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RESUMO

Os indicadores de gestéo tradicionais tém apresentado varias limitages ao nivel
da avaliacdo do desempenho das empresas, sobretudo porque se centram
essencialmente em indicadores financeiros orientados para o curto prazo,
reflectindo-se, por isso, na facilidade da sua manipula¢do. Assim, torna-se
necessario o desenvolvimento de modelos de indicadores de gestdo que traduzam
todos os factores criticos de sucesso. Ora, o Balanced Scorecard (BSC) é
precisamente um desses modelos, que procura favorecer a implementacdo da
estratégia atraves da definicdo e seguimento de um conjunto de indicadores
coerentes com a mesma. O referido modelo tem sido objecto de estudo em
distintos paises, o que se reflecte nas inumeras publicagbes encontradas na
literatura. Neste sentido, o objectivo deste trabalho é apresentar diversos estudos
sobre a utilizagcdo do BSC, realizados em varios paises, evidenciando o caso
concreto de Portugal.
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INTRODUCAO

As grandes mudancas na economia mundial caracterizadas pela globalizacéo e
rapidez tecnolégica impdem que as organizages sejam cada vez mais
competitivas, procurando melhorias ao nivel da produtividade e qualidade. O
BSC como um sistema de gestdo estratégica facilita a compreensdo e
comunicacdo da missdo e das estratégias organizacionais e a construcdo de um
sistema de avaliag8o integrado com a estratégia que, através de relagBes de causa
e efeito, evidencia a ligacdo entre a estratégia e indicadores chave de
desempenho. Note-se que o BSC ndo abandona as medidas de natureza
financeira mas completa-as com outras para impulsionar o desempenho
organizacional. Vinculando a estratégia a longo prazo com os objectivos a médio
e a curto prazo, este sistema foi desenvolvido para comunicar os diversos
objectivos perseguidos por uma organizacéo, reflectindo os elementos (tangiveis
e intangiveis) que se consideram criticos para a sobrevivéncia e crescimento da
organizacdo. Inicialmente concebido como um sistema de avaliagdo de
desempenho, rapidamente passou a ser considerado como uma importante
ferramenta de Contabilidade de Gestdo Estratégica, por reflectir os factores
criticos de sucesso e um conjunto de medidas financeiras e ndo financeiras
estruturadas em quatro perspectivas basicas: financeira, clientes, processos
internos e aprendizagem e crescimento.

Apesar de s6 recentemente se registar um incremento na utilizagdo de
questionarios como metodologia de recolha de informacdo e de obtencdo de
evidéncia empirica acerca do BSC, iremos apresentar alguns estudos efectuados
que mais se destacaram ao nivel do BSC. Alguns dos estudos que iremos referir
assemelham-se muito com o objectivo da investigagdo que efectuamos, como tal,
serdo objecto de uma atencdo mais detalhada.

1. ENQUADRAMENTO TEORICO DO BALANCED SCORECARD
Ambito e definigio

O BSC surgiu no inicio dos anos 90 para suprir a falta de um sistema de
avaliacdo do desempenho abrangente que contenha indicadores financeiros
tradicionais (caracteristicos da Era Industrial) e indicadores ndo financeiros
(caracteristicos da Era do Conhecimento). Inicialmente concebido como um
sistema de avaliagdo do desempenho, rapidamente se transformou num sistema
de gestdo estratégica, utilizando um conjunto de objectivos, indicadores, metas e
iniciativas distribuidas em quatro perspectivas basicas, capazes de permitir um
entendimento dos impactos das decisfes dos gestores, ndo apenas na sua area de
responsabilidade, mas em toda a estratégia organizacional (Kaplan e Norton
1996).

Na perspectiva financeira, ressalta-se a criacdo de valor para a organizacao,
dependendo a seleccédo dos indicadores da fase do ciclo produtivo e da estratégia
que se deseja adoptar. A perspectiva dos clientes da especial atencao aos clientes
e mercados no sentido de elaborar a proposicao de valor que se deseja oferecer.
Assim, procura-se conjugar indicadores relacionados com a satisfacéo, captacéo
e retengdo de clientes, com os atributos dos produtos e servicos, com as relacdes
entre clientes e com factores como a imagem e reputacdo da empresa. A
utilizacdo do conceito de cadeia de valor para identificar as actividades que
podem criar valor aos olhos dos clientes e accionistas, é encontrada na



