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Resumo

Com a transicdo da Era Industrial para a Era do Conhecimento, o paradigma de valor foi
alterado. A criacdo de valor, diferenciacdo e vantagem competitiva passam a advir de
activos intangiveis como know-how e conhecimento, oferta de produtos e servicos
inovadores e relacionamento com clientes e fornecedores. Os sistemas de gestdo
tradicionais baseados apenas em dados financeiros (tangiveis) deixam de ter condi¢Ges
para orientar as organizagdes nos desafios complexos deste novo ambiente, sendo
necessario encontrar novas solucdes.

Neste contexto, esta dissertacdo tem como objectivo desenvolver uma proposta de mapa
estratégico para uma empresa privada prestadora de servigos de correio expresso ‘ECE’,
relacionando 0s seus objectivos estratégicos globais sob as quatro perspectivas do
Balanced Scorecard.

Esta ferramenta ird ajudar a esclarecer a estratégia, mostrando com clareza a criacao de
valor para os clientes e accionistas, 0S processos internos necessarios para essa criagao
de valor e os activos intangiveis que permitem executar esses processos de forma
excelente. Adicionalmente, proporciona a gestdo e a todos os colaboradores uma
percep¢do clara de como as suas funcdes estdo ligadas aos objectivos estratégicos
globais da empresa, promovendo que trabalhem de maneira coordenada e corporativa
para os atingir.

Palavras-chave: Era do Conhecimento; Activos intangiveis; Balanced Scorecard




Abstract

Due to transition from the Industrial Age to the Age of Knowledge, the paradigm of
value has changed.

Creating value, differentiation and competitive advantage has undergone change to
intangible assets like Knowhow and Knowledge, products and services focused on
innovation, and the relationship with clients and suppliers. The traditional Management
Systems based only on financial data (tangibles assets) are just not good enough to drive
Organizations through this complex environment, making it necessary to seek other
solutions.

With this in mind, the following dissertation is focused on developing a strategic map
proposal for an Express Mail Services Organization, relating its strategic global
objectives to the four perspectives of the balanced Scorecard methodology -this tool
will help clarify strategy and measured performance directly linked to results.
Consequently, the strategy will be more understandable and clear, showing where the
Organization has increased value to clients and shareholders as well as the needed
internal processes for this increment in value and the intangible resources that permit
running these internal processes in an excellent way.

Additionally, this methodology permits sharing a strategy plan with all employees thus
allowing them to envision how their capabilities and responsibilities are connected to
this plan and how they can collaborate in a coordinated way in order to achieve these

strategic global objectives.

Keywords: Knowledge Age; Intangible Assets; Balanced Scorecard
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Capitulo 1 — Introducéo

O problema de investigacdo deve representar da melhor forma o contexto em anélise.
De acordo com Gil (1987), toda a investigacao cientifica comeca pela formulacdo do

problema e tem como objectivo procurar uma solucéo para ele.

1.1 Formulacéo do problema

Durante a Era Industrial, até meados da segunda metade do Século XX, segundo varios
autores, entre os quais Kaplan e Norton (1997), a afectacdo de recursos era puramente
financeira e fisica, utilizando-se indices quantitativos destas rubricas para medir o
desempenho das empresas.

No final do século XX, assistiu-se ao crescimento real da Era do Conhecimento ficando
claro que os indicadores tradicionais utilizados até entdo, baseados apenas em dados

financeiros, ja eram insuficientes e pouco representativos da realidade das organizagoes.

A OECD? (1998), reconheceu que “A maneira como funciona a economia baseada em
conhecimento é totalmente diferente da economia tradicional. Indicadores tradicionais

ndo conseguem captar a nova dindmica da economia”.

A Era do Conhecimento trouxe aos gestores grandes desafios sobre varios aspectos ao
nivel da empresa e da sua gestdo, nomeadamente, na sua estratégia competitiva,
estrutura organizacional e avaliacdo do desempenho. Por exemplo, comegou-se por
compreender que os colaboradores agregam valor pelo que sabem e pelas informagdes e
conhecimento que podem fornecer. O conhecimento e a forma como este flui nas
empresas, passou a ser um factor critico de sucesso a medida que estas investem, gerem

e exploram esse conhecimento.

Citando AMARAL (2007): “Informacéo e conhecimento estdo a substituir o capital e a
energia da era industrial, tal como estes substituiram a terra e o trabalho da época

pré-industrial. Adicionalmente, a evolucdo tecnoldgica no século XX transformou o

! Organizagéo de Cooperacéo e de Desenvolvimento Econdmico
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modo de criar riqueza, que antes era feita a custa da dotacdo de factores fisicos e que
agora é baseada no conhecimento. Caminhamos entdo para a chamada economia do
conhecimento (“knowledge-based economy”) em que a tecnologia e o conhecimento séo
agora os factores de producéo chave para a criacdo de valor.

A necessidade de competir, sobreviver e prosperar no ambiente organizacional da Era
do Conhecimento, leva a que as empresas necessitem de adaptar os seus sistemas de
gestdo a esta nova realidade para que continuem a atender as expectativas dos seus
clientes alvo cada vez mais exigentes (qualidade dos produtos e servicos, preco e valor

agregado).

Desta forma, os gestores do negdcio ndo podem contar exclusivamente com a
identificacdo de factores criticos do sucesso, € fundamental ter uma estratégia bem
planeada, avaliar o seu desempenho e ter colaboradores preparados com informacéo de

valor para a executar.

A avaliacdo de desempenho assemelha-se a um plano de voo, pois € nessa fase do
processo de gestdo (o controle) que sdo comparados os dados planeados com 0s
realizados, acompanhando-se os indicadores e verificando-se as causas dos desvios,
propondo-se acg¢Oes de correcgdo ou novas acgoes.

Para monitorar adequadamente 0s negdcios, 0s gestores precisam de acompanhar 0s
acontecimentos, com um modelo de avaliagdo de desempenho que forneca informacdes
atempadas e adequadas a sua estratégia. Usando-se novamente a analogia do aviao,
avaliar o desempenho com informacdes inadequadas e tardias, € como encontrar a caixa
preta do avido. Descobre-se 0 que provocou a queda, so que ela ja aconteceu.

Para que a mudanga num plano seja possivel, é fundamental saber em que situacdo a

empresa se encontra, e isso s6 € possivel com informacao til e atempada.

E neste contexto que surge a metodologia que ira ser abordada nesta dissertagio —
Balanced Scorecard — ferramenta que oferece aos executivos 0s instrumentos de que
necessitam para gerir as organiza¢ées na Era do Conhecimento. Traduz a visdo e a
estratégia num quadro abrangente de medidas de desempenho financeiras e nao

financeiras que servem de base para um sistema de medigdo de desempenho e gestdo

11



estratégica, permitindo uma visdo rapida, global e estruturada da actividade

organizacional.

Mas o que realmente diferencia o Balanced Scorecard dos modelos de gestdo
tradicionais é o estabelecimento de relagbes de causa e efeito entre os seus objectivos
estratégicos dentro de quatro perspectivas fundamentais da empresa: financeira,
clientes, processos internos e aprendizagem e crescimento, explicitando o seu mapa
estratégico que vincula os activos intangiveis (pessoas, informacdes e conhecimento) a

criacdo de valor para o accionista (Kaplan e Norton, 1997).

A motivacdo para a investigacdo desta dissertacdo foi gerada pela observagéo da sua
autora, como colaboradora de uma empresa privada prestadora de servicos de correio
expresso ‘ECE’, sobre o modo de gestdo estratégica da mesma e das oportunidades de
melhoria que poderiam ser implementadas com o uso da ferramenta Balanced

Scorecard.

Em funcdo da informacéo apresentada nos paragrafos anteriores, a questdo central de
investigacdo que orienta o presente trabalho pode ser expressa da seguinte forma:
“Quais os beneficios que o Balanced Scorecard pode proporcionar a ECE no
alinhamento estratégico das suas acc¢des de curto, médio e longo prazo?” Para
responder a essa questdo, no capitulo seguinte estdo definidos os objectivos da presente

dissertacédo.

1.2 Objectivos

Esta dissertagdo tem como objectivo principal desenvolver uma proposta de mapa
estratégico para a ECE, relacionando 0s seus objectivos estratégicos globais dentro das
quatro perspectivas do Balanced Scorecard e evidenciando o beneficio que essa
ferramenta pode proporcionar a empresa no alinhamento estratégico das suas accdes de

curto, médio e longo prazo.




Para atingir esse objectivo, pretende-se:

1. Introduzir o conceito da ferramenta Balanced Scorecard mostrando, de forma breve,

0 seu historico.

2. Descrever a ferramenta, através da analise dos processos de elaboracdo e do seu

potencial de promover feedback e aprendizagem estratégica.

3. Analisar como a estratégia é incorporada pelo Balanced Scorecard, em funcéo das

relacdes de causa e efeito dos objectivos estratégicos da empresa.

4. Descrever 0s cinco principios basicos e as quatro perspectivas, que as organizagdes

devem seguir, para garantir o sucesso da sua estratégia.

5. Apresentar 0 mapa estratégico e 0 modo como este evidencia, de forma didactica a
todos os colaboradores da empresa, qual é a estratégia e quais 0s objectivos
estratégicos da empresa onde a sua funcdo se enquadra na consecu¢do dos mesmos,
com o objectivo de aumentar a probabilidade de ocorrer uma correcta

implementacao da estratégia.

1.3 Estrutura da dissertacéo

O Capitulo 1 refere-se a esta introducdo que reflecte uma visdo geral do problema de

investigacao, a sua importancia e objectivo.

O Capitulo 2 apresenta os referenciais tedricos abordando os assuntos referentes a Era

do Conhecimento, Activos intangiveis e Balanced Scorecard.

O Capitulo 3 explica a metodologia utilizada, detalhando o tipo de estudo e os meios

utilizados para recolha de dados.

O Capitulo 4 apresenta a empresa objecto do estudo de caso e 0s seus elementos

estratégicos.
O Capitulo 5 apresenta a proposta de Balanced Scorecard, objectivo desta dissertagao.

O Capitulo 6 contém as principais conclusdes do trabalho, limitagcdes da investigacao e

sugestdes para estudos futuros relacionados com o tema.




Capitulo 2 — Enquadramento Teorico

2.1. Era Industrial vs Era do Conhecimento

Segundo Drucker (1994, p. 186), o fim da Era Industrial e o inicio da Era do
Conhecimento, estabeleceu um completo rompimento com os diagnosticos de
desempenho empresarial vinculados exclusivamente ao capital financeiro, surgindo a
necessidade de se mensurar o capital intelectual da empresa e a sua influéncia no

desempenho da mesma.

Vaérios autores (Kaplan e Norton, 1997, Sveiby, 1998), referem que durante a Era
Industrial, o sucesso das empresas era determinado pela maneira como eram obtidas as
economias de escala, ou seja, como eram incorporadas as novas tecnologias nos activos
fisicos permitindo a producdo de produtos padronizados em larga escala.

Nesse periodo, os sistemas de gestdo de desempenho eram baseados em informacao
exclusivamente de caracter financeiro, sendo o seu principal objectivo a afectacdo de

capital financeiro e fisico.

Citando Kaplan e Norton (1997, p. 19): “A produgdo em massa e 0s servicos e produtos
padronizados devem ser substituidos pela oferta de produtos e servigcos inovadores, com
flexibilidade, eficacia e alta qualidade, que possam ser individualizados de acordo com
segmentos de clientes alvo. A inovagdo e a melhoria de produtos, servicos e processos
nascerdo da reciclagem dos colaboradores, pelo uso de tecnologias de informacoes e de

procedimentos organizacionais estrategicamente alinhados”.

Conforme referido por Sousa e Rodrigues (2002, pp. 47): “Passou-se a dar aten¢do a um
leque mais vasto de indicadores relacionados com a qualidade, a quota de mercado, a
satisfacdo dos clientes e dos trabalhadores, capacidade de antecipacdo na apresentagédo
de novos produtos, tempo de resposta as solicitagfes dos clientes, por se reconhecer que
estes tém maior ligacdo com os factores que determinam o desempenho financeiro das

empresas.”

14



2.2. Gestao do Conhecimento

Nonaka e Takeuchi (1995, p. 50), depois duma revisdo exaustiva da literatura da
epistemologia ocidental concluem que o conhecimento pode ser definido como uma
crenca justificada na verdade. Obedece a trés condicdes:

= Condicdo de verdade: o conhecimento em questdo é verdade;

» Condicdo de crenca: além de ser verdade, tem de se acreditar de que é verdade;

» Condicéo de justificacdo: o facto do conhecimento ser verdade, esta justificado.

Os mesmos autores avangam que nas empresas a criacdo de conhecimento consiste na
capacidade de toda a organizacdo criar, disseminar e incorporar conhecimento em

produtos, servicos e sistemas.

Procurando a resposta a criagdo do conhecimento, € hoje muito citado na literatura o

modelo da conversdo do conhecimento proposto por Nonaka e Takeuchi (1995, p. 7).

Este modelo parte do pressuposto da existéncia de dois tipos distintos de conhecimento:

- Explicito, que pode ser expresso em livros e esté ligado ao racional, sequencial e
digital;

- Tacito, que reside apenas nas pessoas e esta ligado as suas experiéncias, praticas

e ndo é hierarquico nem simultaneo.

Através da Figura 1, Nonaka e Konno (1998, p. 6) procuram mostrar que 0
conhecimento tacito dos individuos constitui a base da criacdo do conhecimento
organizacional. A organizacdo, apds mobilizar o conhecimento tacito criado e
acumulado no nivel individual deve amplia-lo através de quatro modos de
conhecimento (socializagdo, externalizagdo, combinacdo e internalizacéo) e fixa-los em

niveis ontologicos superiores.

= Socializacdo refere-se a transformacéo do conhecimento tacito em conhecimento
tacito, envolvendo a partilha de experiéncias e modelos mentais através de

observacao, imitacao e pratica.

= Externalizacdo ocorre com a transformacao de conhecimento tacito em explicito,

sendo provocada pelo diélogo ou reflexdo colectiva. A utilizacdo de metéaforas,




analogias, conceitos, hipdteses ou modelos auxilia na articulagdo do

conhecimento tacito oculto.

= Combinacdo é a transformagdo de conhecimento explicito em conhecimento
explicito, ocorrendo através da disponibilizacdo de meios, como documentos,

reunides, conversas ou redes de comunicacao.

= |nternalizacdo ocorre pela conversdo de conhecimento explicito em tacito e

refere-se a aprendizagem, através da préatica, via manuais ou oralmente.

Este processo de criacdo de conhecimento é designado por espiral do conhecimento,
inicia-se no nivel individual e vai subindo, ampliando-se através de comunidades de
interaccdo, que cruzam fronteiras entre sec¢des, departamentos, divisdes e organizacdes,
Nonaka e Konno (1998, p. 6).

Figura 1 — Modos de conversdo do conhecimento (espiral do conhecimento)
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o: izagay
ronheci Explici

Fonte: Adaptado de Nonaka e Konno (1998, p.6)

Tiwana (2000), define conhecimento como informacdo relevante para a accao,
disponivel no momento certo, na forma correcta e no contexto certo e de modo a que

qualquer sujeito possa utilizar para o processo de tomada de deciséo.
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Drucker (2001), acrescenta que o0 conhecimento, como o consideramos hoje, é
comprovado por meio da ac¢do. O que actualmente significa conhecimento é a
informacgdo que se efectiva em acgdo, a informacdo focalizada nos resultados. Esses
resultados séo vistos fora da pessoa — na sociedade e na economia, ou no progresso do

conhecimento em si.

