TOC 108 - Margo 2009

O balanced scorecard como moderno instrumento do controlo de gestao

O balanced scorecard caracteriza-se por ser um dos instrumentos mais importantes
de que o controlo de gestao se socorre actualmente, possibilitando a deteccao dos pri-
meiros sinais desviantes, fornecendo a gestao de topo a adopcao atempada de medidas
correctivas. Mas é imprescindivel que o balanced scorecard seja suficientemente flexi-
vel e adaptavel as especificidades e contingéncias proprias de cada uma das diferentes

realidades empresariais.

Numa economia onde a unica certeza
é a incerteza, a uUnica fonte segura de
vantagem competitiva é o conheci-
mento.
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economias, acompanhado pelo ritmo
absolutamente frenético a que se tém dado as
mudangas no meio envolvente das organiza-
¢des conjugado com um crescimento irregular
e, em média, pequeno dos mercados, assistin-
do-se a um aumento da competitividade e das
exigéncias dos consumidores.
Paralelamente, a época actual, caracterizada
por desequilibrios e rupturas mundiais, pela
dispersdo geografica onde a diversidade das
actividades econémicas das organizagdes,
as concentragdes, fusdes e parcerias entre
empresas, a par do desenvolvimento e fun-
cionamento interdependente dos mercados
financeiros e de capitais apresentam uma di-
mensdo avassaladora, a que a facilidade das
comunicagles e a crescente globalizagdo da
informagdo ndo sdo alheias, vem obrigar as
organizacgdes a canalizarem as suas energias
para um esforco constante de flexibilizagdo e
adaptagdo ao meio envolvente.
Verifica-se que se passou rapidamente da era
da produgdo em série para a produgdo de
acordo com as necessidades e especificagdes
do cliente, numa economia global agressiva
e competitiva em que os consumidores sdo
cada vez mais exigentes e menos fiéis a mar-

46

cas. A produgdo em massa, reflexo do século
passado, tem que rapidamente transformar-
-se em capacidade flexivel orientada para o
cliente.

E hoje consensual que as organizacdes devem
compreender a evolucdo do contexto onde se
encontram inseridas, usualmente designado por
meio envolvente ou ambiente, para formularem
a sua visdao e missao, socorrendo-se de técnicas
de gestdo estratégica. O modelo preconizado por
Michael Porter conjugado com a anélise SWOT (')
podem dar um importante contributo como pon-
to de partida, permitindo auxiliar na definicao e
formulagdo dos objectivos e estratégia a seguir
(figura n.° 1).

O processo de administragdo estratégica é um
importante factor critico para o éxito de uma
organizacgdo, sendo a competitividade estraté-
gica alcancada quando a empresa desenvolve
e explora uma vantagem competitiva susten-
tada.

Este tipo de vantagens garante, como resultado,
a obtencao de retornos acima da média geran-
do valor para o accionista, isto €, retornos que
ultrapassam aquilo que um investidor esperaria
de outros investimentos com taxa de risco seme-
[hante.

Mesmo sabendo-se que nao é possivel prever
de forma rigorosa a anos de distancia, derivado
a elevada mudanca e progresso, existem ferra-
mentas estatisticas — como sejam as técnicas
de correlagdo de mdltiplas variaveis — que pos-
sibilitam a simulacdo e o desenvolvimento de
diferentes cenarios de um pensamento claro e
prospectivo, contemplando uma perspectiva
mais alargada do negécio e do seu desenvolvi-
mento sustentdvel.
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Figura n.° 1 - O modelo de Michael Porter e a andlise SWOT

Enquadramento histérico

As condigdes supracitadas sdo concorrentes e
decisivas, requerendo um grande salto da gestdo
de topo das organizagbes, rumo a uma gestdo
sustentavel de qualidade onde, cada vez mais,
o poder se resume a quem detém a informagao
correcta de forma atempada, em que um ade-
quado planeamento estratégico assume uma in-
dubitavel preponderancia.

Deste modo, muitos dos dirigentes tém reconhe-
cido que a adopgdo de indicadores de desempe-
nho de cariz meramente econémico-financeiros
se revelam inapropriados para determinar com
exactidao e clareza a medida em que a estraté-
gia definida para a organizagao se encontra a ser
seguida, pois estes indicadores descuram outros
importantes factores do meio envolvente, foca-
lizando-se essencialmente em decisdes e dados
passados.

