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RESUMO

O Balanced ScorecardBSC) € reconhecido, quer no mundo académico gaemundo
empresarial, como uma das mais poderosas ferrasnatda Contabilidade de Gestdo
Estratégica. Neste sentido, desenvolvemos um esampirico, consubstanciado num
guestionario, em outubro de 2004, aplicado as 2&nmes empresas portuguesas, com 0
objectivo de averiguar qual o nivel de conhecimeutitizacdo e caracteristicas das empresas
gue adoptam este instrumento de gestdo. As prisaipaclusdes retiradas foram que apesar
da maioria dos inquiridos conhecer o BSC e de ®iderar mais como uma ferramenta de
gestao estratégica do que como um sistema de gd@ltlo desempenho, a sua utilizagdo em
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Portugal ainda é reduzida e recente. A semelhamgagistado em outros paises, 0 BSC em
Portugal ainda esta numa fase inicial. O estudeloevtambém que sdo essencialmente as
empresas pertencentes ao sector secundario queutiimam o BSC. Nao obstante, ao
contrario de outros estudos, ndo obtivemos evidéamipirica sobre a influéncia de variaveis
como a localizacdo geogréfica, dimenséao e inteonatizacdo na utilizacdo e conhecimento
do BSC em Portugal.

Palavras-chave:Balanced scorecard. Contabilidade de gestao. An@figpirica.

RESUMO

O Balanced Scorecard (BSC) é reconhecido, quer nodm académico quer no mundo

empresarial, como uma das mais poderosas ferrarmed& Contabilidade de Gestéao

Estratégica. Neste sentido, foi desenvolvido unudestempirico, consubstanciado num

guestionario, aplicado em outubro de 2004 as 25@orea empresas portuguesas, com 0
objetivo de averiguar qual o nivel de conhecimeutitizacdo e caracteristicas das empresas
gue adotam este instrumento de gestdo. As prirgipanclusdes foram que, apesar da
maioria dos pesquisados conhecer o BSC e de coadmlenais como uma ferramenta de

gestao estratégica do que um sistema de avaliaghdesempenho, a sua utilizagdo em
Portugal ainda é reduzida e recente. A semelhamceedistado em outros paises, o0 BSC em
Portugal ainda est4 numa fase inicial de utilizac& estudo revelou também que sdo as
empresas pertencentes ao setor secundario queutiigam o BSC. Ao contrario de outros

estudos, ndo foi obtida evidéncia empirica sobirflaéncia de variaveis como a localizacao

geografica, dimensdo e internacionalizacdo na zdifdo e conhecimento do BSC em
Portugal.

Palavras-chave: Balanced scorecard. Contabilidade de gestdo. Ae&@ispirica

ABSTRACT

Balanced Scorecard (BSC) is recognized, both imtteelemic and business world, as one of
the most powerful strategic management accountowst Thus, a empirical study was
performed, based on a questionnaire launched iokEat2004 and applied to the 250 largest
Portuguese companies aiming at assessing the kdge/jeuse, and the characteristics of
companies which are adopting this management ingni. Despite the majority of the
companies inquired recognizing BSC more as a dgratenanagement tool than a
performance valuation system, the results showttieae is still a reduced and recent use of
BSC in Portugal. Similarly to other countries, Ragyal is still in the initial state of BSC
utilization. Our work showed that the companiest thee more BSC belong mainly to the
secondary sector of industry. Nevertheless, unditteer studies, we did not get empirical
evidence on the influence of variables such as mbgcal localization, size and
internationalization, in the use and knowledge 8Bn Portugal.

Keywords: Balanced scorecard. Management accounting. Empidanalysis.

1 INTRODUCAO

Dadas as limitacdes dos indicadores de gestaaitadis para avaliar o desempenho
das empresas, centrados essencialmente em indisafiloanceiros orientados para o curto
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prazo, torna-se necessario o desenvolvimento deeclo®dle indicadores de gestdao que
traduzam todos os factores criticos de sucesso.

O BSC é precisamente um desses modelos, que pfavoracer a implementagcédo da
estratégia através da definicdo e seguimento deamjonto de indicadores coerentes com a
mesma. Vinculando a estratégia a longo prazo coobjestivos a médio e a curto prazo, este
sistema foi desenvolvido para comunicar os diversbgectivos perseguidos por uma
organizacao, reflectindo os elementos (tangivaisamgiveis) que se consideram criticos para
a sobrevivéncia e crescimento da organizacao.

Inicialmente concebido como um sistema de avaliagiadesempenho, rapidamente
passou a ser considerado como uma importante fentande Contabilidade de Gestéo
Estratégica, por reflectir os factores criticossdeesso e um conjunto de medidas financeiras
e nao financeiras estruturadas em quatro perspsctbasicas. Como tal, procuramos
averiguar, através da aplicacdo de um questiorgual,a divulgacdo do BSC em Portugal.

O presente artigo encontra-se estruturado da degi@mnma. Inicialmente é feito um
breve enquadramento tedrico do BSC, realcando aceuglementaridade com outras
filosofias de gestdo. De seguida sdo apresentadasnaipais conclusées do estudo empirico
gue realizamos no sentido de obter evidéncia solm@hecimento e utilizacdo do BSC em
Portugal e sobre a sua associagdo com variaveis eolocalizacdo geografica, o sector de
actividade, a dimensao organizacional e a inteomadizacao.

2 ENQUADRAMENTO TEORICO DO BSC

Os sistemas de avaliacdo do desempenho tradicibaamsados essencialmente em
indicadores financeiros sdo, hoje em dia, consiteransuficientes para dar resposta as
necessidades da gestédo, podendo mesmo prejudieaibdidade organizacional e a geragéo
de valor economico futuro.

Com a finalidade de criar um novo modelo de medig@adesempenho, Kaplan e
Norton (1996) reuniram-se com representantes dendszde organizacfes de manufactura e
servicos. As discussdes conduziram a ampliacdondgcarecardque ja estava a ser aplicado,
o qual continha para além de medidas financeiragra® medidas nao financeiras
relacionadas com prazos de entrega a clientesgdgdale ciclo produtivo.

Tal sistema passou a designar-seBd&anced Scorecardcentrado na representacao
equilibrada de medidas financeiras e néo finangeimaganizadas em quatro perspectivas
bésicas: financeira; clientes; processos interr@saprendizagem e crescimento. Estas
fornecem respostas as seguintes questdes (KAPLANRTON, 1992):

a) como os clientes nos véem? Que necessidades devesatisfeitas? (perspectiva

do cliente)

b) em que nos devemos superar e sermos excelentesFegie/a interna)

c) como se deve aprender, inovar e crescer? (perspede aprendizagem e

crescimento)

d) que objectivos financeiros alcancar para maximzaalor para 0s accionistas?

(perspectiva financeira)

Para os autores, estas perspectivas ndo devensiser @omo uma camisa-de-forgas,
ditando as circunstancias do sector e a estrad@éggmpresa, a necessidade de agregar uma ou
mais perspectivas complementares. Além disso, devestar inter-relacionadas de forma a
reflectir a cadeia de relacbes causa-efeito nosmatias mapas estratégicos. Estes mapas
fornecem uma representacdo visual dos objectivikay da empresa e das principais
relacdes que se estabelecem entre eles (KAPLAN; TEDR 2000).
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De acordo com Kaplan e Norton (1996), o poder deaBSC ocorre quando deixa de
ser um sistema de medicdo do desempenho pararsfotraar num sistema de gestédo
estratégica baseado em quatro niveis:

a) esclarecimento e traducéo da visao e estratégegeesa,;

b) comunicacao e vinculacdo de objectivos e medidastégicas;

c) planeamento, estabelecimento de metas e afectag@&outsos;

d) feedbacle aprendizagem estratégica.