Davenport e Prusak (1998) definem conhecimento como: “uma mistura fluida de uma
experiéncia principal, valores importantes, informacdo contextualizada, e compreenséo
profunda, que permite uma limitagdo para avaliar e incorporar novas experiéncias e
informacdo. Tem origem e é aplicado na mente das pessoas. O conhecimento é
originado por experiéncias Unicas e pela aprendizagem organizacional através de pontos
chaves constantes, ndo s6 em documentos escritos, mas também em rotinas, conversas,

processos, praticas, normas e valores da propria organizacéo”.

Davenport e Prusak (1998, p.18) fazem uma breve abordagem sobre os conceitos:
dados, informagc&o e conhecimento (Tabela 2). E uma abordagem focada na piramide do
conhecimento e sua hierarquia, considerando que a observagdo de acontecimentos gera
dados, a analise de dados produz informacgédo e a assimilacdo por aprendizagem de

informacao cria conhecimento.

Tabela 1 — Dados, Informagéo e Conhecimento

DADOS JNFORMACA'O CONHECIMENTO >
+ Simples observacoes sobre—f Dados dotados de T+ Informacao valiosa da
o estado do mundo relevancia e proposito mente humana. Inclui

reflex3do, sintese, contexto

+ Facilmente estruturado + Requer unidade de analise| = De dificil estruturagao
+" Facilmente obtido por + Exige consenso em relacio + De dificil captura em
maquinas ao significado maquinas

" Frequentemente + Exige necessariamentea |+ Frequentemente tacito
guantificado mediacdo humana +~ De dificil transferéncia

« Facilmente transferivel

Fonte: Davenport e Prusak (1998, p.18)

17



Crawford (1994), exemplificou a relacdo entre informacao e conhecimento:

‘Um conjunto de coordenadas da posicdo de um navio ou 0 mapa do oceano Sao
informac0es, a habilidade para utilizar essas coordenadas e 0 mapa na definicdo de uma
rota para o navio € conhecimento. As coordenadas e 0 mapa sdo as "matérias-primas"
para se planear a rota do navio. Quando se diferencia informagdo de conhecimento é
muito importante salientar que a informacgdo pode ser encontrada numa variedade de
objectos inanimados, desde um livro até um disquete de computador, enquanto o
conhecimento s6 é encontrado nos seres humanos. (...) Somente os seres humanos sdo
capazes de aplicar desta forma a informagdo através do seu cérebro ou das suas
habilidosas méos. A informacéo torna-se indtil sem o conhecimento do ser humano para

aplica-la produtivamente. Um livro que néo € lido ndo tem valor para ninguém. (...)’.

Bueno (2003, p.43) apresenta um modelo (figura 2) onde acrescenta que a criacdo de
valor de uma empresa na economia do conhecimento deve ter como objectivo final a

utilizacdo e gestdo dos activos intangiveis (Capital Intelectual).

Figura 2 — Criag8o de valor na economia baseada no conhecimento: proposta de integragdo conceptual e
base de reflexéo

Sistemasde Dimensodes: Vantangsgs
Gestio Tacitn S etblito Resultados e éxito competl}lve!s Capital Intangivel
sustentaveis
COMPETENCIAS
INFORMACAO CONHECIMENTO TALENTO BASICAS
DISTINTIVAS
- P - P - B - B - B
i 3 pgica: i Criatividad 4
Redes e Portais Dlmepéao Ontologlca Comprf)mliso o T Capital Intelectual
Individual e social motivacio inovagao

| | | | |
Fonte: Adaptado de Bueno (2003, p.43)
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2.3. Activos intangiveis e Capital intelectual

Neste confronto de ideias da Era do Conhecimento, o principal argumento para o
surgimento do conceito de Capital Intelectual pode ser atribuido segundo Edvinsson e
Malone (1998) a uma observacdo relativamente simples, a de que existem activos,
designados por intangiveis, que proporcionam o desenvolvimento e valorizacdo da

organizagao, sem estarem necessariamente presentes no patrimoénio fisico da empresa.

Stewart (1998:XI111) acrescenta que capital intelectual "é a soma do conhecimento de
todos na empresa, o0 que lhe proporciona vantagem competitiva. (...) constitui a matéria
intelectual — conhecimento, informacéo, propriedade intelectual, experiéncia — que pode

ser utilizada para gerar riqueza."

Bradley (1997) definiu capital intelectual como sendo “habilidade para transformar o

conhecimento e os restantes activos intangiveis em recursos geradores de riqueza”.

Segundo Sveiby (1998), os activos passam a ser predominantemente intangiveis (capital
intelectual), ao invés de tangiveis (capital fisico e financeiro). As pessoas deixam de ser
consideradas como despesas/custos e passam a representar o potencial de resultados da

organizacdo, com base nas suas competéncias pessoais.

Para Nonaka e Takeuchi (1995), o capital intelectual é o activo intangivel que esta
disperso na cabeca das pessoas que integram uma Organizacdo. Esta disperso em
documentacdo da sua estrutura (como relatérios, memorandos, arquivos electronicos) e,
principalmente, na sua experiéncia pratica. Corresponde ao conhecimento explicito

(existéncia concreta) e ao conhecimento tacito (intuitivo), respectivamente.

Segundo Kaplan e Norton (2006), 80% do valor de uma organizagdo na economia do

conhecimento em que vivemos hoje € atribuido aos valores intangiveis.

Para Edvinsson e Malone (1998), o capital intelectual é um capital ndo financeiro que
representa a lacuna oculta entre o valor de mercado da organizacdo e o valor

contabilistico. Representa os activos intangiveis da organizacdo como marcas, patentes,
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designs, lideranca, tecnologia de informacéo, carteira de clientes, fornecedores,

processos internos eficientes, trabalhadores capacitados e motivados, entre outros.

Ainda segundo 0s mesmos autores, o capital intelectual divide-se em dois grupos:

Humano e Estrutural.

= Capital humano: corresponde a toda a capacidade, conhecimento, habilidade e

experiéncia individual dos funcionarios de uma organizacdo para realizar as

tarefas. Podem ser acrescidos outros elementos como criatividade, inovagéo,

capacidade de trabalho em equipa e de relacionamento interpessoal, pro-

actividade, lideranca e competéncia.

= Capital estrutural: formado pelos equipamentos de informatica, software, bases

de dados, marcas registadas, patentes, arquivos de clientes e outros elementos

organizacionais que apoiam a produtividade dos funcionarios.

Por sua vez decompdem o Capital estrutural em Capital de clientes e Capital

organizacional.

= Capital de clientes: envolve o relacionamento com clientes, fornecedores,

parceiros e concorrentes no processo de criagio de valor para os clientes. E uma

medida da lucratividade, solidez e lealdade entre a organizacdo e 0S Seus

clientes.

= Capital organizacional é composto por:

- Capital de inovacdo que representa a capacidade da organizacdo em inovar

processos, produtos e Sservigos.

- Capital de processos que representa todas as metodologias com vista ao

aumento da eficiéncia na producdo dos produtos e servigos.

Resumidamente, segundo Edvinsson e Malone (1998), o Capital Intelectual pode ser

esquematizado da seguinte forma:
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Figura 3 — Componentes do Capital Intelectual

Capital Intelectual

|
|

Capital Estrutural |

Capital Humano

Capital Organizacional

Capital de Inovacdo

Capital de Clientes

Capital de Processos

Fonte: Adaptado de Edvinsson e Malone (1998: 47)

Stewart (1998), define capital intelectual como o conjunto de conhecimentos e
informac@es encontrados nas organizac@es, que criam valor para o produto e/ou servico,
mediante a aplicacdo da inteligéncia e ndo do capital financeiro.

Este autor referiu como activos intangiveis que formam o capital intelectual de uma
empresa: decisdes mais acertadas e coerentes, estruturacdo mais adequada e a eficiéncia
dos processos produtivos, a eficdcia de sistemas de gestdo, a capacidade e a
competéncia dos seus recursos humanos, o bom relacionamento com os clientes,

fornecedores e com colaboradores, solugdes inovadoras, entre outros.

Neste contexto Sveiby (2001), sistematizou o capital intelectual nos seguintes activos
intangiveis:

= Uma nova visao do homem, do trabalho e da empresa;

= Estrutura plana, horizontal e com poucos niveis hierarquicos;

= Organizacdo voltada para processos e ndo por funcdes especializadas e isoladas;

= Necessidade de atender ao utilizador (cliente) - interno e externo - e, se possivel,

exceder-lhe as expectativas;
= Sintonia com o ritmo e natureza das mudancas ambientais;
» Visdo voltada para o futuro e para o destino da empresa e das pessoas;

= Necessidade de criar valor e de agregar valor as pessoas, a empresa e ao cliente;
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» Criacdo de condi¢bes para uma administracdo participativa e baseada em
equipas;

= Agilidade, flexibilidade, dinamismo e pro-actividade;

= Compromisso com a qualidade e com a exceléncia de servigos;

» Procura da inovacao e da criatividade.

Leliaert, Candries e Tilmans (2003, p. 202-214), por sua vez, destacam que o capital
intelectual é composto pelo capital humano, capital estrutural, capital de clientes e
capital de alianca estratégica. Este ultimo foi acrescentado em funcdo da crescente
importancia das redes, aliancas e parcerias estratégicas na economia mundial. Para os
autores o poder das redes e aliancas é tdo significativo que se destaca no mercado e
chega a influenciar o desempenho competitivo das empresas, aumentando,

consequentemente, o valor das mesmas.

Segundo Stewart (1998, p. 51), quando o mercado de accbes avalia empresas trés,
quatro ou dez vezes mais que o valor contabilistico dos seus activos, conta uma verdade
simples, porém profunda: os activos fisicos de uma empresa baseada no conhecimento
contribuem muito menos para o valor do seu produto (ou servico) final do que os
activos intangiveis — os talentos dos seus funcionarios, a eficacia de seus sistemas de
gestdo, o seu relacionamento com os clientes — que, juntos, constituem o seu capital

intelectual.

Pode-se assim perceber que o valor de mercado das empresas € determinado, grande
parte, pelo seu capital intelectual.

Nesse sentido, para que as empresas possam gerir eficazmente o capital intelectual e
maximizar o potencial de criacdo de valor, € fundamental, ndo s6 a sua identificacéo,
mas também a sua medic¢ao.

A medicdo do capital intelectual ainda é um obstaculo para a maioria das organizagdes,
sO poderdo conhecer o verdadeiro valor do seu capital intelectual através de uma gestao
adequada e por meio da utilizacdo de metodos de avaliagdo, porque, sem eles, 0s
gestores ndo conseguem identificar a necessidade de investimentos na organizacéo e,

muito menos, o seu valor real no mercado.
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Em muitos sectores a enorme discrepancia entre o valor patrimonial de uma empresa
(soma dos activos) e o seu valor de mercado (ou capitalizacdo bolsista) deve-se a

existéncia de activos intangiveis ndo quantificados na avaliagdo contabilistica classica.

A afirmacédo “O que ndo € medido nédo é gerido” reflecte a importancia de se identificar
e medir os activos intangiveis. Se um elemento ndo for identificado e medido através de

indicadores, ndo sera possivel avalia-lo nem controlar a sua evolucao.
Sveiby (2001), como resultado de uma investigacdo que levou a cabo para apurar o
estado de arte na medicdo dos activos intangiveis, encontrou dezassete meétodos de

avaliacdo, que sistematizou em 4 grandes grupos:

= Métodos de avaliacdo directa de Capital Intelectual: Estimam o valor financeiro

dos activos intangiveis através da identificacdo dos varios componentes. Uma
vez identificado, cada componente pode ser directamente avaliado
individualmente ou com um coeficiente agregado;

= Meétodos de Capitalizacdo do Mercado: Calculam a diferenga entre a

capitalizacdo de mercado de uma organizacdo e o conjunto dos valores de
balango dos seus accionistas, assimilando esta diferenca ao valor dos activos
intangiveis da empresa;

= Métodos de Retorno dos Activos: Os resultados antes de impostos médios de

uma empresa durante um certo periodo de tempo sdo divididos pelos activos
tangiveis médios da empresa durante o mesmo periodo. O resultado é o
conhecido indicador ROA (Returns on Assets®), o qual é entdo comparado com
os valores médios do sector.

= Métodos de Quadros de ClassificagBes: Os varios componentes dos activos

intangiveis sdo identificados, sendo aos mesmos associados indicadores e

indices, os quais sdo apresentados em quadros de classificacbes ou graficos.

O método que ira ser abordado neste trabalho — Balanced Scorecard — enquadra-se no

grupo dos Métodos de Quadros de Classificacoes.

2 Retorno dos activos
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2.4. Uma ferramenta de gestéo para a Era do Conhecimento:
Balanced Scorecard

2.4.1. Origem e evolucao do conceito

O Balanced Scorecard (BSC), foi desenvolvido por Robert Kaplan e David Norton, na
década de 90, a partir de um estudo de um ano em diversas empresas sedeadas nos
EUA, designado por “Measuring Performance in the Organization of the Future”. Esse
estudo foi motivado pela crenca de que os métodos de medicdo de desempenho
baseados apenas em dados contabilisticos e financeiros estavam obsoletos, prejudicando

a criacdo de valor econémico futuro das organizac@es. (Kaplan e Norton, 1997:VII).

Kaplan e Norton (1997, p. 78) reforcam que na Era do conhecimento “ndo h& como
participar num ambiente competitivo e tecnologico apenas com uma monitorizagdo
financeira baseada no sistema de contabilidade tradicional que foi concebido num
ambiente totalmente diferente do actual. [...] A Contabilidade financeira reflecte o
passado, mas ndo demonstra 0s pontos chaves de sucesso e como obter e manter as

vantagens competitivas.

Lev (2000, p. 34) complementa as palavras de Kaplan e Norton (1997), citando: [...]
esses sistemas antigos ndo conseguem captar a nova economia, na qual o valor é criado
por bens intangiveis: ideias, marcas, métodos de trabalho, franquias. [...] entdo, a
situacdo € a seguinte: estamos a usar um sistema de 500 anos de idade para tomar
decisbes num ambiente de negdcios complexo no qual os bens que criam valor

mudaram radicalmente.

Do referido estudo resultou, em 1992, a publicacdo do artigo “Balanced Scorecard —
Indicadores que impulsionam o desempenho” (* The Balanced Scorecard — Measures
that Drive Performance ”) na Revista Harvard Business Review dando origem ao
conceito. Representou uma evolugdo em relagdo aos sistemas de medicdo de
desempenho convencionais por incorporar na analise de desempenho empresarial, além

de indicadores financeiros, indicadores em outras trés perspectivas — clientes, processos




internos e de aprendizagem e crescimento, conforme descrito por Kaplan e Norton
(1997, p. VIII): “[...] O nome reflectia o equilibrio entre objectivos de curto e longo
prazo, entre medidas financeiras e ndo financeiras, entre indicadores de tendéncia
(leading) e de ocorréncias (lagging) e entre as perspectivas interna e externa de
desempenho.”

Desde entdo passou a ser disseminado e usado por centenas de organizacdes do sector

privado (com ou sem fins lucrativos) e publico a nivel mundial.

Foi escolhido pela conceituada revista Harvard Business Review em 1997 como uma
das praticas de gestdo mais importantes e revolucionarias dos ultimos 75 anos (Prado,
2002).

