. Chamou-lhe “Relatério” e
consistia num quadro de acesso simples, rapido e facil que evitava a espera pelos resultados
processados com base no BSC. O Relatério funcionava como uma ferramenta de gestéo,
possibilitando o acesso a indicadores, assim como a andlise estratégica e operacional dos
mesmos, a visualizacdo de metas e variaces relativamente ao desempenho de indicadores. A
semelhanca do BSC o acesso ao Relatorio era feito através do portal de Alfa ou através do
préprio BSC. O Relatorio foi criado essencialmente para construir um novo ambiente de
motivacao e assim conseguir chegar a um maior grupo de gestores, incentivando-os a utilizar,

em ultima analise, o BSC.

A fase Il decorreu entre 2003 e 2006 e tinha como objetivo desenvolver o BSC a nivel das
cinco divisdes e subdivisdes (Desenvolvimento, Manutencdo, Projetos, Infra-estruturas e
Integracdo e Suporte). Seguindo esta logica, a equipa do BSC e os consultores definiram
objetivos, KPI’s e iniciativas a tomar nas divis@es, sub-divisdes e UN de Alfa com base nos
objetivos estratégicos, visdo e missdo definidos inicialmente pela organizagdo (abordagem
top-down). A semelhanca da fase Il, também nesta fase surgiram dificuldades. Verificava-se
gue nem todas as divisdes e departamentos tinham um BSC, e que nas que tinham BSC
surgiam problemas relacionados quer com os gestores da divisdo que se recusavam a adotar
0s objetivos e indicadores do BSC corporativo, propondo 0s seus proprios objetivos, quer
com o sistema de integracdo dos dados que alimentava o BSC, o que dificultava o uso do
mesmo para apoio a tomada de decisdo e gerava desconfianca na forma como era medido e
avaliado o desempenho nos indicadores. Segundo Pimentel e Major (2009), os gestores que
utilizavam o BSC consideravam que o0s principais problemas que afetavam o0 seu
funcionamento eram: i) informacdo muito dispersa, ii) informacdo redundante, néo
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padronizada e incoerente, baseada em varias fontes de dados, iii) KP1's ndo eram fornecidos
atempadamente; iv) lacunas na comunicacdo em feedback entre todos os niveis hierarquicos
(entre o quadro de diretores e gestores de divisdo e entre gestores de divisdo e gestores da UN
e equipa de BSC). Os mesmos autores referem ainda um outro entrave nesta fase, o qual
estava relacionado com o software utilizado considerado demasiado padronizado, pouco
flexivel face as necessidades de Alfa. Apresentava lacunas na integracdo de dados e
indicadores, assim como uma estrutura de dados de dimensdo excessiva para a realidade de
Alfa. Para além disso este software ndo apresentava a evolucdo histérica dos indicadores,
sendo dificil estabelecer comparacGes. Assim, em 2004 foi introduzido um novo software
fornecido pela Cognos para dar continuidade a implementacdo do BSC. Este novo software
garantia a existéncia de um sistema de apoio automatico ao nivel da informacéo solicitada,

permitindo igualmente definir e comunicar os KPI’s entre os gestores de toda a hierarquia.

Continuou a existir alguma resisténcia a integracdo deste novo instrumento de apoio, 0 que
levou a que o BSC continuasse a ser apoiado pela producao de Relatérios. Apesar de todos 0s
esforcos para concluir esta terceira fase 0 pouco entusiasmo com a implementacdo do BSC ao
nivel divisional mantinha-se e foi ainda agravado com a saida, em 2005, de um dos membros
do Conselho de Administracdo de Alfa, que tinha sido um dos principais impulsionadores
deste projeto. O novo administrador, que liderou também o Departamento de Planeamento de
Controlo de Gestao, ndo era um entusiasta da implementacdo do BSC em Alfa, pelo que, e
apesar do apoio prestado pela consultora Boston Consulting Group (BCG) na defini¢do de
novos objetivos, indicadores e métricas por divisdes e departamentos, a fase |1l prolongou-se
até ao inicio de 2006.

A fase IV era a Gltima etapa prevista para a implementacdo do BSC em Alfa. Esta etapa
contemplava o desenvolvimento de scorecards de desempenho pessoal, que previam a ligagédo
do BSC com o sistema de avaliacdo por objetivos. Em Ultima analise, a fase IV seria 0
culminar de todo o projeto desenvolvido desde 2001, na medida em que seria suposto assistir-
se a transformacdo dos KPI's das divisGes em metas pessoais, promovendo-se 0 alinhamento
dos objetivos individuais dos colaboradores com a estratégia global da organizacdo. No
entanto, a concretizacao desta Ultima fase sofreu as consequéncias de todos 0s avancos, recuos
e alteracdes que foram efetuadas no projeto de implementacdo do BSC em Alfa e que levaram
a que, ainda em 2006, a fase Ill ndo estivesse totalmente consolidada. Na verdade em 2006
nem todas as divisdes, sub-divisdes e UN tinham BSC e por isso ndo se poderia proceder a
divisdo individual de objetivos para cumprimento de metas. Tendo como referéncia os atrasos
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verificados na conclusédo das fases anteriores, definiu-se que a fase IV teria inicio no segundo

semestre de 2006, com um projeto piloto.

Apesar de todos os esforcos e revisbes feitas ao projeto, nomeadamente a revisdao de
objetivos, indicadores e métricas realizadas entre 2004/2005 pela BCG, verifica-se que desde
0 seu inicio até entdo passou muito tempo 0 que gerou uma grande desmotivacdo junto dos
gestores. Estes ndo se sentiam mais responsaveis pela concretizacdo do projeto BSC, o que se
refletia, por exemplo, na dificuldade que a equipa do BSC sentia em desdobrar os objetivos e
indicadores em cascata. Por outro lado, a auséncia de resultados relevantes ao longo do
processo de implementacdo do BSC, assim como a consciéncia do capital investido nos dois
softwares utilizados, levaram até a desmotivacdo do quadro de diretores de Alfa.

Ap0s cinco anos a investir na implementacdo do BSC em Alfa, verificou-se que a ideia inicial
tinha perdido a sua esséncia e que a operacionalizacdo desta ferramenta na organizacao se
baseava apenas na gestdo de inUmeros mapas estratégicos, embora se verificasse,
contraditoriamente, um afastamento cada vez maior dos objetivos estratégicos inicialmente
definidos e que justificavam o projeto em si. Desta forma, comegou a sentir-se necessidade de
uma maior “eficiéncia operacional no que respeitava ao controlo de gestdo em Alfa”, como
referiu o atual coordenador da area de RH da Direcdo de Planeamento e Controlo de Alfa,
antigo membro da equipa de BSC. Entre finais de 2006 e até 2008, foram reformulados
muitos dos procedimentos tomados até entdo a luz do BSC, com vista & concegdo de “um
modelo de gestdo mais fatual, tatico e operacional”, refere 0 mesmo colaborador.

