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RESUMO

O Balanced Scorecard (BSC) aparece no panoramaempresarial como umapoderosa
ferramenta para enfrentar a forte concorréncia. Tal constatagdo coloca a questdo de
sabermos se as empresas portuguesas estdo a acompanhar esta evolugdo. Assim, no
sentido de averiguarmos se conhecem e estdo a adoptar o BSC, quais as principais
motivagles para a sua aplicagdo e como esté a ser implementado, enviamos um
guestiondrio as 250 maiores empresas portuguesas. Os resultados revelam que embora
existaum conhecimento el evado e correcto sobre estaferramenta, ataxade utilizagdo é
baixaemuito recente. A semelhancado registado em outros paises, 0 BSC em Portugal
ainda esta numa fase inicial. O estudo revelou também que s8o essencialmente as
empresas pertencentes ao sector secundario que mais utilizam o BSC. N&o obstante,
ao contrério de outros estudos, ndo obtivemos evidénciaempiricasobreainfluénciade
varidveiscomo alocalizagdo geografica, dimensdo einternacionalizacdo nautilizagdo e
conhecimento do BSC em Portugal .
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1. INTRODUGCAO

Dadas aslimitagdes dosindicadores de gest&o tradicionais paraavaliar o desempenho
das empresas, centrados essencia mente em indicadores financeiros orientados para o curto
prazo, torna-se necessario o desenvolvimento de modelos de indicadores de gestdo que
traduzam todos os factores criticos de sucesso. Ora, 0 BSC é precisamente um desses
modelos, que procura favorecer a implementacéo da estratégia através da definicdo e
seguimento de um conjunto de indicadores coerentes com amesma. Vinculando aestratégia
alongo prazo com os objectivos amédio e acurto prazo, este sistemafoi desenvolvido para
comunicar os diversos objectivos perseguidos por umaorganizagao, reflectindo os elementos
(tangivels e intangiveis) que se consideram criticos para a sobrevivéncia e crescimento da
organizagdo. Inicialmente concebido como um sistema de avaliagdo de desempenho,
rapi damente passou aser considerado como umaimportante ferramenta de Contabilidade de
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Gestéo Estratégica, por reflectir os factores criticos de sucesso e um conjunto de medidas
financeiras e ndo financel ras estruturadas em quiatro perspectivasbasicas. Comottal, procuramos
averiguar, através daaplicacdo de um questionério, qual adivulgagéo do BSC em Portugal.

A presente comunicagéo encontra-se estruturada da seguinte forma. Inicialmente €
feito um breve enquadramento tedrico do BSC, analisando a sua importancia quer como
sistema de avaliag@o de desempenho, quer como sistema de gestéo estratégica. De seguida
s80 apresentadas as principais conclusdes do estudo empirico que realizamos no sentido de
obter evidéncia sobre o conhecimento e utilizagdo do BSC em Portugal e sobre a sua
associagdo com varidveis como alocalizagdo geogréfica, o sector de actividade, adimensao
organizacional e ainternacionalizagéo.

2. ENQUADRAMENTO TEORICO DO BSC

Os sistemas de avaliag@o do desempenho tradicionai s baseados essencialmente em
indicadoresfinanceiros séo, hoje em dia, consideradosinsuficientes (como instrumentos de
informagdo e avaliag8o) para dar resposta as necessidades da gestdo, podendo mesmo
prejudicar aflexibilidade organizacional e ageragéo de valor econémico futuro.

Com afinalidade de criar um novo modelo de medicao de desempenho, Kaplan e
Norton (1996) reuniram-se com representantes de dezenas de organizagdes de manufactura
e servicos. As discussdes conduziram a ampliagdo de um scorecard que j& estava a ser
aplicado, o qual continha paraaém de medidas financeiras, outras medidas ndo financeiras
relacionadas com prazos de entrega a clientes, qualidade e ciclo produtivo. Tal sistema
passou a designar-se de Balanced Scorecard, centrado na representacdo equilibrada de
medidasfinanceiras e ndo financeiras, organizadas em quatro perspectivasbasicas. financeira;
clientes; processos internos e aprendizagem e crescimento, que fornecem resposta as
seguintes questdes (Kaplan e Norton, 1992):

e Como osclientesnosvéem? Que necessi dades devem ser satisfeitas? (perspectiva
docliente)

e Em que nos devemos superar e sermos excelentes? Que estruturas, sistemas e
processos levar a cabo para cobrirmos as expectativas dos consumidores?
(perspectivainterna)

e Podemos continuar amelhorar e a criar valor? Como se deve aprender, inovar e
crescer? (perspectivade aprendizagem e crescimento)

e Como somos Vvistos pel os accionistas? Que objectivos financeiros a cancar para
maximizar o valor paraosaccionistas? (perspectivafinanceira)

Para os autores, estas perspectivas ndo devem ser vistas como uma “camisa-de-
forcas’, ditando as circunstancias do sector e a estratégia da empresa, a necessidade de
agregar uma ou mais perspectivas complementares. Além disso, deverdo estar inter-
relacionadas de forma a reflectir a cadeia de relagdes causa-efeito nos chamados mapas
estratégicos. Estes mapas fornecem uma representac@o visua dos objectivos criticos da
empresa e das principais rel agdes que se estabel ecem entre eles (Kaplan e Norton, 2000).

Deacordo com Kaplan e Norton (1996), o poder real do BSC ocorre quando deixade
ser um sistema de medicdo do desempenho para se transformar num sistema de gestéo
estratégica baseado em quatro niveis:

1 Esclarecimento e traducdo da visdo e estratégia da empresa: trata-se de criar
consenso sobre a visdo e estratégia organizacional, fundamental para a sua
adequada execucéo;



2. Comunicacéo e vinculagdo de objectivos e medidas estratégicas. para que se
conhega e compreenda a estratégia e as metas de longo prazo e para garantir a
convergéncia de esforgos, 0 BSC deve ser utilizado como instrumento de
comuni cagdo dos obj ectivos organi zaci onai s atodos os membros da organizagéo.
Além disso, para alinhar o desempenho individual com a estratégia global, é
essencial a ligag@o do sistema de incentivos e recompensas as medidas de
desempenho para que o desempenho global desejado seja efectivamente
alcancado;

3. Planeamento, estabel ecimento de metas e af ectacdo de recursos: trata-se de definir
as metas a alcancar no longo prazo, estabelecendo prioridades e afectando
recursos, materiaisefinanceiros, em funcdo dessasprioridades. Assm, éimportante
integrar o planeamento com o processo de estabel ecimento de orgamentos e ndo
substituir pura e smplesmente o controlo orcamental pelo controlo através do
BSC, possibilitando atransformagao de objectivos de longo prazo em ac¢des de
curto prazo;

4. Feedback e aprendizagem estratégica: esta etapa € essencial para os gestores
avaliarem como os resultados est&o a ser a cancados e se 0s obj ectivos definidos
continuam a ser validos, gjustando e reavaliando a estratégiaem tempo real.

Face a0 exposto, 0 BSC, como um sistemade gestdo estratégica, facilitaacompreensdo
e comunicagdo damissdo e das estratégias organizacionais e a construcéo de um sistemade
avaliagdo integrado com a estratégia que, através de relagdes de causa e efeito, evidenciaa
ligacdo entre a estratégia e indicadores chave de desempenho. Note-se que o BSC nédo
abandona as medidas de natureza financeira mas completa-as com outras ndo financeiras
paraimpulsionar o desempenho organizacional.

3. ESTUDO EMPIRICO
3.1. OBJECTIVOS DO ESTUDO

O estudo empirico que realizamos teve por objectivo avaliar a aplicabilidade e
conhecimento do BSC em grandes empresas portuguesas pertencentes ao sector privado e
identificar os principais beneficios derivados da adopcéo do BSC. Pretendeu-se, também,
indicar as razbes que levaram as empresas a ndo utilizar o BSC ou a abandonar a sua
implementag&o e as principals motivagdes para a sua aplicagdo, comparando os resultados
obtidos com estudos similares realizados anteriormente. Finalmente, procurou-se examinar
quais 80 as empresas mai s vocaci onadas paraa suaadop¢do, nomeadamente se alocalizagéo
geogréfica, o sector de actividade, a cotagdo em bolsa, a dimensdo e ainternacionalizacéo
sdo factores importantes.

3.2. PROBLEMA E HIPOTESES

As empresas necessitam deimplementar novos sistemas de medidas de desempenho
gue possibilitem o alinhamento das medidas as estratégias, complementando ostradicionais
indicadores financeiros com indicadores de natureza ndo financeira. Desta forma, o BSC
aparece no panorama empresarial como uma poderosa ferramenta para enfrentar a forte
concorréncia, resultante das grandes mudangas regi stadas na economiamundial . Estaréo as
empresas portuguesas a utilizar esta ferramenta no &mbito do seu processo de gestéo?
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Face ao exposto, definiram-se um conjunto de hipéteses de investigacdo. As
duas primeiras hipéteses definidas estdo relacionadas com a visita de Kaplan e
Norton a Portugal. Assim, procuramos testar se existe maior propenséo para a
utilizacdo e conhecimento do BSC nas cidades onde os autores apresentaram
workshops, designadamente em Lisboa e no Porto. Como tal, definiram-se as
seguintes hipoteses:

H1: Existe associagéo entre alocalizacdo geogréficae aadopgdo do BSC
H2: Existe associacdo entre alocalizagéo geogréficae o conhecimento do BSC

Deacordo com ateoriados custos de propriedade ha sectores que estdo mai s expostos
a competitividade (Verrecchia, 1983). Atendendo ao facto de existirem sectores mais
competitivos do que outros, depreende-se que a utilizagdo e conhecimento de novas
ferramentas de gestdo, nomeadamente do BSC, podera estar relacionada com os referidos
sectores. Assim, definiram-se como hipéteses:

H3: Existe associagdo entre o sector de actividade e aadopgéo do BSC
H4: Existe associagdo entre o sector de actividade e o conhecimento do BSC

Asempresas cotadas estdo sujeitasaumamaior pressdo paraproduzirem informacéo
eparasetornarem empresas model 0. A teoriadasinalizacdo defende que estetipo de empresas
tendem a usar os instrumentos de gestdo considerados mais inovadores para darem uma
imagem ao mercado de empresas modernas (Ross, 1977). Assim, procuramostestar seexiste
maior propensdo para a utilizagdo do BSC por parte das empresas que tém o seu capital
cotado em bolsa.

