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RESUMO

A presente dissertacdo analisa a aplicabilidade do Balanced Scorecard (BSC) como
ferramenta de gestdo estratégica em organizacdes da Regido Autonoma dos Agores,
considerando a sua integragdo com as atuais exigéncias de sustentabilidade e praticas
ESG (Environmental, Social and Governance). A investigagdo combinou uma revisao da
literatura sobre a evolugdo do BSC com a aplicagdo de um inquérito por questionario a
empresas acorianas de diversos setores. Apesar do nimero reduzido de respostas, os
resultados revelaram padrdoes consistentes com o tecido empresarial regional,
caracterizado pelo predominio de micro e pequenas empresas. Verificou-se que, embora
a maioria das organizacdes defina missdo, visdo e valores, a avaliagdo do desempenho
permanece fragmentada e pouco estruturada em torno do BSC, prevalecendo indicadores
financeiros e nao financeiros aplicados de forma isolada. Complementarmente,
desenvolveu-se um estudo de caso num hotel real situado em Ponta Delgada, identificado
nesta investigacdo como Hotel ZEN. Com base em dados publicos (sife institucional,
plataformas de avaliacdo turistica e bases estatisticas do setor), o exercicio evidenciou o
potencial do BSC para alinhar objetivos estratégicos e operacionais, refor¢ar a coeréncia
interna e apoiar diferenciagdo, sustentabilidade e rentabilidade. Conclui-se que o BSC
pode assumir um papel relevante como modelo de governagdo estratégica nas
organizagoes acorianas, promovendo um desenvolvimento empresarial mais equilibrado,
inovador e responsavel. Espera-se que o presente trabalho constitua um contributo para a
comunidade académica e empresarial, incentivando novas aplicagdes e investigacdes
adaptadas a realidade regional. Estudos longitudinais poderao, no futuro, avaliar de forma
mais robusta o impacto do BSC ao longo do tempo, articulando dimensdes financeiras,

sociais e ambientais numa logica de criagdo de valor sustentavel.

Palavras-chave: Acores; Avaliacdo do desempenho; Balanced Scorecard; ESG; Gestao

Estratégica; Hotelaria; Sustentabilidade.
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ABSTRACT

This dissertation examines the applicability of the Balanced Scorecard (BSC) as a
strategic management tool in organizations in the Autonomous Region of the Azores,
with particular attention to its integration into contemporary sustainability and ESG
(Environmental, Social and Governance) requirements. The research combined a
literature review on the evolution of the BSC with a survey of Azorean companies across
different sectors. Despite the limited number of responses, the results revealed patterns
consistent with the regional business structure, characterized by the predominance of
micro and small enterprises. The findings show that, although most organizations
formally define mission, vision, and values, performance evaluation remains fragmented
and only weakly structured around the BSC, with financial and non-financial indicators
applied in isolation. To complement this analysis, a case study was developed in a hotel
located in Ponta Delgada, referred to in this study as Hotel ZEN. Drawing on public data
(official website, tourist review platforms, and sectoral statistics), the exercise
demonstrated the potential of the BSC to align strategic and operational objectives,
strengthen internal coherence, and support differentiation, sustainability, and
profitability. The study concludes that the BSC can play a relevant role as a strategic
governance model for Azorean organizations, fostering more balanced, innovative, and
responsible business development. It is expected that this work may offer a contribution
to both academic and business communities, by encouraging new applications and
research adapted to the regional context. Future longitudinal studies could provide a more
robust assessment of the BSC’s long-term impact, articulating financial, social, and

environmental dimensions within a sustainable value framework.

Keywords: Azores; Balanced Scorecard; ESG; Hospitality; Performance evaluation;

Strategic management; Sustainability.
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CAPITULO I - INTRODUCAO

O Balanced Scorecard (BSC) desenvolvido por Kaplan e Norton no inicio da década de
1990, surgiu como resposta as limitagdes dos indicadores financeiros tradicionais. Desde
entdo, este modelo tem-se afirmado como uma ferramenta de gestao estratégica capaz de
traduzir a visdo e a estratégia em objetivos e medidas operacionais, conciliando
dimensdes financeiras e ndo financeiras.

Num contexto de crescente competitividade, torna-se fundamental compreender de
que forma as organizagdes incorporam sistemas de avaliacdo do desempenho que
assegurem uma visdo integrada da sua atividade. O BSC destaca-se por articular missao,
visdo, valores e estratégia em indicadores claros, metas mensurdveis e iniciativas
concretas.

O problema central deste estudo consiste em avaliar em que medida as empresas
acorianas recorrem ao BSC, ou a instrumentos equivalentes, como suporte da sua
estratégia organizacional. Para tal, estabelecem-se dois objetivos principais: (i) analisar a
realidade empresarial regional, identificando fatores que condicionam a ado¢do do BSC;
e (ii) explorar a sua aplicagdo no setor hoteleiro, avaliando a pertinéncia e adaptabilidade
do modelo.

Para responder a estes objetivos, a investigacdo recorre a duas abordagens
metodoldgicas complementares: (i) um inquérito por questionario a empresas agorianas,
de caracter quantitativo; e (i) um estudo de caso aplicado a uma unidade hoteleira,
ilustrando a aplica¢do pratica do BSC. A andlise dos dados do inquérito combina
estatistica descritiva e interpretacdo qualitativa, articulando evidéncias empiricas com o
enquadramento tedrico.

Este trabalho reflete ainda a interdisciplinaridade do Mestrado em Ciéncias
Economicas e Empresariais, com especializagao em Finangas e Contabilidade, integrando
contributos de areas como gestdo estratégica, controlo de gestdo, andlise e relato
financeiro, métodos quantitativos e comportamento organizacional. Esta transversalidade
permitiu articular diferentes perspetivas académicas, enriquecendo a investigacdo e
refor¢ando a sua relevancia aplicada ao tecido empresarial agoriano.

A sele¢do do Hotel ZEN, unidade real situada em Ponta Delgada e identificada de
forma ficticia para salvaguardar o anonimato, fundamenta-se em trés dimensdes

principais: (i) a estratégica, relacionada com a relevancia do hotel no mercado turistico



acoriano e o seu enquadramento num destino em crescimento; (ii) a operacional,
associada a complexidade e diversidade de servigos que possibilitam uma aplicagdo
integrada do BSC; e (iii) a contextual, ligada a localizacdo nos Acores, a identidade
cultural e natural e as dindmicas regionais de turismo sustentavel. Acrescem ainda a
oportunidade académica e pratica proporcionada pelo setor hoteleiro e a disponibilidade
de dados publicos que viabilizam a constru¢do do modelo.

Em termos de estrutura, a tese organiza-se em cinco capitulos. Apds esta introducao,
o Capitulo II apresenta a revisdo da literatura sobre o BSC, enquadrando o modelo no
ambito da gestdo estratégica. O Capitulo III expde os resultados do inquérito aplicado as
empresas agorianas, enquanto o Capitulo IV desenvolve o estudo de caso no setor
hoteleiro. Finalmente, o Capitulo V sintetiza as principais conclusdes, limitagdes e pistas
para investigacao futura.

Com este enquadramento inicial, o capitulo seguinte apresenta a revisao da literatura,
que constitui a base conceptual do estudo e sustenta a andlise empirica e pratica

desenvolvida posteriormente.



CAPITULO II - REVISAO DA LITERATURA

Neste capitulo, procede-se a uma analise bibliografica do BSC, das suas componentes e
da metodologia de implementacdo, apresentando ainda a evolucao da sua aplicacao ao
longo do tempo, bem como uma revisao dos conceitos fundamentais inerentes ao tema

em estudo.

2.1. O balanced scorecard (BSC)

Indicadores financeiros como o retorno sobre o investimento (Return on Investment, ROI)
e o lucro por acao (Earnings per Share, EPS) revelam-se, por vezes, limitados — e até
enganadores — quando utilizados isoladamente para orientar a melhoria continua ¢ a
inovacdo no ambiente competitivo caracteristico da era da informagao (Kaplan & Norton,
1992).

Nesse contexto, apos um ano de investigacdo com doze empresas pioneiras na
medicdo do desempenho, Kaplan e Norton apresentaram, em 1992, o modelo BSC a
comunidade académica. O modelo foi concebido como um conjunto integrado de
indicadores que oferece aos gestores uma visdo global do desempenho, permitindo
controlar, simultaneamente, diferentes dimensdes criticas do negdcio. Estes autores
salientaram que nenhuma métrica isolada permite uma compreensao integral do
desempenho organizacional. O BSC propde, por isso, um equilibrio entre indicadores
financeiros e ndo financeiros, destacando que os primeiros, sozinhos, ndo captam
adequadamente o valor criado por ativos intangiveis, como competéncias dos
trabalhadores, inovagao, lealdade dos clientes, eficiéncia processual e tecnologia —
elementos criticos para o €xito organizacional, mas raramente refletidos nos balangos
(Kaplan & Norton, 1996a).

Inicialmente, o BSC estruturava-se em quatro perspetivas interligadas: financeira,
cliente, processos internos e inovacao/aprendizagem. Em 1996, Kaplan e Norton
atualizaram o modelo, renomeando a ultima perspetiva como ‘“aprendizagem e
crescimento”, integrando a “inovacdo” na perspetiva dos processos internos e colocando
a visdo e a estratégia no centro da gestdo. Para além de objetivos e indicadores,
acrescentaram também metas e iniciativas (Figura 1).

Na versao reformulada, cada perspetiva responde a uma questdo-chave: como a



organizagdo ¢ percecionada pelos clientes; quais os processos internos criticos; como

manter a capacidade de adaptacdo; e que retorno gerar para os acionistas.

Figura 1. Estrutura do BSC (Kaplan &Norton, 1996b)

Financeira

Para obtermos | gopjetivos Medidas  Metas _Iniciativas

financeiro
como devemos
ser vistos
pelos nossos
N
Clientes . Processos Internos
Para Para
mos a | Objetivos Medidas Metas Iniciativas 0S NOSSOS Objetivos Medidas Metas Iniciativas
nossa visao Viséo e acionistas e
como E ; clientes em
devemos ser Estratégia que processos
vistos pelos H internos
nossos devemos nos
clientes? l destacar?
Para Aprendi; e Cr i o

mosa | Opjeti i Metas Iniciativas
nossa visdo

como vamos
sustentar a
nossa
capacidade de
mudar e
melhorar?

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1996b, p. 76).

Assim, o BSC traduz missdo, visdo e estratégia em objetivos e medidas tangiveis,
estruturados de forma integrada e interdependente, garantindo uma abordagem holistica
da gestao estratégica (Kaplan & Norton, 1996a, 1996b).

Esta base conceptual sustenta a analise das perspetivas e dos mapas estratégicos
(Capitulos 2.4 e 2.5). Antes disso, o Capitulo 2.2 aborda o ponto de partida do BSC:

missdo, visao, valores e estratégia.

2.2. Missao, visao, valores e estratégia: as bases do BSC

A inovagao que Kaplan e Norton preconizaram com o BSC foi destacar a importancia de
integrar medidas financeiras e nao financeiras em sistemas de informagdo acessiveis a
todos os niveis da organizacdo. Segundo estes autores, a experiéncia empirica
evidenciava um vazio entre a declaracdo da missdo da organizacdo e a atividade
quotidiana dos trabalhadores (Kaplan & Norton, 1996a). A missdo, visdo ¢ a estratégia
sdo, portanto, componentes basilares para a implementacao do BSC, constituindo o seu

ponto de partida, pelo que importa aprofundar estes conceitos e as melhores praticas



sugeridas na literatura para a sua defini¢do.

2.2.1. Missio, visiao e valores

Em 1996, James C. Collins e Jerry L. Porras, no artigo Building your company’s vision,
publicado na Harvard Business Review, exploraram como as empresas visiondrias
equilibram continuidade e mudanca para alcangar o sucesso a longo prazo.

Segundo os mesmos autores, essas empresas distinguem-se pela capacidade de
preservar valores fundamentais enquanto promovem o progresso. Nao dependem de
lideres carismaticos nem de estratégias perfeitas, mas de uma forte adesdo a sua visao e
aos seus principios essenciais. Como afirmam, “¢€ a visdo que indica que principios
basicos devem ser preservados e para qual futuro se deve progredir” (Collins & Porras,
1996, p. 66) [traducao livre].

A visdo organizacional, segundo Collins e Porras (1996), assenta em dois
componentes principais: (i) a ideologia de base — formada por valores fundamentais e

pelo propdsito basico — e (i7) o futuro visionado — composto por um objetivo ousado e

por uma descrigdo vivida (Figura 2).

Figura 2. Visao organizacional (Collins & Porras,1996)

IDEOLOGIA de BASE

-Valores Fundamentais

-Proposito Basico

FUTURO VISIONADO

-BHAGs
-Descrigdo vivida

Fonte: Adaptado de Collins & Porras (1996, p. 67).

A ideologia de base representa a identidade duradoura de uma organizagao, capaz de
resistir a diferentes fases de desenvolvimento, mudangas tecnoldgicas e tendéncias de

gestdo. Os valores fundamentais sdao principios intemporais que orientam



comportamentos, independentemente de pressdes externas ou modismos, enquanto o
proposito basico € a razdo profunda de existéncia da organizagdo — algo que vai além da
“maximizac¢ao do lucro, inspirando e orientando a atuagdao por décadas” (Collins &
Porras, 1996, p. 70) [tradugdo livre].

Embora imutavel, o proposito basico ¢ fonte de mudanga: por nunca poder ser
plenamente alcancado, estimula a inovagdo e o progresso. Para identifica-lo, Collins e
Porras (1996) sugerem métodos como os “cinco porqués” e o Random Corporate Serial
Killer, capazes de levar até executivos focados em resultados financeiros a refletirem
sobre a verdadeira razdo de existir da organizagao.

O futuro visionado inclui um BHAG (Big, Hairy, Audacious Goal) — um objetivo
ousado e mobilizador para 10 a 30 anos — e uma descri¢ao vivida do que significa atingi-
lo, transmitindo paixao e clareza. Para estes autores, paixdo, emog¢ao € convic¢ao sao
partes essenciais desta descricdo, embora alguns gestores hesitem em expressa-las. No
entanto, sdo esses elementos que motivam equipas e despertam compromisso. Criar um
BHAG obriga a pensar de forma visionaria, € ndo apenas estratégica ou tatica. Como
sublinham, “a identificacdo da ideologia de base ¢ um processo de descoberta, mas a
definicdo do futuro visionado ¢ um processo criativo” (Collins & Porras, 1996, p. 75)
[traducdo livre].

A distingdo entre propdsito basico e BHAG ¢ crucial. O primeiro € eterno, o segundo
alcancavel e renovavel. A ideologia de base garante estabilidade e coeréncia, enquanto o
futuro visionado atua como motor de inovacdo e progresso, inspirando a conquista de
metas ousadas. A Figura 3 sintetiza estes conceitos, cuja fronteira nem sempre € clara.

Em suma, a construcdo de uma empresa visionaria requer a identificagdo de uma
ideologia central auténtica e o estabelecimento de uma visdo inspiradora do futuro,
combinando continuidade e mudanca para garantir um sucesso duradouro.

Uma vez definida, a visdo devera ser pensada como o nivel mais elevado de uma
estrutura em cascata, que “ganha vida” quando ¢ claramente comunicada a toda a
organizacdo e, desdobrada em agdes concretas — desde a criacdo de objetivos
operacionais para os proximos 5 anos, a caminho do BHAG, at¢ ao desenho das
estratégias e das taticas para os atingir.

Este desdobramento conduz naturalmente ao préximo subcapitulo, onde se aprofunda
a defini¢do e operacionalizagdo da estratégia como instrumento central para transformar

a visdo em resultados.



Figura 3. Visdo organizacional da SONY (1954)

Ideologia de base

Propésito basico
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Futuro visionado

BHAG - 25 anos

Ser a empresa mais conhecida por mudar a
imagem mundial da ma qualidade dos produtos
japoneses.

Descricao vivida

Fabricaremos produtos que se tornarao

* Elevacao da cultura japonesa e do estatuto .
omnipresentes em todo o mundo... Seremos a

nacional. . .
« Ser pionei ~ . f primeira empresa japonesa a entrar no mercado
€I ploneiro —nao seguir os outros; fazer o dos EUA e a distribuir diretamente... Seremos
impossivel. . . -
. EnEorajar a capacidade individual e a bem-sucedidos com inovagdes em que as
L empresas americanas falharam, como o radio
criatividade.

transistor... Daqui a cinquenta anos, a nossa
marca serd tdo conhecida como qualquer outra no
mundo... e significard inovagao e qualidade que
rivalizam com as empresas mais inovadoras de
todo o mundo... “Made in Japan” significara algo
de bom, ndo algo de ma qualidade.

Fonte: Adaptado de Collins & Porras (1996, p. 76).

2.2.2. Estratégia empresarial

Para Kaplan e Norton (2000), no artigo intitulado Having trouble with your strategy?
Then map it., a estratégia consiste no deslocamento da organizagdo da sua situacao
presente para um futuro pretendido — ainda que incerto — através de um conjunto de
hipoteses interdependentes que orientam as agoes.

Morris (2020) define a estratégia como um conjunto de escolhas — sobre o que a
organizagao fara ou deixara de fazer — para atingir objetivos alinhados com a missao e
a visdo, isto €, a formulacdo estratégica constitui a “ponte que permite a organizacao
passar da visdo e da missdo para as metas e os objetivos” (p. 7) [traducao livre].

Morris (2020), no livro intitulado Strategic management, aborda questdes centrais
sobre a gestdo estratégica, evidenciando doutrinas, conceitos, praticas e orientacdes dos
principais pensadores sobre a matéria, entre os quais se destacam Michael Porter e Henry
Mintzberg.

Assim, Porter (1979, 1998, 2008) define estratégia empresarial como a selegao de
uma posi¢do competitiva que permita oferecer aos clientes um valor distinto e dificil de

replicar. Para sustentar essa posi¢do, Porter (1979, 2008) identificou cinco forcas



competitivas que moldam a dindmica setorial: (i) barreiras a entrada e ameaca de novos
concorrentes — maior quando as barreiras sdo reduzidas; (if) poder de negociacdo dos
compradores — mais forte quando estes se encontram concentrados € bem informados;
(iii) poder de negociacao dos fornecedores — que se intensifica quando poucos atores
dominam o mercado; (iv) ameaca de produtos substitutos — elevada quando existem
alternativas vidveis e acessiveis; e (v) rivalidade entre concorrentes existentes — expressa
na intensidade da competi¢ao em prego, marketing ou diferenciagdo. Em conjunto, estas
forgas explicam a atratividade de um setor ¢ a sua capacidade de gerar rentabilidade

sustentavel (Figura 4).

