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RESUMO

Este artigo apresenta uma pesquisa bibliografica sobre a ferramenta de gestdo estratégica
Balanced Scorecard da area de Contabilidade Gerencial, que promove o alinhamento da
organizagdo e o alcance dos seus objetivos estabelecidos. Como embasamento para o
desenvolvimento do presente trabalho utilizou-se de teorias dos autores Robert Kaplan e
David Norton que deu inicio na década de 90, ap6s perceberem a necessidade de uma
ferramenta de medicdo de desempenho que agregasse valor futuro econémico para as
organizacGes.Por fim, neste trabalho sera elaborada também uma proposta de metodologia
simplificada baseada na obra de Kaplan e Norton, para assim facilitar a implantacdo desse
método e contribuir de forma satisfatria com o crescimento da empresa.

PALAVRAS-CHAVES: Balanced Scorecard; Contabilidade Gerencial; Gestdo Estratégica;
Alinhamento da Organizacao.

1. INTRODUCAO

Atualmente o mercado encontra-se mais incontestavel e em desenvolvimento, e
paramanterem-seno ambiente organizacional que este se encontra cada vez mais competitivo
as empresas necessitam estarem evoluindo conforme as necessidades do mercado, alcangando
entdo, seus objetivos e metas.

As empresas vém utilizando como iniciativas de melhorias uma gestdo de qualidade
total, producéo e sistema de distribui¢do, competicdo baseada no tempo, producdo enxuta,
producdo de organizacGes focalizadas no cliente e gestdo de custos baseada em atividades
(KAPLAN; NORTON, 1997).

Os criadores da ferramenta Balanced Scorecard (BSC) Robert Kaplan e David
Norton, desenvolvida através de estudos de casos realizados nas empresas, 0 método se tornou
essencial para o gerenciamento de uma empresa, pois identificaram que medir o desempenho
da empresa, s6 através de dados financeiros, estava fazendo com que as empresas fossem
incapazes de gerar valor econémico para o futuro.

As ideias, discussdes e estudos levaram entdo a criagdo do Balanced Scorecard,
detalhado em quatro perspectivas: financeira, clientes, processos internos, aprendizado e
crescimento, na qual viabilizou o uso de um sistema gerencial para medir o desempenho das

organizag0es.



Nesse ambito, o Balanced Scorecard trata-se de uma ferramenta que tras beneficios a
empresa através de dados financeiros, ndo financeiros, e outras perspectivas que serdo citadas
e estudadas nesse trabalho, com o objetivo de mensurar o desempenho da organizacao.

Diante disso, a problematica formulada para o estudo € a seguinte: Por que algumas
organizagdes optam por ndo adotar a ferramenta Balanced Scorecard?

Foram formuladas suposicdes a fim de responder o problema da pesquisa,como a
falta de conhecimento do empresario acerca da ferramentaBalanced Scorecard, a dificuldade
de implantacdo da mesma por ser complexa e possuir um processo de aplicacdo amplo,e o
desinteresse do mesmo para implanta-la como medida estratégica na organizacdo. As quais
serdo analisadas e estudadas neste trabalho e nas literaturas.

O presente trabalho tem como objetivo geral demonstrar como o uso doBalanced
Scorecard € de fundamental importancia para a gestdo estratégica das organizacdes. Tendo
como objetivos especificos: fazer um levantamento bibliogréfico sobre conceitos do Balanced
Scorecard e de suas perspectivas, elaborar uma metodologia simplificada que facilitara o
processo de implantacdo eestabelecer nocdes acerca da ferramenta como uma medida
estratégica na organizacao.

Para realizar o presente trabalho, utilizou-se a pesquisa bibliografica, que segundo
Braga (2018, p. 30), “O campo da metodologia consiste em estudar os melhores métodos
usados em determinada area para a produgdo do conhecimento”. O método de pesquisa
bibliografica foi abordado a fim de reunir informacdes e conhecimentos necessarios para a
elaboracdo do tema proposto, através de livros, artigos e textos em sites.

Também seré utilizada neste trabalho a pesquisa qualitativa de carater descritivo,
visando o estudo e andlise das experiéncias e teorias dos autores, a fim de um melhor
entendimento e interpretacdo do assunto, de seus aspectos motivacionais e de suas

percepgoes.
2. O BALANCED SCORECARD

Nesta parte, é apresentada a criagdo de Robert S. Kaplan e David P. Norton a
ferramenta estratégica Balanced Scorecard, na qual se refere a conceitos e contribui¢fes que
transmite conhecimento sobre o tema elaborado.