H5: Asempresas cotadas em bolsa utilizam maiso BSC

Embora nos ultimos anos tenham sido apresentados estudos sobre a
aplicacdo do BSC a pequenas e médias empresas, a literatura sugere que séo
essencial mente as grandes empresas que mais adoptam e conhecem esta ferramenta.
A prépriateoria positiva da contabilidade defende que as grandes empresas tém,
em geral, sistemas de informacéo superiores (Watts e Zimmerman, 1990). Assim,
seriaimportante testar, & semelhanca do estudo realizado por Hogue e James (2000)
e por Speckbacher et al. (2003), arelagéo entre o tamanho empresarial e a utilizagdo
e conhecimento do BSC:

H6: O tamanho organizacional esta positivamente associado & adopg¢éo do BSC
H7: O tamanho organizacional esta positivamente associado ao conhecimento do
BC

O BSC encontra-se amplamente difundido pel os diversos paises do mundo. Cooke
(1989) argumenta que empresas que operam em mais do que uma area geogréaficatendem
a ter melhores sistemas de controlo de gestdo devido a maior complexidade das suas
operagdes. Como tal, procuramos ver até que ponto a utilizagdo e conhecimento do BSC
podera ser influenciada por empresas do grupo que ja o aplicam ou pela abertura do
mercado ao exterior:

H8: A internacionalizag&o esta positivamente associada a adop¢ao do BSC
H9: A internacionaliza¢do esté positivamente associada ao conhecimento do BSC



3.3. METODOLOGIA

O método de recolha de dados desenvolveu-se através de um inquérito,
consubstanciado num questionario, enviado, viapostal, as 250 mai ores empresas portuguesas,
em finais do més de Outubro de 2004. Estas empresas foram sel eccionadas atendendo ao
ranking das 500 maiores e melhores empresas (classificadas de acordo com o volume de
vendas), publicado naedicdo especia da“ RevistaExame” (2004). Estaescolhando éarbitraria
nem aleatdria, visto aliteraturasugerir serem asgrandes empresas, em virtude de umaestrutura
organizacional mais descentralizada, de uma maior especializacdo de fungdes e processos,
de mais recursos financeiros e de uma melhor coordenac&o e comunicagao de problemas,
que estardo a partida mais vocacionadas para aplicacdo do BSC (Braam e Nijssen, 2004;
Speckbacher et al., 2003; Hoque e James, 2000; Chenhall e Langfield-Smith, 1998).

A preparacdo do questioné&rio baseou-se em estudos anteriores, possuindo, na
generalidade, umaestruturamuito semel hante a apresentada nos estudos de Sousa (2001) ede
Speckbacher et al. (2003). Dos 250 questionarios enviados, obtivemos, ao fim dedoismeses, 68
respostas. Assim, no sentido de aumentar o nimero de respostas, decidimos contactar
telefoni camente todas as empresas que ndo nos responderam?. Durante estes contactos muitas
empresas revelaram que ndo nosiriam responder ou por questdes de excesso de trabalho e de
solicitagOes deste tipo ou, ainda, porque néo era politica da empresa participar neste tipo de
investigacoes. N&o obstante, outras empresas solicitaram o reenvio do questionario por fax ou
e-mail, pelo que algumas das respostas foram posteriormente recebidas por estas vias. Esta
segunda tentativa permitiu-nos obter mais 17 respostas. Como tal, obtivemos um total de 85
respostas, todas consideradas vélidas, correspondendo a34% do total de empresasinquiridas.
Apos recolha dos dados, estes foram organizados (mediante a codificagdo das variavels) e
tratados estatisticamente, recorrendo-se, paratal, ao programa informético SPSS (Statistical
Package for the Social Sciences—versao 11.5 para ambiente Windows).

3.4. RESULTADOS
3.4.1. Informagdessobreaimplementacdo do BSC

Daandlise das 85 respostas, e com o intuito de averiguar em que medida esta ou néo
generalizada a pratica do BSC nas grandes empresas portuguesas, questionou-se sobre o
estado de implementac&o do BSC. VerificAmos que 44,7% das empresas conhecem o BSC
mas nuncativeram contacto com este sistema, 12,9%, ndo conhecem 0 BSC, 5,9% jaderam os
primeiros passosao nivel daimplementaco, 18,8% japossuem um BSC implementado, 4,7%
abandonaram aimplementacado e 12,9% esperam implementé-1o futuramente (quadro 1). Os
resultados obtidos revelam que o nivel deimplementac&o do BSC nas empresas portuguesas
€ bastante reduzido (representando menos de metade do total).

Quadro 1: Utilizagdo do BSC

Estado de implementacdo N %
Conhecem 0 BSC mas nuncativeram contacto com este sistema 38 447
N&o conhecem o BSC 11 12,9
Jaforam dados os primeiros passos a nivel deimplementacéo 5 5,9
Possuem um BSC 16 18,8
Jautilizaram o BSC mas abandonaram-no 4 47
Esperam implementé-lo futuramente 11 12,9
Total 85 100

! Foi possivel identificalas uma vez que codificamos os questiondrios.
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Osinquiridos que assinalaram conhecer 0 BSC mas que ndo o implementaram ou que
abandonaram a sua implementacéo, apontaram como principais razdes o facto da empresa
possuir outras ferramentas similares e estar satisfeita (63,4%), seguido do facto do BSC ndo
segjustar aculturae amissdo daempresa(14,6%) e de ndo se esperar obter grandes beneficios
com asuaimplementacéo (14,6%). Cinco empresas apontaram adificul dade de defini¢do das
estratégias da empresa em termos t&o claros quanto 0s necessarios para construir o BSC.
Uma empresa de produtos farmacéuticos e uma empresa de distribui¢cdo por grosso
mencionaram estar aimplementar o softwar e de gestdo ERP (Enter prise Resour ce Planning),
0 gue lhes consumia muito tempo e todos os recursos disponiveis. Como se pode observar
no quadro 2, foram ainda invocadas uma série de outras razdes. Atendendo a natureza das
respostas, parece-nos que estas empresas nao possuem expectativas de implementacdo do
BSC num futuro préximo, sobretudo porque estéo satisfeitas com os sistemas que possuem
ou porque seraextremamente dificil adaptar o BSC aempresa.

Quadro 2: Razfes para a ndo adop¢do ou abandono do BSC

Razdes N %?
O BSC néo se gjustaa cultura e a missdo daempresa 6 14,6
A empresa utiliza outras ferramentas similares e esté setisfeita 26 634
Dificuldade na selecgéo das dimensdes basi cas do BSC e no estabel ecimento
deinter-relagdesentreelas 2 49
Dificuldade de definicéo das estratégias da empresa em termos téo claros

guanto 0s necessarios para construir o BSC 5 12,2

Dificuldade de representagéo das vérias facetas da estratégia da empresa através

de um conjunto critico de medidas quantitativas 4 9,8
N3&o se esperam obter grandes beneficios 6 14,6
Exige custos deimplementacdo demasiado grandes 1 24
Exige um consumo excessivo detempo 1 24
Incompreensdo dos seusimpactos a nivel organizacional 3 7,3
Inadequado suporte tecnol égico 3 7,3
Aversdo amudangae ao risco 1 2,4
Falta de compromisso por parte do pessoal 1 24
Dificuldadeem avaliar aimportanciarelativadas medidas 1 24
Dificuldade em decompor os objectivos para os niveis mais baixos

daorganizacéo 4 9,8
Reguer um sistemade informagao bastante desenvolvido

Outra 2 4,9

Os inquiridos que aplicam o BSC, que estdo a dar 0s primeiros passos nessa
implementac@o ou que esperam implementé-lo futuramente, foram questionados sobre a
forma como obtiveram conhecimento sobre o BSC?(quadro 3). O nosso propésito erao de
avaliar quais as principais fontes de informagdo, nomeadamente se 0 BSC faz parte do
conteido programético no &mbito daformagao de nivel superior. Pelaandlise das respostas
obtidas, as principaisfontes de informag&o apontadas foram oslivros ou artigos publicados
em revistas especializadas, bem como seminérios e workshops. No entanto, também uma
percentagem significativadosinguiridosrevel ou ter obtido conhecimento durante aformacéo
académica

2 A percentagem de casos excede os 100% porque os inquiridos podiam assinalar mais do que uma
resposta. SituagOes idénticas verificar-se-80 em quadros posteriores.
3 empresas nédo responderam.



Quadro 3: Fontes de informag&o sobre 0 BSC

Fontes de I nformacéo N %
Através de consultores 9 31
Seminarios e workshops 13 44,8
Livros ou artigos publicados em revistas especializadas 15 51,7
Através de gestores de outras empresas que ja o implementaram 9 31
Matérialeccionadadurante aformagado académica 12 414
Outra 2 6,9

Relativamente as dezassei s empresas queja possuem um BSC, aimplementaco mais
antiga registou-se no ano de 1994 (empresa de comércio de veiculos automaveis), seguido
de um caso em 1995 (empresa de servigos) e de dois casos em 1996 (empresa quimica e
empresade distribuicdo alimentar). Atente-se, contudo, que o processo deimplementagéo é
bastante recente ja que as restantes empresas dataram a sua adop¢do depois do ano 2000
(umaempresaem 2000; quatro empresas em 2001; umaempresaem 2002; duas empresasem
2003 e duas empresas em 2004). No que respeita as empresas que ja deram os primeiros
passos ao nivel daimplementacéo, trésindicaram que comegaram em 2004 e umaem Janeiro
de 2005. Finalmente, as restantes empresas perspectivam o inicio da sua implementacéo
aindaem 2005 (cinco empresas) ou em 2006 (duas empresas).

No que concerne ao processo de implementacdo propriamente dito, verificamos, por
um lado, que dez empresas optaram por recorrer aos servigos de um consultor externo para
apoiar aimplementagdo, ao passo que amaioria (18 empresas) revelou néo ter recorrido ou
n&o pretender recorrer aosreferidos servicos. Por outro lado, destaca-se aimplementacéo ao
nivel daempresa, seguidadaUnidade Estratégica de Negécio (UEN) e do departamento ou
seccdo (quadro 4). Estes resultados nédo vao ao encontro daguilo que foi preconizado por
Kaplan e Norton (1996, 1997), namedida em que os autores recomendam o desdobramento
em cascata do processo de implementacdo do BSC pel os vérios niveis organizacionais.