Figura 4. As cinco for¢as competitivas (Porter, 2008)

Entrada de
novos

concorrentes
J

Poder R entre a\ Poder
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fornecedores W\ existentes 4 clientes

N 14

——

Produtos
substitutos

Fonte: Adaptado de Porter (2008, p. 27)

A analise integrada destas dimensdes fundamenta a definicdo das trés estratégias
genéricas propostas por Porter (1998): (i) lideranca em custos, baseada na oferta de
produtos ou servigos ao menor custo, maximizando a eficiéncia e a produtividade; (i7)
diferenciagdo, que assenta na cria¢ao de ofertas unicas e valorizadas que se destaquem da
concorréncia; e (iii) foco, direcionada para o atendimento de nichos especificos através
de solugdes personalizadas. O conceito-chave ¢ o de vantagem competitiva, obtida pela
escolha de atividades que, combinadas, criam valor diferenciado e sustentam o
desempenho superior da organizacao (Porter, 1996).

Com base em Mintzberg (1987), no artigo The strategy concept I: Five Ps for



strategy, Morris (2020) diferencia a estratégia pretendida — o plano delineado — da
estratégia realizada, que corresponde ao efetivamente implementado. Destaca, ainda, a
relevancia da estratégia emergente, resultante de ajustes feitos pelos gestores perante
alteragcdes e imprevistos no ambiente externo. Assim, a estratégia realizada decorre da
combinagdo de fatores deliberados e emergentes, conforme ilustrado na Figura 5. As
estratégias mais eficazes equilibram planeamento estruturado com flexibilidade para

aproveitar oportunidades imprevistas.

Figura 5. Estratégia deliberada, realizada, emergente e abandonada (Mintzberg, 1987)

Elementos da Estratégia Deliberada
Planos de novas iniciativas mais as iniciativas

estratégiacs de periodos anteriores.

Estratégia

de negocio
realizada

Elementos da Estratéegia Emergente
Respostas dos gestores, reativas e néo
planificadas, face as mudancas e
circunstancias ambientais (externas).

Elementos da Estratégia abandonada
Planos de atividades que ja ndo fazem sentido face
as mudancas ambientais (externas) emergentes.

Fonte: Adaptado de Morris (2020, p.13).

Enquanto a estratégia empresarial define “com quem competir”, a estratégia de
negdcio especifica “como competir”. Ambas devem assentar numa analise rigorosa de
fatores internos e externos. Neste ambito, Morris (2020) destaca o modelo SWOT (Figura
6), frequentemente atribuido a Andrews (1971), como uma ferramenta que procura
alinhar recursos e oportunidades, corrigir fraquezas e mitigar ameacas (Morris, 2020).

Em sintese, a missdo, a visao e os valores definem a identidade e a razdo de existir de
uma organiza¢do, enquanto a estratégia estabelece o rumo para transformar essa
identidade em agdes e resultados. No entanto, para que esses elementos deixem de ser
apenas declaracdes inspiradoras € passem a orientar efetivamente a gestao, ¢ necessario
traduzi-los em objetivos claros, indicadores de desempenho e iniciativas concretas
(Kaplan & Norton, 1996b).

E precisamente este o papel do BSC, apresentado no capitulo seguinte, como um
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sistema de gestdo estratégica que liga a visdo e os valores as operacdes didrias,

assegurando coeréncia, foco e sustentabilidade nos resultados.

Figura 6. Modelo de matriz SWOT

Interna
Correspondéncia
Matriz SWOT Forgas Fraquezas Forcas
Oportunidades
(SO) — Como utilizar os  |[(WO) — Como utilizar as C
X = onverter
Oportunidades meus pontos fortes para  |minhas oportunidades para
tirar partido das ultrapassar as fraquezas que Fraquezas
oportunidades? enfrento?
Forcas
ST)-C t1 rtid .
&b e o L C (WT) — Como minimizar os
dos meus pontos fortes .
. . |meus pontos fracos e evitar as
para evitar ameagas reais 5
e potenciais? ameagas:
' Oportunidades

Externa

Fonte: Adaptado de Savkin (2019)

2.3. O BSC enquanto sistema de gestiio estratégica

Kaplan e Norton (1996a, 1996b) observaram que o foco excessivo em métricas
financeiras de curto prazo pode criar um fosso entre a formulagdo estratégica e a sua
concretizagdo pratica. O BSC supera essa limitacao ao ligar objetivos estratégicos a agdes
operacionais, enfrentando as quatro barreiras principais a execu¢do da estratégia
identificadas por Niven (2006) — visdo, pessoas, gestao e recursos (Figura 7).

Para tal, Kaplan e Norton (1996a, 1996b) identificaram quatro processos de gestao
patrocinados pelo BSC que permitem a execucdo da estratégia: (i) traduzir a visdo em
objetivos claros; (if) comunicar e ligar a estratégia a todos os niveis da organiza¢ao; (ii7)
planear para alinhar recursos e prioridades; e (iv) fornecer feedback e promover a
aprendizagem para ajustar a estratégia em tempo real (Figura 8).

O primeiro processo — traduzir a visdo — procura converter declaragdes estratégicas
genéricas em objetivos e métricas concretas, construindo consenso entre os executivos e
superando a chamada “barreira da visao”. O segundo processo — comunicar e alinhar —
difunde a estratégia por todos os niveis da organizacao, estabelecendo ligacdo entre

objetivos globais, departamentais e individuais através do processo de cascading. Desta
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forma, promove-se o envolvimento das pessoas e assegura-se que cada trabalhador

compreende o seu contributo para a estratégia.

Figura 7. Barreiras a implementagao da estratégia (Niven, 2006)

Apenas 10% das

organizagoes
executam a sua
estratégia.

Barreiras a execucao da estratégia

Barreira da Barreira das Barreira da Barreira dos
Visao Pessoas Gestao Recursos

Apenas 5% da Apenas 25% dos 85% das equipas 60% das
forca de trabalho gestores tém executivas organizagdes nao
compreende a incentivos ligados passam menos de ligam os
estratégia. a estratégia. uma hora por més orcamentos a
a discutir a estratégia.
estratégia.

Fonte: Adaptado de Niven (2006, p. 10).

Figura 8. Processos de gestdo do BSC
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Fonte: Adaptado de Kaplan & Norton (1996b, p. 77).
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O terceiro processo — planear — integra planos de negdcio e financeiros, permitindo
alocar recursos de forma estratégica e coerente com as prioridades de longo prazo, o que
possibilita ultrapassar a “barreira dos recursos”. Por fim, o quarto processo — feedback
e aprendizagem — promove a aprendizagem estratégica ao avaliar o desempenho sob
multiplas perspetivas e ao ajustar a estratégia em tempo real, assegurando a superacao da
“barreira da gestdo” (Kaplan & Norton, 1996a, 1996b; Niven, 2006).

Kaplan e Norton (1996a, 1996b) constataram que nenhuma das mais de cem
organizagoes estudadas, ou com as quais colaboraram, adotara inicialmente o BSC como
sistema de gestdo estratégica. Contudo, & medida que o aplicavam, perceberam o seu
potencial para integrar processos criticos de gestdo — defini¢do de metas, planeamento,
alocacao de recursos, iniciativas estratégicas e feedback — até entdo tratados de forma
fragmentada e excessivamente focados no curto prazo.

Na prética, o BSC ¢ utilizado para clarificar e atualizar a estratégia, comunica-la em
toda a empresa, alinhar objetivos individuais e departamentais, ligar metas de longo e
curto prazo, priorizar iniciativas estratégicas e realizar analises periddicas de
desempenho. Assim, oferece uma estrutura para gerir a implementacao e adaptacao da
estratégia face as mudancas no mercado e na tecnologia (Kaplan & Norton, 1996a).

O uso ampliado do BSC transformou-o num sistema integrado e iterativo, ligando o
planeamento estratégico a execu¢do operacional num ciclo continuo de aprendizagem,
como ilustra a Figura 9 (Kaplan & Norton, 2008, 2010).

O capitulo 2.5 apresenta a evolucdo da aplicagdo do modelo e o capitulo 2.6 discute
a sua adaptacdo as dimensodes da sustentabilidade. Antes, porém, importa clarificar os
elementos que constituem o nicleo do modelo — as suas perspetivas € os mapas

estratégicos — analisados nos capitulos seguintes.
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Figura 9. Sistema de gestao em ciclo fechado
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Fonte: Adaptado de Kaplan & Norton (2008, p. 3; 2010, p. 28).

2.4. As perspetivas do BSC e as suas componentes

O BSC estrutura a avaliagdo do desempenho em quatro perspetivas — financeira, cliente,
processos internos e aprendizagem e crescimento. O modelo possibilita uma analise
integrada dos aspetos operacionais e estratégicos mais relevantes, evitando a dispersao
em excesso de indicadores e assegurando, assim, o foco na visdo global.

Mais do que um simples sistema de medic¢ao, o BSC constitui um modelo de gestao
que procura equilibrar objetivos de curto e longo prazo, resultados e impulsionadores de
desempenho, integrando métricas objetivas e subjetivas numa estratégia coesa. Em cada
perspetiva, combina indicadores de resultados (lagging indicators) e de impulso (leading
indicators), permitindo nao apenas avaliar o que ja foi alcangado, mas também
compreender os fatores que conduzem ao sucesso e antecipar a sua concretizagao (Kaplan

& Norton, 1996a).
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Nos subcapitulos seguintes procede-se a analise individual de cada perspetiva, bem
como das relagdes entre elas e dos seus principais elementos — objetivos, medidas, metas

e iniciativas.

2.4.1. Objetivos, medidas, metas e iniciativas

Kaplan e Norton (1996a) defendem que o éxito na implementacdo do BSC depende da
coeréncia e do alinhamento entre os quatro elementos das suas perspetivas — objetivos,
medidas, metas e iniciativas — e a estratégia organizacional.

De acordo com Kaplan e Norton (1996a) os objetivos correspondem a declaragdes
estratégicas que indicam, de forma clara e direcionada, o que a organizagdo pretende
alcancar, devendo estar sempre alinhados com a sua missao, visao e estratégia.

As medidas, também designadas por Key Performance Indicators (KPI), permitem
avaliar o desempenho face aos resultados esperados, podendo assumir natureza
quantitativa ou qualitativa. Por sua vez, as metas representam valores numéricos ou
percentuais que expressam o nivel de desempenho futuro desejado e devem respeitar o
critério SMART (Specific, Measurable, Achievable, Relevant, Time-bound), isto ¢, serem
especificas, mensurdveis, alcancgaveis, relevantes e temporais. Por fim, as iniciativas
descrevem as a¢des concretas necessarias para atingir as metas, com responsaveis, prazos
e orcamentos claramente definidos (Kaplan & Norton, 1996a). A Figura 10 exemplifica

e sintetiza estes elementos, conforme definidos por estes autores.

Figura 10. Objetivos, medidas, metas e iniciativas do BSC

Elemento Exemplo

Objetivos | Aymentar a quota de mercado no segmento de produtos sustentaveis.
Medidas Percentagem de vendas provenientes de produtos sustentaveis (%).

Metas Atingir 25% de quota de mercado nesse segmento até 2027.

Iniciativas = L-ancar trés novas linhas de produtos sustentdveis e investir em campanha de marketing
direcionada.

2.4.2. Perspetiva financeira

Na perspetiva financeira, o BSC agrega indicadores econdmicos que permitem avaliar, de

forma objetiva, os efeitos das acdes implementadas, verificando se a execugdao da
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estratégia gera melhorias efetivas nos resultados. Estes indicadores sdo considerados
lagging, uma vez que refletem sobretudo o desempenho passado.

Os objetivos financeiros estdo geralmente associados a rentabilidade, medida, por
exemplo, através do resultado operacional (Earnings Before Interest & Taxes — EBIT),
do retorno do capital investido (Return on Capital Employed — ROCE) ou, mais
recentemente, do valor econdémico acrescentado (Economic Value Added — EVA). Em
alternativa, podem assumir como prioridade o crescimento rapido das vendas ou a
geragdo de fluxo de caixa (Cash Flow).

A defini¢do dos objetivos financeiros depende do ciclo de vida da organizacdo. Neste
sentido, o BSC adapta as medidas financeiras ao estagio em que a empresa se encontra,
reconhecendo que a avaliagao do desempenho nao pode ser universal, mas deve refletir a

fase de desenvolvimento em andlise, como evidenciam as Figuras 11 e 12.

Figura 11. Medidas financeiras ao longo do ciclo de vida

Fase do Ciclo

Foco Financeiro Medidas Financeiras Relevantes
de Vida

Introducao Expansdo de receitas, captagdo de | ROI, Cash Flow de novos produtos,
recursos, fluxo de caixa inicial Captacdo de capital, EBITDA

Crescimento Crescimento de vendas, aumento de | ROI, Margem Bruta (Gross Margin),
quota de mercado, margens em | Crescimento das Receitas, EBITDA
melhoria

Maturidade Eficiéncia, rentabilidade sustentavel, | ROE, ROCE, EVA, Margem Liquida (Net
criag@o de valor para acionistas Margin), Cash Flow Operacional, EBIT

Declinio Controlo de custos, preservacdo de | EBIT, Cash Flow de liquidagdo, Redugao
liquidez, desinvestimentos de Custos, Retorno dos desinvestimentos

(ROI)

A Figura 12 ilustra graficamente a relagdo entre o ciclo de vida da empresa e as
medidas financeiras mais relevantes em cada fase.

Assim, na fase de introdugdo, o foco recai sobre a captagao de recursos, a expansao
inicial das receitas e a geracdo de fluxos de caixa provenientes de novos produtos. O ROI
(Return on Investment) mede a eficiéncia dos investimentos iniciais, enquanto o EBITDA
(Earnings Before Interest, Taxes, Depreciation and Amortization) assume papel central
ao demonstrar a capacidade bruta de geragao de caixa, sem ser afetado por depreciacdes

e amortizagdes de ativos recém-adquiridos.
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Figura 12. Ciclo de vida da empresa e medidas financeiras

Ciclo de vida da empresa e medidas financeiras no BSC
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Durante o crescimento, privilegia-se o aumento das vendas, o ganho de quota de
mercado e a consolidagdo da posi¢ao competitiva. Nesta etapa, a margem bruta (Gross
Margin) torna-se relevante para avaliar a viabilidade do modelo de negdcio, enquanto o
EBITDA continua a ser uma métrica-chave para evidenciar o potencial de expansdo e
escalabilidade da operacao.

Com a entrada na maturidade, a prioridade passa a ser a eficiéncia operacional ¢ a
rentabilidade sustentdvel. O EBIT torna-se o principal indicador, pois reflete a
rentabilidade operacional liquida ap6s a consideragdo do desgaste dos ativos. A margem
liquida (Net Margin) complementa a analise, mostrando o lucro efetivo apos todos os
custos e impostos. Nesta fase, ganham ainda destaque métricas como o ROE (Return on
Equity), o ROCE, o EVA e o cash flow operacional, bem como técnicas de avaliagdo
financeira como os fluxos de caixa descontados (Discounted Cash Flow, DFC), o valor
presente liquido (VPL), a taxa interna de retorno (TIR) e o custo médio ponderado de
capital (CMPC).

Por fim, na fase de declinio, a prioridade desloca-se para a geracdo e preservacao de
caixa. O EBIT ¢ relevante para avaliar se a empresa ainda gera resultado operacional
positivo, enquanto indicadores como a reducao de custos, desinvestimentos em ativos nao
rentaveis e fluxos de caixa de liquidagao refletem a gestdo defensiva e de reestruturagao

tipica desta etapa.



17

Em sintese, o proposito fundamental da perspetiva financeira consiste em maximizar
o retorno do capital investido, ajustando as prioridades financeiras de acordo com a fase
do ciclo de vida em que a organizagdo se encontra. Assim, o modelo BSC contribui para
que os gestores alinhem os indicadores financeiros ndo apenas ao desempenho imediato,
mas também a estratégia e estagio evolutivo da empresa, garantindo maior coeréncia entre

planeamento e execu¢do (Kaplan & Norton, 1996a).

2.4.3. Perspetiva do cliente

A perspetiva do cliente traduz a missao e a estratégia em metas orientadas para segmentos
de mercado e publicos-alvo que asseguram a sustentabilidade dos resultados financeiros
da organizagao. Requer que os gestores definam, de forma clara, os segmentos a atender
e selecionem indicadores de resultado — quota de mercado, retengdo, aquisi¢do,
satisfacdo e rentabilidade de clientes — que representem os objetivos conjuntos de

marketing, operacoes, logistica e desenvolvimento de produtos e servigos (Figura 13).

Figura 13. Medidas da perspetiva do cliente

Quotade
mercado
Aquisicao de Rentabilidade de Retencao de
clientes clientes clientes

*

Satisfacao de
clientes

Fonte: Adaptado de Kaplan & Norton (1996a, p. 68).

As cinco medidas fundamentais desta perspetiva sdo:
e Quota de mercado: traduz a propor¢do do negodcio num mercado especifico,

medida em nimero de clientes, volume de vendas ou valor gerado.
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e Aquisi¢do de clientes: avalia a capacidade da organizacgdo para atrair e conquistar

novos clientes ou negocios.

e Retengdo de clientes: mede a taxa de clientes que permanecem ativos, refletindo

a capacidade de manter relagdes continuas.

o Satisfacdo de clientes: analisa o nivel de satisfagdo com base em critérios

definidos na proposta de valor.

e Rentabilidade de clientes: calcula o lucro liquido obtido por cliente ou segmento,

depois de considerados os custos necessarios ao seu atendimento.

Tal como os indicadores financeiros, estes sdo considerados /lagging, por refletirem
resultados ja alcancados (Kaplan & Norton, 1996a). Deste modo, Kaplan e Norton
(1996a) salientam a importancia de definir propostas de valor — impulsionadores
(leading) — que evidenciem os atributos diferenciadores da oferta organizacional. Estas
propostas constituem a base para gerar fidelizagao e satisfacao dos clientes e representam
o conceito central para compreender os fatores determinantes desta perspetiva.

A proposta de valor (Figura 14) estrutura-se em trés dimensdes principais: (i)
produto/servico, que contempla atributos relacionados com funcionalidade, qualidade e
preco; (ii) relacionamento, associado a qualidade da experiéncia, do atendimento e do
suporte oferecido; e (iii) imagem e reputagdo, ligada a percecdo positiva da marca e a

confianca no seu desempenho.