Face ao exposto, o BSC, como um sistema de gesfiatégica, facilita a
compreensdo e comunicagdo da missdo e das estsabéganizacionais e a constru¢ao de um
sistema de avaliacdo integrado com a estratégiaafaés de relacdes de causa e efeito,
evidencia a ligacé@o entre a estratégia e indicaddrave de desempenho. Note-se que o BSC
nao abandona as medidas de natureza financeiragamgseta-as com outras ndo financeiras
para impulsionar o desempenho organizacional.

3 A COMPLEMENTARIDADE DO BSC COM OUTRAS FILOSOFIAS DE GESTAO

O BSC é uma ferramenta com grande capacidade agrar e interagir, de forma
I6gica e coerente, com um conjunto de outras feerdas utilizadas pelas organizacoes
(PINTO, 2007). Assim, na opinido do autor é podsiviar uma visdo de sistema integrado,
através da integracdo de algumas metodologias d#silas nas organizacOedativity
Based Costing/Activity Based ManagemeaBC/ABM); Customer Relationship
ManagementCRM); Six Sigma Gestdo do Capital Humano, entre outras), no Bf@,
facilitara a gestdo e execucdo da estratégia aaeinonal (Figura 1).

ABC
ABM

<t

Strategy Perspectiva Financeira Strategy
Maps Maps
CRM / T Six Sigma

- Viséo :
| Perspectiva Client <4+ —> | Perspectiva Proces: |

Estratégia

Strategy Strategy
Maps Perspectiva Aprendizagem e Maps

Cresciment:

=5 &=

Gestao do Capital

Humanc
Figura 1 - Sistema integrado de gestdo do desempenh
Fonte: adaptado de Pinto (2007, p. 84).

3.1 ABC/ABM
Para Pinto (2007), o ABC/ABM podem ser integradasperspectiva financeira, no
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sentido de que osutputsdos modelos ABC/ABM sao excelentagputs para 0os mapas
estratégicos, nomeadamente dados relacionados costmpor unidade de produto, servico,
processo, estimulando accdes e decisbes que mepactos no desempenho organizacional.

Segundo Jordan, Neves e Rodrigues (2002), a metgidoABC, ao incorporar as
relacbes de causa e efeito entre os niveis desmrwonsumidos e as actividades que os
utilizaram e ao permitir um apuramento mais conoplet rigoroso dos custos e,
consequentemente, dos resultados por segmentotaléngéate compativel com o BSC,
particularmente com a perspectiva dos processosno¥, permitindo um adequado
acompanhamento e garantindo sustentabilidade doeesdinanceiros dos processos e das
actividades, ao Ihes atribuir com maior rigor ogerd de consumo dos recursos.

Assim, na opinido dos autores, embora sejam cascejtie surgiram em épocas
diferentes e que tenham sido tratados de formaerdtente, é recomendavel a elaboracdo de
modelos de gestdo que os integrem de forma com&Esteobretudo porque se trata de
sistemas de gestdo complementares e ndo altemativo

3.2CRM

Na opinido de Pinto (2007), o CRM pode ser integrad perspectiva do cliente do
BSC para se atingirem as suas metas e objectigosiedlida em que o CRM permite obter
informacgBes sobre quanto investir emrketingpara reter clientes, em qual o tipo de clientes
investir mais, quais as actividades ou canaimdeketingonde se deve investir mais, qual o
tipo de oferta para os diferentes clientes, quaisegmentos que podem ser definidos e quais
as suas caracteristicas-chave.

De acordo com Pefia (2003), a integracdo do CRM ed®SC permite vincular a
estratégia e a rentabilidade da gestdo de clieAssm, as etapas para a definicdo de um
scorecarddo CRM implicam a definicdo das perspectivas eatbjes do CRM; a selecgéo de
indicadores estratégicos; a transmissédo dos inglieach todos os niveis da organizacédo e a
difusdo dos objectivos do CRM na organizacdo. Npsbeesso, além de se considerar as
perspectivas preconizados por Kaplan e Norton, reege a inclusdo da perspectiva de
segmentos para definir os segmentos sobre os sgiagalizardo as actividades do CRM e as
propostas de valor que se realizardo para cada um.

3.3 Six Sigma/Lean Management

A filosofia Six Sigmaé uma evolucdo da teoria da qualidade total, @aedt-se na
capacidade que as organizacfes tém para gerar evalermelhorar a sua produtividade e
competitividade, através da eliminacdo de inimeretsvidades geradoras de custos. O
conceito estd associado a ideia de zero defeifosde=senvolvido em meados da década de
80 naMotorola agregando-o ao uso de ferramentas de qualidaeftatamentas estatisticas
para conseguir resultados (FERNANDES, 2005; ANDERSEAWRIE; SAVIC, 2004).

Vérios autores sugerem a utilizagdo conjunta damdolgiasSix Sigmae Lean
ManagemenfLean Six Sigm}acomo forma de maximizar o valor percebido pelosonistas
e oferecido aos clientes e a velocidade dos prose€d ean Managemersurgiu a partir das
teorias de engenharia industrial no inicio da déahel50 no sistema de producaordgota
como contraponto a producdo em massa, mas temgsidinalmente aplicado nos mais
diversos sectores de actividade.

Efectivamente, as vantagens da sua integracdo psdemaarias, atendendo que o
Lean Managemenpressupde a simplificacdo da forma como as orgedes produzem e
entregam valor aos seus clientes, assim como @aljdo dos desperdicios (prevencao dos

defeitos, reducdo dos tempos de ciclo e econom@ust®s), ou seja, eliminar ou reduzir ao
MAavimn ac acrtivvidadece Arie Nnan anreaam valor animmmnan carvvica alinhando todac ac facace
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de um processo de forma a permitir um fluxo comtialaumentar a rapidez na satisfacao das
necessidades dos clientes (FERNANDES, 2005; PYZ2BR3).

A utilizacdo da estratégi@ix Sigmacom o BSC pressupde um processo de melhoria
continua e, consequentemente, auxilia o processavalgeacdo do desempenho através da
identificacdo de problemas, as suas causas e éssaeclevar a cabo para soluciona-los
(KATO, 2003). A semelhanca do BSC|ean Six Sigma utilizado pelas organizacbes para
medir e acompanhar o seu desempenho no alcanobjgotivos estratégicos.

Na opinido de Fernandes (2005, p. 61), o BSC t@dmcomo um instrumento para
avaliar o grau de alinhamento da organizacdo cemmadireccdo estratégica. A metodologia
Lean Six Sigmaeve funcionar como uma forma de operacionaliganalhorias necessérias
para esse alinhamento estratégico (...)”. De acooio o autor, as perspectivas do BSC
podem ser utilizadas para avaliar a implementagiorda metodologia como lcean Six
Sigma(Quadro 1).

Perspectivas do BSC Contribuicdo dd.ean Six Sigma

Clientes Melhorar a qualidade, reduzir o tempo mteega, melhorar a confiangca no produto
ou servico, aumentar o valor do produto ou serggr@ o cliente.

Processos Internos Selecgdo adequada dos proeessmsm trabalhados nos projedtesn Six Sigma
mantendo a énfase no valor para o cliente e nassieades do cliente.

Inovagdo e Melhoria das competéncias dos empregados, criagaona cultura voltada para|a

Aprendizagem melhoria e para a cria¢do de valor.

Financeira Seleccado de projectos com impacto feiemcapazes de gerar: aumento de recgita,
reducdo de custos, melhor gestao de activos e ngdistio de fluxos de caixa.

Quadro 1 - A contribuicdo doLean Six Sigma para as perspectivas do BSC
Fonte: adaptado de Fernandes (2005, p. 63).