Quadro 4: Nivel aque seimplementou ou iraimplementar-se 0 BSC

Nivel N %
Empresa 20 69
Unidade Estratégicade Negdcio 8 27,6
Departamento ou Sec¢éo 8 27,6
Centro deActividade 2 6,9

Procurando obter umaideiadasrazdes quelevaram asempresasaimplementar o BSC,
apresentamos aos inquiridos uma lista de razées de diversa indole, solicitando-lhes que
indicassem o grau de importancia [escala graduada de 1 (total mente sem importancia) a5
(extremamente importante)]. O quadro 5 sintetiza os resultados obtidos. Na interpretacéo
destes resultados devera ter-se em conta que, regra geral, os inquiridos atribuiram alguma
importancia a todas as razfes, destacam-se o facto do BSC permitir criar ligagdes entre a
estratégia e os objectivosindividuais, das equipas e das unidades de negécio, de possibilitar
a comunicagdo da estratégia até ao nivel operacional, a melhoria registada ao nivel da
compreensdo dos indutores do sucesso estratégico, o alinhamento do desempenho dos
empregados com os objectivos estratégicos e a medi¢do mais eficaz do desempenho néo
financeiro. Deredl car queestasvaridveis, apar damelhoriano estabel ecimento deiniciativas
prioritérias e na afectagdo de recursos, a0 as que apresentam um desvio padrdo inferior o
que reflecte convergéncia de opinido. De notar, ainda, que osinquiridos divergem mais nas
suas opiniBes nas afirmacdes de redefini¢cdo do sistema de controlo de gestéo da empresa,
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alterando a natureza dos tradicionais processos de planeamento e gestdo orcamental, e ao
nivel damedi¢do maiseficaz do desempenho financeiro, com um desvio padréo de 1,059 ede
1,010, respectivamente. Foi possivel, assim, apurar que entre as razdes que motivam as
empresas aadoptar o BSC foi atribuidaumamaior importanciaas que seguem mais de perto
alinhade pensamento de K aplan e Norton (2001) reflectidanos principios fundamentaisdas
organizagdes focalizadas na estratégia: tradug@o da estratégia em termos operacionais;
alinhamento estratégico; transformagéo da estratégia em tarefa de todos; conversdo da
estratégiaem processo continuo e mobilizacdo damudancapor meio daliderancaexecutiva.

Quadro 5: Razdes paraaimplementagcdo do BSC

Razdes Média  Desvio
Padrao
Criar ligagOes entre aestratégia e os objectivosindividuais
das equipas e das unidades de negécio 4,52 0,643
Comunicar aestratégiaaté ao nivel operacional 4,22 0,751
Melhorar a compreensdo dos indutores do sucesso estratégico 4,22 0,577
Alinhar o desempenho dos empregados com os objectivos estratégicos 4,04 0,759
Medi¢do mais eficaz do desempenho ndo financeiro 4,00 0,784
Alterar anatureza do processo de feedback e de revisdo estratégica 381 0,786
Melhorar o estabelecimento dasiniciativas prioritérias
eaafectacdo derecursos 381 0,736
Redefinir o sistema de controlo de gest&o daempresa, aterando
anatureza dos tradicionais processos de planeamento e gest&o orcamental 3,74 1,059
Alinhar o sistema de incentivos e recompensas com o desempenho 3,63 0,967
Medigéo mais eficaz do desempenho financeiro 3,59 1,010
Lutar contra a crescente competitividade 3,52 0,893

3.4.2. INFORMACOES SOBRE O CONTEUDO DO BSC

Neste ponto pretendemos averiguar a forma como o BSC esta construido e qual a
principd interpretagéo das empresas sobre 0 BSC. Asrespostas obtidasindicam, relativamente
as perspectivas®, que a maioria das empresas possuem ou planeiam possuir as quatro
perspectivas propostas por Kaplan e Norton. Apesar de todas as empresas que responderam
a esta questdo terem afirmado possuir ou que planeiam possuir a perspectiva financeira,
apenas quinze empresas utilizam ou esperam utilizar a perspectiva de aprendizagem e
crescimento. Facto preocupante, mas ndo estranho, quando esta perspectiva € indicada por
Kaplan e Norton (1996) como amaisimportante, mastambém amaisdificil deimplementar.
Como refere Sousa (2001), isto pode desviar a atencdo das empresas para 0S aspectos
operacionais de curto prazo, em vez de se centrarem nos objectivos estratégicos de longo
prazo e naobtencéo de vantagens competitivas. Esta constatagdo vem colocar em evidéncia
que apesar do BSC ir dém de um conjunto deindicadoresfinanceiros, aperspectivafinanceira
continua a ser essencial. Tal como refere Simons (2000) ndo nos podemos esguecer que o
primeiro passo no processo deimplementacéo do BSC € precisamente o estabel ecimento de
indicadores paraa perspectivafinanceira. No entanto, e seguindo alinha de pensamento de
Kaplan eNorton (1997), isto também podereflectir umaexcessivaconcentraggo emindicadores
financeiros tradicionais voltados para o curto prazo, ressaltando que esta perspectiva néo
deve constituir uma prioridade no actual ambiente competitivo e que devera servir de base
para os objectivos e medidas das restantes perspectivas, na medida em que o éxito na

4 x
5 empresas ndo responderam.



implementacdo do BSC implicaum bom desempenho em vérias dimensdes, e ndo apenasem
termosfinanceiros.

Os resultados também nos mostram que cinco empresas adoptaram trés perspectivas
e duas empresas apenas indi caram duas perspectivas. De salientar, ainda, que umaempresa
do sector distributivo revelou ter substituido a perspectiva dos clientes pela perspectiva do
mercado, por sua vez, uma empresa do ramo da construcdo designou a perspectiva de
aprendizagem e crescimento por perspectivadas pessoas (parasalientar o desenvolvimento
de umapoliticavoltada para os recursos humanos) e que apenas trés empresas mencionaram
ter utilizado outras perspectivas al ém das recomendadas por Kaplan e Norton. N&o obstante,
foi possivel constatar que nenhuma destas trés empresas seleccionou a perspectiva de
aprendizagem e crescimento. A perspectiva dos recursos humanos foi apontada por duas
empresas e aperspectivadasinfra-estruturasfoi referidapor umaempresa. A estas empresas
foi-lhes perguntado qual a raz&o que motivou a utilizag8o das referidas perspectivas. A
empresaque adoptou a perspectivadeinfra-estruturasrefere que ainclusdo desta perspectiva
se deveu “a necessidade de garantia técnica (produtos) e tecnoldgica (equipamentos), a
cultura da empresa orientada para a qualidade do produto e as competéncias criticas para
sustentabilidade do negécio”. Atendendo a resposta obtida, questionamo-nos se realmente
seria necessaria esta perspectiva, ja que as caracteristicas apontadas reflectem-se
perfeitamente na perspectivainterna. Por suavez, as empresas que incluiram a perspectiva
dos recursos humanos revelaram que “tratando-se de uma empresa de capital intensivo a
gue acresce a hatureza da sua actividade de fornecimento de um bem essencial, aqualidade
da sua estrutura produtiva é critica, bem como a dos seus recursos humanos’ e que “os
recursos humanos sio abase essencial de umaempresa. Esta perspectivaenglobaosrecursos
humanos, bem como os equipamentos existentes no &mbito dos sistemas de informagéo”.
Como estas empresas ndo assinalaram a perspectiva de aprendizagem e crescimento, muito
provavel mente, apenas adoptaram uma outra denominagéo para a referida perspectiva, no
sentido de destacar o papel vital dos recursos humanos para o sucesso da organi zacao.

Quadr o 6: Perspectivasincluidas ou aincluir no BSC

Per spectivas N %
Financeira 27 100
Clientes 21 77,8
Processos Internos 25 92,6
Aprendizagem e Crescimento 15 55,6
Outras 3 11,1

Indagamos, também, sobre o nimero deindicadoresincluidos ou aincluir no BSC das
empresas (quadro 7). Apenas 50% dos inquiridos responderam a esta questao, o que ndo é
de estranhar uma vez que temos empresas que estdo agora a iniciar o processo de
implementac@o e outras que pensam vir a implementé&lo futuramente, n&o tendo ainda
identificado osfactores criticos de sucesso. Algunsinquiridos, inclusive, a ertaram-nos para
essefacto ao afirmarem ainda ser prematuro estabel ecer o nimero deindicadores, emboraja
tenham iniciado o processo de defini¢ao de obj ectivos estratégicos para possivel sindicadores
aincluir no BSC. Seteempresasincluiram 25 ou maisindicadores, trésempresas utilizam entre
20 e 24 indicadores, enquanto que cinco empresas possuem entre 15 e 19 indicadores.
Apenas uma empresa possui menos de 15 indicadores.

A esterespeito, Kaplan e Norton (2001) entendem que o BSC deveraconter entre 20
e25indicadores, sugerindo que sgjam utilizadas cercade 4 ou 5 medidas paracada perspectiva,
j&que um nimero restrito de indicadores pode limitar a visdo da organizagéo mas, por sua
vez, um excessivo nimero de indicadores pode dificultar a recolha e interpretagdo das
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informagdes, desviando a atengdo dos factores criticos de sucesso. De notar, ainda, que a
maioria das empresas inquiridas ja estabel eceu objectivos estratégicos para os indicadores
incluidos no BSC (87,5%, 0 que corresponde a 21 empresas). Trés empresas ainda nao
iniciaram este processo e 0ito empresas ndo responderam a esta questdo. Na verdade, o
estabel ecimento por parte da organizagéo de um painel adequado de obj ectivos/indicadores,
bem definidos e comunicados, que impliquem a participacdo de todos e permitam difundir
resultados erealizar comparacfes no espaco e no tempo, esté nabase do sucesso daadopcéo
doBSC.