5.3. Utilizacéo pratica do BSC

O acesso ao BSC e aos scorecards em geral era feito através do portal de Alfa e da
Newsletter. No portal era possivel executar duas tarefas. Por um lado ao consultar a pasta
“Estratégia” era possivel aceder a documentos relativos ao quadro do BSC e relatérios sobre o
desempenho nos varios indicadores, por outro, ao consultar a pasta “Gestdo de Informacgédo”
era dado o acesso a relatdrios permitiam fazer comparacgdes de desempenho de indicadores em
periodos diferentes. O acesso dos colaboradores ao portal era feito através de um user e
respetiva password, sendo que, Diretores executivos, Diretores de UN, coordenadores de
divisdo e responsaveis/gestores de projeto tinham um acesso privilegiado a parte do quadro do

BSC relacionada com a sua area de responsabilidade.
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Apesar de terem sido definidos perfis especificos de acesso ao contetido do BSC, como foi
referido, verificava-se que eram principalmente os gestores dos niveis hierarquicos inferiores
que lhe prestavam mais atengdo. Contrariamente ao esperado verificava-se que a utilizagcdo do
BSC era inferior a prevista, sendo que alguns gestores ndo faziam sequer uso da ferramenta na
sua atividade. Um dos antigos membros da equipa do BSC referiu que a utilizacdo média do
BSC em 2006 era de um vez por semana, pelo que se deduzia que a sua utilizagdo em termos
de suporte a concretizacdo da estratégia ou de apoio a tomada de decisdo era praticamente
inexistente. Para além da utilizacdo pouco frequente da ferramenta, verificava-se que as
reunides mensais entre os gestores para analisar os resultados de desempenho produzidos com
base no BSC comecaram a realizar-se com menos frequéncia. Gradualmente os gestores
deixaram de analisar e comentar os resultados do BSC relativamente a objetivos, indicadores
e desempenho nos indicadores. A identificacdo e definicdo de indicadores por parte dos
gestores, por norma tinha por trds uma imposicao dos gestores de topo ou da equipa do BSC,

caso contrario o scorecard assim como os indicadores ndo eram utilizados.

Paralelamente a utilizacdo do BSC e como foi referido no ponto 5.2., eram utilizados os
Relatérios para apoio na analise se indicadores, acompanhamento do desempenho e
concretizagdo de metas. Era frequente observar os gestores a utilizarem os Relatorios em
detrimento do BSC ou complementarmente a este, 0 que significava que por vezes 0 uso do
BSC era parcial, tendo em conta que os Relatorios serviram também de base a execucao do

proprio BSC.

Apesar das qualidades inerentes ao instrumento concebido e conturbadamente implementado,
nomeadamente ao nivel da identificacdo de objetivos e indicadores, a pouca utilizacdo do
mesmo fez com que os proprios Diretores e membros do Conselho de Administracdo nédo
fizessem mais pedidos condicionados a sua utilizacdo. Progressivamente com o passar do
tempo e a perda do entusiasmo inicial, o0 BSC “comecou a morrer”, refere o antigo membro

da equipa de BSC, apesar de todas as tentativas para a sua progressao dentro da empresa.
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5.4. A “adaptagdo”/abandono do BSC em Alfa

Apos a descricdo anterior, pode concluir-se que a implementacdo e utilizacdo do projeto BSC
em Alfa ndo vingou conforme o previsto. Foi no entanto com base nestas evidéncias que se
comecou a delinear um novo caminho no que respeita a gestdo de Alfa. Por um lado, e como
referiu 0 antigo membro da equipa do BSC, Alfa necessitava sim de uma ferramenta de gestéo
abrangente e dindmica, porém mais voltada para as necessidades da prépria organizacao e
menos focada na complexa execucdo informética que estava na base do modelo inicial de
BSC. Por outro lado, em 2007 foi anunciada uma reformulacdo das diretrizes estratégicas
definidas pela Administracdo de Beta, que se disseminou por todo o Grupo, e que durou até
2010. Esta reformulacdo consolidou-se naquilo a que chamaram Projetos Transversais
Estratégicos (PTES), de acordo com os quais eram definidas as prioridades estratégicas com
vista ao alinhamento de toda a organizacdo. No caso de Alfa, enquanto suporte de Beta ao
nivel dos sistemas de informacdo, eram definidas quais as condi¢des a criar (software e
projetos) para a melhor concretizacdo dos objetivos definidos ao nivel do Grupo, incluindo a

seguradora.

Em paralelo, foi também desenvolvido o Programa Genesis, sucintamente descrito pelo atual
coordenador da area de Suporte Operacional de Alfa como “um programa de organizacao
estratégica, necessario para promover o alinhamento da estrutura da organizacdo e gerar
uma maior transparéncia ao nivel do processo de avaliacdo de desempenho, até entdo
subjetivo, pouco estruturado e sem grande acompanhamento”. Foi nesta altura que, com base
nas necessidades de Alfa, assim como nas orientagdes da Administracdo, o0 BSC inicialmente
implementado foi “adaptado”, dando lugar a dois novos instrumentos de gestdo, considerados
hoje os grandes vetores para a gestdo estratégica de Alfa: o Tableau de Bord (TDB) e o
Sistema de Gestdo de Desempenho (SGD).

Atualmente em Alfa 0 BSC ndo é utilizado conforme previsto de acordo com a concecao de
Kaplan e Norton, no entanto a sua importancia na definicdo dos meios de controlo de gestéo
na organizacdo € reconhecida. Considera-se que o projeto de implementacdo do BSC “foi
fundamental na definicdo de indicadores, divulgacdo dos mesmos e da estratégia em si junto
dos colaboradores, assim como na estandardizacdo do trabalho, no fundo conceitos que

basearam também a construcéo do TDB”, refere o antigo membro da equipa BSC.

Contrariamente ao que se passou no caso do BSC, a implementacdo do TDB em Alfa

processou-se de um modo mais impositivo e menos interativo. Na verdade, em 2007 os
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colaboradores ja estavam mais familiarizados com o conceito em questdo, para alem de que
numa estrutura altamente hierarquizada onde “intervinham muitas pessoas e muitas opinides,
houve necessidade da imposi¢cao”, refere o coordenador da area de Suporte Operacional. Esta
era uma forma de evitar mais avangos e recuos sucessivos que condenaram de alguma forma o

projeto anterior.

A estrutura de Alfa sofreu entretanto algumas alteragdes, que ajudaram também a uma melhor
concretizacdo desta nova etapa. A organizagao cresceu e conta hoje com 2 administradores,
12 direcdes, 20 areas/sub-direcdes e 23 UN, somando sensivelmente 500 colaboradores,

maioritariamente internos (Anexo VI).

Hoje Alfa tem uma gestdo isolada do resto do grupo. Embora os objetivos sejam numa fase
inicial definidos pela Diregdo de Pessoal de Beta, com a aprovagdo da Administracéo, a forma
como estes se desagregam assim como a avaliagdo de desempenho nos mesmos é gerida
exclusivamente por Alfa. O coordenador da area de Suporte Operacional considera até que a
gestdo de Alfa é “mais autonoma do que devia” relativamente ao Grupo. Apesar dos PTE’s
que decorreram entre 2007 e 2010, as orientacGes estratégicas do Grupo relativamente a Alfa
sdo praticamente inexistentes, pelo que na maioria das vezes € Alfa que define o seu trabalho
com base na experiéncia anterior e “através da analise do que faz ou néo sentido para o
Grupo”, em vez de ser o Grupo a prestar-lhe essas informagdes. Dentro do universo das
direcbes de Alfa, existe uma direcdo especifica, principal responsavel pela gestdo de
ferramentas de controlo e avaliacdo de desempenho, chamada Direcdo de Planeamento e
Controlo (DPO):

Figura 8 — Estrutura da Dire¢do de Planeamento e Controlo

DPO

Planeamento e Reporte Suporte Operacional Gestdo de Recursos

Fonte: Documentos internos de Alfa
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Esta direcdo, como o préprio nome indica, € responsavel pelo planeamento e controlo em
Alfa, embora atualmente se foque principalmente no controlo. A DPO pretende aprofundar a
vertente de planeamento, nomeadamente com o desenvolvimento de uma area de projetos no
futuro. Por enquanto a DPO visa essencialmente ““ montar um sistema que permita garantir a
qualidade de reporting, de controlo e 0 acompanhamento dos planeamentos definidos”, refere

o0 atual coordenador da area de Suporte Operacional.