Edvinsson e Malone (1998), esquematizaram a contribuicdo do Balanced Scorecard

para a valorizacdo da empresa na era do conhecimento da seguinte forma:

Figura 4 — Gestdo do Conhecimento e Balanced Scorecard

. As tivas de Valo
Valor da empresa na visao da MaperEss‘;er:t:’:?co do ;I;aI:l:!lc(:a
Gestaodo Conhecimento pa &
Scorecard
Capital Financeiro EE—— Perspectivas Financeiras
Capital de . .
clientes —_— Perspectivas do cliente

Capital Ca_plta_l Perspectivas dos processos
Intelectual Organizacional internos

Perspectivas de aprendizagem e

CapitalHumano —— i
crescimento

Fonte: Edvinsson e Malone (1998)
Desde a sua concepcdo original, como ferramenta de medicdo de desempenho, o

conceito de Balanced Scorecard esteve em constante evolucdo, incorporando a

aprendizagem e 0s novos conhecimentos derivados da sua implementagdo nas mais

25



diversas organizacdes. A sua aplicacdo proporcionou o seu desenvolvimento para uma

metodologia de gestdo estratégica.

Citando Kaplan e Norton (2001, p. 8), “[...] constatamos que as empresas adeptas
estavam a usar o Balanced Scorecard para a solucdo de um problema muito mais
importante do que a medicdo do desempenho na era da informacdo. A questdo, da qual
francamente ndo estdvamos conscientes quando concebemos o Balanced Scorecard,

consistia em como implementar novas estratégias.”

Na continuidade do processo evolutivo do método as empresas perceberam que, ao
sistematizar os indicadores em perspectivas, criavam uma grande oportunidade de
comunicar a estratégia, aumentando o alinhamento interno sobre ela, surgindo assim
segundo Kaplan e Norton (2001, p. 8) um novo modelo organizacional, denominado de

organizacao orientada para a estratégia.

O Balanced Scorecard pode assim ser visto como ferramenta para trés tarefas distintas:
sistema de medicdo de desempenho, sistema de gestdo estratégica e modelo integrado
de gestdo estratégica (para orientar o foco da empresa na Estratégia), decorrentes da

evolucdo da propria ferramenta (Niven, 2002).

Figura 5 — Evolucéo do conceito de Balanced Scorecard

Amplo 4
o
'E Sistemade
o gestdo
estratégica
Sistemade \
medicidode
_ desempenho
Restrito .

1992 1996 2000
Fonte: Elaboragdo propria, adaptado de Herrero Filho (2005)

Daniel, Santos e Oliveira (2007), acrescentam que através do Balanced Scorecard, a

alta direccdo dispde de uma visdo compreensiva e integrada do desempenho e de um
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processo continuo de avaliacdo e actualizacdo da estratégia da empresa. O Balanced
Scorecard constitui, ainda, um facilitador da comunicacdo e compreensdo da visdo e

objectivos estratégicos ao universo de colaboradores.

Citando Porter (1986): “Estratégia envolve tudo e requer comprometimento e dedicacéo

por parte de toda a organizagéo”.

Pode-se assim dizer que uma empresa, para ter sucesso, nao precisa somente de bons
estrategistas, precisa também de pessoas que consigam transformar a ideia em ac¢des
concretas, que saibam motivar e liderar a equipa em direccdo aos mesmos objectivos, e
que consigam fazer avaliacbes objectivas da eficiéncia e realismo da estratégia que

estdo implementando.

Citando Ansoff e Mcdonnell (1993): “Ndo ha nenhum mistério em formular uma

estratégia, o problema é fazé-la funcionar”.

Considera-se importante fazer uma breve abordagem de alguns conceitos relacionados

com o Balanced Scorecard de forma a permitir uma melhor compreensao do tema.

2.4.2. Principais conceitos ligados ao Balanced Scorecard

2.4.2.1. Estratégia

O conceito de estratégia comecou a ficar claro a partir dos anos 50, quando comegou a
fazer parte do vocabulério das empresas. Até entdo, de acordo com os dicionarios, com
0 seu uso no sentido militar, era definido como *a ciéncia e a arte do emprego de forgas
numa guerra” (Ansoff e Mcdonnell, 1993, p. 70). Ainda segundo 0s mesmos autores,
gestdo estratégica consiste num conjunto de regras de tomada de decisdes, para
orientagdo do comportamento de uma organizacao, envolvendo:

- Recursos (financeiros, materiais, pessoal e informacao);

- Produtos (bens e/ou servicos) de rentabilidade futura comprovada;
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- Regras comportamentais que permitam a organizacao atingir continuamente 0s
seus objectivos;

- Estrutura e dindmica interna capazes de manter a sensibilidade as mudangas.

Segundo Freire (2000, p.18-19), estratégia € o caminho definido para alcancar os
objectivos da organizacdo. Ela indica onde e como a organizacdo deve competir e
assenta na gestdo criteriosa dos seus recursos distintivos para criar produtos e servicos
que atinjam aceitacdo no mercado superior a concorréncia. A estratégia empresarial é a
formulacdo de um plano que retne de modo integrado, os objectivos, politicas e ac¢Bes
da organizacdo com vista a alcancar o sucesso, criando uma vantagem competitiva

sustentavel a médio e longo prazo.

Citando Russo (2006, p.14) a estratégia empresarial incide fundamentalmente em quatro

grandes passos:

1) Fazer o levantamento e reflexdo sobre a situacdo da empresa no presente

(actividade, forcas, fraquezas, oportunidades, ameacas);

2) Estabelecer o percurso a seguir pela empresa (exemplos: modificagdo ou néo de
actividade, factores de competitividade a explorar, seleccdo dos clientes,

mercados alvo);
3) Idealizar e seleccionar o modo de concretizar tal percurso;

4) Concretizar a estratégia, isto €, actuar e estabelecer métodos de organizacgdo e

fixacdo da estrategia.

2.4.2.2. Missao

Segundo Freire (2000, p. 171), a missdo de uma organizacdo traduz os seus ideais e
orientacdes globais. Define a ‘razdo de ser’ da organizacdo e reflecte 0 motivo para que

0s seus colaboradores actuem conjuntamente na realizacdo do seu trabalho.
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Deve possuir as seguintes caracteristicas: ser carismatica e inspiradora da mudanca, ter
uma natureza de longo prazo, quase intemporal e, finalmente, ser de facil percepcéo e

comunicavel (Niven, 2002).

2.4.2.3. Visao

Segundo Freire (2000, p. 170), a visdo de uma organizacdo traduz, de uma forma
abrangente, um conjunto de intencdes e aspiracdes para o futuro, sem especificar como
devem ser atingidas. Tem um papel essencialmente motivador, procurando servir de
inspiracdo para 0s membros da organizacdo tirarem o0 maximo partido das suas

capacidades e alcancarem niveis mais elevados de exceléncia profissional.

Niven (2002), refere que Visdo representa uma imagem da organizacao no futuro, isto é,
um exercicio de criatividade colocando a empresa no tempo futuro desejado e avaliando
como seria a sua actuacdo, e como ela deveria reagir as interaccbes com 0 seu meio

incluindo oportunidades e desafios.
Através da visdo, pode-se saber 0 que a organizacdo quer realizar e quais Sdo 0s seus

valores mais importantes. Da visdo deriva a estratégia, 0s objectivos, as metas e as

medigdes que impulsionam as accdes.

2.4.3. Estrutura do Balanced Scorecard — Perspectivas

Segundo Kaplan e Norton (1997, p. 8), o Balanced Scorecard traduz a visao e estratégia
das organizacbes em objectivos tangiveis estruturados de forma equilibrada, com
medidas financeiras e ndo financeiras segundo quatro perspectivas distintas: Financeira,

Clientes, Processos internos e Aprendizagem e Crescimento.
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Figura 6 — Perspectivas do Balanced Scorecard

Perspectiva Financeira
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Fonte: Adaptado Kaplan e Norton (1997, p.10)

No entanto, os mesmos autores (1997, p. 35) advertem que estas perspectivas “devem
ser consideradas como um modelo e ndo como uma camisa de forga”. A pratica tem
mostrado que as organizacdes que implantaram o Balanced Scorecard, nunca o fizeram
com menos de quatro perspectivas. De acordo com as circunstancias do sector e da
estratégia da unidade de negdcios, é possivel que seja necessario agregar uma ou mais

perspectivas complementares.

A definicdo e integragdo dos objectivos e das iniciativas nas quatro perspectivas
constituem os pilares do sistema Balanced Scorecard, que devem ser conectados ao
pensamento estratégico da organizacdo. A Figura 6, mostra a relacdo da visdo e da
estratégia em quatro dimensdes e as questdes, que, segundo Kaplan e Norton (1997),
facilitam a compreensdo dos responsaveis e ampliam o seu foco de percepcdo da

organizagao.

Quando integradas, as quatro perspectivas proporcionam uma analise e uma Visdo
ponderada da situacdo actual e futura da performance do negdcio, produzindo um

equilibrio entre:
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= Objectivos de curto prazo e de longo prazo;
» Indicadores financeiros e ndo-financeiros;

= MedicOes com foco externo (accionistas e clientes) e interno (processos internos

e aprendizagem e crescimento);

» Resultado de esforcos passado e impulsionadores de desempenho futuro.

Para esse efeito, o Balanced Scorecard deve contemplar a resposta a 4 questdes, cada

uma delas associada a uma perspectiva (Kaplan e Norton, 2004b, p. 9).

2.4.3.1. Perspectiva financeira — Como nos apresentamos aos
accionistas?

Consiste no que tradicionalmente é atribuido as medidas financeiras, avaliar a

lucratividade da ac¢do desenvolvida ou da estratégia adoptada.

Segundo Kaplan e Norton (1997, p. 26), a perspectiva financeira deve indicar se a
estratégia de uma empresa, a sua implementacdo e a sua execucgdo estdo a contribuir

para a melhoria dos resultados financeiros.

Os objectivos e os indicadores das outras trés perspectivas devem focalizar-se nos
objectivos financeiros. Cada indicador seleccionado tem de constituir um elo da cadeia
de relagdo causa-efeito que termina na melhoria do desempenho financeiro. Citando
Kaplan e Norton (1997, p. 50) “Os objectivos e medidas financeiras precisam de
desempenhar um papel duplo, definir o desempenho financeiro esperado da estratégia e
servir de meta principal para os objectivos e medidas de todas as outras perspectivas do
Balanced Scorecard.”

Exemplos de indicadores: retorno sobre o investimento, reducdo dos custos, melhor
utilizagdo dos activos, lucratividade, aumento de receitas, e outros objectivos de cunho
financeiro que estejam alinhados com a estratégia.
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Os objectivos financeiros podem diferir consideravelmente em cada fase do ciclo de

vida da organizacdo. Kaplan e Norton (1997, p. 50) analisam e descrevem trés fases, a

saber:

a)

b)

Crescimento — as organizacg0es, nesta fase, geralmente encontram-se no inicio do
seu ciclo de vida e tém de investir em recursos consideraveis para desenvolver e
aperfeicoar novos produtos e servigcos, para construir e ampliar as suas infra-
estruturas e para desenvolver o relacionamento com os clientes;

Os objectivos enfatizardo o crescimento das vendas, os novos mercados e
consumidores, 0s novos produtos e canais de marketing, vendas e distribuicéo,
mantendo um nivel adequado de gastos com desenvolvimento de produtos e

processos.

Sustentacdo — fase em que as organiza¢Ges continuam a atrair investimentos e
reinvestimentos, mas sao forcadas a obterem excelentes retornos sobre o capital
investido. E esperado que mantenham a participagdo no mercado, e algumas
vezes até conseguem aumenta-la, um pouco, a cada ano. Os seus projectos de
investimentos sdo mais direccionados para eliminar pontos fracos, ampliar a
capacidade e procurar a melhoria continua, em vez de grandes investimentos de

retorno a longo prazo e da opgéo de expansao feitos na fase de crescimento;

Colheita — fase em que as organizacOes alcancam a fase de maturidade do seu
ciclo de vida, entrando na fase de colheita onde se espera recolha de frutos dos
investimentos feitos nas duas fases anteriores. N&@o se justificam investimentos
significativos — somente os suficientes para manutencdo de equipamentos e de

capacidade instalada.

2.4.3.2. Perspectiva dos clientes — Como € que os clientes nos véem?

Traduz-se no alinhamento pretendido entre os clientes e segmentos de mercado em que

a organizacdo vai competir. Esses segmentos representardo a origem do retorno

esperado na perspectiva financeira.
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Nesta perspectiva deverdo ser ponderadas pela empresa as propostas de valor para 0s
clientes, ou seja os atributos dos produtos ou servicos a oferecer de forma a gerar
fidelidade e satisfagdo dos segmentos alvo. As organizagbes devem ter como
preocupacao que esse valor seja cada vez maior e que 0s seus atributos sejam aqueles
que o cliente considere como os de maior valor. Para isso tera que adaptar

constantemente a proposicao de valor caso contrario serad superada pela concorréncia.

Citando (Porter, 1990, p.2): “Valor é aquilo que os clientes estdo dispostos a pagar pelo
que a empresa lhes oferece, ou seja, cada cliente estabelece o valor do produto ou

servigo adquirido em funcédo do beneficio agregado”.
Segundo Kaplan e Norton (1997, p. 77), embora as propostas de valor variem de acordo
com o sector de actividade e os diferentes segmentos de mercado, existe um conjunto

comum de atributos, que podem ser divididos em trés categorias:

= Atributos dos produtos / servigcos: abrangem a funcionalidade do

produto/servico, 0 seu preco e a sua qualidade;

= Imagem e reputacdo: reflecte os valores intangiveis que atraem um cliente para a

organizacdo. Atraves da publicidade e qualidade dos produtos e servigos
oferecidos, algumas organizac¢des conseguem obter fidelidade dos clientes muito

além do que atingiriam apenas pelos aspectos tangiveis dos produtos e servicos;

= Relacionamento com os clientes: refere-se a entrega do produto/servico ao

cliente, inclusive a dimenséo do tempo de resposta e de entrega, e a confianca do

cliente na relagéo.

No mesmo contexto do valor percebido pelo cliente, Herrero Filho (2005, p.103),

apresenta cinco dimensdes distintas:

» Fiabilidade: capacidade de a organizacdo entregar o produto ou O Servico

prometido com precisdo em todas as fases da experiéncia de compra do cliente;
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» Imagem: representa a parte visivel do contacto cliente e empresa, como por
exemplo, a aparéncia fisica das instalacGes, 0s equipamentos, a disposicdo da

equipa de atendimento e 0s materiais de comunicacao;

= Sensibilidade: demonstra a boa vontade da equipa de colaboradores no momento
do contacto com o cliente, orientando-o durante o processo de compra e uso do

produto ou servigo;

= Seguranca: mostra 0 conhecimento, a qualidade das informagbes e a
disponibilizacdo dos empregados em transmitir confianca e seguranca aos

clientes;

= Empatia: demonstra atencdo e capacidade de aprender quais as necessidades e

dificuldades, do ponto de vista dos clientes, no uso dos produtos e servigos.

