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RESUMO

As constantes mudangas e crescente complexidade do mercado t8m contribuido para
uma actuagdo das empresas mais cuidada e pensada, exigindo a priori um
acompanhamento ¢ avaliagdo constante do desempenho das mesmas. A avaliagdo do
desempenho empresarial (ADE) € um assunto que estd na ordem do dia e, actualmente,
as empresas deparam-se com uma grande diversidade de exigéncias externas, cada uma

delas com implicag8es na avaliagdo do desempenho das mesmas (Neely, 2002).

Para responder as exigéncias, internas e externas, com eficiéncia e eficacia as empresas
precisam de instrumentos capazes de proporcionar uma avaliagdo empresarial em varias
perspectivas, para uma maior sustentabilidade do processo de criagdo de valor. A
avaliacio do desempenho de uma empresa deve ser sustentada por métodos que
contemplam, n#io apenas a estrutura financeira, mas todo o sistema organizacional € o

seu processo evolutivo (Junior, 2002).

Depois de formuladas as estratégias e langados os programas segue-se a avaliagio, onde
uma das fungSes €, em especial sob forma de estruturas de avaliagdo equilibradas,
permitir verificar os progressos realizados em diversos programas e iniciativas (Neely,
2002). A anélise, em devido tempo, das informagdes necessarias, ¢ a unica forma de
conseguir perceber rapidamente o que se passa e tomar as decisdes que se impdem para

enfrentar as ameagas, aproveitar as oportunidades e corrigir os desvios (Cruz, 1993).

Com o titulo “Avaliagdo do Desempenho Empresarial em Cabo Verde: Dos

2

instrumentos tradicionais ao Balanced Scorecard” o estudo tem como objectivo
principal diagnosticar o grau de utilizag8o do BSC em Cabo Verde e, com isso, dar a
conhecer os instrumentos de ADE mais utilizados e a sensibilidade dos gestores cabo-
verdianos relativamente ao papel desses instrumentos na gestdo das empresas.
Desenvolvido com base numa reviso bibliografica aprofundada e na aplicagdo de
questionarios a 31 empresas de vérios sectores de actividade, o estudo permitiu verificar
que em Cabo Verde os instrumentos mais utilizados sfo os tradicionais, tendo o BSC

um grau de utiliza¢do baixo.

Palavras-chave: Desempenho empresarial, Planeamento estratégico, Balanced

Scorecard.



ABSTRACT

Title of thesis: “Evaluation of the Business Performance in Cape Verde: From the

traditional instruments to Balanced Scorecard”

The constant changes and increasing complexity of the market, national and
international, have contributed to a more diligent performance from the companies,
demanding constant attendance and evaluation of the companies’ performance. The
evaluation of the business performance is on the agenda, and today companies meet
various external demands with implications in the evaluation of the companies'
performance (Neely, 2002).

To answer the demands, internal and external, with efficiency and efficacy the
companies need instruments capable of providing a business evaluation in several
perspectives, for higher sustainability of the creation of value chain. The evaluation of a
company’s performance must be sustained by methods that contemplate not only the
financial structure, but the complete organizational system and its evolutionary process
(Janior, 2002).

The formulation of the strategies and the entry of the enhancement programs are
followed by the evaluation with purpose, especially under the form of balanced
evaluation structures, to allow the examination of the progresses accomplished in
several programs and initiatives (Neely, 2002). The analysis, in due time, of the
necessary information, is the only way to understand quickly what is happening and
take the indispensable decisions to face the threats, to seize opportunities and correct
deviations (Cruz, 1993)..

With the title “Evaluation of the Business Performance in Cape Verde: From the
traditional instruments to Balanced Scorecard” the study’s main purpose is to diagnose
the degree of utilization of BSC in Cape Verde and give to know the higher instruments
of performance’s evaluation and the sensibility of Cape-Verdean’s mangers. Developed
by a bibliographic reviews and the application of questionnaires to 31 companies from
several activity sectors, the study allowed determining that in Cape Verde, the
instruments with higher degree of utilization are the traditional ones, while the BSC has

a low degree of utilization.

Keywords: Strategic Planning, Business Performance, Balanced Scorecard



1. INTRODUCAO

1.1 Enquadramento

Situadas a 455km da costa Africana, as dez ilhas e os oito ilhéus do Arquipélago de
Cabo Verde, ocupam uma superficie de 4.033 km?. O Arquipélago estd dividido em
dois grupos, o de Barlavento constituido pelas ilhas de S. Vicente, Sal, S. Nicolau,
Santo Antdo, Boavista e Santa Luzia € o de Sotavento pelas ilhas de Santiago, Maio,
Brava, € Fogo (Anexo n.°1). A populagdo residente no pais, segundo dados do INE/CV,
¢ de cerca de 480.000 habitantes e a moeda corrente é o escudo cabo-verdiano, com

uma taxa de cAmbio fixa com o Euro.

O sector de servigos, de acordo com o relatério do Banco Central de Cabo Verde
(BCV), é o que mais contribui para o crescimento da economia nacional. O sector
industrial encontra-se em pleno desenvolvimento, com especial destaque para a
fabricagdo de aguardente, os vestudrios & calgados, as tintas & vernizes, o turismo, a
pesca & conservas de peixe ¢ a extracgdo do sal. Os principais produtos exportados séo
a banana, a lagosta, o sal e as confecgbes, com o principal mercado de destino a ser a

Zona Euro, com Portugal a liderar a lista.

Segundo dados do BCV, nos tltimos dez anos, Cabo Verde apresenta uma Balanga
Comercial deficitdria com uma taxa de cobertura média de cerca de 4%. A inflagio
entre 1990 e 2006 apresenta uma tendéncia decrescente, sendo a taxa média, no referido
periodo, também de 4%. Relativamente ao desemprego, ele apresenta um nivel de
disparidade acentuada entre as ilhas, com os ultimos anos (2006 ¢ 2007) a registarem

uma taxa média na ordem dos 21%.

No que concerne o tecido empresarial, segundo estatisticas do INE/CV (2002), em Cabo
Verde existem cerca de 5 mil empresas em actividade. Destas, cerca de oito centenas
dedicam-se ao comércio externo, com especial relevo para as empresas exclusivamente
importadoras (cerca de sete centenas). As ilhas com maior niimero de empresas sdo as
de Santiago (45% do total), Sd3o Vicente (23%) e Santo Antdo (9%). E aquelas com
menos empresas sdo Boa Vista (1%) e Brava (2%). Quanto a forma juridica, cerca de

84% das empresas sio em nome individual, 12% sociedades por quotzis e 2%

10



sociedades anonimas, distribuindo-se as restantes (2%), essencialmente, entre

cooperativas, empresas publicas e sociedades unipessoais.

A intensificagio das trocas e da concorréncia a nivel mundial — Globalizagio
Econdmica — exige utilizagdo e actualizagdo constante de técnicas e instrumentos de
gestdio, no sentido de, por um lado, melhor responder as exigéncias do mercado e, por
outro, contribuir para o aumento do valor empresarial. E nesta ordem de ideias que
Kaplan e Norton (2000a) afirmam que a competigdo global intensa exige que todas as
empresas efectuem melhorias constantes nos seus processos € produtos existentes € que
sejam capazes de introduzir, sempre que possivel, produtos completamente novos por

meio de ampliagdo dos seus recursos.

No contexto econdémico actual verifica-se uma circulago rapida de servigos, bens e
capitais, entre os diferentes paises do mundo de acordo com as vantagens comparativas
de cada pais. Este cendrio traduz-se na mudanga de funcionamento e das exigéncias dos
mercados que, por sua vez, exige uma evolugdo e adaptagio permanente das empresas
devido a evolugdio das tecnologias, a pressdo da concorréncia e a diversificagdo da
procura ¢ da oferta (Zorrinho, Serrano e Lacerda, 2007).

Cabo Verde é um pais com uma economia relativamente jovem, aberta e dependente do
exterior, mas onde se perspectiva a construgdo de uma economia estdvel, competitiva,
equilibrada e atractiva, tanto para os investidores nacionais como para os internacionais.
A integragio da economia cabo-verdiana na corrente das trocas internacionais terd de
encarar o quadro de globalizagdo como uma oportunidade a explorar ¢ um desafio

incontornavel.

A preocupaciio pelo aumento da eficiéncia e da eficacia deve ser encarada como uma
condigio fundamental para competir no mercado global, exigindo isso um
acompanhamento constante das suas actividades. Esse acompanhamento implica,
naturalmente, a utilizagdo de instrumentos de avaliagdo de desempenho adequados, de
modo a permitir tomadas de decisdes répidas e acertadas num ambiente em constante
transformago. Como observa Eccles (2000), se a organizagio muda e o sistema de
mensuragio permanece inalterado, entdo este ultimo sera, na melhor das hipoteses,

ineficaz ou, mais provavelmente, contraproducente.
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Um sistema de avaliagio do desempenho contribui para a tomada de decisdes
fundamentadas e para a realizagdo de acgBes, na medida em que quantifica a efici€ncia e
a eficicia de acgBes passadas através da recolha, compilagdo, ordenagdo, andlise,
interpretagdo ¢ disseminagdo dos dados apropriados (Neely, 2002). A importéncia
acrescida que hoje se atribui 3 ADE, num ambiente de mudanga constante e
concorréncia intensiva, sugere que todo e qualquer estudo sobre essa temadtica podera
gerar mais-valias importantes para as entidades envolvidas. E neste contexto que surge
este trabalho que, em Gltima analise, pretende contribuir para uma maior divulgagdo do

Balanced Scorecard em Cabo Verde.

Em concreto, o desenvolvimento deste trabalho visa identificar os instrumentos de
avaliagio de desempenho utilizados pelas empresas cabo-verdianas de diversos sectores
de actividade econdémica. Para isso, sera feito um diagnéstico da utilizagdo desses
instrumentos em Cabo Verde, com especial atengéo para o Balanced Scorecard (BSC),
considerando este como sendo um dos mais actuais e completos instrumentos de

avaliagdo da performance empresarial.

Com efeito, o BSC, desenvolvido no inicio da transacta década de 90, pelos americanos
David Norton ¢ Robert Kaplan (1992), é considerado como um dos mais modernos
sistemas de avaliagdo da performance e que, sendo possuidor de uma forte componente
estratégica, ¢ abrangente em termos de campo de aplicagdo, ou seja, pode ser
implementado em instituigdes de diferentes naturezas e tamanhos, tendo uma

divulgagdo de 4mbito mundial.
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1.2 Justificagdo do Tema

A avaliagio do desempenho tem um papel importante no mundo da gestdo. O
desempenho competitivo de qualquer empresa, no longo prazo, depende da correcta
formulagdo e implementagdo das suas orientagBes estratégicas (Freire, 1997). A
formulagdo da estratégia ¢ um julgamento de valor no desenho, uma visdo intuitiva e
uma aprendizagem emergente. Exige decisdes de natureza complexa e paradoxal, pois
trata simultaneamente de transformagfio e de perpetuagdo, envolve conhecimento
individual e interacg¢fio social, cooperativa e/ou conflitual, inclui anélise antes e
programagdo depois, para além de negociagdo durante o processo, no sentido de
responder a um ambiente cada vez mais exigente e incerto (Mintzberg € Lampel, 2000).
A implementagdo da estratégia, por sua vez, ¢ cada vez mais errante e causa de muitos

insucessos empresariais.

E neste contexto que a avaliago de desempenho tem vindo a assumir cada vez mais
importéncia no processo de desenvolvimento das empresas. As organizagdes que
utilizam sistemas de avaliagdo de desempenho bem estruturados tém maiores

probabilidades de obter sucesso (Sousa e Rodrigues, 2002).

A verdade € que a globalizagfo potencia as exigéncias das organizacgdes, em termos de
atitudes inovadoras, competitivas ¢ tecnicamente desenvolvidas, para fazerem face aos
desafios que se colocam e acompanhar a evolugdo do mercado. Essa atitude inovadora
estd associada ndo s6 ao desenvolvimento de processos, de produtos € de servigos
novos, mas também a utilizagdo de instrumentos inovadores de gesto e, dentro destes,
também inovadores na avaliagdo da performance empresarial, para fornecerem
informagdo, em quantidade e em qualidade, para a tomada de decisGes estratégicas em

tempo util.

Em sintese, o tema avaliagdo do desempenho empresarial € um tema muito pertinente e
actual, merecedor de debate, seja a nivel profissional ou académico, seja em termos
conceptuais ou empiricos. Sendo muito abrangente em termos de campo de aplicagdo,
revela-se muitas vezes crucial tanto em grandes empresas como em pequenas empresas,
tanto em grandes poténcias economicas e maduras como em economias frageis e jovens,
como a de Cabo Verde. Foram, essencialmente, estas caracteristicas que nos atrairam a

explorar esta tematica no tecido empresarial cabo-verdiano.
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1.3 Problema de Estudo

A globalizagdo exige um “(re)pensar” a empresa. Neste contexto, a avaliagdo do
desempenho tem-se revelado, de acordo com Sousa e Rodrigues (2002), determinante
uma vez que permite fazer uma andlise exaustiva, tanto dos recursos € operagdes
internas da empresa (actuais e potenciais), como dos aspectos externos, tais como
concorrentes, fornecedores, clientes, a prOpria economia, os regulamentos
governamentais, entre outros. Em concreto, a importincia acrescida que se atribui &
avaliagio do desempenho das empresas estd associada, segundo Neely (2002), a
mudancas na natureza do trabalho, na concorréncia, nas fungfes organizacionais e nas

tecnologias de informagéo.

Em Cabo Verde, se tivermos em conta os elementos estruturantes da estratégia nacional
de desenvolvimento, delineada nas “Grandes Opgdes do Plano para o Futuro” (2001),
nomeadamente: (i) insergdo crescente na economia internacional, (i) sector privado
como motor do desenvolvimento, (iii) desenvolvimento e afirmagdo da cultura nacional,
poderemos deduzir que a avaliagdo do desempenho tera também um papel central na
dindmica de desenvolvimento que se pretende imprimir, com particular relevo para o

tecido empresarial nacional.

A necessidade de avaliar o desempenho empresarial, no intuito de aumentar a
performance, satisfazer melhor os clientes ¢ aumentar de forma generalizada a
qualidade, inspira o levantamento de algumas questdes pertinentes, para as quais este
trabalho pretende contribuir com alguns elementos de resposta, nomeadamente:

e Serd que o planeamento estratégico formal € utilizado como instrumento de
gestio, face 4 competitividade crescente dos mercados, em Cabo Verde?

¢ Que instrumentos de avaliagio empresarial sio utilizados pelas empresas
cabo-verdianas?

e Serd que 0 Balanced Scorecard ¢é utilizado pelas empresas dos diferentes

sectores de actividade em Cabo Verde?
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1.4 Objectivos de Estudo

Na decorréncia do problema de estudo formulado sdo definidos objectivos concretos,
visando um desenvolvimento coerente e integrado do trabalho. Conforme argumenta
Vergara (2000), sendo o problema formulado uma questfio a investigar, o objectivo €
um resultado a atingir. O mesmo autor considera que a consecugdo do objectivo geral
permite responder ao problema e que, para isso, normalmente aquele objectivo é
desagregado em objectivos especificos, que sdo encarados como metas que, uma vez
atingidas, revelam um objectivo final consumado. De seguida identificamos o objectivo

geral e os objectivos especificos do nosso estudo.
1.4.1 Objectivo Geral

= Diagnosticar o grau de utilizagfo do Balanced Scorecard como instrumento de
avaliagdo do desempenho empresarial ¢ de apoio a gestdo estratégica nas

empresas cabo-verdianas.
1.4.2 Objectivos Especificos

= Identificar os instrumentos de avaliagdo do desempenho empresarial mais

utilizados em Cabo Verde pelas empresas;

= Discutir esses instrumentos, comparando a sua utilizagdo com a utilizagdo do

Balanced Scorecard;

=  Analisara sensibilidade dos gestores cabo-verdianos relativamente ao papel do
planeamento estratégico na gestiio das empresas e discutir a insergdo do BSC
nesse planeamento;

* Contribuir para uma maior divulgagdo, em Cabo Verde, do Balanced
Scorecard como instrumento de avaliagio do desempenho empresarial ¢ de

gestio estratégica.
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1.5 Hipoteses

A mudanga frequente das condigbes dos negdcios, dos processos de gestdo € 0 aumento
das exigéncias de mercado, vem contribuindo para o desenvolvimento de instrumentos
de avaliagfio da performance empresarial, com o objectivo de alcangar o sucesso e, por
conseguinte, responder da melhor forma as exigéncias dos principais stakeholders,
nomeadamente os clientes, os accionistas, os trabalhadores, os fornecedores ¢ a
comunidade em geral. De entre esses instrumentos merece especial destaque o Balanced

Scorecard.

Serd conveniente referir que em alguns paises desenvolvidos a taxa de utilizagdo do
Balanced Scorecard néo € alta. Por exemplo, em Portugal, segundo resultados de um
estudo relativamente recente (Silva, 2005) sobre 200 empresas portuguesas, s6 cerca de
15% utilizavam o BSC, 7% estavam em processo de implementagio e 8% estavam a
ponderar implementa-lo. O que quer dizer que 70% das empresas ainda ndo tinham
utilizado o BSC e destas, segundo esse estudo, cerca de 48% ndo conheciam sequer o

instrumento.

Em Cabo Verde, um pais em vias de desenvolvimento, ou melhor, de desenvolvimento
médio, sera expectavel que o Balanced Scorecard seja pouco utilizado. Pelo que o

nosso estudo considera as seguintes hipoteses:

H/ — Grande parte das empresas cabo-verdianas desenvolve o planeamento estratégico

formal na gestdo dos seus negocios.

H; - Os instrumentos de avaliag8o do desempenho empresarial mais utilizados em Cabo

Verde sdo os tradicionais, tendo o BSC uma implementagio pouco significativa.

! Segundo a Resolugdo 50/210 de 20 de Dezembro de 2004 das Nagdes Unidas, Cabo Verde deixou a lista de paises
menos desenvolvidos, para integrar a lista de paises de desenvolvimento médio.
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1.6 Estrutura do Trabalho

O trabalho foi organizado em cinco capitulos: Introdu¢do, Fundamentos Tedricos,
Metodologia, Resultados & Discussdo e Conclusdes, para além das Referéncias

Bibliogréficas e dos Anexos.

Na Introdugdo, € feito um breve enquadramento da tematica central, justifica-se o tema,
define-se a problemética de estudo, assim como os objectivos a atingir, as hip6teses a

testar e a estrutura do trabalho.

O segundo capitulo apresenta o quadro conceptual do trabalho, ou seja, exploram-se e
discutem-se os fundamentos tedricos abordando um conjunto de conceitos e temas que

constituem a 4ncora do estudo e facilitam a interpretagdo dos resultados obtidos.

No terceiro capitulo é tragado o referencial metodoldgico do estudo, explicitando o
método utilizado e as opgdes em termos de amostra de empresas estudadas e de

processo de recolha, tratamento e analise de dados.

O quarto capitulo apresenta e discute os resultados do estudo. Sendo estes sintetizados ¢
ilustrados com gréficos e tabelas, de forma a proporcionar uma melhor compreenséo

dos mesmos.

Depois da andlise e discussdo dos resultados, segue-se o capitulo das conclusdes,
comportando uma sintese conclusiva do trabalho, os contributos de resposta as questdes
de partida, a explicitagiio das limitagdes do estudo e as sugestOes para desenvolvimento
de investigagdes futuras. Por tltimo, sdo apresentadas as referéncias bibliograficas € os

anexos, onde constam documentos de suporte complementares.

17



2. FUNDAMENTOS TEORICOS

2.1 Alguns Conceitos Basicos

2.1.1 Planeamento Estratégico

A complexidade dos mercados, nacional e internacional, devido ao fendmeno da
globalizagio (econdmica, tecnoldgica, cultural, politica...) contribui para o aumento da
instabilidade e da imprevisibilidade dos mercados e dos negécios e, consequentemente,

para uma maior necessidade de planificar as actividades empresariais.

Planificar é, na perspectiva de Mintzberg (1994), um procedimento formal que visa
procurar resultados articulados num sistema integrado de decisSes. Para Barbosa e
Brondani (2005) planificar consiste na formulagéo, de forma sistematica, de objectivos
¢ acgdes alternativas para no final proceder & escolha daquela que se considera a melhor
acgdo. Reforga Shepherd (2003) que o planeamento € um processo que envolve aspectos
como pensamento sobre o futuro, tentativa de influenciar o futuro, tomada de deciséio €

pensamento integrado para suportar a tomada de deciséo.

Planificar pressupde, no cdmputo geral, pensar sobre o futuro de forma organizada,
objectiva, cuidada e continuada, perspectivando um cenério desejado para a empresa no
longo prazo, reduzindo o risco a que todos os negdcios e mercados estdo sujeitos. Como
sustenta Mintzberg (1994), todos nos receamos a incerteza, ¢ a forma de lidar com isso
¢ com o respectivo sentimento da falta de controlo € procurar o controlo sobre aquilo

que nos possa surpreender.

O planeamento € um processo que procura atenuar a incerteza. E um processo que
conduz & decisdo sobre os objectivos da empresa e das estratégias para os atingir,
processo esse, que acontece em quatro fases: informagdo, formulagdo de alternativas

estratégicas, avaliagdo das alternativas e decisdo (Jordan, Rodrigues e Neves, 2007).

A complexidade do processo exige um conhecimento profundo da empresa e do
ambiente onde a mesma se encontra inserida. O conhecimento do meio e o acesso a
informagdo sobre a empresa sdo fundamentais para a identificagdo dos designados

factores criticos de sucesso (FCS).
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Sublinha Cruz (1993) que as decisdes estratégicas a tomar no processo de planeamento
devem estar directamente ligadas & missdio, &s areas estratégicas de negocio (AEN), as
formas de avaliagdo e, por tiltimo, & definigio dos novos negécios a estabelecer. Para o
mesmo autor, o plano das pequenas e médias empresas (PME) deve ser um documento
escrito, que indica todos os objectivos gerais da empresa e as mudangas que a gestdo
pretende introduzir na estrutura estratégica no longo prazo, mudangas que podem ser

poucas em niimero, mas importantes na sua dimensgo.

