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RESUMO: Em um contexto de importantes transformacfes tecnoldgicas, que
produz cenarios de extrema incerteza e volatilidade, mostra-se conveniente a
preocupacdo com a manutencdo da competitividade das empresas como
mecanismo para assegurar a competitividade nacional. Neste sentido, a busca por
elementos na literatura da gestdo, especificamente no campo da administracéao
estratégica, apresenta-se como alternativa relevante para perfazer tal busca. Com
isto, este artigo tem como proposta produzir uma revisao bibliografica, no sentido de
realizar uma andlise comparativa entre o Balanced Scorecard e as formas classicas
de avaliacdo de desempenho, realizando apontamentos referentes as suas
vantagens e desvantagens, bem como fornecer sugestdes para futuras pesquisas.

Palavras-chave: Administracdo estratégica. Avaliacdo de desempenho. Balanced
Scorecard. Gestao estratégica. Métodos classicos de avaliagéo.

1 INTRODUCAO

A Quarta Revolugéo Industrial € um fendmeno que exerce influéncias
diretas na vida das pessoas. Costa (2006, p. 8), afirma que o desenvolvimento
econdmico ocorre em fungdo das disrupturas na tecnologia. Complementarmente,
Porter (1989, p. 647) afirma que a vantagem competitiva de uma nacdo deriva
também da capacidade de sua industria em inovar. Neste sentido, 0 sucesso ou néo

das empresas é elemento crucial para o desenvolvimento econdmico de um
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determinado pais, haja vista que suas capacidades em competir refletirdo na
capacidade competitiva de suas nagoes.

Tendo em vista a importancia do sucesso ou ndo das empresas para
as nacdes, mostra-se conveniente a busca na literatura da Administracdo por
ferramentas que contribuam para o aumento da capacidade competitiva das
empresas. Desta forma, este artigo se propde em investigar elementos da
Administracdo Estratégica, que é definida por Maximiano (2011, p. 131) como o

curso de acdo adotado pelas empresas visando assegurar sua sobrevivéncia.

Especificamente, analisar-se-a4, de maneira comparativa, as vantagens
e desvantagens da utilizacdo do Balanced Scorecard, ferramenta de gestédo
estratégica publicada em 1992 na Harvard Business Review por Kaplan e Norton, no
artigo Balanced Scorecard: Measures that Drive Performance, em relagdo as formas

classicas de avaliacdo de desempenho.

Com isto, espera-se apontar ndo somente para as vantagens e
desvantagens de cada forma de avaliacdo, mas também para a realizacdo de
pesquisas futuras que contribuam com a melhoria das ferramentas de avaliacdo de

desempenho.

2 ADMINISTRACAO ESTRATEGICA

A Estratégia Empresarial como campo de estudo tem sua origem nos
anos 1960 e tem apresentado evolugdes no sentido de se adaptar aos contextos
histéricos que surgiram posteriormente. Em funcdo de sua complexidade e dos
diversos elementos da literatura que a explicam, ndo ha um consenso em relacéo a
sua definicdo (MARTIN; LOPEZ, 2007, p. 38).

Existem diversos conceitos que buscam definir a Administracéo
Estratégica. Maximiano (2011, p. 131) afirma que a Estratégia Empresarial € um
conjunto de acdes das empresas para assegurar sua sobrevivéncia. Portanto, pode-
se extrair desta definicdo que a estratégia consiste em um conjunto de decisfes que

busca fazer com que a empresa nao venha a fechar.



Entretanto, a tomada de decisbes visando apenas a garantia de
sobrevivéncia mostra-se insuficiente para a obtencéo de ganhos superiores a média,
0 que pode causar eventuais insatisfacdes para os stakeholders (aqui entendidos
COmo 0s grupos de interesses que cercam a empresa), fato que colocaria em risco a
estratégia e consequentemente a eficicia da definicdo apresentada. Desta forma,
torna-se necessario apresentar elementos que aprimorem a definicdo de

Administracdo Estratégica para além da mera garantia de sobrevivéncia.