Figura 7 — Proposta de valor

Modelo Genérico

Atributos do produto ou servigo + Imagem + Relacionamento | — | VvAtOR

Funcionalidade Preco | Tempo

Qualidade

Fonte: Kaplan e Norton (1997, p.79)

Segundo Kaplan e Norton (1997, p. 71-72) existe um grupo de medidas essenciais de
resultados dos clientes (Figura 7) que é comum a todos os tipos de empresa. No entanto,
para que tenham maior impacto, deverdo ser adaptadas para grupos especificos de

clientes, podendo ser agrupadas numa cadeia formal de relagdes de causa-efeito.
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Figura 8 — A Perspectiva dos Clientes — Medidas essenciais

Participacao de

Mercado < .
f‘ g
l:> Lucratividade de <:I Retengo de
Clientes Clientes
~ 1) 7
\k Satisfagio de / ,
NN Clientes yd /

« Participagdo | = Refletea proporgao de negdcios num determinado mercado (em termos de
de Mercado clientes, valores gastos ou volume unitario vendido).

Captacio de
Clientes

« Captacdode |+~ Mede, em termos absolutos ou relativos, a intensidade com que uma unidade
Clientes de negocios atrai ou conguista novos clientes ou negocios.

" Retencao de + Controla, em termos absolutos ou relativos, a intensidade com que uma

Clientes unidade de negocios retém ou mantém relacionamentos continuos com seus
clientes.

« Satisfaciodos | *~ Mede o nivel de satisfagao dos clientes de acordo com criterios especificos de

Clientes desempenho dentro da proposta de valor.

+ Lucratividade | «+~ Mede o lucro liquido de cliente ou segmentos, depois de deduzidas as
dos Clientes despesas espedificas necessarias para sustentar esses clientes.

Fonte: Kaplan e Norton (1997, p. 72)

Niven (2002, p. 223) refere ainda que a maior parte das organizagdes considera que tém
um segmento de clientes bem definido, no entanto as suas acgdes revelam uma
estratégia de “tudo para todos os clientes”. Esta falta de foco, faz com que a organizagéo
ndo se consiga diferenciar dos seus concorrentes indicando assim trés estratégias
competitivas sistematizados por Michael Treacy e Fred Wiersema, em 1995 no livro
intitulado “The discipline of market leaders”:

= Exceléncia operativa: Assegurar um pre¢o competitivo, um produto

seleccionado, de qualidade, com prazos de producdo e entrega reduzidos.

A sua proposta de valor baseia-se em oferecer o menor custo total ao cliente,
combinando este com qualidade de produto ou servi¢o pedido pelo cliente.

A chave desta proposicdo de valor € melhorar os processos internos de forma a
que se possam reduzir custos em que incorrem os clientes, ndo sé a nivel de
preco, mas também a nivel da facilidade de compra e da reducdo do custo no

tempo;
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= Lideranca no produto: Assegurar que 0s produtos tém aspectos altamente

desejaveis ou necessarios para 0s seus clientes.

A proposicao de valor baseia-se no melhor produto oferecido no mercado.

A chave desta proposicao de valor é inovar e superar 0s produtos ja existentes ou
encontrar novas aplicacGes para os produtos ja existentes. Concentram-se na
funcionalidade, caracteristicas, desempenho que supere 0s actuais padrdes de

mercado;

» Intimidade com o cliente: Assegurar um servico de excepgdo, com solugdes

adequadas a cada cliente.

A proposicdo de valor baseia-se em oferecer um servigo integral, propondo a
melhor solugéo global.

A chave € conhecer, antecipar e solucionar os problemas dos clientes. Aposta-se
claramente numa relacdo de longo prazo. Aos olhos do cliente a organizacédo €

vista como um parceiro e ndo como um fornecedor.

Podemos assim dizer que para uma organizacgéo triunfar no mercado terd que conhecer,
satisfazer e superar o valor oferecido aos clientes por parte dos seus produtos ou

servigos, fazendo-o de uma forma sustentada no tempo.

2.4.3.3. Perspectiva de processos internos — Quais 0S processos
internos da nossa cadeia de valor em que devemos ser
excelentes?

Nesta perspectiva, os gestores devem identificar os processos internos criticos em que a
organizacdo tem que ser a melhor, permitindo oferecer propostas de valor capazes de
atrair e reter clientes em segmentos alvo de mercado, e que possam satisfazer as
expectativas dos accionistas na consecucao dos objectivos financeiros da organizacao,

com vista a exceléncia.
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Segundo Kaplan e Norton (1997, p. 97), a perspectiva dos processos internos revela

duas diferencas fundamentais entre a abordagem tradicional e a abordagem do Balanced

Scorecard para a medigcdo de desempenho:

a)

b)

Os sistemas tradicionais tentam controlar e melhorar os processos existentes
enguanto que o Balanced Scorecard identifica novos processos, nos quais uma
organizacdo tem de ser a melhor para atingir os objectivos financeiros e dos
clientes. Por exemplo, uma organizacdo pode perceber que precisa desenvolver
um processo para prever as necessidades dos clientes, ou que pode oferecer

NOVOS Servicos aos quais os clientes atribuam grande valor.

Incorporacdo da inovagdo. Enquanto que os sistemas tradicionais tentam
controlar e melhorar processos operacionais existentes criando valor de curto
prazo, o Balanced Scorecard recomenda a definicdo de uma cadeia de valor
genérica dos processos internos conforme Figura 9, iniciada pelo processo de
inovacdo (identificagdo das necessidades actuais e futuras dos clientes e
desenvolvimento de novas solugdes para essas necessidades), que deve
prosseguir com 0s processos de operagdes (producdo e disponibilizacdo dos
produtos e servigcos desenvolvidos durante o processo da inovacdo) e terminar
com o servigo pds-venda que complemente o valor proporcionado aos clientes
pelos produtos ou servigos da empresa (etapa de grande influéncia no processo e
criacdo de imagem e reputacdo da organizacdo na cadeia de valor do cliente,
incluindo formacdo, garantias, consertos, devolucGes e processamento de

pagamentos).

Figura 9 — Perspectiva dos Processos Internos — Modelo da Cadeia de Valores Genérica

PROCESSO DE INOVACAQ PROCESSD DE OPERACOES PROCESSO SERVI(O
POS-VENDA
£ IDEALIZAR GERAR ENTREGAR SATISFACRG
DASNECESSIDADES | IDENTIFICARO SERVI{OS DAS
DOS CLIENTES 4 OFERTADE PRODUTOS/ PRODUTOS/ — NECESSIDADES
PRODUTOS/SERVI(OS SERVI{OS PRESTAR SERVI[OS DOS CLENTES

Fonte: Kaplan e Norton (1997, p.102)
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Também para Herrero Filho (2005, p.120), considerando a estratégia como a arte de
criar valor, o maior desafio € 0 mapeamento dos pontos criticos do negécio. Para o
autor, 0s processos internos desempenham trés importantes papéis na implementacao do

Balanced Scorecard:

= Focalizam a organizacdo nas iniciativas que viabilizam a proposicdo de valor

para o cliente;
= Contribuem para o aumento da produtividade e geracdo de valor econémico
agregado;

= |Indicam novos conhecimentos e novas competéncias de que os empregados

necessitam para gerar valor para o negdcio.

2.4.3.4. Perspectiva aprendizagem e crescimento — Como deve a
organizacdo desenvolver capacidades de melhoria e criacdo
de valor?

Kaplan e Norton (1997, p. 131) referem que os objectivos desta perspectiva oferecem a
infra-estrutura necessaria para a obtencdo dos objectivos das restantes perspectivas do
Balanced Scorecard. Provém de trés fontes principais: capacidades dos recursos
humanos, sistemas e procedimentos organizacionais.

Como indicadores importantes podem ser considerados: nivel de satisfacdo dos
funcionarios, rotatividade dos funcionarios, lucratividade por funcionéario, capacidade
dos funcionarios e participacdo dos funcionarios com sugestdes para reducdo de custos
ou aumento de receitas.

Identifica também a capacidade de que a organizacdo deve dispor para inovar, aprender
e se desenvolver com vista a conseguir processos internos capazes de criar valor para

clientes e accionistas.
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Figura 10 — Estrutura de Medicdo da Aprendizagem e Crescimento

Indicadores Essenciais
RESULTADOS I <
28 e
Retencio dos Produtividade dos
Funcionarios Funcionaros
// ‘

\
l Satisfacdao dos
‘ Funcionarios
Vectores |
- A

Competéncias do
Quadrodos
Funcionarios

Infra-estrutura

Tedtotuica Clima para a acga

Fonte: Kaplan e Norton (1997, p.135)

Herrero Filho (2005, p. 156) acrescenta que para esta perspectiva, pode-se dizer que o
actor central é o proprio colaborador, que através do seu valor ira aprender, criar e
compartilhar conhecimento, contribuindo com as suas competéncias para a geracdo de

valor de forma integrada, em todas as perspectivas do Balanced Scorecard.

Em resumo, pode-se referir que esta perspectiva possibilita a integracdo dos activos
intangiveis da organizacdo com os activos financeiros, que em conjunto demonstram o
valor da organizacéo. Conclui-se entdo que as dimensdes financeiras e de resultados das
organizagOes estdo completamente interligadas com seu capital intelectual instalado,
motivo pelo qual tantas empresas recentemente tém dado foco a projectos de gestdo do

conhecimento e a valorizagdo do capital humano.

2.4.4. Balanced Scorecard COMO sistema de gestao estratégica

Um sistema de gestdo que tem como suporte o Balanced Scorecard apresenta como
diferencial o facto da organizagdo poder concentrar, alinhar e sintonizar os recursos, as

atencdes, as energias e as motivacoes no que é essencial para realizacédo da estratégia.
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Segundo Kaplan e Norton (2001, p. 17-18) o Balanced Scorecard coloca em evidencia

trés dimensoes distintas:

= Estratégia: como principal item da agenda central da organizacdo; Comunicar a
estratégia de forma a ser compreendida e realizada por todos os funcionarios;

Sinergia, convergéncia e esfor¢cos compartilhados;

»= Foco: alinhamento dos recursos e actividades da organizagdo com a sua
estratégia; Alinhamento estratégico, consonancia e senso de direccdo para as

pessoas,

= QOrganizacdo: mobilizacdo das pessoas para desenvolverem novas formas de

actuacdo orientadas para a estratégia. Rede interna de conexdes na organizacao.

A “organizacgdo orientada para a estratégia”, esséncia do Balanced Scorecard, pressupde
o alinhamento e foco de toda a organizacdo no alcance da estratégia. Kaplan e Norton
(2001, p.18-26) destacam catorze praticas referenciais organizadas em cinco principios

gue giram em torno da estratégia. Sao os seguintes:

» Traduzir a Estratégia em Termos Operacionais
- Descricdo da estratégia por meio de um conjunto de objectivos
estratégicos interligados por causa e efeito e distribuidos ao longo das
diferentes perspectivas de analise;
- Construcdo do sistema de indicadores balanceados seguindo a mesma

I6gica dos objectivos estratégicos.

= Alinhar a Organizacéo a estratégia
- Definir claramente a estratégia e a fungéo corporativa;
- Criar sinergias entre as estratégias das unidades de negdcio entre si e
COm a corporagao;
- Criar sinergias entre as estratégias dos servigos partilhados com as
unidades de negdcio e com a corporagao.
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= Transformar a estratégia em tarefa de todos
- Promover a consciéncia estratégica em toda organizacao;
- Alinhar os objectivos pessoais sob a dptica da estratégia;
- Alinhar os sistemas formais e informais de reconhecimento com a ldgica

da estratégia.

= Converter a Estratégia em Processo Continuo
- Reflectir nos processos de planeamento operacional e de or¢camento a
realidade estratégica e as suas respectivas necessidades de recursos;
- Desenvolver sistemas de informacdo para acompanhamento da evolucéo
da implementacgdo da estratégia;
- Promover a continua reflexdo e teste da estratégia formulada,

fomentando a aprendizagem estratégica.

= Mobilizar a Mudanca por meio da Liderancga Executiva
- Comunicar porque a mudanca é necessaria e mobilizar a organizacao

para mudanca;

- Ajustar o processo de gestao para lidar com a natureza ndo estruturada da
transicao;

- Promover a mudanca do sistema de gestdo para um foco mais

estratégico.
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Figura 11 — Principios da Organizacéo focalizada na estratégia
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Fonte: Kaplan e Norton (2001, p.19)

Podemos assim dizer que o Balanced Scorecard implica um exame em profundidade

empresa. Esta analise tem uma grande importancia, implica uma reflexdo consciente

« Sistemas de Informacio e Andlise;

da
de

forma a identificar elementos néo pretendidos que, com o passar do tempo, se tenham

incorporado na organizacdo, em muitas ocasides devido a pressdes de curto prazo.

O Balanced Scorecard tornou-se o elo entre a missdo, visdo e estratégia das

organizacBes e as accOes necessarias para atingir os resultados pretendidos

(estratégicos). A figura 12 propde uma visdo de estratégia, onde a missdo representa o

ponto de partida que esclarece a razdo de ser da organizacao.
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Figura 12 — Traducdo da Missdo em Resultados Desejados
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Satisfeitos Encantados Hicazes Motivada e Preparada

Fonte: Kaplan e Norton (2001, p. 85)

Segundo Kaplan e Norton (2001, p.84), o estabelecimento da estratégia ndo é um
processo de gestdo isolado. Tem o seu inicio com a defini¢cdo da missdo da organizacao,
quando se tem a oportunidade de responder a pergunta “por que existimos?”. Conforme
ja anteriormente referido, a missdo é a razdo de ser da organizacdo, a funcdo que ela
desempenha no mercado para tornar-se Util e justificar os seus resultados perante as

partes interessadas.

Para se traduzir a missdo em resultados desejados, percorre-se a trajectdria que passa
pelos valores essenciais (aquilo em que a organizagdo acredita), pela visdo (o que se
quer ser no futuro), pela definicdo e implementacédo do sistema de avalia¢do (BSC), pelo
estabelecimento das iniciativas estratégicas (0 que é preciso ser feito) chegando
finalmente ao nivel pessoal (a contribuicdo de cada um para o alcance dos objectivos

estratégicos da organizacao).
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2.4.5. Relac0Oes de causa-efeito entre as perspectivas

As quatro perspectivas do Balanced Scorecard, através da relagdo dos seus objectivos e
indicadores, formam um conjunto coeso e interdependente por meio de um fluxo de
causa e efeito que se inicia na perspectiva de aprendizagem e crescimento e termina na

perspectiva financeira, conforme demonstrado na figura 13.

Figura 13 — RelacGes de causa-efeito entre as perspectivas do Balanced Scorecard.

... E alcangar a VISAO.

Sucessofinanceira...

ag—

... Necessdrias para acrescer valor aos

) g ‘:é‘ Resultados Financeiros | -..COm 0 objectivo de atingir o

Ganhos de Mercado / |

Sl [~ clientes...
Hiciéncias e processos / ﬁ
Internos ./ w-pard construir as capacidades estratégicas...
2 ¥
Conhecimentos
| Competéncias e Sistemas ./ Investir nos Recursos Humanos...

Fonte: Elaboragdo propria, adaptado de Lopes (2002)

“ Uma Empresa é como uma arvore. Ha uma parte que é visivel (os frutos) e outra
parte que esta oculta (as raizes).

A preocupacao unica em recolher os frutos podera levar a morte da arvore.

Para que cresca e continue a dar frutos, as raizes devem estar saudaveis e bem
nutridas”.

Edvinsson, Leif.