Em resumo, o planecamento estratégico é um processo que resulta de uma reflexdo
objectiva, cuidada e coerente sobre a empresa ¢ a sua envolvente para melhor combater
as turbuléncias do mercado e transformar ameagas em oportunidades, fortalecendo o
processo de criagdo de valor. De acordo com Alday (2000) mais que um documento
estatico, o plano estratégico deve ser entendido como um instrumento dindmico de
gestdo, que contém decisdes antecipadas sobre as linhas de actuagdo a serem cumpridas

pela organizagido/empresa no cumprimento da sua miss&o.

Fig. 1: A Organizagdo, o Pensamento e o Planeamento Estratégico

ORGANIZACAO

Valor, Visdo
Missdo Metas

- S

,,C' Capacidade de

Construir
Necessidades
Esu'ategla

°

Fonte: Adaptado de PRADO (2002:8) =

A figura 1 ilustra um conjunto de elementos importantes na condugfio do processo de
pensamento ¢ de plancamento estratégico. Como defendem Barbosa & Brondani
(2005), o primeiro passo do processo consiste em responder com precisdo a questdes
bésicas, tais como: Quem somos? Onde queremos chegar? Avaliamos os factores
externos? Como atingiremos os nossos objectivos? E a partir dai, deve-se simular
situagBes diversas e construir cendrios, ndo objectivando adivinhar o futuro, mas sim

descrever possiveis acontecimentos plausiveis que poderdo ocorrer. Para tal sera de
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crucial importincia ndo perder de vista a missdo, a viséo, os valores ¢ a estratégia, entre

outros aspectos.
2.1.2 A Missdo

A miss#o é uma declaragdo escrita que traduz os ideais e orientagdes globais da empresa
(Freire, 1997). Também Flamholtz (1996) define missdo como uma declaragdo, de
forma clara, que uma organizagdo/empresa ou subunidade pretende realizar durante o
periodo de planeamento, proporcionando um sentido global de direcgdo para as decisGes
e acgdes. O conceito apresentado pelos dois autores pressupde a divulgagdo da misséo
no meio empresarial, perspectivando a construgéo de uma orientagéo comum entre os

elementos da empresa.

As organizagdes devem compreender que a missdo representa a estrutura do edificio
estratégico que, sustentando o seu desenvolvimento futuro, deve agregar o compromisso
de todos. Dai a importincia que a miss#o seja explicita, clara, objectiva e bem difundida
por toda a organizagdo/empresa, para assegurar que os esforgos colectivos contribuem,
de facto, para a melhoria da posigio competitiva da empresa. Representando a estrutura
do edificio estratégico, assim como defende Freire (1997), € preciso ter cuidado na sua
formulagio porque o seu design, embora nio seja definitivo, deve ser de longa duragdo.
Sublinham também, a este respeito, Barbosa & Brondani (2005) que a definigdo da
missdo ¢ de extrema importdncia, porque define a razdio de existéncia da
organizagdo/empresa, qual o seu negécio (o que faz) e de que forma actua nesse negocio

(como o faz).

A missio deve, assim, ser inspirada no negécio da empresa, nos seus valores e
principios gerais, de forma a contribuir para a difusio de um espirito colectivo,
congregando esforgos em torno das diversas vertentes da gestdo. E nesta ordem de
ideias que Freire (op. cit.) argumenta que a missdo deve ter a0 mesmo tempo um
caracter estratégico € operacional, incluir o conceito de negocio da empresa e ter um
caracter flexivel, uma vez que ela pode ser alterada por imposigéo da evolugdo do meio

envolvente.
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Reforga Pinto (2007) que para ser eficaz, a missdo deve ser orientada para metas, ter um
forte contetido emocional, traduzir as acgGes da organizag@o (sobrepondo-se ao
significado das palavras), definir um objectivo tangivel (razéio de ser da organizagéo) e
declarar um prop0sito a atingir, envolvendo conjuntamente a organizagfio e todos os

stakeholders — Empregados, Investidores, Clientes, Fornecedores.

2.1.3 Visdo

Segundo Barbosa & Brondani (2005), Freire (1997) e Henry, Johnson & Newton (1993)
a visdo de uma empresa traduz, de forma geral, um conjunto de intengGes ¢ aspiragdes
para o futuro. Acrescenta Freire (op. cit.) que, para além disso, ela deve ser a fonte de
inspiragéo para todos os membros da empresa. Barbosa & Brondani (op. cit.) entendem,
ainda, que a visfio da empresa é uma espécie de declaragdo do rumo que a mesma
pretende tomar, das suas crengas e da sua postura. Sublinham também que a declaragio
da visfio nfdio se trata de algo burocratico e muito menos de valores numéricos ou
célculos e propostas quantitativas, mas sim de algo mais filosofico, de cunho moral,
social e ético, que pode causar empatia naqueles que se identificam com as intengdes e

esperangas ali declaradas.

Kaplan e Norton (2004), por sua vez, salientam que a visdo deve ser orientada para o
mercado e expressar, muitas vezes de forma colorida ou “visiondria”, a forma como a
organizagio/empresa deseja ser conhecida ou vista pelas pessoas. Por isso, deve ser
motivadora, inspiradora e estimulante, consistente com a missdo e valores da empresa,
tangivel, realizavel e verificivel, clara e convincente, um ponto de focagem para onde

convergem esforgos ¢ ser um instrumento de comunicagfio apelativo a todos os
stakeholders (Pinto, 2007).

Henry et al (1993) sublinham que a vis3o é usualmente diferente da projecgéo linear do
presente €, por conseguinte, a sua realizagdo requer uma mudanga no meio
organizacional e nos negécios. Alertam ainda que os gestores devem interpretar a visdo
e traduzi-la em acgdes. Para que a sua implementagéo seja bem sucedida € preciso que

os gestores chave fagam da mesma algo de significante.
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2.1.4 Valores

As empresas sdo definidas como organizagdes humanas pelo facto de serem constituidas
e geridas por pessoas, e sendo a vida humana conduzida por valores, nada impede que
grupos de pessoas compartilhem dos mesmos valores, uma vez que trabalham para o
mesmo fim. No sentido ético da palavra, valor significa preceito ou principio moral

passivel de orientar a vida humana.

Em contexto empresarial, Alday (2000:14) defende que “os valores expressam a
filosofia que norteia a empresa € que a diferencia das outras”. Pinto (2007), por seu
lado, refere-se a valores como principios intemporais que conduzem uma organizagéo,
representando crengas manifestadas pelos trabalhadores, profundamente interiorizadas e

manifestando-se através dos comportamentos didrios.

Uma declaragéio de valores® ¢ uma mensagem clara do comportamento esperado pela
empresa por parte dos seus colaboradores. A partilha de valores e principios entre os
gestores ¢ trabalhadores faz com que a contribuigfio colectiva para o desenvolvimento
da empresa seja bastante superior & mera soma das contribui¢Ges individuais (Freire,
1997).

A contradigéo entre os valores declarados e a pratica organizacional, normalmente, tem
impactos negativos muito fortes. Estes sdo muito maiores quando o incumprimento dos

valores, na pratica, tem origem na gestdo de topo.

Os valores devem estar perfeitamente interligados com a miss#o, proporcionando-lhe
uma continuidade 16gica. As declaragfes de missdo, valores e visdo, s6 deixardo de ser
um mero conjunto de pensamentos ¢ de desejos expressos se forem acompanhados por

uma estratégia (Pinto, 2007).

2 Como, por exemplo, comunicagdo, respeito, integridade, responsabilidade, transparéncia, dedicagiio, exceléncia,
desenvolvimento profissional, equilibrio trabalho/vida familiar (Pinto, 2007:58).

22



2.1.5 Estratégia

As empresas, ptblicas ou privadas, definem objectivos, quantitativos e qualitativos, a
prosseguir no curto, médio e longo prazo e desenvolvem estratégias para os atingir,

acompanhando as mudangas do ambiente.

A estratégia consiste na criagdo de uma posigfo valiosa e tinica, envolvendo diferentes
actividades, cuja esséncia estd na escolha de actividades que sdo diferentes da
concorréncia (Porter, 1996). E um processo que abrange um conjunto de fungSes da
empresa, implicando uma reflexdo sobre a sua organizagio € o seu meio envolvente,
para criar valor e conseguir uma vantagem competitiva sustentével (Freire, 1997; Weill,

1992).

Na perspectiva de Weill (op. cit.) a estratégia, por vezes, ndo estd presente de forma
significativa na vida das empresas porque € criada de cima para baixo, deixando os
quadros médios sem saber como podem influenciar os resultados. E a inevitavel lacuna

que resulta disso é preenchida com dinheiro desperdigado (Beyers & Morrissey, 2006).

As observacdes de Weill (op. cit.) e de Beyers & Morrissey (op. cit,) tém normalmente
uma causa: deficiéncias ao nivel da comunicagio da estratégia. E também neste sentido
que Kaplan e Norton (2000b:3) fazem salientar que “sem informagdo mais detalhada e
clara, ndo constitui surpresa vérias empresas terem falhado na execugdo das suas
estratégias”. Com efeito, a capacidade de execugdo da estratégia empresarial depende
dos seus empregados e, para que haja uma execugio efectiva da mesma, ela tem de ser

comunicada a todos os intervenientes, motivando-os para executa-la (Norton, 2001).

Importa ter presente que os resultados sio conseguidos pelas pessoas através do seu
desempenho, requerendo isso o conhecimento da estratégia a todos os niveis da
organizagio € o entendimento da contribuigdo ou do papel de cada um para a

consecugdo dos objectivos estratégicos (Pinto, 2007).

Conforme advoga Porter (1996:77), “a estratégia requer uma comunicacdo clara e uma
disciplina constante”, pois sabemos hoje que alimentar “um fluxo saudivel de
informagSes pode ser o factor que separa as organizagBes bem sucedidas, das
condenadas ao fracasso.” (Zorrinho et al, 2007:32).
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As organizagdes de hoje necessitam de uma “cultura” para a comunicagfio, tanto da
propria estratégia como dos processos ¢ sistemas que contribuem para a implementagéo
da estratégia ¢ que geram feedback sobre ela. O sucesso exige que a estratégia se
transforme em tarefa quotidiana de todos (Kaplan & Norton, 2001). A comunicagéo das
linhas estratégicas dentro da organizagdo, além de criar condigSes para o alinhamento
estratégico’, contribui também para o desenvolvimento da cultura estratégica dentro da

organizagdo.

Em sintese, é necessario que todos, do topo a base, se sintam co-responsaveis pela
implementagdo da estratégia. Como afirmam Kaplan e Norton (2005), se os empregados
que servem os clientes e desenvolvem processos que criam valor desconhecem a

estratégia, ndo podem, certamente, ajudar a empresa a implementa-la.

E preciso ter em conta que a estratégia é um conceito complexo. Essa complexidade
esta, alias bem espelhada na definigio de Mintzberg (1987), conhecida pela teoria dos
cinco P, segundo a qual a estratégia é definida simultancamente como plano (Plan),
como manobra (Ploy), como modelo (Pattern), como posigdo (Position) € como
perspectiva (perspective). Sendo isto tudo, a estratégia indica a direcgdo e estabelece a
manobra, concentra os esfor¢os e procura a defini¢do, posiciona a empresa e sobretudo
proporciona consisténcia as decisdes (Teixeira, 2003). A implementagdo efectiva da
estratégia exige, por isso, que sejam estabelecidos, a priori, objectivos € metas a
alcangar, € que eles sejam claramente comunicados, conhecidos e interiorizados por

todos.
2.1.6 Objectivos Estratégicos & Metas

Os objectivos € as metas de uma empresa constituem uma natural extensdo da sua
missdo (Freire, 1997). Albright & Carr (1998) defendem que quando os objectivos sdo
claros, cada trabalhador tem um alvo definido para o qual canaliza as suas energias,

evitando que haja desperdicio de tempo e de dinheiro, para emendar o que foi mal feito.

Os objectivos empresariais podem e devem ser revistos ou modificados, desde que as

mudangas do meio envolvente ou das competéncias da empresa o justifiquem.

% 0 alinhamento estratégico, no contexto da performance management, consiste numa interligacdo permanente entre
as prioridades estratégicas e as actividades operacionais das organizagdes (Pinto, 2007).
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Recomenda Freire (1997) que “os objectivos de uma empresa devem ser fixados de
maneira a incentivar os membros da organizago a expandir as suas competéncias para

niveis mais elevados” (Freire, 1997:174).

Distinguindo o objectivo da meta, Pinto (2007) refere que o objectivo pode ser definido
como sendo uma breve descricdo sobre o que a organizagdo tem de fazer bem, de
acordo com a estratégia a ser executada. E a meta pode ser definida como um resultédo
da performance desejado e atribui significados aos resultados lidos através de
indicadores® da performance. As metas sdo os valores que se desejam obter para esses

indicadores num determinado periodo de tempo.

Assim, quando consideramos objectivos € metas empresariais, hd que ter em conta,
fundamentalmente, duas caracteristicas: Quantificagdo e¢ Dimensdo Temporal. A
caracteristica quantificagio tem a ver com a possibilidade da sua redugdo a numeros e
possibilidade de medigdo, e a dimensdo temporal, como a prépria designagdo indica,
esta relacionada com o horizonte do tempo, isto €, com o periodo de tempo ao longo do

qual se pretende a sua concretizagéo.

Um processo estratégico deve ser identificado pela légica e pela coeréncia de integragdo
dos seus principais componentes. Em concreto, conforme salienta Freire (1997:169) “¢é
conveniente verificar em que medida a miss3o, os objectivos e a estratégia formam uma
sequéncia logica de raciocinio estratégico e se estdio enquadrados na visdo global da
empresa”. A figura apresentada a seguir ilustra a relagdo que deve existir entre missdo,

visdo, estratégia e objectivos de uma empresa.

Fig. 2: O enquadramento da vis#o, missdo, objectivos e estratégia da empresa

j 0 | |
| misso HU OBJECTIVOS f EsTRATEGIA ||
\ \

. |

Fonte: Adaptado de FREIRE (1997:170)

4 Segundo Pinto (2007) indicador (ou métrica) é um standard utilizado para avaliar ¢ comunicar a performance, tendo
como referfncia metas fixadas e normalmente tem natureza quantitativa - ntimeros, valores monetéarios, tempos,
percentagens, etc.
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O envolvimento de todas as pessoas da empresa no processo estratégico € um passo
importante para, de forma equilibrada e sustentivel, melhorar a performance
empresarial. Como referem Kaplan e Norton (2001), os empregados s6 serdo capazes de
descobrir novas formas de ajudar a empresa na prossecugéio dos seus objectivos, se

compreenderem a sua visdo € a estratégia.
2.1.7 Performance, Capital Intelectual e Vantagem Competitiva

A pressio competitiva ¢ a melhoria do desempenho [ou performance] empresarial s6
podem ser plenamente perseguidas através de um reposicionamento estratégico
constante. Para Cardoso (2003) performance empresarial € tudo o que, € somente que,
contribui para a melhoria do binémio “valor-custo”, cujos termos sdio ambos

indissocidveis, mas distintos”.

A procura constante pela melhoria da performance pressupde, assim, a existéncia de
mobilidade estratégica em torno de um conjunto de elementos bésicos que poderdo
contribuir para a sua sustentabilidade ao longo do tempo, nomeadamente: processos de

gestdo, infra-estruturas, recursos humanos e competéncias (Ver figura seguinte).

Fig.3: Os pilares da performance

Processos — Infra-estruturas
TR B
1 |
e ,‘ N

Pessoas m / Competéncias

Fonte: Adaptado de PINTO (2007:30)

Estes quatros pilares da performance ndo devem ser vistos isoladamente, devendo haver
uma combinagio equilibrada entre os mesmos. Os processos, as pessoas, as infra-
estruturas € as competéncias, em conjunto, constituem custos imprescindiveis para o
processo de criagdo de valor para os clientes, empresa € propria comunidade. S&o
dimensdes fundamentais para a criagdo e sustentagiio de vantagens competitivas,

fazendo parte daquilo que, actualmente, se designa de capital intelectual.

® O Custo tem a ver, fundamentalmente, com a utilizagdo dos recursos na produgfio dos bens ¢ servigos € Valor com
as necessidades finalmente satisfeitas com beneficios crescentes para os clientes.
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Zorrinho et al (2007) apresentam uma definigio de capital intelectual que, de uma
forma ou de outra, complementa as ideias de Cordeiro (2002) ¢ de Kaplan & Norton
(2004), isto ¢, defendem que o capital intelectual de uma empresa pode ser definido
como somatério do capital humano, do capital estrutural, ¢ do capital clientes,
representando o valor futuro da empresa como fonte de activos estratégicos, para os

acréscimos de proveitos e de desenvolvimento.

O valor desses activos, intangiveis, deriva da sua capacidade de ajudar a organizagéo na
implementagdo da sua estratégia (Kaplan e Norton, 2004). Defende Simons (2000) que
0s recursos € activos intangiveis permitem & organizagio/empresa desenvolver um
relacionamento de lealdade com os clientes, satisfazer novos segmentos de clientes e
mercados, introduzir produtos e servigos inovadores, produzir produtos € servigos de
alta qualidade ao mais baixo custo ¢ num periodo de tempo mais curto € mobilizar
habilidades do trabalhador para a melhoria continua dos processos de capacitagio,

qualidade e tempo de resposta.

Em sintese, o capital intelectual ¢ o conhecimento, susceptivel de ser utilizado para
rentabilizar o dinheiro investido ou outra utilidade pretendida. O termo combina o
intelectual com o conceito econémico do capital, sendo aplicado na produgiio de bens e

servigos, com repercussio significativa na criagio de vantagens competitivas.

Sabemos hoje que a sobrevivéncia das empresas face ao aumento da concorréncia
depende, em parte, da capacidade das mesmas em criar e manter vantagens competitivas
geradoras de valor, de forma sustentada. No entanto, sabemos também que, nesta era de
rapidas e complexas mudangas, nenhuma vantagem competitiva é sustentavel por muito
tempo e a capacidade de lidar com a mudanga e de reinventar os processos complexos,
constitui a ultima fonte de vantagem (Zorrinho et al, 2007).

Na perspectiva de Porter (1992) em qualquer industria, seja ela doméstica ou
internacional, produza um produto ou um servigo, as regras da concorréncia envolvem

cinco forgas competitivas, conforme ilustra a figura 4.
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Fig. 4: As forgas competitivas de Porter
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Fonte: Adaptado de PORTER (1992:4)

No cdmputo geral, a dindmica de cada mercado depende da forma como as empresas
lidam com as cinco forgas, e isso poderd contribuir para a criagdo e sustentagdo de

vantagens competitivas.

Segundo Porter (2004) existem basicamente dois tipos de vantagens competitivas, a de
baixo custo e a de diferenciagdo. As duas vantagens tém origem na estrutura da
industria, e dependem da habilidade da empresa em lidar com as cinco forgas
competitivas melhor do que a concorréncia. Para fazer frente as cinco forgas
competitivas, existem trés estratégias genéricas potencialmente bem-sucedidas para

superar as outras empresas numa industria (Porter, 2004:37):

= Lideran¢a no Custo Total — O foco estratégico estd em manter o custo baixo

relativamente aos concorrentes, embora as outras vertentes da estratégia como a
qualidade, a assisténcia e outras, ndo sejam ignoradas. Alerta que uma estratégia
de baixo custo pode exigir gréndes investimentos de capital em equipamento
actualizado, fixagdio de pregos agressivos e prejuizos iniciais, no sentido de
consolidar a parcela do mercado.

» Diferenciagdo — Consiste em diferenciar o produto ou servigo oferecido pela
empresa, criando algo que seja considerado tinico no dmbito de toda a indistria.
De salientar que a estratégia de diferenciagdo ndo permite & empresa ignorar os

custos, apenas ndo constituem o alvo estratégico primério.
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= Enfoque — Consiste em focar num determinado grupo comprador, segmento da
linha de produtos ou num mercado geogrifico, com o objectivo de responder da
melhor forma as suas exigéncias. O desenvolvimento da estratégia de enfoque
significa, que a empresa tem uma posi¢do de baixo custo com o seu alvo

estratégico, de alta diferenciagdo ou ambas.

O quadro seguinte resume um conjunto de requisitos de cada uma das estratégias

genéricas de Porter®.

Tabela 1: Alguns requisitos das estratégias genéricas

Estratégia Recursos ¢ Habilidades em Geral .. .
Genérica Requeridas Requisitos Organizacionais Comuns
Investimento de capital sustentado e acesso ao | Controlo rigido de custo;
ital; .
capt Relatérios de controlo frequentes e
Boa capacidade de engenharia de processo; detalhados;
Lideranga no Supervisdo intensa de mao-de-obra; Organizagiio e responsabilidades

Custo Total i
Produtos projectados para facilitar a )
fabricaggo; Incentivos baseados em metas
Sistema de distribuigdo com baixo custo. Cstritaments quantitativas;
Grande habilidade de marketing; Forte coordenagéio entre fungBes em

. . 1&D, desenvolvimento de produto e
Engenharia do produto; marketing;
Grande capacidade em pesquisa basica; Avaliagdes ¢ incentivos subjectivos em
Diferenciaci Reputagdo da empresa como lder em vez de medidas quantitativas;
iferenciagio ; e
1§ qualidade ou tecnologia; Ambiente ameno para atrair mao-de-
Longa tradigdo na indistria ou combinagio obra altamente qualificada, cientistas
impar de habilidades trazidas de outros Ou pessoas criativas.
negéceios;
Forte cooperagdo dos canais.
Combinagdo das politicas acima dirigidas para | Combinag#o das politicas acima
Enfogue a meta estratégica em particular. dirigidas para a meta estratégica em
particular.

Fonte: Adaptado de PORTER (2004:42)

® Para maiores detalhes recomenda-se a consulta de POTER, M.E. (2004) Estratégia competitiva: técnicas para

andlise de indistrias e da concorréncia, 2° Edigdo, Rio de Janeiro: Elsevier.
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2.1.8 Controlo de Gestdo e Instrumentos de Pilotagem

A condugdo da empresa em direcgdo aos objectivos previamente definidos exige a
construgio de um sistema de controlo de gestdio. Segundo Jordan et ol (2007:21) o
controlo de gestio ¢ “um conjunto de instrumentos de pilotagem que motiva os
responsaveis descentralizados a atingirem os objectivos estratégicos da empresa,
privilegia a acgdo e a tomada de decisio em tempo util, favorece a delegagdo de
autoridade e responsabilizagio”. De entre esses instrumentos estd o Balanced Scorecard

(ver fig. seguinte).