O Balanced Scorecard (BSC) surgiu a partir do ano de 1990, quando os fundadores
dessa Obra, chamados Robert S. Kaplan e David P. Norton notaram a necessidade de uma
ferramenta eficaz que além de medir o desempenho organizacional, criasse valor para as

empresas, ja que os indicadores contabeis e financeiros existentes estavam se tornando



obsoletos, entdo se tornou importante o desenvolvimento dessa medida para criar valor
econdmico para o futuro e propiciar aos gestores métodos capazes de auxiliar na tomada de
decisédo, abrangendo medidas de desempenho.

Segundo Kaplan e Norton (1997) a ferramenta de gestdo estratégica Balanced
Scorecard traduz a missdo da empresa em objetivos que a mesma deseja alcancar, delegando
indicadores que contribuem para medir o desempenho da organizacao.

Conforme Porter (1999, p.40), “apods avaliar as forgas que influenciam a competicdo
no setor e as respectivas causas subjacentes, o estrategista empresarial tem condices de
identificar os pontos fortes e fracos da empresa”. Logo, apos a escolha das estratégias, as
mesmas devem estar de acordo com o0s objetivos estratégicos organizacionais, com a
elaboracdo das metas e acOes para cada perspectiva.

Nesse contexto, a ferramenta Balanced Scorecard BSC é um sistema gerencial que
auxilia no gerenciamento da empresa e contribui para o desenvolvimento da mesma
facilitando sua visdo estratégica (KAPLAN; NORTON, 1997).

De acordo com Bitencourt (2010, p.24) “o Balanced Scorecard é uma ferramenta
gerencial que por meio de indicadores monetarios e ndo monetarios, serve de
complementacdo aos estudos financeiros (...)”, ou seja, fatores esses que influenciam na
traducdo da missdo e da visdo que € estabelecido inicialmente pela empresa, 0 BSC permite o
detalhamento das estratégias da empresa, explanando de forma clara o objetivo e o indicador
adequado para entdo, a empresa alcancar bons resultados e o0 sucesso.

Assim, o BSC é uma ferramenta gerencial que complementa e programa novas
nogdes acerca do planejamento estratégico, através de suas perspectivas para as organizagdes
obterem melhor desempenho, além disso, tem como objetivo alinhar a empresa como um

todo, possibilitando melhores resultados.
3. O BALANCED SCORECARD COMO MEDIDA ESTRATEGICA

No ano de 1990, estudos de casos realizados em empresas foram analisados com
intuito de verificar os sistemas de medicdo de desempenho, uma das empresas foi a Analog
Devices, que utilizava também o Scorecard e outras medidas de desempenho.

Para Kaplan e Norton (1997, p.43), “As empresas que utilizam o Balanced Sorecard
como pedra angular de um novo sistema de gerenciamento estratégico tém duas tarefas:
primeiro, precisam elaborar o Scorecard e, depois utilizar o Scorecard”.

Ao utilizar o Scorecard, as empresas perceberam, como por exemplo, quais medidas

ndo estdo sendo Uteis, quais serdo modificadas e quais medidas contribuirdo para o seu



desempenho. Kaplan e Norton (1997, p.44), relatam “aplicamos o conceito de estratégia em
nivel corporativo para identificar os temas amplos que fazem com que o todo (a empresa)
tenha mais valor do que a soma de suas partes (as divisdes operacionais)”.

Assim, o Balanced Scorecard tem muita importancia para a gestdo estratégica da
organizag¢do. Conforme Tavares (2005, p.354), “o BSC é uma ferramenta que pode ser muito
util ao processo de implementacdo da gestdo estratégica, uma vez que procura traduzir e
vincular algumas de suas dimensdes em aspectos operacionais e praticos”.

Nesse contexto, 0 BSC permite que as empresas obtenham a direcdo estratégica e
aperfeicoamento da mesma junto aos objetivos da empresa, visando sempre 0 SUCESSO € 0
desempenho.