Esta direcdo é composta por 3 areas, interligadas entre si, cada uma com funcdes especificas.
A area de Planeamento e Reporte é constituida por 6 pessoas, incluindo o coordenador, e tem
a seu cargo a gestdo financeira de Alfa. E nesta area que é desenvolvido o reporte financeiro e
definido o orcamento relativamente as restantes direcdes e unidades de Alfa. O SAP é o
sistema informatico utilizado, que se operacionaliza com base na definicdo de uma referéncia
orcamental que indica o que se vai gastar ou quanto é que se vai gastar, a qual correspondera a
uma rubrica contabilistica que dira como o qué (ex: recursos humanos internos, recursos
externos, servicos, hardware, etc.). A area de Planeamento e Controlo, constituida por 9
pessoas, é responsavel por garantir a qualidade da informacéo nos sistemas de gestdo de Alfa.
Os sistemas informaticos utilizados sdo o ARTEMIS (ferramenta de gestdo que apoia a
alocacdo de custos, gestdo de capacidade, planeamento, workflow de pedidos dos clientes do
Grupo e gestdo de portefolio), MS Project (apoio no planeamento de projetos) e o0 CA-SPM
(Framework de gestéo de servicos de TI, mais direcionado para apoio a servigos “tipificados”,
nomeadamente relacionados com a gestdo de incidentes, como por exemplo, dificuldades no
arranque de um computador). A area de Gestdo de Recursos, constituida por 8 pessoas, é
responsavel pela gestdo de recursos humanos e ao nivel material/servigos, assim como pela
gestdo de desempenho em Alfa. Esta area esta também incumbida da definicdo dos
indicadores a incluir no sistema informatico que a suporta, ou seja, o0 Sistema de Gestdo de
Desempenho (SGD). A ligagdo entre as trés &reas € feita essencialmente a partir da segunda.
A éarea de Suporte Operacional, por um lado, alimenta a area de Planeamento e Reporte
através da informacéo carregada e produzida pelo ARTEMIS, e por outro, alimenta o SGD ao
nivel da Gestdo de Recursos, pois garante a operacionalizacdo da medicdo do desempenho
relativamente aos objetivos definidos, através da definicdo de métricas e indicadores que

permitem fazer o acompanhamento nesta area.

Toda a informacdo recolhida e gerada nos sistemas informaticos referidos alimentam em
ultima analise um outro software informatico, responsavel pela publicagdo e gestdo do TDB,
0 Cognos da IBM. Em Alfa existe um TDB principal que se desagrega em Varios outros
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TDB’s pelas diferentes unidades. Os varios TDB’s tém 6 objetivos comuns a todas as
unidades ( i) qualidade; ii) prazo; iii) produtividade, iv) estatistica operacional; v) horas de
gestdo; vi) Horas operacionais) que se concretizam em indicadores comuns as diversas

unidades e indicadores especificos de cada uma (Anexo VII).

Os objetivos que integram o TDB sdo definidos anualmente pela Administragédo do Grupo,
Direcdo de Pessoal e Administracdo de Alfa e acompanhados mensalmente ao nivel de cada
UN. A revisdo do TDB é feita em simultaneo por todas as direcdes. Desta forma, a area de
Suporte Operacional rege-se por um calendario mensal fixo, com base no qual, a partir do dia
7 de cada més sdo recolhidos os dados do desempenho para cada indicador em cada UN, e
entre 11 e 14 s&o apresentados o0s resultados relativamente aos objetivos definidos.

Apo6s a disponibilizagdo do TDB aos colaboradores, procura-se sempre encontrar novas
métricas relevantes a introduzir no TDB. Estas métricas sdo chamadas de “meétricas piloto”, as
quais, até serem implementadas, tém uma duracdo experimental que pode variar em funcéo do
ciclo de evolugdo do indicador (por exemplo, métricas cujos resultados do 1° e 2° trimestre
ndo contam para o reporte a efetuar). Também os indicadores que o TDB contempla véo
sendo ajustados as necessidades de Alfa, pelo que sdo incluidos uns e excluidos outros que
deixam de fazer sentido ou nos quais os colaboradores ja ttm um bom desempenho.
Relativamente a defini¢do dos indicadores considera-se que estes “até podem ser dificeis de
medir, mas ndo podem ser dificeis de explicar” (refere o coordenador da area de Suporte
Operacional). Esta é uma forma de garantir a continua adesdo das UN a este projeto.
Conforme de pode verificar no exemplo de TDB (Anexo VII) os objetivos e os indicadores
definidos, sdo analisados com base na posicéo atual, para um target definido, na variancia e
na média global do ano em vigor. A percecdo da evolucdo positiva ou negativa do
desempenho em cada indicador é feita através de um codigo de cores (coluna 2, Anexo VII)
em que o verde, na segunda coluna, indica um bom desempenho, enquanto que o vermelho

indica um desempenho menos bom.

Os utilizadores do TDB sdo todos os colaboradores internos de Alfa, incluindo chefias e
subordinados, os quais tém acesso a0 mesmo através do portal no site de Alfa. O acesso é
reservado aos colaboradores internos por se considerar que “as métricas utilizadas
comecaram a revelar informacéo interessante a qual os fornecedores de Alfa ndo devem ter
acesso”, revela um coordenador de area de Alfa. No entanto um dos diretores de Alfa afixa

nas paredes do seu gabinete os TDB’s mensais 0 que faz com que a informacdo seja
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indiretamente cedida a todos os colaboradores. No que respeita ao acompanhamento e detalhe
da informacdo dos TDB’s, 0 acesso € apenas para os coordenadores e diretores. Por se
verificar que existem indicadores cuja medicdo ndo é possivel de efetuar mensalmente, como
é também o caso de indicadores contemplados no SGD os quais sdao medidos através de
inquéritos, por exemplo, Alfa encontra-se a desenvolver um TDB anual, que contemple todas

estas questdes.