Fig.5: Ferramentas de pilotagem para o controlo de gestiio
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Estratégica

Plano

Plalito Operacional : Estratégico

.
i

Orgamento focemaoona .

Tableaux de bord ou
Balanced Scorecard

Accdes Correctivas

- Controlo Or¢amental

Fonte: Adaptado de JORDAN et al (2007:33)

O controlo de gestdo permite, assim, avaliar o desempenho efectivo da organizagdo,
determinar as suas eventuais insuficiéncias de gestdo e identificar vias para melhorar a
performance da empresa no futuro (Freire, 1997). Constitui o ponto de partida para a
aprendizagem organizacional, na medida em que permite s empresas identificar as
insuficiéncias do desempenho préprio ¢ os erros cometidos, contribuindo para uma

reflexdo mais objectiva sobre a gestdo da empresa no sentido de melhora-la.
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Na perspectiva de Jordan et al (2007: 21-22), associado ao conceito de controlo de

gestio estd um conjunto de oito principios, nomeadamente:

i) Os objectivos da empresa sfo de natureza diversa, por isso, os instrumentos
de controlo de gestio ndo se referem apenas a dimenséo financeira;

ij) A descentralizagfio das decisGes € a delegago da autoridade sdo condigdes
de exercicio do controlo de gestio;

iij) O controlo de gestdio organiza a convergéncia de interesses entre cada
divisdo ou sector € a empresa no seu todo (alinhamento estratégico);

iv) Os instrumentos de controlo de gestio sdo concebidos com vista a acgio e
ndo apenas & documentagéo ou burocracia;

v) O horizonte do controlo de gestdo €, fundamentalmente, o futuro e nio
apenas o passado;

vi) O controlo de gestdo actua muito mais sobre os homens do que sobre os
numeros (fem natureza fundamentalmente comportamental),

vii) O sistema de sanges e recompensas € parte integrante do controlo de gestio
(o controlo de gestdo conduz a um sistema de incentivos);

viii) Os actores de primeira linha no controlo de gestdo sdo muito mais os

responsaveis operacionais do que os controladores de gestdo.

O controlo de gestdo deve seguir a seguinte metodologia: definir o que se pretende
medir, estabelecer metas, padrdes e limites de tolerincia para eventuais desvios, medir,
num determinado momento, a realidade face as metas e analisar os desvios, além de

tomar as medidas necessarias e possiveis (Cardoso, 2003).

De uma forma geral, o controlo de gestio é um processo que consiste na produgdo e
utilizagdo de informagdes, no ou para o processo de tomada de decisdo, com o
envolvimento de todos. Pelo facto de envolver todos os elementos da empresa, deve ser

utilizado como um instrumento para alcangar a exceléncia e nio para procurar culpados.
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2.1.9 A Estratégia Empresarial e o Planeamento Estratégico

Porter (1996) defende que as empresas devem ser flexiveis para responderem
rapidamente a competitividade ¢ s mudangas do mercado, realizar benchmarking’ de
forma continua para conseguirem melhores praticas, mostrar agressividade para ganhar

eficiéncia e criar alguns centros de competéncias para fazer face a concorréncia.

Sendo a tendéncia actual para o aumento da concorréncia, da imprevisibilidade e da
complexidade, a importincia que se atribui a reflex8io estratégica formal € acrescida em
relagdio ao passado. Freire (1997) manifesta essa importincia quando afirma, que as
empresas que se limitam a procurar atingir as metas desejadas sem o recurso a uma
estratégia formalizada, correm o risco de dispersar os seus recursos em intimeras vias

secunddrias ou, pior ainda, de enveredar por caminhos errados.

Em contexto organizacional, essa formalizagdo da estratégia corresponde & capacidade
de se trabalhar continua e sistematicamente o ajustamento da organizagfo as condi¢Ses
ambientais em constante mudanga, mantendo sempre em mente a visdo do futuro € a

perpetuidade da empresa (Barbosa e Brondani, 2005).

A flexibilidade do processo estratégico contribuird para facilitar a sua adaptagéo ao
meio envolvente e garantir a sobrevivéncia no curto, médio e longo prazo. Vencer a
concorréncia, implica ultrapassar um conjunto de desafios estratégicos, cujas respostas,
segundo Ansoff (1979), exigem novas formas de pensar os problemas, novas
competéncias e culturas de gestdo, capazes de traduzir o pensamento em acgio

estratégica, através de um planeamento renovado.

Esse planeamento continua a ter a mesma estrutura classica, composta de 3 fases: a fase
de diagnostico da empresa e da envolvente, a fase de formulagfio da estratégia e a fase
de implementagdo. No entanto, a forma de abordagem mudou. As 3 fases sdo, agora,
abordadas de forma simultinea e interactiva. A velocidade da mudanga e as exigéncias
de adaptagdo, em tempo real, assim o determinam para que possa ser garantida a

competitividade e a sustentabilidade da empresa no curto, médio e longo prazo. A figura

4 Segundo (Eccles, 2000) benchmarking consiste na identificagiio de concorrentes e/ou empresas, consideradas como
exemplos das melhores préticas em alguma actividade, fungdo ou processo ¢ a subsequente comparagio do préprio
desempenho com esses paradigmas.
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seguinte apresenta a estrutura classica do planeamento estratégico que, agora, ¢ gerida

de forma interactiva e mais dindmica.

Fig. 6: Estrutura do planeamento estratégico e gestdo da estratégia empresarial

SWOT
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Performance i
R

Fonte: Adaptado de SIMONS (2000:18)

A articulagdio entre os diversos elementos do processo de plancamento estratégico
ressalta evidente. E a necessidade de interacgfo acrescida também, pois os gestores ao
mesmo tempo que analisam a dindmica do mercado e os recursos e capacidades da
empresa, devem estar também a formular a estratégia e a implementa-la. N&o ha tempo
para fazer de outra maneira: ¢ a exigéncia de “reflexdo na acgdo” para assegurar
competitividade. Tudo isto ¢ reflectido de forma, necessariamente, ripida na designada
analise SWOT®,

Em suma, a vida empresarial é cada vez mais complexa, fazendo com que as
probabilidades de sucesso dependam cada vez mais da adopgdo de estratégias
firmemente estabelecidas, através de uma avaliagdo concreta, realista e rapida da

posicio da empresa e das oportunidades que se lhe deparam (Smith, 1985).

8 SWOT ¢ o modelo de raciocinio, que relaciona os pontos fortes (Strengths) € os pontos fracos (Weaknesses) da
empresa com as principais tendéncias da sua envolvente, no intuito de gerar medidas estratégicas para lidar com
as oportunidades (Opportunities) e as ameagas (Threats) identificadas.
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Na perspectiva de Alday (2000) uma empresa s6 podera crescer € desenvolver-se, se
conseguir ajustar-se rapidamente a conjuntura através de um planeamento estratégico
flexivel. Complementam Barbosa e Brondani (2005) que, face ao cendrio de
complexidade dos mercados, esse plancamento estratégico moderno surge como uma
valiosa ferramenta de auxilio a alta administragdo, diminuindo-lhe a probabilidade de
tomada de decisdes equivocadas, num mercado extremamente competitivo € sem grande

margem para €rros.

Por fim, serd importante salientar que o planeamento estratégico, pela sua natureza,
complexidade € importancia, ndo pode ter um caricter abstracto, isto €, permanecer s6
na cabega dos gestores. E necessério dar “corpo” e “vida” ao processo. O “corpo” tem a
ver com a sua formalizagdo, ou seja, com a transferéncia das ideias para um plano, um
documento escrito de forma coerente, articulado e organizado. A “vida” estd
relacionada com a sua utilidade, com a sua aplicagdo pritica, ou seja, depois de

elaborado, o plano devera ser implementado e néo colocado na gaveta.
2.2 O Contexto Actual e a Gestdo Estratégica como Necessidade

O contexto econémico actual, pelas suas caracteristicas, exige dos gestores mudanga de
atitudes, comportamentos e competéncias, para melhor responderem as exigéncias do
mercado. Refere Drucker (2000) que embora grande parte das empresas continuem a
operar somente em mercado local ou regional, todas enfrentam, pelo menos
potencialmente, a concorréncia global. A competitividade do ambiente actual exige, por
isso, das empresas a definigdo duma orientagdo estratégica e o dominio de factores néo-
financeiros € intangiveis, necessirios & sustentagio futura das suas vantagens

competitivas (Russo, 2005) — (ver fig. 7).

A crescente competitividade dos mercados exige novas formas de medigdo e de
acompanhamento da performance empresarial, capaz de proporcionar uma vis3o mais
abrangente, envolvendo indicadores de curto, médio e longo prazos, internos e externos,
financeiros e ndo-financeiros, que reflictam os factores criticos da organizagdo/empresa

¢ a sua relag@o com a estratégia (Jordan et al, 2007).
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Fig. 7: Dinmica global, mudanga de quadro competitivo e redefinigdo estratégica e
organizacional.
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Fonte: Adaptado de SOUSA (2000:434)

Isto significa, entre outras coisas, a necessidade de novos modelos de gestdo, de
comercializagdo ¢ de prestagdo de servigos (Begonha, 2006). As empresas precisam
descobrir ¢ desenvolver procedimentos que envolvam e comprometam os funciondrios

com os objectivos da empresa (Almeida, Margal e Kovaleski, 2004).

O processo de mudanga, pela sua complexidade e abrangéncia, deve ser conduzido com
cuidado, persisténcia, lideranga e em didlogo permanente com as pessoas, objectivando
o envolvimento de todos. Esse processo consubstancia uma verdadeira mudanga de

paradigma na gestdo empresarial (ver tabela seguinte).
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Tabela 2: Mudanga de paradigma na Era da Informag@o

CONCEITOS INICIAIS
{ MUDANCA DE PARADIGMA }
i ERA INDUSTRIAL | { ERA DA INFORMACAO
| Tecnologia § I Tecnologia %
Desenvolvimento de activos fisicos: Desenvolvimento de activos intangiveis
e activos tangiveis:
< Optimizaciio de recursos: < Relacionamento com clientes:
- Economias de escala - Manter a lealdade dos clientes existentes;
- Possibilitar conquista de novos segmentos de
- Economias de gama mercados;

< Introducfo de produtos e servigos inovadores
% Eficiéncia Operacional:

- Manufactura; < Producfo de alta qualidade:

~Compra; - Customizada;

- Distribuiggo; - Baixo custo;

- Marketing; % Mobilizagfio e motivagio de funciondrios:

- Tecnologia. - Aprimoramento de habilidades;

<. < Desdobramento da tecnologia de informaciio:

- Banco de dados;
- Sistemas;

- Meios de comunicagio

Fonte: Adaptado de KIMURA et al (1999:2)

Enquanto na era industrial a tecnologia era utilizada, fundamentalmente, para o
desenvolvimento de activos fisicos, procurando constantemente a optimizagdo dos
recursos e a eficiéncia operacional, na era da informagéo a tecnologia ¢ utilizada para o
desenvolvimento de activos tangiveis € intangiveis, centrada nos clientes, na inovagio
de servigos/produtos, na qualidade, na motivagdo dos recursos humanos € nas

tecnologias de informag&o.

A mudanca de paradigma arrasta uma mudanga no conceito de valor. Na era industrial o
conceito de valor de uma organizagfio estava associado aos activos tangiveis (maquinas,
equipamentos e edificios). Na era do conhecimento cria-se valor sustentdvel, através de
activos intangiveis, como as habilidades e conhecimentos dos empregados, a tecnologia
de informagio que complementa a forga de trabalho e conecta a empresa aos clientes e
fornecedores, e o clima organizacional que estimula a inovagdo, a solugdo de problemas

e a melhoria continua.
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Na opinido de Kaplan e Norton (2001) a capacidade das organizagdes em desenvolver,
fomentar e mobilizar activos intangiveis sera o factor critico de sucesso na era da
competigdo baseada no conhecimento. Por isso, nesta era a gestdo de empresas exige
que a ADE utilize os mais diversos tipos de informagdo, financeiras e néo financeiras, e

instrumentos que permitam o seu tratamento adequado.

Neste contexto, conforme refere Teixeira (2003), ter um produto revolucionario, com
um 6ptimo prego e com uma qualidade acima da concorréncia, podem fazer diferenga,
mas ndo significa ter tudo: é necessdrio entender como funciona o complexo
empresarial e dotd-lo de instrumentos que indiquem constantemente a situagdo da
empresa, fornecendo meios que permitam aos responséaveis corrigir o rumo com rapidez
¢ eficicia, numa perspectiva de horizonte temporal alargado. Em suma, € necessario

desenvolver uma adequada gestéo estratégica.

Isso pressupde que se deixem de tomar decisSes de forma meramente intuitiva e se
atribua um peso maior a organizagdo da empresa, focando-a em critérios € instrumentos
de decisfio estratégica, capazes de identificar oportunidades excelentes (Ansoff, 1979).
Conforme refere Scola (2005), a maioria dos fracassos empresariais resulta da perda do
foco e quando isso acontece, a empresa torna-se incompetente na gestio das suas
actividades alinhadas a sua estratégia: uma empresa sem direc¢do costuma entrar num
ciclo de actividades incessantes, respondendo a problemas imediatos, combatendo
crises, num ritmo acelerado, sem analisar se essas acgles contribuem para a sua

estratégia.

A gestiio estratégica € uma abordagem integrada de gestdo, que deve congregar todos os
elementos individuais no planeamento, na implementago e no controlo estratégico da
empresa, exigindo a compreensdo das suas metas e objectivos, a longo prazo, e do
contexto em que se encontra inserida (Sousa e Rodrigues, 2002). Alday (2000), por sua
vez, entende a gestdo estratégica como um processo continuo € interactivo, que tem por
objectivo manter uma organizagdo como um conjunto, apropriadamente, integrada no

seu ambiente.

O sucesso da gestio estratégica como processo depende, de entre outros factores, da
comunicagdo da estratégia no meio empresarial. As organizagbes focalizadas na

estratégia exigem, que todos os empregados compreendam a estratégia € conduzam as
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suas actividades do dia-a-dia de modo a contribuir para o sucesso dessa estratégia. Isto &
comunicagiio de cima para baixo satisfazendo, assim, a necessidade de sintonia que
deve existir entre a estratégia e os processos operacionais da empresa (Kaplan e Norton,
2001).

Resumindo, a gestdo estratégica pode ser entendida como um processo continuo,
envolvendo a formulagdo, a comunicagfo, a execugio, a monitorizagdo e a revisdo da
estratégia. Também pode ser vista como uma necessidade empresarial, cuja satisfagéo
poderé contribuir para diminuir os riscos associados aos negdcios € mercados, com
beneficios para todos os stakeholders e shareholders. Como foi ja referido, o processo
ndo termina com a implementagio da estratégia, é preciso fazer a avaliagdo “da

caminhada da empresa”, uma vez que o ambiente ¢ muito mutavel.

2.3 A Necessidade de Avaliacdo do Desempenho Empresarial

2.3.1 Consideragdes Iniciais

A avaliagdo do desempenho € importante ¢ necessdria em diferentes dimensdes €
contextos da vida humana. O ser humano estd constantemente a ser avaliado pelos

membros da sociedade onde esta inserido.

A era da globalizagdo e da comunicagio em tempo real teve implicagdes significativas
nos sistemas utilizados pelas organizagdes/empresas para avaliagdo da performance
(Santos, 2006). A avaliagdo do desempenho de uma empresa deve ser sustentada por
métodos que contemplam ndo apenas a estrutura financeira, mas todo o sistema
organizacional e o seu processo evolutivo (Yanior, 2002). Um bom sistema de avaliagdo
deve estabelecer também uma relagiio explicita entre os objectivos empresariais e os

seus indicadores (Simons, 2000).

Sublinha Pinto (2007) que a avaliagio deve ser orientada para produzir impactos nos
comportamentos € decisdes € também para motivar pessoas € organizagbes para a
melhoria. Reforgam Almeida et al (2004:1193) que a avaliagdo do desempenho, como
uma metodologia de diagnéstico e analise de desempenho individual e de grupo dos

membros de uma empresa, deve ter como objectivo geral e principal promover o

38



desenvolvimento pessoal e profissional das pessoas ¢ contribuir para uma maior

produtividade e melhor desempenho empresarial.

Em suma, a avaliagio do desempenho é um ponto essencial da actividade de gestéo,
proporcionando aos gestores a informagdo de que necessitam para a tomada de decisdes,
permitindo a monitorizagdo e a coordenago do desempenho e uma utilizagdo adequada
dos recursos disponiveis (Russo, 2006). O processo de avaliagdo do desempenho
organizacional é, assim, uma actividade relacionada com a necessidade de controlo da
eficiéncia e da eficdcia de uma organizagdo. Uma organizagio que reflecte sobre os seus
sucessos € insucessos identifica os meios de transformagdo ¢ da sua adaptagdo
(Zorrinho et al, 2007).

2.3.2 A importincia da Avaliagio do Desempenho Empresarial

Utilizar a avaliagio como simples meio de controlo ¢ redutor, uma vez que os dados do
desempenho também oferecem uma oportunidade valiosa de aprendizagem (Neely,
2002). Complementa Norton (2001), afirmando que se medirmos a performance pelo
simples facto de medir estaremos apenas a escrever a historia do passado. E, avaliar o
desempenho da empresa com o simples proposito de descrever o seu passado, pode ser

entendido como o “negar” da capacidade de aprendizagem organizacional.

A importincia de ADE, segundo Neely (2002), pode ser agrupada em quatro categorias

que o mesmo designou de “quatro CP da avaliagdo”. Essas quatro categorias s&o:
(i) CP1 — Controlar Posicoes;

Controlar posigdes implica fazer acompanhamento e avaliagio dos processos, porque
sem avaliagGes certas, tudo (desde o planeamento estratégico até ao aperfeigoamento
operacional) se torna, na melhor das hipéteses, discutivel e, na pior, impossivel. Nesta
perspectiva, avaliar ¢ uma forma de acompanhar posigdes e permitir aos gestores

acompanhar o progresso da empresa em direcgdo a exceléncia;
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(ii) CP2 — Comunicar Posigoes,;

As empresas, em certas situagdes, sdo obrigadas (ou por opgdo) a comunicar a sua
posicdo as partes interessadas internas (trabalhadores, sindicatos) e externas
(fornecedores, clientes, proprietdrios). A comunicagdo de posigdes aos grupos internos
pode constituir formas de agradecimento e de estimulo aos individuos e equipas de

trabalho e aos grupos externos pode servir para publicitar a empresa;
(iii) CP3 - Confirmar Prioridades;

As empresas devem, antes de tudo, definir e confirmar as prioridades para melhor
alcangar a exceléncia empresarial € vencer a concorréncia. Isto €, quando se executa
uma ac¢do, deve-se posteriormente avalid-la ¢ se o resultado se desvia do plano €

realizada uma acgdo correctiva.
(iv) CP4 — Compelir Progressos;

A ultima categoria esta relacionada, fundamentalmente, com os efeitos dos resultados
da avaliagdo do desempenho nos processos de gestdo. A avaliagdio, por si s6, ndo
melhora o desempenho, o impacto serd observado apenas quando as pessoas realizam as
tarefas com maior eficiéncia e eficacia, ou quando os processos subjacentes sdo

alterados.

Em suma, a ADE ¢ importante, porque permite realizar comparagdes de desempenho
com concorrentes ou organizagdes de outros ramos, demonstrar aos investidores o
potencial do retorno do capital investido e verificar periodicamente se as estratégias
empresariais de curto, médio e longo prazo estio a ser cumpridas (Luitz e Rebelato,
2003). Sem avaliagdo do desempenho ndio se saberd como melhorar o desempenho,
como assegurar a conformidade, como controlar a organizagdo no que se refere ao
cumprimento dos niveis minimos de desempenho determinados, como avaliar o estado

de saude da empresa, para assegurar a sua viabilidade, no presente € no futuro.
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2.3.3 Avaliagdo do Desempenho versus Estratégia Empresarial

A maioria das empresas opera, actualmente, em ambientes turbulentos, com estratégias
complexas que embora vilidas quando foram desenvolvidas, talvez se tornem
inadequadas com a mudanga das condi¢des de negécios (Kaplan e Norton, 2000c). O
sistema de avaliagdo do desempenho pode ser visto como o elo de ligagdo entre a
estratégia € as actividades executadas diariamente pelas empresas, gerando feedback
para a realizagio de ajustes estratégicos necessdrios. Ao fazer a avaliagdo do
desempenho, obtém-se a informagdo necessiria para livrar do fracasso ou para

confirmar uma boa estratégia (Prado, 2002).

Salienta Meyer (2000) que os gestores seniores devem assegurar-se de que o sistema de
avaliagdo dos resultados é consistente com a estratégia da empresa. Por outro lado,
Neely (2002) refere que os dados fornecidos pelo sistema de avaliagdo, também podem
ser utilizados para questionar os pressupostos subjacentes & propria estratégia
empresarial, ou seja, se a estratégia que estd a ser implementada € a mais correcta. Ou
seja, o sistema de avaliagdo do desempenho avalia o estado de safide da empresa, dado
que as informagdes obtidas através dele permitem aos gestores saber se a estratégia esta

a ser implementada de acordo com o previsto e, até, se essa € uma boa estratégia.

Sublinham Barbosa e Brondani (2005) que receber informagdes — feedback — e reagir de
forma adequada e prontamente, é algo fundamental para a continuidade de toda a
estratégia implementada, inclusive estar apto para mudangas radicais em toda a
estrutura e conceitos, caso seja necessdrio. Complementam ainda que, para além da
necessidade de combinar indicadores financeiros com ndo-financeiros, ganhou muita

importancia a ligagdo entre a avaliagdo do desempenho e a estratégia empresarial.

Em suma, num contexto de cultura instalada de avaliagdo de desempenho, por mais
operacional que seja o (a) funcionario (a), este estard mais atento as metas do seu cargo
e, consequentemente, terd uma visdo mais abrangente do negécio da empresa, além da

importincia de cada actividade para que a empresa obtenha sucesso (Moura, 2002).