Para Porter (1996, p. 3), a estratégia “significa escolher
deliberadamente um conjunto diferente de atividades para fornecer uma combinacéo
Unica de valor”. Nesta linha, mostra-se conveniente definicdo de Oliveira (2011, p.
17), que coloca a estratégia empresarial associada a racionalidade do processo de
planejamento, afirmando que o planejamento estratégico € um processo
administrativo metodolégico que busca, de forma inovadora e diferenciada, alinhar a

empresa aos fatores externos.

De maneira complementar as definicdes dos autores supracitados, que
complementam a ideia de assegurar a sobrevivéncia das empresas 0s aspectos
criacdo de valor, inovacdo e diferenciagdo, cabe apresentar a ideia de Barney e
Hesterly (2011, p. 4), de que a estratégia empresarial é a forma pela qual as

empresas buscam obter vantagens competitivas.

Por fim, Martin e Lépez (2007, p. 41) discorrem que a Estratégia
Empresarial € responsavel pela direcdo de longo prazo da empresa, e que 0S

stakeholders sdo fundamentais para o éxito da estratégia.

3 AVALIACAO DE DESEMPENHO

Contextualizada a Administracdo Estratégica e a sua relacdo com a
sobrevivéncia e competitividade empresariais, cabe aqui entrar no mérito da
avaliacdo do desempenho empresarial. Segundo Fernandes e Berton (2002, p. 177),
a avaliacdo de desempenho consiste em verificar a eficacia da estratégia para o

atingimento dos objetivos empresariais.



Acerca dos sistemas de avaliacdo de desempenho, Macedo-Soares e
Ratton (1999, p. 3) afirmam se tratar de um conjunto de pessoas, processos,
métodos e ferramentas que geram, analisam, expdem, descrevem, avaliam e
revisam dados e informacfes referentes as dimensdes do desempenho individual,
grupal, operacional e geral das organizacdes, considerando os diversos elementos

gue a constituem.

2.1 Formas Classicas

As formas classicas de avaliacdo de desempenho sdo aquelas de
natureza econdmica e financeira, derivadas, portanto, das analises dos

demonstrativos contabeis.

2.1.1 Medidas contabeis

Segundo Kaplan e Norton (1997, p. 22), historicamente, o método de
avaliacdo de desempenho e o sistema de indicadores das empresas era derivado
dos demonstrativos contabeis. Essa forma de avaliagdo apresentou valiosa
contribuicdo para o desenvolvimento e crescimento das empresas gigantes da
Segunda Revolucéo Industrial e para as empresas multidivisionais diversificadas dos

anos 20.

Adicionalmente, Barney e Hesterly (2011, p. 12) afirmam que o
desempenho contabil de uma empresa é uma medida de avaliacdo de sua estratégia
e de sua vantagem competitiva, calculadas com o uso de informag¢des publicadas
em seus demonstrativos contabeis. Portanto, referem-se a indices que sao
trabalhados com o objetivo de descrever varios aspectos do desempenho de uma

determinada empresa:



Para que revelem como esta o desempenho de uma empresa, eles devem
ser comparados com algum padrdo. Em geral, esse padrdo é a média dos
indices contabeis de outras empresas do mesmo setor. Utilizando a andlise
de indices, uma empresa conquista um desempenho contabil acima da
média quando seu desempenho é maior que a média do setor. Tais
empresas geralmente tém vantagens competitivas, sustentaveis ou néo.
(BARNEY; HESTERLY, 2011. p. 12).

Portanto, conclui-se que as medidas contabeis apresentam como

caracteristica a mensuracdo do desempenho da estratégia das organizacoes.

2.1.2 Medidas econdbmicas

Barney e Hesterly (2011, p. 15) afirmam que, diferentemente das

medidas contabeis, que comparam o desempenho da empresa com a média do

setor, as medidas econémicas comparam o nivel de retorno de uma empresa com o

custo de seu capital:

O custo do capital de uma empresa é o nivel de desempenho que ela deve
atingir para satisfazer os objetivos econémicos de dois de seus principais
stakeholders: seus credores e seus acionistas. Uma empresa que ganha
acima de seu custo do capital tem mais chances de atrair capital adicional,
pois credores e acionistas se movimentardo para disponibilizar fundos
adicionais para essa empresa. Diz-se, entdo, que ela esta ganhando acima
do desempenho econdmico normal e podera utilizar seu acesso a capital
barato para crescer e expandir seu negdcio. (BARNEY; HESTERLY, 2011.
p. 15).