Esta visao revela-se totalmente inadequada para
as organizacdes deste século, sendo consensual
que o aperfeicoamento e a melhoria constante
de instrumentos ja existentes como o tableau de
bord, originariamente desenvolvido pela escola
francesa, é essencial.

Neste contexto, surge o balanced scorecard, do-
ravante simplesmente (BSC), criado e desenvolvi-
do inicialmente por Robert Kaplan, professor da
Havard Business School e por David Norton, em
meados de 1992. Nao obstante ter como prin-
cipal fundamento a avaliagdo de desempenho,
rapidamente assumiu o papel de instrumento
de gestdo, transformando-se numa imprescindi-
vel ferramenta de controlo estratégico ao nivel

da gestdo de topo, colmatando as deficiéncias
apontadas ao tableau de bord.

O balanced scorecard
como uma ferramenta do controlo de gestao

Uma vez definida a visdo e a missao da organiza-
¢do é imperioso constituir um plano fundamen-
tado numa estratégia a seguir, o qual deve ter por
base as competéncias, os recursos e as capacida-
des que servem de fontes de vantagens competiti-
vas sustentadas em relagao aos concorrentes.
Ndo faz sentido planear, estabelecendo objecti-
vos e metas a atingir se, depois, ndo se monito-
rizar a medida em que essas metas estdo a ser
prosseguidas. Surge, assim, a necessidade de re-
correr a instrumentos de controlo de gestao de
modo a se aferir a forma como a estratégia pre-
viamente delineada se encontra a ser seguida.

O BSC, no ambito do controlo de gestao, é cons-
tituido por um conjunto de instrumentos que de-
vem motivar todos os responsaveis dos diferen-
tes niveis de gestdo, num esforco permanente na
prossecucao dos objectivos estratégicos da orga-
nizagdo. O BSC privilegia a accao e a tomada de
decisdo em tempo (til, favorecendo a delegacdo
de autoridade, o envolvimento transversal de to-
dos os colaboradores e a sua responsabilizagdo.
Nesta vertente, o BSC é uma ferramenta de ges-
tdo que permite analisar melhor as diferentes
componentes de uma organizagdo, melhorar as
suas possibilidades de acgdo e orientar as suas
decisbes futuras, representando um dos diversos
instrumentos que o controlo de gestdo utiliza nas
suas fungdes (figura n.° 2).

47



ESTAO

TOC 108 - Margo 2009

Figura n.° 2 — A envolvente das principais ferramentas
do controlo de gestao de uma organizacao

Os caminhos do controlo

Organizacao

cidades e competéncias da organizagao,
visando o cumprimento das suas metas
numa optica de médio a longo prazo.

Um dos méritos apontados ao BSC rela-
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O BSC e as suas quatro
perspectivas fundamentais

Um dos objectivos primordiais na gestao de
qualquer organizagdo passa, inexoravelmente,
pela preocupagao permanente dos seus gestores
em criar valor e riqueza de forma sustentavel,
independentemente do nivel da cadeia de valor
em que se situem (figura n.° 3) e das tarefas que
desempenhem.

econémica da organizagdo, do modelo
de gestdo adoptado, das responsabilidades do
gestor e dos meios de acgao disponiveis.
De forma concisa, as varidveis e os KPl obede-
cem as seguintes caracteristicas genéricas:
—sdo de facil compreensao, faceis de medir e de
representar, uma vez que vao ser utilizados por
varios tipos de gestores;
— cobrem todas as actividades da organizagao de
modo a possibilitar o acompanhamento e a im-
plementagao da estratégia;

Figura n.° 3 — As diferentes componentes da cadeia de valor da organizacao
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Um bom plano estratégico centra-se nas fontes
geradoras de vantagens competitivas para delas
retirar beneficios futuros mais elevados, fomen-
tando a alavancagem dos recursos internos, capa-
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- sdo em numero limitado por tipo de gestor,
por forma a habilitar uma rapida tomada de
decisio;

—sdo de facil implementagdo e utilizagao;
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—tém uma frequéncia de medi¢do em consonan-
cia com o tipo de varidvel a medir.