De uma forma geral, a avaliagdo do desempenho constitui uma fonte importante de
informagdo para uma actualizagdo credivel e sustentével da estratégia, perspectivando a

criagdo de vantagens competitivas.
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De acordo com Mintzberg, Lampel, Quinn e Ghoshal (2006) o ajuste estratégico, entre
vérias actividades, ¢ fundamental néo s6 para criar vantagem competitiva, mas também
para a sustentabilidade da mesma. A avaliagdo da performance fornece o feedback
necessario para se proceder a esses ajustes na estratégia, que poderdo resultar em

vantagens competitivas ou na sua sustentagao.

Os activos intangiveis tornaram-se a principal fonte de vantagem competitiva, exigindo
ferramentas que analisem os “activos do conhecimento” e as estratégias criadoras de

valor construidas a partir desses activos (Kaplan e Norton, 2001).

A relagdo entre a ADE e a vantagem competitiva reside no facto da primeira, quando
bem feita, fornecer informagdo importante e credivel que pode resultar em vantagens

competitivas.
2.3.4 O Grande Desafio da Avaliagdo do Desempenho Empresarial

Est4 em marcha uma auténtica revolugdo no processo de ADE. Essa revolugfo consiste
em deixar de considerar os nimeros financeiros como o centro da mensuragdo do
desempenho ¢ tratd-los apenas como um de entre uma gama ampla de indicadores. No
entanto, tal “movimento” ndo se traduz apenas nesta mudanga nas bases de mensuragéo
do desempenho, mas também numa “nova filosofia de avaliagio do desempenho que
aborda a tarefa como um processo em evolugdo constante” (Eccles, 2000:49). E nesta
perspectiva que, nos uitimos anos, organizagdes de todo o tipo — empresas, Servigos
publicos, instituicdes sem fins lucrativos — tém feito grandes investimentos em sistemas

de avaliagdo de desempenho.

Ja na década de setenta Ansoff (1979) salientava que sem o beneficio de uma avaliaggo
continua, a empresa ndo teria garantia alguma de que a utilizagfio de recursos fosse
eficiente e que certas linhas de produgdo ndo se tornassem obsoletas rapidamente. Mais
recentemente, Teixeira (2003) vem chamar a atengdo para a necessidade de uma
avaliagdo multidimensional, de natureza nfio s6 quantitativa mas também qualitativa,
com o objectivo de apoiar o processo de tomada de decisfio estratégica e a

implementag@o de acgdes correctivas.
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E neste contexto que também Kimura, Suen, Mori, Ishikawa e Hanashiro (1999:4),
reconhecendo que o sistema produtivo tem vindo a sofrer grandes transformagdes,
preconizam a necessidade de “ajustamentos nos modelos de controlo e avaliagdo da
performance para incorporar novos aspectos da era da informagdo”. Nesta, a avaliagéo
dos activos tangiveis torna-se insuficiente quando os factores criticos de sucesso passam
a ser o nivel de qualidade de produtos/servigos, a motivagio e competéncia dos
empregados, a capacidade de resposta e eficiéncia dos processos internos e a satisfagéo
¢ lealdade dos clientes (Kaplan e Norton, 1997).

As organizagdes ultrapassaram o “foco nos custos” para se focarem no valor, visto que
hoje operam num ambiente em que o valor é considerado soberano. Tém de se esforgar
continuadamente para oferecer aos seus clientes produtos e servigos com valor sempre
superior, geralmente com custos sempre inferiores. Para tal, foram obrigadas a adoptar
uma diversidade de programas de aperfeigoamento do desempenho que, na sua grande
maioria, exigem também uma actualizagio dos sistemas de avaliagdo do desempenho
(Neely, 2002).

Por fim, sera importante referir que os outputs da avaliagdo devem ser utilizados para
motivar, inspirar e alinhar pessoas com a missio, visdo ¢ as estratégias das empresas,
induzindo-as a melhorar a performance (Pinto, 2007). Para um acompanhamento

efectivo do desempenho da empresa é imprescindivel o estabelecimento de indicadores.
2.4 Indicadores de Desempenho
2.4.1 Consideragdes Genéricas

E importante definir indicadores da performance (IP) porque eles permitem centrar a
atengdio sobre os pontos criticos, encorajar o funcionamento orientado para resultados,
indicar tendéncias e estabelecer de forma clara os aspectos susceptiveis de correcgdo ou
melhoria (Arveson, 1998). Quando bem seleccionados e utilizados de forma adequada

constituem poderosos instrumentos de gestédo.

Um bom indicador deve permitir verificar se a estratégia estd a ser bem implementada,

permitir aos empregados centrar a atengdo sobre os aspectos que contribuem para o
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sucesso ¢ pefmitir a avaliagio do talento. Para ser util, de acordo com os pardmetros da

Audit Commission (2000:16), deve apresentar as seguintes caracteristicas:

@

b)

8
k)

b

Ser relevante — O IP deve ser importante para a organizagéo, relacionando-se
sempre com as metas € objectivos estratégicos da mesma ou de umg area
especifica;

Ser bem definido — Um IP deve ser definido de forma clara e inteligivel para
assegurar a consisténcia e a imparcialidade das comparagdes;

Ser facil de entender e de usar — O IP deve ser descrito de maneira a que o
utilizador da informagdo o entenda, mesmo que a sua defini¢éo tenha uma
terminologia técnica;

Ser comparavel — Idealmente, um indicador deve permitir comparagdes entre
organizag¢des ¢ ao longo do tempo;

Ser verificavel — O IP tem de ser calculado e compilado de forma a facilitar a
verificagfio das informagdes e dos dados;

Ter um custo efectivo — E importante balancear o custo de compilagio da
informagdo com a sua utilidade através de uma analise custo — beneficio;

Ser respondente — Um IP deve reagir perante a mudanga;

Anular maus incentivos — No momento da construgdio do IP € importante
considerar quais os comportamentos estimulados pelo indicador;

Permitir a inovagdo - Nido deve impedir as organizagbes de desenvolver
processos inovadores ¢ de procurar métodos alternativos, sistemas ou
procedimentos para melhorar o servigo oferecido;

Ser estatisticamente valido — Um IP baseado num nimero pequeno de casos ¢,

provavelmente, indicio de uma flutuagfo anual substancial.

Sera conveniente ter em conta que ndo existem indicadores perfeitos. Por isso se utiliza

mais que um indicador para avaliar alguns objectivos estratégicos. Argumenta Pinto

(2007) que se os indicadores forem correctos, podem provocar mudangas de

comportamentos positivos, que nos conduzem aos resultados desejados. Mas, por outro,

se forem utilizadas métricas erradas (medir o que ndio é importante) os comportamentos

serio inadequados e os resultados podem desviar-se da missio e da prioridade da

organizag#o.
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2.4.2 Tipos de Indicadores ¢ Limitagdes dos Indicadores

Financeiros

As classificagdes de indicadores sdo varias. Na perspectiva de Luitz e Rebelato (2003)
os indicadores do desempenho, para além da estrutura temporal, também podem ser
classificados de acordo com a sua abrangéncia, uma vez que podem estar relacionados a
um determinado processo, a uma unidade de negécio ou a toda a organizagdo. Ja Pinto
"(“2007) sustenta que os indicadores da performance podem ser classificados em
categorias, tais como a melhoria do tempo da resposta, melhoria da qualidade, melhoria

da produtividade e melhoria financeira.

Num outro corte, temos indicadores de inputs, indicadores de processos, indicadores de
outputs, indicadores de resultados (Outcomes, Lag Indicators) € indicadores indutores
(Lead Indicators, Drivers), sendo as duas ultimas categorias fundamentais para a
metodologia BSC (Pinto, 2007). Os indicadores indutores medem as acgdes que foram
realizadas para atingir os objectivos ¢ os de resultados medem justamente o grau de

obtengdo dos resultados.

Os indicadores podem ser agrupados ainda em dois grandes grupos: Indicadores
financeiros ¢ Indicadores ndo-financeiros ou operacionais. Na opinido de diversos
autores (Kaplan e Norton, 1992; Santos, 2006; Sousa e Rodrigues, 2002) a ADE com
base na utilizagio exclusiva dos indicadores financeiros, de natureza historica, €
insuficiente para sustentar 0 Sucesso € as suas vantagens competitivas. O que importa €
o desempenho da empresa em relagdo aos actuais concorrentes ¢ ndo com o proprio
passado (Eccles, 2000).

A alteragiio dos factores criticos de sucesso reforgou a ideia de que os tradicionais
indicadores financeiros ndio sdo adequados 2o actual ambiente competitivo. Com efeito,
com as sucessivas mudangas do mercado, os indicadores financeiros mostram-se
incapazes de reflectir as actividades criadoras de valor, mais relacionadas com os
activos intangiveis da organizagdo (Kaplan e Norton, 2001). Sdo caracterizados como
sendo inconsistentes e comprometedores do processo de criagio de valor a médio e
longo prazo (Santos, 2006), fornecendo sinais ilusérios para a inovagido ¢ melhoria

continua da empresa (Kaplan e Norton, 1992).
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Os indicadores financeiros, por si s6, ndo revelam, adequadamente, os pontos fortes e
fracos de uma organizagio, exigindo-se actualmente um methor balanceamento entre
indicadores financeiros e operacionais (André, 2007). Esta complementaridade ¢
fundamental para se conseguir uma avaliagio mais equilibrada e sustentavel. Tal como
afirmam Kaplan e Norton (1992:71), “os gestores ndo t€m de escolher entre os

indicadores financeiros e os operacionais”.
2.5 Dos Instrumentos Tradicionais ao Balanced Scorecard
2.5.1 Considera¢des Genéricas

Defendem Macedo, Santos ¢ Silva (2004) que nio existe nenhum método ou modelo de
avahagﬁo de desempenho organizacional que seja unico para toda e qualquer varidvel do
muﬁdo empresarial. Neste sentido, Lima (2002) refere também que os métodos de ADE
tradicionalmente utilizados ja ndo satisfazem plenamente as necessidades empresariais,
porque os métodos provenientes da era industrial tornaram-se obsoletos e ultrapassados

pois, em grande parte, apoiam-se somente em indicadores financeiros.

Os métodos que consideram aspectos financeiros e ndo-financeiros tendem a assumir
uma importincia especial, pois o desempenho & afectado por varidveis de ambas as
naturezas. Conforme fazem salientar Macedo et al (2004), as metodologias baseadas
numa multiplicidade de critérios sdo fundamentais num processo de avaliag8o
institucional, uma vez que permitem aos gestores o recurso aos métodos e técnicas qu@

lhes poderfio proporcionar uma melhor percepgéo da performance organizacional.

2.5.2 Alguns Instrumentos Tradicionais

i) Controlo or¢camental

O orgamento propde uma representagio monetdria e financeira da empresa, inspirado no
modelo contabilistico e que niio pode reduzir-se a previsdo das despesas e receitas, mas
também deve descrever, de uma forma geral, os objectivos da empresa (Dupuy e
Rolland (1999). Os orgamentos foram langados numa época em que as questdes centrais
eram aumentar a capacidade de produgdo e gerir as operag3es para controlar os custos.

O orgamento ajudava os gerentes nesses dois processos tacticos, uma vez que o
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posicionamento estratégico ¢ a gestdo de proposigdes de valor diferenciadas néo

gonstituiam altas prioridades (Kaplan e Norton, 2001).

O orgamento é um instrumento de gestéio, um instrumento de decisdo e de acgdo. E um
plano de curto prazo que comporta uma afectagdo de recursos € uma atribuigdo de

responsabilidades.

O orgamento ¢ utilizado, pela maioria das organizagdes, como sistema de gestdo basico
para -a definigio de metas, alocagdo de recursos ¢ avaliagdo do desempenho, que
fungionando como principal ferramenta de controlo das organizagdes, contribui para
que a atengdo da gestdo se concentra na consecugdo de metas financeiras de curto prazo
(Kaglan e Norton, 2001).

O controlo orgamental, por sua vez, consiste numa comparagdo permanente dos valores
realizados face aos previstos no orgamento, para investigar a (s) causa (s) dos desvios e,
eventualmente, tomar as medidas correctivas que se mostrarem necessarias, além de
permitir apreciar a actividade dos responsaveis dos orgamentos (Gervais, 1987 e Jordan,

et al, 2007).
ii) Contabilidade de gestio

A contabilidade & uma arte, isto é, a arte de registar todas as transacgdes de uma
empresa que possam Ser expressas em termos monetarios € é também a arte de informar
os impactos dessas transacgdes na situagdo economico-financeira da empresa (Gouveia,
1976). A sua fungfio, para Sousa e Rodrigues (2002), € preparar, interpretar comunicar
informagdes pertinentes e atempadas para a tomada de decisSes tacticas € operacionais.
Embora seja necessdria, muitas vezes, uma reclassificagdo das informagdes, um novo
tratamento e uma nova organizagdo, para que possa ser util ao processo de tomada de
decisdo (Dupuy e Roland, 1999).

Com o desenvolvimento das técnicas de gestdo, foi-se verificando mudangas gradativas
no conceito tradicional da contabilidade e agora ndo ¢ entendida apenas como um
clemento de simples recolha e interpretagdo dos dados historicos, mas também como

uma técnica eficiente de gestdo (Borges, Rodrigues e Rodrigues, 2003).
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A contabilidade de gestio segundo Sousa & Rodrigues (2002) preocupa-se com a
valorizagio dos principais pardmetros relacionados com o mercado, permitindo a
utilizagdo de indicadores de participagdo relativa da empresa no mercado e alteragdes
nos seus planos de actuagdo futura no seu espago de insergdo. Também acrescenta, aos
pressupostos tradicionais, elementos de natureza estratégica que reflectem todos os

aspectos importantes relativos & concorréncia.
iiij)  Tableau de bord

Q Tobleau de bord (TdB) ¢ um conjunto de documentos sintéticos (de elementos
estatisticos brutos ou de informagdes qualitativas classificadas) que descrevem a
ac“wdade de uma unidade de gestdo num determinado periodo, com o objectivo de
controlar e corrigir a evolugdo em relagdo ao passado e as normas ou objectivos fixados
(Delenda, 1981). TdB ¢ um instrumento de medida da performance, que facilita a
pilotagem “pro-activa” de uma ou mais actividades em direcgdo ao progresso,
contribuindo para a redugdo da incerteza ¢ para facilitar a assungdo do risco inerente a

todas as decisdes (Fernandez, 1998).

Para Jordan et al (2007) o TdB é, sobretudo, um instrumento de gestdo e de acgdo muito
sintético, rapido e permanente para actuar no curto prazo, contendo os dados historicos
e previsionais ¢ indicadores diversificados. Reforgam os mesmos autores, que tais
caracteristicas fazem do TdB um instrumento que permite fazer comparagdes, favorecer
o dialogo, estimular a tomada de decisdes, permitir a realizagéo do controlo permanente
e 0 acompanhamento da evolugdo da empresa ou de um sector da mesma, centrando-se
em factores-chave, com o objectivo de saber se a empresa esti a caminhar na direcgdo

prevista.

Observa Sulzer (1975) que a missdo de um TdB ¢, essencialmente, apreciar as
delegagies de poderes e controlar a validade da gestdo previsional devendo, para tal,
possuir unidade de linguagem, simplicidade de leitura, sensibilidade as variagdes dos

fenémenos acompanhados e fidelidade ao tempo.
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2.5.3 Limita¢des dos Instrumentos Tradicionais

Ao controlo orgamental, sdo apontadas as limitagdes inerentes ao facto de: (a) retratar
apenas informag@es de natureza financeira, que néo traduzem tudo o que se passa dentro
da empresa que possa afectar os resultados da mesma, e (b) uma grande dependéncia
dos meios de informagio de natureza contabilistica, mais concretamente da

contabilidade analitica ou de gestdo (Jordan et al, 2007).

Sustentam também Dupuy e Rolland (1999) que os modelos de controlo orgamental,
contabilistico [e de painel de bordo], apresentam limitagSes na sua natureza € no tempo.
A limitagfo na sua natureza, estd relacionada com o facto de privilegiar apenas critérios
econdmicos, avalidveis em termos financeiros ¢ monetérios que néo sdo forgosamente
importantes em todos os problemas de controlo. E limitagdo no tempo, porque assenta
em hipoteses de estabilidade e de repeticdo das actividades, para além de ter um

horizonte temporal de curto prazo.

Tdis limitagdes envolvem, por isso, a pouca atencdo dada a vertente de ordem
qualitativa, sem repercussio econémica imediata, a acontecimentos com repercussao no

longo prazo e ao facto de ser ignorado o valor financeiro dos activos intangiveis (Russo,
2006).

Neely (2002) compara as avaliagdes tradicionais com espelhos retrovisores de um carro
ou quadros de pontos num jogo de ténis, porque reflectem apenas ao que passou, ndo
oferecendo nenhuma indicagio do que poderd acontecer no futuro. O mesmo autor
destaca que os problemas associados aos sistemas tradicionais de avaliagio t€ém a ver
com uma concentragio excessiva nas avaliagdes operativas e financeiras, e uma
tendéncia para avaliar demais, resultando isso, geralmente, na avaliagdo de coisas

erradas e na auséncia de uma integragio entre avaliagio e estratégia.

Na sequéncia desta critica, Kaplan e Norton desenvolveram e propuseram, na década de
90, o Balanced Scorecard (BSC). Entre os instrumentos mais tradicionais e o BSC,
foram desenvolvidos outros com diferentes perspectivas de avaliagdo, mas com um
tinico objectivo: contribuir para a melhoria da performance empresarial. Sdo exemplos
desses instrumentos, o Activity Based Management (ABM), Activity Based Costing
(ABC), Business Processes Reengineering (BPR), T otal Quality Management (TQM),
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Common Assessment Framework (CAF), Gestio do Capital Humano, Six Sigma,
Customers Relationships Management (CRM), entre outros.

Em sintese, as limitagSes dos instrumentos tradicionais de avaliagdo do desempenho,
mencionadas pelos diferentes autores, estdo relacionadas com um excessivo foco em
informagdes de natureza economica e financeira (a tinica perspectiva de analise), o
pressuposto de estabilidade e repetigdo das actividades, a auséncia de relagdo com os
activos intangiveis e de sintonia entre a avaliagio ¢ a estratégia da empresa, além de
apresentar um horizonte temporal de curto prazo. Tendo em conta os objectivos do

estudo, em seguida abordamos o Balanced Scorecard.
2.5.4 O Balanced Scorecard
2.5.4.1 Origens e conceito

O BSC foi desenvolvido nos Estados Unidos de América (EUA), no inicio da década de
90, pelo professor Robert S. Kaplan e pelo consultor David P. Norton, na sequéncia de
uma pesquisa realizada a 12 empresas americanas sobre medigdo da performance. O
resultado do estudo foi publicado num artigo da Harvard Business Review, entre Janeiro
e Fevereiro de 1992 com o titulo “The Balanced Scorecard — Measures that Drive

Performance”.

Segundo Kaplan e Norton (1997), a metodologia BSC resultou do conflito entre as
pressdes para a construgdo de vantagens competitivas a longo prazo € os mecanismos
tradicionais de controlo. Metodologia esta que, na opinido de Sousa e Rodrigues
(2002:82), “ndo constitui uma lista estatica de indicadores, mas sim uma estrutura para
implementar e alinhar programas complexos e também para gerir organizagdes

focalizadas na estratégia.”

O BSC foi desenvolvido com o objectivo de responder as diversas necessidades que o
ambiente de negécios apresentava, tais como: a importancia crescente dos activos
intangiveis face aos tangiveis na determinag&o do valor das empresas, a insuficiéncia
dos aspectos financeiros de curto prazo resultantes da gestdo anterior para o €xito futuro

das empresas e a ineficicia na implementagdo das estratégias, embora bem formuladas.
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O BSC ¢, assim, uma ferramenta que proporciona uma orientagéo de longo prazo e uma
valorizagdo de elementos intangiveis e capacidades competitivas, sem perder o interesse
no desempenho financeiro de curto prazo. Segundo Kaplan e Norton (2001), o BSC ¢
um instrumento que permite aos executivos corporativos avaliar as suas unidades de
negbcio em quatro perspectivas no processo de criagdo de valor para os clientes actuais

¢ futuros (ver fig. 8).

O BSC coloca a visdo e a estratégia no centro € ndo o controlo, estabelecendo metas e
partindo do principio de que as pessoas irdo adoptar comportamentos € desenvolver
acges necessdrias para alcangar tais metas (Kaplan e Norton, 1992). O BSC ¢
considerado como uma abordagem para descrever € comunicar a estratégia da empresa,
seleccionando indicadores que permitirio um posterior acompanhamento e avaliagdo

dessa estratégia (Ramos € Gongalves, 2002).

Ao combinar as quatro perspectivas, o BSC ajuda os gestores a compreender muitos
inter-relacionamentos que podem ajuda-los a ultrapassar as tradicionais barreiras
funcionais e conduzi-los a melhorar o processo de tomada de decisdes e de resolugdo de

problemas (Kaplan e Norton, 1992).

A figura 8 retrata a articulagio entre as perspectivas do BSC, colocando no centro a
visio e estratégia da organizagdo, que no fundo constitui o ponto de partida para a
definigido dos objectivos, indicadores, metas e iniciativas’. Este sistema vincula a
estratégia de longo prazo aos objectivos de curto € médio prazo, e tem como finalidade
comunicar os diversos objectivos a prosseguir por uma organizagdo, reflectindo os
clementos tangiveis ¢ intangiveis considerados criticos para a sobrevivéncia e

crescimento da mesma (Quesado e Rodrigues, 2004).

9 «Q conceito de iniciativa pode ser definido como: as acgdes, actividades, programas, ou projectos que as
organizagdes tém que desenvolver para atingirem as metas de performance” (Pinto, 2007:66).
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Fig. 8: O Balanced Scorecard
—

Perspectiva Financeira W

Objectivos | Indicadores | Metas I Iniciativas

“Para termos sucesso financeiro como deveremos
ser visto pelos nossos investidores?”’