perspectiva dos processos internos. Finalmente, as capacidades e habilidades dos
funcionérios, dos sistemas de informacdo e dos procedimentos organizacionais
podem ser identificadas na perspectiva de aprendizagem e crescimento. Assim, a
utilizacdo do BSC é fundamental para se definir com clareza a estratégia, para
comunica-la e para identificar os processos criticos. Na verdade, a literatura
refere que o BSC é uma metodologia de sucesso para transformar a estratégia
num processo continuo que procura fazer da prdpria estratégia uma tarefa
quotidiana de todos. Com efeito, inerente a sua filosofia estda a tradugdo da
estratégia num conjunto de hipdteses sobre relagdes de causa e efeito reflectidas
em mapas estratégicos. Apesar de se encontrar na literatura um conjunto de
vantagens na sua utilizacdo, nomeadamente a colocacgdo da estratégia e da visdo
organizacional no centro da gestéo, este instrumento néo esta isento de criticas,
designadamente ao nivel da identificacdo e utilizacdo de medidas e na auséncia
de consideracdo de outros stakeholders que também interagem na organizacéo.
N&o nos podemos esquecer que o que ndo pode ser medido, dificilmente sera
gerido com eficacia e que um BSC deve ser flexivel mas ndo pode ser copiado
dadas as especificidades ou caracteristicas distintas de cada organizac¢do. Muitas
empresas podem cair no erro de pensar que estdo a utilizar o BSC pelo simples
facto de avaliarem o seu desempenho com recurso a indicadores financeiros e
ndo financeiros.

O Balanced Scorecard e as organizac@es focalizadas na estratégia

Kaplan e Norton (2001) analisaram o desempenho de um conjunto de empresas
bem sucedidas na implementagdo do BSC, designadas por organizacGes
focalizadas na estratégia. Referem que nestas organizagdes o BSC é uma
derivada da estratégia empresarial, onde o quadro de indicadores de desempenho
deve contemplar o alcance das estratégias estabelecidas para a organizacéo e a
estratégia é o centro do processo de gestdo. ldentificaram um conjunto de
principios comuns que, perfeitamente assimilados e correctamente aplicados,
garantem o sucesso na implementacdo do BSC, destacando os seguintes:

1. Traduzir a estratégia em termos operacionais: pretende-se que a
traducdo da estratégia num conjunto de indicadores informe a empresa sobre a
realizacdo dos objectivos e sobre as causas dos resultados obtidos. Tal sera
possivel com o recurso a mapas estratégicos, que representam uma arquitectura
genérica para a descrigdo da estratégia. Este principio mostra como o BSC pode
possibilitar a criagdo de valor a longo prazo para os clientes e segmentos de
mercado desejados. A implementacdo da estratégia estara ameagada se nao se
conseguir descrevé-la, j& que a forma como cada organizagdo a vai executar
depende das suas caracteristicas e actuagdo;

2. Alinhar a organizacao a estratégia: comunicar a estratégia aos diferentes
niveis hierarquicos é um principio subjacente ao alcance dos objectivos
estratégicos. Se a empresa possuir unidades segregadas e independentes, dever-
se-a procurar sinergias através da integracdo das actividades, as quais devem ser
reconhecidas nas estratégias e nos scorecards das unidades individuais, para que
a acgdo das diversas unidades de negécio ndo se torne concorrente. Assim,
subjacente a este processo esta o reconhecimento da existéncia e da forga da
cultura organizacional;

3. Transformar a estratégia em tarefa de todos: a execucdo da estratégia
implica a actuagdo de toda a empresa. No sentido de que séo os trabalhadores




que irdo efectivamente implementar a estratégia, o sucesso do BSC depende do
seu compromisso, envolvimento e motivacdo para direccionarem as atitudes
quotidianas com a intensidade necesséria para o cumprimento dos objectivos
definidos no BSC. Se todos partilharem da mesma visdo poderdo surgir
sugestdes valiosas para o alcance dos objectivos tracados (Machado et al., 2003).
Para Becker et al. (2001), esta transformacdo ird fomentar a consciéncia
estratégica, os scorecards pessoais e uma remuneragao mais equilibrada;

4. Converter a estratégia em processo continuo: neste processo deve-se
procurar integrar, através dos sistemas de informagéao, de analise e aprendizagem
estratégica, a gestdo dos orcamentos e das operacdes com a gestdo estratégica,
avaliar o seu progresso em relacéo a estratégia e adoptar as medidas correctivas
necessarias. A este respeito, Iglesias e Teixeira (2003: 7) referem que este
principio “enfatiza a ligacdo do plano orgamentério a estratégia, a vinculagéo dos
programas de melhoria & obtencdo de resultados financeiros e aos processos
regulares de avaliagdo da estratégia, onde desvios na estratégia devem ser
encarados como oportunidades para a empresa aprender e rever a estratégia
estabelecida”;

5. Mobilizar a mudanca por meio da lideranga executiva: o BSC é uma
ferramenta de gestdo capaz de motivar e empreender a mudanca e a lideranca
executiva. O BSC ndo pode estar apenas vinculado a ideia de medicdo do
desempenho, mas deve ser visto como um processo de mudanga capaz de
transformar e executar a estratégia organizacional, permitindo a adequacdo das
actividades a cada momento da sua operacionalizacdo. Segundo Soares Junior e
Prochnik (2003), a lideranga de uma unidade ou equipa especifica pode constituir
um obstaculo ou facilitar a implementacdo do BSC. Assim, cabe a alta
administracdo reforcar permanentemente a necessidade e as vantagens
resultantes da utilizacdo do BSC na organizacdo. De acordo com Costa (2001), a
mobilizagdo para a mudanca implica primeiro que se esclareca a todos a
necessidade de tal mudanca, depois deve-se iniciar o processo de transic&o,
definindo, demonstrando e refor¢cando 0s novos valores culturais para a
organizacdo. Finalmente, sera necessario consolidar os novos valores num
sistema de gestdo, estabelecendo a ligacdo entre os processos de afectacdo dos
recursos e recompensas com o0 BSC. Em todo este processo é fundamental que os
funcionarios possuam uma viséo clara de quais sao os clientes-alvo da empresa e
onde esta pretende chegar. Assim, os lideres deverdo empreender um processo de
descentralizacdo do poder e da responsabilidade.