Figura 14. Proposta de valor para o cliente

Atributos do Relagédo com o Imagem e Proposta de
produto/servico WP Cliente Reputacao Valor
Funcionalidade Qualidade da

experiéncia de
compra

Preco

Qualidade ~ )
Relacdes pessoais

Fonte: Adaptado de Kaplan & Norton (1996a, p. 74).

Kaplan e Norton (1996a) referem que, ao alinhar objetivos e métricas nessas trés
dimensdes no ambito do BSC — abrangendo as diversas perspetivas — a organizagao
garante a entrega de valor superior, fortalecendo a sua posi¢do competitiva e sustentando
os resultados financeiros. A Figura 15 ilustra a relacao entre a proposta de valor para o

cliente e as quatro perspetivas do BSC.
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Figura 15. Proposta de valor e as quatro perspetivas do BSC

Perspectivas do BSC Medidas

Aumento da receita proveniente das
— Financeira vendas com entrega; redugéo de custos
com entrega.

Aumento da satisfagcéo do cliente com a
— Cliente entrega rapida e gratuita; retencdo de
clientes; aumento da taxa de recompra.

Proposta de Valor
"Antrana rAnida A Aaratiita Aa
entrega rapida e gratuita de

produtos frescos e
selecionados".

Otimizagéo da logistica de entrega;
reducgédo do tempo de processamento de
pedidos; garantia da qualidade dos
produtos frescos.

— Processos Internos ——

Formacgéo da equipa para garantir a
A qualidade dos produtos;

A%rendl_zage:n S ————— desenvolvimento de novas rotas de

rescimento entrega; investimento em tecnologia
para otimizar a logistica.

A Figura 15 mostra de que forma a proposta de valor se articula com as quatro
perspetivas do BSC. Cada perspetiva incorpora medidas que traduzem operacionalmente
essa proposta — desde a satisfacdo e retencdo de clientes até a otimizagdo de processos
internos e a capacitacao da equipa — assegurando, em ultima instancia, a criacao de valor

financeiro.

2.4.4. Perspetiva dos processos internos

Esta perspetiva identifica os processos-chave que a organizagcdo deve executar com
exceléncia para alcangar as metas das dimensdes financeira e de clientes. Kaplan e Norton
(1996a) propdem mapear a cadeia de valor interna, que integra trés grupos de processos
principais: (i) inovagdo, centrada na identificagdo e desenvolvimento de solucdes para
necessidades atuais e futuras dos clientes; (if) operagdes, relacionadas com a produgao e
entrega de bens ou servicos com qualidade e eficiéncia; e (iii) pos-venda, focado no
suporte e manuten¢do que reforcam o valor entregue ao cliente (Figura 16).

A Figura 16 evidencia a légica da cadeia de valor interna, mostrando como diferentes
processos se articulam para gerar valor ao cliente e sustentar os resultados financeiros. O
foco estd em identificar e melhorar processos criticos que impactam diretamente a

satisfacdo e a eficiéncia organizacional.
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Figura 16. Cadeia de valor: inovacdo, operagdes € pos-venda

Processos de

Identificacio Pr de Inovaga Processos de Operacionais Pés-venda Neceeaidades
das dos
Necessidades Identificar Criar a oferta do Criar o Entregar o Serviro Clientes
dos Clientes o mercado produto/servigo produto/servico produto/ servico Cliente satisfeitas

Fonte: Adaptado de Kaplan & Norton (1996a, p. 96).

A Figura 17 sintetiza as medidas mais comuns associadas a esta perspetiva,
abrangendo indicadores de inovacdo, desempenho operacional e qualidade do servico
pos-venda.

Figura 17. Medidas da perspetiva dos processos internos

Processos Medidas

3 « Tempo de desenvolvimento de novos produtos ou servigos.
Inovagao « Numero de novos produtos ou servigos langados.
« Investimento em pesquisa e desenvolvimento.

« Custo por unidade produzida.
) « Tempo de ciclo de produgao.
Operacional « Taxa de utilizacdo da capacidade produtiva.
« Indice de eficiéncia global de equipamentos.
« Numero de defeitos de produgao.

« Tempo médio de resposta a reclamagdes.
Servigo pés-venda « Taxa de resolugdo de problemas no primeiro contacto.
« Numero de reclamacodes de clientes.
. Indice de satisfagdo do cliente com o servigo pos-venda.

O alinhamento da cadeia de valor interna com as necessidades dos clientes e com as
metas financeiras garante que a organizagdo maximize a eficiéncia e mantenha vantagem

competitiva (Kaplan & Norton, 1996a).

2.4.5. Perspetiva aprendizagem e crescimento

A perspetiva de aprendizagem e crescimento constitui a base que sustenta a melhoria
continua e o desenvolvimento a longo prazo, funcionando como suporte das restantes
dimensdes do BSC. Esta perspetiva assenta em trés pilares fundamentais: (i) pessoas,

relativas as competéncias e qualificacdes dos trabalhadores; (i) sistemas de informagao,
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que determinam a capacidade tecnologica para recolher, processar e disponibilizar dados
estratégicos; e (iii) procedimentos organizacionais, que incluem préticas e estruturas
destinadas a assegurar o alinhamento interno com a estratégia (Kaplan & Norton, 1996a).

As medidas centrais para as competéncias dos trabalhadores incluem: (i) satisfagao,
avaliada, por exemplo, por inquéritos periddicos; (ii) retencdo, medida pela taxa de
rotatividade de pessoal-chave; e (iii) produtividade, expressa pela relacdo entre a
producdo e o numero de trabalhadores, tal como a receita por trabalhador. A satisfacao ¢
considerada uma pré-condi¢do para a produtividade, a qualidade e o bom atendimento. A
retencdo, por sua vez, ¢ essencial para preservar o capital intelectual. Ja a produtividade
reflete o impacto agregado da motivagdo, da inovagdo, da melhoria dos processos internos
e da satisfagdo dos clientes.

Para além destas medidas centrais, Kaplan e Norton (1996a) destacam um conjunto
de impulsionadores intangiveis, considerados alavancas criticas para a criacdo de valor
organizacional. O primeiro ¢ a requalificag@o da forca de trabalho (reskilling), entendida
como o processo de aquisicao de novas competéncias e aptiddes para funcdes ja existentes
ou para novas fungdes, sempre em alinhamento com as necessidades estratégicas da
organizagdo. Este fator pode ser monitorizado, por exemplo, através do indice de
cobertura de funcdes estratégicas, que avalia até que ponto as competéncias adquiridas
respondem as exigéncias do plano estratégico.

O segundo impulsionador prende-se com as capacidades dos sistemas de informagao,
cuja relevancia decorre da sua aptiddo para recolher, processar e disponibilizar
informagao estratégica de forma eficiente e precisa. Indicadores como a disponibilidade
e acessibilidade da informagao estratégica permitem aferir a eficacia destes sistemas na
sustentagdo das decisdes de gestao.

Por fim, a motivacdo, a capacitacdio e o alinhamento dos trabalhadores
(empowerment) constituem um fator critico de desempenho, assegurando que os
trabalhadores estio empenhados e comprometidos com os objetivos estratégicos da
organizacdo. O seu impacto mede-se pelo grau de alinhamento pessoal, de equipa e
departamental em relacao as metas definidas.

Em suma, os trés impulsionadores da perspetiva de aprendizagem e crescimento,
quando conjugados com as medidas centrais para as competéncias dos trabalhadores,
revelam-se decisivos para o sucesso da estratégia organizacional num ambiente de
negdcios em constante transformagao (Kaplan & Norton, 1996a). A Figura 18 sintetiza

estas dimensdes, articulando medidas centrais e impulsionadores da cria¢do de valor.
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Figura 18. As medidas da perspetiva de aprendizagem e crescimento

Resultados
Medidas centrais Retencéo Produtividade
Satisfacao
| | 1
Impulsionadores &nci Infraestrutura Clima para
Competénclas tecnolégica acgéo

Fonte: Adaptado de Kaplan & Norton (1996a, p. 129).

Em sintese, as quatro perspetivas do BSC possibilitam a traducdo da estratégia em
indicadores equilibrados, oferecendo uma visdo integrada do desempenho
organizacional. A dimensao financeira reflete os resultados ja alcangados, enquanto as
perspetivas cliente, processos internos e aprendizagem e crescimento funcionam como
impulsionadores que sustentam a criagao de valor a curto, médio e longo prazo. A logica
de interdependéncia entre as quatro perspetivas sera aprofundada no capitulo seguinte,

dedicado aos mapas estratégicos, e aplicada no estudo empirico do Capitulo IV.

2.5. Os mapas estratégicos do BSC

Kotler e Keller (2012) defendem que uma missdo claramente difundida cria nos
trabalhadores um sentido partilhado de oportunidade, direcdo, relevancia e realizagao.
Quando bem formulada, a missao atua como uma “mao invisivel”, orientando o trabalho
individual e coletivo no sentido de concretizar o potencial da organizacgao.

Neste contexto, Kaplan e Norton (2000) sublinham que, para além de definir a missao,

as organizacdes necessitam de ferramentas visuais e operacionais que comuniquem a
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estratégia de forma clara. No artigo Having trouble with your strategy? Then map it.,
publicado na Harvard Business Review, estes autores apresentam os mapas estratégicos
do BSC como instrumento central para esse fim. Segundo os mesmos, os mapas
estratégicos facilitam a compreensao, por parte de todos os trabalhadores, da relagao entre
as suas funcdes e os objetivos globais da organizacdo, incentivando ac¢des alinhadas e
colaborativas. Ao sintetizar a estratégia num diagrama, estes mapas tornam mais claro o
encadeamento de causas e efeitos que explicam o desempenho organizacional (Kaplan &
Norton, 2000).

Kaplan e Norton (2000) e Kaplan (2010) evidenciam que os mapas estratégicos
demonstram como conhecimentos, competéncias e sistemas (perspetiva de aprendizagem
e crescimento) sustentam processos internos mais inovadores e eficientes, capazes de
gerar valor para os clientes e, em ultima instancia, para os acionistas (perspetiva
financeira). De forma mais abrangente, os autores destacam que estes mapas descrevem
como as iniciativas e os recursos organizacionais — incluindo ativos intangiveis, como a
cultura e o conhecimento dos trabalhadores — se convertem em resultados tangiveis,
como ilustra a Figura 19. Para tal, um BSC eficaz deve combinar indicadores de resultado
(lagging) com indicadores impulsionadores (leading), uma vez que apenas a articulacio
equilibrada entre ambos comunica de forma completa a estratégia (Kaplan & Norton,
1996a).

Em consequéncia, as conexdes evidenciadas nos mapas estratégicos devem refletir
simultaneamente as rela¢des de causa e efeito e o equilibrio entre indicadores das quatro
perspetivas do BSC. Este alinhamento garante ndo apenas a coeréncia interna da
estratégia, mas também que todas as atividades e recursos estejam direcionados para a
sua concretizacdo. Deste modo, os mapas estratégicos assumem um papel fundamental
ao clarificar e comunicar a estratégia em toda a organizacao, identificar lacunas na sua
implementagdo e apoiar os executivos no teste e validacao de hipoteses estratégicas.

Apesar da sua difusdo, alguns autores tém questionado a validade cientifica das
relacdes de causa e efeito apresentadas nos mapas estratégicos. Nerreklit (2000), por
exemplo, argumenta que estas ligacdes ndo se encontram empiricamente comprovadas,
tratando-se antes de narrativas logicas que simplificam a realidade organizacional, mas
que podem ndo refletir a complexidade efetiva do desempenho. Sob esta perspetiva
critica, os mapas estratégicos devem ser entendidos mais como ferramentas de

comunicagdo e coeréncia interna do que como modelos causais rigorosos.
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Figura 19. Mapa estratégico: ativos intangiveis e processos criticos

Estratégia de Produtividade Valor de Longo Estratégia de Crescimento
prazo para o
acionista

Perspetiva

Financeira
Melhorar a Aumentar a Expandir

estrutura de uﬁliz;:;lio de oportunidades
gastos ARG de Receitas

Melhorar o Valor
para o cliente

Proposta de Valor ao Cliente N

Qualidade > ' _
@ Disponibilidade Funcionalidade Parceria

Atributos do Produto/Servigo Relacionamento Imagem

Perspetiva do
Cliente

Processos de Gestdo de Processos de Gestdo de = Processos de Regulacdo e
. Operagoes Clientes FITEESE 1 UEpET Sociais
Perspetiva dos
Processos Compras Selecionar Clientes Identificar Novas Meio Ambiente
Internos Produgédo Adquirir Novos Clientes Opm:tunldades . Seguranca e salde
Distribuicio Reter Clientes Existentes Selecionar carteira de 1&D Emprego
Gestéo de Riscos Expandir Negécios com Clientes || Projetar e Desenvolver Comunidade
Langar
[ Capital Humano ]
Perspetiva de [ Capital de Informacao ]
Apr g

e Crescimento Capital Organizacional

Cultura Lideranca Alinhamento Trabalho de equipa ’

Fonte: Adaptado de Kaplan (2010, p. 22).

Em sintese, as quatro perspetivas e os mapas estratégicos formam o ntcleo do BSC,
traduzindo a estratégia em objetivos claros e relagdes de causa e efeito. Apesar das criticas
quanto a sua validade empirica, mantém-se como instrumentos conceptualmente robustos
para clarificar, comunicar e implementar a estratégia. No presente trabalho, esta estrutura
serd aprofundada na fase de implementacdo e aplicada ao setor hoteleiro agoriano no

Capitulo IV.

2.6. Fases do processo de implementacido do BSC

A implementa¢do do BSC constitui um processo de elevada relevancia estratégica, que

exige preparacao cuidadosa e execucgdo rigorosa. Segundo Niven (2006), uma abordagem
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faseada facilita a gestdo da mudanca e reforca o envolvimento organizacional. Nesse
sentido, este autor propde duas etapas distintas para a implementacdo do BSC,
representadas na Figura 20: (i) a fase de planeamento, composta por seis passos que
estabelecem as bases para a implementacgdo; e (i7) a fase de desenvolvimento, composta

por dez passos.

Figura 20. Fases e passos da implementac¢ao do BSC

FASE DO PLANEAMENTO FASE DO DESENVOLVIMENTO

(1)
‘\¥/’/
Desenvolver uma

légica orientadora
para o seu BSC

= .
( 6 ) Desenvolver a

~~estratégia e plano
de comunicagao
para a
implementagdo do
BSC

( )
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organizacional
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Formular o seu
plano de
implementagao

"2‘

/ 3

(1)
./ Recolher e

[ 6
./ Desenvolver

ﬁav

(3)
i Garantir o
patrocinio executivo

" Formar e dar
formagao a equipa
do BSC

o~

distribuir medidas de [ g‘ggj{;“,’g
material de apoio desempenho
) g ) 6b )
“ Fornecer 5B _/ Recolher o _/ Recolher o
formagao sobre T feedback dos feedback dos
oBSC trabalhadores trabalhadores
— 10 )
D Iver ou 5a 7)) “~__~Desenvolver o
/ confirmar a " Worksho! ./ Estabelecer plano continuo
missao, os executivc’w’ metas e priorizar de
valores, a visao iniciativas implementagao
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Reali (s) . R——— lher dad : VﬁR li
ealizar N \__-Recolher dados ealizar a
“entrevistas com mDae:e:;rtc:la\;eér iz & para o primeiro primeira reunidao
executivos P g relatério do BSC do BSC

Fonte: Adaptado de Niven (2006, p. 63).

Niven (2006) considera que o BSC, a semelhanga de qualquer ferramenta de gestao,
deve responder a um problema ou necessidade estratégica reconhecida por toda a
organizagdo. A etapa inicial consiste, portanto, em estabelecer uma logica orientadora
solida, clarificando os motivos para a sua adocao, os beneficios esperados e a relevancia
da mudanga para a sustentabilidade e o €xito organizacional. Este primeiro passo facilita
a comunicagdo, bem como a mobilizacio e o empenho de todos no processo de
implementagdo do BSC.

Definir o nivel em que o BSC sera aplicado (passo 2) ¢ uma decisao crucial.
Frequentemente, as organizagdes iniciam pelo nivel corporativo, desenvolvendo um
scorecard abrangente que sirva de referéncia para as areas e unidades, num processo
designado por cascading. A Figura 21, representada sob a forma de engrenagem,
evidencia a interdependéncia entre os niveis, mostrando que o desempenho das unidades
depende do alinhamento com a estratégia global. Este esquema reforca a importancia do
cascading como mecanismo de alinhamento estratégico, assegurando que os objetivos
definidos ao nivel corporativo sdo desdobrados em metas e indicadores nos diferentes

niveis organizacionais, promovendo coeréncia e foco em toda a estrutura. No Capitulo
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IV, este processo sera exemplificado através do OB10 do Hotel ZEN, evidenciando a
forma como um objetivo corporativo se desdobra em metas departamentais, reforcando o
alinhamento entre estratégia e operacdes. Alternativamente, ¢ possivel iniciar-se a
implementa¢ao do BSC numa unidade de negdcio, devendo seguir critérios especificos

sugeridos por Niven (2006) que facilitam a tomada de decisdo.

Figura 21. Processo de cascading do BSC do nivel corporativo para os niveis divisionais

BSC
Divisdo1

BSC
Corporativo

Os passos seguintes incluem garantir patrocinio executivo (passo 3) e formar uma
equipa multifuncional sé6lida (passo 4), com responsabilidades claramente definidas e
formagdo adequada. O patrocinio executivo assegura lideranca, recursos e influéncia,
enquanto a equipa multifuncional reune diferentes perspetivas, tornando-se, para muitos
trabalhadores, a “face” do BSC. A definicdo explicita de papéis e responsabilidades ¢é
essencial para assegurar coordenagdo, coeréncia metodologica e envolvimento

transversal no processo de implementacao do BSC, como sintetizado na Figura 22.

Figura 22. Equipa do BSC: fungdes e responsabilidades

Funcio Responsabilidades principais

Assume a lideranca da implementag@o; garante recursos e apoio da

Patrocinador executivo ~ . e .
gestao de topo; comunica e mobiliza a organizacao.

Coordena reunides e reporte; assegura coeréncia metodologica; fornece

Lider da equipa BSC feedback a gestdo de topo; apoia o desenvolvimento da equipa.
Contribuem com conhecimento especializado; atuam como
Membros da equipa embaixadores do BSC nas suas areas; apoiam a implementa¢ao de forma

integrada.

Especialista em mudan¢a | Analisa impactos da mudanga; propde solu¢des para mitigar riscos;
organizacional promove alinhamento e adesdo ao BSC.