44



Figura 14 — Exemplo teérico de causa-efeito
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Fonte: Kaplan e Norton (1997, p. 31)

Kaplan e Norton (1997) defendem que as relagOes de causa e efeito entre objectivos
estratégicos possibilitam-nos uma clara percepcdo da estratégia organizacional e da
forma como cada objectivo influencia outro objectivo. Isto €, relaciona o impacto de
cada objectivo noutro objectivo, num claro processo de alinhamento estratégico ao

longo das perspectivas do Balanced Scorecard — O Mapa estratégico.

2.4.6. Mapa Estratégico

Assimiladas as perspectivas do Balanced Scorecard e as questfes inerentes a cada uma
delas, definidos os objectivos da empresa e as medidas para alcanga-los e, entendidos os
cinco principios para a orientacdo a estratégia, constroi-se facilmente um mapa

estratégico.

O mapa estratégico € formado por um diagrama com as perspectivas de negocio, que
apresenta objectivos estratégicos, geralmente representados por elipses conectadas por

setas que representam relagoes de causa-efeito.
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Citando Kaplan e Norton, 2004a, p. 10: “O mapa estratégico fornece uma maneira
uniforme e consistente de descrever a estratégia, que facilita a definicdo e o gestdo dos
objectivos e indicadores. O mapa estratégico representa o elo perdido entre a
formulacdo e a execucdo da estratégia”.

O mapa estratégico deve contar a histéria da estratégia da empresa: a historia que a

diferencia dos seus concorrentes.

Kaplan e Norton (2004a) explicam que, a elaboracdo do mapa estratégico deve ser
iniciada pela perspectiva financeira e avancar sucessivamente para as perspectivas de

clientes, dos processos internos e de aprendizagem e crescimento.

Os indicadores de desempenho financeiro devem mostrar se a estratégia da empresa, a

sua implementacdo e execucao, estdo a gerar lucro.

Kaplan e Norton (2004a, p.38) afirmam: “basicamente, as estratégias financeiras sao
simples; as empresas ganham mais dinheiro vendendo mais e gastando menos.
De acordo com essa visdo o desempenho financeiro da empresa melhora em

consequéncia de crescimento de receita ou de aumento de produtividade.”

Kaplan e Norton (2004a) explicam que nessa perspectiva, a ligagdo com a estratégia
ocorre quando as organizacGes decidem o equilibrio entre as forcas geralmente
contraditérias do crescimento (longo prazo) e da produtividade (curto prazo).

A pressdo continua de apresentar resultados financeiros aos accionistas, tende a
favorecer as decisdes de curto prazo em detrimento das de longo prazo.

Como o objectivo financeiro principal deve ser o de sustentar o crescimento de valor
para o0s accionistas, entdo o equilibrio simultdneo das duas forcas estabelece a estrutura

do restante do mapa estratégico.
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Figura 15 — Perspectiva Financeira

. Valora Jongo prazo
Perspectiva /’ para os acionistas ‘\
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de caixa dos ativos existentes receitas (novos rentabilidade dos
« Eliminar defeitos; « Efetuar investimentos produtos, mercados, clientes existentes
melhorar incrementar para eliminar
rendimentos gargalos operacionais

Fonte: Kaplan e Norton (20044, p.39)

Segundo Kaplan e Norton (2004a) na perspectiva do cliente, a estratégia € baseada na
proposicdo de valor diferenciada, que mostra como a organizacdo criara vantagem

competitiva e sustentavel para os clientes alvo.

Figura 16 — Perspectiva financeira e do cliente

/_,, Valor a longo prazo para os acionistas ‘\

Perspectwa Estratégia de produtividade Estratégia de crescimento
financeira
Meihorar a humentar a Expand:r oportu- Aumentar o valor
estmtura da custos utlllzag:ao dos ativos r||dades de receita para os clientes
o Rentabilidade o Participacdo de mercado ° Conqulsta o Retenqao
dos clientes « Participacao nas compras dos clientes de clientes dos clientes
A{nbutos do produtoa’sennqo 5 Relacmnamento Imagem

Perspectiva

Satisfacdo dos clientes

Fonte: Kaplan e Norton (20044, p.42)

Kaplan e Norton (2004a) referem que a perspectiva de processos internos cumpre dois
itens fundamentais da estratégia da organizacao:
a) Produzem e propdem valor para os clientes e melhoram 0s processos,

reduzindo custos;
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b) Identificam os processos mais importantes e criticos para as suas estratégias.

Na verdade as empresas realizam uma infinidade de processos simultaneamente, cada

qual criando os seus préprios valores, porém, o fundamental é que se identifique e

procure a exceléncia nos processos criticos que mais reforcam a criacdo de valor para o

cliente, pois sdo os que diferenciardo a estratégia.

Figura 17 — Perspectiva financeira, do cliente e interna
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» Langamento

Fonte: Kaplan e Norton (2004a, p.47)

Kaplan e Norton (2004a) referem que a quarta perspectiva de aprendizagem e
crescimento, traduz os activos intangiveis da empresa, e, qual o seu papel na estratégia,
e podem ser organizados em trés categorias:

a) Capital humano: representam as habilidades, talentos e know-how;

b) Capital da informacéo: sistemas integrados, redes e infra-estrutura de informacao;

c) Capital organizacional: capacidade de mobilizacdo e sustentacdo nos processos

imprescindiveis para a execu¢do da estratégia.
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Figura 18 — Mapa estratégico
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Fonte: Kaplan e Norton (2004a, p54)

O mapa estratégico deve fornecer a logica da estratégia, esclarecendo os objectivos, e 0

Balanced Scorecard traduz os objectivos do mapa em indicadores e metas.
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Figura 19 — Mapa Estratégico genérico
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Fonte: Kaplan e Norton (2004a, p.57)

Resumidamente, o mapa estratégico é formado por uma representacdo visual de um
conjunto de objectivos estratégicos organizados nas 4 perspectivas do Balanced
Scorecard, relacBes causa-efeito entre objectivos, os indicadores, as metas, 0s
responsaveis e 0s projectos que irdo medir o éxito da organizacdo na implantagdo da
estratégia proporcionando aos funcionarios uma percepcdo clara de como as suas
funcdes estdo ligadas aos objectivos gerais da organizacao, possibilitando que trabalhem

de maneira coordenada e cooperativa a favor dos objectivos propostos pela organizagéo.

2.4.7. Processo de construcéao do Balanced Scorecard

Kaplan e Norton (1997, p. 286), referem que a maioria das empresas adoptam o
Balanced Scorecard para orientar partes isoladas do processo de gestdo e iniciam a sua
construgdo com vista a:

= Obter Clareza e Consenso em Relacdo a Estratégia;

= Alcancar Foco;

= Desenvolver Lideranca;

= Intervencdo Estratégica;

= Educar a Organizacgao;
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= Estabelecer Metas Estratégicas;
= Alinhar Programas e Investimentos;

= Criar um sistema de Feedback.

Segundo 0os mesmos autores (1997, p. 314) cada organizacdo tem caracteristicas
proprias e pode desejar seguir o seu proprio caminho para a construcao de um Balanced
Scorecard. No entanto poderdo optar por um plano tipico e sistematico de construgédo

cujo processo envolve 4 etapas béasicas, subdivididas em outras tarefas.

Etapa | — Definigdo da arquitectura dos indicadores

Devem ser desenvolvidas duas tarefas:
a) Seleccdo da unidade organizacional adequada;
b) Identificacdo das relacGes entre a unidade de negdcios escolhida e a corporacao.
Visa conhecer:
= Objectivos financeiros estabelecidos para a unidade - crescimento,
lucratividade, fluxo de caixa e outros;
= Temas corporativos primordiais - meio ambiente, seguranca, politicas em
relacdo aos funcionarios, relacionamento com a comunidade, qualidade,
competitividade de precos, inovagao;
» Relagbes com outras unidades - clientes comuns, competéncias
essenciais, oportunidades para abordagens integradas a clientes,

relacionamento entre fornecedores e clientes internos.

Etapa Il — Definicdo dos Objectivos Estratégicos

Envolve 3 tarefas:
a) Realizar a 12 série de entrevistas aos executivos da empresa com base na Vvisao,
missdo e estratégia da empresa.
Visa obter informacdes precisas sobre 0s objectivos estratégicos e as ideias
preliminares da empresa para as medidas do Balanced Scorecard, abrangendo as
quatro perspectivas. As entrevistas devem ser individuais e as mesmas perguntas
devem ser feitas a todos 0s executivos para seguir um mesmo critério. Nessa

entrevista € comunicado ao executivo o conceito de Balanced Scorecard, sdo
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tiradas todas as duvidas sobre o conceito, sdo obtidas informacdes iniciais sobre
a estratégia organizacional e sdo informados como se traduzira em objectivos de
medidas para o Balanced Scorecard.

b) Sessdo de sintese, de preparacdo preliminar dos objectivos e medidas para
submeté-las a administracéo.
Consiste na discussdo de tudo que foi levantado na entrevista. Sugere-se
consolidar as questdes importantes e preparar uma relacdo preliminar prioritaria
de objectivos e medidas nas quatro perspectivas, que servirdo de base para a
primeira reunido com a equipe da alta administragéo.

¢) Realizacdo do 1° workshop executivo para dar inicio ao processo de geracdo de
consenso em relacdo ao scorecard.
Esta actividade encerra a etapa Il quando se identificam alguns objectivos
estratégicos (2 ou 3) por perspectiva e indicadores potenciais para cada

objectivo.

Etapa I11 — Escolha e elaboracéo dos Indicadores

Sdo duas as tarefas a serem desenvolvidas:
a) Fazer reunides de subgrupos que terdo quatro objectivos principais:
» Refinar a descricdo dos objectivos estratégicos, de acordo com as
intencdes expressas no primeiro workshop executivo;
= |dentificar, para cada objectivo, o indicador ou indicadores que melhor
captam e comunicam a intencdo do objectivo;
= Identificar as fontes das informacdes necessarias para cada indicador
proposto e as acgdes que podem ser necessarias para tornar essas
informacdes acessiveis;
= Identificar as relacGes criticas entre os indicadores de cada perspectiva,
bem como de uma perspectiva em relacdo a outra.
No final desta tarefa, o subgrupo deve ter produzido uma lista de objectivos para
cada perspectiva acompanhada de uma descricdo detalhada de cada objectivo, de
uma descri¢do de indicadores para cada objectivo e de uma ilustragédo de como
cada indicador pode ser quantificado e apresentado, além de um modelo grafico
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b)

de como os indicadores se inter relacionam dentro de uma perspectiva, e entre as
quatro perspectivas.

Realizar o 2° workshop envolvendo a a alta administra¢éo, os seus subordinados
directos € 0 maior nimero de responsaveis de nivel médio. A finalidade é
debater a visdo, a estratégia e 0s objectivos e indicadores experimentais da
organizacdo para o Scorecard e comecar a desenvolver um plano de

implementacao.

Etapa IV — Elaboracéo do plano de implementacéo

Composta por trés tarefas:

a)

b)

Desenvolver o plano de implementacdo. Uma nova equipa composta pelos
lideres de cada subgrupo formalizara as metas de superacdo. Esta actividade
inclui a relagédo dos indicadores com os sistemas de informacdes e as medidas
operacionais necessarias;

Realizar o 3° workshop executivo para chegar a decisdo final sobre a viséo, 0s
objectivos e indicadores definidos nos workshops anteriores e para validar as
metas de superagdo propostas. Nesta actividade, incluem-se as acgOes para 0
alcance das metas e os acordos relativos ao plano de comunicacdo aos
funcionarios em todos os niveis;

Finalizar o plano de implementacdo, integrando o Balanced Scorecard no

sistema de gestdo da organizacéo.

Segundo Kaplan e Norton (1997, p. 323), um projecto tipico de construcdo do Balanced

Scorecard pode durar 16 semanas (figura 13). Este tempo ndo é totalmente ocupado

com actividades do Scorecard, mas determinado em funcdo da disponibilidade dos

executivos envolvidos para entrevistas, workshops e reunides.
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Figura 20 — Um Cronograma Tipico para o Balanced Scorecard
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Fonte: Kaplan e Norton (1997, p. 323)

O proximo capitulo apresenta a metodologia utilizada para elaboragdo deste trabalho de

pesquisa — Proposta de Balanced Scorecard para a gestdo estratégica da ECE.
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Capitulo 3 — Metodologia

H& muitas razdes que determinam a realizacdo de uma investigacdo. Pode ser requerida
quando nao se dispde de informacéo suficiente para responder a um problema, ou entéo
quando a informacdo disponivel se encontra desordenada e ndo pode ser adequadamente

relacionada com o problema.

A metodologia do estudo da investigacdo é definida atraves de um projecto que
estabelece a logica que une os dados a serem recolhidos (e as conclusdes a serem

retiradas) as questdes iniciais de um estudo (Yin, 2001).

Neste contexto, descreve-se a metodologia aplicada no desenvolvimento da presente
dissertacdo para o alcance do objectivo: desenvolvimento de uma proposta de Balanced
Scorecard para a empresa ECE que sustente a estratégia e auxilie a tomada de decisao,
evidenciando o beneficio que essa ferramenta pode proporcionar a empresa no

alinhamento estratégico das suas acc¢des de curto, médio e longo prazo.

Desta forma, neste capitulo serdo descritos alguns aspectos relacionados com a
metodologia utilizada nesta dissertacdo. Incluem a classificagdo da investigagéo,
operacionalizagdo da mesma, instrumentos utilizados na recolha de dados e forma de

tratamento dos mesmos.

3.1. Classificacéo da investigacao

No processo de classificagdo, este trabalho segue uma abordagem de investigacao
qualitativa em virtude da situacdo a analisar envolver o conhecimento de um contexto
organizacional. Neste caso optou-se por um estudo de caso por possibilitar a observacdo

directa e a aplicabilidade do modelo proposto.




Segundo Yin (2001), o estudo de caso caracteriza-se por uma investigacdo empirica que
investiga factos contemporaneos dentro do seu contexto real, especialmente quando 0s

limites entre os factos e o contexto ndo estdo claramente delimitados.

No caso especifico desta dissertagdo, optou-se pelo estudo de caso unico, pois, de
acordo com o objectivo proposto, este estudo aprofunda os fendmenos no contexto em
que ocorrem, ou seja, factos relacionados com a gestdo estratégica da empresa ECE,
procurando compreender como é gque surgem e quais o0s seus efeitos na empresa.

N&o adiantariam multiplos estudos se nenhum deles pudesse ser apropriadamente
analisado devido a insuficiéncia ou invalidade dos dados, resultantes de obstaculos no
acesso as informacdes. A escolha de um Unico caso como objecto de estudo propicia
fundamento légico e o direccionamento para o levantamento dos dados, mesmo que as

formulagdes iniciais se venham a mostrar erradas.

Yin (2001) refere ainda que o Estudo de Caso deve ser baseado em diversas fontes de

evidéncias (Figura 21) e deve partir de proposicdes iniciais para direccionar a recolha de

dados.

Tabela 2 — Seis fontes de evidéncias para o estudo de caso

+ Documentacio

Registos em arguivos

Entrevistas

Observacbes Directas

Observacao participante

Artefactos fisicos

Fonte: Yin (2001, p.108)

Estavel — pode ser revista inimeras vezes
Discreta— ndo foi criada como resultado do
estudo de caso;

Exacta— contém nomes, referéncias e detalhes
exactos de um evento;

Ampla cobertura — longo espaco de tempo,
muitos evenios e muitos ambientes distintos;

Os mesmos mencionados na Documentagao
Precisos e quantitativos.

Direccionadas— enfocam directamente o topico
do estudo de caso.