O BSC deve ser muito sintético, sendo concebi-
do estruturalmente em forma de cascata mas com
possibilidade de desagregacao, permitindo obter
uma visao global do conjunto da organizagao.
Sendo um instrumento de sintese, o BSC estuda em
detalhe os factores que influenciam as varidveis cha-
ve inerentes aos KPI, bem como as suas interacgoes,
apoiando-se num sistema de informagao integrado aos
diversos niveis da cadeia de valor da organizacdo.

O BSC faz parte dos sistemas de informagdo da
organizagao, devendo encontrar-se suportado em
sistemas de business intelligence, potenciando a
comunicagdo a todos os niveis da organizagao.
Fica, deste modo, patente que os sistemas de infor-
magdo que permitam a célere recolha de dados, sua
seleccado e tratamento representam um dos factores
fundamentais para a implementa¢ao de um BSC.
Resumindo, o BSC serve de alicerce ao sistema de
controlo de gestdo estratégico, traduzindo a visdo
e a missao da organizagdo em acgdo, proporcio-
nando a tomada de decisdao em contextos contin-
genciais competitivos em mudanca, contemplando
um conjunto de objectivos que podem ser medidos
recorrendo a um mix abrangente de indicadores de
performance e medidas de desempenho de cariz
quantitativo e qualitativo distribuidos por quatro
vectores principais: financeiro, clientes, processos
internos e aprendizagem e crescimento, conforme
ilustrado na figura n.° 4.

Analisemos sucintamente cada uma das quatro
perspectivas atrds enunciadas.

A perspectiva financeira tem como principal priori-
dade guiar a organizagao no melhoramento da efi-
ciéncia e na procura de processos alternativos que
possam ser implementados visando a optimizacdo
da utilizagdo dos recursos que se encontram dispo-
niveis numa éptica econémico-financeira, incenti-
vando as diferentes unidades de negécios a vincula-
rem os seus objectivos a estratégia da organizagdo.
Mais do que ter uma bateria de racios econémi-
co-financeiros que megam a lucratividade e o cres-
cimento, é necessario seleccionar aqueles que se
prendem directamente com a medicao da perfor-
mance e a criacao de valor de forma sustentavel a
médio e longo prazo, tendo em vista a satisfacdo
dos stakeholders. A titulo meramente indicativo sa-
lientam-se alguns indicadores, como sejam: EBIT
DA®, FCF to firm © EVA @ o MVA® entre outros.
No tocante a perspectiva dos clientes, a recente
corrente filoséfica tem mostrado crescente aten-
cdo em torno do cliente e na satisfacdo total das
suas expectativas, integrando verdadeiras parce-
rias com a organizagao.

Esta perspectiva revela-se de fulcral importancia
encontrando-se dependente de indicadores de
performance focalizados no cliente, os quais se
devem encontrar alinhados com a estratégia de
gestdo. Sdo exemplos destes sistemas de gestdo
os baseados na qualidade total (TQM(®)) e na
gestdo da relagdo com o cliente (CRM()).

Figura n.° 4 - Traducdo da visao em estratégia: as quatro perspectivas fundamentais do BSC
(adaptado de Kaplan & Norton)
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Este vector permite identificar segmentos de clien-
tes e de mercado nos quais as unidades de negécio
podem competir, atendendo aos principais pontos-
chave: participacdo de mercado, captagao, nivel
de retencdo, satisfacdo, lucratividade dos clientes
por area de negdcio, servico pés-venda e garantia.
Uma baixa performance neste conjunto de indica-
dores conduzird ao declinio futuro da organizagao,
mesmo se, presentemente, os indicadores econdmi-
co-financeiros apresentem um bom desempenho.
Estes indicadores fornecem feedback sobre os
processos internos e os resultados externos atin-
gidos com o objectivo de melhorar sistematica-
mente, incrementando a capacidade da organi-
zagao para produzir bens e/ou servigos que ga-
rantam a satisfagdo global dos clientes.