Fonte: Adaptado de Niven (2006, p. 53).
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A fase de planeamento conclui-se com a elaboracdo de um plano de implementagdo
e de uma estratégia de comunica¢do. Segundo Niven (2006), uma “comunicag¢do clara e
consistente ¢ essencial para esclarecer, mobilizar e manter o apoio ao longo de todo o
processo” (p. 62) [traducado livre].

O primeiro passo da fase de desenvolvimento consiste em reunir e distribuir material
de apoio, garantindo que a equipa do BSC tenha acesso a informagdes sobre missdo, visao,
valores, estratégia, posi¢do competitiva e competéncias essenciais da organizagao.

Em simultaneo, deve ser ministrada formagao especifica sobre o BSC, uma vez que,
nesta etapa, a ferramenta ainda ¢ pouco conhecida, inclusive pela gestdo de topo. Para
colmatar essa lacuna, recomenda-se a realizacdo de uma sessdo de formagao abrangente
(passo 2), que apresente os fundamentos do modelo, os motivos da sua adogdo, exemplos
de casos de sucesso e o plano de implementacgdo (Niven, 2006).

Os passos 3 e 4 preparam o terreno e conduzem a elaboragdo do mapa estratégico
(passo 5). Nesta fase, a equipa do BSC, apoiada nas informagdes recolhidas e em
entrevistas com gestores de topo, define a missdo, a visdo, os valores, a estratégia, a
posi¢do competitiva, os fatores criticos de sucesso e os potenciais objetivos e medidas a
integrar no BSC. Apo6s a sua elaboracdo, a equipa do BSC deve procurar consenso junto
da gestdo de topo (passo S5a) e recolher as opinides dos trabalhadores (passo 5b),
assegurando que o mapa estratégico reflete, de forma equilibrada, os elementos essenciais
de valor para toda a organizagao.

No passo 6, sdo desenvolvidas medidas de desempenho que traduzem os objetivos do
mapa estratégico em métricas capazes de acompanhar a execugdo da estratégia e atribuir
responsabilidades. E essencial que a equipa executiva se comprometa com as métricas
definidas (passo 6a). A recolha de feedback dos trabalhadores (passo 6b) ¢ facultativa,
mas recomendada.

No passo 7 procede-se a definicdo de metas e a priorizacdo de iniciativas, tarefa
frequentemente complexa devido a falta de experiéncia das organizagdes neste dominio.
Cada medida deve estar associada a iniciativas que possibilitem a concretizagdo das
metas, distinguindo claramente aquelas que geram resultados estratégicos das que apenas
consomem recursos.

O passo 8 consiste na elaboragdo do primeiro relatorio de desempenho, enquanto o
passo 9 corresponde a realizagdo da primeira reunido de reporte. Estas etapas sao
fundamentais para promover foco, alinhamento e uma melhor alocacdo de recursos,

consolidando o BSC como ferramenta de gestdo ativa.
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A fase final (passo 10) envolve a criagdo de um plano de implementacdo continua,
indispensavel para assegurar a manutencdo, atualizagdo e adaptacdo da estratégia ao
longo do tempo. Este plano deve integrar o BSC nos processos diarios da organizagao,
atribuir responsabilidades a todos os niveis, alinhar orgamento e planeamento com os
objetivos estratégicos e ajustar os sistemas de recompensas. Estas a¢cdes sdo decisivas
para garantir a sustentabilidade do modelo e podem ser claramente reforcadas pela
implementacgao eficaz do BSC (Niven, 2006).

Niven (2006) sublinha que a transi¢ao desde a fase de planeamento (passo 1) até a
fase de desenvolvimento (passo 10) pode prolongar-se entre quatro e doze meses,
dependendo de fatores como o grau de empenho da gestdo de topo, os recursos
disponiveis, a dimensao e a complexidade da organizacdo, bem como a sua abertura a
mudanca.

Em sintese, a implementa¢cdo do BSC exige uma abordagem estruturada e faseada,
baseada em planeamento rigoroso, lideranga comprometida e comunicacao eficaz. A
metodologia proposta por Niven (2006) reforca a importancia de alinhar pessoas,
processos e recursos, assegurando participagdao e continuidade. O cumprimento destas
fases — que servirdo de referéncia no caso pratico do Capitulo IV — aumenta
significativamente as probabilidades de sucesso e consolida 0 BSC como uma ferramenta

de gestdo estratégica.

2.7. As aplicacoes evolutivas do BSC

A anélise das fases de implementagao do BSC evidencia a importancia de uma abordagem
estruturada e consistente para assegurar a sua eficacia como sistema de gestdo estratégica.
Contudo, a consolida¢do do modelo ao longo do tempo nao se limitou ao seu processo de
implementag¢dao. O BSC evoluiu conceptualmente e ampliou o seu campo de aplicagao,
adaptando-se a diferentes realidades organizacionais e integrando novas dimensodes de
gestdo. E neste contexto que se enquadra a andlise das suas aplicagdes evolutivas,
apresentada no presente subcapitulo.

Desde a sua concecao, o modelo BSC passou por uma evolugdao marcante, ampliando
as suas aplicagdes e adaptando-se a diferentes contextos. Saraiva e Alves (2017)
analisaram essa evolu¢ao em comparacdo com outros modelos contemporaneos de gestao

do desempenho, nomeadamente o Skandia Navigator e o Intangible Assets Monitor
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(IAM). De forma semelhante, tanto o Skandia Navigator como o IAM procuraram

responder ao desafio de avaliar ativos intangiveis e capital intelectual, destacando

dimensdes ndo financeiras como fatores criticos de competitividade, como sintetizado na

Figura 23. No caso do BSC, estas autoras concluiram que a aplicagdo pratica do conceito

influenciou a sua evolugdo conceptual e, inversamente, essa evolucdo alargou o seu

campo de aplicacdo (Saraiva & Alves, 2017).

Figura 23. Modelos contemporaneos de avaliagao do desempenho

Modelo Foco principal Caracteristicas distintivas
Balanced Alinhar estratégia, objetivos e Estruturado em quatro perspetivas; traduz
indicadores financeiros e ndo missdo e visdo em objetivos, medidas,
Scorecard . ..
financeiros. metas € 1niciativas.
, - o Estrutura em cinco areas: financeira
Skandia Mensuragao do capital intelectual e . ~ ’
. . . L clientes, processos, renovagdo &
Navigator dos ativos intangiveis. .
desenvolvimento ¢ humano.
Intancible Assets Gestdo e monitorizagdo de ativos Propde indicadores em trés dimensdes:
'8 intangiveis (capital humano, crescimento & inovagdo, eficiéncia e
Monitor (IAM) . ..
estrutural e relacional). estabilidade.

Fonte: Saraiva & Alves (2017).

Com base em Saraiva (2011a, 2011b) e em Saraiva e Alves (2015), Saraiva e Alves

(2017) apresentam a evolugao do BSC refletida no seu uso ao longo do tempo e nas obras

dos seus principais autores, sintetizada em seis fases, conforme ilustrado na Figura 24.

Figura 24. Evolugao conceptual do BSC
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Fonte: Adaptado de Saraiva & Alves (2017, p. 186).
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Segundo as mesmas autoras, a disseminagdo e evolucdo do BSC resultaram, em
grande medida, do facto de Kaplan e Norton terem aplicado empiricamente a sua
metodologia e promovido ativamente o modelo, tanto no meio académico como no
profissional. Para além de uma vasta produgao bibliografica, os autores criaram empresas
de consultoria, conferéncias, formacdes, certificacdes e ferramentas de implementagao,
incluindo o Balanced Scorecard Collaborative, Inc. e o prémio BSCOL Hall of Fame,
que distingue organizagdes com bons resultados na aplicacdo do modelo (Saraiva &
Alves, 2017).

Embora tenha sido inicialmente concebido para grandes corporagdes privadas, o BSC
demonstrou flexibilidade para ser aplicado também em pequenas e médias empresas
(PME), entidades publicas e organizagdes sem fins lucrativos (ONG).

Kaplan e McMillan (2021) observaram que, com ajustes minimos, 0s mapas
estratégicos e os scorecards podem incorporar métricas ndo financeiras relevantes para o
setor publico e para as ONG, permitindo que estas organizagdes prestem contas aos
cidadaos e demais partes interessadas.

Essa versatilidade do BSC decorre da sua capacidade de traduzir a estratégia em
objetivos e indicadores de desempenho, facilitar a comunicagdo e o alinhamento
estratégico, medir resultados e apoiar decisdes, independentemente da dimensdo ou
natureza da organizacao (Kaplan & McMillan, 2021).

A andlise dos modelos contemporaneos demonstra que a evolucdo do BSC
acompanhou a crescente valorizagdo dos ativos intangiveis e do capital intelectual,
antecipando a necessidade de integrar dimensdes ndo financeiras na gestao estratégica.

Este movimento criou as bases para a sua adaptacdo as exigéncias atuais de
sustentabilidade e responsabilidade corporativa. Assim, o capitulo seguinte aborda o BSC
no contexto ESG (Environmental, Social and Governance), analisando de que forma este
modelo pode contribuir para integrar desempenho econdémico, impacto social e

compromisso ambiental numa logica de valor sustentavel de longo prazo.

2.8. O BSC no ambito da ESG

O BSC, ao longo da sua evolugdo, demonstrou uma notavel capacidade de adaptacao a
novos contextos e exigéncias organizacionais. Um dos desenvolvimentos mais recentes e
relevantes ¢ a sua integragdo com as praticas ESG, que tém assumido crescente

centralidade nas agendas corporativas e regulatorias. Neste capitulo, a andlise percorre
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diferentes dimensdes desta relacdo, abordando a origem e evolugdo do conceito ESG, os
desafios do capitalismo global e o papel das empresas, bem como o caso Amanco,
enquanto exemplo ilustrativo. Segue-se uma reflexao sobre o crescimento inclusivo e os
ecossistemas empresariais, a evolu¢ao do BSC em dire¢ao ao ESG, a sua articulagdo com
a Agenda 2030 e com o quadro regulatorio europeu, culminando na discussdo sobre a

complementaridade entre ESG e desenvolvimento sustentavel.

Origem e evoluc¢ao do conceito ESG

A expressdo ESG surgiu formalmente em 2004, através do relatorio Who Cares Wins,
resultado de uma iniciativa liderada por Kofi Annan, entao Secretario-Geral das Nagdes
Unidas. Desde entdo, os temas ambientais, sociais € de governanga assumiram posi¢ao
de destaque na agenda corporativa, impulsionados por novas regulamentacdes, avangos
tecnoldgicos e maior pressdo por transparéncia (Wallis, 2025). Mais do que um
instrumento para avaliar a sustentabilidade de empresas ou projetos, “o ESG consolida-
se como base para alinhar rentabilidade e responsabilidade socioambiental” (Wallis,

2025, p. 12) [tradugdo livre].

Desafios do capitalismo global e o papel das empresas

Kaplan e Ramanna (2021) alertam que os ganhos do capitalismo global tém sido
acompanhados por externalidades negativas, como degradagdo ambiental e pobreza
extrema, que ainda afeta cerca de 15% da popula¢do mundial. Por sua vez, Kaplan e
McMillan (2020) acrescentam que os cidaddos se sentem ainda mais frustrados quando
as empresas nao utilizam os seus recursos e capacidades tecnoldgicas para resolver
problemas que ajudaram a criar, aumentando a pressdo para que ampliem a sua visao
estratégica. Essa mudanga implica evoluir de um foco exclusivo nos acionistas para
considerar o conjunto das partes interessadas (stakeholders).

Essa pressdao crescente para alinhar interesses de stakeholders com resultados
financeiros tem levado vérias empresas a repensar as suas métricas e ferramentas

estratégicas, como se observa no caso da Amanco.



32

Caso Amanco: integracio da perspetiva social e ambiental

Um exemplo desta evolugao ¢ o caso da Amanco, que acrescentou ao seu scorecard,

representado na Figura 25, uma quinta perspetiva — “social e ambiental” — com o

objetivo de priorizar a satde, a seguranca e a ecoeficiéncia, reduzindo custos de produgdo

e reforcando a reputagdo da marca (Kaplan & McMillan, 2020, 2021). Segundo Miller

(2020), praticas Triple Bottom Line (lucro, pessoas e planeta) ndo comprometem a

rentabilidade; em muitos casos, aumentam-na.

Figura 25. Mapa estratégico triple bottom line (Amanco)
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Fonte: Adaptado de Kaplan & McMillan (2021), a partir de Kaplan & Pinho (2007/2008).

Crescimento inclusivo e ecossistemas empresariais

Gerir a ecoeficiéncia e a satide
no trabalho;

Prevenir acidentes.

Apoiar a mudanga

organizacional.

Embora uma empresa individual, como a Amanco, possa melhorar resultados

econdémicos, sociais € ambientais através da sua estratégia, ¢ possivel obter um valor
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muito maior quando essa estratégia ¢ integrada com as de outras entidades, potenciando
inovagao e partilha de recursos.

Kaplan, Serafeim e Tugendhat (2018), pela experiéncia com varios projetos de
crescimento inclusivo bem-sucedidos, defendem que as empresas devem atuar em
ecossistemas regionais, mobilizando parceiros e recursos para o crescimento inclusivo e
cocriando estratégias alinhadas entre multiplos intervenientes. Para tal, utilizam
ferramentas comprovadas, como mapas estratégicos cocriados. Essa abordagem requer
estruturas multissetoriais, como parcerias publico-privadas (PPP), joint ventures, aliangas
estratégicas e special purpose vehicles (SPV). Para articular e alinhar estratégias num
ecossistema complexo com multiplos stakeholders de véarios setores, os objetivos do
mapa estratégico do BSC devem ser expandidos para além de uma logica puramente
lucrativa (Kaplan & McMillan, 2020; Kaplan & McMillan, 2021). Neste contexto, a
atualiza¢do do BSC surge como resposta pratica para traduzir estratégias complexas de

multiplos intervenientes em objetivos mensuraveis.

Evoluc¢ao do BSC para o ESG

Com base na experiéncia da Amanco, bem como em diversos estudos de caso e
projetos de empresas com estratégias de sustentabilidade robustas, Kaplan e McMillan
(2020, 2021) adaptaram o BSC para refletir esta visdo ampliada. Nesta adaptagdo, a
perspetiva financeira passa a ser designada por resultados, abrangendo ndo apenas
métricas financeiras, mas também sociais e ambientais. A perspetiva do cliente ¢ alargada
para partes interessadas, de forma a contemplar multiplos beneficidrios. Ja a perspetiva
de aprendizagem e crescimento transforma-se em facilitadores, reunindo as capacidades
e os recursos coletivos da organizacdo. Por fim, a perspetiva dos processos internos
mantém-se inalterada.

Na perspetiva de resultados, a dimensdo social pode incluir indicadores como
aumento do rendimento familiar, melhoria da saude e da educagdo ou reducdo das
desigualdades. J4 a dimensao ambiental pode abranger métricas de preservagao florestal,
reducdo de emissdes poluentes, melhoria da qualidade da 4gua e mitiga¢do da degradacgao
do solo. A perspetiva dos processos internos mantém-se focada nas atividades criticas
que geram valor para todas as partes interessadas. Por sua vez, a antiga perspetiva de
aprendizagem e crescimento foi alargada para facilitadores, englobando ndo apenas as

capacidades individuais, mas também os recursos coletivos indispensaveis a execugao
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eficaz da estratégia.

Esta evolugdo transforma o BSC numa ferramenta capaz de medir e implementar
estratégias Triple Bottom Line (profit, people, planet) em ecossistemas complexos com
multiplos stakeholders, ampliando o seu alcance enquanto sistema de gestao estratégica,
tal como ilustra a Figura 26.

A aplicacao deste modelo adaptado torna-se ainda mais relevante quando alinhada
com as metas globais da Agenda 2030 e o enquadramento regulatorio europeu, que

orientam e uniformizam a implementagao de estratégias sustentaveis.

Figura 26. BSC adaptado para estratégias Triple Bottom Line
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Fonte: Adaptado de Kaplan & Bower (2021, p. 23).

Integracio com a Agenda 2030 e o quadro regulatorio europeu

Essa transformacdo articula-se com a Agenda 2030 da ONU e com a estratégia
europeia de financiamento sustentavel, refletindo a convergéncia entre os principios do
ESG e os Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS). No contexto regulatorio da

Unido Europeia (UE), destaca-se a CSRD (Corporate Sustainability Reporting
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Directive), que visa uniformizar as regras de reporte ESG das grandes empresas e das
empresas cotadas (incluindo as PME) a operar no mercado da UE, aplicando-se também,
a partir de 2028, a empresas ndo europeias, desde que tenham um volume de negocios
superior a 150M€ na UE. Pires de Almeida et al. (2023) consideram que, embora as PME
ndo cotadas ndo estejam diretamente abrangidas, serdo impactadas por integrarem cadeias
de valor de empresas sujeitas a diretiva, sendo provavel que lhes seja solicitado reporte
de dados de sustentabilidade. Este alinhamento regulatorio ndo so reforga a transparéncia
e a comparabilidade da informacao reportada, como também estimula a ado¢do de
estratégias Triple Bottom Line, integrando objetivos financeiros, sociais € ambientais para
gerar valor sustentavel de longo prazo.

A compreensao deste enquadramento torna-se mais completa quando se analisam as
relagdes entre ESG e desenvolvimento sustentavel, dois conceitos que, embora distintos,

se reforgam mutuamente.

ESG e desenvolvimento sustentavel: conceitos complementares

Embora se trate de conceitos distintos, ESG e desenvolvimento sustentavel
apresentam uma relacdo de complementaridade. O ESG tem origem e desenvolvimento
ligados as idiossincrasias dos mercados de investimento, focando-se na gestdao
empresarial e funcionando como instrumento para avaliar, reportar e orientar o
desempenho organizacional em matéria ambiental, social e de governagdo. Por sua vez,
o desenvolvimento sustentavel possui um cardcter mais amplo, abrangendo a preservagao
da vida humana e do equilibrio planetério.

Segundo Pires de Almeida et al. (2023), enquanto o ESG serve, essencialmente, aos
propositos de investimento, relato e gestdo das organizagdes, o desenvolvimento
sustentavel visa salvaguardar a continuidade da espécie e o equilibrio ecoldgico global.
A UE tem procurado alinhar ambos, integrando critérios ESG aos ODS e estabelecendo
normas de relato baseadas nos principios da Agenda 2030, de forma a harmonizar o
reporte e garantir informacao consistente, comparavel e fiavel para os investidores.