Para Andersen, Lawrie e Savic (2004), o BSC asaegue a gestao de topo preste
atencdo, em qualquer momento, para os elementexifisps da implementacdo dRix
Sigmaque néo estdo a funcionar de acordo com o plangadporcionando a vinculagao
entre estratégia e iniciativas de qualidade. AssiBSC fornece um mecanismo para que a
gestdo de topo acompanhe o0 sucesso na implemendac@on process®ix Sigmae a
oportunidade de se efectuarem alteracdes a luredokados alcancados.

A filosofia Six Sigmaenquadra-se perfeitamente na perspectiva intergs€. Como
nos refere Pinto (2007), &ix Sigmapassou a incluir aspectos financeiros (custos e
rentabilidade) no sistema de gestdo da qualidadeurando criar valor para o cliente e para
o investidor.

3.4 Capital Humano

O capital humano é considerado pelas organizagiie® © activo mais importante,
sendo fundamental a sua medicdo. Existe uma fefecdo entre a Gestdo do Capital
Humano, a Gestdo do Conhecimento, a Gestdo doaCapitlectual e a perspectiva de
aprendizagem e crescimento do BSC, em concretoiva® da gestdo da retengcdo dos
empregados e planeamento da forca de trabalho (®INAD07). A perspectiva de
aprendizagem e crescimento envolve as mudancasherae a realizar para concretizar a
missao e visdo empresarial.

Kaplan e Norton (1997, p. 133), ao reconhecerem apegesultados financeiros
dependem do esforco individual do trabalhador pdiregi-los, enfatizam a necessidade de
investimento nas capacidades dos funcionarios sencaperfeicoamento, considerando que
“as ideias que permitem melhorar 0os processosesentpenho para os clientes cada vez mais
emanam dos funuonanos Os autores ressaltam @esselade de reciclagem dos

< LD D L T LY ¥ L Y Y D L
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organizacionais, atendendo que sera improvavebguampresas sejam capazes de atingir as
suas metas no longo prazo para os clientes e gox@sernos utilizando as tecnologias e
capacidades actuais.

Assim, os objectivos financeiros, de clientes e goscessos internos sO seréo
atingidos se a empresa tiver uma infra-estrutueaaguoie esses objectivos e que provenha das
pessoas (melhorar continuamente apenas permitietn@resa manter a sua posicdo no
mercado, hoje em dia, para crescer € necessadlent dos procedimentos operacionais
padronizados e dar especial atencdo aos funcigharisistemas e procedimentos
organizacionais (€ importante avaliar até que porgstema de informacéo actual consegue
responder as necessidades previstas, ou seja qualcapacidade e adequacéo a empresa.

Devemos atender a informagdes sobre a qualidad@ptecusto, acesso por parte dos
funcionarios aos dados dos clientes e o contacto mqantém com estes) e motivacao,
empowermente alinhamento (para o sucesso organizacional aétalgue os funcionarios
tenham competéncias e um livre acesso as informaEdeecessario que estejam motivados a
agir no melhor interesse da empresa, participandarocesso de tomada de decisédo). Kaplan
e Norton (1997) propdem, dentro do conceito de adpde dos funcionarios, que seja
investigado o que denominam de Base Comum de Medigdsenciais: satisfacdo, retencao e
produtividade dos recursos humanos.

Em sintese, um dos pré-requisitos para a sobresivéprganizacional é o
desenvolvimento e a renovacgéo de capacidadesaedalds com os resultados de longo prazo
que, na concepcgdo de Olve, Roy e Wetter (1999),gsfiantidas por esta perspectiva. A
manutencdo e desenvolvimento klitow-howséo fundamentais para garantir a eficiéncia e
eficacia necessarias aos processos, culminandoaconacdo de valor para os clientes e
accionistas. Deve ser estimulada uma procura iacessde novas competéncias,
especialmente uma competéncia superior espeaifica competenge

Esta importancia é evidenciada por Kaplan e Noft#97), ao afirmarem que,
embora o desinvestimento na formag&do dos recursmsins possa melhorar os resultados
financeiros a curto prazo, a longo prazo esse dememo financeiro estard comprometido,
uma vez que a organizagdo deixa de ter capacidadef@rmar a infra-estrutura necessaria
para apoiar 0S processos que procuram a satigflagadientes e accionistas.

A relagé@o entre o capital humano e o BSC é tallgueu diversos autores, entre 0s
quais destacamos Becker, Huselid e Ulrich (2002@mpersad (2004), Ulrich, Becker e
Beatty (2005), Bencaleiro (2007), a desenvolvehantadoscorecarddo capital humano,
como forma de gerir o capital humano na execucaesttatégia organizacional, ou seja, de
vincular as pessoas, a estratégia e os resultadespresa.

4 ESTUDO EMPIRICO

4.1 Objectivos do Estudo

O estudo empirico que realizamos teve por objecsivaliar a aplicabilidade e
conhecimento do BSC em grandes empresas portugpegascentes ao sector privado e
identificar os principais beneficios derivados dmpgdo do BSC. Pretendeu-se, também,
indicar as razbes que levaram as empresas a né&arub BSC ou a abandonar a sua
implementacéo e as principais motivacdes para aaplieacdo, comparando os resultados
obtidos com estudos similares realizados anteriotend-inalmente, procurou-se examinar
quais sao as empresas mais vocacionadas paraadaugiio, nomeadamente se a localizagéo
geografica, o sector de actividade, a dimensdonaageional e a internacionalizacdo da
empresa sao factores importantes.
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4.2 Ambito do Estudo: Problema e Hipdteses

As empresas necessitam de implementar novos sistdenanedidas de desempenho
que possibilitem o alinhamento das medidas astégias, complementando os tradicionais
indicadores financeiros com indicadores de naturéma financeira. Desta forma, o BSC
aparece no panorama empresarial como uma podezaosanénta para enfrentar a forte
concorréncia, resultante das grandes mudancasagggsna economia mundial. Mas estardo
as empresas portuguesas a utilizar esta ferramer&mbito do seu processo de gestdo?

Face ao exposto, definiram-se um conjunto de hepétele investigacdo. As duas
primeiras hipéteses definidas estao relacionadasawisita de Kaplan e Norton a Portugal.
Assim, procuramos testar se existe maior propepaéna utilizacdo e conhecimento do BSC
nas cidades onde os autores apresentarakshopsdesignadamente em Lisboa e no Porto.
Como tal, definiram-se as seguintes hipoteses:

H1: Existe associagdo entre a localizacao geogréfe adopgéo do BSC
H2: Existe associagdo entre a localizacdo geogréfic conhecimento do BSC

De acordo com a teoria dos custos de propriedadediéres que estdo mais expostos
a competitividade (VERRECCHIA, 1983). Atendendofaoto de existirem sectores mais
competitivos do que outros, depreende-se que #&agfio e conhecimento de novas
ferramentas de gestdo, nomeadamente do BSC, pesenarelacionada com os referidos
sectores. Assim, definiram-se como hipéteses:

H3: Existe associacdo entre o sector de actividamladop¢cédo do BSC
H4: Existe associacdo entre o sector de actividamieonhecimento do BSC

Embora nos ultimos anos tenham sido apresentatladosssobre a aplicagdo do BSC
a pequenas e médias empresas, a literatura sugeresap essencialmente as grandes
empresas que mais adoptam e conhecem esta fereanfenpropria teoria positiva da
contabilidade defende que as grandes empresaset@mgeral, sistemas de informacéo
superiores (WATTS; ZIMMERMAN, 1990). Assim, serraportante testar, a semelhanca do
estudo realizado por Hoque e James (2000) e pakBaeher, Bischof e Pfeiffer (2003), a
relacdo entre o tamanho empresarial e a utilizaggmhecimento do BSC:

H5: O tamanho organizacional est positivamentecéaso a adopc¢ao do BSC
H6: O tamanho organizacional esta positivamentecés$o ao conhecimento do BSC