Perspectiva Clientes W et Perspectiva Processo Interno
F)bjectivos I Indicadores I Metas l Iniciativas C={( / Vl;‘ﬁo ‘\ | Objectivos | Indicadores | Metas l Iniciativas
“Para atingirmos a nossa visdo, como deveremos |~ Estratégia “Para satisfuzer os nossos investidores e
ser vistos pelos nossos clientes?” | e clientes, em que processos teremos que ser
k Y, K excelentes?” )
Perspectiva Aprendizagem e
Crescimento

rObjectivos | IndicadoresJ Metas I Iniciativas
[Para concretizar a nossa visio, como poderemos

desenvolver capacidades de mudanga e
crescimento?” /

Fonte: Adaptado de KAPLAN ¢ NORTON (2000c:172)

De acordo com os conceitos apresentados, pode-se dizer que o Balanced Scorecard ¢
um modelo que se baseia, fundamentalmente, num conjunto limitado de indicadores
financeiros e ndo-financeiros, agrupados em quatro perspectivas, indicadores esses

relacionados com objectivos estratégicos especificos numa relagdo de causa-efeito.

2.5.4.2 Evolugao

O BSC tem evoluido, em grande parte, devido & inovagio conduzida pela evidéncia
empirica das fragilidades do projecto original (Lawrie e Cobbold, 2004). Com efeito,
tendo sido apresentado inicialmente como um instrumento de avaliago da performance
empresarial, evoluiu depois para ferramenta de gestdo estratégica e¢ de gestdo da
mudanga (ver fig. 9). A transigio da primeira para a segunda geragio coincide com o
reforgo de posicionamento do BSC como instrumento de suporte 2o controlo
estratégico. E da segunda para a terceira geragdo, embora em termos de elementos do
desenho menos significante que a evolugdo anterior, representa uma mudanga
significativa no reforgo da actividade do BSC (Lawrie e Cobbold, 2004).
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Fig.9: Evolugdo do Balanced Scorecard

. Sistema de Gestio da
£ Mudanga

Sistema de Comunicagio
o da Estratégia
Sistema de Gestdo
Estratégica
Sistema de Mediggo de
Performance

Fonte: Adaptado de PINTO (2007:95)

O Balanced Scorecard, desde a sua criagio em 1992, passou assim por quatro fases ou
geragdes, exercendo diferentes fungdes em cada uma delas. Cada uma das fases esta

associada a publicagdes de artigos e livros.

Tabela 3: Resumo de artigos e livros que marcam a evolugdo do BSC

Ano Titulo Fase da evolugio
1992 Artigo — The Balanced Scorecard: Measures that Drives Sistema de Medigdo da
(Jan /Fev.) Performance; performance
1993 Artigo - Putting the Balanced Scorecard to Work.
(Set./Out.)
1996 Artigo - Using the Balanced Scorecard as a Strategic
(Jan /Fev.) Management System; Sistema de Gestiio
1996 Artigo - Linking the Balanced Scorecard to Strategy Estratégica
1996 Livro - The Balanced Scorecard — Translating Strategy
(Set.) into action.

2000 Artigo - Having Trouble With Your Strategy? Then Map It;

(Set /Out,)
2001 Livro - The Strategy — Focused Organization: How
Balanced Scorecard Companies Thrive in the New | Sistema de Comunicagdo da
Competitive Environment; Estratégia
2004 Artigo- Measuring the Strategic Readiness of Intangible
Assets;
2004 Livro - Strategy Maps: Converting Intangible Assets Into
Tangible Outcomes.
2005 Artigo - The office of Strategy Management; Sistema de Gestéio da
(Out) Mudanga
2006 Artigo — How to Implement a New Strategy without
(Mar.) Disrupting your Organization;
2006 Livro - Alignment: Using the Balanced Scorecard to
Create Corporate Synergies
Fonte: elaboragéo propria
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Verificou-se, assim, uma evolugio na utilizagdo do Balanced Scorecard, sendo utilizado
actualmente pelas empresas para esclarecer, actualizar divulgar a estratégia, alinhar as
metas das unidades e dos individuos com a estratégia, conectar oS objectivos
estratégicos as metas de longo prazo e aos orgamentos anuais, identificar e conduzir
avaliagdes do desempenho periddicas para conhecer e melhorar a estratégia (Kaplan e
Norton, 2000c¢).

2.5.4.3 Perspectivas do BSC

O Balanced Scorecard é um instrumento que procura respostas a quatro questdes
basicas (que estdo associadas a cada uma das suas perspectivas) nomeadamente: Como
é que os nossos clientes nos véem? - Perspectiva Cliente; Em que devemos ser
excelentes? - Perspectiva Interna; Seremos capazes de continuar 2 melhorar € a criar
valor? - Perspectiva Inovagdo e Aprendizagem; Como parecemos para s accionistas? -

Perspectiva Financeira (Kaplan e Norton, 1992).

No centro das quatro perspectivas do BSC sdo colocadas a visdo € a estratégia, que
constituem o ponto de partida para a construgdo e desenvolvimento do BSC e,
simultaneamente, o farol orientador que a organizagdo ndo deverd perder de vista ao

longo de todo o percurso estratégico dirigido para a visdo fixada (Pinto, 2007).

O BSC, pelo facto de centrar-se na visdo e estratégia, obriga os gestores a fazerem uma
selecgdo rigorosa de indicadores criticos para cada uma das quatro perspectivas.
Sugerem Kaplan e Norton (2001) que o BSC deve ter entre 20 a 25 indicadores,

distribuidos pelas quatro perspectivas.

A filosofia do BSC assenta na visdo global da estratégia empresarial, apoiando-a nas
suas perspectivas, para as quais sdo fixados objectivos ¢ indicadores, funcionando de

forma integrada através das relagGes de causa-efeito entre todas as perspectivas.

De forma resumida, Kaplan e Norton (2000b), salientam que o Balanced Scorecard
transmite o conhecimento, as habilidades e os sistemas que os empregados precisam
(aprendizagem e crescimento) para que possam produzir e inovar com capacidades
estratégicas e eficiéncia (processos internos) originando valor especifico para o mercado

(clientes) que, eventualmente, levara ao aumento do valor para o accionista (financeiro).
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O BSC mantém as organizagdes a olhar e a caminhar para o futuro em vez de para tras,
sustenta Kaplan e Norton (1992). As perspectivas do BSC constituem os fardis que

guiam esse caminho a percorrer.

Importa, no entanto, ter presente que as quatro perspectivas originais do BSC devem
apenas ser consideradas perspectivas standard que ndo sdo obrigatérias nem unicas
(Fernandez, 2001; Ramos e Gongalves, 2002; Simons, 2000). Destaca ainda Fernandez
(2001) que o préprio nome de cada uma das perspectivas pode mudar, uma vez que o
mais importante ¢ utilizar uma linguagem compreensivel para a organizagdo. De

seguida, vamos explorar um pouco cada uma das perspectivas standard.
i) Perspectiva financeira

Sera importante ter presente que as limitagdes atribuidas aos instrumentos tradicionais
que se focam quase exclusivamente na componente financeira, ndo os excluem do
processo de ADE. A este propésito, convém relembrar Sousa e Rodrigues (2002:63)
quando vincam que a” perspectiva financeira se mantém no BSC, uma vez que os
indicadores financeiros continuam a ser extremamente importantes para avaliar as
consequéncias econdmicas, facilmente mensuraveis, das acgdes desenvolvidas pela

empresa”.

Com efeito, a perspectiva financeira descreve os resultados tangiveis da estratégia em
termos financeiros, consubstanciados no retorno sobre investimento (ROI), no valor
para o accionista, na rentabilidade, no crescimento do rendimento e no custo por
unidade. Todos eles sdo indicadores de resultados que evidenciam o sucesso ou o

fracasso da estratégia empresarial.

Observam Kaplan e Norton (1992) que os indicadores de desempenho financeiro
indicam se a execugdo da estratégia estd a contribuir para a melhoria dos resultados. De
seguida apresentam-se alguns desses indicadores que podem ser utilizados, conforme
Kaplan e Norton (1996), citados por Kimura et al (1999:8):

* Crescimento de vendas através de percentagem de vendas provenientes de:
- Novos produtos;
- Novas aplicagdes;
- Novos clientes e novos mercados;
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- Novos relacionamentos comerciais, como parcerias, joint ventures.

= Relagdes de custos e melhorias em produtividade:
- Redugdo de despesas operacionais;
- Redugio de custos unitdrios;

- Melhorias nos canais de distribuigéo;

» Utilizagdo de activos e estratégia de investimentos:
- Ciclo de caixa;
- Retorno sobre capital empregado;
- Retorno sobre investimento;
- Valor Econdémico Agregado;
- Alavancagem financeira;

- Variabilidade de retornos.
iij) Perspectiva clientes

Para que as empresas atinjam os seus objectivos financeiros, devem procurar de forma
continuada criar valor para os clientes, satisfazer as suas necessidades melhor que a
concorréncia € desenvolver uma relagio de proximidade e de confianga duradoura. A
satisfagdo das necessidades dos clientes passou a ser a principal prioridade dos gestores,
porque se tornou evidente que s6 assim ¢ possivel atrair e reter clientes, constituindo a
tinica via para sustentar a rentabilidade da empresa no longo prazo (Sousa e Rodrigues,

2002).

E na perspectiva cliente, que se deve definir as proporgdes de valor para os clientes
como por exemplo: o prego, a qualidade, a marca, o prazo, relagdo com o0s clientes,
singularidade, etc. (Kaplan e Norton, 2004). Acrescenta Santos (2006) que a perspectiva
cliente descreve as formas de criagfio de valor para os cliente e os motivos pelos quais o
cliente vai querer pagar o prego exigido pelo produto/servigo, permitindo as empresas
alinhar os indicadores essenciais de resultados para os clientes — satisfagdo, fidelidade,

retengdo, captagdo — com os segmentos especificos de mercado.

A escolha de indicadores de clientes envolve alguma complexidade, pois esses

indicadores apresentam duas origens diferentes: os que medem os factos passados (os
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indicadores de resultados) e os que medem os actos que induzem e direccionam as

acgdes futuras (os indicadores indutores).

Relativamente aos possiveis indicadores de desempenho que se pode utilizar na
perspectiva de clientes, sugerem Kaplan e Norton (1996), citados por Kimura et al

(1999:8) os seguintes:

= Segmentacdo de mercados:
- Participag@o no mercado;
- Taxa de retengéio de clientes;
- Taxa de agregagédo ou captagdo de clientes;
- Satisfagdo dos clientes;
- Rentabilidade propiciada pelos clientes;
- Atributo dos produtos e servigos;
- Relagdo com os clientes;

- Imagem e reputag&o no mercado.

» Direccionadores de satisfagdo dos clientes:
- Tempo;
- Qualidade;
- Prego.

iii) Perspectiva processos internos

A perspectiva de processos internos como o proprio nome indica, consiste numa
reflexdo sobre todos os processos que podem contribuir, hoje € no futuro, para a criagiio
de valor, de forma continua, sustentével e duradoura. Kaplan e Norton (1992) advogam
que nessa perspectiva as empresas devem decidir em que processos podem ser
excelentes e especificar indicadores para cada um, e também devem procurar identificar
e medir as competéncias “core” da empresa e as tecnologias criticas necessérias para

assegurar a lideranga do mercado.

Na perspectiva interna a empresa procura maximizar a combinagdo dos recursos

disponiveis, para uma melhoria constante da sua performance.
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Os indicadores internos para o BSC devem reflectir os processos de negécios que tém
grande impacto na satisfagio dos clientes, integrando factores que afectam, por
exemplo, a duragio do ciclo, a qualidade, as habilidades dos empregados e a
produtividade (Kaplan e Norton, 1992). Os objectivos e indicadores da perspectiva
interna sdo, normalmente, formulados depois da definigio dos objectivos e indicadores
para as perspectivas financeira e de cliente. Kaplan e Norton (1996), citados por Kimura
et al (1999:9), sugerem algumas dimensdes de processo e respectivos indicadores que

podem ser mencionados na perspectiva de processos internos:

= Pesquisa basica e aplicada:
- Percentagem das vendas provenientes de novos produtos;
- Percentagem das vendas provenientes de produtos proprietarios;
- Introdugdo de novos produtos em relagdo & concorréncia;
- Capacidade do processo de manufactura;

- Tempo de desenvolvimento de produtos de nova geragéo.

» Desenvolvimento de produtos:
- Taxa de sucesso em estagios de desenvolvimento de produtos;
- Custo do processo de implementagio de novos produtos;
- Percentagem de projectos que respondem completamente as exigéncias dos
clientes;
- Periodo de tempo entre o inicio do desenvolvimento do produto at€ a

recuperagfo do investimento.

= Processo de qualidade:
- Taxa de defeito;
- Taxa de refugo e de retrabalho;
- Nivel de desperdicio;

- Numero de processos sob controlo estatistico.

= Capacidade de resposta:
- Tempo de espera em filas;
- Informagdo inapropriada;
- Acesso negado ou atrasado;

- Falhas de negociagdo;
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- Pedido de transacgdo ndo efectuada;

- Perda financeira para o cliente.

= Servigos pos-venda:
- Tempo entre requisigéo do servigo e resolugdo do problema;
- Periodo entre entrega da factura e recebimento do pagamento;
- Seguranga de residuos industriais;

- Taxa de atendimento de clientes na primeira chamada.
iv) Perspectiva aprendizagem & crescimento

A aprendizagem organizacional € o processo de alinhamento e de realinhamento da
organiza¢do com o seu ambiente. E o crescimento, ndo é aqui utilizado no sentido de
aumentar os activos ou as vendas, mas o de aumentar o conhecimento ou a compreensio
da organizagdo, do seu ambiente e da relagio entre as duas partes (Henry et al, 1993). A
empresa sO consegue entrar em novos mercados, aumentar o seu rendimento e o valor
do accionista, pela via da inovagdo e aprendizagem, proporcionando capacidade para
langar novos produtos, criar mais valor para os clientes e aperfeigoar de forma continua

a eficiéncia operacional (Kaplan e Norton, 1992).

A perspectiva de aprendizagem e crescimento identifica os activos intangiveis que sio
fundamentais para o desempenho e para a estratégia. O objectivo nesta perspectiva é
identificar quais sdo as tarefas (capital humano), que sistemas (capital informagfo) e
que espécie de clima (capital organizagiio) sfo necessarios para suportar o processo de
criagdo de valor (Kaplan e Norton, 2004). E na perspectiva de aprendizagem e
crescimento, que se situa a gestdo do capital humano, isto é, o valor intangivel mais
importante em qualquer organizagio, com potencial para crescer ¢ desenvolver ao longo
do tempo, ao contririo dos activos tangiveis cujo processo é de desgaste e
desvalorizaggo (Pinto, 2007).

A perspectiva de processos internos reconhece que a capacidade para executar
processos criticos, de forma inovadora e diferenciada, dependera da infra-estrutura
organizacional, das habilidades, capacidades e conhecimentos dos empregados, das

tecnologias utilizadas ¢ do ambiente de trabalho (Kaplan e Norton, 2001). Isto &,

depende do potencial instalado em termos de aprendizagem e crescimento.
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A capacidade de aprender permite 4 organizagio desenvolver sinergias e adaptar-se as
mudangas, pelo que, num ambiente em constante mudanga, a aprendizagem
organizacional constitui o factor critico para um comportamento inteligente da
organizagdo (Zorrinho et al, 2007), para potenciar crescimento e manter ou melhorar a

sua posigdo competitiva.

As principais dimensSes desta perspectiva, ¢ respectivos indicadores apontados por

Kaplan e Norton (1996), citados por Kimura ez al (1999:10), sio os seguintes:

= (Capacitagdo dos funciondrios:
- Nivel de formagio;
- Gastos com treinamento;

- Sugestdes de melhoria.

»  Motivagéo dos funciondrios:
- Envolvimento em decisées;
- Reconhecimento da importincia do trabalho;
- Satisfagdo dos funciondrios;
- Taxa de retengo e turn-over;

- Produtividade dos funciondrios.

= Trabalho em equipa:
- Numero de equipas inter-funcionais;
- Niimero de negécios gerados por equipas;

- Eventos sociais motivados pelo grupo.
2.5.4.4 Relagies entre as Perspectivas

Os objectivos nas quatro perspectivas do BSC sdo interligados entre si numa relagdo de
causa-efeito, comegando do topo com a hipStese de que os resultados financeiros s6
podem ser obtidos quando os objectivos estabelecidos para os clientes forem satisfeitos
e os activos intangiveis que suportam os processos internos proporcionarem a base para

a estratégia.

O alinhamento dos objectivos entre as quatro perspectivas é a chave para a criagio de

valor €, consequentemente, para uma estratégia internamente consistente e direccionada
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(Kaplan e Norton, 2004). As relagdes de causa-cfeito funcionam como um teste para
verificar se o Balanced Scorecard reflecte efectivamente a estratégia da organizagdo,
contribuido assim, para relatar a “historia” da estratégia aos diversos stakeholders:

investidores, empregados, clientes, etc. (Pinto, 2007).

Fernandez (2001) adverte que tais relagSes, sendo a explicagdo do relacionamento
existente entre os objectivos, ndo sdo relagdes matematicas mas, sim, relagdes intuitivas
baseadas no conhecimento da organizagfo e do sector, assim como na experiéncia. Esse
sistema relacional de causa-efeito entre os diversos objectivos, inseridos em cada uma

das perspectivas do BSC, visa um funcionamento equilibrado do sistema empresarial.

Fig. 10: Relagdes de causa-efeito entre as perspectivas do BSC

o ) ‘ Criar valor para investidores
Perspectiva Financeira J}j Ex: Aumentar Resultado Liquido
Perspectiva Criar valor para os clientes
_ Clientes ‘ ) Ex: Novos servicos, novos clientes, novo segmento de Mercado
Perspectiva Gerir a cadeia de valor
Processos Internos /] [Ex: Desenvolver um novo canal de vendas
Perspectiva Gerir pessoas, informagdo e organizagdo
AprendimgemI & Crescimente Ex: Prl(:lgra{nxli de formag3o especifica para o departamento
e comercia

Fonte: Adaptado de PINTO (2007:46)

Cada indicador do BSC se converte em parte de uma cadeia logica de causa-efeito, que
conecta os resultados esperados da estratégia com os vectores que induzirdo essas
consequéncias (Kaplan e Norton, 2001). Criar relagdo de causa-efeito entre
performance e indicadores pode ser um dos aspectos mais complexos da implementagéo
do BSC, mas conseguir fazé-la significa ter um sistema que conjuga a estratégia, ajuda
na sua comunicagio a todos os empregados e providencia um alinhamento constante da

estratégia com a envolvente organizacional (Santos, 2006).

61



2.5.4.5 Etapas de Desenvolvimento do BSC

i) O processo de planeamento

O processo de planeamento constitui o momento de preparagdo para o desenvolvimento
do modelo Balanced Scorecard, podendo envolver aspectos que vio desde o simples
esclarecimento de conceitos, até a sensibilizagdo dos gestores e empregados.
Argumentam Kaplan ¢ Norton (2001) que o desenvolvimento do BSC exige alguma
maturidade e sofisticagdo de gestdio, requerendo um estilo de gestdo participativo, e nio

autoritdrio.

Para o desenvolvimento do BSC & essencial que a empresa tenha definido a sua
estratégia para os proximos anos, materializada na missdo, na viséo, nos valores e nas
principais linhas estratégicas (ver fig.11). Conforme salienta Cordeiro (2002), a misso,
a visdo ¢ os objectivos estratégicos da empresa, constituem os pontos de partida para a

elaborag¢do do Balanced Scorecard.

Fig.11: Sequéncia logica do BSC

‘ - Missﬁo J Porgue existimos? Onde estamos?

: Valores | Que principios e crengas nos orientam?
‘ Visdo j Para onde vamos? Qual o nosso destino?
S

‘ Estraté gia J Como seremos diferentes ao criar valor?

Fonte: Adaptado de PINTO (2007:61)

Na mesma ordem de ideias, Kaplan e Norton (2001) fazem salientar que todos os
objectivos ¢ indicadores do BSC — financeiros e ndo-financeiros — devem originar da

visdo e da estratégia da organizagio.
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Cada organizago ¢ Unica e, consequentemente, deve adoptar a sua propria trajectoria
para o desenvolvimento do BSC (Kaplan ¢ Norton, 2000a), ou seja, um BSC nunca
deve ser copiado, uma vez que as empresas € 0S mercados tém especificidades €
caracteristicas proprias que devem ser tidas em conta. O desenvolvimento de um BSC,
a0 exigir um esforgo importante em termos de recursos financeiros, materiais,
temporais, humanos e organizacionais, devera ser objecto de uma cuidada analise custo-

beneficio.
ii) O processo de construgiio

O processo de construgdo consiste, de uma forma geral, no desenvolvimento de um
conjunto de actividades, de que sdo exemplo, entre outras, a recolha de informagéo, a
definigdo dos objectivos € a escolha dos indicadores, a constituigéo da equipa do BSC, a

elaboragdo dos planos de comunicagdo e de implementagéo.

Salientam Kaplan e Norton (2000a) que para a recolha de dados sdo, normalmente,
realizadas entrevistas e encontros entre executivos (executives workshops), com 0
objectivo de conseguir informagdes em quantidade e qualidade dos diferentes grupos de
interesses que envolvem a empresa. Os executives workshops consistem em encontros

entre os executivos seniores, os seus subordinados directos e os gestores intermédios.

A entrevista aos gestores seniores, a alguns dos principais accionistas € clientes da
empresa deve ser conduzida por um facilitador do BSC, que pode ser um consultor
externo ou um dos executivos da mesma. A entrevista aos principais accionistas e
clientes procura captar as suas expectativas relativamente a0 desempenho da empresa

em termos financeiros e a satisfagdo das suas necessidades, respectivamente.

Na primeira fase dos workshops deve-se analisar o processo de desenvolvimento do
BSC, apresentar as perspectivas dos accionistas e dos clientes e definir os factores
criticos de sucesso. E numa segunda fase, sdo realizados mais executive workshops para
discutir as declaragBes da visdo, a estratégia, os objectivos € os indicadores propostos

em encontros anteriores, visando um consenso final entre os gestores.

Um outro aspecto importante, a considerar no processo do desenvolvimento do BSC,

tem a ver com os sistemas de informagdo (Kaplan e Norton, 2000a). Sera crucial criar
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condigbes para que a organizagdo/empresa possa recolher, organizar e tratar as

informagoes com eficiéncia e eficicia.