2. ESTUDOS EMPIRICOS SOBRE A IMPLEMENTACAO DO
BALANCED SCORECARD

Braam e Nijssen (2004)

Ao constatarem que apesar dos beneficios e experiéncias de sucesso com o BSC
serem aspectos amplamente divulgados na literatura, a sua difuséo pratica ainda
ndo é intensiva, Braam e Nijssen realizaram um estudo exploratério, em 2000,
para compreenderem os factores contextuais que afectam (facilitam ou inibem)
directa ou indirectamente a adopgao do BSC. Os dados foram recolhidos através
de um questionario enviado a 100 empresas industriais holandesas, dos quais
obtiveram 38 respostas (representando uma taxa de resposta de 38%). As
principais conclusfes a que chegaram prendem-se com a constatagdo de que o
envolvimento da gestdo de topo e o poder do departamento financeiro sdo



factores chave desta adopgdo, sugerindo que os responsaveis pelo controlo de
gestdo inclinam-se a adoptar o BSC para profissionalizar o sistema de avaliagdo
do desempenho. Um outro factor apontado foi que a utilizagdo prévia de
instrumentos similares ao BSC facilitou a sua receptividade na organizacdo.
Concluiram, ainda, que as grandes empresas estdo mais aptas para adoptar o
BSC e poderdo obter mais vantagens que as pequenas e médias empresas. Por
sua vez, ndo encontraram evidéncia empirica da relacéo entre a adopcdo do BSC
e o nivel de comunicacdo interdepartamental. Para os autores, uma possivel
explicacdo pode ser o facto da decisdo de adopcdo do BSC ser estratégica. Com
muitas estratégias e sistemas de controlo implementados de cima para baixo, a
comunicagéo interdepartamental pode ter menos importancia (...).

Nielsen e Sorensen (2004)

No sentido de obter evidéncia empirica sobre os motivos, as causas de difuséo e
0s beneficios resultantes da utilizagdo do BSC na Dinamarca, Nielsen e Sorensen
(2004) efectuaram um estudo por questionario dirigido a 442 correspondentes de
210 médias e grandes empresas industriais dinamarquesas. As conclusdes das 53
respostas obtidas resumem-se de seguida:

> Quando as empresas decidiram implementar o BSC atenderam a
aspectos relacionados com o trabalho estratégico, comunicacdo, antecipacéo,
natureza das metas a alcancar, focaliza¢do e causalidade;

> Dos inquiridos, 82% conheciam bem o BSC, no entanto, menos de 20%
davam grande prioridade a este instrumento de gestdo. Para os autores, uma
explicacdo pode ser o facto de aproximadamente metade das empresas néo
utilizarem o BSC;

> Embora com um elevado conhecimento do BSC, as empresas
dinamarquesas ainda se encontram na fase inicial de implementacdo do BSC,
muitas vezes implementando apenas partes seleccionadas do conceito. Tal pode
ser evidenciado através dos seguintes dados: 32% das empresas utilizam o BSC
(28% aplicaram-no parcialmente e 4% aplicaram-no totalmente) e 17% esperam
ou estdo em processo de implementacéo;

> A utilizacdo do BSC depende dos objectivos e dos custos/beneficios que
traz para a empresa;
> 80% dos inquiridos consideram que o BSC simplifica problemas

complexos, aumenta a compreensdo de factores criticos e permite identificar e
estabelecer as areas prioritarias de actuacao;

> Identificagdo da traducdo da visdo e estratégia em acgdes como o factor
critico de sucesso do BSC;
> A maioria das empresas (80%) consideram que os indicadores ndo

financeiros ndo sdo suficientes e, por isso, deve existir um equilibrio entre estes e
as medidas financeiras de desempenho;

> Apenas 65% das empresas assumem que as relagdes de causa e efeito
sdo importantes. Para os autores, a razdo talvez seja o facto das empresas
dinamarquesas ainda ndo terem conhecimentos suficientes e experiéncia para
testar as mais dificeis assumpgOes contidas no BSC e para tornar os efeitos
visiveis.