Neste contexto, as estratégias Triple Bottom Line assumem um papel de convergéncia
pratica entre estes conceitos, ao integrarem, na mesma abordagem, objetivos financeiros
(Profit), sociais (People) e ambientais (Planet). Esta perspetiva permite as empresas
alinhar rentabilidade com sustentabilidade, contribuindo simultaneamente para os

resultados esperados pelos investidores e para as metas globais de desenvolvimento
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sustentavel, reforcando o papel das organizagdes como agentes de transformacdo
socioambiental.

Em suma, a CSRD amplia e uniformiza as exigéncias de reporte ESG no mercado
europeu, afetando direta ou indiretamente as empresas, incluindo PME integradas em
cadeias de valor de grandes organizagdes. Assim, ao integrar as dimensdes financeira,
social e ambiental, o BSC continua a ser um instrumento estratégico relevante, permitindo
alinhar objetivos de rentabilidade com compromissos de responsabilidade social e de
protecao ambiental.

De forma mais ampla, a revisdo da literatura do Capitulo II evidencia que o BSC
evoluiu de um sistema de medi¢ao de desempenho para um modelo abrangente de gestao
estratégica, integrando dimensdes financeiras, operacionais, sociais € ambientais. Esta
versatilidade sustenta a sua aplicabilidade a diferentes contextos e fornece o
enquadramento tedrico para a fase empirica desta investigagdo. No capitulo seguinte,
serdo apresentados os resultados do inquérito por questionario aplicado as empresas da
Regido Autébnoma dos Acores, permitindo avaliar, na pratica, o grau de adog¢ao do BSC e

os fatores que influenciam a sua utilizagao.
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CAPITULO III - RESULTADOS

Dando seguimento ao enquadramento tedrico apresentado no capitulo anterior, este
capitulo apresenta os resultados do inquérito por questionario aplicado a empresas
acgorianas, com o objetivo de identificar os sistemas de avaliacdo de desempenho em uso
e verificar até que ponto estes se encontram alinhados com a missdo, visdo e estratégia
organizacional. Os dados recolhidos permitem compreender o grau de utilizagdo do BSC
na Regido Autonoma dos Acores e identificar barreiras a sua adog¢ado, constituindo a base

empirica que sustentara a aplicacao pratica desenvolvida no Capitulo IV.

Metodologia

A recolha de dados foi realizada em duas fases distintas. Numa primeira instancia,
solicitou-se a divulgagdo do questionario através das Camaras de Comércio e Industria
de Ponta Delgada, Angra do Heroismo e Horta, com o objetivo de alcancar de forma
abrangente as empresas associadas e reforcar o anonimato. Contudo, esta estratégia
resultou num nimero bastante reduzido de respostas (5), 0 que comprometeu a robustez
da amostra e a fiabilidade da analise.

Para colmatar esta limitagdo, recorreu-se a uma segunda abordagem, assente no envio
direto de questiondrios por correio eletronico a cada empresa individualmente,
procurando assim aumentar a taxa de participagdo e assegurar uma base de dados mais
representativa. O instrumento de recolha foi construido na plataforma Microsoft Forms,
disponibilizado online através de um /ink enviado por e-mail, garantindo anonimato e
facilidade de resposta. As empresas foram identificadas a partir de contactos disponiveis
em diretorios empresariais publicos, como o portal elnforma, assegurando a abrangéncia
e diversidade setorial da amostra.

O processo de recolha decorreu entre 31/05/2025 e 22/08/2025, abrangendo todas as
empresas contactadas no periodo em questdao. Dos cerca de 470 questionarios enviados a
empresas acorianas, foram obtidas 25 respostas, das quais 20 foram consideradas validas.
O questiondrio completo utilizado para a recolha de dados encontra-se disponivel no
Anexo 1 — Questionario “Balanced scorecard: Uma abordagem integradora de medicao e
controlo de gestao”.

Apesar do numero limitado de respostas, a amostra cumpre um propdsito
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exploratdrio: permite identificar tendéncias significativas do contexto regional e fornece

uma base empirica para a analise pratica subsequente.

Caracterizacio da amostra

A maioria das empresas respondentes encontra-se sediada em Sdo Miguel (35%)
(Figura 27). Quanto ao setor de atividade, destacam-se a industria transformadora e o
comércio por grosso e a retalho (25% cada), seguidos dos servigos técnicos e cientificos

(20%) (Figura 28).

Figura 27. Localizag¢do da sede das empresas
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Figura 28. Setor de atividade (CAE rev. 3)
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Relativamente a dimensdo, cerca de 60% das empresas empregavam até 49
trabalhadores, das quais 40% tinham menos de 10 trabalhadores (Figura 29). Estes dados
confirmam o perfil tipico do tecido empresarial acoriano, marcado pelo predominio de

micro e pequenas empresas.
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Figura 29. Dimensao das empresas
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Missao, visao, valores e estrutura organizacional

A grande maioria das empresas (95%) declarou possuir missdo, visdo e valores
definidos, sendo que 89% os comunicam formalmente, sobretudo através do site
institucional (27%), das redes sociais (22%) e da comunicac¢ao interna (19%) (Figura 30).

De acordo com 89% dos inquiridos, os trabalhadores conhecem e aplicam estes
principios no quotidiano profissional. Este resultado sugere um grau de maturidade

institucional relevante, ainda que a profundidade da sua operacionalizagao possa variar.

Figura 30. Publicitagdo da missdo, visdo e valores

Meios utilizados para publicitar as declaragdes da missao, visao
e valores

Outro.

Parecerias e Responsabilidade Social.
Relagdes publicas e Média.

Material de marketing.

Comunicacgao interna.

Redes Sociais.

Site da empresa.

o
N
N
[¢)
©

10 12

No que toca a motivacdo, 95% dos respondentes consideram que os trabalhadores se
encontram motivados e reconhecem a relevancia do seu contributo para os objetivos
globais.

Relativamente a estrutura organizacional, 75% das empresas dispdem de
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organograma formal, refletindo canais de comunicagao estruturados.

Estratégia organizacional e objetivos

Quase todas as empresas (95%) afirmaram definir estratégias organizacionais,
destacando-se, entre as mais comuns, as de crescimento (29%), estabilidade (27%) e
inovacao (25%) (Figura 31).

Em 94% dos casos, essas estratégias encontram-se alinhadas com a missdo e os
valores da organizacdo, sendo o planeamento estratégico (32%) apontado como o

principal instrumento de coeréncia (Figura 32).

Figura 31. Tipos de estratégias definidas
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Figura 32. Alinhamento entre estratégias e missao
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No que diz respeito a definicdo de objetivos, 90% das empresas declararam fazé-lo
formalmente, sobretudo ao nivel estratégico (48%) e operacional (38%) (Figura 33). A

maioria (88%) envolve os trabalhadores neste processo, em especial na definicdo de
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objetivos operacionais (42%), embora algumas os incluam em todas as etapas. Esta
pratica demonstra um nivel assinaldvel de participacdo colaborativa no planeamento

estratégico.

Figura 33. Tipos de objetivos definidos
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Especificos. m———
Operacion aiS.
Estratégicos.  m————————————

0 2 4 6 8 10 12 14 16

Avaliaciao do desempenho

Cerca de 60% das empresas afirmaram realizar avaliacdo do desempenho, recorrendo
sobretudo a avaliagdo por objetivos (33%) e por competéncias (22%). Nenhuma das
empresas inquiridas indicou utilizar o BSC (Figura 34). Este resultado reforga a
constatacdo de que, apesar do reconhecimento tedrico do BSC, a sua adogdo pratica

permanece residual entre as PME regionais.

Figura 34. M¢étodos de avaliagao do desempenho

Métodos de avaliagao de desempenho utilizados pelas empresas

Outro.
Balanced Scorecard (BSC).
BARS (Escalas Ancoradas em...
Avaliagao da lideranca. n—
Avaliagao da equipa.
Avaliagao por escala grafica.
Autoavaliagdo.
Avaliagao POr Objetivo .
Avaliagao por competéncias.
Avaliacdo 360°. m—————

Entre as empresas que nao realizam avaliagdo, as justificagdes mais frequentes foram

a sobrecarga de trabalho e a escassez de recursos. Ja entre as que efetuam avaliacdo, a
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oria (66%) declara valorizar simultaneamente indicadores financeiros e ndo

financeiros (Figura 35). Além disso, quase todas (91%) comunicam os resultados aos

trabalhadores, principalmente através de reunides individuais (72%), o que demonstra

uma preocupagao com a transparéncia e o feedback organizacional.

Figura 35. Indicadores valorizados

Tipo de indicadores mais valorizados na avalicdo do desempnho

Ambos.
Nao Financeiros. - ————————

Financeiros. m————

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9

Apreciacao geral do papel dos trabalhadores

No que respeita a importancia da ligacdo entre fungdes individuais e objetivos

estratégicos, 70% das empresas atribuiram a pontuagdo méxima de concordancia. A

média global (4,65 numa escala de 1 a 5) evidencia um forte reconhecimento de que a

clareza estratégica constitui um fator decisivo para o sucesso organizacional.

Sintese dos principais resultados

A Figura 36 apresenta a sintese dos principais resultados do inquérito, que podem ser

resumidos nos seguintes pontos:

Predominio de micro e pequenas empresas, sobretudo em Sao Miguel;

Atividade concentrada na industria transformadora, comércio e servigos técnicos;
Quase todas definem missdo, visdo e valores, comunicados formalmente e
reconhecidos pelos trabalhadores;

Estratégias mais comuns: crescimento, estabilidade e inovagado, alinhadas com a
missao;

A maioria define objetivos, com participacao dos trabalhadores;

60% realizam avaliacdo do desempenho, recorrendo sobretudo a objetivos e

competéncias; nenhuma utiliza o BSC;
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* Indicadores financeiros e ndo financeiros sdo valorizados em conjunto;

* Resultados do desempenho comunicados sobretudo em reunides individuais;

* Reconhecimento elevado do papel dos trabalhadores no sucesso organizacional.

Figura 36. Sintese dos principais resultados do inquérito

Dimensao analisada

Principais resultados

Localizacao

Setor de atividade
Dimensio das empresas
Missao, visao e valores
Estratégia organizacional
Defini¢ao de objetivos
Avaliacio de desempenho

Indicadores valorizados

Feedback da avaliacio

Papel dos trabalhadores

Consideracoes finais

Maioria em Sao Miguel (35%)

Industria transformadora e comércio (25% cada); servigos técnicos e
cientificos (20%)

60% até 49 trabalhadores (40% com menos de 10)

95% possuem; maioria divulga formalmente e trabalhadores
reconhecem

95% definem estratégias (crescimento, estabilidade, inovacao),
alinhadas com missdo e valores

90% definem; 48% estratégicos e 39% operacionais; trabalhadores
participam em 89% das empresas

60% realizam; métodos: por objetivos (33%) e por competéncias
(22%); nenhuma utiliza BSC

67% valorizam em conjunto indicadores financeiros e ndo financeiros

91% comunicam resultados; 72% em reunides individuais

Forte reconhecimento do contributo (média 4,65/5; 70% totalmente de
acordo)

O numero reduzido de respostas limita a generalizagdo dos resultados, mas permite

identificar tendéncias consistentes no tecido empresarial acoriano, marcado pelo

predominio de micro e pequenas empresas. Apesar da forte adesdao formal a definicdo de

missdo, visdo, valores e objetivos, a avaliacdo do desempenho permanece fragmentada e

sem recurso ao BSC, confirmando a lacuna entre teoria e pratica da gestdo estratégica.

Acresce que a reduzida dimensao da amostra inviabilizou a realizagdo de testes de

hipoteses que poderiam aprofundar relagdes entre variaveis, restringindo a analise a uma

abordagem descritiva e exploratoria. Neste contexto, o Capitulo IV apresenta a aplicagio

pratica do BSC ao setor hoteleiro agoriano, explorando o seu potencial como instrumento

estruturante de gestao.
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CAPITULO IV - IMPLEMENTACAO DE UM BSC NUM HOTEL

Apesar das limitacdes metodologicas, os resultados apresentados no capitulo anterior
permitem identificar tendéncias consistentes no tecido empresarial agoriano, confirmando
o predominio de micro e pequenas empresas, a forte adesdo formal a missao, visdo e
valores, bem como o reconhecimento do papel dos trabalhadores no alinhamento
estratégico. Contudo, a avaliagdo do desempenho revelou-se fragmentada e sem recurso
a sistemas integrados como o BSC, evidenciando a persisténcia de uma lacuna entre a
formulacao e a execugdo da gestdo estratégica.

Face a estas constatagdes, torna-se pertinente explorar, de forma aplicada, o
contributo potencial do BSC para a gestdo estratégica do desempenho nas empresas
acorianas. Neste capitulo, pretende-se, assim, consolidar a andlise bibliografica
desenvolvida no Capitulo II através da tradugao dos principios teoéricos numa simulagao
pratica. Para o efeito, serd desenvolvido um exercicio sob a forma de cenario hipotético
de implementacdo do modelo BSC numa unidade do setor turistico (hotel) localizada na
cidade de Ponta Delgada, Acores, permitindo avaliar a sua adequacao as especificidades

regionais e setoriais.
4.1. Fundamentacio da escolha do caso de estudo e metodologia

A escolha do hotel — que corresponde a uma unidade real, embora doravante identificada
nesta investiga¢do sob a designacao ficticia de Hotel ZEN, por razdes de anonimato —,
sittado em Ponta Delgada, Acgores, encontra-se sustentada por cinco fatores
determinantes, os quais se enquadram em trés dimensdes fundamentais: estratégica,

operacional e contextual.

1. Relevancia no mercado turistico acoriano.

O hotel integra um dos principais grupos hoteleiros da regido e encontra-se inserido
num destino turistico em crescimento continuo, com forte atratividade nacional e
internacional. A sua oferta combina segmentos de lazer, negocios e bem-estar, permitindo

testar de forma integrada a aplicabilidade do BSC em diferentes areas de negdcio.
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2. Complexidade operacional e diversidade de servicos.

O hotel disponibiliza multiplos servigos, incluindo alojamento, SPA, eventos,
gastronomia e experiéncias culturais, configurando um ecossistema adequado a uma
avaliacdo multidimensional. Esta diversidade possibilita uma analise abrangente das
quatro perspetivas tradicionais do BSC — financeira, cliente, processos internos e
aprendizagem e crescimento — favorecendo uma aplica¢do mais completa e integrada do

modelo.

3. Potencial de diferenciacio associado a localizacao nos Acores.

O destino Acores oferece uma forte componente cultural e natural, passivel de ser
incorporada na proposta de valor do hotel e traduzida em indicadores e iniciativas
estratégicas no BSC. Acresce que a crescente aposta regional no turismo sustentavel e em
certificagdes ambientais cria um enquadramento propicio a integracdo da perspetiva de

sustentabilidade no mapa estratégico.

4. Oportunidade académica e aplicabilidade pratica.

O setor hoteleiro caracteriza-se por elevada competitividade e forte dependéncia da
qualidade da experiéncia do cliente e da eficiéncia operacional, dimensdes que o BSC
permite monitorizar de forma equilibrada. O Hotel ZEN, pelo seu perfil, constitui um caso
representativo de hotéis de gama média-alta que operam em mercados insulares e

enfrentam desafios de sazonalidade, diferenciagao e fidelizacao de clientes.

5. Disponibilidade de dados e fontes para o modelo.

O estudo de caso foi desenvolvido a partir de dados publicos obtidos no site
institucional do hotel, em plataformas de avaliagdo turistica (Booking, TripAdvisor,
Hotels.com, entre outras) ¢ em bases estatisticas do setor (SREA, INE, Turismo de
Portugal). As avaliagdes de clientes, os dados de mercado e as informagdes publicas
permitiram construir uma base inicial de métricas e metas. A selecdo complementar de
indicadores e iniciativas foi definida de forma sugestiva, com base na literatura ¢ em
melhores praticas, assegurando que o caso mantém caracter ilustrativo e académico.

Deste modo, o presente exercicio pratico constitui um exemplo ilustrativo, concebido
para fins académicos e demonstrativos. Assim, ndo deve ser interpretado como um retrato
fiel da realidade operacional do Hotel ZEN, mas como uma proposta de aplicacao pratica

de conceitos de gestdo estratégica, concebida para avaliar a adequag¢do do BSC as
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especificidades do setor hoteleiro agoriano.

4.2. Estrutura fisica e organizacional do Hotel ZEN

O Hotel ZEN ¢ uma unidade de quatro estrelas, classificada de acordo com o Regime
Juridico dos Empreendimentos Turisticos (RJET), dispondo de 193 quartos, distribuidos
da seguinte forma: uma suite presidencial, trés suites familiares, duas suites standard, seis
quartos familiares, 37 quartos executivos e 144 quartos cldssicos. A oferta de alojamento
¢ complementada por diversas facilidades que visam proporcionar conforto e
diferenciagdo, incluindo um centro de bem-estar com piscina interior, jacuzzi, banho
turco e gindsio, além de piscina exterior, campo de ténis, SPA e jardim tematico de
inspiracdo zen. O hotel integra ainda um bar, restaurante e nove salas para eventos,
vocacionadas para reunides de negocios, conferéncias e celebragdes sociais.

No que respeita a servi¢os, o ZEN disponibiliza rececdo 24 horas, cofre, ar
condicionado, elevadores, acessibilidade para pessoas com mobilidade reduzida, servigo
de porteiro, concierge e assisténcia turistica. Adicionalmente, oferece estacionamento em
garagem, aluguer de bicicletas, catering para eventos e outros servigos de apoio, como
maquina de engraxar sapatos.

Do ponto de vista organizacional, e segundo Vallen e Vallen (2014), a estrutura dos
hotéis tende a variar em funcdo da dimensdo, apresentando uma configuragdo mais
horizontal em pequenas unidades e uma hierarquizagdo mais marcada em
empreendimentos de maior escala. Inspirado nesse modelo, o organograma do Hotel ZEN
(Figura 37) reflete a estrutura tipica de uma unidade de média dimensao, organizada em
torno da Dire¢do Geral, apoiada por duas funcdes transversais — Assessoria e Controller
— responsaveis, respetivamente, pela consultoria estratégica e pelo controlo econdmico-
financeiro.

