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Resumo

O contexto empresarial portugués apresenta, como principais caracteristicas, entidades de reduzido
tamanho e estrutura de capital fechado o que, por norma, tende a condicionar 0 modelo de gestao,
que geralmente se baseia numa visdo de curto prazo. Neste &mbito, questiona-se a necessidade de,
numa envolvente que é hoje flexivel, global e competitiva, se introduzir ao nivel da gestdo e do
planeamento estratégico uma visdo mais alargada e fundamentalmente focada no médio e longo
prazo. Neste particular, equaciona-se o desenho de uma ferramenta de gestéo estratégica para as
PME, que proporcione uma visdo global e integrada do desempenho e que seja, em simultaneo,
simples e de facil implementacdo. Admitindo que a solugdo, que podera passar pela implementacao
do BSC, requer mudancas profundas ao nivel da cultura organizacional, designadamente a
incorporacdo de novas atitudes e tarefas, propomo-nos, neste ambito, desenvolver uma
caracterizacdo geral da cultura organizacional, ainda que com particular enfoque nas empresas de
menor dimensao, com recurso a um estudo de caso numa PME, para, nesse &mbito, se procurar
perceber de que forma a cultura pode ou ndo condicionar a implementacdo do BSC. O trabalho
desenvolvido permitiu concluir que a evolugdo de uma organizacgdo é lenta e continua, mas que o
simples exercicio de se equacionar a possibilidade de se proceder a implementacdo de uma
ferramenta com estas caracteristicas desencadeia, por si s6, 0 processo de mudanca na medida em
que permite ajudar a equipa de trabalho a entender que tem que mudar por que as causas dos
problemas tém conexdo com questdes estratégicas e que as suas acBes devem ser conduzidas no
médio e longo prazo.

Palavras-Chave: Balanced Scorecard, benchmarking, gestdo de desempenho, avaliacdo de
desempenho, processo de aprendizagem.

Abstract

The Portuguese business context has, as its main characteristics, small entities and private structure,
which tends to condition the management model, which is generally based on a short-term view. In
this context, there is a question of the need to introduce, in a flexible, global and competitive
environment, a broader vision that is fundamentally focused on the medium and long term at
management and strategic planning level. In this regard, the design of a strategic management tool
for SMEs that provides a comprehensive and integrated view of performance while being simple
and easy to implement is considered. Assuming that the solution, which may include BSC
implementation, requires profound changes in the organizational culture, namely the incorporation
of new attitudes and tasks, we propose, in this context, to develop a general characterization of the
organizational culture, although with particular focus on smaller companies, using a case study in
an SME, in order to understand how culture may or may not affect the implementation of BSC. The
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work carried out led to the conclusion that the evolution of an organization is slow and continuous
but that the simple exercise of considering the possibility of implementing a tool with these
characteristics triggers the process of change in itself. This helps the work team understand that
they have to change why the causes of problems are linked to strategic issues and that their actions
should be conducted in the medium and long term.

Keywords: Balanced Scorecard, benchmarking, performance management, performance
evaluation, learning process.

INTRODUCAO

Uma empresa tende a ser entendida como uma consequéncia da envolvente com quem esta em permanente
interacdo, pelo que a sua capacidade para se adaptar a essa mesma envolvente pode ser considerada como o
elemento determinante da sua sobrevivéncia. O contexto empresarial portugués desenvolve-se em torno das
pequenas e médias empresas (PME), que respondem por 99,6% das unidades empresariais constituidas sob a
forma de sociedades, das quais 97,3% sdo micro e pequenas entidades (INE, 2019), e cujas caracteristicas
especificas como o tamanho, estrutura de capital ou a cultura organizativa tendem a determinar algumas
caréncias organizacionais, designadamente a falta de um sistema de gestdo baseado numa visdo estratégica
do negocio e de informac&o destinada a planificacdo e ao controlo de gestdo. Na verdade, empresas com estas
caracteristicas tendem a apresentar sistemas de controlo de gestdo tradicionais que, num ambiente que é hoje
mais flexivel e também mais global e competitivo, pode gerar maior preocupacéo e alguma inseguranca.
Neste sentido, colocar a disposicdo destas empresas uma ferramenta que lhe facilite a planificacdo e
avaliacdo do seu negdécio e, em simultaneo, seja simples e de facil implementagdo, s6 podra contribuir para
potenciar a qualidade da sua gestdo e os seus resultados.

Uma reflexdo sobre a evolugdo das ferramentas de controlo de gestdo coloca o Balanced Scorecard (BSC)
numa boa posi¢do e, consequentemente, como uma solugdo para o efeito. Apresentado no inicio dos anos
noventa do seculo XX por Norton e Kaplan para responder & manifesta incapacidade das ferramentas mais
tradicionais, o BSC permite associar indicadores de desempenho n&o financeiros com indicadores
financeiros, oferecendo uma visdo global e integrada do desempenho a partir da avaliacdo das diferentes
perspetivas da empresa ao mesmo tempo. Cabe referir, no entanto, que os bons resultados praticos que Ihe
vém sendo associados ndo permitem ignorar que o BSC foi inicialmente testado e desenvolvido para ser
utilizado em grandes organizagbes e com estruturas relativamente complexas, mas, também, que as
exigéncias impostas pelo momento ndo parecem distinguir a dimensdo empresarial, pelo que 0 mesmo pode
resultar de utilidade em empresas com caracteristicas diferentes, desde que facilmente compreendido e de
simples adaptacdo. Reconhece-se, ainda, que a maior dificuldade associada & sua implementacdo, bem como
0 nivel de utilidade a retirar dependem, em muito, da cultura organizativa, pelo que o processo de
implementacdo de uma ferramenta com as caracteristicas do BSC exigira mudancas profundas na cultura
organizacional, designadamente a necessidade da empresa passar a adotar novas atitudes e tarefas. E neste
espaco que se desenvolve este trabalho, que, por sua vez, se insere num outro de dmbito substancialmente
mais alargado, dedicado ao desenho de uma ferramenta de gestdo estratégica para as PME, que seja simples e
de facil implementacdo. Considerando que uma boa implementagdo do BSC pode resultar numa grande
probabilidade de melhorar a gestdo e atingir resultados muito valiosos, criar e validar um modelo de relacdes
entre as variaveis cruciais, tendo em vista o éxito da sua aplicacdo, é o grande objetivo. Contudo,
considerando que o processo de implementacdo do BSC requer mudancas profundas ao nivel da cultura
organizacional, exigindo a incorporacdo de novas atitudes e tarefas, propomo-nos, com este estudo,
desenvolver uma caracterizacdo geral da cultura organizacional, ainda que com particular enfoque nas
empresas de menor dimensdo, com recurso a um estudo de caso numa PME, para, nesse ambito, se procurar
perceber de que forma a cultura pode condicionar a implementacdo do BSC como ferramenta de gestéo
estratégica. Para responder a este objetivo o trabalho, que compreende esta introducdo e respetivas
conclus@es, desenvolve-se a partir de dois grandes capitulos. Um primeiro de enquadramento teérico com o
objetivo de apresentar e discutir os conceitos necessarios para suportar o desenvolvimento e discussdo da
componente empirica desta investigacdo, centrada na pertinéncia da implementacdo do BSC numa PME,
mais concretamente de procurar perceber em que medida a cultura organizational podera condicionar essa
implementacéo.

1. ENQUADRAMENTO TEORICO



1.1. BREVE CARACTERIZACAO DO TECIDO EMPRESARIAL PORTUGUES

A classificagdo das empresas pode seguir diferentes critérios, mais qualitativos ou mais quantitativos, mas,
sem que se possa falar em consensos, os de natureza qualitativa representam a opgao de varias jurisdicOes, de
que ¢é exemplo a Unido Eupeia (EU), pelo que, atendendo a nossa qualidade de Estado-membro, sera esta a
perspetiva a seguir nesta abordagem. Nesse ambito, temos que o enquadramento de uma empresa numa
determinada categoria — micro, pequena, média ou grande entidade — depende do cumprimento de, no
minimo, dois dos limites definidos para cada uma das grandezas consideradas para o efeito — total de
balanco, volume liquido de negdcios e nimero médio de trabalhadores ao servigco de uma empresa durante o
exercicio econémico — e que se apresentam na tabela 1 que se segue.

Tabela 1: Classificacdo das empresas por grandes categorias

Categoria | Critério Limite
Total de balanco < 20.000.000€
PME Volume Liquido de Negdcios <40.000.000€
Numero Médio de Empregados <250
Total de balanco >20.000.000€
Grande | Volume Liquido de Negécios >40.000.000€
Numero Médio de Empregados >250

Fonte: Diretiva/34/EU e Decreto-Lei n® 98/2015, de 2 de junho.

De referir, também, que de acordo com o INE (2019), as PME representam 99,6% das unidades empresariais
constituidas em Portugal sob a forma de sociedades, realidade que se estende ao plano europeu, onde
representam 99% das empresas da UE (EC, 2016), e mundial, onde representam também o grupo dominante
(Albu, 2013). Em Portugal sdo as principais responsaveis pela criacdo de emprego, pelo que gozam de
enorme relevancia e influéncia na economia (Carvalhosa, 2011), desempenhando um papel crucial na
estrutura e no desenvolvimento econémico do pais (Nunes, & Serrasqueiro, 2004), o que lhe confere relevo e
peso social (Pires, & Saraiva, 2019).