Speckbacher, Bischof e Pfeiffer (2003)



Speckbacher et al. (2003) realizaram um estudo empirico, em 2000 e 2001, com
0 objectivo de determinar o grau de implementacdo do BSC nos paises de lingua
alemd. A sua populacéo foi constituida por 201 empresas (todas as empresas
pertencentes a0 DAX100 na Alemanha, todas as empresas da ATX e Midcap da
Austria e as 50 maiores empresas cotadas da Suica). Os autores obtiveram uma
excelente taxa de resposta (87%), razdo que nos levou a dar especial atencdo a
este estudo. Concluiram que:

> A maior parte das empresas (78) teve o primeiro contacto com 0 BSC
entre 1996 e 1999. Sendo o ano de 1998 o mais apontado pelas empresas (34).
Curiosamente constataram que uma empresa de produtos quimicos ja tinha
implementado completamente o BSC em 1993;

> Quanto ao estado de implementacdo do BSC verificaram que 25% das
empresas ainda ndo tinham tido qualquer contacto com o BSC; 18% das
empresas embora ainda ndo tivessem estudado detalhadamente o BSC j4 o
conheciam e 17% j& o estudaram, no entanto, ainda ndo deram passos em
concreto no sentido da sua implementacado. Estes dados demonstram que mais de
metade das empresas ainda ndo implementaram efectivamente o BSC. Por sua
vez, 11 empresas ja4 estdo a dar os primeiros passos no processo de
implementacédo e 12 empresas j& iniciaram o BSC;

> Relativamente ao nivel de implementagdo do BSC, 17% das empresas
implementaram-no em unidades individuais de negocio e 9% para toda a
empresa. Estes dados sdo convergentes com a afirmagdo de Kaplan e Norton
(1996) de que o BSC deve ser inicialmente aplicado ao nivel das Unidades
Estratégicas de Negocio (UEN), uma vez que geralmente é neste nivel que a
estratégia competitiva se torna crucial;

> Os dados anteriores demonstraram que aproximadamente um quarto das
empresas inquiridas (45) ja tem experiéncia na utilizagdo do BSC;
> No que diz respeito as perspectivas, constataram que as perspectivas

financeira, dos clientes e dos processos internos sdo as mais utilizadas.
Curiosamente, apenas 24 empresas das 42 inquiridas utilizam a perspectiva de
aprendizagem e crescimento e 7 empresas referiram que utilizavam outra(s)
perspectiva(s), como por exemplo, a perspectiva do fornecedor (empresa de
automoveis) e a perspectiva ambiental (empresa de produtos quimicos). A
analise revelou que 7% das empresas utilizam apenas duas perspectivas, 20%
possuem trés perspectivas, 68% indicaram possuir quatro perspectivas e apenas
5% das empresas indicou utilizar cinco perspectivas. Para os autores, estes dados
vao ao encontro do estudo realizado por Malmi (2001) e contra Kaplan e Norton
(1996), que ndo encontraram empresas que utilizassem menos do que as quatro
perspectivas tradicionais (apenas encontraram empresas que adicionaram outras
perspectivas);

> Atendendo aos elementos que compdem o BSC, todas as empresas
inquiridas possuem objectivos ou medidas estratégicas. Curiosamente,
registaram que 3 das 42 empresas apenas utilizam objectivos estratégicos e nao
medidas estratégicas. Talvez a razdo seja o facto de ainda ndo estarem em
condi¢bes para especificar a estratégia em termos suficientemente claros e,
consequentemente, para estabelecer as medidas adequadas. 74% das empresas ja
utilizam planos de acgdo ou metas objectivas e apenas 50% ja estabeleceram ou
estdo em condicgBes de estabelecer relacfes de causa e efeito entre objectivos e
medidas. Esta percentagem é baixa se pensarmos que estas relagdes foram



consideradas um dos principais aspectos do BSC para descrever a estratégia e
apoiar o alinhamento entre os objectivos e as medidas de desempenho. Uma das
razbes, apontadas pelos autores, pode ser o facto de muitas das empresas ainda
estarem a iniciar o processo de implementagdo, tendo dificuldades em obter
relacbes de causa e efeito;

> 71% das empresas (27) vincularam um sistema de incentivos ao BSC.
Vinte empresas ligaram directamente o sistema de recompensas as medidas e
sete empresas apenas estabeleceram uma vinculacdo indirecta, o que revela a
importancia atribuida a esta vinculagdo. Este dado vai ao encontro da
consideracéo, por diversos autores®, de que o verdadeiro poder do BSC s6 pode
ser alcancado se estiver associado a um sistema de incentivos (ndo apenas
monetarios) e recompensas. As empresas que ainda nao vincularam o sistema de
incentivos ao BSC consideraram que necessitam de obter um maior
conhecimento do BSC, nomeadamente da variabilidade de medidas financeiras e
néo financeiras e correspondente interacgéo;

> A elevada taxa de vinculacdo do sistema de incentivos e a taxa mais
reduzida registada ao nivel das relacdes de causa e efeito, revela que estas ndo
foram consideradas, pela maioria das empresas, como um pré-requisito para o
estabelecimento de um BSC baseado num sistema de recompensas;