As principais areas funcionais compreendem: Alojamento, que integra rececao,
reservas, housekeeping e lazer; Alimentacdo e Bebidas (F&B), com cozinha e copa,
restaurante, bar, servi¢o de quartos e eventos (catering); Vendas e Marketing, responsavel
pela promogao, fidelizacdo e gestdo de canais; Administrativo e Financeiro, que inclui
contabilidade, compras e gestdo de inventarios; Recursos Humanos, com fungdes de
recrutamento, avaliagdo do desempenho e formagdo; e Manuten¢do, Engenharia e

Seguranca, dedicada a gestdo de infraestruturas, equipamentos e seguranga.
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Figura 37. Organograma do Hotel ZEN

Direcao Geral

Assesoria —— Controller

Alimentagéo e Administrativo e AEIICREED,
Alojamento . < Vendas e Marketing Hnistrativ Recursos Humanos Engenharia e
Bebidas (F&B) Financeiro
Seguranga
e Rececao = Cozinha e copa
f— Reservas l— Restaurante e Bar
= Housekeeping l— Servico de quartos
——Recreacao e Lazer e Eventos

Assim, a caracterizagcdo da estrutura fisica e organizacional do Hotel ZEN constitui
um ponto de partida essencial para a implementa¢do do BSC, uma vez que o modelo exige
a defini¢do clara de responsabilidades, processos e recursos disponiveis. A diversidade
de servicos oferecidos e a complexidade da estrutura hierarquica reforgam a pertinéncia
da aplicagdo pratica do BSC, permitindo articular indicadores e objetivos em diferentes
areas funcionais e, desse modo, alinhar a gestdo operacional com a estratégia global do

hotel.

4.3. Implementacio do BSC no Hotel ZEN

No presente estudo, a implementagao hipotética do BSC no Hotel ZEN segue uma
adaptagao dos passos da fase de desenvolvimento propostos por Niven (2000),
apresentados no Capitulo 2.6. Entre estes, foram selecionados os mais relevantes: (7)
definicdo da missdo, valores, visdo e estratégia (passo 3); (ii) elaboracdo do mapa
estratégico (passo 5); (iii) desenvolvimento das medidas de desempenho (passo 6); e (iv)

estabelecimento de metas e priorizacao de iniciativas (passo 7). A escolha destes passos
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justifica-se pela sua relevancia pratica e pela viabilidade de aplicagdo, culminando na
proposta de um modelo BSC ajustado ao contexto do ZEN.

A implementagao descrita nos subcapitulos seguintes procura, assim, exemplificar de
que forma os conceitos teoricos do BSC podem ser operacionalizados num caso concreto,

representado pelo Hotel ZEN.

4.3.1. Desenvolver missao, valores e visao

O site oficial do Hotel ZEN nao apresenta declara¢des formais de missao, visdo e valores.
Contudo, ¢ possivel inferir estes elementos a partir da comunicacdo institucional, bem
como dos destaques estratégicos e culturais evidenciados. A proposta apresentada
constitui uma formulagdo preliminar, elaborada a partir de evidéncias indiretas, e devera
ser validada em contexto real pela gestdo do hotel. A Figura 38 apresenta a formulacdo
adaptada de missdo, visdo e valores, resultante dessa andlise, a qual deverd ser
posteriormente validada e consensualizada pela equipa responsavel pela implementacao
do BSC. Nos paragrafos seguintes, justificam-se as opgdes assumidas em cada uma das

dimensoes, com base nos indicios recolhidos.

Figura 38. Missao, visdo e valores do Hotel ZEN (proposta adaptada)

Elementos Proposta adaptada
Missao Proporcionar bem-estar e hospitalidade sofisticada com identidade acoriana.
Visao Tornar-se o refiigio urbano de exceléncia nos Agores, unindo Zen & Business.
Valores Hospitalidade, sustentabilidade, qualidade inovadora e valorizagdo cultural.

A proposta de missdo assenta na énfase dada pelo hotel a experiéncia de bem-estar e
hospitalidade de qualidade, frequentemente associada a expressdes como “sofisticagdo”,
“tranquilidade” e “equilibrio zen”. Estes elementos foram condensados numa formulagao
que destaca o bem-estar e a hospitalidade sofisticada, articulados com a identidade
cultural agoriana.

A formulagdo da visdo resulta da forma como o hotel se posiciona no mercado,
apresentando-se como um espago urbano de referéncia nos Agores, onde se procura

combinar lazer e negocios. Expressdes como “refiugio urbano no corag¢do de Ponta
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Delgada” e a mengao a infraestruturas para eventos e conferéncias sustentam a proposta
de se tornar um espago exemplar no equilibrio entre Zen & Business.

Por sua vez, os valores foram extraidos dos principios reiterados na comunicacao
institucional e nas ofertas do hotel: a hospitalidade acolhedora (ligada a autenticidade
acoriana), a sustentabilidade e responsabilidade (referida em praticas eco-friendly e
certificagdes ambientais), a qualidade e inovacao (visivel no design contemporaneo € nos
servicos diferenciados, como o wellness center), e a valorizagao cultural (traduzida em

parcerias com artistas regionais e experiéncias culturais oferecidas aos hospedes).

4.3.2. Desenvolver a estratégia

Na formulagdo da estratégia, foram consideradas as referéncias apresentadas no Capitulo
2.2.2, designadamente as cinco forgas de Porter e a matriz SWOT. O objetivo foi avaliar,
de forma integrada, a estrutura competitiva do setor e os pontos fortes, fracos,
oportunidades e ameacas do Hotel ZEN, obtendo uma visdo mais ampla e consistente do
negdcio.

Para complementar a andlise dos ambientes interno e externo, foram igualmente
analisadas as avaliacdes publicas dos clientes em diferentes plataformas turisticas
(Booking.com, TripAdvisor, Hoteis.com/Expedia, entre outras). A Figura 39 sintetiza os
principais resultados, destacando médias de avaliagdao, volume de comentarios e aspetos

positivos e negativos mais frequentemente mencionados.

Figura 39. Avaliagdes publicas do Hotel ZEN (maio de 2025)

Plataforma N,O tf‘ N. de_ Destaques positivos Observagdes negativas
média avaliagoes
Funcionarios (9,3), Reclamagdes sobre ruido de
. ~2 535 Limpeza (9,3), avido (quartos frontais),
Booking.com 8,910 usuarios Conforto (9,3), Wi-Fi manuten¢ado, café da manha por

(9,1), Localizagao (9,0) | vezes frio

Atmosfera tranquila,

Entre cquipa simpética Alguns relatos de quartos
. . Excelente ~880 cquip pa‘ica, barulhentos ou desatualizados
TripAdvisor . S jardim agradavel, boas o
e Muito avaliagoes N em zonas proximas ao
experiéncias na
Bom . aeroporto
gastronomia local
. ~ Criticas pontuais ao
Classificagoes entre . .
Maravilhoso ¢ funcionamento parcial do spa, a
Hoteis.com / 9,2a Varios . itens de conforto (almofadas,
. L. Excepcional; bons . .
Expedia 9,4/10 comentarios isolamento acustico) e custos

niveis de servigo e

. extras ndo comunicados (ex.:
comodidades

touca de piscina)
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As avaliacdes analisadas reforcam a identificagdo de pontos fortes, como a qualidade
da limpeza, o profissionalismo dos trabalhadores, o conforto e a localizacao central. Em
contrapartida, evidenciam fragilidades relacionadas com ruido em determinados quartos,
pequenas deficiéncias de manutencdo e aspetos pontuais nos servigos de restauracao e
spa. As criticas relativas a ruido e a deficiéncias pontuais de manutengdo reforgam a
fragilidade da personaliza¢do do servigo, evidenciando a importancia de medidas de
monitorizagdo e atualizagdo das infraestruturas. Estes elementos foram incorporados na

matriz SWOT (Figura 40), contribuindo para uma formulagdo estratégica mais proxima

da percecdo real dos clientes.

Figura 40. Matriz SWOT do Hotel ZEN

Forcas

Fraquezas

Localizacdo central em Ponta Delgada, com facil
acesso a servigos e atragdes.

Forte dependéncia da sazonalidade turistica.

Marca consolidada com bom reconhecimento
regional.

Instalagdes exigem atualizacdo periddica para
manter modernidade.

193 quartos — capacidade elevada para grupos,
eventos e MICE (Meetings, Incentives,
Conferences and Exhibitions).

Estrutura grande pode comprometer a
personalizacdo do servigo.

Excelentes instalagdes de bem-estar.

Avaliagdes irregulares no servigo de restauracao.

Jardins zen e design oriental diferenciado e
exclusivo nos Acores.

Presenca digital ainda modesta em redes sociais.

Oferta robusta para conferéncias e eventos (9
salas multifuncionais).

Dependéncia parcial de parceiros externos para
experiéncias locais.

Oportunidades

Ameacas

Crescimento do turismo de bem-estar e bleisure.

Concorréncia crescente de hotéis boutique e
alojamentos locais.

Parcerias com operadores locais para valorizar a
oferta de experiéncias.

Flutuagdo economica global e transportes aéreos
afetam turismo e eventos.

Tendéncia global para turismo sustentavel —
possibilidade de certificagdes.

Eventos climaticos extremos com impacto na
sazonalidade.

Digitalizagdo da experiéncia do hospede (ex.:
app, concierge virtual).

Dependéncia de plataformas de reservas com
comissdes elevadas.

Fidelizacdo direta via website com ofertas ¢
campanhas proprias.

Comparagdo de valor com hotéis mais novos ou
inovadores.

Da analise SWOT resultaram quatro linhas de agao estratégica:

* Forcas: potenciar a imagem dos jardins zen ¢ do SPA como proposta de valor
diferenciada, bem como desenvolver pacotes tematicos para eventos, casamentos
e experiéncias de bem-estar;

* Fraquezas: necessidade de reforcar a qualidade da restauracdo através de
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monitoriza¢do continua, investir na atualizacdo das instalagdes e na formacao das
equipas, e expandir a presenga digital e redes sociais com campanhas criativas;

* Oportunidades: criacio de pacotes de bem-estar dirigidos ao segmento
corporativo, aposta em certificagdes ambientais (como Green Key, Biosphere ou
ISO 14001) e desenvolvimento de experiéncias integradas com operadores locais;

* Ameacgas: incentivar reservas diretas com beneficios exclusivos e condigdes de
cancelamento flexivel, além de refor¢ar o posicionamento do ZEN como
referéncia multifacetada entre lazer e negdcios nos Agores.

A estratégia organizacional deve refletir a missdao e a visdo do Hotel ZEN,

assegurando coeréncia com os seus valores essenciais. Assim, para que o ZEN possa

cumprir a sua missdo — proporcionar bem-estar e hospitalidade sofisticada com
identidade agoriana — e concretizar a sua visdo — tornar-se o refugio urbano de
exceléncia nos Acgores, unindo Zen & Business —, orientando-se pelos valores de

hospitalidade, sustentabilidade, qualidade inovadora e valorizagao cultural, propde-se a
definicdo de cinco Pilares Estratégicos (PE). Estes constituem a base para a formulacao
dos Objetivos Estratégicos (OE) de longo prazo e das agdes-chave necessarias a sua

concretizacdo, representados na Figura 41.

Figura 41. Plano estratégico do Hotel ZEN (proposta)

Pilares Estratégicos (PE) Objetivos Estratégicos (OE)
PE1. Exceléncia na Experiéncia do | OE1. Superar as expectativas dos hospedes através da
Cliente hospitalidade personalizada, conforto, qualidade e autenticidade

acoriana.

PE2. Inovagao ¢ Diferenciacdo OE2. Posicionar-se como referéncia em bem-estar, negocios e
com Identidade Local autenticidade regional.
PE3. Sustentabilidade Ambiental e | OE3. Minimizar impactos ecolégicos e otimizar recursos com
Eficiéncia Operacional responsabilidade e eficiéncia.
PEA4. Desenvolvimento e OEA4. Valorizar e capacitar os trabalhadores, promovendo um
Envolvimento da Equipa ambiente positivo e inovador.
PES. Crescimento Sustentavel e OES. Assegurar desempenho financeiro saudavel através da
Rentabilidade exceléncia e diversificagdo da receita.

Os cinco Pilares Estratégicos propostos correspondem, na logica do BSC, aos temas
estratégicos definidos por Kaplan e Norton (2004). Estes funcionam como linhas
orientadoras de alto nivel que asseguram a coeréncia entre missdo, visao e valores,
estruturando a formulagao de objetivos, medidas, metas e iniciativas. A partir da analise
SWOT, cada Pilar ¢ traduzido em ag¢des concretas que orientam a estratégia do Hotel ZEN

de forma integrada e consistente, como se apresenta de seguida:
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* PEIl. Exceléncia na Experiéncia do Cliente — propde-se implementar um
programa de fidelizagao com beneficios exclusivos, assegurar formagao continua
da equipa em hospitalidade e gestdo de reclamagdes, e adotar um sistema de
Customer Relationship Management (CRM) para personalizar a experiéncia do
hospede.

* PE2. Inovacao e Diferenciagdo com Identidade Local — as agdes incluem a
atualizacdo tecnoldgica das salas de eventos e dos sistemas de reservas, o
desenvolvimento de pacotes tematicos e experiéncias de bem-estar (como pacotes
zen corporativos ou retiros empresariais com mindfulness), e a promog¢ao de
parcerias com artistas, produtores e operadores locais.

» PE3. Sustentabilidade Ambiental e Eficiéncia Operacional — destaca-se a aposta
em certificacdes ambientais (ex.: Green Key, Biosphere, 1SO 14001), a
comunicagdo ativa das boas praticas sustentaveis a clientes e trabalhadores, ¢ a
implementagao de sistemas de eficiéncia energética, gestao de residuos e redugao
do desperdicio alimentar.

* PE4. Desenvolvimento e Envolvimento da Equipa — preveem-se medidas como
a criacdo de um plano de carreira e reconhecimento interno, a implementagao da
“Academia ZEN” para formacdo continua, ¢ a promoc¢do de um ambiente
organizacional positivo que valorize a autonomia e a criatividade.

* PES5. Crescimento Sustentavel ¢ Rentabilidade — as agdes-chave incluem a
expansao da oferta de servicos complementares (SPA, salas, pacotes tematicos), a
aplicacdo de estratégias de revenue management por canal e segmento, e a analise
continua de custos e rentabilidade através de dashboards (painéis de controlo)
financeiros.

Deste modo, os Pilares Estratégicos refletem ndo apenas a missao, a visao e os valores

do Hotel ZEN, mas também as linhas de acdo resultantes da andlise SWOT. No passo
seguinte, estes elementos sdo articulados no mapa estratégico, que traduz de forma

integrada a criacao de valor e os vinculos entre objetivos € iniciativas.

4.3.3. O mapa estratégico do Hotel ZEN

Para a elaboragdo do mapa estratégico do BSC — assente nas quatro perspetivas

tradicionais preconizadas por Kaplan e Norton (1992) — torna-se essencial recolher

informagdo junto dos gestores de topo (passo 4 da fase de desenvolvimento). Estas
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entrevistas devem fornecer dados sobre a posi¢cdo competitiva do Hotel ZEN, os fatores-
chave de sucesso para o futuro e os possiveis objetivos ¢ medidas de desempenho
(indicadores) em cada uma das quatro perspetivas. O propdsito ¢ assegurar a
concretizagao dos resultados desejados no longo prazo, em coeréncia com 0s cinco
objetivos estratégicos previamente definidos nos respetivos Pilares Estratégicos (ver
Figura 41).

No Capitulo 2.4.3 foi abordada a importancia de formular uma proposta de valor ao
cliente. No contexto do Hotel ZEN, esta proposta de valor traduz-se naquilo que
diferencia o hotel da concorréncia e evidencia a forma como responde, de modo singular,
as necessidades dos seus clientes. Para esse efeito, recorreram-se as avaliagdes dos
clientes analisadas previamente (ver Figura 39), as quais permitiram identificar os
principais aspetos positivos e negativos da experiéncia.

Com base nessa informacdo, foi delineada uma proposta de valor dirigida a dois
segmentos principais — hospedagem e eventos — mas que, por razdes de simplificacio
do exercicio pratico, ¢ aqui apresentada de forma integrada. Esta proposta tem caracter
meramente exemplificativo, servindo de suporte a construcdo do mapa estratégico do
Hotel ZEN. A Figura 42 sintetiza a proposta de valor e os principais beneficios para os

clientes.

Figura 42. Proposta de valor do Hotel ZEN

Dimensio Descricdo
Proposta de Experiéncia de conforto e serenidade no coragdo de Ponta Delgada, onde a
\lf)alor elegdancia dos servicos se combina com a hospitalidade agoriana,
proporcionando estadias memordveis em lazer ou negocios.
Localizacao privilegiada
Ambientes inspiradores de bem-estar
Beneficios L ..
. Conforto e sofistica¢cdo com autenticidade local
oferecidos
Gastronomia e eventos com qualidade ZEN
Compromisso com a sustentabilidade
No ZEN, cada hospede encontra o equilibrio perfeito entre conforto,
Promessa L S : :
tranquilidade e a energia vibrante dos Agores.

Cada uma das perspetivas do BSC deve estar ligada, de forma direta, a um ou mais
dos cinco Pilares Estratégicos (PE) definidos, refor¢cando simultaneamente a proposta de

valor da organizagdo. A Figura 43 apresenta os relacionamentos estabelecidos entre
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Pilares Estratégicos (PE), Objetivos Estratégicos (OE), proposta de valor e perspetivas do

BSC.

Figura 43. Relacionamento entre pilares, objetivos e perspetivas

PE | OE Relacio com a Proposta de Valor Perspetivas Dominantes

PEI | OE1 Experilenma unica e acolhedora; exceléncia no Cliente; Processos internos
atendimento.
Cultura local e autenticidade; bem-estar € Cliente; Processos internos;

PE2 | OE2 B . . .
sofisticacdo (Zen & Business). Aprendizagem e crescimento

PE3 | OE3 Qperac;ao resppnsavel ¢ sustentavel; reforgo da Processos internos; Financeira
imagem premium.

PE4 | OE4 Quahdgde da experiencia depende do Aprendizagem e crescimento
envolvimento da equipa.

PE5 | OE5 Sust(.%nt'c.lblhdad.e ﬁnanf:elra garante Financeira: Cliente
continuidade e inovagdo.

Esta sistematizagdo evidencia como cada Pilar Estratégico (PE) e respetivo Objetivo

Estratégico (OE) se articula com a proposta de valor delineada na Figura 42, refletindo-

se em diferentes perspetivas do BSC. Com base nesse alinhamento, foram definidos os

objetivos do mapa estratégico (Figura 44), assegurando coeréncia entre missao, visao €

valores e sustentando a promessa de oferecer aos hospedes uma experiéncia Unica,

confortavel, auténtica ¢ memoravel nos Agores.

Figura 44. Objetivos do BSC (OB) por perspetiva

Perspetivas

Objetivos (OB)

Aprendizagem e Crescimento

. Desenvolver competéncias da equipa.
. Estimular inovagao participativa.
. Reduzir rotatividade da equipa.