As PME caracterizam-se, também, por serem empresas geralmente detidas e controladas pelos seus
proprietarios (concentragdo da propriedade e gestdo), que tendem a ver a empresa como uma projecao de si
mesmos, enquanto garante do seu posto de trabalho e de um certo “estatuto”, pelo que repudiam toda e
qualquer possibilidade de partilha de poder e fazem sobrepor o desejo de continuidade da empresa no tempo
a qualquer outro objetivo de maior racionalidade econdmica (Smrekar, 2009). Tal como muitas das fontes
disponiveis apontam, a maioria das PME, quer em Portugal quer no resto do mundo, sdo de natureza familiar,
ou seja, apresentam uma estrutura de capital fechado (blindado a familia) e onde o controlo é detido pela
familia que também esta envolvida na sua gestdo (Santos, Pires, & Fernandes, 2018). Esta forma da familia
“olhar” para o negocio e pelo negdcio afasta para segundo plano as verdadeiras fungdes de “gestdo” e de
comunicacdo, colocando o foco fundamentalmente nas obrigac@es de natureza juridica, de cumprimento com
a legislacao fiscal e parafiscal (Albu, 2013; Rodrigues, & Pires, 2011). Por sua vez, 0 empresario “tipo” em
Portugal apresenta um perfil que se caracteriza pelo reduzido nivel das suas qualificacfes, pelo que quando
assume a gestdo revela uma grande tendéncia para fazer suportar o processo de tomada de decisdo na sua
experiéncia ou intuigdo (Pires, & Saraiva, 2019; Rodrigues, & Pires, 2011), por incapacidade para interpretar
e, inclusive, reconhecer importancia a informacdo financeira (Pires, & Saraiva, 2019), remetendo-a ao
objetivo Unico de apresentar contas ao fisco (Pires, Rodrigues, & Lopes, 2015; Rodrigues, Pires, & Pereira,
2014; Rodrigues, & Pires, 2011).

Esta forma de conduzir o negécio, caracterizada pela auséncia de gestdo profissional e da funcdo de
comunicacdo desviam o foco nestas empresas (Albu, 2013), o que, a par da dificuldade em encontrar
sucessores na familia, vem justificando a elevada taxa de mortalidade (Santos, et al., 2018). Na verdade, séo
varios os estudos que apontam o tamanho da empresa como um elemento determinante para se reconhecer
importancia a informacéo financeira (Albu, Albu, & Fekete, 2010) e que o padrdo de desenvolvimento dos
sistemas de informacdo contabilistica tende a ser baixo em empresas e negocios pouco sofisticados, uma vez
gue muitas das necessidades da generalidade dos stakeholders tendem a ser satisfeitas de forma muito direta,
como resultado da existéncia de um relacionamento estreito e de conhecimento pessoal, como acontece nas
empresas familiares (Santos, et al., 2018).

Por outro lado, estas entidades (as PME) caracterizam-se também por serem financeiramente mais
constrangidas, apresentarem maiores dificuldades de acesso ao crédito (Rosa, 2013; Rodrigues, & Pires,
2011) e recursos que tendem a ser escassos, fazendo com que disponham de sistemas de informacdo e de



controlo pouco aperfeicoados e tendencialmente dirigidos para satisfazer necessidades muito especificas
(Santos, et al., 2018; Pires, et al., 2015; Rodrigues, et al., 2014; Rosa, 2013; Rodrigues, & Pires, 2011). Estas
dificuldades, que tendem a caracterizar estas empresas, fazem com que o balanceamento entre o custo de
preparar e o retorno ou beneficio proporcionados pela informagdo tenham relevancia significativa pela sua
influéncia ao nivel da estrutura de custos (Pires, & Saraiva, 2019; Rodrigues, & Pires, 2011).

Assim, e ndo obstante a representatividade e potencial destas empresas ao nivel do desenvolvimento
econdmica e da distribuicdo de riqueza pela via da criagdo de emprego, as PME sdo caracterizadas por um
conjunto de fragilidades (Pires, & Saraiva, 2019; Rosa, 2013; Rodrigues, & Pires, 2011) que importa
eliminar, nomeadamente ao nivel da organizacdo interna e do processo de tomada de decisdo, e tanto mais
guanto maior for o dominio da economia pelas variaveis conhecimento e informacéo (lacob, & Busi, 2010).
Numa economia muito marcada pelo conhecimento e tecnologia, as PME s6 se tornardo decididamente
competitivas se e quando investirem fortemente na sua planificacdo e em sistemas de informacéo estratégicos
(Pires, & Saraiva, 2019; Azeitdo, & Roberto, 2010).

1.2. CULTURA ORGANIZACIONAL: CARACTERIZAGAO, FUNCOES E TIPOLOGIA

As organizagOes, geralmente definidas como um conjunto formal de recursos (materiais, humanos,
financeiros ou técnicos) e constituidas com o objetivo de criar valor, enquanto finalidade Gltima para que séo
criadas, tém, independentemente da sua natureza (empresarial, social, politica ou religiosa, incluindo as nao
lucrativas), necessidade de dispor de um bom sistema de gestdo. Com as alteracdes produzidas pela
revolucdo tecnoldgica e pelo conhecimento, esta necessidade ganha relevancia acrescida, porquanto as
diferentes organizac@es passaram a ser confrontadas com novos desafios e a debaterem-se com a sua prépria
sobrevivéncia, procurando fazer frente a um mercado que é, em simultaneo, mais flexivel, mas também mais
global e competitivo. Toda esta instabilidade, complexidade e incerteza na envolvente fez com que dois dos
elementos chave de uma qualquer organizacdo — cultura de trabalho e forma de exercer a lideranca — se
tenham visto diretamente afetados por esta nova realidade. Digamos que 0 momento surge marcado por
processos de transformagdo organizacional onde o elemento estratégico e conjuntural é a cultura, na medida
em que se ndo houver uma visdo partilhada jamais se conseguira gerar a energia suficiente para mobilizar e
comprometer a organizaco e aqueles que a integram com um qualquer processo de mudanga.

Por sua vez, e de acordo com alguns enfoques tedricos, a cultura organizativa é a parte mais importante de
uma empresa, na medida em que é aquela que estd presente em todas as a¢des e funcdes que executam 0s
seus membros (Cant(, 2002). Digamos que é a fonte invisivel onde a visdo vai buscar o seu guia de acao.
Contudo, e ainda que a cultura sempre tenha estado presente em todo o tipo de organizac@es, a dificuldade
em caracteriza-la € enorme, na medida em que “a cultura €, por deficdo, dificil de descrever, intangivel, esta
implitica e da-se por adquirida” (Robbins, 1999, p. 601). Na verdade, a ideia geral que sobressai da
generalidade dos estudos realizados em torno da cultura organizativa é a de que ndo existe consenso sobre
uma definicdo que seja universalmente aceite. Porém, obter uma melhor compreensdo acerca desta
problematica apresenta-se fundamental para se estudar a relagdo entre a cultura e a aplicacdo de eventuais
sistemas de planificacdo e controlo de gestéo.

Assim, e sob uma perspetiva historica, conceptualiza-se a cultura como um sistema de significados
partilhados publicamente para as atividades de um grupo de pessoas (Firestone, & Wilson, 1985), como o
conjuto de simbolos, ceriménias e mitos que comunicam os valores e as crengas da organizagdo aos seus
empregados (Ouchi, 1981), “um padrdo de significados transmitidos historicamente e incorporados aos
simbolos, um sistema de concepcBes herdadas e expresso de forma simbdlica através do qual os homens
comunicam, perpetuam e desenvolvem os seus conhecimentos e atividades em relacéo a vida" (Geertz, 1987,
p. 103); “um padrdo de premissas bésicas que um determinado grupo inventou, descobriu ou desenvolveu no
processo de aprendizagem para resolver os seus problemas de adaptagdo externa e integragdo interna e que
funcionou bem o suficiente para ser considerado valido e ensinado a novos membros do grupo como a
maneira correta de perceber, pensar e sentir em relagdo a esses problemas” (Schein, 1986, p. 56); ou, ainda,
como um “conjunto de elementos interativos fundamentais, compartilhados em grupos, estabelecendo-se ao
longo da vida da empresa e com a qual se identificam para que sejam transmitidos aos novos membros"
(Aguirre Batzan, 1996, p. 42).

Daqui se alcanga que a cultura respeita as crencas que sao consideradas como validas e com que cada grupo é

ensinado a perceber, pensar e sentir corretamente e que lhes permitem adaptar-se a envolvente e integrarem-
se internamente (Diaz Llorca, 2006). Corresponde a uma forma aceite de interagir e de relacionamento tipico
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de uma determinada organizagdo (Chiavenato, 1995) com base num conjunto de valores, crencas e principios
basicos que sdo partilhados pelos seus membros e que Ihe permitem distinguir-se das demais. A cultura é a
sua forca suprema em termos identitarios.

Ao gerar entre 0s membros da organizacdo um sentimento de identidade e permanéncia que permite que o
trabalho conjunto os faca saber quais sdo os codigos de conduta validos e quais ndo sdo (Kreitner, & Kinicki,
1997), ou seja, um fendmeno da diferenciacdo dentro da organizacdo, projetado a partir da identidade
individual ou de grupo no espago organizacional, acentuando a dimensdo plural da organizacdo (Ferreira, et
al., 1996, p. 316), a cultura € entendida e analisada ndo em termos de normas ou valores de um grupo mas,
principalmente, em termos da sua capacidade para responder a problemas que possam surgir, com base nos
sucessos e/ou insucessos anteriormente alcangados (Bilhim, 2004).