Como foi referido logo no inicio, para alem do TDB o outro vetor chave na gestdo de Alfa é o
SGD. TDB e SGD estéao ligados na medida em que o TDB “bebe” a informacéo produzida no
SGD através do software Cognos. O SGD surgiu em 2007, introduzindo a componente
objetivos na avaliacdo do desempenho dos colaboradores. A avaliacdo de desempenho ja
estava prevista no BSC, no entanto era considerada demasiado estruturada e apenas assente na
componente comportamental. Assim os colaboradores de Alfa sdo hoje avaliados nos
seguintes pontos: i) competéncias, ii) atitudes, iii) objetivos. As competéncias e atitudes sdo
avaliadas por colaborador, enquanto que os objetivos sdo avaliados por UN. No caso dos
diretores a componente com mais peso na avaliacdo é a dos objetivos. A determinacdo dos

objetivos é feita em cascata:

Figura 9 — Processo de definigdo de Objetivos em Alfa

Objetivos Quem define Quem aprova Peso
Objetivos do Grupo Direcao de Pessoal do Grupo - 30%
Administracdo de Alfa + Dir.
Objetivos de Alfa Pessoal + Administrador do
- 30%
Pelouro
Objetivos especificos de ] o o 3
L Diretores responsaveis Administracéo de Alfa 20%
cada direcéo
Objetivos especificos de ) .
Coordenador da UN Diretor responsavel 15%
cada UN
Objetivos por colaborador | Coordenador da UN Coordenador da UN 5%

Fonte: Entrevista com coordenador de Alfa

Os objetivos com maior peso sdo os de Grupo e os de Alfa, ja os objetivos por colaborador
embora contem para a avaliacdo de desempenho tém um peso muito reduzido. O grau de
concretizacdo dos objetivos definidos obtém-se através da soma da percentagem de

cumprimento dos Varios niveis de objetivos, que se converte por fim num resultado que esta
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previsto numa escala que vai de 1 a 6 (1 — Nao adequado; 2 — Necessita melhorar; 3 —

Adequado; 4 — Bom; 5 — Muito Bom; 6 — Excelente).
5.5. Caso de Alfa e confronto com outros estudos empiricos

O caminho percorrido por Alfa até enquadrar na sua estrutura 0s meios certos para controlo de
gestdo nao foi de todo linear. A implementacdo do BSC representou em Alfa ndo sé a
possibilidade de implementar uma nova ferramenta de gestdo, mas também uma mudanca a
nivel cultural. Como foi referido logo de inicio, a empresa Alfa resultou da fusdo de onze
empresas do Grupo Beta, cada uma delas naturalmente com as suas especificacdes. Sundin et
al. (2010) realizou um estudo empirico numa empresa australiana de distribuicdo de
eletricidade no mercado de retalho (ja referido anteriormente), que também resultou da fusédo
de vérias outras empresas. Segundo o autor, e a semelhanca de Alfa, a empresa australiana
herdou varios sistemas de gestdo, de contabilidade e também diferentes culturas, pelo que “a
organizacdo teve que desenvolver uma abordagem padrdo e unificada para gerir os
diferentes sistemas e culturas, e em Ultima analise desenvolver uma identidade unica (...)”
(Sundin et al., 2010, pp. 233).

Em Alfa, esta abordagem padrdo assentou em grande parte na introducdo de sistemas de
controlo de gestdo, nunca antes utilizados sequer na empresa mée. Beta caraterizavam-se por
manter uma estrutura hierarquica bastante rigida, assim como um historico inexistente ao
nivel do controlo de gestdo. Qualquer alteracdo que desafiasse as praticas de gestdo utilizadas
até entdo e que submetesse 0s gestores a um controlo inevitavel, estavam sujeitas a grande
resisténcia por parte dos utilizadores. Para além disso, e apesar de nédo ter sido referido
propositadamente na descricdo da empresa, 0 Unico acionista de Beta é o Estado Portugués e
por sua vez, a Unica acionista de Alfa é Beta, pelo que entre muitos colaboradores parecia nao
vigorar uma cultura rigida relativa ao controlo de desempenho. Uma das grandes
probleméticas estava relacionada com a introducdo de uma gestdo baseada em indicadores,
métricas, mapas estratégicos, avaliacdo de desempenho, no fundo, conceitos que ndo eram
utilizados pelos gestores até a altura e dos quais ndo se sentia necessidade, nomeadamente

apos se ter a percecdo das dificuldades sentidas na sua utilizacéo prética.

Havia nos gestores um sentimento de desconfianca em relagéo ao BSC, na medida em que o
viam como um meio de controlar o seu trabalho, e de averiguar suspeitas sobre si e sobre as
suas atividades (Pimentel e Major, 2009). Este sentimento por parte da gestdo de topo

limitava a propria evolucdo do BSC na empresa. Como refere Cokins (2005) in Tayler (2010)
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0 envolvimento dos gestores na implementacdo do scorecard aumenta o impacto deste na
organizacdo e tal € provado pelo estudo realizado por Janota e Major (2012) sobre a
implementacdo do BSC numa empresa farmacéutica portuguesa, na qual o quadro de
Diretores teve um papel determinante no sucesso de implementagdo e utilizacdo deste
instrumento de gestdo (embora também se tivesse verificado posteriormente o seu abandono).
A disponibilidade do Diretor Executivo na fase inicial de contactos com consultoras e o papel
da Direcdo em geral no apoio a divulgacdo da ferramenta na organizacdo foram importantes
para motivar os colaboradores a utiliza-la com rigor. O conceito de “raciocinio motivado”
referido por Taylor (2010) no &mbito de um estudo relativo a analise dos beneficios do BSC
na avaliacdo das finalidades da estratégia, e ja descrito anteriormente, pode de algum modo
enquadrar-se no caso de Alfa. Na verdade as motivacGes individuais dos Diretores e gestores
das vérias UN vieram limitar a eficacia do BSC. O autor deste conceito sugere que “uma
visdo causal do scorecard em conjunto com a participacdo dos gestores na selecdo de
medidas, ajudaria a atenuar estes efeitos’ (Taylor, 2010, pp. 1097). Acontece que no caso de
Alfa, por um lado, ndo foram definidas relacdes causais, por outro, os gestores, no geral, ndo
manifestaram interesse em intervir mais ativamente no processo de implementacdo do BSC,
pelo contrério, em alguns casos ndo o utilizavam sequer, noutros davam primazia a utilizacao
dos Relatdrios de apoio ao BSC em vez do instrumento em si. Por estes motivos, Hartwick e
Barki (1994) in Wiersma (2009, pp. 240) consideram que o uso individual de sistemas de
informacdo difere entre os gestores, mesmo quando sdo as proprias empresas a adota-los e a
pressionar 0s gestores a utiliza-los. Reforcam ainda os mesmos autores que “apesar da
intensidade e da finalidade do uso, ainda ha uma consideravel variacdo no uso do BSC, o que

sugere que os gestores tém um poder consideravel sobre se e como utilizam o sistema™.

Sundin et al. (2010) no estudo realizado, ja referido, concluem sobre fatores que consideram
influenciar o equilibrio do BSC, entre eles o desejo de equilibrio, a capacidade dos
stakeholders exercerem pressdo relativamente aos seus interesses, a existéncia de outros
sistemas de controlo de gestdo, a cultura organizacional e o peso da lideranca de gestdo. Dos

fatores enumerados os dois ultimos aplicam-se particularmente no caso de Alfa.

O desinteresse dos gestores de topo e até intermédios, indiretamente, veio desencadear mais
um entrave para a evolucdo do BSC, isto é, a dificuldade em *“disseminar” o uso da
ferramenta pelos varios niveis da organizacdo. Na verdade sem a utilizacdo do BSC pelo
Diretor da UN, o responsavel ou coordenador da mesma consequentemente também néo lhe
daria uso, condenando assim o sucesso do mesmo. Num estudo realizado por Wiersma (20009,
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pp. 249) em empresas holandesas utilizadoras do BSC sobre a finalidade das suas utilizacdes,
conclui, entre outros pontos, que “a organizacdo, as UN e o0s proprios gestores

individualmente influenciam o uso do BSC”’.