Perceptivas — fornecem inferéncias causais
percebidas.

Realidade— tratam de acontecimentos em
tempo real;
Contextuais — tratam do contexto do evento.

Os mesmos mencionados para Observacao
directa;

Perceptiva em relagao a comportamentos e
razdes interpessoais.

Capacidade de percepcio relativamente a:
- Aspectos culturais;

-Operacoes técnicas.

Capacidade de recuperacdo — pode ser baixa;
Selectividade tendenciosa, se a recolha ndo
estiver completa.

Relato de visOes tendenciosas —reflecte as
ideias pré concebidas {desconhecidas) do
autor;

Acesso — pode ser deliberadamente negado.

Os mesmos mencionados na Documentagao
Acessibilidades aos locais devido a razdes
particulares.

Vis3o tendenciosa devido a questdes mal
elaboradas;

Respostas tendenciosas;

Ocorrem imprecisdes devido a memoria fraca
do entrevistado.

Consomem muito tempo;

Selectividade — salvo ampla cobertura;
Reflexibilidade— o acontecimento pode
ocorrer de forma diferenciada

Os mesmos mencionados para Observacao
directa;

Visao tendenciosa devido a manipulacao dos
eventos pelo investigador.

Selectividade;
Disponibilidade.
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Ainda em referéncia a adequacdo desta estratégia ao trabalho, cabe destacar que a
efectiva participacdo do investigador nas tomadas de decisdo no ambito do
desenvolvimento do Balanced Scorecard torna-o parte integrante dos acontecimentos, o
que se adequa a uma das fontes de evidéncia da estratégia de Estudo de Caso apontadas
por Yin (2001) a Observacdo Participante. Nessa categorizacdo, é permitido ao
investigador o acesso a informacdes sigilosas da organizacao, além de o colocar com o
ponto de vista de alguém de “dentro”, permitindo obter um retrato mais preciso do
fendmeno estudado, com a ajuda de informagdes que de outra forma seriam impossiveis

de serem obtidas por pessoas de fora da organizagéo.

Yin (2001) recorda criticas a observacao participante em que podem ser produzidos
dados tendenciosos, devendo o investigador equilibrar beneficios e perdas dessa fonte
de evidéncia para evitar a perda de credibilidade das descobertas. Por outro lado, a
participacdo activa do investigador pode, inclusive, trazer bons resultados para o Estudo
de Caso, pois permite que ele tenha melhor acesso as informagdes, o que
consequentemente reduz o risco de se trabalhar com dados filtrados ou inadequados que

pudessem vir a inviabilizar o estudo.

3.2. Proposic¢des da Investigacao

De acordo com Yin (2001) o problema de investigacdo demonstrado por questfes do
tipo ‘Como’ e ‘Porqué’, pegando na esséncia daquilo que se esta interessado em
responder, levam ao estudo de caso como a estratégia apropriada.

Os trabalhos de investigacdo devem ser desenvolvidos com o intuito de responder as
questdes propostas pelo investigador. Yin (2001) refere que sem estas preposicoes, 0
investigador pode ficar tentado a recolher ‘tudo’, algo completamente impossivel de ser
feito. Quanto mais proposicdes especificas um estudo tiver, mais permanecera dentro de

limites exequiveis.

O estudo da aplicacdo da ferramenta Balanced Scorecard a empresa ECE, constitui o
nucleo central desta investigacdo e conforme ja referido na introducéo, a questdo central

de investigacdo que orienta o presente trabalho pode ser expressa da seguinte forma:
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“Quais os beneficios que o Balanced Scorecard pode proporcionar a ECE no

alinhamento estratégico das suas acc¢des de curto, médio e longo prazo?”

Proposicdo 1: O Balanced Scorecard pode auxiliar a ECE a saber se a estratégia

adoptada esta a contribuir para a melhoria dos resultados financeiros.

Proposicdo 2: O Balanced Scorecard permite que a ECE conhega melhor a proposicédo
de valor para os seus clientes alvo/mercado possibilitando um alinhamento consciente

das accoes.

Proposicdo 3: O Balanced Scorecard permite que a ECE conheca melhor o
desempenho dos processos criticos internos possibilitando a optimizagdo da cadeia de

valor.

Proposicdo 4: O Balanced Scorecard permite que a ECE conheca melhor os activos

intangiveis necessarios para atingir os objectivos estratégicos.

Depois de encontrada a questdo central e as proposicdes de investigacdo que se

pretendem estudar, definiram-se as técnicas utilizadas na recolha de dados.

3.3. Recolha de dados

Segundo Gil (2002), o processo de recolha de dados no estudo de caso € 0 mais
completo de todos os delineamentos de investigacdo a medida que se utiliza, tanto de

dados de pessoas quanto de dados de documentos.

Conforme Yin (2001) os contactos de campo relevantes dependem da compreensdo — ou
da teoria — do que esta a ser estudado. A definicdo dos dados que devem ser recolhidos e
quais as estratégias de interpretacdo utilizadas sdo determinados pelas proposicdes

tedricas do trabalho.

58




Deste modo, a revisdo bibliografica compreendeu os assuntos relativos a Era do
Conhecimento, Activos Intangiveis e Balanced Scorecard. As fontes de investigacédo

para esta etapa foram livros, artigos cientificos, sites de Internet e artigos de revista.

Com a recolha de dados neste estudo de caso procurou-se investigar qualitativamente
informacdes a respeito de temas centrais para a realizacdo da proposta de Balanced

Scorecard, discutidas livremente com os entrevistados e de forma objectiva.

Finalizando a descricdo das técnicas de recolha de dados, apresenta-se a seguir o

procedimento de analise e interpretacdo dos resultados.
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Capitulo 4 — Resultados

Este capitulo apresenta a analise e interpretacdo dos resultados obtidos através do

processo de recolha de dados.

Inicialmente foi apresentada a empresa objecto do estudo de caso, depois 0 seu mercado
de actuacdo e por fim os seus elementos estratégicos com vista a elaboragdo da proposta

de Balanced Scorecard, objectivo desta dissertacéo.

4.1. Apresentacdo da Empresa objecto de estudo - ECE

A actividade da ECE desenvolve-se no mercado CEP — Courier, Express and Parcels —
oferecendo aos seus clientes (empresas e particulares), servicos que se pretendem
répidos e seguros de recolhas e entregas de documentos e mercadorias, nacionais e
internacionais, disponibilizando complementarmente solucGes de logistica integrada e

servigos de estafetagem.

A sua actividade est4 associada & movimentacao fisica de mercadorias, normalmente de
um fornecedor para um cliente. A distribuicdo fisica representa um custo significativo
para a maioria dos negocios, de acordo com sua velocidade, fiabilidade e capacidade de
rastreamento, ao entregar produtos aos clientes dentro dos prazos contratualizados. As
exigéncias do mercado procuram qualidade, rapidez e eficiéncia no processo desde a

compra até a entrega do produto ao cliente.




4.2. Mercado CEP em Portugal

A andlise do mercado CEP que se segue baseia-se num Estudo de Mercado Accenture
(2007), solicitado pela empresa ECE servindo como uma das bases para a elaboragéo do
seu Plano Estratégico 2008-2010 e que foi utilizado como referéncia para a elaboracao

deste sub-capitulo.

4.2.1. Forcas Competitivas

= Elevado nimero de empresas, com escassa diferenciacdo em termos de oferta, 0 que

determina uma forte concorréncia, incrementada pela entrada de novos operadores;

= Apesar das barreiras a entrada, associadas as economias de escala nas rotas, a
posicdo consolidada dos Operadores Lideres e aos requisitos de capital associados,
tem-se vindo a registar nos ultimos anos um aumento do numero de empresas em
actividade neste mercado. De destacar a entrada de empresas estrangeiras, sobretudo
Espanholas, que tendem a considerar a Peninsula Ibérica como um mercado

integrado;

4.2.2. Orientacdo Estratégica e Evolucdo do Mercado

No mercado CEP, as estratégias dos operadores orientam-se para a diferenciacdo da
oferta, através da incorporacdo de novas tecnologias e da oferta de servigos logisticos de
valor acrescentado. Além disso, a crescente procura de servigos de transporte
internacional favorece os acordos e aliangas, com o objectivo de alcangar maior

cobertura geografica.

Em 2006, o mercado CEP alcangou um valor de facturagdo de cerca de 621 milhdes de
euros, nas actividades de Courier, Express e Parcels, Grande Porte e Servicos
Complementares de Logistica. Este valor representou um crescimento de 6% face a

2005. Em 2007 verificou-se um crescimento idéntico ao ano anterior.
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4.2.3. Principais Tendéncias Observadas

O Mercado continua a apresentar tendéncias de crescimento consideraveis, dado o
contexto de crescente externalizacdo da actividade Logistica, incremento da
internacionalizacdo da economia portuguesa, criacdo de servicos de valor acrescentado
e dinamismo do comércio electronico.

E 0 negdcio do transporte internacional que apresenta maiores indices de crescimento.

A) Atractividade do Mercado CEP e Actuacgao Estratégica dos Operadores

= Tendéncias de Crescimento — Apesar do crescimento verificado nos ultimos

anos, o mercado € muito dependente da conjuntura econdémica que ndo é
favoravel (possivel crescimento por efeito induzido das Exportacdes). E

expectavel a dificuldade de angariacdo de novos clientes;

= Estabilidade da carteira de Clientes — Apesar de o0 preco ser factor de decisdo, 0s

clientes tendem a mudar apenas em situacdes de insatisfacdo acentuada;

= Sensibilidade ao Preco — O mercado € sensivel ao preco e os operadores

independentes tentam “comoditizar” este negdcio. A captacdo de clientes faz-se

com forte énfase na componente prego;

= Custo de entrada/saida — Para os clientes de maior dimensdo existem alguns

custos de mudanca; para os restantes o custo de mudanca é baixo;

= Satisfacdo de Clientes — O mercado estd satisfeito com a performance dos

prestadores de servigo organizados.

B) Accdes tacticas dos Operadores:
= Captacdo directa de clientes a concorréncia;
» Tendéncia para a diminuicdo de preco médio por objecto;

= Abordagem comercial por sectores de Actividade;
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= Compreensdo da Supply Chain dos Clientes, de forma a apresentar solugdes

completas e integradas;

= Proporcionar informacao pro-activamente e em real time.

C) Do ponto de vista estratégico, ha a realcar:
= Reforco da especializacdo por sector;

= Aposta nos servicos logisticos integrados e globais e na consequente

concentracdo da oferta “one-stop shopping”;
= Servicos de valor acrescentado;
= Aposta no ‘B2C*>;

= Aposta nas rotas para os Paises Africanos, Paises Europeus de Leste, China e

outros Paises Asiaticos;

D) Eixos de Evolucéo dos Operadores no Mercado CEP
Considera-se que os Operadores continuardo a procurar:

= Dimenséo, processos de fuséo, parcerias ou aquisicdes (intensificacdo de esforgo
para posicionamento como “Players Globais™);

= Os Operadores de Logistica vao aprofundar e desenvolver novos produtos;
= Responder e disponibilizar meios que assegurem eficiéncia em:

- Acompanhamento, por parte do Cliente, da execucao dos seus servigos;

- Minimizag&o de custos de stock e devolugdes;

- Incremento de rapidez;

- Minimizacéo de custos;

- Compreensdo e Integracdo na Supply Chain dos clientes, através da
disponibilizacéo de soluges integradas.

% Business to Consumer
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4.2.4. Principais Forcas Influenciadoras do Mercado

A nivel macro, podemos considerar dois tipos de forcas modeladoras deste mercado -

Forgas Dinamizadoras e Forgas Travéo.

A) Principais Forcas Dinamizadoras:

B)

Localizacao Periférica do Pais;
Abertura da Economia;

Modelo de desenvolvimento macro e micro-econdmico baseado nas

exportacoes;
Deslocalizagdo das Empresas nos «business parks»;

Tendéncia para modelos «just in time/stock zero».

Principais Forcas Travao:

Digitalizacdo documental;
Pressdo para a diminuicdo de custos dos servi¢os operacionais nas Empresas;

Risco de restricbes a circulagido e estacionamento em areas especificas nos
Centros Urbanos, sobretudo os de maior dimensao;

Pressdo para eliminar ou reduzir 0s voos nocturnos (com impacto nos tempos de

transito nos envios internacionais);

Riscos de degradagdo da imagem do neg6cio por aumento do nivel de
subcontratacdo de Recursos Humanos.
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C) Outros factores a considerar:

Aumento do poder dos clientes, resultantes de uma concentracdo do negocio

num numero reduzido de clientes, com baixos custos de mudanca;

Integracdo da Oferta, assegurando «one-stop shopping»;

Aprofundamento de processos de relacdo «parcerias» com o Cliente como

forma pré-activa de gerir problemas operacionais e de promocao da imagem

da Empresa;

Desenvolvimento de produtos gue maximizem a oportunidade de negécio

causada pela tendéncia de outsourcing, com base em servigos com maior

envolvimento na cadeia de valor do Cliente, (Oferta Integrada de Logistica)

e potenciando a disponibilizacdo de informacao em real time;

Ameacas de surgimento de novos Concorrentes, (transportadores

tradicionais de mercadorias, distribuidoras de media/imprensa, distribuidores
de Correio Publicitario Nao enderegado, os quais tém frota e experiéncia de
distribuicdo/routings e a necessidade de obter dimensdo para suportar a

diminuigdo de margens nos seus «core businesses»);

Preco do Petroleo, principal factor critico na conjuntura actual. A esséncia da

actividade da ECE centra-se no transporte, sendo 50% dos custos
assegurados através de prestacdo de servicos dependentes do combustivel
(transportes terrestres, aéreos, maritimos e distribui¢do). O aumento de 30%
no preco de combustiveis tem 1,1 pontos de repercussao na margem
EBITDA®.

* Resultados Antes de Juros, Impostos, Depreciacdo e Amortizacoes.
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4.3. Elementos estratégicos da ECE

Nesta seccdo, € apresentada a analise descritiva dos componentes do plano estratégico
2008-2010 da empresa ECE essenciais a construcdo da proposta de Balanced
Scorecard. Comeca pela definicdo de Missao e Visao de futuro da empresa, seguindo-se
com a determinacéo dos factores criticos de sucesso e por fim 0s objectivos estratégicos.
O desenvolvimento ou confirmacdo desses componentes representa uma etapa de

preparacdo para iniciar o desenvolvimento do Balanced Scorecard.

4.3.1. Missao da ECE

Os propdsitos, a razdo de ser e 0s compromissos essenciais da ECE estdo definidos na
sua Missdo, base da sua construcao estratégica:

‘Disponibilizar as empresas e particulares um servigo seguro de recolhas e entregas
expresso, de mercadorias e documentos — Nacionais e Internacionais — oferecendo em
complemento solugGes de logistica integrada. A ECE atrai, desenvolve e retém recursos
humanos e técnicos com competéncia e flexibilidade necessarias a manutencdo da

lideranca.”