A cultura organizativa é sinbnimo de cultura corporativa, enquanto sistema de valores partilhados e de
crencas que tém como objetivo criar normas de comportamento (Schermerhorn, Hunt, & Osborn,1987).
Respeita ao conjunto de saberes e pressupostos basicos que sao conhecidos e partilhados pela maioria dos
membros de uma organizacdo, ainda que em muitos casos ndo constem de um documento escrito ou de um
plano formal de politicas ou metas. E uma combinacdo de valores individuais (dos membros) e da
organizacdo como um todo acerca do mundo que os rodeia, a filosofia operacional resultante das ideias
bésicas que o fundador Ihe aportou e deixou como heranga (Goodstein, Nolan, & Pfeiffer, 1997). Ter uma
cultura organizacional bem definida permite identificar mais facilmente o perfil que melhor se adapte as
necessidades (da organizacdo), contratando, aperfeicoando e integrando os seus colaboradores no sentido de
estes poderem vir a interiorizar 0s objetivos perseguidos, pelo que a cultura, a par das infraestruturas, da
envolvente ou da estratégia, € mais uma variavel de analise de uma organizacao (Schein, 1992; 1989; 1988;
1986a). Sob esta perspetiva, e tal como comegamos por referir, cultura e lideranga estdo estreitamente
relacionadas, considerando-se o lider como o impulsionador e transmissor da cultura da organizacao e as suas
acBes como o ponto geral de orientacdo para o que é ou hdo um comportamento apropriado (Figura 1).

de Gestdo

Filosofia dos . .
fundadores [  Selecdo dos critérios
de Socializagdo

Figura 1: Como se se constroem as culturas organizacionais
Fonte: Adaptado de Robbins (1999).
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A anélise da figura 1 permite concluir que a cultura organizacional se constroi a partir da filosofia do seu
lider, considerada como ponto de partida para a selecdo dos critérios de gestdo e de socializacdo na
organizacao. A este prop6sito, Robbins (2000) afirmou que nas organizagGes mais pequenas a imposicdo da
visdo dos fundadores junto dos demais membros da organizacdo surge facilitada, o que serd 0 mesmo que
assumir que o tamanho da organizacdo tem influéncia na construcdo da cultura organizacional.

Sob uma perspetiva mais aberta e dindmica, a cultura organizacional é entendida como o resultado de um
processo de aprendizagem de um grupo, de uma organizagdo ou da sociedade (Bilhim, 2004), “iluminando e
racionalizando o compromisso de cada individuo junto da organizac¢do”, ainda que a “evolugdo de uma
organizacao seja continua e lenta e & custa daquilo que sucede |4 dentro e com 0 que 0s seus membros
percebem do mundo (Guiot, 1992, pp. 181-182). Apresentando-se de grande utilidade para se identificar
problemas e encontrar solugdes tempestivas e formar grupos de trabalho com aptidGes similares com o
objetivo de se alcancar um rendimento mais elevado, vem sendo classificada como de elevada utilidade
dentro de uma organizacdo, fundamentalmente a partir do momento em que se percebeu que as organizacoes
mais rentaveis sdo aquelas onde a cultura esta fundamentalmente dirigida para a missdo e conseguem
envolver regularmente 0s seus membros (cultura organizativa) (Denison, 1990), ou seja, que a cultura
organizativa melhora a gestdo da organizagdo e promove a produtividade e o desempenho (Gomes, 2000;
Denison, 1990; Levering, Moskowitz, & Katz, 1984).

Em jeito de sintese, permitimo-nos concluir que as diferentes interpretacdes acerca da cultura partilham
elementos (normas, valores, principios, filosofias, crencas, ideologias, atitudes, mitos, procedimentos ou
condutas gerais de suporte aos pricipios basicos) e comungam da ideia de que a cultura une os membros de
uma organizacdo e da sentido a sua existéncia (razdo de ser). Esta capacidade de unificacdo vincula o
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individuo a organizacdo e cria uma consciéncia de grupo, pelo que a cultura surge como a pedra angular de
uma qualquer organizagé&o.

Por sua vez, cada organizagdo tem a sua prdpria cultura, baseada num sistema proprio de crencas e valores
gue determinam o nivel de cooperagdo, o grau de dedicacdo e a profundidade de pensamento estratégico
dentro da organizacdo (Farreca, 2006), um sistema de significados partilhados entre os seus membros e que a
distinguem das demais (Hatch, 1993; Robbins, 1999). Sob este ponto de vista, a cultura é o seu elemento
distintivo, pelo que é Gnica. Na verdade, os membros que integram uma organizacdo trazem consigo a sua
cultura de origem, mas que, fruto das inter-relagdes e interagcdes que estabelecem no seu seio, fazem Unica a
cultura nesse ambiente, ainda que naturalmente influenciada pela sua prépria cultura (Brannen, 1991). Esta
perspetiva parte da premissa que a cultura pode ser modificada, ainda que a longo prazo, sustentando também
a ideia de que a cultura é um padrdo de significados, é invisivel, dada como adquirida e profundamente
enraizada (Hatch, & Shultz, 2004) mas unica, enquanto elemento de identidade comum na organizacéo, pelo
que, e ao contrério de muitos outros recursos tradicionais, a cultura desenvolvida a partir da experiéncia e
incorporada nas rotinas organizativas (integracdo) tende a ser singular, homogeénea e dificil de imitar, o que
pode constituir uma poderosa e sustentivel vantagem competitiva.

Uma cultura forte traduz concordia de aspiragdes, metas proximas daquilo que a organizacdo podera ser e
fomenta a motivagéo e o compromisso com a filosofia e os valores da organizacéo, pelo que tem associado
niveis de desempenho elevados (Hellriegel, 1998), ainda que questionaveis porque dificeis de demonstrar. Ou
seja, mesmo que haja estudos que apontam para a existéncia de relacdo causal entre cultura e desempenho, é
ndo s6 complexa como dificil de deduzir e demonstrar (Martin, & Siehl, 1983). Por sua vez, uma cultura forte
pode gerar conformidade, criando na organizacdo dificuldades de inovacdo e de adaptacdo (Ferreira, et al.,
1996), pelo que pode apresentar-se como “um obstaculo ao desenvolvimento da propria organiza¢do”
(Cémara, Guerra, & Rodrigues, 2007, p. 165). Acresce, ainda, que, em certas circunstancias, a cultura pode
apresentar-se como o resultado de um processo de integragdo ou estar altamente fragmentada (Morgan, 1997)
porque a medida que a cultura organizacional cresce e se desenvolve comegam a formar-se subculturas, em
resultado de pequenos grupos que integram a organizacdo com inter-relagdes e interacfes constantes mas
com metas e objetivos estratégicos e operacionais diferentes dos da organizacdo como um todo (Camara,
Guerra, & Rodrigues, 2007; Sainsaulieu, 1997; Lopes, & Reto, 1990; Shield, & Martin, 1983), mas que
poderdo coexistir ou dar lugar a uma nova cultura, a que melhor se adapte as atuais e mais influentes
condi¢des do meio ambiente (Schein, 1990).

Assim, e em jeito de sintese, destaca-se que a cultura, ndo obstante a sua importancia e influéncia, nem
sempre é vista como factor positivo nem como um todo coerente e harmonico, na medida em que néo existe
uma cultura Unica, mas sim “um verdadeiro mosaico cultural” (Lopes, & Reto, 1990, p. 71).

13. A PERT!NENCIA DA IMPLEMENTAGCAO DO BSC EM ENTIDADES DE MENOR
DIMENSAO

Sob um olhar mais tradicional, os sistemas de informac&o utilizados pelas organizagcbes compreendem, de
entre outros, a contabilidade financeira, de gestdo, indicadores financeiros ou o BSC. Na atualidade, e
decorrente, fundamentalmente, do colossal desenvolvimento tecnoldgico, as organiza¢@es procuram adaptar-
se a um mundo novo, caracterizado pela globalizagdo, competitividade, complexidade, volatilidade ou
incerteza, 0 que veio trazer novas exigéncias aos mercados e lhe criou condicionantes que permitem
questionar os sistemas de gestdo mais tradicionais (Kiyan, 2001; Norreklit, 2000; Headley, 1998; Kaplan &
Norton, 1997a; Otley, 1995). Como resultado, as organizagdes tornaram-se, em geral, mais dificeis de gerir,
pelo que foram induzidas a um processo de mudanca e modernizacao da sua gestdo. Na era da tecnologia e da
informac&o reconhece-se que a organizacdo enfrenta problemas que eram incomuns no passado, pelo que
necessita de ferramentas que lhe permitam adotar solugdes de maior alcance para poderem dar uma resposta
eficiente (Olve, Roy, & Wetter, 2000; Chong, 1996; Castelld & Lizcano, 1994; Castelld, 1992; Gul, 1991;
Johnson, & Kaplan, 1988).

Numa perspetiva tradicional, os sistemas de medicdo e avaliagdo de quase todas as organizacdes vém sendo
construidos em torno de indicadores e metas financeiras que tém pouca relagdo com a evolucéo registada ao
nivel da concretizacdo de objetivos estratégicos de médio e longo prazo porque fornecem resultados
histéricos ou passados, nao relatam como esses resultados foram alcangados e como podem ser
aperfeicoados, nem incluem uma metodologia capaz de equilibrar resultados passados com estimulos futuros
derivados da estratégia de negécios. O uso de ferramentas tradicionais, consequéncia das vérias deficiéncias
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ao nivel da utilidade e eficacia que apresentam, e de que sdao exemplo a producdo de informagdo
exclusivamente baseada em indicadores financeiros incompativeis com a realidade atual dos negécios, o foco
nos resultados e na obtencao dos objetivos financeiros de curto prazo, ndo explicam os fatores causadores dos
resultados, apresentam grande incapacidade para selecionar informacdo e para a apresentarem de forma
tempestiva e relevante (Mufioz, & Millan, 2003; Kaplan, & Norton, 2001; Kiyan, 2001; Garcia Suarez, &
Arias Alvarez, 2000; Norreklit, 2000; Otley, 1995).

Por sua vez, as influéncias resultantes dos rapidos avancos tecnoldgicos e da tecnologia da informacéo e do
conhecimento, juntam-se também as resultantes da internacionalizacdo, das variacBes de gostos e
expectativas das pessoas ou da reducdo do ciclo de vida, o que requer mudancas internas e exige reacdes
mais rapidas do dérgdo de gestdo, para além de uma maior capacidade de adaptacdo e antecipacdo a nova
realidade (Laverty, & Demeestére,1990). Um contexto com estas caracteristicas ndo é de todo compaginavel
com uma légica assente em modelos de avaliagdo tradicionais.