Quadro 7: Indicadoresincluidos ou aincluir noBSC

Indicadores N %
25 oumais 7 219
20-24 3 9,4
15-19 5 15,6
10-14 1 31
Respostas 16 50

Procuramos apurar quais os principais indicadores incluidos em cada uma das
perspectivas do BSC daempresa®. No tocante & perspectivafinancei radestacam-seindicadores
como retorno do investimento (ROI), EBIT (Earnings Before Interest and Tax), EBITA
(Earnings Before I nterest, Taxes and Amortization), ROCE (Return on Capital Employed),
resultado operacional em percentagem das vendas, SVA (Shareholder Value Analysis),
percentagem de reducdo de custos, rendibilidade das vendas, CVA (Cash Value Added),
nivel de endividamento, taxa de crescimento das vendas erotagéo do capital. Derealgar que
0 EVA (Economic Value Added) foi apontado apenas por duas empresas. No que respeitaa
perspectiva do cliente sdo referidos indicadores como o indice de satisfaggo, nimero de
reclamac@es, auditorias a clientes, quota de mercado, conquista e retencdo de clientes,
cumprimento dos prazos de entrega, vendas brutas e servicos pos-venda. Em relagéo a
perspectiva dos processos internos foram apontados como principais indicadores a
percentagem de sucata e retrabalho ou custos de ndo conformidade em qualidade (taxa de
defeituosos), produtividade (pessoas e equipamentos), paragens na linha interna (volume
de perdas), €eficiéncia operacional, optimizacdo da cadeia logistica, volume de producéo,
andlise das actividades, tempo de correccdo de produtos com deficiéncias, andlise dos
custos por divisdes e linhas de produto, quebras, prazos médios de recebimento, prazos de
entrega dos produtos, carteira de encomendas, tempo de langamento e desenho de novos
produtos, entre outros. Quanto a perspectiva de aprendizagem e crescimento foram
assinaladosindicadores rel acionados com o grau de sati sfagéo e motivacdo dosfunciondrios,
investimento e nimero de horas em formagéo, taxa de crescimento das vendas de novos
produtos, idade média e competéncias dos colaboradores, sistemas de informagao, grau de
absentismo, entre outros. Por fim, as empresas que utilizam outras perspectivas real caram,
no caso da perspectiva dos recursos humanos, os sistemas de informacéo orientados a
operacionalidade do negécio, as horas efectivas de formagéo, a percentagem de efectivos
com habilitacBes superiores e o grau de utilizac&o da capacidade produtiva. A empresa que
utiliza a perspectiva de infra-estruturas aponta o nivel de desenvolvimento de produtos e
processos e a melhoria da qualidade do produto. Mais uma vez, e apesar de ndo termos
informagfes mais concretas, ndo podemos deixar detecer algumas consideracfes arespeito
desta empresa. A primeira vista ndo nos parece ter sido correcta a decisio de utilizar esta

° Obtivemos 17 respostas.



perspectiva ja que os principais indicadores referidos sdo caracteristicos da perspectiva
interna

Com a finalidade de identificar qual a interpretacéo dos inquiridos sobre o
conceito de BSC apresentou-se um conjunto de afirmagdes as quais os inquiridos
deveriam assinalar o seu grau de concordancia numa escala que variaentre o discordo
totalmente e o concordo totalmente. A observacdo do quadro 8 revela que a grande
maioriaconcorda totalmente ou concorda com as afirmagdes de que 0 BSC € um sistema
de gesté@o e implementacdo da estratégia, que permite vincular a misséo e estratégia
organizacional com medidas objectivas e que favorece uma melhor articulagéo e
comunicagao da missdo e objectivos organizacionais. Aliés, estas afirmagdes séo as
gue apresentam um menor desvio padrdo. Por outro lado, e como seria previsivel, a
maioria dos inquiridos discorda totalmente ou discorda com a consideragdo do BSC
como uma moda ou apenas como uma col ecgao de medidas financeiras e ndo financeiras.
Nainterpretacéo das respostas podemos concluir que existe um bom entendimento do
conceito e filosofia inerente ao BSC. Tal constatac&o pode dever-se ao facto de se
registar uma grande divulgacdo deste sistema, nomeadamente em livros ou artigos
publicados em revistas especializadas e em seminarios, conferéncias e workshops. Na
verdade, a correcta interpretacdo deste conceito é fundamental para o distinguir de
outros instrumentos afins sobretudo do tableau de bord.

Quadro 8: Interpretacdo do conceito de BSC

Média Desvio

Padrao

O BSC éum sistemade gestdo e implementacéo da estratégia 4,54 0,576
O BSC vinculaamiss3o e estratégiaorganizacional com medidas objectivas 4,34 0,670
O BSC favorece umamel hor articul agéo e comunicagdo damisséo

e objectivos daempresa 4,32 0,548
O BSC completamedidas financeiras de desempenho passado com medidas

operacionais de desempenho e crescimento futuro 4,04 0,693
O BSC éum sistemade avaliagdo e medicao do desempenho 3,90 0,772
Trabalhar com 0 BSC permite reformular aestratégia, tornando-a

maisconcreta 3,89 0,685
O BSC éumacolecgdo de medidasfinanceiras e ndo financeiras 2,79 0,876
O BSC éumamoda 2,00 0,861

Um dos aspectos diferenciadores do BSC € o estabel ecimento de rel agdes de causa
e efeito entre os indicadores e as medidas incluidas no BSC, as quais deverdo estar
reflectidas nos chamados mapas estratégi cos (K aplan e Norton, 2000). Assim, efectuamos
duas questdes para tentar ver até que ponto as empresas poderiam entrar em contradi¢do
e paraconfirmar ainterpretagdo do conceito de BSC. Com uma primeiraquestdo procuramos
obter informagao sobre a reflex&o das relagdes de causa e efeito no BSC®. Apesar de ndo
obtermos informagdo sobre a forma como as relagdes de causa e efeito estéo definidas,
vinte e uma empresas indicaram que as relagdes de causa e efeito encontram-se ou iréo
estar reflectidas no BSC. Informagao confirmada na questdo seguinte quando perguntamos
asempresas se utilizavam ouiriam utilizar mapas estratégicos (as 21 empresas responderam
afirmativamente). Aos inquiridos que assinalaram utilizar mapas estratégicos, foi-lhes
solicitado que indicassem se procederam ou se pretendiam proceder ao seu desdobramento
por éreas (seccdes, departamentos, centros de actividade), equipas ou pessoas.
Constatamos que em 81% das empresas foi efectuado ou ira ser efectuado aquele

6 ~
25 empresas responderam a esta questdo.
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desdobramento. Apenas quatro empresas, que representam 19% do total, indicaram nao
ter procedido atal desdobramento. Atendendo a estas respostas, podemos afirmar que as
empresas entendem perfeitamente o conceito de BSC, estando em condic¢des de levar a
cabo umaimplementagéo bem sucedida

3.4.3. INFORMAQOES SOBRE A APLICAGAO DO BSC E OS EFEITOS DA
SUA UTILIZACAO

No émbito da aplicacéo e efeitos de utilizagdo do BSC procuramos obter algumas
informagdes sobre o0 processo de controlo orgamental, sobre o sistema de incentivos e
recompensas, sobre as Tecnol ogias de Informac&o (T1) e sobre aformacomo séo recolhidos
e comunicados os resultados do BSC. Adicionalmente, procuramos saber quais os efeitos
benéficos e as principais mudancgas registadas nas empresas com a sua adopgao.

Relativamente a gestdo orcamental foi possivel concluir que vinte e duas
empresas ja a utilizavam como sistema de controlo de gestdo antes da adopg¢édo do
BSC’. Apenas quatro empresas indicaram n&o utilizar o referido sistema antes da
implementacdo do BSC. Através dos resultados obtidos também foi possivel apurar
gue amaioria das empresas inquiridas (21 empresas) ndo procedeu a substitui¢do ou
ndo pretende substituir o controlo orgamental pelo controlo através do BSC. Somente
trés empresas efectuaram ou pretendem efectuar aquela substitui¢cdo, ao passo que
0ito empresas ndo responderam a esta questéo.

No que respeita ao sistema de incentivos e recompensas, a quase totalidade das
empresas (22 empresas) assinalaram possuir programas de incentivos ou recompensas
monetérias baseados na realizac&o de determinados objectivos. Duas empresas planeiam
possuir algum tipo de sistema de incentivos ou recompensas vinculado ao BSC e cinco
empresas ndo responderam. As empresas que ja possuem ou que planeiam possuir o referido
sistema, foi-lhes perguntado a que estava ligado ou a que pretendiam ligar o programa de
incentivos ou recompensas. A analise dos resultados permite-nos constatar que existe uma
tendénciageneralizadaparaligar o programade incentivos e recompensas parcia mente aos
indicadores estabel ecidos no BSC e parcia mente aoutrosindicadores ndo incluidosno BSC
(70%). Cinco empresas vincularam o programa directamente a realiza¢do dos indicadores
definidos no BSC e uma Unica empresa referiu utilizar um outro tipo de critério, ndo
mencionando, no entanto, qual é esse critério.

No que concerneas Tl utilizadas, asrespostas dividem-se. Dasvinte e quatro empresas
que responderam a esta questdo, 45,8% utilizam softwares de gestéo especificos na
implementac@o e acompanhamento do BSC desenvolvidos por empresas especializadas,
enguanto que 54,2% nao possuem um procedimento especifico para o efeito. Tal como
sugerido por Sousa (2001), e contrariamente ao verificado em outros paises, ndo parece que
nabase daimplementacdo do BSC estiveram empresasfornecedoras de aplicagdesinforméticas.
Do conjunto de empresas que utilizam T especificas, duas empresasindicaram que utilizam
um softwar e especifico do grupo, integrado e desenvolvido internamente, e outras duas que
apenasrecorreram autilizacéo de folhas de cél culo. N&o obstante, cinco empresasreferiram
utilizar o sistema SAP. Outras empresas acrescentaram que utilizam o QPR, 0 SASe o Quick
Scorecard. A utilizag8o de software especifico (quadro 9) realizou-se ao nivel do
desenvolvimento, implementacéo, divulgac&o e comunicacdo dos resultados do BSC ou
apenas ao nivel daimplementacdo do BSC. Adicionalmente, nenhum dosinquiridosreferiua
utilizag&o destes sistemas Unica e exclusivamente para efeitos de divul gagdo e comuni cacéo
dos resultados do BSC.

7 x
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Quadro 9: Utilizacdo de softwar e especifico

Nivel de aplicacdo de Tl N %
Desenvolvimento do BSC 3 30
Implementacdo do BSC 4 40
Divulgag&o e comunicagdo dosresultados 2 20
Em todos os niveis anteriores 5 50

Quanto aformacomo sao recol hidos e comuni cados os resultados do BSC (quadro 10)8,
o recurso arelatérios escritos, distribuidos apenas aa guns gestores, foi apontado em 45,5% dos
casos, enquanto que os registos electrénicos que se encontram a disposicao de quem estga
interessado ou sgja autorizado a consulté|os, foram indicados em 68,2% dos casos.