Nesta ordem de ideias, a implementagdo do BSC deve ser suportada por ferramentas
adequadas, de modo a permitir a obtengdo de informagdes fiaveis, de forma rapida, a
baixo custo e de facil visualizagdo, para melhor apoiar o processo de tomada de

decisdes.

H4, ainda, outros aspectos que, pelo facto de poderem vir a por em causa a

implementagdo do BSC, devem ser alvo de especial atengéo (Kimura et al, 1999:15):

» O foco excessivo na avaliagdo de resultados individuais, enfatizando a
preocupagdo com o passado, sem orientagdo para a comunicagdo de estratégias e
promogio de atitudes que visem atingir os objectivos estratégicos da empresa;

» O foco em indicadores de desempenho para melhorias operacionais genéricas,

esquecendo a visdo estratégica e as necessidades dos clientes.

Por fim, importa referir que a promogdo do didlogo e debate constante ao longo do
processo de desenvolvimento do BSC serd fundamental, visto que pode contribuir para

esclarecer diividas e combater eventuais resisténcias 8 mudanga.
iii) O processo de comunicagio

As empresas devem encarar a divulgago do Balanced Scorecard no seio da empresa
como uma campanha estratégica, tio importante quanto qualquer programa de
comunicagfio destinado ao publico externo, representado por clientes, investidores e
fornecedores (Kaplan e Norton, 2001). A comunicagfio é o ponto de partida para o
empowerment' de modo que, assegurando um determinado nivel de conhecimento, ¢
possivel estabelecer objectivos individuais e de equipas na sequéncia das medidas
articuladas no BSC (Kaplan e Norton, 1997).

A divulgagio do Balanced Scorecard contribui para promover o comprometimento € a

responsabilidade, relativamente a estratégia de longo prazo da organizagdo/empresa. O

10 Empower significa delegar, conceder plenos poderes. Para Friedmann (1996), empowerment corresponde a todo o
acréscimo de poder, introduzido ou conquistado, permitindo aos individuos ou unidades familiares aumentar a
eficdcia do seu exercicio de cidadania. Conceito que traduzido para o contexto empresarial, traduz-se em dar mais
poder e autonomia aos trabalhadores, incentivando-os a tomar iniciativas em beneficio da empresa como um todo.
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processo de desenvolvimento do Balanced Scorecard pode ser facilitado com o
envolvimento e a participagdo de todos. Para isso Kaplan € Norton (2001:232) sugerem

a utilizagdo de um conjunto de meios ¢ iniciativas, tais como por exemplo:

* Reunides trimestrais abertas a todos os empregados - com o objectivo de
divulgar continuadamente o conceito de BSC e/ou para realizar sessdes de
comentarios sobre o desempenho recente da organizagéo e sessdes de perguntas
e respostas sobre o futuro;

* Folhetos — documentos simples, de uma pégina, contendo todos os objectivos
estratégicos € a forma como seréo avaliados;

* Boletins informativos mensais — servindo para definir e descrever o BSC e, ao
mesmo tempo, informarem sobre os indicadores € iniciativas dos empregados
que mais contribuiram para methoria do desempenho;

*  Programas de formagdo — incorporando o BSC nos programas de formagéo ¢
treinamento, com o objectivo de reforgar a mensagem do scorecard como nova
forma de fazer negocios;

» Intranet da empresa — langando o BSC com segmentos de voz ¢ videos de
executivos, descrevendo a estratégia geral e explicando os diferentes objectivos,

indicadores, metas e iniciativas.

Em resumo, a divulgagio do Balanced Scorecard aos elementos da
organizagdo/empresa constitui um passo de grande importincia para um processo de
implementagdio com sucesso. Tratando-se de um projecto de mudanga, ¢ fundamental
que haja didlogo e debate sobre o assunto. Um plano de comunicagéo bem construido
serd, certamente, um grande aliado na luta pelo alinhamento e apoio de todos os

empregados a implementagéo do BSC.
iv) O processo de implementacéo

Para uma eficiente e eficaz implementagdo do Balanced Scorecard Kaplan e Norton
(2000a) sugerem a criagdo de uma equipa, com poder formal e informal dentro da
organizagdo, com a responsabilidade de desenvolver um plano de implementagdo do
mesmo, incluindo a conexdo dos indicadores as bases de dados e sistemas de
informagdo, a comunicagdo do BSC no seio organizacional e o estimulo e a facilitagdo

do desenvolvimento de indicadores de segundo nivel para as unidades descentralizadas.
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Para além disso, o apoio da parte dos responsaveis maximos, assim como a participagio
de pessoas chave, cada uma podendo apresentar os seus pontos de vista sobre aspectos

concretos do projecto, sdo também factores criticos para uma implementagéio com €xito.

A questdo da resisténcia & mudanga ¢ um dos aspectos a ndo negligenciar, uma vez que
o BSC exige mudangas em diferentes dimensdes. O sucesso da sua implementagio
depende do interesse e do esforgo de todos, do empenhamento dos lideres e dos gestores
seniores no projecto. Neste sentido, o desenvolvimento de uma cultura aberta a
comunicagdo ¢ de uma lideranga que seja capaz de criar uma visdo partilhada e envolver

todos, do topo a base, no processo de mudanga, serdo os ingredientes a considerar.

A implementagio de um sistema para medir a performance ndo pode ser vista como um
processo isolado, mas sim como uma componente de um sistema global de gestdo e de
tomada de decisdes, que inclui diversos outros processos (Pinto, 2007). A figura
seguinte apresenta todo o processo estratégico de criagio de valor, que comega com a
tradugdo da missdo e termina com a apresentagéo de resultados. Este processo incluird,

necessariamente, avaliagGes permanentes e actualizagdes constantes ao longo do tempo.

Fig.12: O BSC como uma fase do processo de criagdo de valor

{ Miss@o (Poraue existimos) ]

Valores © que é importante para nos)

L Visao (0 que pretendemos ser) ]
— |
Estratégia (Nosso plano de jogo)

[ Mapa Estratégico (Tradiz a estratégia) ]

Balanced Scorecard (Medidas e Foco)

[ Objectivos e Iniciativas (O que precisamos fazer) ]

[ Obj ectivos pessoais (O que é necessdrio que eu faca)

.

Resultados Estratégicos

Trabalhadores
preparados e
motivados

Processo
eficiente e
eficaz

Accionistas Clientes
satisfeitos encantados

Fonte: Adaptado de KAPLAN ¢ NORTON (2004:33)
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Entre todos os processos inerentes ao BSC deve existir uma relagdo de
complementaridade, visando a qualidade do modelo global e o seu impacto positivo no
processo de criagdo de valor. Para reforgar essa complementaridade € integragéo,

Kaplan ¢ Norton desenvolveram o conceito de Mapa Estratégico'".
2.6 O Mapa Estratégico

O mapa estratégico proporciona uma representagio visual dos objectivos criticos da
empresa € O relacionamento crucial entre os mesmos, que guia a performance
empresarial. O mapa estratégico constitui o suporte conceptual mais importante do
Balanced Scorecard, uma vez que ajuda a compreender a coeréncia entre os objectivos
estratégicos e permite visualizar de forma sensivel ¢ graficamente a estratégia da

empresa (Fernandez, 2001).

Defendem Kaplan e Norton (2001) que ¢ uma ferramenta importante para a descrigéio e
gestio da estratégia na economia do conhecimento, descrevendo o processo de
transformagdo dos activos intangiveis em resultados tangiveis para os clientes e,
consequentemente, em resultados financeiros para os accionistas. O maior beneficio
desta ferramenta ¢, possivelmente, a sua capacidade de comunicar a estratégia para toda
a organizagdo, permitindo também que a estratégia seja vista de forma coesa, integrada

e sistémica (Kaplan € Norton, 2000b).

Kaplan e Norton (2001, 2004) consideram que o mapa estratégico é de simples
compreensdo, proporciona um caminho uniforme e consistente, constituindo um
alicerce do sistema de gestio para a discrigio e implementagiio da estratégia com

eficacia e rapidez. A figura seguinte apresenta um padrdo de Mapa Estratégico:

o primeiro artigo publicado sobre o conceito de Mapa Estratégico foi “Having Trouble with Your Strategy? Then
Map it”, na revista Harvard Business Review, em Setembro — Outubro de 2000.
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Fig.13: Mapa Estratégico (padrio)
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Fonte: Adaptado de KAPLAN e NORTON (2004:11)
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Na figura acima as vdrias setas indicam as relagSes de causa-efeito que devem existir
entre as perspectivas. Essas relagSes descrevem os caminhos pelos quais as melhorias
nas capacidades dos activos intangiveis se traduzem em efeitos tangiveis. As relagdes de
causa-efeito entre os objectivos sdo determinadas, basicamente, de duas formas: através
do didlogo e consenso entre os membros da equipa de direcgdo e de forma empirica,
utilizando modelos mateméticos ou de investigagio operativa (Sponsor Management
Consulting - SMC, 2001).

Um mapa estratégico, quando bem elaborado costuma ter poucos objectivos estratégicos

e relagbes de causa-efeito muito claras, permitindo comunicar de forma rapida, visual e
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permanente qual é estratégia da empresa (SMC, 2001). O mapa estratégico para além de
descrever a “historia” da estratégia através das suas hipéteses, relacionadas em termos
de causa-efeito, é também muito importante no processo de comunicagdo ¢

envolvimento da organizagdo (Pinto, 2007).
Segundo Kaplan e Norton (2004:10), o mapa estratégico, baseia-se no principio de que:

= A estratégia harmoniza as forgas contraditorias;

* A estratégia fundamenta-se sobre proposi¢des de valores diferenciados;

= O valor ¢ criado através de processos internos do negocio (processos de gestdo
de operagdes e de clientes, inovagio e regulamentar e social);

= A estratégia consiste em temas complementares simultineos;

» O alinhamento estratégico determina o valor dos activos intangiveis (capital

humano, capital informago e capital organizag&o).
2.7 O BSC Como Sistema Integrado de Gestéo das Organizages

Numa primeira fase o BSC foi apresentado s6 como um sistema de avaliagdo da
performance (cf. fig. 9). Com efeito, foi segundo esta perspectiva que Kaplan e Norton
(1992) apresentaram pela primeira vez o BSC: como instrumento de pilotagem
empresarial, semethante aos instrumentos de pilotagem de um avido. O gestor necessita
de analisar a performance de diferentes dreas a0 mesmo tempo, assim como o piloto do

avidio precisa, em simultineo, de varias informages sobre 0 voo.

Este instrumento permite avaliar como as empresas e cada uma das suas unidades de
negécios criam valor para os seus clientes (actuais e potenciais), como ¢ possivel
aumentar as suas capacidades internas e qual é o investimento que ¢ necessdrio realizar
em recursos humanos, sistemas ¢ processos para melhorar o seu desempenho futuro
(Sousa e Rodrigues, 2002).

Reforgam Kimura et al (1999), referindo que o processo de avaliagdo do desempenho
através do BSC motiva o investimento em projectos que criam vantagens competitivas
futuras, incentivando dispéndios de capital em pesquisa e desenvolvimento, treino para
a criagdo de novos produtos e servigos, ndo s6 em dreas tradicionais ja existentes e
consolidadas.
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Numa segunda fase o BSC ¢é apresentado como instrumento de gestdo estratégica. Os
objectivos estratégicos de alto nivel da organizagio devem ser, de alguma forma,
traduzidos em objectivos e indicadores para as unidades operacionais e para os
individuos. O Balanced Scorecard surge como instrumento integrador que, para além de
avaliar o desempenho, se preocupa em divulgar a estratégia por toda a empresa,

transformando-a em acgéo (Kaplan e Norton, 2000c).

Assim, depois de definida a estratégia, o scorecard influencia os gerentes a
concentrarem-se na melhoria ou reengenharia dos processos criticos para o sucesso

estratégico da organizagdo.

Com o BSC no centro do sistema de gestdo, a empresa torna-se capaz de monitorar,
através de uma abordagem sistémica, os resultados de curto prazo ¢ avaliar a estratégia
a luz do desempenho recente, criando condigdes para que a estratégia seja modificada
em fungdo da aprendizagem em tempo real (Kaplan e Norton, 2000c). Por outras
palavras, no acompanhamento e controlo da estratégia empresarial, o BSC revela-se
como um instrumento de grande efectividade, dado que se baseia nas propriedades da

teoria dos sistemas, tida hoje como uma das principais referéncias na pratica da gestdo.

Observam Kaplan e Norton (2005) que o BSC cria condigdes para a integracio de
processos de gestio que, isoladamente € em conjunto, contribuem para o alinhamento
dos objectivos estratégicos de longo prazo com as ac¢des de curto prazo. O BSC facilita
a compreensdo e comunicagdo da missio e das estratégias empresariais, ¢ a construgdo
de um sistema de avaliagfio integrado com a estratégia que através das relagdes de
causa-efeito, torna mais clara a ligagio entre a estratégia e indicadores criticos de
desempenho (Quesado e Rodrigues, 2004).

70



Fig.14: BSC como sistema de gestfo estratégica

Tradugdo da
Visdo

» Clarificagéo da visdo
* Obter de consenso

Comunicagio & Feedback &

Alinhamento Aprendizagem
» Comunicagio e Balanced * Ariculagdo da visdo
educagdo partilhada
*» Fixagdo de objectivos Scorecard * Fornecimento do
*» Alinhar prémios oas Jeedback estratégico
IP. * Revisdo da estratégia
¢ aprendizagem

Planeamento do

Negdcios
* Definigdo de tarefas
» Alinbar iniciativas
estratégicas
*» Alocagdo de recursos
* Estabelecimento de
prazos.

Fonte: Inspirado em KAPLAN & NORTON (2005)

No primeiro processo, tradugdo da visdo, o BSC ajuda os gestores a construir um
consenso em relagdo a visdo estratégica. O segundo, comunicagdo e alinhamento,
permite aos gestores comunicar as suas estratégias no meio organizacional e alinhar a
estratégia aos objectivos departamentais e individuais. O planeamento de negdcios,
terceiro processo, permite & empresa integrar o seu plano de negocios com o plano
financeiro. Por ltimo, o processo de feedback e aprendizagem, proporciona a empresa a

capacidade para a aprendizagem estratégica (Kaplan e Norton, 1996; 2005).

Para além das duas primeiras fases da sua evolugdo (sistema de avaliagdo de
desempenho e sistema de gestdio estratégica), o BSC assume-se ainda (considerando
mais duas fases na sua evolugdo — cf. fig.9), como sistema de comunicagéo da estratégia
e como sistema de gestdo da mudanga, uma vez que tanto a comunicagdo como a
mudanga sdo, hoje, considerados dois importantes factores criticos de sucesso da gestio

actual.
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Estas quatro fases na evolugio do BSC revelam-no hoje tal como ele é: um verdadeiro

sistema integrado de gestdo das organizagoes.
2.8 Balanced Scorecard versus Tableau de Bord

Enquanto o BSC permite uma gestdo global do desempenho, articulando-o com a
estratégia, sua comunicagiio e gestio da mudanga, o Tableau de Bord (TdB), ao
contrario, revela-se s6 como instrumento de suporte & tomada de decisdes para o gestor

operacional - gestor de centro de custo/responsabilidades (Russo, 2005)!2.

Entre o 7dB e o BSC existem algumas caracteristicas que sdo muito parecidas e outros
aspectos que os diferenciam. As caracteristicas semelhantes, de acordo com Jordan et a/

(2007: 273), sdo as seguintes:

* Ambos sio instrumentos de medigéo da performance;

= Apresentam linguagem variada de cariz financeiro e ndo-financeiro;

= Estdo fortemente relacionados com os objectivos € meios de acgio (factores
criticos) dos gestores, procurando traduzi-los em indicadores do desempenho;

» Procuram produzir informagSes muito sintéticas, mas sempre com possibilidade
de desagrega-las (drill down);

= Pretendem servir de referéncia ao célculo do valor dos prémios e incentivos,
integrando elementos de natureza financeira e néo-financeira;

= Apresentam uma forte personalizagfo, na medida em que a escolha dos
indicadores ¢ feita a luz e imagem das responsabilidades € dos meios de acgdo
de cada gestor ou colaborador;

» Visam promover a comunicagdo € o didlogo internos, levando os dirigentes a
definir os seus objectivos e a identificar os factores criticos no exercicio das suas

actividades.

Relativamente aos aspectos que os diferenciam, Jordan et al (op. cit.) destacam que o
TdB € de natureza mais operacional e o BSC de natureza mais estratégica, no 7dB os
objectivos sdo definidos de forma “livre” pelos gestores € no BSC sdo enquadrados em
quatro perspectivas de andlise. Acresce que o processo de definigdo dos indicadores do

desempenho é também diferente, ou seja, no 7dB parte-se da definigdo dos objectivos e

12 para mais detalhes, recomenda-se a consulta do Anexo n.° 2.
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dos planos de acgdo para definir os indicadores do desempenho, enquanto no BSC
estabelecem-se os objectivos face a estratégia, e definem-se os factores criticos para

depois identificar os planos de acgdo.
2.9 Ambito de Aplicagio do BSC

Confrontado com a questio se o0 BSC pode ser aplicado em pequenos negdcios, novos
negocios € negocios em rapidas mudangas, Kaplan € Norton (2001) respondem que sim,
ou seja, que o BSC pode ser aplicado a qualquer dimensio de negdcio. Mas recordam,
OS mesmos autores, que O mais importante para qualquer organizagdo,
independentemente da sua dimensfio, € o alinhamento das pessoas e processos com a
estratégia. Tanto as pequenas como as grandes empresas beneficiam do facto de todos

compreenderem a estratégia e a sua implementagdo na sua actividade didria.

Na mesma linha, Pinto (2007), Prado (2002), SMC (2001) e Teixeira (2003), defendem
que a metodologia do BSC tem uma vasta gama de areas de aplicagdo, podendo ser
implementado tanto em grandes, médias ou pequenas empresas, como em institui¢oes

publicas, ONG, Centros de Investigagdo ou profissionais liberais.

Afirma ainda Pinto (2007) que o Balanced Scorecard actualmente nfio é um
instrumento de empresas privadas, porque os servigos pablicos — centrais, regionais,
locais — utilizam-no também em todo o mundo. Os pequenos empresérios podem tirar
maior proveito desta ferramenta, visto que a sua implementagiio pode ser mais tranquila

do que numa organizag&io maior (Prado, 2002).

A figura seguinte resume o &mbito de aplicagdo do BSC e o posicionamento das quatro
perspectivas (em fungdo da misséo e visdo estratégica) que, por sua vez, mudam em

fungdo da natureza juridica da organizagdo/empresa.
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Fig.15: Ordenagdo das perspectivas do BSC, em fungdo do tipo de organizag&o.
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Fonte: Adaptado de JORDAN et al (2007:268)

Constata-se, assim, entre outras diferengas, que enquanto, por exemplo, numa empresa a
perspectiva financeira est4 no topo, em organismos piiblicos encontra-se na base. De um
forma geral, a necessidade de aplicar o Balanced Scorecard ndo depende do tipo de
organizagio, mas sim dos problemas a enfrentar ¢ da necessidade de melhorar o modelo
de planeamento ¢ de gestdo. Mas, se para alguns autores ¢ gestores 0 BSC ¢ alvo de

apreciagdes positivas, para outros ¢ merecedor de algumas criticas.
2.10 Criticas ao Balanced Scorecard

O Balanced Scorecard, 3 semelhanga de outros instrumentos, estd sujeito também a
criticas. Cordeiro (2002), por exemplo, refere que as relagdes lineares de causa-efeito
consideradas no BSC podem constituir um problema, uma vez que a tendéncia actual &

para a predominancia de relagdes ndo lineares nos sistemas organizacionais.

Attadia, Canevarolo ¢ Martins (2003), por sua vez, mencionam criticas conceptuais,
estruturais ¢ de gestdo. As criticas conceptuais referem-se a concepgdo do BSC,
argumentando-se que ele foi criado a partir de um contexto prescritivo, constituindo isso

uma limitagdo, pois alguns factores mais ligados a uma visdo descritiva, tais como,
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empreendedorismo, jogos de poder, influéncias da cultura, natureza e importincia da

lideranga e o proprio lado emergente das estratégias, sdo pouco explorados.

Relativamente 3s criticas estruturais observam que existem falhas na configuragdo do
BSC, isto &, nos elementos que compdem o modelo: perspectivas, balanceamento das
medidas de desempenho, relacionamentos de causa-efeito e mapa estratégico. As
criticas de gestdo referem-se a falhas na gestio que impedem a implementagao efectiva
do BSC".

Neely (2002) aponta dois pontos fracos ao Balanced Scorecard, tal como ele existe. O
primeiro tem a ver com a énfase na perspectiva do cliente que, implicitamente, ignora
uma perspectiva mais ampla do mercado, uma vez que o que interessa € a imagem da
empresa aos olhos do cliente em relagdo a concorréncia. E o segundo ¢ a auséncia de
qualquer referéncia aos fornecedores, sabendo-se que nos dias de hoje, com a
propagagdo do outsourcing™, as interdependéncias entre as empresas sdo cada vez mais

fortes.

13 para mais detalhes sobre as criticas dos referidos autores ao Balanced Scorecard recomenda-se a consulta dos
Anexosn.°3e4.

4 Qutsourcing — Consiste na combinagio de duas palavras inglesas "out" que significa "fora" e "sourcing" que
significa “fonte”, e que designa a iniciativas por parte de uma organizagio/empresa em obter mio-de-obra de fora
da empresa e esta fortemente ligado a ideia de subcontratagdo de servigos.
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3. METODOLOGIA

3.1 Método Utilizado

No sentido de prosseguir com os objectivos definidos e de testar as hipéteses ja
formuladas, esta investigagdo, sendo de natureza exploratoria, utiliza o método de
estudo de caso multiplo comparativo. Método este que, segundo Yin (1994), ¢ uma
inquirigdo empirica que investiga um fenomeno contemporéineo dentro do contexto da
vida real, quando a fronteira entre o fenémeno e o contexto ndo € claramente

manifestada, e onde sdo utilizadas miltiplas fontes de evidéncia.