Para além da envolvente que condicionou o avanco regular do BSC em Alfa, também a
concecao do préprio instrumento apresentou alguns percalgos quer ao nivel do software, quer
em termos da percecdo da sua utilizacdo pratica. O software utilizado inicialmente era
considerado pouco flexivel, de dificil adaptacdo a estrutura de Alfa, contribuindo para o
des&nimo dos colaboradores. Também o facto de o BSC néo ter tido desde o inicio uma
ligacdo direta ao orcamento de Alfa obrigou a que se recorresse a outros suportes de gestéao,
como os Relatorios, o que evidenciou mais uma falha. A dispersdo da informacdo e o grande
foco nas questbes informaticas relativas ao BSC reduziram o interesse dos intervenientes no
processo. Neumann et al. (2010) analisou a forma como os gestores usam a informacéo do
BSC num estudo realizado numa empresa de vestuario feminino e concluiu que, por um lado
0s gestores tém dificuldade em fazer um uso equilibrado de medidas financeiras e néo
financeiras na sua atividade, mostrando preferéncia pelas financeiras (embora ndo seja
exatamente esta a problematica de Alfa), por outro, as empresas que utilizam o BSC
tipicamente ignoram ou escolhem até metade da informacg&o apresentada no scorecard. Quer
isto dizer que a informagéo transmitida pelo BSC deve ser clara e simples de interpretar, caso
contrario os gestores acabam por dar preferéncia a outros meios de controlo de mais facil

acesso (como eram os Relatorios utilizados em Alfa).

Por fim e ndo menos importante, € também de referir que desde a implementacdo do BSC e
até a0 momento, a estratégia de Beta ndo tem sido transmitida de forma clara a Alfa. Os
objetivos que estavam na genese da introducdo do BSC em Alfa foram-se dispersando a
medida que as varias fases de implementacdo se sucediam demoradamente e que alguns dos
principais impulsionadores do projeto, como foi 0 caso de um dos membros do Conselho de
Administracdo de Alfa, foram mobilizados para outras areas da empresa. Os colaboradores
entrevistados confessaram ndo existir ligacao entre a atividade de Alfa e a estratégia de Beta,
tendo sido eventualmente por esse motivo que em 2007 novas diretrizes da Administragdo
comecaram a surgir sob a forma dos PTE’s e do Programa Genesis que duraram até 2010.
Hoje em dia, e apesar da existéncia do TDB e do SGD, o coordenador da area de Suporte
Operacional confessou, como ja foi referido, existir uma autonomia excessiva de Alfa
relativamente a Beta, a qual se podera resolver um dia com a implementacdo de um novo
BSC que contemple todas estas questdes.
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Capitulo VI — Conclusdes, limitagdes e pistas para investigacdes futuras
6.1. Conclusbes

Através da pesquisa desenvolvida foi possivel analisar a origem dos sistemas de gestdo
contabilistica e posteriormente a evolucdo dos sistemas ao nivel do controlo de gestdo. Neste
contexto, foi determinante identificar o0 BSC e perceber 0 modo como foi concebido por
Kaplan e Norton, assim como a forma como propuseram a sua utilizagdo pratica no contexto
organizacional enquanto instrumento de apoio a gestdo de desempenho e essencialmente a

gestao estratégica.

Para além da analise do BSC o presente estudo permitiu analisar este instrumento a luz da
perspetiva critica de outros autores e até de outros modelos, uns ja existentes, como o TDB,
outros que lhe sucederam com base nas suas limitacdes ou na possibilidade da sua

complementacéo.

Apbs a revisdo de literatura e através do estudo de caso apresentado procurou-se analisar o
processo de implementacdo do BSC em Alfa que, de acordo com a perspetiva de Kaplan e
Norton néo tera resultado conforme previsto a luz da teoria desenvolvida por estes autores.
Apesar disso, atraves do exemplo retratado, foi possivel concluir que o BSC foi um ponto de
partida para que as organizagfes construissem o0s seus proprios modelos de gestdo,

“sincronizados” com as suas necessidades e com a sua cultura.

Os colaboradores de Alfa entrevistados ndo assumiram o projeto de implementacdo do BSC
como um fracasso e referiram até o seu abandono como um processo de adaptacao e evolugéo
para uma nova solucéo ao nivel do controlo de gestdo de Alfa baseada em dois pilares, o TDB
e 0 SGD. Concluiram que o BSC na sua concec¢do original contribuiu sim para delinear um

modelo proprio que se adaptasse a estrutura de Alfa.
Relativamente as questfes de investigacdo definidas pode concluir-se o seguinte:
e Questdo 1 — Como se desenvolveu o processo de implementacdo do BSC em Alfa?

Ao longo da anélise dos documentos internos cedidos e das entrevistas realizadas foi possivel
identificar com clareza que embora existisse um plano com etapas bem definidas para a
implementacdo do BSC em Alfa, o cumprimento dessas etapas ndo foi de todo linear. Havia
evidentemente uma l6gica de implementacdo do instrumento em cascata, que comegava com a

definicdo das diretrizes estratégicas a nivel corporativo as quais iriam “afunilar” até a um
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nivel individual. Apesar do principal impasse na implementacdo deste projeto ter acontecido
na fase Il1, devido, por um lado, a demora na sua conclusdo do Conselho de Administracéo de
Alfa de um dos principais impulsionadores do BSC na empresa, considero que ja na fase Il a
execucdo do plano definido comegou a vislumbrar grandes dificuldades. N&o seria correto
afirmar que este projeto foi desde logo condenado desde o seu inicio, dado que a
implementacdo de qualquer instrumento de gestdo requer a adaptacdo a estrutura
organizacional em questdo, no entanto é um facto que a sua execucao atravessou inlmeras
dificuldades das quais ndo é demais destacar a resisténcia e falta de motivacdo dos

colaboradores de todos os niveis hierarquicos, nomeadamente dos niveis superiores.

e Questdo 2 — Quiais as dificuldades sentidas na implementacéo e utilizagédo do BSC em
Alfa?

Relativamente a esta questdo € possivel estabelecer uma relacdo de causa-efeito entre as
dificuldades de implementacdo do BSC e, posteriormente, as dificuldades na sua utilizag&o.
Comecando pelas dificuldades de implementacdo, verifica-se que ao longo da descricao
efetuada das diversas fases sdo evidentes as lacunas ao nivel do software informatico que
suportava 0 BSC (que foi complementado e quase substituido pelos Relatérios), a falta de
confianca nos indicadores e na sua medicgéo, o desinteresse dos gestores na utilizacdo do BSC
por néo Ihe reconhecerem utilidade ou credibilidade assim como o abandono das reunides de
roll-out. A passagem lenta de uma fase de implementacdo para outras motivou também o

desinteresse dos utilizadores.

Era evidente a desmotivacdo dos gestores na utilizacdo do BSC, o0s quais se recusavam até a
utilizd-lo. Uma das grandes dificuldades sentidas na utilizacdo do BSC pode dizer-se que
esteve relacionada com essa atitude quase defensiva da parte dos gestores de topo, a qual
condicionou a recetividade e acesso a0 BSC dos restantes colaboradores em niveis
hierarquicos inferiores. Naturalmente que as dificuldades técnicas de utilizacdo do software
em si, assim como a utilizagdo paralela do excel e dos Relatérios como suportes
complementares ao software escolhido, vieram desfocar igualmente a atencdo dos

colaboradores.

De referir ainda uma outra dificuldade que considero ter sido transversal a implementacéao e a
utilizacdo e que esta relacionada com a propria cultura da empresa. Alfa ndo tinha tradicdo em
controlo de gestdo e os colaboradores ndo estavam preparados para acolher um sistema que
delineasse indicadores orientadores da sua atividade e que avaliasse o0 seu desempenho no
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cumprimento dos objetivos definidos. Os colaboradores sentiam-se, equivocamente,

controlados, quase espiados, ndo compreendendo o verdadeiro objetivo do BSC.
e Questdo 3 - Quais os motivos que originaram a adaptacdo/abandono do BSC em Alfa?