Porém, e ndo obstante o reconhecimento desta necessidade, o processo de mudancga que se impde conta com
importantes limitagbes que decorrem do facto da maioria das organizagBes ndo possuir sistemas de
informacdo eficientes acerca das suas proprias acdes e realidade socioecondmica, fazendo-se depender em
grande parte de fontes de informacdo externas que podem estar desatualizadas, ser incompletas, imprecisas,
erradas ou adulteradas, mas, também, das novas condicionantes da envolvente, que exigirdo aos executivos
uma nova forma de pensar e agir, adotando uma atitude consentdnea com a nova cultura dos negécios.
Admite-se, no entanto, que muitos ndo o conseguirdo, pelo que o sucesso organizacional continua muito
vinculado e dependente da capacidade dos gestores reagirem e se adaptarem.

Para que a empresa esteja em harmonia com estas novas circunstancias e alcance os seus objetivos
estratégicos, necessita de ferramentas que Ihe permitam antecipar ou adaptar-se as mudancas, situacfes e
problemas que afetam a gestdo e a direcdo da empresa. Para o efeito, torna-se necessario correr riscos no
desenho de sistemas de informac&o e controlo mais capazes de gerar informagdes quantitativas, qualitativas,
internas e externas, os chamados fatores-chave voltados para a realizagdo da estratégia de uma organizacao
(Cokins, 2004). Este desafio esta a par e sintonizado com a cultura da empresa, que deve ser consolidada por
meio de sistemas de informacdo e controlo que orientem a conduta da organizacdo e promovam a sua
identificacdo com ela. Relativamente ao planeamento, a nova abordagem pode ser pensada a partir da
implementacéo do Balanced Scorecard (BSC), apresentado ao mundo no inicio dos anos 90 sob o lema “If
you can not measure it, you can nort improve it” (Norton & Kaplan, 1992). Na verdade, e em resposta a estas
necessidades, muitas ferramentas foram surgindo, ainda que com um grau de permanéncia e consolidacao
bastante reduzido, pelo que o BSC acabaria por se consolidar como ferramenta capaz de superar as limitacdes
das mais tradicionais, na sua missdo de ajudar a otimizar o nivel de desempenho a longo prazo e oferecer
uma visdo global da organizagdo (Kaplan, & Norton, 1996;1993; 1992). Considerando que a gestdo da
performance compreende os processos que dentro de uma qualquer organizacdo procuram traduzir a
estratégia em resultados (Cokins, 2004), o BSC vem sendo apresentado na literatura como uma ferramenta
capaz de o permitir fazer.

Inicialmente apresentado como um sistema de avaliacdo de desempenho cujas medidas se encontram
vinculadas a visdo e estratégia organizacional (Kaplan, & Norton, 1993), passou a ser visto como um sistema
de gestéo estratégica onde as medidas passam a estar também ligadas umas as outras, numa relagéo de causa-
efeito (Kaplan, 2010; Kaplan, & Norton, 1996). Corresponde aquilo a que, no dizer de Kaplan, & Norton
(2004), funciona como um método integrado de formagdo, motivacdo e comunicagdo e que Russo (2009)
descreve como a definigdo de fatores-chave de sucesso e indicadores de performance interativos (Figura 2).
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Figura 2: Processo de feedback entre areas chaves.
Fonte: Elaboracao propia a partir de Kaplan e Norton (1997).

O BSC constitui, assim, uma ferramenta que permite ndo s6 medir e transmitir a avaliacdo do desempenho
como a forma (conjunto de ac¢Bes) escolhida para o alcancgar, numa relagdo de conectividade ou de causa-
efeito (figura 2) que o distingue e potencia frente a outras metodologias alternativas. Esta relagéo de vinculo
gue oferece é geralmente descrita por mapa estratégico, documento que permite traduzir a estratégia
organizacional e transportar os objetivos estratégicos a toda a organizacao através das diferentes perspetivas,
transmitindo a cada elemento da equipa qual o contributo que poderé dar para 0 cumprimento da misséo e,
consequentemente, para o0 sucesso da organizacdo. Uma forma de fazer com que a estratégia seja mais
facilmente apreendida pelos colaboradores e, nessa medida, contribuindo para aumentar a sua mobilizacéo.

Assim, e ainda que os bons resultados préticos que ao Ingo das Ultimas décadas tém sido associados ao BSC
ndo permitam ignorar que foi inicialmente testado e desenvolvido para ser utilizado em grandes organizacdes
e com estruturas relativamente complexas, a verdade é que as exigéncias que marcam 0 momento ndo
permitem distinguir a dimensdo empresarial. Ainda que reiterando as dificuldades apontadas a sua
implementacdo em unidades de menor dimensdo, nomeadamente no que respeita a traducao da visdo e da
estratégia, ao comprometimento de toda a organizacdo com os diferentes objetivos estratégicos de médio e
longo prazo ou a alocagdo desses objetivos em funcdo do plano (Pires, & Barreira, 2012; Libby, Salterio, &
Webb, 2004; Prado, 2002), também é verdade que a implementagdo, com sucesso, do BSC se faz depender,
em grande medida, da declaracdo da visdo, elemento essencial para a existéncia de uma viséo estratégica de
médio e longo prazo e do abandono de praticas de gestdo assentes essencialmente no improviso de curto
prazo (Pires, & Barreira, 2012).

Reconhece-se, também, que a maior dificuldade associada a implementagdo do BSC, bem como o nivel de
utilidade por si oferecida dependem, em muito, da cultura organizativa, pelo que o processo de
implementacdo de uma ferramenta com as caracteristicas do BSC exigira mudancas profundas na cultura
organizacional, designadamente a necessidade de a empresa passar a adotar novas atitudes e tarefas.

2. CULTURA ORGANIZACIONAL E IMPLEMENTACAO DO BSC: ESTUDO DE CASO NUMA
PME PORTUGUESA

2.1. METODOLOGIA, METODO DE INVESTIGACAO E PROCESSO DE RECOLHA DE DADOS

Recordamos que este trabalho se insera num outro de &mbito substancialmente mais alargado e dirigido para
0 desenho de um modelo de BSC para as PME, que seja simples e de facil implementacdo. Contudo,
considerando que uma boa implementacdo do BSC requer mudancas profundas ao nivel da cultura
organizacional, exigindo a incorporagdo de novas atitudes e tarefas, este estudo desenvolve-se com o objetivo
particular de procurar tragar uma caracterizacdo da cultura organizacional, ainda que com particular enfoque
nas empresas de menor dimensdo com recurso a um estudo de caso para, no ambito da pertinéncia da
implementacdo do BSC numa PME, se procurar identificar em que medida a cultura organizacional podera
condicionar essa implementacdo. Assumimos, assim, que o foco central da nossa investigacdo é um
fenémeno contemporaneo — cultura empresarial vs sucesso do BSC — dentro de um contexto de vida real — a
empresa tipo em Portugal. Em conformidade, e da vasta literatura de que se dispde sobre abordagens
metodolégicas, onde sobressaem os paradigmas qualitativo e quantitativo ou positivista, assumimos para esta
investigacdo, considerando os diferentes argumentos a favor e contra e, inclusive, aqueles que defendem o
pluralismo metodoldgico (Scapens, 2006), a opcdo pela metodologia qualitativa, por se considerar a mais
enquadrada com o estudo de fenémenos subjetivos e a que mais privilegia uma posicdo critica do
investigador, e como método de investigacdo o estudo de caso, de tipo descritivo e explicativo (Barafiano,
2008, Yin, 2005), porque para a investigag&o interpretativa os estudos de caso sdo fundamentais no processo
de desenvolvimento da teoria (Ryan, Scapens, & Theobald, 2002) e essenciais para a obtencdo de informacéo
qualitativa (Barafiano, 2008).

Assim, e com base nos argumentos apresentados por Gongalves e Meirelles (2004), em que a op¢éo pelo
estudo de um caso em profundidade pode ser considerada como representativa para outros semelhantes e,
assumindo que a cultura organizacional e o BSC tém sido particularmente discutidos e testados em ambientes
econdmicos com caracteristicas substancialmente diferentes do portugués, em particular no que respeita as
caracteristicas do tecido empresarial, estamos convictos que a opc¢ao por esta metodologia e pelo método de
investigacdo se apresentam bastante ajustadas. Recordamos, a propoésito, que o tecido empresarial em



Portugal é composto na sua esmagadora maioria por PME, pelo que, e ndo obstante as limitagdes destas
opcdes metodologicas, resta o conforta de o objeto de estudo ser suficientemente representativo do tecido
empresarial portugués, o que nos permitira contribuir para uma maior compreenséo deste fendmeno e aportar
algum contributo para a teoria disponivel.

Os dados a utilizar neste estudo resultam de um processo de recolha substancialmente mais amplo, porque
dirigido para a obtencdo de dados para dar resposta ao objetivo geral de uma investigagdo maior e onde este
trabalho se insere. Para o efeito foi utilizado, como modelo principal de recolha, a aplicagdo de questionarios
com base no método Delphi, uma técnica qualitativa de previsdo baseada nos dados disponiveis e na intuigdo
dos individuos, chamados de especialistas, e capaz de permitir alcancar um resultado “de grupo” considerado
atil para ser utilizado como informacdo na tomada de decisGes sobre incerteza (Landeta, 1999), e, como
metodologia secundéria, o recurso a entrevistas informais, assentes em questfes abertas. Para o efeito, o
processo de recolha de dados, quer para a aplicagdo da metodologia Delphi quer das entrevistas, iniciou com
a selecdo do grupo de trabalho que, como se descreve na tabela 2 que se segue, integra um conjunto de sete
individuos (especialistas) cujas caracteristicas e experiéncia foram consideradas adequadas para a realizacdo
do estudo proposto.