O BSC encontra-se amplamente difundido pelos digepaises do mundo. Cooke
(1989) argumenta que empresas que operam em majgedoma area geografica tendem a
ter melhores sistemas de controlo de gestao dévidaior complexidade das suas operacoes.
Como tal, procuramos ver até que ponto a utilizag&mnhecimento do BSC podera ser
influenciada por empresas do grupo que ja o aplmaipela abertura do mercado ao exterior:

H7: A internacionalizag&o esta positivamente dasaca adopgdo do BSC
H8: A internacionalizagdo esté positivamente daslacao conhecimento do BSC

4.3 Metodologia

O método de recolha de dados desenvolveu-se atraeésum inquérito,
consubstanciado num questionario, enviado, visahast 250 maiores empresas portuguesas,
em finais do més de Outubro de 2004. Estas empfesas seleccionadas atendendo ao
ranking das 500 maiores e melhores empresas (classificlacordo com o volume de
vendas), publicado na edicdo especial da “Revistame” (2004). Esta escolha ndo é
arbitraria nem aleatoria, visto a literatura sugederem as grandes empresas que estardo a
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A preparacdo do questionario baseou-se em estudtEsioaes, possuindo, na
generalidade, uma estrutura muito semelhante deqeela nos estudos de Sousa (2001) e de
Speckbacher, Bischof e Pfeiffer (2003). Dos 250stjorarios enviados obtivemos um total
de 85 respostas, todas consideradas validas, pondsndo a 34% do total de empresas
inquiridas. Apés recolha dos dados, estes forananizgdos e tratados estatisticamente,
recorrendo-se, para tal, ao programa informa8&sS(Statistical Package for the Social
Sciencep

5 RESULTADOS
5.1 Informacgfes sobre a Implementacdo do BSC

Da analise das 85 respostas, e com o intuito dégaae em que medida esta ou nédo
generalizada a pratica do BSC nas grandes emppesaguesas, questionou-se sobre o
estado de implementacdo do BSC. Verificamos qué%d4jas empresas conhecem o BSC
mas nunca tiveram contacto com este sistema, 12)886conhecem o BSC, 5,9% ja deram
0S primeiros passos ao nivel da implementacdo%d§8possuem um BSC implementado,
4,7% abandonaram a implementacédo e 12,9% espenalenienta-lo futuramente (Tabela 1).

Tabela 1 - Utilizacdo do BSC

Estado de implementacgéo N %
Conhecem o BSC mas nunca tiveram contacto consisstena 38 44,7
Nao conhecem o0 BSC 11 12,9
J& foram dados os primeiros passos a nivel de inguiacao 5 59
Possuem um BSC 16 18,8
Ja o utilizaram mas abandonaram-no 4 4,7
Esperam implementé-lo futuramente 11 12,9
Total 85 100

Os resultados obtidos revelam que o nivel de imphtdatdo do BSC nas empresas
portuguesas é bastante reduzido (representandosrdenmetade do total). Os inquiridos que
assinalaram conhecer o BSC mas que ndo o impleraentau que abandonaram a sua
implementacéo, apontaram como principais razdesaabo fda empresa possuir outras
ferramentas similares e estar satisfeita (63,4#g9uido do facto do BSC nao se ajustar a
cultura e a missao da empresa (14,6%) e de n&pseae obter grandes beneficios com a sua
implementacéo (14,6%). Como se pode observar naldd&) foram ainda invocadas uma
série de outras razdes.
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Tabela 2 - Razfes para a ndo adopcdo ou abandonoBISC

Razdes N %

O BSC néo se ajusta a cultura e missdo empresarial 6 14,6
A empresa utiliza outras ferramentas similared& stisfeita 26 63,4
Dificuldade na selec¢éo das dimensfes béasicas @oeB® estabelecimento de 2 49
inter-relacdes entre elas

Dificuldade de definicdo das estratégias em terndms claros quanto os 5 12,2
necessarios para construir o BSC

Dificuldade de representacdo das vérias facetastlatégia da empresa através 4 9,8

de um conjunto critico de medidas quantitativas

N&o se esperam obter grandes beneficios 6 14,6
Exige custos de implementacéo demasiado grandes 1 2,4
Exige um consumo excessivo de tempo 1 2,4
Incompreenséo dos seus impactos a nivel organizicio 3 7,3
Inadequado suporte tecnoldgico 3 7,3
Aversao a mudanga e ao risco 1 2,4
Falta de compromisso por parte do pessoal 1 2,4
Dificuldade em avaliar a importancia relativa daedidas 1 2,4
Dificuldade em decompor os objectivos para os miideriores 4 9,8
Requer um sistema de informacéo bastante desedwolvi 3 7,3
Outra 2 49

No que concerne ao processo de implementacdo anopmie dito, destaca-se a
implementacao ao nivel da empresa, seguida da tmilstratégica de Negocio (UEN) e do
departamento ou seccdo (Tabela 3). Estes resultgitoydo ao encontro daquilo que foi
preconizado por Kaplan e Norton (1996), na medioageie os autores recomendam o
desdobramento em cascata do processo de implefentiy BSC pelos varios niveis
organizacionais.

Tabela 3 - Nivel de implementac¢édo do BSC

Nivel N %
Empresa 20 69
UEN 8 27,6
Departamento/Seccao 8 27,6
Centro de Actividade 2 6,9

Procurando obter uma ideia das raz6es que levas@mpresas a implementar o BSC,
apresentamos aos inquiridos uma lista de razfedivi#sa indole, solicitando-lhes que
indicassem o grau de importancia [escala graduada (fotalmente sem importancia) a 5
(extremamente importante)]. A Tabela 4 sintetizaessiltados obtidos.

Na interpretacdo destes resultados devera ter-secamta que, regra geral, os
inquiridos atribuiram alguma importancia a todasrazdes, destacam-se o facto do BSC
permitir criar ligacbes entre a estratégia e o<daihjos individuais, das equipas e das
unidades de negdcio, de possibilitar a comunicagiestratégia até ao nivel operacional, a
melhoria registada ao nivel da compreensdao dostdreil do sucesso estratégico, o
alinhamento do desempenho dos empregados comeagiob$ estratégicos e a medi¢cdo mais
eficaz do desempenho néo financeiro.
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Tabela 4 - Razbes para a implementagcédo do BSC

Razbes Média Desvio
Padréo
Criar ligagGes entre a estratégia e os objectivmbviduais das equipas |[e 4,52 0,643
unidades de negocio
Comunicar a estratégia até ao nivel operacional 4,22 0,751
Melhorar a compreenséo dos indutores do sucegswéegto 4,22 0,577
Alinhar o desempenho dos empregados com 0s oljeatistratégicos 4,04 0,759
Medicé&o mais eficaz do desempenho nao financeiro 4,00 0,784
Alterar a natureza do processofdedbacle de revisdo estratégica 3,81 0,786
Melhorar o estabelecimento das iniciativas priodsie a afectacdo de recursqs 3,81 0,736
Redefinir o sistema de controlo de gestao da empres 3,74 1,059
Alinhar o sistema de incentivos e recompensas cdesempenho 3,63 0,967
Medi¢c&o mais eficaz do desempenho financeiro 3,59 1,010
Lutar contra a crescente competitividade 3,52 0,893

De realcar que estas variaveis, a par da melhariastabelecimento de iniciativas
prioritarias e na afectacao de recursos, sao aamgesentam um desvio padrdo inferior o que
reflecte convergéncia de opinido. De notar, aing&, os inquiridos divergem mais nas suas
opinides nas afirmacBes de redefinicAo do sistemacahtrolo de gestdo da empresa,
alterando a natureza dos tradicionais processgdaheamento e gestdo orcamental, e ao
nivel da medicdo mais eficaz do desempenho finemaam um desvio padrdo de 1,059 e de
1,010, respectivamente.