> Apenas 7% do total das empresas estdo em condi¢cBes de aproveitar
completamente os beneficios do BSC como um sistema de gestdo do
desempenho que estabelece uma “ponte” entre os planos estratégicos e as
actividades reais;

> Existéncia de uma significativa associagdo entre o tamanho
organizacional e a utilizacdo do BSC, que demonstrou uma maior aptidao para a
sua adopcgao por parte de grandes empresas;

> O aumento do alinhamento dos objectivos estratégicos com as accoes
foi o beneficio mais apontado pelas empresas, considerando-se, ainda,
particularmente importante 0 aumento dos resultados a longo prazo, a forte
consideracdo dos indicadores ndo financeiros e o apoio ao sistema de gestdo de
valor para o accionista. Assim, em termos préaticos, o BSC é utilizado como um
sistema para incrementar o desempenho atendendo a geracdo de valor para o
accionista. Curiosamente, nenhuma empresa considerou a integracdo dos
stakeholders e o investimento em intangiveis como beneficios mais importantes
do BSC;

> Embora, segundo Kaplan e Norton (1996), o BSC possibilita a
comunicacdo da estratégia a todos os membros da organizacdo, a maioria das
empresas pretende utilizar o BSC para comunicar a estratégia ao nivel da gestdo
de topo e da gestdo intermédia;

> 46% das empresas consideram o BSC “de grande importancia”, 20%
“muito importante” e 27% “de importancia média”;

> No futuro, nenhuma empresa manifestou a vontade de abandonar o BSC
e 48% das empresas pretendem manté-lo como uma das prioridades basicas;

> Finalmente, quanto as razdes enumeradas para a ndo adopcdo do BSC
destaca-se a consideragdo por parte das empresas de que ja estdo a utilizar
ferramentas similares e, embora ndo rejeitando completamente o BSC, entendem
que o esforco para implementa-lo é demasiado grande. Apontaram-se, ainda,

! Kaplan e Norton (1996), Otley (1999), Ittner e Larcker (1998) e Malmi (2001).



outras razdes relacionadas com a ineficiéncia da aplicacdo do BSC a toda a
organizacao, ja que a integracdo das diversas areas organizacionais ndo produz
necessariamente informacéo importante.

Malmi (2001)

Durante o Verdo de 1998, Malmi (2001) realizou um conjunto de entrevistas
semi-estruturadas a 17 empresas finlandesas, de diferentes sectores de
actividade, que ja adoptavam o BSC. O objectivo do estudo prendeu-se com a
aplicacdo do BSC na Finlandia (como um sistema de melhoria do desempenho
ou como um sistema de gestdo estratégica) e com as razdes que motivaram a sua
adopcéo. As principais conclusfes a que chegou foram as seguintes:

> O BSC é utilizado basicamente de duas formas: algumas empresas
visualizam o BSC como um mero sistema de informacdo que compila um
conjunto de informagdes relevantes, apresentadas de forma a focar a atencéo dos
gestores, outras empresas consideram que o BSC é mais do que um novo sistema
de informacdo, constituindo um verdadeiro sistema de gestdo (definindo medidas
e indicadores, estabelecendo objectivos, atribuindo responsabilidades e
recompensas pelo alcance dos objectivos estabelecidos);

> A maioria das empresas entrevistadas (88%) utiliza as quatro
perspectivas sugeridas por Kaplan e Norton. Para além destas, duas empresas
adicionaram uma quinta perspectiva designada por “Recursos Humanos”;

> O numero de medidas varia entre 4 e 25, constatando-se que a
implementacdo do BSC implicou, num grande nimero de empresas, a adopcao
de novas medidas e uma maior concentragdo nas medidas existentes mais
importantes;

> A questdo mais relevante na adopcdo do BSC prende-se com a
existéncia de um sistema de incentivos compativel com o BSC e como essa
compatibilidade pode ser aumentada. Os dados revelaram que aproximadamente
76,5% das empresas possuem algum tipo de programa de boénus (6 empresas
misturam no sistema de incentivos medidas do BSC com outro tipo de medidas,
3 empresas apenas utilizam medidas do BSC e 4 empresas utilizam apenas
medidas externas ao BSC);

> A maioria das empresas desenvolveu o BSC independentemente do
processo de orcamentacdo (2 empresas substituiram este processo pelo BSC no
estabelecimento de objectivos);

> Tal como defendido por Kaplan e Norton, o BSC foi primeiramente
aplicado ao nivel das UEN. Cerca de 50% das empresas entrevistadas aplicaram
ou planeiam aplica-lo posteriormente a toda a organizacao;

> N&o existe uma clara compreensdo da vinculagdo de medidas por
intermédio de relacdes de causa e efeito, uma vez que embora um grande nimero
de empresas afirmasse que na base da determinacdo dos indicadores estiveram
relagdes de causa e efeito, o certo é que foram definidas medidas e factores
criticos de sucesso para cada perspectiva isoladamente, sem a logica de causa e
efeito;