No que se refere aos processos internos, estes com-
preendem os mecanismos através dos quais as expec-
tativas de performance e eficiéncia sao alcangadas.
Esta perspectiva abrange a identificagdo dos pro-
cessos internos vitais que necessitem ser desen-
volvidos e mantidos nos quais a empresa deve al-
cancar a exceléncia. Cada organizagao utiliza um
conjunto especifico de processos a fim de criar
valor para os clientes, produzindo resultados fi-
nanceiros. O conjunto dos processos internos ao
longo da cadeia de valor permitem que cada uni-
dade de negécio ofereca as propostas capazes de
atrair e reter clientes em segmentos alvo de mer-
cado, satisfazendo os requisitos e as expectativas
dos consumidores, criando valor e obtendo retor-
nos acima da média para os accionistas.

Com efeito, esta perspectiva estabelece objecti-
vos, aloca e prioriza recursos enquanto monitori-
za custos de eficiéncia, influenciando o processo
de imagem e reputacgdo externa da organizagao.
Os indicadores a usar tém que ser ciosamente
equacionados por aqueles que conhecem mais
intimamente os processos operacionais internos,
almejando a racionalizagdo na utilizagao de re-
cursos escassos, tendendo a eliminacdo de des-
perdicios e aos ‘zero defeitos’, devendo assentar
em: tecnologia, inovagdo e operacionalidade da
relacdo economia/custo/eficiéncia.

No que concerne a perspectiva de aprendizagem
e crescimento o enfoque dos KPI centra-se em
trés fontes principais: as pessoas, os sistemas e 0s
procedimentos organizacionais.

Enquanto os objectivos das outras perspectivas
identificam onde a organizagdo se deve superar
de modo a atingir a melhoria continua da perfor-
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mance, os objectivos de aprendizagem e cres-
cimento fornecem a infra-estrutura necessaria,
permitindo que os objectivos das outras perspec-
tivas sejam atingidos, promovendo o crescimen-
to individual e organizacional.

Estes objectivos carecem ser alcangados se a or-
ganizacdo tenciona melhorar a sua performance
ao longo do tempo.

Os recursos humanos incluem a formagao per-
manente dos colaboradores, a adopgao de uma
cultura organizacional pré-activa e conjunta,
vocacionada para a melhoria individual e de
processos, objectivos estes fulcrais no presente
contexto de rapida mutagao.

Esta perspectiva visa favorecer a comunicagio
e a transversalidade da informacdo, bem como
fomenta o didlogo interno e externo, sendo um
elemento de estimulo, promovendo a coesdo,
satisfagdo, participacdo e motivagdo a todos os
niveis da cadeia de valores, levando os dirigen-
tes a determinar os seus objectivos e a identificar
os factores criticos ao éxito no exercicio das suas
actividades alinhando os objectivos individuais e
de equipa com os objectivos de longo termo.

Os processos s serao bem sucedidos se os recursos
humanos tiverem as competéncias necessarias, e
bem assim se se encontrarem motivados e envolvidos
a todos os niveis da cadeia de valores da organizacao
com os objectivos propostos no plano estratégico.
Conclui-se, assim, que todas estas perspectivas
inter-retro-agem entre si, em relagdes de causa
efeito em consonancia com a evolugdo do plano
estratégico e do ambiente.

De ressalvar apenas que, na realidade complexa
de uma organizagdo, é por vezes dificil destrin-
car categoricamente uma fronteira entre os indi-
cadores chave e os diferentes niveis de gestdo a
que estes se destinam, pois todos eles se encon-
tram profundamente interligados.

Como definir objectivos

Os objectivos propostos no ambito do BSC care-
cem estar perfeitamente delimitados no tempo,
reflectindo-se em todos os diferentes niveis da
cadeia de valor em consondncia com a visdo e a
missdo da organizagao.

Para cada um dos gestores existem normalmente
seis a dez factores criticos ao sucesso em cada
uma das quatro componentes do BSC, sendo ne-
cessario proceder a sua correcta selecgao.
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O BSC é, por exceléncia, um instrumento de
comparagdo dindmica dos valores KPI obtidos
em periodos anteriores, possibilitando diagnos-
ticar potenciais tendéncias e desvios, dotando
a alta administracdo com uma visdo dindmica e
global da organizagao.