Todos os impasses identificados ao longo da implementacdo do BSC levaram a que se
chegasse a conclusdo de que o projeto concebido inicialmente ndo tinha condi¢des para
continuar. Julgo ter havido uma tomada de consciéncia da impossibilidade de concluséo
efetiva do projeto em si. Na verdade, nunca seria possivel cumprir a dltima fase de
implementacdo, que previa a construgdo dos scorecards individuais, quando ainda havia areas
que nédo tinham comecado sequer a utilizar o BSC por dire¢do, conforme previsto na fase IlI.
A conclusdo deste projeto ndo tinha, portanto, uma data fim a vista, para além de que eram

evidentes as suas limitacGes e a inutilidade da sua continuidade.

Como referiram os entrevistados Alfa comegou também a ter uma maior consciéncia das suas
necessidades enquanto organizacdo. Nao Ihes era til uma ferramenta de gestdo complexa e
com um tempo e qualidade de resposta pouco satisfatorio e fidvel. Necessitavam de uma
ferramenta abrangente, dindmica, de um modelo de gestdo mais fatual e tatico (como referiu
um dos entrevistados) e claramente mais impositivo. A utilizacdo do TDB em conjunto com o
SGD resultaram desta forma da reflexdo e adaptacdo do modelo idealizado inicialmente
(BSC), mas ajustado a realidade de Alfa. Os seis anos durante os quais Alfa trabalhou 0 BSC
foram fundamentais para que se conhecesse melhor a organizacgéo, as suas necessidades e para
que os colaboradores se familiarizassem com o conceito de controlo de gestdo e que pelo

menos o aceitassem como algo inevitavel.

6.2. LimitacOes

No desenvolvimento deste estudo foram identificadas algumas limitacdes. A principal
limitacdo esta relacionada com o facto de o projeto de implementacdo do BSC em Alfa ter
decorrido entre 2001 e 2006. Por um lado, gracas a esta distdncia temporal foi possivel
identificar quais as consequéncias do projeto no longo prazo e perceber quais 0s vestigios do
BSC em Alfa em 2013, mesmo sem ser utilizado. Por outro lado, a reconstitui¢cdo do processo
de implementacéo e utilizacdo do BSC tornou-se mais dificil na medida em que Diretores e
colaboradores em geral que na altura faziam parte de Alfa atualmente foram mobilizados para
outras areas de Alfa ou Beta, enquanto outros ja abandonaram o Grupo. Apesar disso foi

52



Analise da Implementacdo do BSC numa empresa portuguesa de Sistemas de Informacéo

possivel estabelecer dois contactos fundamentais para a analise realizada, que facilitaram o
acesso a outros colaboradores e documentacdo interna. Numa primeira fase, o contacto com
um Diretor de Alfa que ja tinha realizado um estudo sobre 0 BSC em Alfa entre 2004/2006 e
que por isso sugeriu algumas fontes de informacdo. Numa segunda fase, o contacto com um
antigo membro da equipa do BSC em Alfa, atualmente noutras fungdes, foi um elemento
importante na indicacdo de outros colaboradores a abordar, dos quais ja era conhecido e por

eles associado a tematica em questéo.

6.3. Pistas para investigacOes futuras

Ap0s as entrevistas realizadas e a consulta de documentos internos foi possivel perceber que
atualmente Alfa atua sem ter por base um plano estratégico que oriente a sua atuacdo e que da
parte da casa mée ndo sdo definidas orientacBes estratégicas para as suas a¢fes. Alguns dos
entrevistados referiram que a evolucdo do controlo de gestdo em Alfa poderia voltar a
“posicao inicial” com a construcdo de um novo BSC que aliasse a componente operacional a
definicdo de uma estratégia de suporte. Uma pesquisa futura a desenvolver poderia
contemplar a possibilidade de construgdo e implementacdo de um novo BSC que incidisse
sobre Alfa e que aproximasse Alfa e Beta na definicdo de uma estratégia comum ou

complementar.

53



Analise da Implementacdo do BSC numa empresa portuguesa de Sistemas de Informacéo

Referéncias Bibliogréaficas

Bessire, D. e Baker, C. 2005, The french tableau de bord and the american balanced
scorecard: A critical analysis, Critical Perspectives on Accounting 16, 645-664;
Bourguignon, A., Malleret, V. and Norreklit, H. 2004, The american balanced scorecard
versus the french tableau de bord: The Ideological Dimension, Management Accounting
Research 15(2).

Chytas, P., Glykas, M. e Valiris, G. 2010, A proactive balanced scorecard, International
Journal of Information Management 31 (2011) 460-468.

Davila, A., e Simons, R. 1998, Citybank: performance evaluation, rev., Harvard Business
School Case Ref. No 9-198-048.

Davis, S. e Albright, T. 2003, An investigation of the effect of balanced scorecard
implementation on financial performance, Management Accounting Research 15 (2004),
135-153.

Epstein, M., Manzoni, J.F. 1998, Implementing corporate strategy: From tableau de bord
to balanced scorecards, European Management Journal 16, No.2, 190-203;

Huang, H. 2007, Designing a knowledge-based system for strategic planning: A balanced
scorecard perspective, Expert Systems with Applications 36 (2009) 209-218
(ScienceDirect).

Janota, R. e Major, M. J. 2012, The Balanced Scorecard in a Pharmaceutical Company:
A Case Study, Global Advanced Research Journal of Management and Business Studies
(ISSN:2315-5086), Vol. 1(6), pp. 240-252.

Johnson, H. e Kaplan, R. 1987, Relevance lost. The rise and fall of management
accounting, Boston, Harvard Business School Press.

Jordan, H., Neves, J. C. e Rodrigues, J.A. 2005, O controlo de gestdo — Ao servico da
estratégia e dos gestores, 82 Edicdo, areas Editora.

Kraus, K. e Lind, J. (2010) The impact of corporate Balanced Scorecard on corporate
control — a research note, Management Accounting Research, 21, p. 265-277.

Kaplan, R., e Norton, D. 1992, The balanced scorecard: Measures that drive
performance, Harvard Business Review, Jan-Fev, 71-79.

Kaplan, R. e Norton, D. 1993, Putting the balanced scorecard to work, Harvard Business
Review, Set-Out, 134-147.

Kaplan, R., Norton, D. P. 1996a, Using the balanced scorecard as a strategic
management system, Harvard Business Review( January — February), 75-85.

Kaplan, R. e Norton, D. 1996b, The balanced scorecard: Translating strategy into action,
Boston, Harvard Business School Press.

Kaplan, R., e Norton, D. 1996¢, Linking the balanced scorecard to strategy, California
Management Review, Vol. 39, No.1.

Kaplan, R. e Atkinson, A. 1998, Advanced management accounting, Prentice-Hall
International Editions.

Kaplan, R. e Norton, D. 2000, Having trouble with your strategy? Then map it, Harvard
Business Review, Set-Out, 167- 176.

Kaplan, R., e Norton, D. 2001, Transforming the balanced scorecard from performance
measurement to strategic management: Part I, Accounting Horizons, (March), Vol.15
No.ly pp'87-lo4.