Foi possivel, assim, apurar que entre as razfesnqtieam as empresas a adoptar o
BSC foi atribuida uma maior importancia as que sagmais de perto a linha de pensamento
de Kaplan e Norton (2001) reflectida nos principiissmdamentais das organizacoes
focalizadas na estratégia: traducdo da estratégiategmos operacionais; alinhamento
estratégico; transformacdo da estratégia em tatefaodos; conversdo da estratégia em
processo continuo e mobilizacdo da mudanca por daglioleranca executiva.

5.2 Informagoes sobre o conteudo do BSC

Neste ponto pretendemos averiguar a forma como@dd$ construido. As respostas
obtidas indicam, relativamente as perspectivas, @uraioria das empresas possuem ou
planeiam possuir as quatro perspectivas proposta&agplan e Norton. Apesar de todas as
empresas que responderam a esta questao tereraddfipossuir ou que planeiam possuir a
perspectiva financeira, apenas quinze empresagautilou esperam utilizar a perspectiva de
aprendizagem e crescimento.

Facto preocupante, mas néo estranho, quando espepiva € indicada por Kaplan e
Norton (1996) como a mais importante, mas tambéma dificil de implementar. Como
refere Sousa (2001), isto pode desviar a atencsi@maresas para 0s aspectos operacionais
de curto prazo, em vez de se centrarem nos oljectgtratégicos de longo prazo e na
obtencg&o de vantagens competitivas.

De salientar, ainda, que uma empresa do sectaibdibto revelou ter substituido a
perspectiva dos clientes pela perspectiva do meygaat sua vez, uma empresa do ramo da
construgdo designou a perspectiva de aprendizagees@mento por perspectiva das pessoas
e que apenas trés empresas mencionaram ter uiilipattas perspectivas além das
recomendadas por Kaplan e Norton. A perspectivarédogrsos humanos foi apontada por
duas empresas e a perspectiva das infra-estrdtureeferida por uma empresa. Como estas
empresas ndo assinalaram a perspectiva de aprgadizae crescimento, muito
provavelmente, apenas adoptaram uma outra dencioipaca a referida perspectiva.
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Tabela 5 - Perspectivas incluidas ou a incluir no8C

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

Na analise dos beneficios, e sendo esta quest@splesta multipla, grande parte das
empresas assinalaram mais do que um beneficiol@répe

Tabela 6 - Beneficios obtidos com a implementacdo 8SC

Beneficios N %
Facilita a implementacéo da estratégia e o seundelsémento adicional 18 69,2
Clarificagao e comunicacgédo da estratégia 20 76,9
Desenvolvimento de um sistema consistente de dject 20 76,9
Melhoria na medi¢cdo do desempenho organizacional 17 65,4
Aumento dos resultados econémico-financeiros 9 34,6
Melhoria no alinhamento entre objectivos estragie accdes 22 84,6
Proporciona um suporte para a implementacdo demyada 8 30,8
Obtencéo de sinergias entre unidades, areas eesecto 6 23,1
Melhoria na aprendizagem estratégica 14 53,8
Melhoria na atencdo prestada aos clientes 10 38,5
Construcéo das bases para um sistema de incentivos 11 42,3
Realce dos indicadores nao financeiros de deserapenh 13 50

Nota-se que 84,6% das empresas destacaram comzicappsitivo a melhoria no
alinhamento entre objectivos estratégicos e acg@ggiem-se beneficios relacionados com a
clarificacdo e comunicacédo da estratégia, bem ooono o desenvolvimento de um sistema
consistente de objectivos, ambos apontados em 7@@%90casos. Merece ainda especial
destaque o facto do BSC facilitar a implementacéicestratégia e o seu desenvolvimento
adicional (69,2%) e a melhoria na medi¢cdo do desetnp organizacional (65,4%). Importa
sublinhar que nenhuma empresa adicionou outrodibeErsepara além dos contidos na lista e
gue os beneficios seleccionados em menor nimeeonf@ obtengdo de sinergias entre
unidades, areas e sectores, bem como o suporta pamementacdo de mudancas.

5.3 Andlise Bivariada

No ambito deste estudo julgamos pertinente averigea estatisticamente existe
correlacdo entre algumas variaveis, designadamentee o sector de actividade e a
localizagé@o geografica. No sentido de testar adtéges definidas relativamente a associagéo
de um conjunto de varidveis com a utilizacéo e eomhento do BSC iremos realizar uma
analise bivariada mediante a aplicacdo do testepa@@amétrico de independéncia do Qui-
quadrado d®earson(y?) baseado na tabela de contingéncia. Ressalt@smtanto, que este
teste estd condicionado a verificacdo de um comjdet pressupostos, designadamente que
nao existam células com um valor esperado menolqueam que mais de 20% das células
tenham valores esperados menores que 5 (PESTANGEHRRO, 2003).

No sentido de reduzirmos a dispersdo dos nossass addctuamos um conjunto de
agregacgOes e criamos novas variaveis. Assim, quentestado de implementacdo do BSC
decidimos criar dois grupos, um constituido pefapresas que efectivamente ja possuem o
BSC ou que ja iniciaram a sua implementacdo e wuns® grupo que inclui os que nao
utilizam o BSC. Neste ultimo grupo agregamos agugle assinalaram conhecer o BSC mas
gue nunca tiveram contacto com este sistema, osmgoeconhecem o BSC, os que ja o
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uma nova variavel onde separamos aqueles que @mnhec BSC daqueles que o
desconhecem.

Ao nivel da associacdo entre a utilizacdo e confatio do BSC e a localizacéo
geogréfica (H1 e H2), também efectuamos algumasgagbes dada a dispersdo da nossa
amostra por todo o territério nacional. Atendenddaxto da maioria das empresas pertencer
a regido de Lisboa e Vale do Tejo (LVT), optamos sgparar estas do resto do pais (Tabela
7). Como sao cumpridas as condi¢cbes de aplicabddida o teste ndo € significativp- (
value=0,658;4°=0,196), concluimos n&do haver associacdo entrariseis para um nivel de
significancia de 5%. Nao obstante, note-se qutiasnpresas que utilizam ou ja iniciaram o
processo de adopcao do BSC, 61,9% pertencem & @giaVT. No entanto, também é nesta
regido que se verifica uma grande percentagem geesas que nao utilizam o BSC (67,2%).

Tabela 7 - Utilizacdo do BSC por localizacédo geodiida

Utilizagdo do BSC
Utiliza ou ja deu os N&o Total
primeiros passos Utiliza
Localizagéo LVT Casos 13 43 56
Geografica
% Utilizacédo do BSC 61,9% 67,2% 65,9%
Residuo Ajustado -4 4
Resto do pais Casos 8 21 29
% Utilizacéo do BSC 38,1% 32,8% 34,1%
Residuo Ajustado il -4
Total Casos 21 64 85
% Utilizacéo do BSC 100,0% 100,0% 100,0%

Ao nivel do conhecimento do BSC por localizacdoggéfica (Tabela 8) apesar do
teste do Qui-quadrado ser significativp-value=0,027; y °=4,898), os resultados s&o
inconclusivos porque é violado um dos pressupogb%o das células tém valor esperado
inferior a 5). Contudo, ndo podemos deixar de fagea analise descritiva dos resultados,

sobressaindo, no que se refere ao conhecimenggjdorde LVT (70,3%) comparativamente
com o resto do pais (29,7%).