A definicao dos objectivos de performance e o
intervalo aceitavel da variagdo dos seus parame-
tros deve ser efectuado com base na estratégia
previamente tragada para a organizagao.

Nesta tarefa recorre-se normalmente a compara-
¢do do desempenho real dos indicadores de per-
formance verificados no seio da organizagdo no
passado (comparagdo com valores homélogos
de periodos anteriores) e ao benchmarking(®).
Estas informagdes sdo usadas para se estabelece-
rem metas para os proprios objectivos da organi-
zagdo, obtendo uma paridade comparativa, per-
mitindo uma avaliagdo das vantagens competiti-
vas da prépria organizagdo em relagdo a outras.
O BSC tem por finalidade comparar e correlacio-
nar periodicamente (diariamente, semanalmen-
te ou mensalmente) os objectivos estratégicos
fixados com as realizacbes efectivas, detectan-
do eventuais anomalias com vista a sua andlise
sempre que estas variagdes forem significativas,
determinando relagdes de causa/efeito, capaci-
tando a tomada de decisao.

A orientacdo do BSC rege-se por um conjunto de
caracteristicas proprias, entre as quais se podem
destacar pela sua importancia:

— Liga os indicadores de performance a estraté-
gia estabelecida;

— Proporciona aos gestores uma visdo alargada e
integrada do desempenho;

— Clarifica e traduz a visao estratégica em acgao,
proporcionando um adequado planeamento e
uma correcta afectacdo de recursos tendente a
melhoria continua da performance;

— Potencia a tomada de decisdo em contexto de
rapida mutagdo do meio envolvente;

— Liga o controlo operacional a visao estratégica;
— Clarifica as relacoes de causa efeito;

— Focaliza a atengdo dos gestores nos factores
criticos ao sucesso, potenciando as vantagens
competitivas.

O sucesso do planeamento estratégico encontra-
se intimamente dependente da motivagdo e da
partilha dos seus objectivos por todos os colabo-
radores da organizagdo. Estas metas deverao ser
ambiciosas mas, simultaneamente, exequiveis,
de modo a ndo defraudar expectativas, sofrendo
alteragdes sempre que as contingéncias do am-
biente da organizagdo o justifiquem.

Ainda neste considerando, alerta-se que se devem
introduzir novos indicadores por cada vez que se
introduzam novos objectivos. O BSC ndo é uma
ferramenta estética, encontrando-se em permanen-
te desenvolvimento e aperfeicoamento, indicando
em que medida é que as metas se encontram a
ser seguidas, fomentando a partilha dos resultados
com todos os niveis da cadeia de valor.

O BSC avalia metas estratégicas de médio e lon-
go prazo com objectivos de curto prazo, possi-
bilitando que a organizagdo integre o plano de
negdcios e o plano financeiro, permitindo visua-
lizar consequéncias financeiras de medidas ndo
financeiras que conduzam, a médio/longo prazo,
a0 sucesso, ao crescimento e ao desenvolvimen-
to sustentavel da organizagao.

Metodologia rumo a implementacao
do balanced scorecard

O BSC encontra-se vocacionado para metas e
resultados previamente definidos, os quais tém
que ser necessariamente flexiveis e adaptaveis as
especificidades proprias e as realidades comple-
xas de cada organizagdo.

A metodologia para a concepcao do BSC deve
ser presidida por oito fases fundamentais, desig-
nadamente:

—Fase 1 — Identificacdo da visdo, missdo e elabo-
ragdo do plano estratégico;

— Fase 2 — Defini¢ao do organigrama da organi-
zacdo e da sua cadeia de valor;

— Fase 3 — Determinacdo das varidveis chave su-
bordinadas aos factores criticos a medir;

— Fase 4 — Selecgao dos indicadores de perfor-
mance (KPI);

— Fase 5 — Recolha da informacao;

— Fase 6 — Construgdo, definigdo de objectivos e
regras de utilizagao;

— Fase 7 — Andlise e correlagdo entre objectivos
propostos e realizados determinando os desvios
e as relagdes de causa efeito que influenciam
cada variavel;

— Fase 8 — Adopgao atempada de medidas cor-
rectivas.