Portanto, pode-se constatar que as medidas de natureza econbémica

visam a mensuracdo da estratégia das empresas por meio da avaliacdo da

remuneracao do capital investido por seus acionistas e credores.



2.1.3 Vantagens e desvantagens

Tratando-se das medidas financeiras de avaliacdo de desempenho,
Barney e Hesterly (2011, p. 12) afirmam que a vantagem € que ha relativa facilidade
em calcular os indices, tendo em vista que as empresas de capital aberto publicam,
obrigatoriamente, suas demonstracfes contabeis. Ainda segundo Barney e Hesterly
(2011, p. 14), “comparar esses indices com as médias do setor pode dizer muito

sobre a posicdo competitiva de uma empresa’.

Sobre as medidas econdmicas de avaliacdo de desempenho, Barney e
Hesterly (2011, p. 15) colocam que a vantagem se da em fungéo da possibilidade de
identificar se uma determinada empresa retorna pelo menos seu custo de capital, o
gue possibilita monitorar a satisfacdo de dois de seus principais stakeholders, os

credores e 0s acionistas.

JA4 em relacdo as desvantagens, Kaplan e Norton (1997, p. 23)
apontam para as limitacdes dos indicadores financeiros ao afirmarem que os
gestores, ao terem como parametro de acompanhamento apenas 0 resultado
financeiro, sdo levados a tomarem decisfes que desconsideram o longo prazo e,

consequentemente, perdem o seu cunho estratégico:

A pressdo por desempenho financeiro de curto prazo pode levar as
empresas a reduzir os investimentos em desenvolvimento de produtos,
melhoria de processos, desenvolvimento de recursos humanos, tecnologia
da informacéo, bancos de dados e sistemas, além do desenvolvimento de
clientes e mercados. No curto prazo, 0 modelo de contabilidade financeira
reporta esses cortes de despesas como aumentos de lucratividade, mesmo
guando as reduc¢des canibalizam a reserva de ativos de uma empresa e sua
capacidade de criar valor econémico futuro. (KAPLAN; NORTON, 1997. p.
23).

Ainda segundo Kaplan e Norton (1997, p. 24), as medidas financeiras
nao sao suficientes para orientar e avaliar a trajetoria das empresas. Os autores
afirmam que as referidas medidas ndo conseguem captar os impactos na criagao de
valor causados pelas tomadas de decisdo, isso porque “as medidas financeiras
contam parte da, mas néo toda, histéria das acdes passadas e nao fornecem
orientacbes adequadas para as agdes que devem ser realizadas hoje e amanha@”
(KAPLAN; NORTON, 1997, p. 24).



Para Barney e Hesterly (2011, p. 12), a limitagdo € que, mesmo que
existam normas contabeis, algumas empresas podem adotar padrbes diferentes e,
em alguns casos, nem mesmo os utilizam, o que dificulta a comparacdo de
desempenho e impossibilita a identificacdo de vantagens ou desvantagens

competitivas.

Sobre as limitacbes das medidas econdmicas, Barney e Hesterly
(2011, p. 15) afirmam que o calculo do custo do capital de uma empresa pode ser
uma tarefa dificil, especialmente para empresas de capital fechado ou de unidades
de negodcios de empresas multidivisionais. Adicionalmente, defendem que as
medidas econdmicas de vantagem competitiva valorizam demasiadamente o0s
credores e acionistas em detrimento de outros stakeholders da empresa,

representando risco ao éxito da estratégia.

3.2 Balanced Scorecard

Segundo Kaplan e Norton (1997, p. 25), o Balanced Scorecard (BSC) é
uma ferramenta de gestao estratégica que possui a finalidade de traduzir a misséo e
a estratégia de uma organizacdo em objetivos e medidas, no sentido de avaliar e
mensurar seu desempenho por meio de indicadores ndo apenas financeiros, mas
também relacionados a clientes, processos internos e de aprendizagem e
crescimento, no intuito de canalizar as energias, habilidades e os conhecimentos da

empresa para alcancar objetivos de longo prazo.