Tabela 8 - Conhecimento do BSC por localizagdo geddica
Conhecimento do BSC
Conhece N&o conhece Total
Locallz’a_gao LVT Casos 52 4 52
Geografica
% Conhecimento do BSC 70,3% 36,4% 65,9%
Residuo Ajustado 2,2 -2,2
Resto do pais Casos 22 7 33
% Conhecimento do BSC 29,7% 63,6% 34,1%
Residuo Ajustado -2,2 2,2
Total Casos 74 11 85
% Conhecimento do BSC 100,0% 100,0% 100,0%

Para testarmos a associacao entre a utilizacdohecmento do BSC e o sector de
actividade (H3 e H4) também efectuamos alguns agneptos, pelo que decidimos agrupar
as empresas que pertencem ao sector secundahion@iacas empresas industriais e do sector
da construcdo) e as empresas pertencentes aotseci@nio (incluindo as restantes empresas)
para prosseguir com a nossa analise (Tabela 9).
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Tabela 9 - Utilizacdo do BSC por sector

Utilizacdo do BSC
Utiliza ou ja deu os Total
primeiros passos | Nao utiliza
Sector Secundario Casos 14 20 34
% Utilizacdo do BSGC 66,7% 31,3% 40,0%
Residuo Ajustado 2.9 -2,9
Terciario Casos 7 44 51
% Utilizagao do BSC 33,3% 68,8% 60,0%
Residuo Ajustado -2,9 2,9
Total Casos 21 64 85
% Utilizagdo do BSC 100,0% 100,0% 100,0%

Como se observa na Tabela 10, o teste do Qui-gimdcam 1 grau de liberdade e
para um nivel de significancia de 5%, é signifigat{p-value=0,004), indicando que existe
associacdo entre o sector e a utilizagcdo do BSCparticular verificamos uma maior
proporcao de utilizacdo no sector secundario (65,2éthdo as empresas do sector terciario as
gue menos utilizam (68,8%). Isto pode revelar @ssidade que aquelas empresas sentem em
se tornarem mais competitivas, utilizando novasafeentas que lhes permitam enfrentar a
forte concorréncia empresarial.

Tabela 10 - Teste do Qui-quadrado dBearson

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

0 células (,0%) tém valor esperado inferior a Bni@imo valor esperado é 8,40.

Como o teste do Qui-quadrado néo indica a intedsidau direc¢cdo da associagao,
testando apenas a hipétese de independéncia sntegiaveis, € necessario recorrer a outras
medidas. No nosso caso, como estamos na presengaiéeeis nominais devemos utilizar
como medida da intensidade da associagdale Crame(PESTANA; GAGEIRO, 2003). O
calculo da referida medida revelou a existénciaude associacdo interessanié de
Cramer0,312), evidenciando uma relagéo entre as vagavei

No gue respeita ao conhecimento do BSC por setadre{a 11), regra geral, quer as
empresas do sector secundario (44,6%), quer asatior serciario (55,4%) conhecem o BSC.
E curioso notar que das 11 empresas que ndo conhacguase totalidade (90,9%) pertence
ao sector terciario. Ao nivel do teste do Qui-gaddr como o valor de prova (0,025), a que
corresponde um ? de 5,030, é inferior ao nivel de significancia0g), o teste apresenta-se
significativo. No entanto, existe violacdo dos prgmstos (1 célula tem valor esperado
inferior a 5), ndo nos permitindo retirar ilacdebre a associagdo entre as variaveis.

Tabela 11 - Conhecimento do BSC por sector

Conhecimento do BSC
Conhece Nao conhece Total
Sector Secundario Casos 33 1 34
% Conhecimento do BSC 44,6% 9,1% 40,0%
Residuo Ajustado 2,2 -2,2
Terciario Casos 41 10 51
% Conhecimento do BSC 55,4% 90,9% 60,0%
Residuo Ajustado -2,2 2,2
Total Casos 74 11 85
% Conhecimento do BSC 100,0% 100,0% 100,0%
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5.4 Andlise Multivariada

Atendendo a dispersdo dos dados da nossa amostidjnibs definir duas novas
variaveis independentes: dimensdo e internaciagdiz Para tal, recorremos a andlise
factorial, a aplicacdo do teste de esfericidad8altlett e do teste de normalizac&aiser-
Meyer-Olkin(KMO).

5.4.1 Dimensdo

A literatura refere com frequéncia que sdo as @gwrempresas as que estdo em
melhores condi¢des para adoptar o BSC, em virtedanda estrutura organizacional mais
descentralizada, de uma maior especializagdo degddésne processos, de mais recursos
financeiros e de uma melhor coordenacdo e comuducalg problemas (BRAAM e
NIJSSEN, 2004; SPECKBACHER, BISCHOF e PFEIFFER 32GIOQUE e JAMES, 2000;
CHENHALL e LANGFIELD-SMITH, 1998). Apesar de ja etirem estudos que refiram que
0 BSC é perfeitamente aplicavel as pequenas enspriedaomo refere Sousa (2001), estas
tém necessidades, produtos e processos difereadegandes empresas e podem néo estar a
enfrentar um ambiente tdo competitivo. Além diskayer-se-a atender a limitacdo registada
ao nivel dos recursos necessarios para levar accptmresso de implementacao do BSC.

Assim, procuramos testar a relagéo entre o tamargamizacional (medido através do
volume de negécios, do total do activo e do nunagoempregados) e a utilizacdo e
conhecimento do BSC em Portugal. Tratando-se d&weas quantitativas, procuramos
definir uma nova variavel, denominada “dimensat'aweés da utilizacdo da analise factorial.
Inicialmente efectuamos um teste a normalidadeistailbllicdo (Tabela 12) para obtermos
indicacdo do tipo de coeficiente de correlagdoilzat na nossa analise. No nosso caso,
excluindo os casos que tém valores desconhecid@s qpalquer uma das variaveis em
analise, temos uma amostra de 75 casos. Assimficaeros que, para um nivel de
significancia de 5%, o test€olmogorov-Smirno(K-S), € significativo j§-value<0,05), ou
seja, rejeitamos a hipétese da normalidade.

Tabela 12 - Teste a normalidade das variaveis relabs ao tamanho organizacional

Kolmogorov-Smirnoy*) Shapiro-Wilk
Estatistica GL Sig. Estatistica GL Sig.
Total do Activo 319 75 ,000 ,519 75 ,000
Volume de Negécios ,362 75 ,000 ,340 75 ,000
NUmero de Trabalhadores 373 75 ,000 ,279 75 ,000

* Correccao de.illiefors

N&o havendo normalidade devemos usar as correla@gd®searmanComo exposto
na Tabela 13, todas as correlagbes sao signifasafivwalue<0,05), ou seja, todas as medidas
podem formar a variavel “dimenséao”.

Tabela 13 - Correlacdes entre as variaveis gue refitem a dimenséo

Total do Volume de Numero de
Activo negocios trabalhadores
Total do Activo Coeficiente de Correlagdo de 1,000 728(+) 416(+)
Spearman
Sig. (bilateral) . ,000 ,000
Volume de Negdcios < Coeficiente de Correlacéo [de 728(*) 1,000 337(*)
pearman
Sig. (bilateral) ,000 . ,003
Numero de Coeficiente de Correlacéo de - o
Trabalhadores Spearman A416() 337(") 1,000
Sig. (bilateral) ,000 ,003

** Correlacéo significativa a um nivel de 0,01 évédral)
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Estamos, portanto, em condi¢des de prosseguir camilese factorial que ira procurar
resumir a informacdo contida nas variaveis origimaum indice que reflicta a dimenséao
empresarial. Como podemos observar na Tabela ddeguabilidade da andlise factorial as
variaveis em analise é razoavel (KMO de 0,539). R@r vez, o teste dRartlett apresenta
estatistica significativapfvalue<0,005), indicando a rejeicdo da hipotese da matdz
correlacdes ser a matriz identidade, isto é, exsteelacdo significativa entre as variaveis, o
gue permite continuar com a analise factorial.