Portanto, Kaplan e Norton (1997), constataram quatro perspectivas que se
manifestaram nos Scorecards das empresas, sdo elas: () Perspectiva Financeira, (II)
Perspectiva do Cliente, (Il1l) Perspectiva dos Processos Internos, (IV) Perspectiva do
Aprendizado e Crescimento.

3.1 Perspectiva Financeira

As estratégias utilizadas para garantir um bom desenvolvimento da perspectiva
financeira sdo necessarias esta de acordo com a mesma, como afirma Kaplan e Norton (1997,
p.50), “os objetivos e medidas financeiras precisam desempenhar um papel duplo: definir o
desempenho financeiro esperado da estratégia e servir de meta principal para 0s objetivos e
medidas de todas as outras perspectivas do Scorecard”.

A perspectiva financeira visa e verifica o lucro da empresa e a estratégia a ser
utilizada de acordo com a organizacdo. Para Faria (2007, p.19), “permite medir e avaliar
resultados que 0 negocio proporciona e necessita para seu crescimento e desenvolvimento, e
também para satisfacdo dos acionistas”.

Com a abordagem financeira e as estratégias tracadas, € possivel proporcionar o
aumento da receita e da produtividade. Segundo Stewart (2000), cada organizacdo estard de
acordo com um estagio, podendo ser ele:

e Estagio de Crescimento: o objetivo é o crescimento que é alcangado ao ser implantado
no faturamento da empresa.

e Estagio da Colheita: o objetivo € o controle do fluxo de caixa e a reducdo da
necessidade de capital.Estagio de Sustentacdo: o objetivo é a lucratividade, a qual é
medida pelos indicadores: ROI (retornosobre investimento), ROE (retorno sobre

patrimonio liquido), EVA (Valor econdmico adicionado), entre outros.
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O Balanced Scorecard, segundo Kaplan e Norton (1997), salienta a mensuracédo dos
objetivos financeiros para assim, gerar retorno maior do que foi investido no negdcio e o

aumento da receita.
3.2 Perspectiva do Cliente

Nessa medida do Balanced Scorecard, os clientes ou publico alvo como também séo
chamados, serdo identificados de acordo com o0 que a empresa deseja atingir.

Conforme Kaplan e Norton (1997, p.67), “a perspectiva dos clientes permite que as
empresas alinhem suas medidas essenciais de resultados relacionadas aos clientes —
satisfacdo, fidelidade, retencdo, captacdo e lucratividade — com segmentos especificos de
cliente ¢ mercado”.

Antigamente as empresas eram voltadas principalmente para processos internos,
como a tecnologia utilizada nos processos e 0 desempenho dos produtos (KAPLAN;
NORTON, 1997).

Segundo Bernardi (2010, p.24) “os indicadores de desempenho dos clientes ficardo
os resultados da satisfacdo dos clientes, retencdo dos clientes, aquisicdo de novos clientes,
lucratividade dos clientes, participacdo de mercado”. Assim a empresa obtera vantagens
competitivas e lucradoras ao analisar a melhor forma de reter seu publico-alvo e manter os
mesmos como clientes fiéis, isso ocorrerd com o auxilio do indicador que sera estabelecido,

podendo melhorar o processo de satisfagdo dos clientes.
3.3 Perspectiva dos Processos Internos

Apds a definicdo da perspectiva financeira e dos clientes é desenvolvida a
perspectiva dos processos internos da empresa, que foca em méritos mais criticos dos
processos no qual levaram ao alcance dos objetivos e acionistas (KAPLAN; NORTON,
1997).

Conforme os mesmos autores as medidas de desempenho tem seu principal foco no
controle melhoria dos indicadores de custo, e relatam que “para o Balanced Scorecard,
recomendamos que os executivos definam uma cadeia de valor completa dos processos
internos que tenham inicio com o processo de inovacdo e identificacdo das necessidades
atuais e futuras dos clientes (...)” (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 97).
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De acordo com Costa (2006), as organizacfes buscam meios para monitorar e
melhorar 0s processos existentes, e 0 BSC exige atengdo para a geragdo de valor, na qual
empresas tendem a inovar conforme as necessidades em exigéncias do mercado.