54



Analise da Implementacdo do BSC numa empresa portuguesa de Sistemas de Informacéo

Kaplan, R., e Norton, D, 2001a, Transforming the balanced scorecard from performance
measurement to strategic management: Part I, Accounting Horizons, (March), Vol.15
No.2, pp.147-160.

Kaplan, R., e Norton, D. 2001b, The strategy-focused organization: How balanced
scorecard companies thrive in the new business environment, Boston, Harvard Business
School Press.

Kaplan, R., e Norton, D. 2004, Strategy maps: Converting intangible assets into tangible
outcomes, Boston, Harvard Business School Press;

Kaplan, R. e Norton, D. 2005, The office of strategy management, Harvard Business
Review, Out., 72-80.

Kaplan, R. e Norton, D. 2006, Alignment: Using the balanced scorecard to create
corporate synergies, Boston, Harvard Business School Press.

Kaplan, R. e Nortin, D. 2008a, Execution premium: Linking strategy to operations for
competitive advantage, Boston, Harvard Business School Press.

Kaplan, R. e Norton, D. 2008b, Mastering the management system, Harvard Business
Review, Jan., 1-18.

Kaplan, R., Norton, D. e Rugelsjoen, B. 2010, Managing alliances with the balanced
scorecard, Harvard Business Review, Jan-Fev, 114-120.

Lipe, M.G., e Salterio, S.E. 2000, The balanced scorecard: Judgement effects of common
and unique performance measures, The Accounting Review 75(3), 283-298.

Malmi, T. (2001), Balanced scorecard in finnish companies : A research note,
Management Accounting Research, 12

Merchant, K. A. e Van der Stede, W. A. 2003, Management control systems, performance
measurement, evaluation and incentives, Prentice Hall Financial Times.

Neumann, B., Roberts, M. e Cauvin, E. 2010, Information search using the Balanced
Scorecard: what matters?, The Journal of Corporate Accounting & Finance , vol. 21, n° 3,
p. 61-66.

Norreklit, H., 2000, The balance on the balanced scorecard: A critical analysis of some
of its assumptions, Management Accounting Research 11, 65-88.

Norreklit, H., 2003, The balanced scorecard: What is the score? A rhetorical analysis of
the balanced scorecard, Accounting, Organizations and Society, Vol.28, 591-619.
Norreklit, H., Jacobsen, M. e Mitchell, F. 2008, Pitfalls in using the balanced scorecard,
Wiley Periodicals, Inc., DOI 10.1002/jcaf.20436;

Patton, M. Q. 1987, How to use qualitative methods in evaluation, 22 edi¢do, Sage
Publications, Inc.

Pimentel, L. e Major, M. J, 2006, Implementing the Balanced Socrecard: A case study in
a Portuguese service company, Lisboa, ISCTE Business School;

Pimentel, L. e Major, M. J. 2009, Management Accounting Change: A Case Study of
Balanced Scorecard Implementation in a Portuguese Service Company, Lisboa, ISCTE
Business School,

Ryan, B., Scapens, R.W. e Theobald, M. 1992, Research method and methodology in
finance and accounting, London: Thomson.

Ryan, B., Scapens,R.W. e Theobald, M. 2002, Research method and methodology in
finance and accounting, 22 Edicéo, London: Thomson.

Scapens, R. W. 1990, Researching management accounting practice: The role of case
study methods, British Accounting Review 22, 259-281.

Sundin, H., Granlund, M. e Brown , D.A.2010, Balancing Multiple Competing Objectives
with a Balanced Scorecard, European Accounting Review, 19, (2), pp. 203- 246.

55



Analise da Implementacdo do BSC numa empresa portuguesa de Sistemas de Informacéo

Tayler, W. B. 2010 The Balanced Scorecard as a Strategy-Evaluation Tool: The Effects
of Implementation Involvement and a Causal-Chain Focus, The Accounting Review,
85,(3), pp. 1095-1117.

Thompson, K. e Mathys, N. 2008, The aligned balanced scorecard: An improved tool for
building high performance organizations, Organizational Dynamics, Vol.37, No. 4,
pp.378-393.

Vieira, R., Major, M. 2009, Investigacdo qualitativa em contabilidade, contabilidade e
controlo de gestdo, teoria, metodologia e pratica. Lisboa, Escolar Editora.

Yin, R.K. 2003, Case study research: Design and methods, 32 Edicdo, Sage Publications.
Wiersma, E. 2009, For which purposes do managers use Balanced Scorecards? An
empirical study, Management Accounting Research, 20, pp. 239-251.

Wong-On-Wing, B, Guo, L., Li, W. e Yang, D. 2006, Accounting, organizations and
Society 32 (2007) 363-377.

56



Analise da Implementacdo do BSC numa empresa portuguesa de Sistemas de Informacéo

Anexos

57



Anélise da Implementagdo do BSC numa empresa portuguesa de Sistemas de Informagéo

Anexo |
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Anexo 111
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Anexo V

LISTA DE OBJETIVOS ESTRATEGICOS E INDICADORES POR PERSPETIVA

. Objetivos . -
Perspetivas J - Indicadores estratégicos
estratégicos
% de realizacdo do or¢camento
% dos custos de variacdo do
Facilitar a Orgamento
evolucdo dos
negdcios do [ da materializagao do orcamento
Grupo Beta  [relativamente a projetos
% de realizacdo relativamente ao
orcamento de projetos
Custo total dos SI/Ativos totais
Valor Custo total dos SI/N° de
Contribuir paracolaboradores
a melhoria do
desempenho % do orcamento de Sl abrangida por
do Grupo Beta {Alfa
N° de execucdes em tempo integral/
N° de RH do AEC
Alocar 0s
recursos de
acordo com 0s
objetivos e
competéncias
Satisfazer as
necessidades
Grupo de custos,
P qualidade e
tempo de
entrega
Desenhare (% de realizacdo de projetos
Processos o
desenvolver Sl prioritarios
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e implementar
TI

% de eficacia nos pedidos dos
clientes

N° de empresas agrupadas no AEC

Potenciar a
comunicacéo
com o Grupo
Beta

N° de acessos ao portal de Alfa na
Intranet

Manter e
assegurar a
disponibilidade
de recursos

% de clientes SLA
realizados/satisfeitos

Atingir a
exceléncia
operacional
dos processos
internos

% de eficacia dos processos

%% de processos na mesma situagéo
ha& mais de 30 dias (GIP)

% de processos que originam
devoluces (GIP)

Compreender a
Tl e 0 negdcio
dos clientes

% dos processos que sdo validados
no primeiro controlo de qualidade

Estabelecer
parcerias e

politicas de
outsourcing

% de servicos oferecidos pelos
fornecedores ao abrigo do SLA

% de fornecedores SLA definidos e
realizados/satisfeitos

Infraestruturas _
Consolidar o  |Indices gerais da satisfagdo dos
modelo colaboradores
organizacional
e a cultura
inerente

Desenvolver as
competéncias
fundamentais

% de tempo reportada pelos RH
internos
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Anexo VI
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Anexo VII
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Anexo VIII

Guiado da Entrevista

A adequar em funcéo das fungdes do entrevistado.
Temas a desenvolver:

1. Descricdo das atividades e func¢des da responsabilidade do entrevistado.

2. Apresentacdo da empresa/lUN (breve histéria, estrutura organizacional, n° de
colaboradores, principais produtos e servicos, principais mercados, principais processos,
orientacdes estratégicas, inser¢do no contexto do grupo econdémico, e outras informacdes

relevantes para enquadramento);