Tabela 14 - Teste de KMO @artlett

Medida da adequacéo da amostrag@vio ,539
Teste de esfericidade 8artlett Aprox. Qui-quadrado 74,726
GL 3
Sig. ,000

A Tabela 15 mostra a parte de cada variavel queufiou estd presente nas
componentes que foram retidas (PEREIRA, 1999). lodebservar que a variavel que mais
fracamente vai explicar a “dimens&o” € o numerdrdekalhadores porque é a que tem uma
variacdo comum mais baixa. Por outro lado, regigtavmalores altos para as variaveis total do
activo e volume de negdcios, reflectindo uma foeleacdo entre essas variaveis e o factor

retido, ou seja, estes itens sédo explicados satigfemente pelo factor solucéo.

Tabela 15 - Comunalidades

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

Relativamente a variancia total explicada (que dé® numero de factores a reter),
como se verifica na Tabela 16, pelo crit&laiser apenas retemos um factor, dado existir
apenas um valor préprieifjenvalug superior a 1. A componente retida explica 67% da
varidncia das variaveis originais, ou seja, s6 68%ue fica representada na variavel
“dimenséao”. Utilizamos o método de extraccdo dampmnentes principais para a obtencao
destes valores.

Tabela 16 - Variancia total explicada

Eigenvaluedniciais Extraccdo da soma dos pesos ao quadrddo
Componentes % %
Total % Varidncia| Acumulada Total % Variancig Acumulada
1 2,014 67,135 67,135 2,014 67,135 67,135
2 ,751 25,043 92,178
3 ,235 7,822 100,000

Na Tabela 17 temos a correlacdo entre cada vaeaaelomponentdoadingy. Todas
as variaveis se correlacionam positivamente, oa, sgjanto maior o total do activo, do
volume de negdcios e do nimero de trabalhadordsr mdimensdo da empresa. Ressalte-se,
no entanto, e como se previa, 0 valor mais baigstado ao nivel da variavel numero de
trabalhadores (0,676). Face ao exposto, verificaguesa analise factorial proporciona uma
boa medida do tamanho das empresas, criando-saawaaariavel (“dimensdo”) constituida
pelosscoresdesta componente, 0s quais possibilitam a ligagdorespostas dadas por cada
inquirido as variaveis envolvidas e a prépria congrte.
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Tabela 17 - Matriz da componente

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

* Uma componente extraida

5.4.2 Internacionalizagdo

Um dos aspectos que decidimos explorar foi a relagdre a internacionalizacéo e a
predisposicdo para a adopcdo do BSC, ou sejajceeriéité que ponto o BSC pode ser
aplicado por influéncia de empresas do grupo quegglicam ou pela abertura do mercado
(enfrentando uma forte pressdo competitiva).

Efectuamos trés questdes com o intuito de averigudvel de internacionalizacao das
empresas. Procuramos obter informacdo sobre o pudherfiliais estrangeiras, sobre a
facturacdo para mercados externos e sobre a pegeemtde participacdo estrangeira no
capital da empresa. Em relacdo a estas variavetsif@mos, através da utilizacdo da andlise
factorial, definir uma nova variavel, denominadteiinacionalizacdo, utilizando os mesmos
procedimentos descritos anteriormente. Ao nivehni@ise factorial, considerando os casos
gue tém valores conhecidos para todas as variégmeisnalise, temos uma amostra de 59
casos (continuando a ser valido o teste K-S). @ t@sormalidade das variaveis relativas a
internacionalizacdo permitiu-nos concluir que ndwerifica a normalidade (Tabela 18), pelo
gue temos de usar as correlagées nédo paraméte&pedrman

Tabela 18 - Teste a normalidade das variaveis relaas a internacionalizacao

Kolmogorov-Smirnof) Shapiro-Wilk
Estatistica GL Sig. Estatistica GL Sig.
NUmero de Filiais ,419 59 ,000 ,204 59 ,000
Facturacao para 390 59 ,000 288 59 ,000
Mercados Externos
Percentagem de 292 59 ,000 723 59 ,000
Capital Estrangeiro

* Correccao de.illiefors

No que concerne as correlagdes entre as varidueisefjectem a internacionalizacao
(Tabela 19), verificamos que a facturacdo para agex externos correlaciona-se com o
namero de filiaisg-value=0,001) mas ndo com o0 % de capital estrangpia(ue=0,260). O
% de capital estrangeiro relaciona-se fraca e iegaénte com o namero de filiaip-(
value=0,043), ou seja, quanto maior o numero de filesgangeiras, menor o0 % de capital
estrangeiro. Em face destes resultados decidinmsao@iderar o % de capital estrangeiro na
analise factorial, ja que s as outras variaveisigirmacao sobre a internacionalizacéo.

Tabela 19 - Correlacdes entre as variaveis que refitem a internacionalizacdo

Numero de Facturacao % de capital
Filiais mercado externg estrangeiro
Numero de Filiais Coeficiente de Correlacgo 1,000 407(*) -265(*)
deSpearman
Sig. (bilateral) . ,001 ,043
Facturagéo para Coeficiente de Correlacag 407(*) 1,000 149
Mercados Externos deSpearman
Sig. (bilateral) ,001 . ,260
Percenta_gem de Capital Coeficiente de Correlagéaqg -265(*) 149 1,000
Estrangeiro de Spearman
Sig. (bilateral) ,043 ,260

** Correlacao significativa a um nivel de 0,01 dbdral)
* Correlacao <ianificativa a tim nivel de 0 05 (twl=z )
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Como se pode observar na Tabela 20, a medida daagio da amostragem continua
baixa (KMO de 0,5), no entanto, este valor aindaétavel para prosseguir com a analise.
Por sua vez, o teste de esfericidadeBdetlett apresenta estatistica ndo significatipa (
value>0,05), ndo existindo correlacdo significativa erdis variaveis, ndo se aconselhando
gue se continue com a analise. Ndo obstante, estteéd bastante influenciado pelo tamanho
da amostra. Como tal, e salvaguardando as conelugdiilas, decidimos prosseguir com a
andlise.

Tabela 20 - Teste de KMO @artlett

Medida da adequacéo da amostrag@io ,500

Teste de esfericidade &artlett Aprox. Qui-quadrado ,062
GL 1
Sig. ,804

Ao nivel da andlise das comunalidades (Tabela @ficamos que ambas as variaveis
participam de igual modo na componente, emboraapé&esentem valores muito elevados das
comunalidades, ou seja, ndo tém uma relacao mart® dom os factores retidos.

Tabela 21 - Comunalidade

Inicial Extraccéo
Numero de Filiais 1,000 ,516
Facturagdo para Mercados Externos 1,000 ,516

Ressalte-se, com efeito, que s6é representam 51&%adabilidade dos dados
originais (Tabela 22).

Tabela 22 - Variancia total explicada

Componentes Eigenvaluesniciais Extrac¢do da soma dos pesos ao quadrado
% % % %
Total Variancia | Acumulada Total Variancia | Acumulada
1 1,032 51,608 51,608 1,032 51,608 51,608
2 ,968 48,392 100,000

Como se constata na Tabela 23, todas as vari&vesreelacionam positivamente (a
correlacdo entre as variaveis e o factor retidee ,d18). Estes resultados permitem-nos
concluir que quanto maior o numero de filiais @etdracdo para mercados externos, maior a
internacionalizacdo. Assim, oscores que resultaram desta analise ddo o valor das
componentes para cada inquirido, passando a aonséit nova varidvel independente
“internacionalizag&o”.