Tabela 2: Caracterizagdo do Grupo de Trabalho
Individuos Proveniéncia (origem)

Orgao de Gestdo

Diretor Geral e Gestor Sénior

Quadros Superiores

Responsavel Departamento Administrativo/ Financeiro Interna

Responsavel Departamento Técnico/Desenvolvimento

Responsavel Departamento Comercial

Gestor da Qualidade

Revisor Oficial de Contas (ROC) Externa

(Auditor externo) (consultor da empresa)
Fonte: Elaboracéo propria.

Uma vez selecinado o grupo de trabalho, o processo Delphi prossegue com a realizacdo de um conjunto de
entrevistas pessoais, suportadas em perguntas abertas, com o objetivo de extrair os itens que dardo
continuidade ao trabalho em grupo. Ou seja, garantir que sdo os préprios participantes especialistas a
fornecer os itens com os quais trabalhardo mais tarde. Com efeito, as respostas serdo, a posteriori,
encaminhadas aos especialistas para avaliacdo e validagdo, ap6s o que serdo agregadas para efeitos de
obtencdo de medidas de tendéncia central, respetivamente média, mediana e uma medida de dispersao
(desvio padrédo), e tomadas como respostas de grupo. As medidas obtidas serdo novamente enviadas para 0s
especialistas, conjuntamente com a resposta individual anterior. Os membros participantes procedem a uma
nova revisao e as iteragdes do processo Delphi seguem-se até que um consenso maximo seja alcangado. Os
participantes do processo consideram que este objetivo foi alcancado quando se perceba que a mediana das
respostas praticamente ndo oscila. Obtem-se, assim, a finalizacdo do proceso, quando o resultado final da
Gltima rodada de interagdo em grupo for enviada a todos os participantes e considerada como a resposta final
do grupo.

Considerando como objetivo Gltimo a elaboragdo de um BSC para uma pequena empresa portuguesa, a seguir
identificada por empresa “ABC, Lda”, procuraremos aqui identificar em que medida a sua construcéo e
implementacdo, fundamentlmente esta, poderdo surgir condicionadas pela cultura organizacional. Em
conformidade, comegamos por caracterizar o objeto de estudo, a empresa “ABC, Lda”, com o objetivo de a
enquadrar e melhor compreender o seu contexto (interno e externo).

2.2. CARACTERIZAGAO DA EMPRESA ABC E DA SUA CULTURA ORGANIZACIONAL

A empresa ABC foi fundada hd trinta anos na cidade de Braganca, no interior norte de Portugal, onde se
encontra sedeada. E uma empresa de natureza familiar que desenvolve atividades diversas, tendo iniciado
com 0 segmento de equipamentos elétricos, que ainda hoje representa 0 maior peso no valor de vendas.
Atualmente dedica-se, também, a projetos de design, fabricacdo e comercializacdo de mobiliario urbano,
playgrounds e jardins publicos ou privados, equipamentos desportivos e embarcacfes de recreio, para além
de equipamentos elétricos e iluminacdo publica, sinalizacdo e calgadas, de entre outros.



E uma empresa de capital fechado, que tem a familia como Unica proprietaria de todo o seu capital, que
também detém o controlo e a gestdo, resultado que se encontra em linha com a generalidade das fontes
disponiveis, que apontam que a maioria das PME, quer em Portugal quer no resto do mundo, sdo de natureza
familiar, apresentando uma estrutura de capital que esta blindado a familia e onde o controlo é detido pela
familia que também esta envolvida na sua gestdo (Santos, et al., 2018). As PME caracterizam-se também
pelo facto de os seus proprietarios, que também sdo gestores, verem a empresa como uma proje¢do de si
mesmos, abandonando toda e qualquer possibilidade de partilha de poder (Smrekar, 2009). Esta forma de ver
a empresa empurra para segundo plano as verdadeiras fungdes de “gestdo” (Albu, 2013; Rodrigues, & Pires,
2011).

A medida que a empresa foi crescendo foi ajustando a sua estrutura organizacional ao seu tamanho. Conta
hoje com cerca de 50 funcionérios, a esmagadora maioria dos quais vinculados & empresa por contrato sem
termo e distribuidos por sete departamentos. No plano organizacional encontra-se liderada por um Diretor
Geral e um Gestor Sénior, que no seu conjunto formam a geréncia, e de quem se fazem depender os
diferentes diretores dos Departamentos que a compdem, designadamente o Departamento de Importacdo e
Exportacdo, Elétrica, Mdveis Urbanos, Sinalizagdo, Design e Desenvolvimento Técnico, Comercial e
Administrativo e Financeiro, enfatizando-se que cabe a este Gltimo departamento gerir também tudo o que
esta relacionado com o pessoal em toda a sua extensdo, nomeadamente 0s recursos intangiveis. De refirir, a
proposito, que o controlo dos principais departamentos da empresa estdo também a cargo de elementos da
familia, que nela trabalham.

O seu fundador e Diretor Geral é um individuo emprendedor e com uma forte componente instintiva, alto
senso pratico, um autodidata em relacdo aos seus negdécios, sem formacao universitaria e muito independente
e ativo por natureza. Com um excelente conhecimento do comércio e dos produtos que a empresa ABC
oferece, possui uma capacidade comercial especial para vender e muito confiante em si para a realizacdo do
seu projeto de negocio. Esta sua autoconfianca é alimentada pelo progresso da empresa e pelos resultados
conseguidos ao longo das trés décadas da sua existéncia. Esta, no entanto, acostumado a tomar decisdes
individualmente, o que pode ser uma fonte de problemas por ndo ter um conhecimento profundo de todos os
detalhes do proceso de administragdo de sua propria empresa. Estes resultados convergem com a teoria
porquanto o empresario “tipo” em Portugal apresenta um perfil que se caracteriza pelo reduzido nivel das
suas qualificagbes (Nunes, & Serrasqueiro, 2004) e assumindo um modelo de gestdo revela uma grande
tendéncia para fazer suportar o processo de tomada de decisdo na sua experiéncia ou intuicdo (Pires, &
Saraiva, 2019; Rodrigues, & Pires, 2011).

Quanto ao futuro, planeia cuidadosa e sucesivamente a sucessdo, no sentido de ver assegurada a continuidade
da empresa pela geracao futura, pelo que procura transmitir aos seus filhos, em particular ao filho mais velho,
motivacdo suficiente e apropriada para se integrar na empresa, atribuindo-lhe gradualmente funcgdes e
responsabilidades especificas. Procura, como é caracteristica destas empresas, garantir a sucesso dentre da
familia (Santos, et al., 2018).

A empresa, que como ja referido, desenvolve desde a sua criacdo diversas atividades e sempre procurou
equilibrar a obtencdo de recursos através da realizacdo de projetos desafiadores e, ao mesmo tempo,
impactantes para os seus membros, estd hoje focada no desenvolvimento de solugdes integrais e inovadoras,
com um alto valor acrescentado ao nivel do design de vanguarda para o publico a que se dirige,
principalmente concentrado em autarquias e entidades publicas, que representam hoje aproximadamente 70%
da sua carteira de clientes. Até ha um passado ndo muito longuinquo, a empresa atuava apenas no mercado
nacional mas, atualmente, e gracas a uma boa rede de contactos (clientes, parceiros e representantes) que Ihe
permitiram proximidade a um mercado cada vez mais global, pode ser considerada como uma referéncia
conhecida internacionalmente. Um grupo de parceiros, colaboradores e distribuidores diretos, assegura hoje a
promocao e distribuicdo dos seus produtos em Portugal continental e ilhas, em varios paises europeus, como
Espanha e Franca, e em Africa, mais especificamente em Cabo Verde, Angola e Mogambique.

Relativamente as instalagdes, conta com unidades localizadas em Portugal, Braganca e Maia, respetivamente,
e em Espanha. Todas elas foram ampliadas e modernizadas para melhorar o espago expositivo e a capacidade
de resposta num mercado cada vez mais exigente e competitivo. Porém, e ndo obstante as infra-estruturas
estarem perfeitamente atuais e funcionais, esta no momento a construir novas instalagdes em Bragan¢a com o
objetivo de concentrar as diferentes valéncias num Gnico complexo. As instalagdoes em Espanha respeitam a
uma nova fabrica que Ihe permitiu consolidar e afirmar definitivamente a sua presenca na Peninsula Ibérica e
apoiar varios mercados europeus e africanos onde ja esta presente.



A experiéncia e competéncia técnica de seus funcionarios, baseada no rigor e na qualidade do trabalho ao
longo da sua existéncia, reforcada pelos mais modernos equipamentos, garantem a qualidade do produto
final, o que se traduziu em algumas distingoes, referéncias em publicac@es locais e nacionais, para além de
algum reconhecimento internacional. Como exemplo, em 2008 foi distinguida com os prémios "Volume de
negocios”, "Volume de exportagdo™ e "Criacdo de emprego"” e, em fevereiro de 2015, recebeu o prémio
“PME Exceléncia”, atribuido pela agéncia do IAPMEI (Agéncia para a Competividade e Inovacao, I.P.), uma
consequéncia natural de uma estratégia de crescimento baseada no rigor e na qualidade do trabalho ao longo
do tempo. E tanto assim que possui certificacdo de qualidade global, dentro do objetivo das normas da série
ISO 9000, emitidas pela ISO (Organizagdo Internacional de Padronizacdo), é certificada pela 1ISO 9001:
2000, que exige melhoria continua em todas as areas (comercial, operacional, mercado e vendas, producéo e
gestdo de pessoal) e significa a consolidacdo de um compromisso em termos de concepgdo, compra,
fabricacdo, instalacdo e venda e, simultaneamente, a satisfacdo de ter obtido a acreditacdo por um 6rgéo
reconhecido internacionalmente. Em geral, as empresas ja certificadas em qualidade (ISO) podem abordar
modelos de gestdo de exceléncia com certas vantagens por terem experiéncia. Esta também certificada com a
ISO 9001: 2008, desde 2014, emitida em 2014, pelo IPAC (Instituto Portugués de Acreditagdo, I.P.). Para
além disso, a empresa ABC, Lda detém, também, o Certificado Florestal da SmartWood, emitido pelo FSC
(Forest Stewardship Council), em 2006, e o Certificado de Conformidade do Sistema de Gestdo da
Qualidade, emitido pela SGS (Société Générale de Surveillance), que é credenciado pelo IPAC (Instituto
Portugués de Acreditacdo). Esta, ainda, em conformidade com os padrdes europeus DIN para equipamentos
para playgrounds, a seguranca e a conformidade com as normas foram testadas e aprovadas através do
simbolo GS (Geprufte Sicherheit), os seus produtos foram também submetidos a testes rigorosos pelo
organismo de certificagdo TUV Rheinland, em conformidade com as normas CEN, referentes a
equipamentos para playgrounds na Europa (CEN TC 136/SC1), estando em conformidade também com as
normas EN 1176 -1,2,3,4,5,6,7 e EN 1177.