Quadro 10: Formade recolha e comunicagéo dos resultadosdo BSC

Recolha e Comunicagéo dos Resultados N %
Através de relatorios escritos distribuidos apenas a alguns gestores 10 455
Através de registos el ectrénicos que se encontram a disposi¢do

de quem estejainteressado ou sgja autorizado a consulta-los 15 68,2

Por fim, e como se observano quadro 11, amaioriadas empresas procede mensal mente
acompilagéo erevisdo dosresultadosdo BSC. Oito empresasrealizam estarevisio entre3a
4 vezes por ano e apenas duas empresas revelam efectuar tal revisdo umavez por ano. De
notar que nenhuma empresa assinalou outro tipo de periodicidade. As restantes empresas
mencionaram ainda ndo estarem em condic¢des para responder a esta questéo.

Quadro 11: Frequénciade compilacdo e revisdo dos resultados do BSC

Revisao dos Resultados N

1 vez por ano 2
3 ou 4 vezes por ano 8
Todos 0s meses 11
Total 21

Quando questionadas sobre se a utilizagéo do BSC foi benéfica, todas as empresas
que responderam a questéo sdo da opinido de que 0 BSC é um bom instrumento de gestéo e,
por conseguinte, asuaimplementacao foi ou serabenéficaparaaorgani zagdo. Questionamos
também as empresas sobre a principal mudanca ocorridano decurso daadopgdo do BSC. E
natural que as empresas que esperam implementa-lo futuramente e algumas quejaderam os
primeiros passos ao nivel daimplementacdo, ndo responderem a esta questdo. Do conjunto
das empresas que responderam, foi possivel encontrar respostas de diversa indole. Assim,
umaempresado sector daenergiaafirmou que 0 BSC “ possibilitou a sensibilizac&o para os
driversdevalor do negdcio e apoiou aimplementacdo deum sistemade MBO”, umaempresa
de telecomunicacfes considera que a principal mudanca foi a “integracdo das fontes de
informac&o e uma comunicag8o organizacional mais efectiva’, uma empresa do sector da
distribuicdo alimentar refere a“ passagem de uma orientacéo vocacionada paraatarefapara
uma orientac8o vocacionada para 0s processos e resultados’, uma empresa do ramo
automovel revelou que o BSC “clarificou a visdo, os objectivos e os indicadores
organizacionais e possibilitou ainclusio de todas as &reas daempresa’ e umaoutraempresa,

°10 empresas ndo responderam.
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também do sector automével, chamaaatencéo parao facto “ dos colaboradores centrarem os
seus esforgos naguil o que € maisimportante parao cumprimento daestratégiaorganizaciona”.
Maisumavez, daandlise dasrespostas obtidas, facilmente se deduz que avutilizacdo do BSC
va além de um simples sistema de avaliacdo do desempenho, para se constituir numa
verdadeiraferramentade gestéo estratégicacapaz de clarificar etraduzir amissio e estratégia
organizacional, de possibilitar a comunicagéo e o ainhamento estratégico, bem como a
aprendizagem organizacional.

Na andlise dos beneficios, e sendo esta questéo de resposta mdiltipla, grande parte
das empresas assinalaram mais do que um beneficio® (quadro 12). Assim, nota-se que 84,6%
das empresas destacaram como aspecto positivo amelhoriano alinhamento entre objectivos
estratégicos e acgoes, seguem-se beneficios rel acionados com aclarificagdo e comuni cacéo
da estratégia, bem como com o desenvolvimento de um sistema consistente de objectivos,
ambos apontados em 76,9% dos casos. Merece ainda especial destaque o facto do BSC
facilitar aimplementac&o da estratégiae o seu desenvol vimento adicional (69,2%) eamelhoria
namedicéo do desempenho organizacional (65,4%). Importasublinhar que nenhumaempresa
adicionou outros beneficios paraal ém dos contidos nalista e que os beneficios sel eccionados
em menor nimero foram aobtencdo de sinergias entre unidades, areas e sectores, bem como
0 suporte para aimplementacao de mudangas.

Quadro 12: Beneficios obtidos com aimplementacéo do BSC

Beneficios N %

Facilitaaimplementag&o daestratégiae o seu desenvolvimento adicional 18 69,2
Clarificago e comunicaggo daestratégia 20 769
Desenvolvimento de um sistema consistente de objectivos 20 769
M el horianamedicéo do desempenho organizacional 17 654
Aumento dos resultados econémi co-financeiros 9 34,6
Melhoriano alinhamento entre objectivos estratégicos e acgdes 22 846
Proporciona um suporte para aimplementacéo de mudancas 8 30,8
Obteng&o de sinergias entre unidades, areas e sectores 6 231
Melhorianaaprendizagem estratégica (control o e feedback) 14 538
Melhoria na atencéo prestada aos clientes 10 385
Construgdo das bases para um sistema de incentivos 11 423
Real ce dosindicadores ndo financeiros de desempenho 13 50

3.5. ANALISE BIVARIADA

No sentido detestar as hipoteses definidasrel ativamente dassociagdo de um conjunto
de varidveis com a utilizac&o e conhecimento do BSC realizamos uma andlise bivariada
mediante aaplicagdo do teste ndo paramétrico deindependénciado Qui-quadrado de Pearson
(x?). No sentido de reduzirmos a dispersdo dos nossos dados ef ectuamos um conjunto de
agregacOes e criamos novas variaveis. Assim, quanto ao estado de implementacdo do BSC
decidimoscriar doisgrupos, um constituido pel as empresas que efectivamentejapossuem o
BSC ou que jainiciaram a sua implementacdo e um segundo grupo que inclui os que ndo
utilizam 0 BSC. Criamos, ainda, umanovavariavel onde separamos aguel es que conhecem o
BSC daqueles que o desconhecem.

Ao nivel da associagéo entre a utilizacdo e conhecimento do BSC e a localizacéo
geogréfica (H1 e H2), também efectuamos algumas agregacdes. Atendendo ao facto da
maioriadas empresas pertencer aregido deLisboaeVaedo Tejo (LVT), optamos por separar

9 ~
6 empresas ndo responderam.



65

estas do resto do pais (quadro 13). Como séo cumpridas as condicOes de aplicabilidade e 0
teste ndo é significativo (p-value=0,658; x?>=0,196), concluimos néo haver associagéo entre
asvariaveisparaum nivel de significanciade 5%. N&o obstante, note-se que das 21 empresas
queutilizam ou j&iniciaram o processo de adopgao do BSC, 61,9% pertencem aregidodeLVT.
No entanto, também é nestaregido que se verificaumagrande percentagem de empresas que

nao utilizam o BSC (67,2%).

Quadro 13: Utilizagdo do BSC por localizag8o geogréfica

Utilizacdo do BSC

Utiliza ou ja deu Nao Total
os primeiros passos  Utiliza
Localizagdo LVT Casos 13 43 56
Geogr éfica
% Utilizagdo do BSC 61,9% 67,2%  659%
Residuo Ajustado -4 4
Resto
dopais Casos 8 21 29
% Utilizagdo do BSC 38,1% 32,8%  34,1%
Residuo Ajustado 4 -4
Total Casos 21 64 85
% Utilizagdo do BSC 100,0% 100,0%  100,0%

Ao nivel do conhecimento do BSC por |ocalizag&o geogréfica (quadro 14) apesar do teste do
Qui-quadrado ser significativo (p-value=0,027; x?>=4,898), os resultados sao inconclusivos
porque é violado um dos pressupostos™®. Contudo, ndo podemosdeixar de fazer umaanalise
descritivados resultados, sobressaindo, no que serefere ao conhecimento, aregido deLVT
(70,3%) comparativamente com o resto do pais (29,7%).

Quadr o 14: Conhecimento do BSC por localizagao geogréfica

Conhecimento do BSC

Conhece N&o Conhece Total
Localizagdo LVT Casos 52 4 52
Geogr éfica
% Conhecimento do BSC 70,3% 36,4% 65,9%
Residuo Ajustado 2,2 -2,2
Resto
do pais  Casos 22 7 33
% Conhecimento do BSC 29,7% 63,6% 34,1%
Residuo Ajustado -2,2 2,2
Total Casos 74 11 85
% Conhecimento do BSC 100,0% 100,0% 100,0%

Para testarmos a associagdo entre a utilizagdo e conhecimento do BSC e o sector de
actividade (H3 e H4) também ef ectuamos al guns agrupamentos, pel o que decidimos agrupar

** 250 das células tém valor esperado inferior a 5.
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as empresas que pertencem ao sector secundario (incluindo as empresas industriais e do
sector da construcéo) e as empresas pertencentes ao sector terciério (incluindo as restantes
empresas) para prosseguir com anossa andlise (quadro 15).

Quadro 15: Utilizagdo do BSC por sector

Utilizacdo do BSC

Utiliza ou j& deu Nao Total
os primeiros passos  Utiliza
Sector Secundério Casos 14 20 34
% Utilizagdo do BSC 66,7% 31L,3% 40,0%
Residuo Ajustado 2.9 -2,9
Terci&rio Casos 7 44 51
9% Utilizagdo do BSC 33,3% 68,8% 60,0%
Residuo Ajustado -2,9 29
Total Casos 21 64 85
% Utilizagdo do BSC 100,0% 100,0% 100,0%

Como se observa no quadro 16, o teste do Qui-quadrado, com 1 grau de liberdade e
paraum nivel de significanciade 5%, é significativo (p-value=0,004), indicando que existe
associacdo entre o sector eautilizagdo do BSC, em particular verificamos umamaior proporcéo
de utilizagdo no sector secundério (66,7%), sendo as empresas do sector terciario as que
menos utilizam (68,8%). Isto pode revel ar anecessi dade que aquel as empresas sentem em se
tornarem mais competitivas, utilizando novasferramentas que Ihes permitam enfrentar aforte
concorrénciaempresarial.

Quadro 16: Teste do Qui-quadrado de Pearson

Valor GL Nivel Sig. (bilateral)
Qui-quadrado de Pearson 8,264(*) 1 ,004
Correccéo de Continuidade 6,854 1 ,009
Numero de Casos Validos 85

0 células (,0%) tém valor esperado inferior a5. O minimo valor esperado é 8,40.