3. Principais desafios ou mudancas recentes (por exemplo, no mercado, estrutura,

tecnologia, concorréncia, ...);

4.  Descrigdo do sistema de controlo de gestdo da UN e papel do controlo de gestdo no

contexto do grupo econémico;
5. Origem da implementacdo de sistemas de medigédo de performance (BSC, TDB)

6. Descricdo do sistema inicial de medicdo da performance e motivos da sua adocao
(BSC);

7. Processo de implementacdo do BSC (internamente ou com o apoio de entidades

externas) e evolucgéo;
8.  Clientes do BSC;

9. Papel do BSC (alinhamento & estratégia, focalizacdo, instrumento de
descentralizacdo, definicdo de objetivos e metas, monitorizacdo, tomada de decisao,
instrumento de comunicacdo e dialogo, instrumento de avaliacdo, reporting para casa

mée...);
10.  Ligacéo do BSC ao sistema de prémios e incentivos;

11. Nivel de satisfacdo dos gestores/utilizadores relativamente a informacao

proporcionada pelo BSC.
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12. Evolucédo/adaptacdo do BSC até ao atual modelo de medigdo da performance e que

sustenta o sistema de controlo de gestdo (TDB e SAD);

13. Descricdo do atual sistema de medicdo da performance e seu processo de
implementacao (TDB e SAD)

14. Papel do TDB (alinhamento a estratégia, focalizacao, instrumento de descentralizacao,
definicdo de objetivos e metas, monitorizacdo, tomada de decisdo, instrumento de

comunicacdo e dialogo, instrumento de avaliacdo, reporting para casa mae...);
15. Ligacdo do TDB e SAD ao sistema de prémios e incentivos;

16. Nivel de satisfacdo dos gestores/utilizadores relativamente a informacéo

proporcionada pelo TDB e SAD.

Guiao da Entrevista do Estudo de Caso

A realizar na UN
Descricdo das atividades e fungdes da responsabilidade do entrevistado.
I — Sobre o sistema de CG, adocéo do BSC e evolucéo até a utilizacdo de TDB e SAD

1. Descricdo do atual sistema de controlo de gestdo (papel do controlo de gestéo,
instrumentos e ligacao/integracdo entre estes, processo de controlo de gestdo,

gestores envolvidos, posicionamento no contexto do grupo econdémico, ...);

2. Descricdo do atual sistema de medicdo da performance (TDB e SAD) — estrutura,
informacdo, indicadores, utilizadores, periodicidade, integracdo com outras

ferramentas de controlo de gestéo,...
3. Que sistema de avaliacdo de performance tinha a UN antes do TDB;
4. Motivos da ado¢do do BSC;

5. Como foi implementado o BSC (internamente ou com o apoio de entidades

externas);
6. Que software suportava o BSC. E com que eficacia;

7. Que tipo de relatérios eram disponibilizados e com que frequéncia;
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8. Destinatarios (internos e externos) da informacédo do BSC;

9. Na percecdo dos gestores, qual o papel do BSC (alinhamento a estratégia,
instrumento de descentralizacdo, definicdo de objetivos e metas, monitorizacao,
tomada de decisdo, instrumento de comunicacdo e dialogo, instrumento de

avaliacdo, reporting para casa mae...);
10. Ligacdo do BSC ao sistema de prémios e incentivos;
11. Pontos fortes e fracos do BSC;

12. Nivel de satisfacdo dos gestores/utilizadores relativamente a informacéo

proporcionada pelo BSC.
13. Motivos da adog¢do do TDB e SAD;

14. Como foi implementado o TDB e SAD (internamente ou com o apoio de entidades

externas);
15. Que software suporta o TDB e SAD;
16. Que tipo de relatorios sdo disponibilizados e com que frequéncia;
17. Destinatarios (internos e externos) da informacéo do TDB;

18. Na percecao dos gestores/utilizadores, qual o papel do TDB e SAD (alinhamento a
estratégia, instrumento de descentralizacdo, definicdo de objetivos e metas,
monitorizagdo, tomada de decisdo, instrumento de comunicacdo e dialogo,

instrumento de avaliagéo, reporting para casa mée...);
19. Ligacdo do TDB e SAD ao sistema de prémios e incentivos;
20. Pontos fortes e fracos do atual sistema de gestdo de desempenho;

21. Nivel de satisfacdo dos gestores/utilizadores relativamente a informacéao

proporcionada pelo TDB e SAD.

Il — Sobre a forma de uso do TDB e SAD comparativamente com a utilizacdo do BSC (se

aplicavel)
1. De que forma o TDB é comunicado a sua rea de responsabilidade?
2. Que tipo de informacdo € proporcionada pelo TDB?

3. Nasua area de responsabilidade, quem s&o os destinatarios da informacédo do TDB?
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4. A estrutura e componentes do TDB (perspetivas, relacbes de causa e efeito,
indicadores, formulas de calculo) foram definidas com intervencédo e contributo da

sua area de responsabilidade ou de modo centralizado (consultores, area de CG)?

5. Na sua opinido, quais as principais utilizacbes do TDB na UN: (a) apoiar a
implementacdo da estratégia (b) apoiar a gestdo operacional no dia a dia; (c) servir
de suporte a avaliagdo do desempenho dos gestores; (d) reportar informacdo de
gestdo para o Grupo; (e) manter alertas sobre as ameacas externas e, quando
necessario, promover a mudanca da estratégia da UN; (f) promover a comunicagdo

interna horizontal e vertical; (g) outras (referir)?
6. Como se desenrola o processo de revisao do TDB?
- Quem lidera o processo de revisao?
-Quem intervém no processo de revisdo?
- Com que periodicidade?
- Qual a ligacdo ao processo de formulagéo estratégica?
7. Como é o TDB integrado no processo de planeamento da UN?
- Como séo definidas as metas e iniciativas?
- Quem intervém na defini¢do de metas e iniciativas?
8. Como é usado o TDB e a informagao que contém?

- De que forma a sua area de responsabilidade descentraliza a informag&o que consta

do TDB? Como sdo definidos os indicadores? E as iniciativas estratégicas?
- A informacéo do TDB ¢ usada no processo de tomada de deciséo?
- Que tipo de decisbes sdo tomadas com base no TDB? Pode dar alguns exemplos?

- Que reunifes sdo realizadas para avaliacdo e discussdo da informagéo
proporcionada pelo TDB (intervenientes, periodicidade, temas de discusséo,

resultados e acdes decorrentes das reunides);

9. Em que formato é disponibilizado o TDB aos gestores (papel, folha de

calculo, software especifico)?
10.No seu Departamento e tendo como referéncia o seu TDB,

- Os indicadores financeiros e ndo financeiros tém importancia equivalente?
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- Que importancia é dada as relacdes de causa e efeito (se aplicaveis)?

11. A informacdo do TDB é disponibilizada com uma regularidade consistente com as
necessidades dos gestores? Os gestores estdo satisfeitos com a informacdo que

recebem?

12. Como é que é dado feedback sobre os resultados alcancados nos indicadores do

TDB? E que impacto tem esse feedback?
13. Como se sabe que os objetivos foram cumpridos?
14. Acha que a sua area de responsabilidade esta alinhada com a estratégia da UN?

15. O TDB esta ligado ao sistema de avaliagdo de desempenho e a atribuicdo de

prémios e incentivos? Como?

16. Qual o sentimento atual relativamente a utilidade e eficacia do TDB e SAD? Em

que aspetos o TDB e SAD agrada ou desagrada aos gestores da UN?
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