Desta forma, deve ser considerado como um instru-
mento de alerta, pondo em evidéncia as variaveis e
os indicadores chave que ndo evoluem conforme o
previsto, reflectindo-se estes sob a forma de desvio.
As variagdes significativas, quer estas sejam desfavo-
raveis ou favoraveis, devem ser alvo de uma analise
racional mais cuidada, por forma a se conhecer as
suas relacGes causa/efeito, tendo em consideracdo
0s aspectos retrospectivo e prospectivo, de modo a
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obter-se uma visdo global e eficaz sobre o conjunto
de actividades desenvolvidas pela organizagao. Esta
constitui a informagao basilar para analisar a trajec-
téria seguida, habilitando os gestores na tomada de
decisdo e na adopgao atempada de medidas correc-
tivas em cada nivel da cadeia de valores.

Neste sentido, o BSC tem por finalidade estabele-
cer num quadro (mapa, grafico, etc.) um sistema
de sinais de facil apreensio, normalmente adop-
tando um conjunto de simbologia sob a forma de
setas (k, n, m), aliados a um c6digo cromatico para
uma maior facilidade de visualizacdo, indicando
a tendéncia e o grau do desvio, evidenciando ine-
quivocamente as variagdes das amplitudes dos in-
dicadores (KP/) verdadeiramente importantes para
a tomada de decisdo. Neste seguimento temos:

— Zona verde — valores previstos;

— Zona amarela — zona de tolerancia a qual o
gestor tem que estar atento;

—Zona vermelha — valores que nao se encontram
de acordo com o previsto, carecendo de andlise
no sentido de adoptar medidas correctivas.

A correcta interpretagdo dos desvios permite con-
cluir sobre as acgdes correctivas necessarias, que
poderdo relacionar-se com a componente opera-
cional ou com algum dos aspectos incluidos no
processo de gestdo intermédio ou estratégico.
Caso existam erros ou incorreccées na definicdo
da estratégia e no estabelecimento dos objecti-
vos, estes devem ser revistos, em conformidade
com o fluxograma apresentado na figura n.° 5.
Da andlise do fluxograma anterior verifica-se que
a estratégia delineada precisa ser suficientemente
flexivel, de forma a ser alterada se se concluir que
foi mal formulada, se os objectivos propostos fo-
ram demasiado ambiciosos e inverosimeis, sendo
que, nestas situagdes, devem ser desenvolvidos
planos estratégicos contingenciais alternativos.
Por outro lado, os problemas podem ainda colo-
car-se na implementagdo da estratégia, por ma
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definicdo das politicas e planos, ma afectagao
dos recursos, deficiente organizacdo e lideranga,
falta de motivacido e fraco envolvimento dos co-
laboradores no projecto da organizagao.

O BSC cria condigbes para que a organizagdo
modifique a sua estratégia em fungdo da evolu-
¢ao dos indicadores em tempo real.

De salientar que ndo existe um modelo tinico de BSC
para todas as organizagdes, devendo sim, a nivel de
cada organizagdo, ser definidas quais as varidveis
chave a controlar, promovendo a acgao e as decisdes
correctivas tendo em consideracdo os factores criticos
ao éxito em que a organizagao seja forte.

Consideracoes finais

O BSC, legitimado no plano estratégico, apresen-
ta-se como um dos modernos instrumentos de
que o controlo de gestdo se socorre actualmente,
visando traduzir a visdo e a missao da organi-
zagdo em acgdo, proporcionando informagdo
rigorosa em tempo Util para os diversos niveis da
cadeia de valor da organizagao.

O BSC forga nao s6 a existéncia de um planeamento
como promove a coordenagao e a comunicagdo na
organizacdo, proporcionando critérios racionais de
avaliagdo da performance e da eficiéncia na qualida-
de da tomada de decisao por parte dos gestores, rumo
a uma gestdo sustentavel, mantendo o alinhamento
de todos os niveis da cadeia de valores com os objec-
tivos de performance previamente tracados.

Ap6s a implementacdo da estratégia no seio da
organizagdo, o BSC visa sobretudo controlar o
seu rumo, sendo um instrumento de gestao com
vista a accdo e a tomada de decisdo em contexto
contingencial competitivo de rapida mudancga e,
de certo modo, uma parte importante do siste-
ma de informacdo do planeamento estratégico.
A fasquia encontra-se colocada em controlar o
bom funcionamento do conjunto.