Como o teste do Qui-quadrado ndo indica a intensidade ou direc¢éo da associagéo,
testando apenas a hipotese de independéncia entre as variavels, € necessario recorrer a
outras medidas. No nosso caso, como estamos na presenca de variaveis nominais devemos
utilizar como medidadaintensidade daassociacdo 0 V de Cramer (Pestanae Gageiro, 2003).
O célculo da referida medida revelou a existéncia de uma associacdo interessante (V de
Cramer=0,312), evidenciando umarelacdo entreasvariaveis. No querespeitaao conhecimento
do BSC por sector (quadro 17), regrageral, quer as empresas do sector secundario (44,6%),
quer as do sector terciario (55,4%) conhecem o BSC. Nao obstante, é curioso notar que das
11 empresas que ndo conhecem, a quase totalidade (90,9%) pertence ao sector terciario. Ao
nivel do teste do Qui-quadrado, como o valor de prova (0,025), aque corresponde um x 2 de
5,030, éinferior ao nivel designificancia(0,05), o teste apresenta-se significativo. No entanto,
existeviolagdo dos pressupostos (1 célulatem valor esperado inferior a5), ndo nos permitindo
retirar ilagOes sobre a associagdo entre as variaveis.



Quadro 17: Conhecimento do BSC por sector

Conhecimento do BSC
Conhece Nao Conhece Total

Sector Secundério Casos 33 1 34
% Conhecimento do BSC 44,6% 9,1% 40,0%
Residuo Ajustado 2,2 -2,2
Terci&rio Casos 41 10 51
% Conhecimento do BSC 55,4% 90,9% 60,0%
Residuo Ajustado -2,2 2,2
Total Casos 74 11 85
% Conhecimento do BSC 100,0% 100,0% 100,0%

Relativamente a associagdo entre asvaridveis cotagdo em bolsae utilizagdo do BSC (H5), os
resultados, apresentados no quadro 18, revelam que das 8 empresas cotadas em bolsa, 5
utilizam ou jainiciaram aimplementacdo do BSC e que aquase totalidade das empresas que
ndo utilizam o BSC ndo se encontracotadaem bolsa(95,1%). Todavia, apenas podemosfazer
uma andalise descritiva dos resultados na medida em que na realizacdo do teste do Qui-
quadrado (p-value=0,012; x?=6,332) sdo violados novamente o0s seus pressupostos. N&o
obstante, ndo podemos deixar de salientar a tendéncia para a maior adopc¢éo do BSC por
parte das empresas cotadas na bolsa de valores.

Quadro 18: Cotagéo em bolsae utilizagdo do BSC

Utilizacdo do BSC
Utiliza ou ja deu
os primeiros passos Nao Utiliza  Total

A empresa esta

cotada em bolsa? Sm Casos 5 3 8
% Utilizac8o do BSC 23,8% 4,9% 9,8%
Residuo gjustado 25 -25

Ndo  Casos 16 58 74

% Utilizag8o do BSC 76,2% 95,1% 90,2%
Residuo gjustado -2,5 25

Total Casos 21 61 82
% Utilizagdo do BSC 100,0% 100,0% 100,0%

3.6. ANALISE MULTIVARIADA

Atendendo a dispersdo dos dados da nossa amostra, decidimos definir duas novas
varidveis independentes: dimensdo e internacionalizagdo. Para tal, recorremos a andise
factorial. Na andlise da adequabilidade dos dados recorremos a aplicacéo do teste de
esfericidade de Bartlett e do teste de normalizagéo Kaiser-Meyer-Olkin (KMO).

3.6.1. DIMENSAO

A literatura refere com frequéncia que sdo as grandes empresas as que estédo em
mel hores condic8es para adoptar o BSC, em virtude de uma estrutura organizacional mais
descentralizada, de uma maior especializac@o de funcdes e processos, de mais recursos
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financeiros e de uma melhor coordenag&o e comunicag&o de problemas (Braam e Nijssen,
2004; Speckbacher et al., 2003; Hoque e James, 2000; Chenhall e Langfield-Smith, 1998).
Assim, procuramos testar a relacéo entre o tamanho organizacional (medido através do
volume de negdcios, do total do activo e do nimero de empregados) e a utilizagdo e
conhecimento do BSC em Portugal. Tratando-se de variaveis quantitativas, procuramos
definir umanovavaridvel, denominada“ dimensao”, através dautilizacdo daandlisefactorial.
I nicial mente efectuamos um teste a normalidade da distribui¢do (quadro 19) para obtermos
indicacdo do tipo de coeficiente de correlagdo a utilizar na nossa andlise. No nosso caso,
excluindo os casos que tém valores desconhecidos para qualquer uma das variaveis em
andlise, temosumaamostrade 75 casos. Assim, verificamos que, paraum nivel designificancia
de5%, o teste Kolmogorov-Smirnov (K-S), ésignificativo (p-value<0,05), ou sgja, rejeitamos
a hipotese danormalidade.

Quadro 19: Teste anormalidade das varidveisrel ativas ao tamanho organizacional

Kolmogorov-Smirnov (*) Shapiro-Wilk

EstatisticaGL ~ Sig. EstatisticaGL ~ Sig.
Total do Activo 319 75,000 519 75,000
Volume de Negécios 362 75  ,000 ;340 75  ,000
NUmero de Trabalhadores 373 75  ,000 279 75,000

* Correcgdo deLilliefors

N&o havendo normalidade devemos usar as correl agdes de Spear man. Como exposto
no quadro 20, todas as correlactes sdo significativas (p-value<0,05), ou segja, todas as
medidas (total do activo, volume de negdcios e nimero de trabalhadores) podem formar a
varidvel “dimensao”.

Quadr o 20: CorrelagBes entre as variaveis que reflectem adimensdo

Total Volume NUmero de
doActivo de Negécios Trabalhadores

Total do Activo Coeficientede Correlagdo

de Spearman 1,000 ,128(**) A16(**)

Sig. (bilatera) . ,000 ,000
VolumedeNegocios  Coeficiente de Correlacéo

de Spearman ,728(**) 1,000 ,337(**)

Sig. (bilateral) ,000 . ,003
Numero de Coeficiente de Correlagéo
Trabalhadores de Spearman A16(**) ,337(**) 1,000

Sig. (bilateral) ,000 ,003 .

** Correlagdo significativaaum nivel de0,01 (bilateral)

Estamos, portanto, em condices de prosseguir com aandlisefactorial queiraprocurar
resumir a informag&o contida nas variaveis originais num indice que reflicta a dimensao
empresarial. Como podemos observar no quadro 21, aadequabilidade daandlisefactorial as
varidveis em andlise é razoavel (KMO de 0,539). Por suavez, o teste de Bartlett apresenta
estatistica significativa (p-value<0,005), indicando a rejeicdo da hip6tese da matriz de
correlacBes ser amatriz identidade, isto €, existe correlacdo significativaentreasvariave's, o
gue permite continuar com aandlisefactorial.
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Quadro 21: Teste de KMO e Bartlett

M edida da adequagéo da amostragem KMO ,539

Teste de esfericidade de Bartlett Aprox. Qui-quadrado 74,726
GL 3
Sg. ,000

O quadro 22 (comunalidades) mostra-nos a parte de cada variavel que ficou ou esta
presente nas componentes que foram retidas (Pereira, 1999). Assim, podemos observar que
avariavel que maisfracamentevai explicar a“dimensdo” é o nimero detrabal hadoresporque
€ aguela que tem umavariagdo comum mais baixa. Por outro lado, registamos val ores altos
para as varidveis total do activo e volume de negdcios, reflectindo uma forte relacéo entre
essas varidvels e o factor retido, ou sgja, estes itens sdo explicados satisfatoriamente pelo
factor solugéo.

Quadr o 22: Comunalidades

Inicial Extracgdo

Total do Activo 1,000 , 700
Volume de Negécios 1,000 ,856
NUmero de Trabalhadores 1,000 457

Método de extracgao: Andlise das Componentes Principais (ACP)

Relativamente a variancia total explicada (que nos da o nimero de factores a
reter), como se verifica no quadro 23, pelo critério Kaiser apenas retemos um factor,
dado existir apenas um valor préprio (eigenvalue) superior a 1. A componente retida
explica67% davarianciadasvariaveisoriginais, ou seja, sO 67% é que ficarepresentada
navariavel “dimensao”. Utilizamos o método de extracgdo das componentes principais
paraaobtencdo destes valores. No quadro 24 temos a correl agdo entre cadavaridvel ea
componente (loadings). Todas as variaveis se correlacionam positivamente, ou seja,
guanto maior o total do activo, do volume de negdcios e do nimero de trabal hadores,
maior a dimensdo da empresa. Ressalte-se, no entanto, e como se previa, o valor mais
baixo registado ao nivel davariavel nUmero de trabal hadores (0,676). Face ao exposto,
verificamos que aandlisefactorial proporcionaumaboamedidado tamanho das empresas,
criando-se umanovavariavel (“dimensio”) constituida pelos scores desta componente,
0s quais possibilitam a ligagdo das respostas dadas por cada inquirido as varidveis
envolvidas e a prépria componente.

Quadro 23: Varianciatotal explicada

Componentes Eigenvalues|niciais Extracgdo da soma dos pesos ao quadrado
Total % Variancia % Acumulada Total % Variancia % Acumulada

1 2,014 67,135 67,135 2,014 67,135 67,135

2 , 751 25,043 92,178

3 ,235 7,822 100,000

M étodo de extraccdo: ACP



70

Quadro 24: Matriz da componente

Componente*
1
Total do Activo ,837
Volume de Negdcios ,925
NUmero de Trabalhadores ,676

M étodo de extracgdo: ACP
* Uma componente extraida

3.6.2. INTERNACIONALIZACAO

Um dos aspectos que decidimos explorar foi arelagdo entreainternacionalizacdo ea
predisposicéo para a adopgdo do BSC, ou sgja, verificar até que ponto o BSC pode ser
aplicado por influéncia de empresas do grupo que jao aplicam ou pelaaberturado mercado
(enfrentando uma forte pressdo competitiva). No &mbito do questionario efectuamos trés
guestdes com o intuito de averiguar o nivel de internacionalizagdo das empresas. Assim,
procuramos obter informagdo sobre o nimero defiliais estrangeiras, sobre afacturacéo para
mercados externos e sobre a percentagem de parti cipacéo estrangeirano capital daempresa.
Também em relagdo a estas variaveis procuramos, através da utilizacdo da andlise factorial,
definir uma nova varidvel, denominada “internacionalizac&o”, utilizando os mesmos
procedi mentos descritos anteriormente. Ao nivel daanalisefactorial, considerando os casos
gue tém valores conhecidos para todas as variaveis em andlise, temos uma amostra de 59
casos (continuando aser valido o teste K-S). O teste anormalidade das variaveisrelativas a
internacionalizag&o permitiu-nos concluir que ndo severificaanormalidade (quadro 25), pelo
gue temos de usar as correlagdes ndo paramétricas de Spearman.