Entretanto na perspectiva dos processos internos sdo selecionados 0s processos
criticos e em que os mesmos devem ser melhorados, para entdo, atenderem de forma

satisfatoria aos clientes e acionistas.
3.4 PERSPECTIVA DO APRENDIZADO E CRESCIMENTO

A perspectiva do aprendizado e crescimento trata-se de medidas desenvolvidas para
orientar 0 aprendizado e crescimento na organiza¢dao, “oS oObjetivos estabelecidos nas
perspectivas financeiras, do cliente e dos processos internos revelam onde a empresa se
destaca para obter um desempenho excepcional” (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 132),a partir
deste conceito a perspectiva de aprendizado e crescimento influenciam nas perspectivas
anteriores, pois profissionais capacitados produziram melhor em uma organizacéo.

O Balanced Scorecard proporciona, no entanto, uma visdao futura focando na
infraestrutura, como por exemplo, softwares, pessoas e processos, além disso, gera melhores
resultados para a empresa.

Kaplan ¢ Norton (1997, p.) afirmam que “ha trés categorias principais para
perspectiva de aprendizado e crescimento: (1) Capacidade dos funcionérios, (11) Capacidades
dos sistemas de informacéo, (111) Motivacdo, empowerment e alinhamento”.

Por fim, a perspectiva de aprendizado e conhecimento esta ligada diretamente aos
objetivos financeiros, clientes e aos processos internos, e a mesma apés detalhada através de
trés categorias: funcionarios, sistemas e alinhamento organizacional (KAPLAN; NORTON,
1997).

4. PROPOSTA DE METODOLOGIA PARA A IMPLANTACAO DO BALANCED
SCORECARD

E notério que muitas organizacbes estio se adaptando as novas mudangas do
mercado, utilizando ferramentas que aperfeicoam processos e monitoram a produgao, estoque,
entre outros.

Assim, sugere-se a implantacdo do BalancedSocorecard (BSC), sendo um sistema
gerencial que alinha e direciona objetivo e metas das empresas.

Analisando a ferramenta BSC, € possivel entender o seu grau de complexidade e

custos para ser implantado, geralmente € utilizado por empresas de grande porte.
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Diante disso, no presente artigo serdelaborado uma proposta de metodologia
simplificada, para a implantacdo da ferramenta Balanced Scorecard nas empresas de pequeno,
médio e grande porte a fim de facilitar a implantacdo e reduzir principalmente o receio de
proprietarios de empresas de pequeno porte, pois as mesmas também contribuem para a

sociedade, com geracdo de renda e emprego, viabilizando o crescimento da economia local.

4.1 Procedimentos Para Implantagdo

A partir de estudos sobre a teoria de Kaplan e Norton, foram elaborados os seguintes

passos, com intuido de contribuir com um melhor entendimento acerca dessa ferramenta:

4.1.1 Definicdo da Misséo e Visdo da Organizagao

O primeiro passo esta relacionado a definicdo da missao e visdo, que é essencial para
todas as empresas, sejam de qualquer ramo, proporcionando 0 seu direcionamento no
mercado e na tomada de decisdes, fundamentos esses que contribuem para 0 norteamento do
planejamento estratégico e desenvolvimento organizacional.

E um conjunto de ideias que podem ser adotados por empresas de pequeno a grande
porte, pois o objetivo é demonstrar seu proposito, aonde deseja chegar e seu

comprometimento para com os clientes.
4.1.2 Estabelecer Objetivos e Metas

Os objetivos estratégicos a serem estabelecidos para cada perspectiva abordada,
devem ser claros e de forma concisa, de acordo com a tradugdo da missdo em estratégias e
relacionados a cada perspectiva, incluindo fatores principais a serem analisados, assim
alavancaram o negécio.

Apos a definicdo dos objetivos, serdo estabelecidas metas, que fardo o detalhamento

dos objetivos, facilitando seu cumprimento e o alcance do objetivo final.
4.1.3 Processo De Escolha Dos Indicadores

Ao estabelecer indicadores para as perspectivas, faz se necessario que a pessoa
responsavel pelo processo de implantacdo realize reunibes com a alta administracdo e 0s
lideres departamentais, com o0 objetivo de adquirir informacdes e ideias para escolher

indicadores apropriados e condizentes com cada objetivo estabelecido.