N&o obstante a sua representatividade e potencial no setor onde vem operando, esta empresa, tal como a
generalidade das PME, surge caracterizada por um conjunto de fragilidades que importa eliminar,
nomeadamente ao nivel da organizagdo interna e do processo de tomada de decisdo (lacob, & Busi, 2010).
Numa economia muito marcada pelo conhecimento e tecnologia, as PME sé se tornardo decididamente
competitivas se e quando investirem fortemente na sua planificacdo e em sistemas de informagao estratégicos
(Pires, & Saraiva, 2019; Azeitdo, & Roberto, 2010). Esta nova realidade, que trouxe a mistura alguma
instabilidade, complexidade e incerteza a envolvente, produziu implicagdes significativas em dois dos
elementos chave de uma qualquer organizacéo, a cultura de trabalho e a forma de exercer a lideranga, pelo
gue, neste contexto, passaram a ser considerados como o elemento estratégico e conjuntural com maior
capacidade explicativa.

2.3. BSC vs CULTURA ORGANIZACIONAL NA EMPRESA ABC

N&o obstante o facto de estarmos em presenca de uma empresa com excelentes atributos, nomeadamente ao
nivel da qualidade do que produz e como o faz, a verdade é que se trata de uma PME pelo que, na hora de se
falar na implementacdo do BSC numa empresa de menor dimensdo, apontam-se dificuldades porque a
implementacdo desta ferramenta exige um adequado conhecimento da organizagdo, da sua situagdo atual e
objetivos futuros, mas também, e fundamentalmente, uma apropriada clarificacdo da sua visdo, missdo e
estratégia e, em simultaneo, o envolvimento e cooperacéo dos elementos chave dentro da organizacéo. Neste
ambito, se ha quem defenda que a reduzida dimenséo de uma empresa pode ser vista como uma vantagem,
porque traduzida num processo de implementagdo mais tranquilo e com maior envolvimento e
comprometimento de todos (Pires, & Barreira, 2012; Prado, 2002), nem sempre assim tem acontecido,
levando outros a defender nem sempre ser muito facil traduzir para a agdo a visdo e a estratégia e, a0 mesmo
tempo, assegurar o comprometimento dos diferentes departamentos da organizagdo com o0s objetivos
estratégicos de médio e longo prazo (Libby, et al., 2004).

Na verdade, as primeiras avaliagdes realizadas relativamente as respostas dadas pelo grupo de trabalho aos
guestionarios colocados para a realizacdo da analise externa e interna da empresa, fundamentalmente esta
Gltima, permitiram concluir pela existéncia de uma excessiva centralizacdo em torno da figura do Diretor
Geral e de uma grande preocupagdo com os objetivos de curto prazo, deixando menor disponibilidade aos
responsaveis na empresa para refletirem sobre objetivos estratégicos. As questdes mais direcionadas
permitiram constatar que o 6rgdo de gestdo (Diretor Geral e Gestor Sénior) dedica algum tempo a pensar e
refletir sobre os aspetos fundamentais do negécio, mas nunca formalizou o resultado dessa reflexdo, pelo que
a empresa nao dispde de um documento escrito sobre estratégia, permitindo-nos concluir que ha planificacao
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estratégica, mas que esta € informal. Em concordancia, reconhecem que “ter clara uma estratégia empresarial
é ter claro o que é mais importante”, mas, no dia a dia da empresa, “nem sempre é facil definir uma
hierarquia de prioridades” porque “a empresas tem que gerir muitas coisas e umas sdo mais importantes que
outras, mas nem todas igualmente urgentes”. Na verdade, ao longo desta fase foi possivel verificar que o foco
principal do 6rgdo de gestdo se centra, muitas das vezes, mais do que as recomendadas, na resolucao de
problemas urgentes, o que contribui para reduzir a eficacia e eficiéncia dos recursos dispendidos.

Por sua vez, e ainda que formalmente a empresa disponha da declaracdo da missdo, concebida pelo Diretor
Geral em conjunto com o responsavel pelo departamento comercial sob o lema “conceber, fabricar e
comercializar produtos que satisfagcam as exigéncias dos clientes”, 0 que, por si 8, pressupde a existéncia de
uma estratégia — seguir um caminho muito préximo dos seus clientes — a verdade é que esta ndo esta
suficientemente desenvolvida, contribuindo assim para a inexisténcia de uma visdo estratégica que, ainda que
definida — ser lider de mercado, nacional e internacional, através de um processo de inovagdo continua,
méxima qualidade e exceléncia de servi¢os — ndo foi ainda tdo compreendida ao ponto de toda a organizacdo
saber o que fazer no médio e longo prazo.

Assim, e ainda que a cultura ou filosofia operacional resultantes das ideias basicas que o fundador aportou e
deixou e procura deixar como heranca para a organizacao (Goodstein, et al., 1997) seja uma forma aceite de
interagir e de relacionamento tipico de uma determinada organizacdo (Chiavenato, 1995), um sistema de
valores e de crencas partilhados (Schermerhorn, et al., 1987), considerados validos e com que cada grupo é
ensinado a perceber, pensar e sentir e que Ihe permitem adaptar-se a envolvente e integrarem-se internamente
(Diaz Llorca, 2006) e que é a fonte invisivel onde a visdo vai buscar o seu guia de acdo, ainda néo esta bem
consolidado nesta organizacdo ou ainda ndo atingiu o grau de flexibilidade necessaria para se adaptar a
mudanca.

Considerando-se o lider como o impulsionador e transmissor da cultura da organizacdo e as suas a¢fes como
0 ponto geral de orientacdo para o que é ou nao considerado como um comportamento apropriado (Robbins,
1999), cultura e lideranca estdo estreitamente relacionadas. Assim, e ainda que a imposi¢do da visdo dos
fundadores junto dos demais membros da organizagdo surja simplificada, levando a assumir que em
empresas de menor dimensao a mudanca devera ser feita a partir do lider (Robbins, 2000), na medida em que
a imposicao da visdo dos fundadores junto dos demais membros da organizacdo surge facilitada, permitimo-
nos assumir também que em empresas com estas caracteristicas, como é o caso da empresa ABC, a mudanca
deverd ser feita a partir do lider e que, nesta empresa, as condi¢fes para que a mesma ocorra parecem estar
bem definidas.

Assim, e ainda que a evolucdo de uma organizacgao seja lenta, continua e a custa do que sucede |4 dentro e
daquilo que os seus membros percebem do mundo, a cultura apresenta-se de grande utilidade e é fundamental
para identificar problemas e encontrar solucfes tempestivas (Gomes, 2000; Denison, 1990; Levering, et al.,
1984), mas pode também criar obstaculos.

N&o obstante o reconhecimento desta necessidade, o processo de mudanca que se impBe conta com
importantes limitagdes que decorrem, por um lado, do facto da maioria das organiza¢es ndo possuir sistemas
de informacao eficientes acerca das suas proprias agdes e realidade socioecondmica, dependendo em grande
parte de fontes de informacg&o externas que podem estar desatualizadas, ser incompletas, imprecisas, erradas
ou adulteradas, e, por outro, das novas condicionantes da envolvente, que exigirdo aos executivos uma nova
forma de pensar e agir, adotando uma atitude consentdnea com a nova cultura dos negocios, pelo que o
sucesso organizacional continua muito vinculado e dependente da capacidade dos gestores reagirem e se
adaptarem. Esta perspetiva parte da premissa de que a cultura pode ser modificada, mas, considerando que é
também um padrdo de significados, invisivel, dada como adquirida e profundamente enraizada (Hatch, &
Shultz, 2004), o processo de mudanca €, por principio, lento.

Atualmente, a empresa ABC desenvolve a sua atividade numa envolvente bastante competitiva e onde a
qualidade do produto final é fundamental para que se consiga sustentar no tempo. Por sua vez, uma parte
significativa da sua clientela é composta por municipios e empresas municipais que tém, por um lado, um
poder negociador muito elevado e que sdo, por outro, muito disputadas pelas grandes empresas que
participam e ganham concursos publicos. Diminuir esta dependéncia, através da exploracdo de novos
segmentos de mercado, parece ser uma solucdo para esta fraqueza. Assim, e ainda que os seus produtos
satisfacam as necessidades atuais dos seus clientes, estd a iniciar um caminho que passa por diversificar,
aumentando a sua oferta com o desenvolvimento de novos produtos. Com isso, pensa chegar a novos
clientes, pelo que, para além do mercado nacional e de alguns mercados internacionais onde ja se move
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muito bem, ja comecou a explorar outros mercados. Em conformidade, a empresa propde-se abracar uma
estratégia de médio e longo prazo baseada na diversificacdo da carteira de negdcios e na intensificacdo da
internacionalizacéo da atividade empresarial.