Quadro 25: Teste anormalidade das varidveisrelativas ainternacionalizagédo

Kolmogorov-Smirnov(*) Shapiro-Wilk
Estatistica  GL Sig. Estatistica  GL Sig.
NUmerodeFiliais ,419 59 ,000 ,204 59 ,000
Facturagdo para
Mercados Externos ,390 59 ,000 ,288 59 ,000
Percentagemde
Capital Estrangeiro ,292 59 ,000 ,723 59 ,000

* Correcgdo deLilliefors

No que concerne as correlagcbes entre as varidveis que reflectem a
internacionalizagéo (quadro 26), verificamos que a facturacéo para mercados externos
correlaciona-se com o nimero defiliais (p-value=0,001) mas ndo com a percentagem de
capital estrangeiro (p-value=0,260). Por suavez, a percentagem de capital estrangeiro
relaciona-se fraca e negativamente com o namero de filiais (p-value=0,043), ou sgja,
guanto maior o nimero defiliais estrangeiras, menor apercentagem de capital estrangeiro.
Em face destes resultados decidimos ndo considerar apercentagem de capital estrangeiro
na andlise factorial, umavez que so as outras varidveis nos déo informagao clara sobre
ainternacionalizacéo.
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Quadr o 26: CorrelagOes entre as varidveis que reflectem ainternacionalizagéo

NUmero Facturacdopara Percentagem de
de Filiais MercadosExternos Capital Estrangeiro
NUmero Coeficientede
deFiliais Correlag@o de
Spearman 1,000 A07(+*) -,265(*)
Sig. (bilatera) . ,001 ,043
Facturacéo Coeficientede
para Mercados  Correlaco de
Externos Spearman A07(**) 1,000 ,149
Sig. (bilatera) ,001 . ,260
Percentagem Coeficientede
de Capital Correlagdo de
Estrangeiro Spearman -,265(*) ,149 1,000
Sig. (bilateral) ,043 ,260 .

** Correlagdo significativaaum nivel de 0,01 (bilateral)
* Correlacdo significativaaum nivel de 0,05 (bilateral)

Como se pode observar no quadro 27, amedida da adequacdo daamostragem continua
baixa (KMO de 0,5), no entanto, este valor ainda é aceitével paraprosseguir com aanalise.
Por sua vez, o teste de esfericidade de Bartlett apresenta estatistica ndo significativa (p-
value>0,05), ndo existindo correlacdo significativa entre as variaves, ndo se aconselhando
que se continue com aandlise. No obstante, este teste € bastante influenciado pel o tamanho
daamostra. Como tal, e salvaguardando as conclusdes obtidas, decidimos prosseguir com a
andlise.

Quadro 27: Teste de KMO e Bartlett

M edida da adequacdo daamostragem KMO ,500

Teste de esfericidade de Bartlett Aprox. Qui-quadrado ,062
GL 1
Sg. ,804

Ao nivel daandlise das comunalidades (quadro 28) verificamos que ambasasvariaveis
participam de igual modo na componente, embora ndo apresentem valores muito elevados
das comunalidades, ou sgja, ndo tém umarel agdo muito forte com osfactoresretidos. Ressalte-
se, com efeito, que so representam 51,6% da variabilidade dos dados originais (quadro 29).
Como se constata no quadro 30, todas as variaveis se correlacionam positivamente (a
correlacdo entre as variaveis e o factor retido é de 0,718). Estes resultados permitem-nos
concluir que quanto maior o nimero defiliais e afacturacdo paramercados externos, maior a
internacionalizagdo. Assim, os scores que resultaram desta analise d&o o valor das
componentes para cada inquirido, passando a constituir a nova variavel independente
“internacionalizacdo”.

Quadro28: Comunalidade

Inicia Extracggo
NUmero deFiliais 1,000 516
Facturagdo para Mercados Externos 1,000 ,516

Método de extracgéo: ACP
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Quadro29: Varianciatotal explicada

Componentes Eigenvalues|niciais Extracgdo da soma dos pesos ao quadrado

Total % Variancia % Acumulada Total % Variancia % Acumulada
1 1,032 51,608 51,608 1,032 51,608 51,608
2 968 48,392 100,000

Método de extracgao: ACP

Quadro 30: Matriz da componente

Componente*
1

NUmerodeFiliais ,718
Facturagdo paraMercados Externos  ,718

Método de extracgao: ACP
* Uma componente extraida

No sentido de compararmos o grupo de inquiridos que utilizam e ndo utilizam e que
conhecem e ndo conhecem o BSC relativamente as novas variaveisindependentes (dimensao
e internacionalizagéo) efectuamos um teste a normalidade (quadro 31) para nos indicar se
devemos utilizar um teste paramétrico ou um teste ndo paramétrico para amostras
independentes.

Quadro 31: Teste anormalidade das varidvels dimensgo einternacionalizagéo

Kolmogorov-Smirnov(*) Shapiro-Wilk
Estatistica GL  Sig.Estatistica GL  Sig.
Dimensdo Utilizaou jadeu
0s primeiros passos  ,425 16 ,000 479 16 ,000
Néo Utiliza 229 44,000 ,692 44,000
Internacionalizagdo  Utilizaou jadeu
0s primeiros passos  ,447 16 ,000 541 16 ,000
Néo Utiliza 374 44,000 339 44,000

* Correcgdo deLilliefors

Ostestesde aderénciaanormalidade, K-S com Correcgéo deLillieforsou o Shapiro-
Wk, mostram que paraum nivel de significanciade 5% anormalidade é violada (p-val ue<0,05),
quer para a dimensdo, quer para a internacionalizac&o, pelo que para efectuarmos a nossa
andlise teremos de recorrer ao teste ndo paramétrico U de Mann-Whitney.

Quadro 32: Teste ndo paramétrico U de Mann-Whitney paraa utilizagdo do BSC

Dimenséo Inter nacionalizacao
Mann-Whitney U 505,000 293,000
WIcoxon W 715,000 1374,000
z -,539 -1,248
Nivel Sig. (bilateral) ,590 212

Os resultados apresentados no quadro 32 mostram que as duas distribui¢des ndo
diferememtendénciacentrd, conformeteste U de Mann-Whitney com um nivel designificancia



bilateral de 0,590 paraadimensio ede 0,212 paraainternacionalizacdo, ou sgja, adiferenca
entreautilizacéo eando utilizacdo do BSC no querespeitaadimensdo eainternacionalizagéo
nao é estatisticamente significativa. No que se refere ao conhecimento do BSC, o nivel de
significancia bilateral observado (quadro 33) é de 0,147 paraadimenséo e de 0,192 paraa
internacionalizacdo, aceitando-se a hipotese de que as duas populagdes sdo iguais em
tendénciacentral, isto é também adiferencaentre os que conhecem e os que ndo conhecem
0 BSC, relativamente as variaveis dimensdo e internacionalizagéo, ndo é estatisticamente
significativa.

Quadr o 33: Teste ndo paramétrico U de Mann-Whitney para o conhecimento do BSC

Dimensdo Internacionalizacdo

Mann-Whitney U 208,000 156,000
Wlcoxon W 253,000 192,000
z -1,451 -1,303
Nivel Sig. (bilateral) 147 192

4. DISCUSSAO DOS RESULTADOS E CONCLUSOES

Apesar da generalidade dos inquiridos conhecer o BSC, ndo existe iniciativa e
estabelecimento de planos que favorecam a sua implementacdo, na medida em que os
resultados sugeriram, asemelhanga do estudo de Sousa (2001), umafracautilizacgo do BSC
em Portugal (44,7% conhecem mas ndo utilizam, 12,9% desconhecem e 4,7% abandonaram a
implementag&o). No que concerne aos motivosjustificativos dando adopgéo ou do abandono,
tal como apontado por Speckbacher et al. (2003), distinguiu-se essencialmente o facto das
empresas possuirem outras ferramentas similares e estarem satisfeitas. Esperamos que este
factor facilite a sua receptividade futura nas empresas portuguesas, ja que sempre que
aparece um instrumento na Contabilidade de Gestao normal mente ndo so as empresas que
tém mai s necessidade que 0 véo implementar masasquejaestéo autilizar outrosinstrumentos.
As principais fontes de informac&o apontadas sobre o BSC s&o os livros ou artigos
especializados, seminarios e workshops. Todos estes factores estaréo associados a
popularidade do BSC, aqual, no entanto, ndo se reflectiu na taxa de adopcao.

Constatamos que o processo deimplementagdo € bastante recente (iniciado num grande
ndmero de empresas apds 0 ano 2000), o que pode ser um reflexo davisitade Kaplan e Norton
a0 OSSO pai's, e que, contrariamente a Speckbacher et al. (2003), seregistou essencia mente ao
nivel corporativo (en&o ao nivel das UEN), ondeaparticipacéo de um consultor externo ndo €
uma condic¢do sine qua non neste processo, apesar de dez empresas terem recorrido ou
pretenderem recorrer a esses servigos. O facto do processo de implementagéo ndo se ter
centrado nas UEN “foge” ao defendido por Kaplan e Norton (1996) na consideracdo de que é
ao nivel das UEN que a estratégia competitiva se torna crucial e, como tal, 0o BSC devera ser
primeiramente aplicado a essas unidades e posteriormente a toda a organizacdo. No mesmo
sentido do referido por Sousa (2001:197), “pode tratar-se de empresas cuja actividade ndo é
muito diversificada, ou (...) do BSC ser muito recente ou aindanem sequer ter comegado aser
implementado. Nesta situacdo, ndo € de estranhar que as empresas comecem por desenvolver
um BSC anivel daempresa, como formade estabel ecer umaestruturacomum sobre ostemase
asvisdescomuns(...)". Como causas principais paraaadop¢do do BSC destacaram-serazes
rel acionadas com a estratégia, nomeadamente com asuavincul acdo aosobjectivosindividuais,
COm a sua comunicagdo, execucdo e desenvolvimento, seguindo-se muito de perto alinhade
pensamento de Kaplan e Norton (2001).