13

Nas empresas de pequeno porte as metas e planos séo idealizados, mas geralmente,
sd0 as mesmas pessoas que tem a fungdo de executar todo o procedimento. J& as empresas de
grande porte, frequentemente descentralizam o estabelecimento dos indicadores para todas as

perspectivas definidas, e também do plano de acéo.
4.1.4 Implantacao

Ap0s reunides com o0s empresarios e o lideres departamentais, € apresentado a todos
colaboradores de cada setor da organizacdo um plano de acdo, que sera elaborado através de
informacdes extraidas, podendo ser divulgadas por um quadro demonstrativo,que facilita a
visualizacdo e entendimento de todos, deixando esclarecidos os objetivos estratégicos, 0s
indicadores, as metas e os planos de acdes para as perspectivas de cada departamento, com
intuito de auxiliar na tomada de deciséo e tratar de aspectos fundamentais a serem analisados
pelas organizagdes, além de estarem completamente ligadas ao planejamento estratégico da
empresa.

O quadro estratégico abaixo € um exemplo de como expor as estratégias da empresa
ao implantar a ferramenta BSC. Elaborado na empresa Acron Tecnologia, reconhecida em
todo o setor de saneamento, € uma empresa que oferece produtos, servigos e apoio técnico
adequado para tratamento de agua e efluentes.No quadro édemonstrado seus objetivos, metas,

indicadores e acGes definidos para cada perspectiva da organizacéo.

Perspectivas Objetivos Indicadores Plano de acéo

Financeira Maior Rentabilidade | Crescimento  da | Avaliar 0 crescimento
Receita da receita

Clientes Satisfacio de Clientes | Indices de | Investir na
Satisfacéo de | proximidade da relacéo
Clientes com o cliente

Processos Internos | Diminuir o tempo de | Tempo que | Implementar o controle

Resposta ao Cliente demoramos a dar | de recursos para a

resposta aos | resposta  junto  ao
clientes cliente

Aprendizado e | Melhorar 0 | Motivagao dos | Participacdo dos

Crescimento desempenho funcionarios funcionarios na

melhoria da empresa

Fonte: dados elaborados pelas autoras, 2010.
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Este modelo apresentard estratégias definidas apds serem coletados em reunides,
estes indices estrdo incluidos no planejamentoenvolvendo a alta administracdo e 0s
departamentos, assim ficara mais facil visualizar, e destacar o que deve ser seguido para o

alcance dos objetivos centrais e 0 sucesso empresarial.
CONSIDERACOES FINAIS

Apresentar uma metodologia com um processo simplificado para a implantacdo do
BSC em qualquer organizacdo seja ela de pequeno, médio ou grande porte, possibilita a
demonstracdo da viabilidade dessa ferramenta, que funciona também com um sistema
gerencial, estabelecendo perspectivas que medem o desempenho e resultados em todo setor
gue visa ou necessita de um melhoramento e direcionamento de seus recursos e atividades.

Inclui-se como base para implantacdo na empresa selecionada, a missdo, visao,
estratégia, conhecimento de sua fragilidade, perfil, sua posicdo no mercado, entre outros, pois
a ferramenta BSC é ampla em seus requisitos, por isso necessita de adequacgdes, para assim,
atender as devidas necessidades da empresa.

Diante disso, no trabalho exposto foi possivel identificar que a ferramenta Balanced
Scorecard possui um grau de complexidade alta, principalmente em sua aplica¢do, podendo
ser a causa de muitos empresarios optarem por ndo adotar essa ferramenta de sistema
gerencial estratégico.

Assim, destaca-se a importancia de enfatizar que a proposta de metodologia de
implantagdo simplificada abordada neste artigo visa 0 melhor entendimento, aperfeicoamento
da estratégia, direcionamento e a medicdo de desempenho através de perspectivas
relacionadas a empresa.

O Balanced Scorecard é uma ferramenta de suma importancia na gestao estratégica
da empresa, e ao ser utilizado de forma correta, incluindo objetivos, metas, planos de acéo e
indicadores, podem resultar em 6timas melhorias para o negécio.

Portanto, diante do que foi apresentado neste trabalho, identificar as necessidades a
serem melhoradas em uma organizacdo aplicando essa ferramenta eficaz, possibilita o
desenvolvimento, controle e monitoramento da mesma, proporcionando assim, um melhor

gerenciamento empresarial, o alcance de seus objetivos, agregando valor econémico futuro.
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