Figura n.° 5 — Fluxograma para o processo de controlo e do estabelecimento de objectivos
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O BSC é uma ferramenta transversal multidisci-
plinar, proporcionando a ligagdo da componen-
te operacional a estratégia definida, constituindo
um instrumento de melhoria e aprendizagem
continua, na medida em que permite aos diver-
sOs responsaveis monitorizarem a sua acgao e
obter um feedback permanente das suas praticas
e sobre o adequado emprego dos instrumentos
de controlo que se encontram ao seu alcance na
prossecucdo dos objectivos estratégicos da orga-
nizagdo, fomentando um equilibrio entre os ob-
jectivos de curto e longo prazo.

Os gestores de maior sucesso reconhecem que o
meio envolvente competitivo estd em mudanga
muito rapida, pelo que é necessario flexibilidade
de planos estratégicos para que se possa ter uma
posicdo pré-activa na impossibilidade de prever
com seguranga 0s comportamentos futuros.

As vantagens competitivas sustentaveis sdo alcan-
¢adas quando a organizagdo é bem sucedida na
implementacdo de uma estratégia que gere valor,
que outras organizacdes nao conseguem repro-
duzir ou acreditam que seja muito dispendioso
duplicar. Mesmo que uma organizagao alcance
uma vantagem competitiva, em regra, esta apenas
é sustentavel por um curto periodo de tempo, de-
vido ao elevado mimetismo empresarial.

A velocidade com que os concorrentes conse-
guem adquirir o know-how e as capacidades tec-
noldgicas necessarias para duplicar os beneficios
dessa estratégia geradora de valor é cada vez mais
rapida, principalmente num mundo em presenga
duma forte globalizacdo da informagao.

Para finalizar reitera-se que o plano estratégico e
o BSC ndo sdo imutdveis no tempo, encontran-
do-se em constante desenvolvimento, dotados
de grande flexibilidade, facilmente adaptaveis
em consonancia com as especificidades préprias
do sector de actividade de cada organizagdo e
bem assim, as mudancas contingenciais dos seus
mercados alvo e do meio envolvente, de molde
a aproveitar oportunidades latentes.

Jamais serd possivel justificar as politicas de ges-
tao numa perspectiva puramente economicista,
ou de curto prazo, espacialmente circunscritas. As
politicas de gestdo s6 podem justificar-se cabal-
mente quando assumem de forma clara e inequi-
voca o sentido da responsabilidade, renegando
a esséncia vigente até ha bem pouco tempo de
crescimento econémico desenfreado focalizado
no curto prazo, conseguido a qualquer prego.
Parece consensual que a ténica deve centrar-se na ne-
cessidade urgente de mudar o actual padrao compor-
tamental dos sistemas de gestdo das nossas organiza-
¢bes, com o intuito de dota-los de maior flexibilidade,
passando, obrigatoriamente, por transformagdes e re-
estruturagdes profundas no tecido empresarial, cami-
nhando-se para um cada vez maior, mais harmonioso
e integrado desenvolvimento sustentavel.

No entanto, as politicas estratégicas s6 tém signi-
ficado quando aplicadas continuadamente, pois
estas matérias nao sdo, e nem podem ser, encara-
das como imutaveis no espago e no tempo, para
nao se voltar a cair, entretanto, num eventual e
eterno ciclo vicioso, onde o estatismo se comeca
por combater e, por falta de perseveranga, tudo
volta ao inicio volvidos alguns anos.

Se assim ndo suceder, serd gorado o esforgo de
todos quantos pdem em marcha estes processos,
serdo desperdicados os recursos aplicados em
tais instrumentos e, fundamentalmente, perder-
se-do na voragem do tempo os ensinamentos e
as oportunidades de mercado.

Em suma, o BSC é um poderoso instrumento ao ni-
vel do controlo de gestao possibilitando, de forma
sustentavel, a melhoria continua na performance
com reflexos directos na qualidade de gestao. B

(Texto recebido pela CTOC em Dezembro de 2008)
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