73
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Ao nivel do contetido do BSC, confirmou-se a presenca das quatro perspectivas
bésicas recomendadas por Kaplan e Norton (1996), embora, em alguns casos, com
denominagdesdiferentes. No entanto, convém salientar um menor peso atribuido aperspectiva
de aprendizagem e crescimento [ conclusdo idéntica a obtida por Sousa (2001)] e o facto de
trés empresas terem utilizado outras perspectivas, como é o caso da perspectivade recursos
humanos e da perspectivadeinfra-estruturas. Contrariamente aK aplan e Norton (1996), eno
mesmo sentido dos estudos de Speckbacher et al. (2003) e de Malmi (2001), encontramos
empresas que utilizam apenas trés ou duas perspectivas. Quanto as perspectivas adicionais,
e como jativemos oportunidade de referir, notamos que a perspectiva de recursos humanos
aproxima-se da perspectiva de aprendizagem e crescimento e que a perspectiva de infra-
estruturas, nao € mais do que a perspectivainterna proposta por Kaplan e Norton, pelo que
temos muitas davidas se realmente se justifica a suaincluséo.

No &mbito dos indicadores incluidos, a maioria das empresas possui mais de 15
indicadores, e no mesmo sentido das conclusdes de Sousa (2001), prevalecem osindicadores
financeiros tradicionais. Em relac&o a este aspecto devemos atender que quer um nimero
restrito, quer um ndmero excessivo deindicadores” podem traduzir adificuldade deidentificar
correctamente os indutores dos resultados organi zacionais desegjados, correndo o risco de
falhar” (Sousa, 2001:223). Apesar de alguns indicadores nos parecerem bastante genéricos
(caracteristica das empresas que se encontram nas fases iniciais de implementacéo), ha
sinais de selectividade e concentrag@o no que efectivamente é relevante, demonstrada na
selecgdo de indicadores estratégicos rel acionados com a satisfagdo dos clientes, qualidade
e desenvolvimento dos produtos e com aformagéo e motivacdo dosempregados. Derealgar,
ainda, que a larga maioria dos inquiridos revelou ter estabelecido objectivos estratégicos
para os indicadores contidos no BSC, o que nos mostra o esfor¢o de coordenacdo entre as
iniciativas estratégicas e 0s recursos para alcangar os objectivos.

O estudo revel ou também que existe umainterpretagao correctado papel fundamental
exercido pelo BSC na execucdo da estratégia, 0 que nos leva a considerar que as empresas
implementaram, estao aimplementar ou pretendem implementar realmente o BSC, néo estao
afazer confusdo com outros instrumentos ou ferramentas similares, nomeadamente com o
tableau de bord. Aspecto reforcado quando, contrariamente ao defendido por Norreklit
(2000) eOlveet al. (1999), aquase totalidade das empresas assumiu que asrel agdes de causa
e efeito estavam ou estardo reflectidas no BSC e representadas em mapas estratégicos
(conclusdo distinta da encontrada por Speckbacher et al., 2003), regra geral, desdobrados
por areas, equipas ou pessoas. Esta conclusdo é convergente com o preconizado por Kaplan
e Norton (2000) arespeito daimportanciavital dos mapas estratégicos paraacompreensao
das relagdes de causa e efeito que se estabelecem entre as perspectivas do BSC e para
descrever a estratégia e apoiar o alinhamento entre objectivos e medidas de desempenho.
Assim, as empresas portuguesas que adoptaram ou iréo adoptar o0 BSC ndo estdo a pensar
apenas em termos de medic¢do, como um sistema de avaliagdo do desempenho, mas em
termos estratégi cos, encarando o BSC como um meio paraimplementar aestratégia.

Ao nivel daaplicaco e efeitosde utilizagdo do BSC verificAmosque nalargamaioria
dos casos o controlo orcamental j& era utilizado antes da adopcéo do BSC e que ndo foi ou
nado ira ser substituido por este. No mesmo sentido das conclusdes de Mami (2001) e de
Sousa (2001), a maioria das empresas portuguesas desenvol veu o BSC independentemente
do processo de orcamentagdo, ndo alterando as suas préticas orcamentais com a
implementagéo daquele. Apesar daliteratura sugerir que o orgamento pode trazer barreiras
a0 nivel daimplementagéo da estratégia, nomeadamente se o financiamento e as aplicactes
do capital estiverem separadas das prioridades estratégicas, ndo nos parece que 0 seu
abandono sgjaasolugéo, atendendo sobretudo atradi¢do portuguesade recurso ao orgamento
como aspecto central do sistemade controlo de gest&o. No nosso entender complementam-



se naconstrucéo deinformagdo e no suporte a estratégia, proporcionando o orgamento uma
informacéo tactica e operacional (orientada para o curto prazo) e o BSC umainformagdo
estratégica (orientadaparao longo prazo). Sdo, como tal, diferentes model os que constroem
informacéo econdmicae financeira para apoio atomada de deci s&o.

Também foi possivel apurar que a quase totalidade das empresas possui programas
deincentivos ou recompensas monetéri as baseados narealizagdo de determi nados obj ectivos,
sobretudo ligados parcialmente aos indicadores estabelecidos no BSC e parciadmente a
outrosindicadores ndo incluidos no BSC. Estaconstatac&o vai ao encontro daconsideracdo
de Kaplan e Norton (1997) e de Speckbacher et al. (2003) que o verdadeiro poder do BSC ao
nivel damudancaorganizacional so serdatingido se associado aum programadeincentivos
e recompensas baseado em indicadores financeiros e ndo financeiros (centrando a atencéo
dos trabal hadores para os indicadores cruciais paraaimplementagéo da estratégia, obtendo
um verdadeiro envolvimento das pessoas no alcance dos objectivos estabelecidos e no
processo de desenvolvimento do BSC). A este respeito, Sousa (2001:225) acrescentaque“a
falta de ligac&o exclusiva entre os indicadores do BSC e os programas de bonificacdes e
recompensas aos gestores pode comprometer 0 sucesso da implementagdo do sistema’.
Neste sentido, € importante que o0s gestores se sintam motivados a levar a cabo mudancas
organizacionas e a desenvolverem esforgos paraimplementar este sistema.

No querespeitaas Tl utilizadas mais de metade dos inquiridos ndo utiliza softwares
de gesté@o especificos na implementagcdo e acompanhamento do BSC. N&o obstante, as
empresas que assinalaram utili zar solugdes especificasde T, destacaram o papel do sistema
SAP e a necessidade de utilizag8o de Tl ndo apenas ao nivel da implementacdo e
desenvolvimento do BSC, como também nadivulgac&o e comunicagdo dos seus resultados.
Também como referiu Sousa (2001), parece-nos que osresultados do BSC em vez de estarem
a disposicéo de toda a organizagéo, no sentido de promover ainovacdo, acriatividade e a
aprendizagem, estéo limitados a alguns gestores ou a sua consulta esta sujeita a uma
autorizagao prévia, dificultando o envolvimento dos trabal hadores no a cance e alinhamento
dos objectivos estratégicos. Neste sentido, e como observa Sousa (2001:225), “para que o
BSC sgjacficaz deve ser partilhado por todos dentro daempresa, porque so deste modo cada
elemento da organizag&o tem possi bilidades de compreender aestratégiaede contribuir para
aporemprética’.

A respeito da frequéncia de compilaco e revisdo dos resultados destaca-se 0 més
paraonze empresas e 0 trimestre ou quadrimestre paraoito empresas. Com efeito, asrevisdes
operacionais estdo mais associ adas ao més, engquanto que as revisdes estratégicas coadunam-
se mais com o trimestre ou quadrimestre, possibilitando uma aprendizagem estratégica ao
permitir reflectir sobre tendéncias, indutores da estratégiae sobre arelagdo com os resultados
(Sousa, 2001). Final mente, os principais beneficios prendem-se com amel horiano ainhamento
entre objectivos estratégicos e acgdes, com aclarificacio e comunicagdo daestratégiae com
a consisténcia ao nivel dos objectivos.

Osresultados obtidos pelaandlise bivariada e multivariadarealizadapermitiram-nos
chegar a algumas conclusfes interessantes. Constatamos que, embora a nossa amostra
esteja concentradanaregido de LV T, néo existe associacdo entre alocalizagdo geograficae
autilizagdo do BSC (H1), néo serejeitando a hipdtese das varidveis serem independentes, ou
sgja, autilizacéo do BSC néo difere de formasignificativanas diferentes zonas geograficas.
Ao nivel do conhecimento do BSC por locdizago geogréfica(H2), osresultados apresentaram-
se inconclusivos. N&o obstante, registamos um grande conhecimento na regido de LVT
comparativamente com o resto do pais. Como vimos, este facto pode estar associado a
presencade Kaplan e Norton no distrito de Lisboa, bem como aconcentrag@o deimportantes
empresas de consultadoriaede Tl nestazona. Por suavez, obtivemos evidénciaempiricada
relacdo entre autilizag@o do BSC e 0 sector em que estainseridaaempresa(H3), rejeitando-
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seahipétese dasvaridvei s estudadas serem independentes, sendo as empresas que pertencem
a0 sector secundario as que mais aplicam. Esta constatagdo pode ser um reflexo, como
referimos, dacompetitividade enfrentada por estes sectores no mercado portugués. Conclusao
alids confirmada pela medida de associacéo V de Cramer. Quanto ao conhecimento (H4),
qualquer que sgjao sector, asempresas demonstram, maioritariamente, conhecer o BSC. Nao
obstante, de entre aquelas que revelaram ndo conhecer o BSC, verificamos que sdo
essencialmente empresas pertencentes ao sector terciario. Estaconclusio éalgo estranhana
medidaem que pertencem aeste sector empresas de servicos, media, telecomunicagdes ede
TI, ou sgja, empresas que enfrentam um mercado altamente competitivo em que se torna
fundamental apostar constantemente na inovacéo e melhoria continua, quer ao nivel dos
processos produtivos, quer ao nivel dos processos e técnicas de gestdo. Constatamos,
também, que existe uma maior tendéncia para a utilizacéo do BSC por parte das empresas
cotadas (H5), embora ndo possamos generalizar as nossas conclusdes para a popul agéo.

Por fim, no &mbito da andlise multivariada, obtivemos evidéncia empiricade que a
diferencaentre utilizadores e ndo utilizadores do BSC e entre os que conhecem e desconhecem
esta ferramenta, no que respeita as variaveis independentes dimensédo® (H6 e H7) e
internacionalizagéo (H8 e H9), ndo é estatisticamente significativa.
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