> Foram essencialmente apontadas cinco razfes para a adopc¢do do BSC:
traducdo da estratégia em accgdo; apoio a programas e prémios de qualidade (o
BSC ¢ visto como um instrumento para a gestdo da qualidade); apoio a
introducdo de outras mudangas organizacionais; motivos relacionados com
modas e estilos de gestéo e abandono ou alteracdo do processo e das praticas de



gestdo orcamental tradicionais, redefinindo o sistema de controlo da empresa
(bastante trabalhoso e com pouco potencial para estimar o futuro);

> A introducdo do BSC alterou os habituais tdpicos de discussdo;

> Mais de metade das empresas estd insatisfeita com as solucbes de
Tecnologia de Informacdo (T1) que possuem, o que ressalta a necessidade de
aquisicdo ou desenvolvimento de software proprio. Para o autor, a pouca
experiéncia em relacdo ao BSC e o desenvolvimento relativamente recente de
software especializado podem justificar aquela taxa tdo elevada;

> Relativamente a divulgacdo dos resultados do BSC utiliza-se
essencialmente relatérios distribuidos a determinados gestores ou oficios
electronicos de livre acesso aos interessados. Quanto a frequéncia de divulgacao,
a maioria das empresas divulga os resultados mensalmente.

Hoque e James (2000)

Na Australia, em 1997, foi levado a cabo um estudo realizado por Hoque e
James com o objectivo de analisar a relacdo entre a utilizacdo do BSC e o
tamanho organizacional (medido através do volume de vendas, total do activo e
namero de empregados), o ciclo de vida dos produtos, os factores relativos ao
mercado, bem como o impacto do BSC no desempenho organizacional. Apds o
envio de um questionario a 188 empresas industriais australianas, analisaram 66
dessas empresas e 0s resultados indicaram que as relagdes entre o tamanho
organizacional, o ciclo de vida dos produtos e o desempenho organizacional
eram significativas. Por sua vez, a relacdo deste com factores de mercado néo era
significativa, ou seja, ndo obtiveram evidéncia empirica de que uma forte
posicdo no mercado garante uma excelente confianca no BSC. Para os autores
(2000: 11), “uma implicagdo deste resultado é a de que empresas com uma fraca
posi¢do no mercado também podem estar motivadas a alterar a sua estratégia e,
portanto, necessitardo do BSC para comunicar e implementar a nova estratégia”.

A principal conclusdo a que chegaram é a de que o BSC é mais utilizado em
grandes empresas (ndo € frequente as pequenas empresas requererem técnicas de
avaliacdo do desempenho muito elaboradas) e em empresas cujos produtos se
encontram nas fases iniciais do ciclo de vida (introducdo e crescimento), uma
vez que dependem de sistemas de controlo e de informagdo mais sofisticados e
da utilizacdo de uma maior diversidade de medidas. O principal motivo apontado
para a implementacdo do BSC é o facto de uma excelente utilizacdo deste
instrumento permitir melhorar o desempenho organizacional, embora esta
relacdo ndo dependa significativamente do tamanho, ciclo de vida e posigdo no
mercado. Também obtiveram evidéncia empirica da associa¢do positiva do
tamanho organizacional com todas as perspectivas propostas por Kaplan e
Norton. Com efeito, o ciclo de vida dos produtos apenas se encontra associada a
perspectiva de inovacdo e crescimento. A énfase colocada na utilizacdo de
medidas financeiras é menor no caso de empresas com produtos no estagio
inicial do ciclo de vida. Estas sdo essencialmente utilizadas em fases posteriores
para apoiar a analise de projectos de investimento, sobretudo relacionados com o
aumento da producdo e da capacidade produtiva. Para os autores (2000: 3), “a
utilizacdo do BSC ndo significa apenas utilizar mais medidas, significa colocar
uma mao cheia de medidas estratégicas criticas juntas num Unico relatorio, ao
mesmo tempo que torna as relacfes de causa e efeito transparentes (...)”".



Chenhall e Langfield-Smith (1998)

Para Chenhall e Langfield-Smith (1998), a grande tradicdo de utilizagdo do
tableau de bord na Franca possibilitou o desenvolvimento de variadas medidas
ndo financeiras. Assim, realizaram um estudo?, na Australia, mediante a
aplicacdo de um questionadrio a 140 grandes empresas australianas, com o
objectivo de identificar a extensdo de aplicacdo de praticas tradicionais e
recentes de Contabilidade de Gestdo, 0s seus beneficios e as perspectivas de
utilizacdo futura. Dois meses apds o envio dos questionarios obtiveram 78
respostas validas, a que corresponde uma taxa de resposta de 56%. Concluiram
que 88% das empresas adoptam sistemas de avaliagdo do desempenho que
combinam medidas financeiras e ndo financeiras ou o BSC. O estudo revelou
que a maioria das grandes empresas australianas adoptou técnicas recentes de
Contabilidade de Gestdo, procurando destacar informagao néo financeira e tomar
uma postura estratégica mais explicita. No entanto, os resultados sugeriram que
medidas financeiras de desempenho continuam a ser um aspecto importante da
Contabilidade de Gestdo. Apesar dos beneficios apontados para a utilizagdo do
BSC ndo apresentar uma taxa tdo elevada como a de outras praticas de
Contabilidade de Gestdo, para os autores é sinal de que as empresas ainda estdo
na fase inicial da sua implementacao [0 que é consistente com as observacGes de
Kaplan (1994)]. Registou-se, também, uma consideravel evidéncia de que as
empresas de maior dimensdo e multinacionais estdo mais aptas (em termos de
recursos financeiros) e receptivas a utilizar técnicas de gestdo inovadoras.