O estudo de caso é uma forma de pesquisa realizada sobre um determinado individuo,
familia, grupo ou comunidade, com o objectivo de examinar aspectos muito variados da
sua vida, incluindo os de indole qualitativa (Cervo e Bervian, 1983). Corresponde a uma
forma de pesquisa que ndo depende s6 dos dados etnograficos ou do
participante/observador, mas também do assunto sobre o qual se vai investigar. Sendo
assim, constitui uma estratégia apropriada quando o assunto a pesquisar sugere que se
cologquem questdes do tipo "como” ou "porqué”, questdes centrais inerentes a0 método

de estudo de caso, segundo Yin (1994).

Salienta Bell (1993) que a grande vantagem deste método consiste no facto de
proporcionar ao investigador a possibilidade de se concentrar num caso especifico (ou
em miltiplos casos) e de identificar, ou tentar identificar, os diversos processos
interactivos em curso. Complementa Vergara (2000) que estudo de caso, sendo
circunscrito a poucas unidades, como por exemplo uma pessoa, uma familia, um
produto, uma empresa, um 6rgdo publico, uma comunidade ou mesmo um pais, tem um

caracter profundo e detalhado.
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3.2 Recolha e Anélise de Dados

A recolha de dados primérios foi feita através de um questionario (Anexo n.°5) aplicado
directamente a empresas de vérios sectores de actividade, seleccionadas aleatoriamente
do universo de empresas cabo-verdianas sedeadas na Itha de Santiago — Cidade da
Praia. O estudo inclui ainda uma pesquisa bibliogréfica e recolha de dados secundarios

a partir de estudos jé realizados e de artigos e livros especializados.

A pesquisa bibliografica trata-se de um estudo sistematizado, desenvolvido com base
em material publicado em livros, revistas, jornais e redes electrénicas, que fornece a
base conceptual de uma problemética em estudo. Fornece a base tedrica para qualquer

tipo de pesquisa, embora possa esgotar-se em si mesma (Vergara, 2000).

Quanto aos questiondrios, eles foram respondidos por Directores de Departamentos (na
sua majoria Directores Financeiros), Assessores dos Conselhos de Administragdo,
Directores Gerais ¢ Administradores. No total, foram abordadas 61 empresas, tendo
sido 41 abordadas com questiondrios em formato papel ¢ 20 em formato digital,
enviados pela internet. Dos questionérios distribuidos em formato papel foram obtidas
31 respostas e nenhuma resposta dos enviados via Internet. O que correspondeu, no
total, a uma taxa de resposta de cerca de 51%. Realizou-se um pré-teste em 2 empresas,
uma do sector imobiliario e outra do ensino superior, tendo-se feito, com base nesse

pré-teste, alguns ajustamentos ao questiondrio inicial.

O tratamento da informagdo articula andlise qualitativa, com andlise quantitativa
(estatistica descritiva), recorrendo-se neste caso ao programa SPSS” e folha de cilculo
Excel do sistema operativo Windows 2007. Para a classificagdo dos documentos
utilizou-se um cédigo alfanumérico, combinando a letra E de empresa e um niimero de
ordem, de um a 31 (Ex: E3I). As varidveis de andlise definidas para o tratamento ¢
analise de dados sdo as seguintes: planeamento estratégico, estratégia empresarial,
missdo e visdo, definigiio de objectivos, tipos de objectivos e instrumentos, relativos a

cada uma das perguntas do questiondrio.

15 SPSS - Statistical Package for the Social Sciences (Versdo 14,0 avaliada para Windows).
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Relativamente as opgdes de respostas de cada uma das perguntas, atribuiu-se a cada
uma das respostas um cédigo do tipo numérico e ordinal (ex: 1; 2; 3 e 4), no sentido de
facilitar a introdugo e andlise dos dados. Os diferentes ramos de actividades das
empresas que constituem a amostra foram agrupados, de acordo com as suas afinidades,
em quatro sectores de actividade: Comeércio, Industria, Servicos e Turismo, cuja

classificagdo seguiu a ordem alfabética 4, B, Ce D, respectivamente.
3.3 Caracterizagio da Amostra de Empresas do Estudo

O universo de empresas € representado pelas empresas cabo-verdianas da ilha de
Santiago, na Cidade da Praia, de todos os sectores de actividade econdmica. Desse
universo foi constituida uma amostra de 61 empresas, das quais responderam 31 ao
questiondrio. A amostra foi constituida aleatoriamente de entre cmpresas que
apresentassem uma estrutura organizacional ja formalizada em Departamentos ¢
repartidas por diferentes sectores de actividade economica. Pretendia-se uma
distribuigdo de empresas na ordem das seguintes proporgdes: cerca de 40% do sector de
servigos, 30% do sector industrial, 20% do sector comercial ¢ 10% do turismo. A
aderéncia ao estudo, através das respostas conseguidas, ndo se afastou muito do
desejado: 15 empresas de servigos (48,4%), 8 industriais (25,8%), 5 comerciais (16,1%)
e 3 de turismo (9,7%).

Mais detalhadamente, por sector e por actividade, a repartigdo das empresas ¢ a seguinte

(por razdes de confidencialidade as empresas):

e No sector dos servigos: EI que presta servigos porturios em todo territorio
nacional; E2 de prestagio de servigos postais; E3 e EI3 sdo empresas que
realizam estudos, consultorias e projectos; EI0 é uma empresa que presta
servigos de radio e televisdo; E1] desenvolve actividade no ramo imobiliario;
El4, E15, E28 ¢ E31 de servigos financeiros; EI8 presta servigo no dominio
da seguranga e higiene; E23 e E30 do dominio dos transportes terrestres €
aéreo; E25 de servigos de informatica, contabilidade e gestdo; E27 de servigos
publicitarios.

e No sector industrial: E4, que faz o ensacamento de cimentos € a respectiva
comercializagdo; E5 empresa que desenvolve trabalhos graficos; E7 empresa

de produgdo e comercializagdo de tintas ¢ vernizes; EI19 que é da industria
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téxtil, confeccionando vestudrios para todo o mercado nacional; E20 empresa
que faz o engarrafamento e comercializagio de 4dgua de mesa e de
refrigerantes; E22 produz e comercializa refrigerantes; E26 empresa da
inddstria imobiliaria, voltada para as infra-estruturas turisticas; E29 uma
empresa de construgdo civil.

No sector comercial: E6, que é uma empresa publica de importagdo e
comercializagdo de medicamentos e produtos farmacéuticos; E8 que se dedica
a importagiio e comercializagdo de produtos agricolas; EI6 que importa e
comercializa viaturas; EI7 que se dedica a comercializagio de produtos
informaticos e assisténcia técnica; E24 que € uma empresa de importagdo e
comércio geral.

No sector do turismo: E9, EI2 ¢ E21 que prestam servigos de hotelaria,

viagens e turismo.
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4. RESULTADOS E DISCUSAO

Neste capitulo serdo apresentados os resultados dos dados recolhidos através dos
questionarios aplicados, entre 18 de Abril e 18 de Maio de 2008. A apresentacdo dos
resultados € feita de acordo com a ordem dos topicos do questionario (Anexo n.’ 5): a)
Planeamento estratégico; b) Missdo e visdo; ¢) Estratégia empresarial; d) Defini¢do dos
objectivos estratégicos; e¢) Tipos de objectivos; f) Instrumentos de avaliagdo de

desempenho.
4.1 Analise Global das Respostas

a) Planeamento Estratégico: A empresa faz o planeamento das suas
actividades? As respostas das empresas a pergunta estdo ilustradas no grafico

seguinte.

Grdfico 1: Planeamento das actividades empresariais

14
12 13

10

10

FREQUENCIA
(=3}

Ausénciado PE Planeamento ad hoc Procedimentos Existéncia do PE
estabelecidos

Respostas

Analisando o grafico, constata-se que 13 empresas, ou seja, cerca de 42% da amostra,
possuem um processo de planeamento estratégico formal e sistematicamente aplicado,
no qual participam todos os gestores seniores. De salientar que mais 14 empresas
desenvolvem algum planeamento, embora de forma mais artesanal: 10 delas (cerca de
32%) referiram que possuem procedimentos estabelecidos de planeamento estratégico,

no qual participa a maioria dos gestores seniores; € 4 empresas (13%), reconhecendo a

30



importancia do PE, admitem desenvolver um tipo de planeamento ad hoc. Nao existe

qualquer tipo de planeamento estratégico em 4 empresas (cerca de 13%).

b) Missdo e Visido da Empresa: Existe alguma preocupag¢do com a visdo e

defini¢do da missdo da empresa?

Grdfico 2: Definigdo da missdo e da visdo empresarial
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O grafico 2 indica que em todas as empresas inquiridas ha preocupagdo com a definigdo
da missdo e da visdo da empresa, uma vez que nenhuma empresa respondeu que: “na
empresa ndo ha nenhuma preocupagdo sobre a defini¢do da visdo e missdo da empresa”.
Assim, em todas as empresas a missdo € definida e os seus lideres compartilham da
mesma visdo, sendo que em 20 delas (65%) a comunicagdo da missdo e da visdo €
realizada através de um plano de comunicagdo formal, em 10 delas (32%) a
comunicagdo ¢ feita informalmente e s6 numa delas (3%) ndo se vislumbra qualquer

preocupagdo com a comunicagdo, seja formal ou informal.
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c¢) Estratégia Empresarial: A empresa tem uma estratégia definida

formalmente?

Grdfico 3: Formulagdo da estratégia empresarial
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Observando o grdfico 3 nota-se que somente uma empresa (3%) revelou ndo ter
nenhuma estratégia definida, embora tenha reconhecido a sua importancia para melhor
combater a concorréncia. Assim, 16 empresas (52%) responderam que possuem uma
estratégia definida e formalizada num plano estratégico relativamente completo e
acompanhado com rigor, de forma a avaliar os desvios em relagdo aos resultados
previstos. Por outro lado, 14 empresas (45%) revelaram que tém uma estratégia

definida, mas que ndo estd formalizada num plano estratégico ou € incipiente.
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d) Definicio de Objectivos: Os objectivos estratégicos estdo claramente

definidos? A tabela seguinte resume os resultados da questdo acima.

Grdfico 4: Definigdo dos objectivos empresariais
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De acordo com os dados da tabela 4, verifica-se que a esmagadora maioria das
empresas (21, correspondendo a cerca de 68%) formalizam os objectivos estratégicos
explicitamente, com a participagdo activa dos seus colaboradores, desde a fase de
definigdo até a prossecug@o dos mesmos. Em 6 empresas (19%) sdo definidos objectivos
estratégicos de forma clara, mas estes ndo estdo formalizados. Por outro lado, 2
empresas (cerca 7%) ndo definem objectivos estratégicos de forma explicita e formal, e

se os definem ndo tém um plano de acgdo para os atingir (mais 2 empresas).
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e) Tipos de Objectivos: Os objectivos definidos sdo de que natureza?
Na sequéncia da pergunta da alinea d), relativamente a definigao dos objectivos
nas empresas cabo-verdianas, a questdo agora em analise visa conhecer a

natureza dos mesmos objectivos.

Grdfico 5: A natureza dos objectivos definidos pelas empresas
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O grafico 4 mostra, que a maioria das empresas (18 que correspondem a 58%) definem
objectivos de natureza financeira e ndo-financeira que, para além de serem divulgados,
constituem parte integrante do processo de planeamento estratégico. S6 2 empresas
(7%) revelaram terem definido s6 objectivos financeiros e que sdo pouco divulgados,

ndo havendo uma consciéncia interna generalizada sobre a estratégia da empresa.

De referir que em cerca de 10% das empresas inquiridas ndo existem objectivos
mensurdveis de qualquer natureza. Por ultimo, importa salientar que oito empresas
(26%) revelaram que tém a sua missio traduzida em objectivos de diferentes naturezas e

a todos os niveis de gestdo da empresa.
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Instrumentos de avaliacio da performance empresarial: Que instrumento
p P
(s) ou sistema (s) de avaliagdo da performance tém sido adoptado (s) pela sua

empresa, nos ultimos 3 a 4 anos?

Grdfico 6. Instrumentos de avaliagdo do desempenho utilizados em Cabo Verde nos

ultimos 3 a 4 anos.
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De acordo com o grdfico acima os instrumentos de ADE mais utilizados em Cabo
Verde sdo controlo orcamental e a Contabilidade de gestdo, ambos utilizados por cerca
de 65% da amostra, ou seja, o equivalente a 20 empresas. Segue-se 0 finance reporting,
utilizado por 45% das empresas, ou seja 14. De salientar que o tableau de bord ¢
utilizado somente por duas empresas (7%). O mesmo acontece com 0 grupo residual
“Outros”, no qual foram indicados instrumentos como relatorios de operagdes e
avaliagdo da qualidade dos produtos e servigos. O Balanced Scorecard ¢ utilizado numa

empresa (3%).
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Em sintese;

Relativamente ao planeamento estratégico verifica-se, por um lado, que cerca de 42%
da amostra tem um processo de planeamento formal e, por outro lado, que ha auséncia
do processo de planeamento estratégico formal em cerca de 13% das empresas

inquiridas.

Quase dois tergos das empresas (65%) tém uma missdo definida, a partir de uma visdo
partilhada entre os seus lideres e cerca de metade (52%) tem uma estratégia definida e

formalizada num plano estratégico, mais ou menos formalizado.

No que diz respeito 4 defini¢@o de objectivos, mais de dois tergos das empresas (68%)
definem-nos de forma explicita com a participagdo activa dos seus colaboradores, sendo

que mais de metade (58%) definem objectivos de natureza financeira e ndo-financeira.

Os instrumentos de avaliagdo do desempenho mais utilizados pelas empresas cabo-
verdianas sdo os tradicionais, com destaque para o controlo orgamental, a contabilidade

de gestdo e o relatdrio financeiro.
4.2 Analise das Respostas por Sector de Actividade

Sera importante salientar que sendo as empresas do sector de servigos, aquelas que t€m
maior peso na amostra (48,4%), sdo também as que revelam menor preocupagio com
um planeamento estratégico formal e sistematicamente aplicado: s6 20% dessas
empresas desenvolvem esse tipo de planeamento. O sector industrial, com a menor
representagdo da amostra (25,8%), apresenta 88% das empresas inquiridas com um

processo de planeamento formal e sistematicamente aplicado.

De referir que dos quatro sectores de actividade em andlise, o sector do turismo € o
tinico em que todas as empresas representadas revelaram possuir uma estratégia
definida e formalizada num plano estratégico. Nas empresas do sector comercial esta

caracteristica € assumida em 40% das empresas inquiridas.

Quanto & defini¢do de objectivos estratégicos, é também o sector do turismo que se
encontra na primeira posigo, com a totalidade das empresas a revelarem que definem

objectivos de forma explicita, envolvendo os seus colaboradores. Neste item segue-se o
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sector industrial com 75% das empresas a revelarem tal postura e os sectores de

servigos e comercial, ambos com 60% das empresas.

Quanto aos instrumentos de ADE, o controlo orgamental e a contabilidade de gestéo séo
os mais utilizados nos sectores do comércio, industria e servigos. As empresas do sector
do turismo utilizam preferencialmente o finance reporting, recorrendo, segundo os

respondentes, a servigos externos para fazer o controlo orcamental e a contabilidade'®.
4.3 Discussdo dos Resultados

Os resultados apresentados mostram que em Cabo Verde (Ilha de Santiago, Cidade da
Praia) os instrumentos de avaliagdo do desempenho mais utilizados sdo os tradicionais,
instrumentos que, segundo Jordan et al (2007), Kaplan e Norton (1992) e Neely (2002),

estdio mais vocacionados para produzir informagdes de natureza financeira.

Complementa Neely (2002) que, estando-se a viver num ambiente em que o valor é
soberano, exige-se cada vez mais das empresas a adopgdo de programas para a melhoria

do desempenho e a actualizagdo dos sistemas de avaliagdo de desempenho das mesmas.

Com efeito, o crescente grau de competitividade e de complexidade do mercado exigem
que se proceda 3 ADE combinando informagdes financeiras com ndo-financeiras. A
importéncia de avaliar a performance empresarial, através da complementaridade entre
os indicadores financeiros ¢ ndo-financeiras estd no facto de proporcionar aos gestores
uma estrutura compreensiva mais ampla. Essa estrutura compreensiva, devendo assumir
natureza multidimensional, traduzira melhor a visfo € a estratégia de uma empresa num

contexto como o actual.

O instrumento que melhor responde a tudo isso, pelo conjunto diverso, mas coerente, de
indicadores de performance que possui, é o Balanced Scorecard. Este, por sua vez, ndo
exclui a utilizagdio de instrumentos tradicionais, pelo contririo, complementa-os.
Conforme referem Ramos ¢ Gongalves (2002:4), “o Balanced Scorecard aparece como
instrumento que visa complementar o sistema contabilistico, na medida em que fornece

com maior rapidez e frequéncia as informagdes essenciais”.

'6 Para mais detalhes sugere-se a consulta do Anexo n.° 6.
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O exercicio de criagiio e implementagdo de um BSC, em si, obriga as empresas a
integrar processos de planeamento estratégico e de elaboragdo do orgamento, de modo a
assegurar que os orgamentos suportem a estratégia. A construgéo do BSC capacita as

empresas a conectarem os orgamentos s metas estratégicas (Kaplan e Norton, 2000c).

by

Quanto a sensibilidade dos gestores cabo-verdianos, verifica-se que estes sdo
relativamente sensiveis ao papel do planeamento estratégico, processo que ndo ¢

dissociado da missdo, visio, estratégia e objectivos empresariais.

No entanto, o BSC apresenta um grau de implementaggo muito baixo em Cabo Verde,
pois é utilizado s6 numa das empresas inquiridas (3% da amostra). Durante a aplicagdo
do questionério, varios respondentes mostraram néo conhecer o Balanced Scorecard,

chegando mesmo ao ponto de solicitar esclarecimentos sobre o mesmo.

Este cendrio ¢ revelador da necessidade de se realizar um trabalho profundo de
divulgagio e de sensibilizagdo do instrumento junto da comunidade empresarial e
institucional, pois como sabemos o BSC pode ser implementado em instituigSes de

diferentes naturezas e ndo sO em empresas.
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4.4 Teste de Hipoteses

A primeira hipétese do estudo (Hj) que se pretende testar afirma que “grande parte das

empresas cabo-verdianas desenvolve um planeamento estratégico formal na gestdo dos

seus negocios”.

Numa amostra de 31 empresas cerca de 41,94%, o equivalente a 13 empresas, afirmam

que possui um processo de plancamento formal e sistematicamente aplicado, com o

envolvimento de todos os gestores seniores.

Assim, sabendo que:

P - corresponde & propor¢do das empresas que utilizam o planeamento estratégico

Jformal na gestdo dos seus negocios;

As hip6teses formuladas sfo as seguintes:
H 0-P = 0,5

Hllp = 0,5

O desvio padro (S) da distribuigdo da amostra, se Hyy for verdadeira, ¢ dado por:

S = Jp(l p) 015L1 - 015) = 0,09

31

Logo a estatistica do teste tem o valor de,
P-p
Z— ——t —~ N(0,1) &
Tof1 o !
\ep(l —p)
n sendo,

_0419-05
0,09 ’

Para um nivel de significincia de 1%, o valor critico Z, ¢ igual a -2,326. Sendo o valor

da estatistica igual a — 0,898, valor maior do que valor critico (Z_,), e tratando-se de um
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teste unilateral 3 esquerda, logo ndo se rejeita a hipotese nula. E, portanto, o valor de
41,94% ¢ estatisticamente significativo, ou seja, corresponde a uma proporgdo
significativa de empresas que desenvolve o planeamento estratégico formal na gestio

dos seus negocios.

A segunda hipotese a testar (Hp) consiste em afirmar que “em Cabo Verde os
instrumentos de avaliagdo do desempenho empresarial mais utilizados sdo os

tradicionais, tendo o BSC uma implementagdo pouco significativa”.

Os resultados revelaram que os instrumentos tradicionais de avaliagido do desempenho

sdo utilizados por 93,5% das empresas inquiridas, 0 que correspondente a 29 empresas.
Assim, sabendo-se que:

P - corresponde a proporgdo das empresas que utilizam os instrumentos tradicionais

na avaliagdo do desempenho empresarial.

As hipoteses formuladas sdo as seguintes:
H g P = 0,5
H 1° n = “ ,5

O desvio padrio (S) da distribuigdio da amostra, se g for verdadeira, € dado por:

1— 0,5{1— 0,5
S Jp( p) g ) 0,09

Logo a estatistica do teste tem o valor de,

7L N =
p(1—p) '
\a n sendo,
0935 0,5
= = 4,34
0,09
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Tendo em conta um nivel de significincia de 1%, o valor critico Z g éigual 2,326. O

valor da estatistica Z (4,84) é maior do que o valor critico Z, e tratando-se de um teste
unilateral & direita, rejeita-se a hipétese nula, ou seja, ndo se rejeita a hipotese de que os
instrumentos tradicionais sio os mais utilizados pelas empresas cabo-verdianas no

processo de ADE.
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5. CONCLUSOES

O estudo que ora se conclui, abordando a temética “Avaliagdo do Desempenho
Empresarial em Cabo Verde: Dos instrumentos tradicionais ao Balanced Scorecard”,
preocupou-se em responder as questdes levantadas inicialmente, relacionadas (a) com
os instrumentos de avaliagio empresarial utilizados em Cabo Verde, mais
concretamente na Cidade da Praia da Ilha de Santiago, (b) com o recurso ao
plancamento estratégico formal (c) € & implementagdo do Balanced Scorecard pelas

empresas de diferentes sectores de actividade econémica.

Em estreita ligagio com estas questdes, formulou-se um conjunto de objectivos,

nomeadamente:

= Analisar a sensibilidade dos gestores cabo-verdianos relativamente ao papel do

planeamento estratégico na gestdo das empresas;

» Identificar os instrumentos de avaliagio de desempenho empresarial mais

utilizados pelas empresas cabo-verdianas;

= Discutir esses instrumentos, comparando a sua utilizagdo com a utilizagdo do

Balanced Scorecard;

= Contribuir para uma maior divulgagdo, em Cabo Verde, do Balanced

Scorecard como instrumento de ADE e de gestiio estratégica.