Processos Internos

O 00 3 O L h|W N —

. Personalizar o servico com base em perfis.

. Garantir consisténcia no atendimento e conforto.
. Introduzir novas experiéncias e pacotes.

. Incorporar identidade agoriana na experiéncia.

. Implementar préaticas sustentaveis.

. Obter certificacdes ambientais.

Cliente

— =
— O

—_—
W N

. Aumentar a satisfacdo dos hdspedes.

. Aumentar a taxa de fidelizagao.

. Oferecer experiéncias auténticas e personalizadas.

. Posicionar o hotel como referéncia Zen & Business.

Financeira

—_ = =
~N N LD B

. Reduzir consumo e custos operacionais.
. Aumentar o RevPAR.

. Aumentar receita complementar.

. Melhorar margem por segmento.
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Com base nestes objetivos e respetivas ligagoes, foi elaborado o mapa estratégico de

alto nivel do Hotel ZEN (Figura 45).

Figura 45. Mapa estratégico do Hotel ZEN

Resultados Resulgado S
com impacto Resultado Social A:nsl;ll ';
sustentavel Financeiro R
-
4 *
Perspetiva
Financeira

17. Melhorar
margem por
segmento

14. Reduzir
consumos e
custos
operacionais

15. Aumentar a
receita por
quarto disponivel
RevPAR

16. Aumentar
a receita
complementar

Perspetiva do
Cliente

13. Posicionar o
hotel como
referéncia Zen &
Business

10. Aumentar a
satisfagdo dos
hospedes

11. Aumentar
a taxa de
Fidelizacao

12. Oferecer

experiéncias

autenticas e
personalizaveis

Perspetiva dos 8. Implementar

5. Garantir

7. Incorporar

Processos consisténcia no identidade praticas
Internos atendimento e agoriana na sustentaveis
conforto experiéncia

4. Personalizar o 6. Introduzir
servigo com base novas 9. Obter
em perfis experiencias e certificac
pacotes ambientais

Perspetiva de
Aprendizagem e
Crescimento

3. Reduzir
rotatividade da
equipa

2. Estimular
inovagao
participativa

1. Desenvolver
competéncias
da equipa

O mapa mostra como os objetivos (representados pelas figuras ovais) se interligam
para gerar valor de forma estruturada. As setas representam relagdes de causa e efeito,
evidenciando como as ag¢des de uma perspetiva influenciam as demais. Destacam-se, em
particular, as ligagdes que partem da perspetiva de aprendizagem e crescimento, indutoras
de melhorias nos processos internos, que por sua vez potenciam os resultados do cliente

e, em ultima instancia, os resultados financeiros.
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Os objetivos estao interligados por relagdes de causa e efeito que atravessam as quatro
perspetivas. Assim, a formagao da equipa (OB1) influencia diretamente a consisténcia no
servico (OBS), enquanto a personalizagdo e a padronizagao de processos (OB4 e OBS)
refor¢am a satisfacdo e a experiéncia dos hospedes (OB10 e OB12). A inovagao associada
a identidade local (OB6 e OB7) sustenta o posicionamento estratégico do hotel (OB13),
ao passo que a satisfacdo, fidelizagdo e diferenciacao percebida (OB10, OB11 e OB13)
contribuem para o aumento das receitas e da rentabilidade (OB15 ¢ OB16). Por fim, as
praticas de sustentabilidade (OBS8) permitem reduzir custos operacionais (OB14) e
melhorar margens (OB17).

Para além da dimensao econdémica, o mapa estratégico integra igualmente resultados
sociais e ambientais, traduzindo uma visao de desempenho sustentavel em trés vertentes
complementares. A Figura 46 sintetiza estas dimensoes, evidenciando o compromisso do
ZEN com uma gestdo holistica e responsavel, em linha com os seus valores e pilares

estratégicos.

Figura 46. Resultados de impacto sustentavel (Hotel ZEN)

Dimensao de Impacto Resultados Esperados
» Aumento sustentavel do lucro.
Financeiro * Crescimento do RevPAR e da receita complementar.
* Margem por segmento otimizada.
* Redugdo continua do impacto ambiental.
Ambiental * Certificagdes ecologicas (ex.: Green Key, Biosphere, ISO 14001).
» Eficiéncia no uso de recursos (energia, agua, residuos).
* Geragdo de emprego e retencao de talentos locais.
Social * Envolvimento da comunidade regional (cultura, fornecedores).
« Satisfacdo e bem-estar de hospedes e trabalhadores.

Esta abordagem encontra suporte nas evolugdes mais recentes do BSC no ambito da
sustentabilidade e do ESG, conforme discutido no Capitulo 2.8. Kaplan e McMillan
(2020, 2021) demonstram, no caso Amanco, que a integracdo explicita de objetivos
sociais e ambientais ao lado dos financeiros reforca a relevancia do BSC como ferramenta
de gestdo estratégica. Do mesmo modo, Pires de Almeida et al. (2023) sublinham que a
convergéncia entre ESG, Agenda 2030 e desenvolvimento sustentavel requer abordagens
Triple Bottom Line, capazes de alinhar resultados econdémicos, sociais e ambientais numa
logica de criagdo de valor sustentavel de longo prazo.

As quatro perspetivas do BSC ligam-se diretamente a estes resultados de impacto:
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* Financeira — Resultado Financeiro: (OB15, OB16, OB17) concorrem para lucro
e sustentabilidade econdmica.

* Processos Internos — Resultado Ambiental: (OBS8, OB9) diretamente ligados as

praticas ecologicas.

* Aprendizagem e Crescimento — Resultado Social: (OB1, OB2, OB3)

influenciam inovacao, ambiente organizacional e bem-estar.

* Cliente — Resultado Financeiro e Social: (OB10, OB11, OB12, OB13) impactam

fidelizacao e imagem social do hotel.

A leitura do mapa ¢ feita de baixo para cima. No contexto do ZEN, significa que o
desenvolvimento de competéncias numa equipa motivada e inovadora (aprendizagem e
crescimento) se manifesta em processos mais eficientes e sustentdveis (processos
internos), o que contribui para maior satisfacdo e fidelizacdo de clientes (cliente),
resultando em impactos sustentaveis mais robustos e previsiveis (financeira, social e
ambiental).

Em sintese, o mapa estratégico do Hotel ZEN traduz graficamente a ligacao entre
missdo, visdo, valores e objetivos estratégicos, incorporando dimensdes financeiras,
sociais € ambientais numa abordagem integrada. O passo seguinte consiste em definir
medidas de desempenho (KPI), metas e iniciativas associadas, de modo a operacionalizar

o modelo e monitorizar a sua execugao.

4.3.4. Desenvolver medidas de desempenho, metas e iniciativas

Obtido o consenso em torno do mapa estratégico, importa transforma-lo num BSC
completo, isto ¢, estabelecer as medidas de desempenho (passo 6) e definir metas e
iniciativas (passo 7) para cada um dos objetivos das quatro perspetivas do modelo,
identificados na Figura 44 e representados no mapa estratégico (Figura 45). Nesta fase, a
equipa responsavel deve envolver os executivos na defini¢ao dos indicadores essenciais
para o sucesso organizacional, recorrendo a perguntas estratégicas como: “Como vamos
alcancar as estratégias definidas?”, “Que métricas usamos atualmente?” e “Existem
metas associadas?”. Este didlogo refor¢a o compromisso dos gestores, valoriza praticas
ja existentes e minimiza mudangas disruptivas.

Para o presente exercicio pratico, foram selecionadas medidas de desempenho

amplamente utilizadas no setor hoteleiro e consideradas mais relevantes para avaliar o
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cumprimento dos objetivos estratégicos definidos. A escolha teve ainda em conta as
conclusodes apresentadas no Capitulo 2.5, relativas ao equilibrio entre indicadores lead e
lag.

As Figuras 47a—47d apresentam, para cada perspetiva, os objetivos, as respetivas
medidas de desempenho, o tipo de indicador, as metas, bem como as iniciativas inerentes
ao contexto do Hotel ZEN. As metas assumem caracter ilustrativo, servindo apenas para
exemplificar o caso de estudo. Nas Figuras seguintes (47a—47d), os objetivos do BSC
(OB) sao identificados apenas pelo respetivo ID, de acordo com a numeragao apresentada

na Figura 44.

Perspetiva Aprendizagem e Crescimento

Figura 47a. Aprendizagem e crescimento: medidas, metas e iniciativas

OB Medidas Tipo | Metas Iniciativas
% trabalhadores N L . ;
1 Lead | >90% | Academia interna; formagdes externas; coaching
formados/ano
IR - TN - —
) N de ideias Lead >10 CanalsNde sugestoes; prémios internos; comité de
implementadas/ano inovacao
Taxa de saida voluntaria o Plano de carreira; beneficios internos; ambiente
3 Lag | <10% L
anual organizacional

OB1 - Desenvolver competéncias da equipa: Este objetivo ¢ monitorizado pela
percentagem de trabalhadores que completam acdes de formagdo anuais, calculada pela
razdo entre o nimero de formandos e o total de trabalhadores. A medida evidencia o
investimento continuo na capacitagao dos recursos humanos, assegurando que a equipa
mantém niveis elevados de qualificacao. As iniciativas propostas — academia interna,
formagdes externas e programas de coaching — permitem atualizacdo regular de
conhecimentos técnicos e comportamentais, fomentando a exceléncia no atendimento e
fortalecendo a capacidade de inovacdo. Atingir este objetivo ¢ fundamental para a
perspetiva de aprendizagem e crescimento, pois garante que a base de competéncias da
equipa suporta a execugao consistente da estratégia do Hotel ZEN.

OB2 — Estimular inovacio participativa: Este objetivo ¢ avaliado pelo numero de
ideias implementadas por ano, indicador da capacidade da equipa em transformar
propostas criativas em solugdes praticas que melhoram processos e geram diferenciacao.
As iniciativas associadas incluem canais de sugestdes, prémios internos € um comité de

inovagdo, que incentivam a participagdo ativa e reforcam o envolvimento dos
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trabalhadores. Ao traduzir criatividade em valor organizacional, este objetivo reforga a
perspetiva de aprendizagem e crescimento, posicionando o capital humano como motor
de competitividade no Hotel ZEN.

OB3 — Reduzir rotatividade da equipa: Este objetivo ¢ acompanhado pela taxa de
saida voluntaria anual, calculada pela relagdo entre o nimero de saidas voluntarias e o
nimero médio de trabalhadores. Trata-se de um indicador indireto da satisfacdo
organizacional e da atratividade do hotel como empregador. As iniciativas propostas
incluem planos de carreira, beneficios internos e programas para promocao de um
ambiente organizacional positivo, que favorecem a reten¢ao de talentos. O alcance deste
objetivo contribui para a perspetiva de aprendizagem e crescimento ao preservar o know-

how, reduzir custos de recrutamento e assegurar consisténcia na prestacao de servicos.

Perspetiva dos Processos Internos

Figura 47b. Processos internos: medidas, metas e iniciativas

OB Medidas Tipo Metas Iniciativas
% hospedes com perfil no 0 Implementagdo de sistema de CRM;
4 Lead 100% ~ e ~ .
CRM segmentacao de publico; formac¢do da equipa
5 % coanormldadF: com Lead > 95% Aud1t0r~1as 1nte’rr1as, manuais operacionais;
padrdes de servico formacgdo continua
6 | N.° de novos servigos/ano | Lead >3 Desenvolwmento de? novos prodgtos;
benchmarking; cocriacdo com clientes
5 — - — .
7 % experiéncias com Lead > 80% Pargerlas cultgfa1§, ofertg gastronomlca
conteudo regional regional; ambiéncia tematica
o a x Aot . va*
3 N. Qe ades Lead >5 Redugag de p!astlcos, recolha seletiva;
ambientais/ano economia de dgua
9 Estado da certificagao la Certificagdo | Adesao a normas ISO; auditorias externas;
ambiental g até 2026 plano de sustentabilidade

OB4 — Personalizar o servico com base em perfis: Este objetivo ¢ mensurado pela
percentagem de hospedes registados no sistema de CRM, calculada pela razao entre o
numero de clientes com perfil criado e o total de hospedes atendidos. A medida reflete a
capacidade do hotel em recolher e gerir informag@o para personalizar a experiéncia de
acordo com preferéncias individuais. As iniciativas propostas — implementa¢ao do
sistema CRM, segmentacdo de publico e formacdo da equipa — garantem o uso
estratégico dos dados, permitindo adaptar servigos e reforgar a satisfagdo. O alcance deste
objetivo traduz-se em maior proximidade com o cliente e diferenciagdo competitiva,

pilares da perspetiva dos processos internos.



60

OBS — Garantir consisténcia no atendimento e conforto: Este objetivo ¢ avaliado
pela percentagem de conformidade com padrdes de servico, medida pela relag@o entre o
numero de verificagcdes conformes e o total de verificagOes realizadas. Trata-se de um
indicador da uniformidade dos processos e da fiabilidade da experiéncia oferecida. As
iniciativas — auditorias internas, elaboracdo de manuais operacionais e formacao
continua — asseguram a padroniza¢do e o cumprimento de critérios de qualidade. Este
objetivo sustenta a perspetiva dos processos internos ao assegurar que a experiéncia do
cliente mantém elevados niveis de consisténcia, independentemente do momento ou da
area de contacto.

OB6 — Introduzir novas experiéncias e pacotes: Este objetivo ¢ monitorizado pelo
numero de novos servigos langados anualmente, indicador direto da dinamica de
inovacao. A meta visa estimular a diversificacdo da oferta através de iniciativas como
benchmarking, desenvolvimento de novos produtos e cocriagdo com clientes. Estas a¢des
permitem ao hotel antecipar tendéncias, explorar novos segmentos de mercado e
consolidar a sua imagem de modernidade. O impacto deste objetivo na perspetiva dos
processos internos esta na capacidade de gerar diferenciagdo e criar propostas de valor
adicionais.

OB7 - Incorporar identidade acoriana na experiéncia: Este objetivo ¢
acompanhado pela percentagem de experiéncias com conteudo regional, calculada pela
divisdo entre o nimero de experiéncias que incorporam elementos agorianos € o total
oferecido. A medida traduz o grau de integracdo da cultura e identidade locais na
operacao do hotel. As iniciativas — parcerias culturais, oferta gastronémica regional e
ambiéncia tematica — reforcam a autenticidade da experiéncia. Assim, este objetivo
contribui para a perspetiva dos processos internos ao diferenciar o Hotel ZEN através da
valorizag¢ao do destino e da ligagdo emocional criada com os hospedes.

OB8 — Implementar praticas sustentaveis: Este objetivo ¢ medido pelo nimero de
acoOes ambientais realizadas anualmente, indicador quantitativo do compromisso do hotel
com a sustentabilidade. Entre as iniciativas incluem-se redug¢do do uso de plasticos,
recolha seletiva de residuos e economia de dgua. Estas praticas contribuem para maior
eficiéncia operacional e para uma imagem institucional responséavel. Na perspetiva dos
processos internos, o cumprimento deste objetivo fortalece a integra¢do de critérios
ambientais na gestdao, em linha com as expectativas crescentes dos clientes.

OB9 — Obter certificacoes ambientais: Este objetivo ¢ avaliado qualitativamente

pelo estado do processo de certificagdo ambiental, como a ISO 14001 ou programas de
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turismo sustentavel (ex.: Green Key). A medida reflete o nivel de conformidade do hotel
com padrdes internacionais de sustentabilidade. As iniciativas — adesdo a normas,
auditorias externas e implementagdo de um plano de sustentabilidade — refor¢am a
credibilidade e projetam uma imagem de exceléncia responsavel. Este objetivo completa
a perspetiva dos processos internos ao legitimar as praticas sustentdveis através de

reconhecimento externo.

Perspetiva do Cliente

Figura 47c¢. Cliente: medidas, metas e iniciativas

OB Medidas Tipo | Metas Iniciativas

Nota média em avaliagdes Monitorizagdo de reviews; formagdo em
10 . Lag >9.4 .

online atendimento; programa de encantamento
11 | % de hospedes recorrentes Lag | >35% Programa~ de fidelidade; CRM; campanhas

de retencdo

NPS (Net Promoter Score) Eventos tematicos; integracao de cultura
12 . Lag >85 .

das experiéncias local; pacotes personalizados

[} 4 feacs .
13 /o de ho§pefies que percebem Lead | >80% Corr'lunlcal(;a(.) da proposta de. valor;

diferenciacao certificagdes; reforco de reviews

OB10 — Aumentar a satisfacdo dos hospedes: Este objetivo ¢ monitorizado pela
nota média em avalia¢des online, calculada a partir da média aritmética das classificagdes
atribuidas pelos clientes em plataformas digitais. Trata-se de um indicador global da
percecao de qualidade da experiéncia no hotel. Para o alcangar, destacam-se iniciativas
como a monitorizagdo sistematica de reviews, programas de encantamento e formagao
em atendimento. Estas agdes permitem identificar falhas, antecipar expectativas e
melhorar continuamente a hospitalidade. Na perspetiva do cliente, este objetivo traduz-
se no reforgo da reputacdo e na consolidagao da proposta de valor.

OB11 - Aumentar a taxa de fidelizacao: Este objetivo ¢ avaliado pela percentagem
de hospedes recorrentes, obtida pela relagdo entre o nimero de clientes que regressam e
o total de hospedes. O indicador mede o grau de fidelidade e a eficicia das estratégias de
retencdo. As iniciativas — programa de fidelidade, utilizagdo do CRM e campanhas de
retencdo — estimulam a repeti¢do de estadias e reduzem custos de aquisi¢ao de clientes.
A fidelizacao, além de gerar receitas estaveis, reforca a relagdo de confianca com os
hospedes, central na perspetiva do cliente.

OB12 - Oferecer experiéncias auténticas e personalizadas: Este objetivo utiliza o

Net Promoter Score (NPS) como métrica, calculado pela diferenga entre a percentagem
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de promotores e detratores. O indicador reflete a propensdo dos hospedes para
recomendar o hotel a terceiros, evidenciando o grau de satisfacdo e de envolvimento
emocional com a marca. As iniciativas — eventos temadticos, integracao de elementos
culturais locais e pacotes personalizados — reforcam a autenticidade e o caracter
memoravel da estadia. Assim, este objetivo contribui para a perspetiva do cliente ao
consolidar o posicionamento do Hotel ZEN como fornecedor de experiéncias

diferenciadas.

o~

OB13 — Posicionar o hotel como referéncia Zen & Business: Este objetivo

Qo

mensurado pela percentagem de hospedes que percebem diferenciacdo face
concorréncia, calculada pela razdo entre o nimero de respostas afirmativas e o total de
respostas recolhidas em inquéritos de satisfacao. As iniciativas — comunicacao clara da
proposta de valor, certificagdes e valorizagdo de reviews crediveis — projetam a imagem
de exclusividade e reforcam a credibilidade no mercado. Na perspetiva do cliente, este
objetivo consolida a estratégia de diferenciacdo ao integrar bem-estar (Zen) e negdcios

(Business), garantindo reconhecimento e vantagem competitiva.