4.3.2. Visao da ECE

Tendo em vista 0 cumprimento de sua Missdo, a ECE estara orientada, até o ano de
2010, para uma grande conquista estratégica expressa através da seguinte Visao:

‘Manter a lideranca de mercado, através do desempenho de uma equipa eficaz e
motivada, orientada para o Cliente, garantindo a Qualidade e Eficiéncia dos servicos

prestados. ¢

4.3.3. Factores Criticos de Sucesso da ECE

= Satisfacdo dos Clientes - Fiabilidade, rapidez, eficiéncia, qualidade, recursos
humanos e prego séo factores primordiais de sucesso;

= Garantia de padrdo de servico como factor diferenciador em relacdo a

concorréncia;
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= Reformulacdo da oferta através da ampliacéo dos servigos de valor acrescentado

e de novos produtos;

= Imagem de confianga transmitida — esforgo de investimento na imagem global

da Empresa e capitalizagdo da marca;
= |nvestimento na formacdo e qualificagdo continua dos seus Recursos Humanos;

= Abordagem dindmica da Equipa Comercial na adequacdo das necessidades dos

Clientes as exigéncias do mercado;
= Qualidade de servico percebida pelos Clientes;
= Sistemas de informacao flexiveis e ajustados;

= Parcerias Estratégicas.

4.3.4. Linhas estratégicas da ECE para 2008-2010

As linhas estratégicas representam a aposta estratégica para cumprir a Visdo. Trata-se
de grandes temas estratégicos que orientam a empresa na criagdo de valor para os
clientes num futuro préximo e que inspiram a sua actuacdo. Cada linha estratégica
constitui um ‘pilar’ da estratégia de uma empresa, uma vez que é composta por um
conjunto de objectivos estratégicos relacionados entre si. A empresa ECE concentrara
0s seus esforcos segundo as seguintes orientacdes estratégicas:

= Crescimento sustentavel

= Exceléncia Operativa

= Relacionamento com o cliente

4.3.5. Objectivos estratégicos da ECE

Os objectivos estratégicos sdo fins desejados. A concretizacdo da estratégia definida

para a empresa depende do seu cumprimento.

Para o trienio 2008-2010 foram eleitos 12 objectivos estratégicos globais na ECE:
O1 — Maximizar receitas;

02 — Optimizar custos;

O3 — Melhorar sistemas de informacao;
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O4 — Melhorar competéncias criticas dos RH;
O5 — Reforcar qualidade do servico prestado;
06 — Segmentar e adequar oferta;

O7 — Optimizar processos;

08 — Aumentar gquota de mercado internacional;
09 - Fidelizar clientes;

010 — Melhorar a satisfacdo dos clientes;

O11 - Angariar novos clientes;

012 - Promover proximidade com o cliente

Na seccdo seguinte, é apresentada a analise da formulacdo da proposta de Balanced

Scorecard, que representa o produto final desta dissertagéo.

68



Capitulo 5 — Proposta de Balanced Scorecard

A proposta aqui sugerida ndo tem a pretensdo de validar o que estd estabelecido no
planeamento estratégico da ECE, pois trata-se apenas de um ensaio inicial, baseado

somente nas informacdes possiveis por razdes de confidencialidade.

5.1. Processo de construcgao

O processo de construcédo foi baseado nas etapas sugeridas por Kaplan e Norton (1997),
presentes no capitulo do engquadramento tedrico, e adaptado ao contexto desta
dissertacdo. Partiu-se de um plano estratégico ja formulado e implementado, utilizando
como base os elementos estratégicos desenvolvidos nesse plano, principalmente, as
declaracbes de missdo, visdo, factores criticos de sucesso, 0s objectivos e linhas de
orientacdo estratégica que representam as intencfes estratégicas da empresa e servem
como uma espécie de guia para a construcdo do Balanced Scorecard e respectivo mapa

estratégico.

A construcdo da proposta de Balanced Scorecard para a empresa ECE envolve quatro

etapas:

1) Estabelecimento de perspectivas de desempenho a partir dos objectivos
identificados no Plano Estratégico 2008 — 2010, em vigor na empresa;

2) Classificacdo dos objectivos estratégicos da empresa nas perspectivas de acordo

com o0s temas estratégicos correspondentes;

3) Validacdo da estrutura do mapa estratégico e definicdo das relacdes de causa-
efeito entre 0s objectivos em cada uma das perspectivas.

4) Construcdo da proposta de Balanced Scorecard ajustado a gestdo estratégica da

empresa ECE.




Conforme referido no capitulo 3, a recolha de dados num estudo de caso pode estar
baseada em diversas fontes de evidéncias. A sua utilizacdo € responsavel pela

significancia e fiabilidade dos resultados do estudo de caso.

As etapas 1 e 2 de desenvolvimento da proposta de Balanced Scorecard foram
realizadas através de pesquisa documental, representando, assim, as etapas preliminares
para a sua construcdo. Como fonte principal de dados dessas etapas, foi utilizado o
Plano Estratégico 2008-2010 da ECE.

A partir dessas etapas, foram realizadas entrevistas com o0s principais gestores das areas
funcionais da ECE seguindo um roteiro de perguntas com o objectivo de apresentar
dados levantados na pesquisa documental realizada nas etapas 1 e 2 e obter
qualitativamente as informacGes necessarias para promover a realizagdo das etapas 3 e 4

permitindo a avaliacdo da cultura estratégica da empresa e a conclusao do caso.

5.1.1. Classificacdo dos objectivos nas quatro perspectivas estratégicas

Para classificar os objectivos da empresa nas perspectivas do Balanced Scorecard,
procurou-se associar cada um dos doze objectivos estratégicos formulados pela empresa
ECE, a pelo menos um dos temas estratégicos sugeridos por Kaplan e Norton (2004a),
em cada uma das perspectivas do seu mapa estratégico genérico. Dessa forma, cada
objectivo foi classificado na perspectiva correspondente ao tema estratégico com o qual
melhor se identifica tendo como resultado a afectacdo da totalidade dos objectivos da

empresa as quatro perspectivas.
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5.1.1.1. Perspectiva financeira

Conforme referido por Kaplan e Norton (2004a), a perspectiva financeira descreve os
resultados tangiveis da estratégia em termos financeiros tradicionais que mostram se a
estratégia esta a caminhar para o sucesso ou para o fracasso.

A ligacdo com a estratégia ocorre quando a empresa equilibra forcas que geralmente sao

contraditdrias, crescimento (longo prazo) e produtividade (curto prazo).

Identificam-se a seguir os objectivos da ECE atribuidos a Perspectiva Financeira:

Tabela 3 — Objectivos estratégicos da ECE na perspectiva financeira

Perspectiva Financeira O1: Maximizar receitas

A estratégia adoptada esta a

contribuir para a melhoria dos
resultados financeiros? O2: Optimizar custos

Fonte: Elaboracéo prépria.

A avaliacdo do desempenho financeiro pode ser observada nesta perspectiva através da
monitorizacdo de indicadores afectos aos respectivos objectivos estratégicos, validando
assim se a estratégia da empresa esta a gerar lucro.

Na tabela 4 sdo apresentados exemplos de indicadores financeiros que podem ser
alinhados com a estratégia da ECE e monitorizados para avaliacdo do desempenho

financeiro da empresa.

Tabela 4 — Indicadores para avaliacdo do desempenho financeiro da ECE

= EBITDA (Resultados Antes de Juros, Impostos, Depreciagdo e Amortizacdes);
= Volume de Negdcios;

» Produtividade;

» Prazo médio de recebimento;

= Custo por produto;

= Custo por cliente.

Fonte: Elaboragéo prépria.
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Desta forma pode-se concluir como valida a Proposicdo 1 que foi formulada no sub-

capitulo 3.2.

O Balanced Scorecard pode auxiliar a ECE a saber se a estratégia adoptada esta a

contribuir para a melhoria dos resultados financeiros.

Com o uso do Balanced Scorecard, a ECE pode minimizar problemas que actualmente
se verificam na empresa, por exemplo:
- Grande pressdo em apresentar resultados financeiros aos accionistas,
favorecendo as decisdes de curto prazo em detrimento das de longo prazo;
- Grupos de clientes ndo rentaveis;
- Rentabilidade associada ao investimento em infra-estruturas (formacdo, Sl,

incentivos, ...).

5.1.1.2. Perspectiva dos clientes

Segundo Kaplan e Norton (2004a) na perspectiva dos clientes, a estratégia é baseada na
proposta de valor para o cliente (atributos do produto/servico, imagem e
relacionamento) e, mostra como a organizacao criarad vantagem competitiva sustentavel

para atrair e reter os clientes alvo.

A proposta de valor da ECE para os seus clientes deriva da sua missdo: ‘Disponibilizar
as empresas e particulares um servico seguro de recolhas e entregas expresso, de
mercadorias e documentos — Nacionais e Internacionais — oferecendo em complemento
soluc@es de logistica integrada’.

Consiste na melhor conjugacéo dos seguintes atributos:

- Melhor produto

- Melhor preco

- Melhor qualidade na relacdo com o cliente

- Melhor assisténcia p6s-venda
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Identificam-se a seguir os objectivos a medir na perspectiva de clientes para a avaliacéo

da proposta de valor.

Tabela 5 — Objectivos estratégicos da ECE na perspectiva dos clientes

09: Fidelizar clientes
Perspectiva dos Clientes

‘Qual a proposicao de valor para os | 010: Melhorar a satisfagdo dos clientes

meus clientes / mercado?’
O11: Angariar novos clientes

Fonte: Elaboracéo prépria.

Na tabela 6 séo apresentados exemplos de indicadores que podem ser alinhados com a

estratégia da ECE e monitorizados para avaliacdo da proposta de valor para o cliente.

Tabela 6 — Indicadores para avaliacdo da proposta de valor para os clientes da ECE

= NP°novos clientes;

= Estudo de satisfacao;
= NO°Reclamacoes;

= Danos;

» Indemnizacdes;

= Extravios;

= Rescisoes.

Fonte: Elaboracéo propria.

A correcta percepcdo da perspectiva dos clientes e dos atributos da proposta de valor,
permite o alinhamento dos processos internos e esforcos de desenvolvimento de infra-

estruturas da ECE nesse sentido.

Desta forma pode-se concluir como vélida a Proposicao 2 que foi formulada no sub-
capitulo 3.2.

O Balanced Scorecard permite que a ECE conheca melhor a proposic¢éo de valor para

os seus clientes alvo possibilitando um alinhamento consciente das accdes.
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Actualmente, na ECE, nédo € perceptivel o contributo dos indicadores apresentados na
tabela 6 para os resultados financeiros. Ao serem alinhados no Balanced Scorecard pela

perspectiva dos clientes fica clarificada a sua participacdo nos resultados.

5.1.1.3. Perspectiva de processos internos

Conforme referido por Kaplan e Norton (2004a), a perspectiva de processos internos

cumpre dois itens fundamentais da estratégia da organizacgéo:

c) Produzem e propdem valor para os clientes e melhoram 0s processos,

reduzindo custos;

d) Identificam os processos mais importantes e criticos que terdo maior impacto

sobre a estratégia.

Na verdade as empresas realizam uma infinidade de processos simultaneamente, cada
qual criando os seus préprios valores, porém, o fundamental é que se identifique e
procure a exceléncia nos processos criticos que mais reforcam a criacdo de valor para 0s

clientes alvo, pois sdo os que diferenciardo a estratégia.

Identificam-se a seguir 0s objectivos estratégicos da ECE na perspectiva de processos

internos.

Tabela 7 — Objectivos estratégicos da ECE na perspectiva de processos internos

0O5: Reforcar qualidade do servico prestado

06: Segmentar e adequar oferta
Perspectiva de processos internos

‘Como esta 0 meu desempenho nos | O7: Optimizar processos

processos e recursos criticos? * ) :
08: Aumentar quota de mercado internacional

012: Promover proximidade com o cliente

Fonte: Elaboracéo prépria.

Na tabela 8 sdo apresentados exemplos de indicadores que podem ser alinhados com a

estratégia da ECE e monitorizados para avaliagdo dos processos criticos.
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Tabela 8 — Indicadores para avaliacdo dos processos criticos da ECE

= Niveis de servico;

= NO°oportunidades de melhoria;

= Prazo de tratamento de ndo conformidades;
= NC°auditorias;

= Novos produtos/servicos

= N&o conformidades;

= Tréafego;

= Quota de mercado.

Fonte: Elaboracéo propria.

Actualmente, na ECE, ndo é perceptivel o contributo dos indicadores da tabela 8 na
criacdo de valor para os clientes alvo e resultados financeiros porque ndo estdo a ser
analisados nesse pressuposto.

A empresa utiliza um sistema tradicional de controlo e melhoria dos processos

operacionais, criando valor de curto prazo.

Ao serem alinhados os objectivos no Balanced Scorecard pela perspectiva dos

processos internos, permite a ECE:

- Clarificar a contribuicdo para que os objectivos das perspectivas dos clientes e

financeira sejam atingidos;

- Monitorizar os respectivos indicadores e optimizar a cadeia de valor.

Desta forma pode-se concluir como vélida a Proposicao 3 que foi formulada no sub-

capitulo 3.2.

O Balanced Scorecard permite que a ECE conheca melhor o desempenho dos processos

criticos internos possibilitando a optimizagdo da cadeia de valor.
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5.1.1.4. Perspectiva de aprendizagem e crescimento

Conforme referido por Kaplan e Norton (2004a), a perspectiva de aprendizagem e

crescimento, traduz os activos intangiveis da empresa e, 0 seu papel na estratégia.

Podem ser organizados em trés categorias:
a) Capital humano: representam as habilidades, talentos e know-how;
b) Capital da informacéo: sistemas integrados, redes e infra-estrutura de informacao;

c) Capital organizacional: capacidade de mobilizacdo e sustentacdo nos processos

imprescindiveis para a execugdo da estratégia.

Os objectivos e indicadores que integram esta perspectiva reflectem o conjunto de

activos da empresa relacionados com a habilidade de aprender e melhorar.

Para esta perspectiva foram identificados 2 objectivos, conforme tabela 9.

Tabela 9 — Objectivos estratégicos da ECE na perspectiva de aprendizagem e crescimento

Aprendizagem e crescimento 03: Melhorar sistemas de informacéo

‘Dispomos das competéncias

necessarias para atingir 0s n0ssos
objectivos?* O4: Melhorar competéncias criticas dos RH

Fonte: Elaboracéo propria.

Na ECE, apesar destes objectivos ainda serem de alguma forma vistos pela perspectiva
financeira tradicional, como um custo e ndo como uma aposta em capital intelectual, ja

se comeca a interiorizar que trazem mais valias para a empresa.

Na tabela 10 sdo apresentados exemplos de indicadores que podem ser alinhados com a
estratégia da ECE e monitorizados para avaliagdo do desempenho das competéncias

criticas da empresa.

Tabela 10 — Indicadores para avaliacdo das competéncias criticas da ECE
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= NOde falhas sistemas informaticos;
= NOde novas aplicacdes cliente;

= Absentismo;

= Rotatividade;

= Formagéo;

= Incentivos;

= Eficacia da formacéo.

Fonte: Elaboragéo prépria.

Actualmente, na ECE, ndo é perceptivel o contributo destes indicadores na criacdo de

valor para os resultados financeiros porgque nao estdo a ser analisados nesse pressuposto.

Ao serem alinhados os objectivos no Balanced Scorecard pela perspectiva de
aprendizagem e crescimento, permite a ECE clarificar quais as infra-estruturas
(formacdo, sistemas informaticos, incentivos,...) necessarias para gerar crescimento e

melhoria a longo prazo e eliminar eventuais desfasamentos detectados.

Desta forma pode-se concluir como valida a Proposicdo 4 que foi formulada no sub-

capitulo 3.2.

O Balanced Scorecard permite que a ECE conhega melhor os activos intangiveis
necessarios para atingir os objectivos estratégicos.