Tabela 23 - Matriz da componente

Componente*
1
NUmero de Filiais , 718
Facturagdo para Mercados Externos ,718

* Uma componente extraida

No sentido de compararmos o grupo de inquiridosudiligam e ndo utilizam e que
conhecem e ndo conhecem o BSC relativamente as naviaveis independentes (dimenséo
e internacionalizacao) efectuamos um teste a natatd (Tabela 24) para nos indicar se
devemos utilizar um teste paramétrico ou um tesie paramétrico para amostras
independentes.
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Tabela 24 - Teste a normalidade das variaveis dims#o e internacionalizacdo
Kolmogorov-Smirnaf¥) Shapiro-Wilk

Estatistical GL Sig. Estatistica GL Sig.

Dimensao L_lt|I|z.a ou ja deugs 425 16 000 479 16 000
primeiros passos

Nao Utiliza ,229 44 ,000 ,692 44 ,000

Internacionalizacad ptm_za ou ja deu ps 447 16 000 541 16 1000
primeiros passos

N&o Utiliza 374 44 ,000 ,339 44 ,000

* Correccao dé.illiefors

Os testes de aderéncia a normalidade, K-Sloapiro-Wilk mostram que para um
nivel de significancia de 5% a normalidade € vialg@value<0,05), quer para a dimenséo,
quer para a internacionalizacao, pelo que pardugfienos a nossa analise teremos de recorrer
ao teste ndo paramétritbde Mann-WhitneyTabela 25).

Tabela 25 - Teste ndo paramétrict) de Mann-Whitney para a utilizagdo do BSC

Dimensao Internacionalizagao
Mann-Whitney U 505,000 293,000
z -,639 -1,248
Nivel Sig. (bilateral) ,590 ,212

Os resultados apresentados na Tabela 25 mostranagjuiias distribuicbes nao
diferem em tendéncia central, conforme tektede Mann-Whitneycom um nivel de
significancia bilateral de 0,590 para a dimensée 6,212 para a internacionalizacdo, ou seja,
a diferenca entre a utilizagdo e a nado utilizagdoB&C no que respeita a dimensdo e a
internacionalizacao ndo é estatisticamente sigtifia.

No que se refere ao conhecimento do BSC, o nivsigiéficancia bilateral observado
(Tabela 26) é de 0,147 para a dimensé&o e de Odr@2apinternacionalizacdo, aceitando-se a
hipétese de que as duas populacdes sdo iguais ret@ntea central, isto é, também a
diferenca entre os que conhecem e os que ndo anhe®SC, relativamente as variaveis
dimenséo e internacionalizagdo, ndo é estatisticeEnsggnificativa.

Tabela 26 - Teste ndo paramétrict de Mann-Whitney para o conhecimento do BSC

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

6 DISCUSSAO DOS RESULTADOS E CONCLUSOES

Apesar da generalidade dos inquiridos conhecer €,B%0 existe iniciativa e
estabelecimento de planos que favorecam a sua nmptacdo, na medida em que o0s
resultados sugeriram, a semelhanc¢a do estudo d& $2001), uma fraca utilizagdo do BSC
em Portugal. No que concerne aos motivos justificatda ndo adop¢ao ou do abandono, tal
como apontado por Speckbacher, Bischof e Pfei#803), distinguiu-se essencialmente o
facto das empresas possuirem outras ferramentéarssre estarem satisfeitas. Constatamos
que o processo de implementacdo € bastante re@ert@do num grande numero de
empresas apos 0 ano 2000), o que pode ser umadalexisita de Kaplan e Norton a
Portugal, e que, contrariamente a Speckbacherh@ise Pfeiffer (2003), se registou
essencialmente ao nivel corporativo.

O facto do processo de implementacdo ndo se tdradennas UEN “foge” ao
defendido nor Kabnlan e Norton (1996) na consideratd® caue é ao nivel das UEN aue a
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estratégia competitiva se torna crucial e, comt8SC devera ser primeiramente aplicado a
essas unidades e posteriormente a toda a orgamiZzdgdmesmo sentido do referido por

Sousa (2001, p. 197), “pode tratar-se de empragasactividade ndo é muito diversificada,

ou (...) do BSC ser muito recente ou ainda nem selgueztomecado a ser implementado.

Nesta situacdo, ndo é de estranhar que as emposasem por desenvolver um BSC a nivel
da empresa, como forma de estabelecer uma estmdoram sobre os temas e as visdes
comuns (...)".

Como causas principais para a adopcado do BSC destacse razdes relacionadas
com a estratégia, nomeadamente com a sua vincu@saobjectivos individuais, com a sua
comunicacgao, execucao e desenvolvimento, seguimdnigo de perto a linha de pensamento
de Kaplan e Norton (2001). Ao nivel do conteddoBRC, confirmou-se a presenca das
quatro perspectivas basicas recomendadas por KaephNworton (1996), embora, em alguns
casos, com denominacdes diferentes. No entanteégoralientar um menor peso atribuido a
perspectiva de aprendizagem e crescimento [corrcidéatica a obtida por Sousa (2001)] e o
facto de trés empresas terem utilizado outras petisps, como € 0 caso da perspectiva de
recursos humanos e da perspectiva de infra-esdsutur

Quanto as perspectivas adicionais, e como ja tigasportunidade de referir, notamos
gue a perspectiva de recursos humanos aproximasperspectiva de aprendizagem e
crescimento e que a perspectiva de infra-estrytnés € mais do que a perspectiva interna
proposta por Kaplan e Norton, pelo que temos muitasdas se realmente se justifica a sua
inclusdo. Os principais beneficios prendem-se commehoria no alinhamento entre
objectivos estratégicos e accdes, com a clarifcag@omunicacdo da estratégia e com a
consisténcia ao nivel dos objectivos.

Os resultados obtidos pela analise bivariada eivatihda realizada permitiram-nos
constatar que, embora a nossa amostra esteja t@uzema regido de LVT, ndo existe
associagdo entre a localizagdo geografica e aagilo do BSC, néo se rejeitando a hipotese
das variaveis serem independentes, ou seja, aagfilh do BSC nao difere de forma
significativa nas diferentes zonas geograficas. Meel do conhecimento do BSC por
localizagéo geogréfica, os resultados apresentaeaimeonclusivos. N&o obstante, registamos
um grande conhecimento na regido de LVT comparatvde com o resto do pais.

Como vimos, este facto pode estar associado anmeese Kaplan e Norton no distrito
de Lisboa, bem como a concentracdo de importantgwesas de consultadoria e de
Tecnologias de Informacao (TI) nesta zona. Porvaza obtivemos evidéncia empirica da
relacdo entre a utilizacdo do BSC e o sector emegté&inserida a empresa, rejeitando-se a
hipétese das variaveis estudadas serem indepenadeatelo as empresas que pertencem ao
sector secundario as que mais aplicam. Esta cag&tapode ser um reflexo, como referimos,
da competitividade enfrentada por estes sectoremeér@ado portugués. Conclusédo alias
confirmada pela medida de associa¢ate Cramer

Quanto ao conhecimento, qualquer que seja 0 seatorempresas demonstram,
maioritariamente, conhecer o BSC. Nao obstanteemtee aquelas que revelaram néao
conhecer o BSC, verificamos que sdo essencialmemjgresas pertencentes ao sector
terciario. Esta concluséo € algo estranha na mexnfidgue pertencem a este sector empresas
de servigosmedig telecomunicagdes e de TI, ou seja, empresasgiengam um mercado
altamente competitivo em que se torna fundamem@astar constantemente na inovagéo e
melhoria continua, quer ao nivel dos processosugikas$, quer ao nivel dos processos e
técnicas de gestao.

Por fim, no &mbito da analise multivariada, obtiesnevidéncia empirica de que a
diferenca entre utilizadores e néo utilizadores B®®C e entre 0os que conhecem e

desconhecem esta ferramenta no que respeita adveiariindependentes dimensédo e
infearnacionalizardan N3N & actaticticamente <icamfio
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