Por sua vez, a implementacdo do BSC exige organizacdo e informacdo, com o objetivo de tornar possivel a
monitorizacdo e controlo das atividades, permitir avaliar em que medida os resultados correspondem as
metas tracadas e, desta forma, canalizar as agBes e as atencOes da organizagdo para o cumprimento desses
objetivos, assumindo-0s como etapas ou metas de um percurso que importa controlar para corrigir, aprimorar
ou redirecionar (Pires, & Barreira, 2012). Neste paticular, os dados recolhidos permitiram concluir que a
informacdo disponivel é insuficiente e intempestiva, na medida em que ndo tem sido desenvolvido o seu
caracter estratégico. As préaticas de gestdo sdo muito informais, o que ndo é de todo compaginavel com a
metodologia que suporta 0 BSC, que exige a implementacdo de procedimentos suficientemente capazes de
permitirem assegurar a monitorizagdo sistematica de indicadores que garantam a avaliagdo do desempenho
individual e organizacional e o necessario acompanhamento do grau de cumprimento dos objetivos
estratégicos.

Avocando o BSC como uma ferramenta que se propde assegurar um certo equilibrio entre os diferentes
factores que compdem a gestdo empresarial, reduzindo os riscos de se seguir um enfoque exclusivamente
centrado no curto prazo, procuramos, dentro deste contexto e com recurso a entrevistas e questionarios
colocados ao grupo de trabalho com o objetivo de realizar a analise SWOT, posicionar a empresa no mercado
e verificar se a sua missdo, visdo e valores se coadunam com a sua posicao, ou seja, se através da gestdo dos
seus processos internos chega ao cliente e se, por acumulacdo, todos estes aspetos derivam em resultados
econdmicos. Assumindo o BSC como uma ferramenta que ndo trata os indicadores financeiros como um fim
em si mesmo mas como uma consequéncia de um conjunto de comportamentos adotados pela organizacéo,
destaca-se a perspetiva de aprendizagem e crescimento (uma das quatro consideradas pelo BSC) pela sua
forca relativa maior, porquanto permite estabelecer as bases em relagdo ao conhecimento, concorréncia,
capacidades e meios para levar a cabo os processos de criacdo de valor da empresa e, em simultaneo,
envolver os seus colaboradores nas suas diferentes dimensées — capital humano, gestdo estratégica,
procedimentos, tecnologia e as aliancas estratégicas da organizagdo. Neste ambito, e considerando a
dimensdo e a estrutura organizacional da empresa ABC, acreditamos que, a partida, a implementagdo da
visdo estard facilitada. Uma empresa pequena e que funciona a partir de uma estrutura hierarquica
centralizada tem, a priori, 0 processo de imposicdo da visdo do 6rgdo de gestdo a todos os calaboradores
facilitado. A questdo prende-se, assim, com a capacidade de evolucdo e de adaptacdo da sua cultura
organizacional para uma melhor acomodacgdo de todas estas varidveis ao meio ambiente. Ou seja, a discussdo
aqui esta ao nivel da capacidade da empresa ABC para se adaptar as diferentes transformacGes operadas na
envolvente (interna ou externa), através de um processo de aprendizagem, ou como o conjunto de variagdes
estruturais que as organizagdes acarretam e que se traduzem num novo comportamento organizacional
(Robbins, 1999). Porém a dificuldade aqui identificada ndo esta inteiramente em linha com a teoria, que vem
apontando que os obstaculos provocados pela capacidade de adaptacdo sdo mais visiveis em empresas com
uma forte cultura hierarquica (Rolland, & Chauvel, 2000). Considerando que, de um modo geral, as
organizacBes mais pequenas tém estruturas organizacionais menos complexas, que oferecem maior
flexibilidade e permitem sistemas mais dindmicos, a mudanca podera resultar mais facilitada
comparativamente as grandes organizagdes, que tendem a ter uma estrutura hierarquica bem definida, onde
cada membro tem uma visdo clara das suas responsabilidades e possui sistemas de controlo muito
especificos.

Todavia, um processo de mudanca pode ndo ser assim tdo linear e 0 seu sucesso ndo estar decidadamente
associado a dimensdo da organizacdo. A ideia geralmente subjacente a todos os estudos realizados em
empresas contemporaneas, € em particular nas PME, € que a cultura de origem de uma organiza¢do deriva da
filosofia de seu fundador ou gestor de nivel superior. Sdo os seus conhecimentos, valores, crencas, simbolos,
comportamentos e formas de perceber situaces que se tornam normas permanentes, ou de muitos anos, que
servem de guia para os colaboradores, tentando atingir os objetivos da empresa, o que significa que a cultura
de uma organizagdo é algo muito estavel. Sob esta perspetiva, a cultura organizacional nao é facilmente
modificada e a sua evolugdo pode levar varios anos, pois envolve a mudanca de premissas, valores, simbolos,
representacdes das crengas que sdo mantidas sobre a natureza e a realidade humana (Schein (1991; 1987).
Nestes termos, se, por um lado, o reduzido tamanho facilita a imposicéo da visdo dos fundadores a todos o0s
membros da organizacdo (Robbins, 2000), por outro, as empresas contemporaneas terdo que seguir modelos
flexiveis que lhes garantam uma maior capacidade para se adaptarem continuamente.

Nestes termos, se a mudanca organizacional, como resultado da interacdo entre a organizacdo € 0 meio
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ambiente, é um processo evolutivo muito lento, pois assume um ambiente que corresponde a uma reduzida
evolucdo das tradigdes e valores organizacionais que ninguém pode prever ou controlar, argumenta-se
também que as organizagdes ndo atuam no vazio e ndo podem ser trancadas dentro da estrutura dos seus
limites formais. Embora os sistemas sociais sejam a expressdo de uma realidade cultural, sdo chamados a
viver num mundo de constantes mudangas, tanto sociais quanto economicas e tecnoldgicas (Scott, 1995;
1992). Por isso, pode afirmar-se que, apesar de estavel, a cultura organizacional ndo é estatica, mas
continuamente construida para uma melhor adaptacdo ao seu ambiente. Sob esse ponto de vista, é através da
cultura que as organizagdes adquirem uma perspetiva dindmica, passam a ser consideradas como sistemas
abertos as multiplas influéncias do meio ambiente e, portanto, em permanente transformacéo, ou seja, como
produto social em resultado da constante interacdo com um ambiente complexo e incerto (Colin Salgado,
2010; Urbiola, 2004; Diez Gutiérrez, 1999), pelo que o momento exige que as empresas siguam modelos
flexiveis que lhes permitam ndo apenas mudar, mas adaptar-se & mudanga continuamente.

De acordo com Zapata e Veciana (2001), dispor de uma cultura organizacional que motive os membros da
organizagdo a procurar novos caminhos de fazer as coisas é fundamental. Neste particular, acrescentam que
aspetos como a flexibilidade de agenda e a interagdo entre 0s seus membros surgem como elementos
facilitadores dessa busca, pelo que, quando se fala na implementacdo do BSC, esta ndo pode, de todo, ser
dissociada da importancia de se dispor de lideranca e de uma cultura empresarial que motive os membros da
organizacao a procurar novos caminhos de fazer as coisas.

Porém, e ndo obstante isso, apresenta-se algo arriscado concluir que uma empresa que conseguiu importantes
resultados, por mais de trinta anos, tenha que mudar radicalmente, tal como também é dificil para os
proprietarios/gestores da empresa ABC chegarem a essa conclusdo. Em face disto, e dada a consciéncia que
existe sobre a necessidade de flexibilizar para ir mudando, talvés ndo seja errado comecar por ajuda-los a
ganharem consciéncia sobre a necessidade de responderem a seguinte questdo: “O que € e para que serve a
estratégia?”’, na medida em que a estratégia € um outro aspeto de grande importancia. E tanto assim, que
guando a cultura corresponde a estratégia se tende a dizer que a empresa esta na sua melhor condigdo para
uma vida duradoura (Minsal Pérez, 2007).

Neste particular, e tal como ja tivemos oportunidade de referir, concluiu-se que a empresa ABC dispde de
modelos de planificacdo estratégica, ainda que informais, mas que, para o futuro, o seu érgao de gestdo
equaciona ja a necessidade de seguir modelos de organizacdo mais flexiveis, que Ihes permitam ndo mudar
radicalmente, mas adaparem-se a mudanga de forma continua. Esta conclusdo est em linha com a teoria, que
aponta que as organizacdes onde a cultura estd mais orientada para a adaptacdo externa (cultura aberta) e a
mudanga (flexivel) tendem a incentivar os colaboradores a transmitir e partilhar os seus valores, crencgas e
conhecimentos de uma maneira mais bem-sucedida, ou seja, que a existéncia de uma cultura flexivel
assegura maior capacidade para modificar rotinas, processos ou cadeia de valor (Colin Salgado, 2010;
Urbiola, 2004; Diez Gutiérrez, 1999; Cameron, & Quinn, 1998). Por sua vez, uma sociedade saida da da
revolucdo tecnoldgica, como as que hoje se caracterizam, gera novas formas de inter-relagdo e onde
informagdo e conhecimento se apresentam como 0s principais recursos para gerar processos de mudanca
organizacional (Yin, 2005).