O que se observou nas respostas as 4 proposi¢des formuladas e depois se confirmou, no
processo de entrevista, € que o planeamento estratégico da ECE estd elaborado, €
discutido com a participacdo da administracdo e directores no entanto ndo sdo utilizados

indicadores alinhados com a estratégia que avaliem o seu desempenho.
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Com as perspectivas identificadas e 0s objectivos estratégicos formulados, a etapa
seguinte consistiu na elabora¢do do mapa estratégico conforme o modelo do Balanced
Scorecard, interligando os objectivos através das quatro perspectivas. A criacdo das
ligacOes entre os objectivos seguiu a proposta metodoldgica do Balanced Scorecard, ou
seja, foi realizada de forma qualitativa, tendo sido revista de acordo com a visdo dos
entrevistados.

Ao longo dessa etapa, além da forma de representacdo, foram testados também alguns
dos indicadores propostos ao longo do desenvolvimento do Balanced Scorecard e os
relacionamentos entre os objectivos de acordo com a percep¢do do funcionamento da

dindmica da empresa.

A disposicdo dos objectivos estratégicos da ECE nas quatro perspectivas: financeira,
clientes, processos internos e aprendizagem e crescimento, resulta na estrutura do mapa
estratégico, sob a qual sdo estabelecidas as relacdes de causa e efeito de forma a
clarificar a estratégia da ECE proporcionando crescimento e maior competitividade no

mercado.

5.1.2. Mapa estrategico

O mapa estratégico da ECE foi concebido conforme premissas definidas por Kaplan e
Norton (2004a). O conjunto das relagfes de causa e efeito entre os objectivos de cada
uma das perspectivas, partindo da perspectiva de aprendizagem e crescimento até a
perspectiva financeira, representados graficamente permitem que se indique de forma
visual as relacGes de causa e efeito responsaveis pela traducdo dos objectivos em
resultados.

A analise do mapa estratégico reflecte que 0s objectivos estratégicos:
= Foram alocados as 4 perspectivas estratégicas;
= Conectam-se de forma convergente a Visdo da empresa.

= A sua relagdo ocorre de baixo para cima, no entanto a l6gica da relacdo é
estabelecida de cima para baixo, ou seja pela anélise da Visao e posteriormente

pelas perspectivas estratégicas.
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A sua estrutura é composta pelos objectivos estratégicos que sdo complementares e

direccionados para o alcance da Viséao de futuro.

Conclui-se assim que conforme referido por Kaplan (2004a), os objectivos estratégicos
nas quatro perspectivas estdo ligados uns com os outros através de relagdes de causa-
efeito. A partir do topo, parte-se da hipotese de que os resultados financeiros so seréo
alcancados se os clientes alvo estiverem satisfeitos. Os processos internos criam e
cumprem a proposicdo de valor para os clientes e, os activos intangiveis da ultima
perspectiva apoiam 0s processos internos. Os autores reforcam que este alinhamento é a

chave para uma estratégia focada e dotada de consciéncia interna.

Observando-se 0 mapa estratégico proposto (Figura 22, percebe-se o dinamismo entre
0s objectivos, possibilitando assim o alcance da Visdo de futuro da ECE., conferindo-
Ihe competitividade a longo prazo, e o desenvolvimento de medidas de controlo

organizacional para avaliacdo do desempenho da estratégia definida.

Para ‘Manter a lideranca de mercado, através do desempenho de uma equipa eficaz e
motivada, orientada para o Cliente, garantindo a Qualidade e Eficiéncia dos servicos
prestados.‘, é necessario garantir o crescimento sustentavel da empresa através da
optimizacdo de custos e maximizacdo da receita conseguidos pela proposicdo de valor
para os clientes/mercado resultante da melhoria da satisfacao e fidelizacdo dos actuais
clientes e angariacdo de novos. Para isso é necessario reforcar a qualidade do servigo
prestado, optimizar processos, segmentar e adequar a oferta, aumentar a quota de
mercado internacional e promover a proximidade com o cliente. Para o conseguir, é

necessario melhorar as competéncias criticas dos RH e os sistemas de informacao.
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Figura 21 — Proposta de Mapa estratégico para a ECE

VISAO
‘Manter a lideranca de mercado, através do desempenho de uma equipa eficaz e
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+ Reforgo e alrgamento de conhecimentos para a
exceléncia.

Fonte: Elaboracéo prépria.

Observa-se assim a consonancia do modelo desenvolvido com a estrutura e premissas

do Balanced Scorecard desenvolvido por Kaplan e Norton.

De acordo com os entrevistados, o0 mapa estratégico desenvolvido possibilitou a
visualizacdo dos objectivos de forma coerente, e integrados com as propostas
estratégicas a longo prazo para a ECE. Referiram ainda ter interesse em conhecer
melhor a ferramenta para desenvolver um possivel projecto de implementacdo. Isto
demonstra o reconhecimento da necessidade de aplicar uma ferramenta como o

Balanced Scorecard na empresa estudada.
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Capitulo 6 — Conclusao

6.1. Principais conclusdes

A proposta de Balanced Scorecard para a empresa ECE, objectivo desta dissertacao,
ficou entendida pelos gestores da empresa como uma ferramenta atil e de uso
simplificado na gestdo estratégica da empresa, ocupando uma importante lacuna
existente a este nivel.

Deu visibilidade a estratégia da ECE, mostrando, num Unico diagrama, a interac¢do
entre os objectivos nas quatro perspectivas do Balanced Scorecard, descrevendo, assim,
a estratégia da empresa. Permite igualmente monitorar indicadores que avaliem a gestdo
estratégica da empresa, muitos deles ja implantados na empresa no entanto nado

analisados neste ambito.

O Balanced Scorecard pode assim auxiliar os gestores da ECE a melhorar os seus
processos, permitindo a monitorizacdo do seu desempenho de forma sustentada com a
estratégia e a tomada de decisdes de qualidade, baseadas em nimeros, acompanhando
sempre as informacdes do mapa estratégico sugerido, e 0s seus indicadores de

desempenho.

A melhoria do processo de tomada de decisdo deve ser uma preocupagdo constante das
organizacoes.

Na investigacdo percebeu-se que existe uma grande quantidade de informacdes que
circundam a gestdo da ECE e que acabam por perder valor pelo facto de ndo serem

transformadas em conhecimento.

Além da possibilidade de obter resultados mais concretos, de forma mais clara e
objectiva, principalmente em relacdo aos factores intangiveis, ndo mensuraveis, o
Balanced Scorecard permite aos responsaveis identificar o grau de contribuicdo das
suas areas e dos seus servicos no negaocio e, se estes estdo alinhados com o que foi

determinado no planeamento estratégico.




As relacdes de causa-efeito entre as perspectivas do Balanced Scorecard sao validas na
sua leitura invertida, os seja, as ac¢des da perspectiva de aprendizagem e crescimento
geram efeitos positivos para as acgdes da perspectiva dos processos internos, que, por
sua vez, geram efeitos para as accGes da perspectivas dos clientes, que, em Ultima
analise, geram ganhos no ambito da perspectiva financeira.

Descrevem assim a logica da estratégia da ECE, apresentando com clareza a proposicao
de valor oferecida aos clientes, 0s processos internos criticos que atendem a essa
proposta de valor e os activos intangiveis que influenciam esses processos.

Se essa logica, entre objectivos de aprendizagem e crescimento, de processos internos e
clientes, for respeitada, possibilita o alcance do desempenho financeiro desejado pela

organizagao.

Assim, se 0 mapa estratégico proposto nesta investigacdo for efectivamente
implementado, proporcionara a visualizacdo e a difusdo da estratégia a todos os niveis
da empresa. Isso fara com que todos os colaboradores da ECE compreendam a missdo
da empresa e 0s objectivos estratégicos associados, percebendo, assim, claramente, a
sua importancia para a concretizacdo da estratégia, gerando accBes consistentes no
sentido de cumprir esses objectivos. Dessa forma, 0 mapa estratégico, além de fornecer
a representacdo visual para a integracdo dos objectivos da empresa nas quatro
perspectivas do Balanced Scorecard, serve como uma espécie de guia de ac¢des que
levam os colaboradores da ECE a um unico objectivo, ou seja, a execucdo da estratégia

e, consequentemente, ao cumprimento da misséo.

Conclui-se assim que esta ferramenta € um importante diferencial para antecipacdo aos
concorrentes, possibilita a oferta de maior qualidade nos produtos e servicos aos clientes
e a melhoria dos aspectos internos e externos da organizacdo. Tem interesse para a
empresa ECE que seja dada continuidade a este estudo por uma equipa dedicada, da
qual faria parte o autor desta dissertacdo, responsavel pelas devidas correccBes e

melhorias para posterior passagem a pratica.
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6.2. LimitacOes da Investigacao

A ECE ndo tem implementado o Balanced Scorecard, estamos a especular resultados
esperados e ndo conclusdes.

Por razdes de confidencialidade, alguma informacéao estratégica ndo pode ser reflectida
no presente trabalho, analise SWOT por exemplo. Os objectivos estratégicos foram
identificados de uma forma mais genérica, a sua pormenorizacdo poderia comprometer

de igual forma a confidencialidade da informacao estratégica da empresa.

Nesta investigacdo, ha que referir ainda que a constru¢do do mapa estratégico da ECE
ndo seguiu, desde o inicio, os pressupostos do Balanced Scorecard, visto que o mapa foi
desenvolvido com base em objectivos retirados do seu Plano Estratégico 2008-2010.
Dessa forma, muito embora possam ser destacadas algumas semelhancas entre 0s
processos de elaboragdo de um plano estratégico e de um Balanced Scorecard, no
primeiro, 0s objectivos ndo sdo desenvolvidos sob perspectivas estratégicas de

desempenho, nem sdo previstas relacfes de causa e efeito entre os objectivos.

6.3. Recomendacdes Futuras

Para completar a visdo sintética do mapa estratégico, é necessario integrar os restantes
componentes do Balanced Scorecard :
= Fixar as metas (valores desejados) a atingir nos objectivos, num determinado
periodo de tempo;
= Escolher os indicadores mais adequados para medir a concretizacdo dessas
metas;
= Definir as acgdes que terdo que ser desenvolvidas para atingir as metas e 0s

objectivos.

Cada objectivo estratégico descrito, devera ter um ou mais, indicadores associados para
a respectiva monitorizacdo, permitindo saber qual o grau de cumprimento da estratégia
da empresa. Todos os esforcos serdo canalizados para a consecucdo daquilo que

realmente é importante, garantir o crescimento sustentavel da ECE.




Com esses indicadores, a ECE, certamente podera atingir os seus objectivos e fazer das

suas decisdes, um diferencial competitivo para o mercado.

Depois de definidos os indicadores, propde-se sistematizar a sua actualizacdo e a sua
visualizagdo grafica num “painel de bordo’ (figura 23) permitindo uma maior fiabilidade

dos dados e uma padronizagéo visual que facilita a sua comunicacéo.

Figura 22 — Exemplo de Software de Balanced Scorecard
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Fonte: Methodus consulting

Com a informatizacdo do mapa estratégico, cada indicador pode ser facilmente acedido
por conexdes electronicas entre 0 mapa estratégico e os detalhes de cada indicador,
evidenciando o status actual do indicador, a meta desejada e sua evolucéo historica.

Permite assim, a consolidacdo da informacdo sobre todos os indicadores numa base
Unica de informacdes estratégicas (indicadores financeiros e ndo financeiros) de uma
forma visualmente padronizada, possibilitando aos gestores da ECE uma visdo ampla
sobre a implementacdo da estratégia, analise e correc¢do do seu rumo de forma mais

eficiente e eficaz com vista a agregar ou optimizar o valor percebido pelos seus clientes.
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Anexo A — Carta de apresentacdo da investigacdo aos gestores da ECE

Exmo. senhor (a),

Este documento é parte integrante do instrumento de recolha de dados de uma
investigacdo de dissertacdo do Mestrado em Engenharia e Gestdo Industrial. Esta
dissertacdo envolve uma proposta de Balanced Scorecard para a ECE (nome ficticio da
empresa) baseada no Plano Estratégico 2008-2010. A sua colaboracdo é fundamental
para o éxito desse propdsito pelo que agradecemos a sua atencdo para a informacdo a
seguir indicada.

O material apresentado, em anexo, é o resultado de uma pesquisa documental e
bibliografica, em que consta:

a) Diagrama de mapa estratégico com as relacdes de causa-efeito explicitas. Esse
diagrama tem por finalidade o apontamento da sua percep¢ao sobre as relacfes
causa-efeito que foram estabelecidas entre as quatro perspectivas através da
inter-relacdo dos seus objectivos. Para isso, verifique de baixo para cima, as
relacdes entre os objectivos da perspectiva aprendizagem e crescimento e 0s
objectivos da perspectiva seguinte, processos internos. Em seguida, a relacdo
dos objectivos de processos internos aos objectivos da perspectiva clientes, até
chegar na relacéo final entre os objectivos da perspectiva clientes e os objectivos
da perspectiva financeira;

b) Questionario com a finalidade de recolher informacdo que permita avaliar a

proposta de mapa estratégico sugerida e estudar a cultura estratégica da ECE.

Agradecemos desde ja a sua fundamental colaboracéo.

Atenciosamente,

Carla Mosca Fernandes (Investigadora)

Paulo Pinheiro (Orientador)
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Anexo B — Diagrama de Mapa estratégico da ECE
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Anexo C — Questionario

A) Avaliar a proposta de mapa estratégico sugerida a ECE:

1) Existe algum objectivo cuja descricdo ndo condiz com a perspectiva em que foi
classificado?

O Nao

O Sim
Em caso positivo indique qual, e sugira a perspectiva onde esse objectivo melhor se

enquadra.

2) As quatro perspectivas, sao suficientes para a ECE?

O Nao

O Sim
Em caso negativo, qual a que estd em falta e quais os objectivos que Ihe devem ser
associados?

3) A estrutura sugerida ajudou a percepcdo das relacdes de causa- efeito de forma clara?
O Néo
O Sim

Em caso negativo, que estrutura seria mais adequada?

4) Entre as relagGes de causa-efeito identificadas no diagrama de mapa estratégico
sugerido para a ECE, foram encontradas dificuldades no inter-relacionamento das
perspectivas?

O Nao

O Sim
Em caso positivo, em que objectivos especificamente?




B) Avaliar a cultura estratégica da ECE, se a estratégia é uma tarefa de todos os

seus colaboradores.

1) Existe processo formal de comunicacdo da estratégia?
O Nao
O Sim

Em caso positivo, abrange inclusive o feedback?

2) Os colaboradores tém consciéncia da visao e estratégia da empresa?
O Nao
O Sim
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3) Os colaboradores conhecem como cada uma das “partes da estrutura” contribui para
a estratégia?

O Nao

O Sim

(000101101 7-U g [ JEURUURUU TR TR OO P URRPRRRR

4) Os colaboradores compreendem o seu papel no alcance da estratégia?
O Nao
O Sim

COMIBNEAITO . .. e ettt e e ettt e e e et e e et e e e e e e e e e e et e e e e e e e e e aeaens

5) Os objectivos das equipas e dos colaboradores sdo alinhados a estratégia?

O Néo

O Sim
(070]171=] o] v 1 o J OSSOSO PRUSP
6) Existe formacdo dos colaboradores com vista ao desenvolvimento das competéncias
criticas para o negocio?

O Néo

O Sim
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Muito obrigado pela sua colaboracéo.
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