3. A IMPLEMENTACAO DO BALANCED SCORECARD: O CASO
PORTUGUES

A semelhanga de Sousa (2001) efectuamos um estudo, com natureza
essencialmente exploratéria, com o objectivo de obter evidéncia empirica sobre a
aplicacdo do BSC em Portugal, analisando a extensdo da aplicacdo do BSC, a
aplicacdo do seu conceito e as alteracBes registadas ao nivel dos métodos de
controlo de gestdo. A metodologia de investigacdo utilizada foi a recolha de
dados empiricos, entre Outubro de 2004 e Janeiro de 2005, por meio de um
questionario enviado, via postal, as 250 maiores empresas portuguesas (critério
do volume de vendas). Para além de questdes relativas a identificacdo da
empresa, 0 questionario incluia questdes sobre a utilizagdo, conteddo, aplicacéo,
beneficios e razdes para a adopgdo do BSC. A taxa de resposta ao questionario
foi de 34% e os dados foram objecto de tratamento estatistico, recorrendo-se,
para tal, ao programa informatico SPSS (Statistical Package for the Social
Sciences). As principais conclus6es retiradas foram as seguintes:

> Fraca aplicabilidade da filosofia do BSC em Portugal, o que se reflecte
na reduzida taxa de adopcao (18,8% implementaram, 5,9% estdo a implementar e
12,9% pensam implementa-lo futuramente);

2 Joshi (2001) realizou um estudo muito similar, no sentido de obter evidéncia
sobre a utilizacdo de técnicas (recentes e tradicionais) de Contabilidade de
Gestdo na India. Ao analisar as respostas obtidas de 60 grandes e médias
empresas, verificou que a taxa de utilizacdo de préaticas tradicionais de
Contabilidade de Gestdo é bastante mais elevada que a taxa relativa a praticas
recentes e que 40% das empresas indicaram estar a utilizar o BSC.



> Dos 57,6% de empresas que ndo aplicam o BSC ou abandonaram a sua
implementacdo, o principal motivo apontado foi, tal como apontado por
Speckbacher et al. (2003), o facto da empresa possuir outras ferramentas
similares e estar satisfeita (63,4%), seguido do facto de ndo se ajustar a cultura e
a missdo da empresa (14,6%) e de ndo se esperar obter grandes beneficios com a
sua implementacéo (14,6%);

> As empresas revelaram que obtiveram conhecimento sobre o BSC em
livros ou artigos especializados, bem como em seminarios e workshops;

> A implementacdo do BSC é recente na medida em que a maioria das
empresas comecou a utiliza-lo depois do ano 2000;

> Quantas as razdes apontadas para a adopcéo deste sistema destacam-se
trés: ligacdo entre a estratégia da empresa e 0s objectivos individuais, das
equipas e das unidades de neg6cio; meio para possibilitar a comunicacdo da
estratégia até ao nivel operacional e a melhoria registada ao nivel da
compreensdo dos indutores do sucesso estratégico;

> No que diz respeito ao nivel organizacional em que se comegou ou se
comecara a implementar o BSC, contrariamente ao registado por Speckbacher et
al. (2003) e por Kaplan e Norton (1996), 69% das empresas situa-o0 a nivel da
empresa e ndo da UEN, o que revela a dificuldade do desdobramento em cascata
do processo de implementagdo do BSC pelos Varios niveis organizacionais;

> Quanto as perspectivas do BSC, as empresas possuem maioritariamente
as quatro perspectivas propostas por Kaplan e Norton, no entanto, uma
percentagem significativa de empresas ndo consideram a perspectiva de
aprendizagem e crescimento, sendo poucas as referéncias a outras perspectivas
relacionadas com outros stakeholders. Segundo Sousa (2001), tal indicia uma
preocupacdo mais com 0s aspectos operacionais de curto prazo do que com
objectivos estratégicos de longo prazo;

> Relativamente aos indicadores incluidos no BSC, 21,9% das empresas
utilizam mais de 25 indicadores e 87,5% estabeleceram objectivos estratégicos
para esses indicadores;

> Foram seleccionados indicadores estratégicos relacionados com a
satisfacdo dos clientes, qualidade e desenvolvimento dos produtos e com a
formacédo e motivacdo dos empregados;