E aqui que a lideranca e a cultura organizacional desempenham um papel primordial no processo de mudanca
e, neste particular, para o processo de implementacdo do BSC. A implementacéo desta ferramenta (BSC) é
um procedimento que envolve muitas decisdes e disposicéo para as realizar, pois implica uma forte mudanca
organizacional, o que envolve novas formas de trabalhar e com mais ordem e disciplina. Neste particular,
pudemos concluir que a empresa ABC necessita estabelecer um maior compromisso entre 0s seus
empregados € a organizacao, para o que se propde flexibilizar a sua estrutura organizativa através de uma
maior delegacgdo de poder e em coeréncia com os objetivos estratégicos colocados. Considerando que o BSC
afeta toda a organizacdo, a sua implementacdo pode provocar, com frequéncia, confronta¢cdes com a cultura
organizativa existente. Digamos que pode existir uma possivel resisténcia estrutural e dos colaboradores a
mudanga, até que o processo seja completamente assimilado e compreendido por todos 0os membros da
organizacao. Assim, se se leva em consideragdo, aquando do desenvolvimento da estratégia da empresa, a
potenciacdo da cultura, conjuntamente com outros aspetos essenciais do desenvolvimento organizacional,
através dos seus elementos intrinsecos (valores, principios, crengas, normas ou condutas), este “efeito
barreira” serd minimizado. Sob este ponto de vista, a vantagem que a gestdo aportara a cultura organizativa,
partindo da estratégia, dara origem a uma empresa em constante crescimento e com uma estratégia ajustada a
dimensdo da envolvente e as suas proprias caracteristicas ou idiossincrasias e onde se fomentam 0s seus
recursos, procurando sempre saltos qualitativos em relacdo aos seus recursos e legitimando as conquistas do
seu desenvolvimento constante. Para tanto, exige-se uma boa politica de recursos humanos. A este respeito, e
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tal como ja tivemos oportunidade de referir, a empresa nao dispde de um departamente de recursos humanos
formalmente constituido, o que contribui para que ndo disponha de uma politica de pessoal bem definida,
levando a concluir, também, que as politicas de recursos humanos da empresa se desenvolvem de forma
expontanea, situacdo que urge alterar para que estas politicas passem a ser definidas em coeréncia com 0s
seus objetivos estratégicos. Uma boa politica de recursos humanos, baseada num bom ambiente de trabalho —
motivacdo e compromisso, delegacdo de poder e coeréncia de objetivos — e uma melhoria das capacidades e
competéncias dos colaboradores — assente num plano de formag&o continua — séo o ingrediente base para se
conseguir um adequado alinhamento entre lideranca, cultura e estratégia empresarial. Alids, a teoria aponta
para a complexidade em implementar 0 BSC em unidades de menor dimens&o pelas dificuldades associadas a
traducdo da visdo e da estratégia, ao comprometimento de toda a organizacdo com os diferentes objetivos
estratégicos de médio e longo prazo e a alocacdo de objetivos em funcdo do plano (Pires, & Barreira, 2012;
Libby, et al., 2004). Reiteram, também, que o sucesso do BSC se faz depender, em grande medida, da
declaracdo da visao, elemento essencial para a existéncia de uma viséo estratégica de médio e longo prazo, de
uma maior departamentaliza¢do, ainda que alinhada com a lideranca e os objetivos estratégicos, mas também
do abandono de praticas de gestdo assentes essencialmente no improviso de curto prazo, ou seja, a gestao
alinhada com a cultura organizacional e esta com a estratégia.

CONCLUSOES, LIMITACOES E FUTURAS LINHAS DE INVESTIGACAO

Recordamos que este trabalho se insera num outro de ambito substancialmente mais alargado e dirigido para
0 desenho de um modelo de BSC para as PME, que seja simples e de facil implementacdo. Neste contexto, e
considerando que uma boa implementacdo do BSC requer mudancas profundas ao nivel da cultura
organizacional, exigindo a incorporacdo de novas atitudes e tarefas, este estudo foi desenvolvido com o
objetivo particular de se procurar tracar uma caracterizacdo da cultura organizacional, ainda que com
particular enfoque nas empresas de menor dimensdo com recurso a um estudo de caso, com o objetivo de
construir as bases minimas para avaliar a pertinéncia da implementacdo do BSC numa PME e,
fundamentalmente, se procurar identificar em que medida a cultura organizacional podera condicionar essa
implementacédo. O trabalho realizado permitiu concluir que:

1. O atual cenario macroecondémico é cada vez mais agressivo e exigente, determinando a necessidade de
ver concentrados esforgos suficientes para que as empresas se consigam adaptar as rapidas alteracGes da
envolvente, que tendem a produzir mudangas externas decorrentes, por exemplo, da internacionalizacdo
da competitividade, dos avangos tecnoldgicos, das variagfes de gostos e expectativas das pessoas ou da
reducdo do ciclo de vida, e que requerem também mudancas internas, que exigem reacdes mais rapidas
do 6rgéo de gestdo e uma maior capacidade de adaptacdo e antecipagdo da nova realidade;

2. N&o obstante o reconhecimento desta necessidade, 0 processo de mudanga que se impde conta com
importantes limitacbes que decorrem, por um lado, do facto da maioria das organizacfes ndo possuir
sistemas de informacao eficientes acerca das suas proprias acOes e realidade socioeconémica, e, por
outro, das novas condicionantes da envolvente, que exigirdo aos executivos uma nova forma de pensar e
agir, adotando uma atitude consentdnea com a nova cultura dos negécios, pelo que 0 sucesso
organizacional continua muito vinculado e dependente da capacidade dos gestores reagirem e se
adaptarem;

3. O assegurar destas condiges passa pela implementacdo de sistemas de planificagcdo e apoio ao controlo
de gestdo, no dmbito dos quais se destaca 0 BSC, enquanto ferramenta suficientemente capaz de medir
resultados financeiros e ndo financeiros e, em simultaneo, ajudar a quantificar as variaveis que apoiam a
criacdo de valor na organizacéo;

4. Considerando que o BSC permite assegurar um certo equilibrio entre os diferentes fatores que
constituem a gestdo da empresa, reduzindo os riscos de um processo de tomada de decisdo
excessivamente concentrado no curto prazo, a sua implementacdo com éxito em grandes empresas pode
ser replicada ou apresentada como um modelo a seguir em empresas de menor tamanho;

5. Né&o obstante os bons resultados praticos que vém sendo associados ao BSC, a verdade é que foi
inicialmente testado e desenvolvido para ser utilizado em grandes organizagcGes e com estruturas
relativamente complexas, pelo que o desenho de um modelo de BSC para uma pequena entidade envolve
a necessidade de conciliar o0 seu potencial com as caracteristicas mais peculiares destas empresas;

6. Para além dos beneficios que o BSC possa aportar ao nivel da gestdo da empresa e da sua capacidade
para por em pratica o seu plano estratégico, a sua implementacdo implica significativas mudancas ao
nivel organizacional, decorrente das muitas decisfes e vontade de realizacdo que a sua implementacao
envolve;

7. A maior dificuldade que lhe possa ser associada e o nivel de utilidade por ele oferecida dependem, em
muito, da cultura organizacional, na medida em que o processo de implementacdo de uma ferramenta
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com as caracteristicas do BSC exigira mudancas profundas ao nivel da cultura, designadamente a
necessidade de a empresa passar a adotar novas atitudes e tarefas e novas formas de trabalhar, com maior
disposicéo e disciplina;

8. Este processo de mudanca que se impfe parte da premissa de que a cultura pode ser modificada.
Contudo, considerando que a cultura respeita a um padrdo de significados, que é invisivel, dada como
adquirida e profundamente enraizada, o processo de mudanca €, por principio, lento;

9. A evolugdo de uma organizacdo é lenta, continua e a custa do que sucede I& dentro e daquilo que os seus
membros percebem do mundo, pelo que a cultura € de grande utilidade e é fundamental, quer para
identificar problemas quer para encontrar solugGes tempestivas, podendo também criar obstaculos;

10. Neste ambito, se iniciou o processo de mudanca! O simples exercicio de se equacionar a possibilidade de
se proceder a implementacdo desta ferramenta permitiu, por um lado, diagnosticar debilidades, definir
objetivos estratégicos e tracar um plano de acdo para que a empresa 0s possa alcangar, e, por outro,
ensaiar a tentativa de fazer compreender os objetivos e a metodologia do BSC, ajudando a equipa de
trabalho a entender que as suas a¢des devem ser conduzidas no médio e longo prazo, ou seja, que as
causas dos problemas tém conexdo com questbes estratégicas até agora desconhecidas ou
secundarizadas.

Entendemos que o trabalho realiza traz alguns contributos, ainda que humildes. No imediato, concorre para
aumentar o conhecimento acerca da cultura empresarial e da sua relagédo e/ou influéncia com o sucesso da
implementacdo do BSC numa PME. Neste ambito, contribuiu também para aflorar os conceitos em torno do
BSC, nomeadamente no que respeita a sua arquitetura e implementacdo em empresas mais pequenas, e, a
prazo, para oferecer evidéncia sobre os resultados da sua aplicacdo numa tipologia de empresa onde se
encontra ainda insuficientemente testado. Defendemos, por isso, que os resultados deste estudo sejam
considerados porque ndo s6 se apresentam como o resultado de uma aplicacdo a um contexto de vida real
como sdo, também, suficientemente representativos do tecido empresarial portugués. Recordamos, a
proposito, que a empresa ABC, que serviu de base a realizacdo do estudo de caso, é uma PME, tipologia que
domina em Portugal, pelo que as conclusBes a que chegdmos e que aqui apresentamos s6 podem contribuir
para uma maior compreensao deste fendmeno e aportar, ainda que de forma modesta, algum contributo para a
teoria.

Estas conclusdes devem ser interpretadas no ambito de um conjunto de limitagGes, nomeadamente no que
respeita & metodologia e método de investigacdo. Neste sentido sugere-se, como futuras linhas de
investigacdo, replicar este estudo noutras empresas com caracteristicas semelhantes, com o objetivo de
completar e/ou reforcar os resultados agora obtidos e, eventualmente, com recurso a metodologias
alternativas, para efeitos de confrontacdo de resultados. No fundo, sugerimos, como linhas de investigacéo
futura que este estudo seja replicado noutras empresas, quer seja como contributo para novos ou refor¢ados
indicios sobre a sua adequacdo, quer seja para minimizar as limitagdes que geralmente sdo apontadas a um
estudo de caso, nomeadamente no que respeita a sua pouquissima base para tecer generalizagoes.
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