O trabalho foi desenvolvido com base numa pesquisa bibliografica e na recolha de
dados no terreno, através de questionarios aplicados a 31 empresas de diversos sectores
de actividade econdmica, nomeadamente o comercial, o industrial, de servigos e de

turismo. Os resultados dessa aplicagdo podem ser assim sintetizados:

i) Quase metade das empresas (42%) desenvolve um processo de planeamento
estratégico formal e sistematicamente aplicado, envolvendo todos os
gestores seniores. Sendo este tipo de planeamento ausente em cerca de 13%
das empresas abordadas. As restantes (45%), atribuindo alguma
importincia ao planeamento, tém um sistema de planeamento estratégico

embrionario;
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ii) Todas as empresas revelam alguma predisposi¢do para a defini¢do da sua
missdo e da visdo empresarial. Sendo que cerca de dois tergos delas t€m
uma miss3o que se inspira numa visfio partilhada entre os seus lideres,
comunicando-as através de um plano de comunicagéo formal;

iii) Em consequéncia, a maioria das empresas tem uma estratégia formalizada,
seja num plano estratégico relativamente completo e acompanhado com
rigor, seja num plano simplificado. Pelo que a definigdo explicita e
partilhada (com os colaboradores) de objectivos estratégicos ¢ uma
realidade em cerca de dois tergos das empresas. Esses objectivos s&o, na sua
maioria, de natureza financeira e nfo-financeira;

iv) Os instrumentos de avaliagdo de desempenho empresarial mais utilizados
sio o controlo orgamental e a Contabilidade de gestdo, ambos utilizados em
quase dois tercos das empresas (65%). Segue-se, depois, o reporting
finance em quase metade das empresas (45%). O BSC apresenta uma

utilizagdio marginal, pois ela so6 se verifica numa empresa.

Estes resultados sugerem que os gestores cabo-verdianos sdo relativamente sensiveis em
relagdo ao papel do planeamento estratégico na gestdo das empresas. Podendo essa
sensibilidade vir a revelar-se determinante, num contexto de mudanca de processos de
gestdo, para a implementagio gradual de um instrumento com as caracteristicas do
BSC. Os resultados permitem concluir que os instrumentos de avaliagdo de desempenho
mais utilizados pelas empresas sdo os tradicionais, tendo o BSC uma implementagdo

pouco significativa.

Conscientes de que nenhum estudo se esgota em si mesmo, propomos a realizagfo de
estudos futuros, utilizando amostras maiores, para responder a novas questdes surgidas
no terreno ao longo da investigagdo. Com efeito, tendo o BSC uma implementagdo
marginal em Cabo Verde, levantaram-se questdes em torno das razdes pelas quais o
mesmo ¢ tdo pouco utilizado. A resposta a esta e outras questoes passard, com certeza,
pelo esclarecimento de conceitos, métodos e abordagens inerentes ao BSC, no sentido
de conseguir uma maior compreensio do funcionamento do modelo e dos seus
contextos de aplicagdo. Nesta perspectiva, sugerem-se, em concreto, as seguintes pistas

de investigacdo futura:
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e A implementagio do Balanced Scorecard em empresas especificas, ou seja,
desenvolver estudos de caso, no sentido de contribuir para um maior
conhecimento do instrumento, tendo em conta as especificidades das empresas e
do pais.

® Avaliagio da performance empresarial no contexto econémico actual: Que
alternativas? Esta pista devera focar os diferentes instrumentos de avaliagéo da
performance € os seus contextos mais propicios de aplicagfio, chamando a
atengdo para a necessidade de adaptar sempre 0s processos ¢ instrumentos de

avaliagdo as condigdes do ambiente.

Por fim, importara reconhecer algumas das limitagSes deste estudo. Elas relacionam-se,
essencialmente, com o proprio método utilizado: o estudo de caso. Com efeito, este
método ndo permite generalizagdes cientificas: as conclusGes séo validas s para os

casos estudados ou, quanto muito, para casos muito semelhantes.

Para além desta limitagdo, consideram-se ainda outras, nomeadamente a eventual pouca
profundidade no estudo de cada um dos casos (esta limitagdo decorre da variante do
método ser o “estudo de caso miiltiplo comparativo”), a pequena dimensdo da amostra
e o facto das empresas que a constituem estarem todas sedeadas no mesmo local,
nomeadamente a cidade da Praia, na Ilha de Santiago. No entanto, serd conveniente
lembrar que, tanto a Ilha de Santiago, como a cidade da Praia, representam um nimero
significativo de empresas a nivel nacional: 45,2% ¢ 28%, respectivamente. Esta situagdo

acaba por dar alguma consisténcia & amostra.
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ANEXO N.°2: Distingdo entre as sociedades francesa e americana, relativo as diferengas dos

sistemas de avaliagéo da performance, Tableau de bord e Balanced Scorecard.

CARACTERISTICAS/PAIS FRANCA UNITED STATES
Sistema de avaliagdo da performance
Nome Tableau de Bord Balanced Scorecard
Conceito Estratégica subjacente Percepgio Subjectiva dos gestores Exterior (Objectivo)
Foco Processo de construgdo (Conceptual) Indicadores usados para leitura
Abertura Voltado parz o local de iniciativa Rigorosamente do topo para base
Enfase principal Aprendizagem Prémios /Recompensas
Elementos basicos da sociedade Grupos de nobreza simbolica desigual Igualdade Individual a priori
Individualismo Muito baixo Alto
Hierarquia Social Omnipresente Ndo ha hierarquia
Disténcia de poder Alta Muito baixa
Centralizagio Alta Baixa
Demanda bésica social Respeitar a honra Respeitar o contrato ¢ honestidade
Relagdes de subordinagio Afectivo ¢ paradoxal Contratual e insensivel
Demanda pela objectividade Muito baixa Alta
Ascenso social Entendido como limitado Entendido como ilimitado
Valor méaximo de prémio Intrinseco ou nascido dentro de grupo Extrinseco
Percepgdo da performance baseada em remuneragio Ameaga Oportunidade
Controlo Social Autocontrolo Controlo externo
Atitude em relagdo ao controlo externo Negativa Positiva
Demissdo de emprego Quase tabu Legitimo
Seguranga traduzida a sociedade Muito alta Baixa
Anulag#o da incerteza Alta Baixa
Sistema educacional Elitista e seguro Menos Elitista e seguro
Dominio da cultura profissional Engenheiro Gestor
Gestdo de topo g‘elft;g,asraticamente, sem nenhuma Altamente educado em gestdo
Percepgio relativamente s qualidades da gestio Concedido pela origem concedido pela educagdo
Estatuto social da direcgdo Baixo Alta
ﬁt;g::ﬁt;ie departamentos especificos em Baixa Muito alta
Crengas em instrumentos de gestio Baixa Alta
Orientagio futura Baixo (conservadorismo) Alta (disposi¢do pioneira)
Histéria como uma nago Velha Jovem
Masculinidade Muito baixa Alta
Sentido de hierarquia Fornecido pela origem e educagiio Fomecido pelas praticas de gestio
Acordo / Obediéncia Sempre questiondvel Consequéncia natural do contratante
Politica passada Monarquia absolutista e revolugdo Acordo contactual
Tradigdo filosofica Intelectualismo e Idealismo Pragmatismo
Relagdes teorico-praticas Separagdo Integragio
Relagdes profissionais e politicas Universidades Desconfianga Confianga e colaboragio
Estrutura gramatical da linguagem Clara, com algumas excepgdes Menos clara

Fonte: Bourguignon, et al (2001:30)
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QUADRO - 3: Criticas de Gestdo relativamente ao Balanced Scorecard

Etapa Actividade Critica
0O BSC ¢ uma ferramenta para implementagfio e ndo para formulago (Kaplan
R e Norton, 2001b);
:5;;3;;:1; Nilo h4 informagdes sobre como elaborar uma estratégia (Norreklit, 2000);
¢ Nio hé informagdes sobre como lidar com estratégias emergentes.
. . Niio hé informages sobre como a alta administragiio deve conduzir o processo
Tradugiio da visio Envolvimento atos de elaboragiio e implementaciio do BSC (Roest, 1997).
membros da organizagdo
As explicagdes dos autores ndo sdo claras sobre como traduzir os objectivos
Envolvimento dos isga;t)eglcos em acgdes, planos realisticos € medidas de desempenho (Roest,
membros da organiza¢do ’
Os autores nio sdo claros sobre a utilizagiio do mapa estratégico;
As explicagdes dos autores ndio sdio claras sobre como traduzir os objectivos
Comunicagciio e Ligacio estratégicos em acgdes, planos realisticos ¢ medidas de desempenho (Roest,
da 1997);
Estratégia Desdobramento vertical Os autores sdo vagos ao comentar que a gestdo pelas directrizes poderia

e horizontal da estratégia

auxiliar na vinculagdo dos objectivos estratégicos ds metas € em como essas
podem ser ligadas ao sistema de remuneragéo.

Planeamento do
Negdécio

Sistema de informagdo

Nio ha informagdes sobre como a tecnologia de informag3o deve ser utilizada
no BSC (Fabian, 2000).

Integracdo com
orgamento

Os autores nfio especificam detalhadamente como integrar efetivamente o BSC
a0 orcamento.

Integragdo com o plano
operacional

Os autores ndo sdo claros sobre o desenvolvimento de um BSC para cada
unidade de negécio, cada departamento e para cada empregado;

Os autores ndo discutem se é necessario fazer um programa piloto do BSC,
antes de implementa-lo em toda a organizagdo (Roest, 1997).

Plano de comunicagdo

Os autores dizem que o plano de comunicagio deve ser conduzido como uma
campanha interna de marketing (Kaplan e Norton, 1997), mas ndo explicam
detalhadamente como utilizar as ferramentas de comunicagdio de marketing
para os varios piblicos-aivo do BSC.

Integragdo com o plano
de remuneragdo

Em Kaplan e Norton, 1997, os autores sfio superficiais ao comentar como
alinhar 0 BSC ao plano de remunerag#io;

Os autores ndo explicam como os incentivos ¢ recompensas podem suportar a
ligagdo entre o desempenho organizacional e as recompensas individuais.

Feedback e aprendizagem

Nio sdo claras as informagdes sobre como realizar o feedback tactico de forma
efectiva;
Os autores sdo vagos ao comentar que a gestdo de melhoria continua poderia

Tactico auxiliar no feedback tactico.
Os autores nio discutem sobre o estabelecimento de medidas de desempenho
de satisfagdo dos stakeholders (Butler et al., 1997);
E ; . Nio sdo claras as informagdes sobre como realizar o feedback estratégico de
stratégico

forma efectiva.

Fonte: Adaptado de ATTADIA e al (2003:6)




ANEXO N.*4: Criticas Conceptuais & Estruturais relativas ao BSC



ANEXO N.’4

QUADRO - 1: Criticas Conceptuais relativas ao BSC

Escola Influéncias Positivas Influéncias Negativas
Design 0O BSC ¢ um instrumento formal de direccionamento | O processo de implementagio do BSC ¢ descendente
estratégico
* Necessidade de definir inicialmente a visdo, * Desconsideragiio de que as estratégias podem
miss#o ¢ valores essenciais da empresa, para surgir de forma incremental ou emergente, em
depois estabelecer os objectivos, metas consequéncia de contingéncias ambientais;
estratégicas € as medidas de desempenho do * Desconsideraciio da influéncia dos factores
Planeamento modelo; politicos e sociais.

* Controlo do desempenho por meio da utilizagéo
de medidas de desempenho financeiras;

* As medidas de desempenho devem direccionar a
empresa quanto ao futuro;

¢ Ligagio das estratégias com o orgamento € 05
planos operacionais.

» Construgdo do BSC a partir das estratégias

* Crenga de que a competitividade leva a genéricas de aumento da receita e melhoria da
sobrevivéncia da empresa a longo prazo; produtividade, independente do tipo, tamanho e

» Crenga de que a efectividade operacional é o drea de actuacgiio da empresa;

Posicionamento melhor meio de chegar & lucratividade; e Utilizagdo de perspectivas fixas (financeira,

» Concepgiio do BSC como uma ferramenta clientes, processos internos e
analitica para monitorar o desempenho da aprendizado/crescimento), independente do tipo,
empresa tamanho e drea de actuagio da empresa;

» Utilizagdo do BSC por empresas mais maduras e
de porte maior.

Fonte: Adaptado de Attadia et a/ (2003:5)

QUADRO - 2: Criticas Estruturais atribuidas ao BSC

Aspectos Analisados Criticas Estruturais

* Perspectivas ndo s3o definidas de acordo com a necessidade de cada empresa (Letza, 1996);

» Niio ha uma perspectiva que monitore o ambiente externo, como por exemplo os concorrentes (Neely et
al.,1995), fornecedores e governo (Norreklit, 2000);

Perspectivas e Nio ha preocupagio por parte dos autores com o monitoramento do desenvolvimento tecnolégico
(Norreklit, 2000);

* E preciso analisar se empresa deve devotar igual atengdo a cada uma das perspectivas, pois estratégias
diferentes enfatizam 4reas distintas de desempenho, que por sua vez implicam na utilizagdo
diferenciada das perspectivas para monitorar o desempenho (Schiemann & Lingle, 1999).

» Nio ha um detalhamento de como deve ser o processo de elaboragiio das medidas de desempenho
(Neely et al., 2000);

* Nio ha especificagiio sobre como os dados que compdem cada tipo de medida devem ser colectados

(Sanger, 1998);

Bal%;%?dtz das » Nio ha explicagiio sobre como ocorrerd a dindmica do aprimoramento das medidas de desempenho em
fungdio das mudangas na estratégia;

* H4 grande dificuldade por parte das empresas, acostumadas as medidas financeiras, de desenvolverem ¢
implementarem novas medidas, principalmente aguelas do tipo n3o-financeiras (Fabian, 2000);

» Nio h4 explicagio sobre como as medidas de desempenho histéricas e futuras, bem como sobre como
as medidas de desempenho de resultados ¢ de processo podem ser utilizadas para o alinhamento €
comunicagéio da estratégia.

Desempenho

* As relagdes entre os objectivos e as medidas de desempenho do BSC sdo 16gicas e niio causais pois a
Relacionamentos de existéncia de uma relago causal implica na independéncia entre as variaveis estudadas e na ocorréncia

Causa-Efeito das mesmas em momentos diferentes no tempo; o que ndo acontece entre as perspectivas (Norreklit,
2000)

e Nio é descritivo e sim prescritivo, pois diz que estratégia deve ser desdobrada primeiramente na
Mapa perspectiva financeira, em seguida na perspectiva dos clientes, depois na perspectiva dos processos

Estratégico internos e por altimo na perspectiva de crescimento/aprendizado;

* Nio hd indicagdes da parte dos autores sobre o processo cognitivo de formulagiio estratégica.

Fonte: Adaptado de Attadia et al (2003:5)
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-QUESTIONARIO -

O presente questiondrio enquadra-se no 4mbito de uma dissertagdo de mestrado em Gestdo de
Empresas especializagio em finangas, cujo tema é “Avaliacdo do Desempenho Empresarial
Em Cabo Verde: Dos Instrumentos Tradicionais ao Balanced Scorecard” a ser apresentado

ao Departamento de Gestdo de Empresas da Universidade de Evora - Portugal.

O objectivo da realizagdo deste questionario € recolher informagdes que, permitam conhecer
o grau de utilizagdo de Balanced Scorecard (BSC) como instrumento de apoio & gestdo em
Cabo Verde e também analisar a sensibilidade dos gestores cabo-verdianos relativamente ao

planeamento estratégico.

Contamos com a vossa colaborago, uma vez que ¢ fundamental para o sucesso deste estudo,
¢ aproveitamos desde ja para agradecer. De salientar que, todas as informagdes fornecidas
serdo tratadas com a mais estrita confidencialidade e sem fazer referéncia a identificagéo das

empresas.

Evora, 19 de Margo de 2008

O Mestrando,
ANTONIO SERGIO VAZ CARDOSO
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IDENTIFICACAO DA EMPRESA:

Nome da Empresa:
Morada:
Localidade:
Ilha (Sede):
Designagio da Actividade:
Deseja receber uma copia do trabatho: SIM [_NAO [

E-mail:

Das questdes que se seguem assinale com uma cruz <] na resposta que considere a mais
correcta.

1 — Planeamento Estratégico (4 empresa faz o planeamento estratégico das suas
actividades?)
D Na empresa ha auséncia de plancamento estratégico formal.
|:| A empresa reconhece alguma importincia do planeamento estratégico e desenvolve o
Planeamento ad hoc com alguma contribuigio dos directores.

[:I Na empresa existem procedimentos estabelecidos € a maioria dos gestores seniores participa
no planeamento estratégico.

[_—JNa empresa existe um processo de planeamento estratégico formalmente definido e

sistematicamente aplicado, com o envolvimento de todos os gestores seniores.

2. Visio e Missdo da Empresa (Existe alguma preocupagdo na empresa com a visdo e a
defini¢do da missdo da empresa?)

|:| Na empresa ndo ha nenhuma preocupagio sobre definigdo da visédo e missdo empresarial.

|:| Os lideres da empresa compartilham da mesma visdo, mas ndo ha a preocupagdo de
comunica-la aos outros membros da empresa.

D Os lideres da empresa compartilham a visdo e existe uma missio definida, mas a
comunicagdo para os restantes membros da empresa ¢ feita informalmente.

l:] A empresa tem a missdo definida a partir de uma visdo partilhada dos seus lideres, cuja
comunicagdo no meio empresarial se desenvolve através de um plano de comunicagédo

formal.
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3. Estratégia Empresarial (4 empresa tem uma estratégia definida formalmente?)

D A empresa ndo tem nenhuma estratégia definida, mas reconhece a sua importincia para
melhor combater a concorréncia.

D A empresa tem uma estratégia definida, mas néo esta formalizada num plano estratégico,
estando no entanto a ser adoptadas medidas necessdrias para garantir a sua elaboragéo ¢ a sua
implementagéo.

D A empresa tem uma estratégia definida que esta formalizada num plano estratégico, embora
incipiente ou simplificado.

|___| A empresa tem uma estratégia definida, que esta formalizada num plano estratégico
relativamente completo € que é acompanhado com rigor, permitindo avaliar os desvios em

relagdo aos resultados previstos.

4. Definicéio dos Objectivos (Os objectivos estratégicos estdo claramente definidos?)

D A empresa ndo tem os objectivos estratégicos definidos de forma explicita e formal, embora
os gestores reconhecem a importincia da defini¢do dos mesmos.

D A empresa define os seus objectivos estratégicos, mas nio tem um plano de acgdo
correspondente.

|—__] Os objectivos estratégicos da empresa estdo claramente definidos, embora ndo formalizados.

I—_—I Os objectivos estratégicos da empresa sdo definidos de forma explicita, com a participagdo

activa dos seus colaboradores desde a sua definigfo até & sua prossecugdo.

5. Tipos de Objectivos (Os objectivos definidos sdo de que natureza?)

D Nio existem objectivos mensuraveis.

D Existem s6 objectivos financeiros formulados, mas pouco divulgados ¢ ndo hda uma
consciéncia generalizada, a nivel interno, da estratégia nem daquilo que a empresa pretende a
médio prazo.

D A empresa define objectivos financeiros ¢ nio financeiros, que sdo parte integrante do
processo de planeamento estratégico ¢ sdo divulgados.

|:| A missio da empresa esté traduzida em objectivos de diferentes naturezas ¢ a todos os niveis

da empresa.
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6. Avaliagio do Desempenho Empresarial (Que instrumento (s) ou sistemas (s) de
avaliagdo de desempenho empresarial tém sido adoptado (s) pela sua empresa, nos ultimos
3/4 anos?)

I:] Controlo Orgamental

[ ] Contabilidade de Gestao

D Finance Reporting

I__—] Tableau de bord

|—_—| Balanced Scorecard

QOutros:

Muito Obrigado pela valiosa colaboragdo
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Actividades Econémicas Total
Variaveis Respostas Comércio | Industrias | Servicos | Turismo

Na empresa ha auséncia de planeamento estratégico formal 0 0 4 0 4
E reconhecida a importancia do PE e desenvolve-se o planeamento ad hoc 1 0 3 0 4
Planeamento Estratégico Existem procedimentos estabelecidos, com a participagcéo dos gestores 3 1 5 1 10
Existéncia de um processo de planeamento estratégico formal 1 7 3 2 13
Total 5 8 15 3 31
Na empresa ndo ha nenhuma preocupagédo em definir a misséo e a viséo 0 0 0 0 0
Os lideres compartilham da mesma viséo, mas néo é comunicada 0 0 1 0 1
Viséo & Missdo Sim, mas a comunicagéo é feita de forma informal 3 1 5 1 10
A missao é definida a partir da visdo empresarial e comunicada formalmente 2 7 9 2 20
Total 5 8 15 3 31
Nao tem estratégia definida, mas reconhece a sua importancia 1 0 0 0 1
Sim, mas nao esta formalizada num plano estratégico 1 0 6 0 7
Estratégia Empresarial Sim, e embora formalizada num plano estratégico é incipiente ou simplificado 1 2 4 0 7
Sim, e esta formalizada num plano estratégico acompanhado com rigor 2 6 5 3 16
Total 5 8 15 3 31
Nao tem objectivos estratégicos definidos de forma explicita e formal 0 0 2 0 2
L Sim, mas nao tem plano de acgdes correspondente 1 0 1 0 2
pefinicho oe Objectves Os objectivos estratégicos estéo claramente definidos, mas n&o formalizados 1 2 3 0 6
Objectivos explicitamente definidos, com o envolvimento de todos 3 6 9 3 21
Total 5 8 15 3 31
Néo existem objectivos mensuraveis 0 0 3 0 3
S6 existem objectivos financeiros, mas pouco divulgados dentro da empresa 0 0 2 0 2
Tipos de Objectivos Objectivos financeiros e néo financeiros e séo divulgados 4 4 9 1 18
Misséo é traduzida em objectivos de diferente natureza e a todos os niveis 1 4 1 2 8
Total 5 8 15 3 31
Gestao Orgamental 3 6 10 1 20
Contabilidade Geral 4 5 11 20
Instrumentos Finance Reporting 1 3 7 3 14
Tableau de Bord 2 2
Balanced Scorecard 1 1
Outros 1 1 2