> As relacBes de causa e efeito entre os indicadores chave de desempenho
das varias perspectivas preocupam as empresas, ja que a maioria reflectiu ao ird
reflecti-las no BSC através da utilizagdo de mapas estratégicos (conclusdo
distinta da encontrada por Speckbacher et al. (2003), Norreklit (2000) e Olve et
al. (1999));

> 22 empresas tém ou esperam ter algum tipo de programa de
bonificacBes ou recompensas monetérias aos gestores, baseado na consecucao de
determinados objectivos, ligado parcialmente aos indicadores estabelecidos no
BSC e a outros indicadores ndo incluidos no mesmo (70%);

> A semelhanca do concluido por Malmi (2001) e por Sousa (2001), a
introducdo do BSC nas empresas portuguesas nao conduziu a grandes alteracdes
dos métodos de controlo de gestdo, mantendo o orcamento no centro deste
processo;

> Os resultados do BSC sdo comunicados, em 455% das empresas,
através de relatorios escritos de acesso restrito. Para Sousa (2001: 215), isto
“pode constituir um obstaculo a um maior envolvimento de todos os elementos



da organizacdo na consecucdo dos objectivos do BSC e tornar dificil o
alinhamento dos objectivos de todos os elementos com os objectivos globais da
organizacao”;

> Finalmente, a quase totalidade das empresas sdo da opinido que o BSC
€ um bom instrumento de gestdo, trazendo beneficios para a empresa, reflectidos
na melhoria ao nivel do alinhamento entre objectivos estratégicos e ac¢des e ao
nivel da clarificacdo e comunicacdo da estratégia.

CONCLUSOES

Neste trabalho relatamos algumas experiéncias de implementacdo do BSC, que
demonstraram que a implementagdo nem sempre é fécil e simples o que leva a
que as melhorias registadas ao nivel do desempenho organizacional ndo sejam
automaticas e a necessidade da sua adaptagdo a cultura empresarial de cada pais.
Verificamos, ainda, que a metodologia do BSC rapidamente foi difundida pelos
diversos paises, mediante conferéncias, seminarios, artigos e livros e que
empresas fornecedoras de aplicagdes informaticas especificas ou de
consultadoria tém impulsionado a difusdo de estudos empiricos sobre o BSC.
Regra geral, foram utilizadas as perspectivas recomendadas por Kaplan e Norton
embora, em alguns casos com denominaces diferentes, atribuindo-lhe cada vez
mais importancia como garante do sucesso empresarial. Algumas empresas
acrescentaram outras perspectivas, como por exemplo, a perspectiva ambiental, a
perspectiva do fornecedor e a perspectiva dos recursos humanos ou das pessoas.
A maioria dos estudos relatados chamou ainda a atencdo para o papel crucial do
envolvimento da gestdo de topo no processo de implementacdo do BSC e da
necessidade da sua vinculagdo a um sistema de incentivos e recompensas. De
referir, também, que apesar da literatura apontar que sdo as grandes empresas
que mais utilizam o BSC e embora tenhamos registado pouco estudos sobre a
aplicabilidade do BSC em pequenas empresas, parece-nos que esta ferramenta é
igualmente valida para estas empresas. Como nos referem Garcia Suarez et al.
(1999: 1115) a aplicacdo do BSC em pequenas e médias empresas é
fundamental®, uma vez que “torna-se imprescindivel desenvolver um controlo
mediante uma ferramenta simples de implementar e facil de interpretar por parte
dos seus utilizadores (...), capaz de (...) oferecer informacdo relevante e
oportuna no processo de tomada de decisbes e de comunicar 0S objectivos
estratégicos da direc¢do, traduzindo-os e tornando-os compreensiveis (...)".

No que respeita ao caso portugués foi possivel verificar que, embora a
implementacdo do BSC ndo estar generalizada e de se encontrar numa fase
inicial, as empresas portuguesas procuraram seguir muito de perto a linha de
pensamento de Kaplan e Norton (2001) reflectida nos principios fundamentais
das organizacdes focalizadas na estratégia. Em relacdo a este aspecto é
importante reter que o estudo foi realizado junto de grandes empresas. Assim,
em andlises futuras seria interessante averiguar a sua aplicagdo nas pequenas €
médias empresas, na medida que sdo estas as caracterizadoras do tecido
empresarial portugués. Ressalte-se também, tal como assinalado por Sousa
(2001), que o facto das empresas inquiridas privilegiarem a adopgdo ao nivel
corporativo pode reflectir a pouca diversificagdo das actividades ou o facto de

¥ Ottoboni (2002) desenvolveu uma pesquisa para estabelecer uma abordagem
metodologica para implementacdo do BSC em pequenas empresas.



em muitas empresas 0 BSC ainda estar numa fase inicial. Face ao exposto
podemos concluir que as empresas portuguesas que adoptaram ou irdo adoptar o
BSC ndo estdo a pensar apenas em termos de medigdo, como um sistema de
avaliacdo do desempenho, mas em termos estratégicos, encarando o BSC como
um meio para implementar a estratégia.
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