Perspetiva Financeira

Figura 47d. Financeira: medidas, metas e iniciativas

OB Medidas Tipo Metas Iniciativas
14 Custo médio por Lag 8% (A anual) Eficiéncia energejtlca; revisdo de
quarto ocupado contratos; gestdo de recursos
15 RevPAR (€) Lag +10% (A anual) Gestdo dlnilmwa de tarifas; aumenjto da
ocupacdo; pacotes promocionais
0, ] 5 . 5 .
16 % de receita total de Lag >259% Expanséo do .SPA, locaqag fie salas;
SPA/eventos parcerias empresariais
17 Margem liquida por La +5% (A nos Segmentacdo de mercado; precificagdo
segmento £ segmentos-chave) estratégica; vendas consultivas

OB14 — Reduzir consumo e custos operacionais: Este objetivo ¢ monitorizado pelo
custo médio por quarto ocupado, calculado pela divisdo entre os custos operacionais totais
e o numero de quartos ocupados. O indicador evidencia a eficiéncia na utilizagdo de
recursos € o controlo de despesas. As iniciativas propostas — eficiéncia energética,
revisdo de contratos com fornecedores e otimizacao da gestao operacional — permitem
reduzir custos fixos e variaveis, libertando margem financeira. Na perspetiva financeira,
este objetivo contribui para assegurar a sustentabilidade econdémica de longo prazo.

OB15 — Aumentar o RevPAR (Revenue per Available Room): Este objetivo mede



63

simultaneamente eficiéncia de preco e de ocupacdo. O RevPAR ¢ uma métrica central no
setor hoteleiro e resulta da divisdo da receita de alojamento pelo nimero de quartos
disponiveis, ou, de forma equivalente, do produto entre a tarifa média diaria e a taxa de
ocupacdo. As iniciativas — gestdo dinadmica de tarifas, aumento da taxa de ocupacao e
pacotes promocionais — reforcam a performance da unidade e maximizam a
rentabilidade por quarto. Na perspetiva financeira, este objetivo garante a
competitividade e o crescimento da receita principal do hotel.

OB16 — Aumentar receita complementar: Este objetivo ¢ avaliado pela
percentagem de receita proveniente de SPA e eventos no total da receita global do hotel.
O indicador reflete a diversificacdo das fontes de rendimento, reduzindo a dependéncia
exclusiva da receita de alojamento. As iniciativas — expansao do SPA, loca¢ao de salas
para eventos € parcerias estratégicas com empresas — contribuem para captar publicos
diferenciados e ampliar a robustez financeira da unidade. Este objetivo, dentro da
perspetiva financeira, fortalece a sustentabilidade através da diversificagao.

OB17 — Melhorar margem por segmento: Este objetivo acompanha-se pela relacao
entre resultado liquido e receita de cada segmento, constituindo uma medida da
rentabilidade especifica por mercado. O foco estd em maximizar resultados liquidos em
segmentos-chave, assegurando equilibrio entre custos e pregos. As iniciativas —
estratégias de segmentagdo, precificagdo diferenciada e vendas consultivas (orientadas
para o aconselhamento personalizado) — permitem otimizar margens e garantir
vantagem competitiva. Na perspetiva financeira, este objetivo traduz-se no reforco da
rentabilidade global e na solidez econdmica do Hotel ZEN.

Integrando a informagdo anterior numa Unica pagina, obtém-se o BSC corporativo
desenvolvido no estudo, representado na Figura 48. A estrutura grafica segue um modelo
grafico do Balanced Scorecard Institute, mas estd integralmente preenchida com

informagao resultante do caso pratico.



Figura 48. BSC corporativo do Hotel ZEN

Balanced Scorecard do Hotel ZEN

visio |

Tornar-se o refigio urbano de exceléncianos Agores, unindo Zen & Business.
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Fonte: Balanced Scorecard Institute (2025). Modelo grafico disponivel em: https://balancedscorecard.org/bsc-basics/examples-

success-stories/

A aplicagdo pratica do BSC ndo se esgota na constru¢cdo do mapa estratégico nem na

defini¢ao de medidas, metas e iniciativas a nivel corporativo. Para garantir a sua efetiva

implementagdo, ¢ essencial o processo de cascading, isto é, o desdobramento dos

objetivos e indicadores estratégicos em niveis departamentais e individuais. Este

alinhamento assegura que cada area funcional e cada trabalhador compreende de que

forma o seu desempenho contribui para os resultados globais do Hotel ZEN, reforcando

a coeréncia interna, a responsabilizacdo organizacional e o foco estratégico.

No setor hoteleiro, este processo pode ser ilustrado pelo objetivo corporativo OB10 —
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Aumentar a satisfacdo global dos hospedes. A Figura 49 apresenta um exemplo de
desdobramento em metas departamentais, evidenciando como rececdo, restauragdo e
housekeeping contribuem de forma distinta, mas convergente, para a mesma meta
estratégica: na rececdo, pela reducao do tempo médio de check-in; na restauragdo, pelo
refor¢o da consisténcia e qualidade do servigo; e no housekeeping, pela garantia de

padrdes elevados de limpeza e conforto.

Figura 49. Exemplo de cascading do BSC para o OB10 — Aumentar a satisfacdo global
dos hospedes

5 Objetivo . q Exemplo de
Nivel J 3 Medida Tipo Meta - .p ]
especifico iniciativa
Corporativo OB10 — Aumentar Nota média em Lag | =94 Monitorizagdo de
a satisfacdo global L . reviews, programa
. avaliacOes online
dos hospedes de encantamento
p > = —
Recegao Reduzir tempo Tempo médio de Lead | = 5 Fgrmagag da equipa;
L . . ) minutos | otimizagao de
médio de check-in | registo por hospede .
sistemas
Restauracao Garantir % conformidade com | Lead | >95% Auditorias internas;
consisténcia no padrdes de manuais
servico atendimento operacionais
Housekeeping Asseeurar padroes % de quartos Lag | >290% Checklists de
eleva%flos dg avaliados como limpeza; formagéo
limpeza “excelentes” em continua
P auditorias internas

Este exemplo demonstra como um objetivo estratégico corporativo se traduz em
metas especificas para diferentes areas funcionais, permitindo operacionalizar a estratégia
em agdes concretas. O cascading garante, assim, que todos compreendem o contributo
das suas funcdes para os objetivos globais, refor¢ando o alinhamento estratégico e a
eficacia da gestao.

A pratica confirma a relevancia e a adaptabilidade do BSC, evidenciando a sua
capacidade para alinhar objetivos estratégicos com iniciativas operacionais, apoiar a
monitoriza¢do do desempenho e sustentar a tomada de decisdo. O caso do Hotel ZEN
ilustra, deste modo, a flexibilidade e aplicabilidade pratica do modelo em diferentes
contextos organizacionais e setoriais, sem comprometer a sua consisténcia conceptual.

No capitulo seguinte apresentam-se as conclusdes gerais da investigagdo, integrando
os resultados teodricos e empiricos e discutindo as implicagdes para a pratica da gestdo,

bem como potenciais linhas de investigacao futura.
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CAPITULO V - CONCLUSAO

A revisao da literatura evidenciou a evolugdo do Balanced Scorecard (BSC), de sistema
de medi¢ao a instrumento de governacao estratégica, integrando dimensdes financeiras,
operacionais €, mais recentemente, sociais € ambientais.

Os resultados confirmam que, nas empresas acorianas, embora sejam valorizados
indicadores financeiros e¢ ndo financeiros, a avaliacdo do desempenho permanece
fragmentada e sem recurso ao BSC. Apesar da reduzida dimensdao da amostra, esta
tendéncia revela-se consistente com outros estudos: Nunes (2016, pp. 132-133) j4 havia
demonstrado que a maioria das empresas portuguesas, incluindo no setor hoteleiro, ndo
adota o BSC nem sistemas equivalentes, restringindo-se a praticas dispersas de medi¢ao.

O caso pratico desenvolvido num hotel de Ponta Delgada (Hotel ZEN), ainda que
ilustrativo, demonstrou o potencial do BSC para alinhar objetivos estratégicos e
operacionais, refor¢ar a coeréncia interna e apoiar diferenciagdo, sustentabilidade e

rentabilidade, sugerindo aplicabilidade a outros contextos regionais.

Limitacoes do estudo

As principais limitagdes do estudo decorrem do numero reduzido de respostas ao
inquérito, o que restringe a possibilidade de generaliza¢do dos resultados e inviabiliza a
realizagdo de testes de hipdteses que poderiam esclarecer o impacto de varidveis como
dimensao ou setor de atividade na adogao de praticas de avaliacdo do desempenho.
Acresce ainda o caracter ilustrativo do estudo de caso, baseado em dados publicos, € o
facto de o foco incidir apenas sobre o setor hoteleiro, ndo abrangendo outros setores da

economia regional.

Pistas para investigacao futura

Como pistas para investigagao futura, sugerem-se estudos longitudinais que
acompanhem a implementacao pratica do BSC, bem como a integragao de metodologias
quantitativas e qualitativas que envolvam gestores e trabalhadores para captar diferentes
perspetivas sobre a sua adocdo. Amostras mais amplas poderdo permitir a realizagdo de
testes de hipoteses, por exemplo, para avaliar se a dimensao, o setor de atividade ou a
maturidade organizacional influenciam a adog¢ao de praticas de avaliagao do desempenho.

Importa também desenvolver andlises comparativas por setores de atividade e aprofundar
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a integragdo do BSC com métricas ESG e ODS, alinhadas a Agenda 2030 e ao quadro

regulatdrio europeu, nomeadamente a CSRD.

Consideracoes finais

Em sintese, a dissertagdo evidencia que o BSC pode constituir uma ferramenta
estratégica relevante para as empresas acorianas, promovendo competitividade, inovagao
e valor sustentavel de longo prazo. Apesar das limitagdes na sua adogdo, confirma-se o
seu potencial para alinhar estratégia e desempenho. Reconhece-se, contudo, que algumas
das suas assun¢des — nomeadamente as relagdes de causa e efeito nos mapas estratégicos
— tém sido objeto de critica académica (Nerreklit, 2000), pelo que o modelo deve ser
entendido sobretudo como instrumento de alinhamento e comunicacdao estratégica.
Acredita-se que, ao articular teoria, empiria e aplica¢@o pratica, este trabalho contribui
para a reflexdo académica e empresarial, incentivando novas aplicacdes adaptadas a

realidade acoriana.
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LISTA DE ANEXOS

Anexol. Questionario “Balanced scorecard: Uma abordagem integradora de medigao e
controlo de gestao”



30/08/25, 13:01 Balanced scorecard: Uma abordagem integradora de medigao e controlo de gestao.

Balanced scorecard: Uma abordagem integradora de
medicao e controlo de gestdo. %

Este questionario é desenvolvido no ambito do Mestrado em Ciéncias Economicas e Empresariais, ministrado na
Universidade dos Acores. Os dados recolhidos serdo apenas utilizados para efeitos de publicacoes académicas,
designadamente na elaboracao do trabalho final/dissertacao do mestrado e visam compreender melhor a tematica do
Balanced Scorecard. Com a sua participacao no presente inquérito que muito sera valorizada, estara a contribuir ainda
para a realizagao dos seguintes objetivos especificos do estudo:« Identificar os métodos de avaliacdo de desempenho
mais usados no tecido empresarial dos Acores;» Analisar a existéncia de diferencas entre o que a teoria define como
sistemas de avaliacao do desempenho adequados para as empresas da era da informacao, sugerido pelo Balanced
Scorecard e os métodos efetivamente utilizados pelas empresas da Regido Auténoma dos Acores;« Identificar os fatores
que contribuem para uma baixa taxa de utilizacdo do Balanced Scorecard pelas empresas regionais;* Aferir como as
empresas acorianas alinham a organizacao a sua missao, visao e estratégia. A resposta a este questionario é voluntaria e
anénima. Durante o preenchimento das respostas pode, em qualquer momento, recusar a sua participagéo ou
interromper o seu preenchimento e nenhum dado sera guardado. Logo que submeta o questionario as suas respostas
serdo registadas de forma andnima e por isso deixardo de estar acessiveis. Agradeco a sua participacao. Se necessitar de
mais informagoes ou esclarecimentos adicionais, nao hesite em contactar-me através do seguinte e-mail:
30315019@uac.pt. | Patricia Branco | Faculdade de Economia e Gestao/Universidade dos Acores
1. Declaracédo de consentimento informado: *

O Aceito participar.

O N&o aceito participar.

2. Localizacdo da sede/estabelecimento: *

O Ilha de Santa Maria
llha de Sao Miguel
Ilha Terceira

Ilha do Faial

Ilha do Pico

Ilha de Sao Jorge
Ilha Graciosa

Ilha das Flores

Ilha do Corvo
Portugal Continental

Regido Autdnoma da Madeira

O O O O O O O O O O O

Outra

https://forms.office.com/Pages/DesignPageV2.aspx?prevorigin=shell&origin=NeoPortalPage&subpage=design&id=-0ChmGeHTOuS IcnozNh46s... 117
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3. CAE principal: *

O valor tem de ser um numero

4. N° médio de trabalhadores: *

O valor tem de ser um numero

5. Volume de Negocios no ano 2024 (euros): *

O valor tem de ser um nimero

6. A empresa tem contabilidade organizada? *
O Sim, por obrigacao legal.
O Sim, por opgao.

O Néo.

7. A empresa tem definidos a sua missdo, visdo e valores? *
O sim.
O Nao.

8. As declaracoes da missdo, visao e valores da empresa sao publicitadas? *
O sim.
O Nao.
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30/08/25, 13:01 Balanced scorecard: Uma abordagem integradora de medigao e controlo de gestao.

9. Quais os meios usados para publicitar as declaracdes da missao, visao e valores da
empresa? *

D Relagbes publicas e Média.

[:] Outro.

Site da empresa.

Comunicagao interna.

Parecerias e Responsabilidade Social.

Redes Sociais.

0 I O e O A

Material de marketing.

10. A maioria dos trabalhadores consegue explicar a misséo, visao e valores da empresa quando
questionados? *

O Sim.
O Nao.

11. A maioria dos trabalhadores aplicam os valores da empresa relacionamento com colegas e
clientes? *

O sim.
O Nao.

12. A maioria dos trabalhadores sentem-se motivados e reconhecem importancia do seu
trabalho para os objetivos gerais da empresa?

O Sim.
O nNao.

13. A empresa tem organograma? *
O sim.
O Nao.

14. Estao refletidos, claramente, no organograma os niveis de comunicacdo interna? *

O sim.

(O Néo.
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30/08/25, 13:01 Balanced scorecard: Uma abordagem integradora de medigao e controlo de gestao.

15. Sao detinidas pela empresa estrategias organizacionais?
O sim.
O Nao.

16. Que tipos de estratégias organizacionais sao definidas pela empresa? *
D Estratégias de crescimento.
[j Estratégias de estabilidade.

Estratégias de reducao.

Estratégias de inovacao.

Estratégias de internacionalizacdo.

O O 0O 0O

Outra.

17. As estratégias organizacionais estdo alinhadas com a misséo, visdo e valores da empresa? *
O sim.
O Nao.

18. Que meios sao utilizados para alinhar as estratégias organizacionais com a missao, visao e
valores da empresa? *

D Planeamento Estratégico
[j Politicas Internas.

D Cultura Organizacional.
D Gestao de Pessoas.

D Marketing e Comunicagao.

D Avaliagdo do desempenho.

D Outro.

19. Séo definidos objetivos pela empresa?
O sim.
(O Nao.
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30/08/25, 13:01 Balanced scorecard: Uma abordagem integradora de medigao e controlo de gestao.

20. Que tipo de objetivos sao detinidos pela empresa? *

D Estratégicos.

Operacionais.

Outros.

]
[:] Especificos.
O

21. Os trabalhadores participam na definicdo dos objetivos?
O Sim.
O Néo.

22. Se respondeu sim a questdo anterior, em quais objetivos? *
D Estratégicos.
D Operacionais.
Especificos.

]
D Todos.
[

Outros.

23. A empresa faz avaliacao do desempenho? *
O Sim.
O Nao.
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30/08/25, 13:01 Balanced scorecard: Uma abordagem integradora de medigao e controlo de gestao.

24. Que tipo de metodo de avaliacao do desempenho e utilizado pela empresa? *
[] Avaliacao 360°.
[:] Avaliacdo por competéncias.

Avaliagdo por objetivos.

Autoavaliacdo.

Avaliacéo por escala grafica.

Avaliacdo da equipa.

Avaliacdo da lideranca.

BARS (Escalas Ancoradas em Comportamento).

Balanced Scorecard (BSC).

O 0000040 d

Outro.

25. Indique uma ou mais razdes para a nao implementacdo de um modelo de avaliacdo do
desempenho: *

D Resisténcia por parte dos trabalhadores.

D Dificuldades de comunicacdo.

D Dificuldade em alinhar objetivos individuais e organizacionais.
D Falta de tecnologia adequada.

[:] Sobrecarga de trabalho.

D Custo beneficio desadequado.

D Ser irrelevante para a gestao.

D Outra.

26. Que indicadores sdao mais valorizados na avaliacdo de desempenho? *

D Financeiros.

D N&o Financeiros.

E] Ambos.
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27. E comunicado o feedback da avaliacdo do desempenho aos trabalhadores?
O sim.
O nNao.

28. Como é comunicado o feedback da avaliacdo do desempenho aos trabalhadores? *
D Reunides Individuais.
D Relatorios Escritos.

D Plataformas Digitais.

[:] Outro.

29. Numa escala de 1 a 5 como classifica o seu nivel de concordancia com a seguinte
afirmacao: O sucesso organizacional € impulsionado quando os trabalhadores tém uma
visao clara de como as suas fun¢des estdo ligadas aos objetivos globais da organizacao,
permitindo-lhes trabalhar de forma coordenada e colaborativa em direcdo aos objetivos
desejados da empresa. *

Discordo totalmente Concordo
totalmente

Este conteudo néo foi criado nem é aprovado pela Microsoft. Os dados que submeter serdo enviados para o proprietario do formulario.
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