3.2.1 Surgimento e evolugdo

Kaplan (1983, p. 2) demonstrou problemas de competitividade da
economia norte americana em relacdo a sua manufatura, que vinha perdendo

espaco para o Japdo e para paises da Europa Ocidental, detentores de técnicas
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mais eficientes. O autor apontou que aspectos relacionados a gestdo e as
operacOes deveriam ser repensados para possibilitar aos Estados Unidos da
Ameérica a retomada da lideranca na competicéo, e que tornar melhor o desempenho
das empresas de manufatura era particularmente relevante para a contabilidade
gerencial, tendo em vista que esta é a area que deve providenciar informagfes para

decisbes de planejamento e controle.

Segundo Kaplan (1983, p. 3), as medidas de desempenho utilizadas
apresentavam limitacdes referentes a geracao de informacdes para medir aspectos
importantes, de maneira que as empresas norte americanas vinham perdendo para

as empresas estrangeiras.

Costa (2008, p. 1) disserta sobre uma linha de pesquisa que comecava
a emergir do referido cenario, afirmando que a mensuracao de variaveis ligadas a
produtividade ndo tinha até entdo sido objeto de pesquisa da contabilidade. J&
Minatogawa (2016, p. 47) discorre sobre a necessidade de assungao da
responsabilidade em entender os fatores criticos de sucesso no desempenho das

empresas por parte das ciéncias contabeis.

Costa (2008, p. 4) afirma que David Norton, executivo do Instituto de
Pesquisa Nolan Norton, unidade de pesquisa pertencente a consultoria KPMG, sob
consultoria académica de Robert Kaplan, iniciou em 1990 o projeto de pesquisa que
resultou na publicacdo do artigo intitulado The Balanced Scorecard: Measures that
Drive Performance, publicado em 1992 na Harvard Business Review.

Costa (2008, p. 4) apresenta que, apos a publicacédo, Kaplan e Norton
foram procurados por executivos da Rockwater e da FMC Corporation para implantar
o0 BSC em suas companhias e, como colocado por Minatogawa (2016, p. 49), os
referidos executivos ampliaram a utilizacdo da ferramenta, passando a utiliza-la ndo
somente para medir e avaliar o desempenho, mas também para comunicar e alinhar

estratégias.

Em funcdo das experiéncias praticas que decorreram apds a
publicacdo da ferramenta, os gestores perceberam que o BSC, além de fornecer um
conjunto de medidas de avaliacdo de desempenho e um sistema de comunicacao da

estratégia, poderia também ser utilizado para gerencia-la (COSTA, 2008, p. 5).



Kaplan e Norton (1997, p. 9) demonstram isso ao afirmarem que o BSC
oferece um sistema para gerir a estratégia de longo prazo, e que sua filosofia
viabiliza o0 gerenciamento de processos gerenciais criticos, como segue
demonstrado na FIGURA 1), sendo eles: I) Traduzir a visdo; 1I) Comunicar e associar
objetivos e medidas estratégicas; lll) Planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas

estratégicas; e 1V) Melhorar o feedback e o aprendizado estratégico.

Esclarecimento e Tradugéo da
Viséo e da Estratégia

t

Balanced Feedback e Aprendizado
Scorecard - Estrategicos

|

Planejamento e
Estabelecimento de Metas

Comunicacdao e Vinculagédo -

FIGURA 1: Utilizando o Balanced Scorecard como uma Estrutura Estratégica para a Acéo
Fonte: Adaptado de KAPLAN; NORTON, 1997.

A estrutura de indicadores do BSC, verificada na FIGURA 2, apresenta

quatro dimensdes de variaveis que visam a responder as seguintes questoes:

e Para tornar-se bem-sucedido financeiramente, como dever-se-ia ser
visto pelos acionistas?

e Para satisfazer acionistas e clientes, em que processos de negocios
deve-se alcancar a exceléncia?

e Para alcancar a visdo, como sustentar-se-4 a capacidade de
mudanca e melhora?

e Para alcancar a visdo, como dever-se-ia ser visto pelos clientes?
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FIGURA 2: O Balanced Scorecard Fornece a Estrutura Necessaria para a Traducao da Estratégia em
Termos Operacionais

Fonte: Adaptado de KAPLAN; NORTON, 1997.

3.2.2 Perspectivas

O Balanced Scorecard, no intuito de facilitar a traducdo da estratégia
da empresa e a quantificacdo de seu desempenho em um modo de visualizagéo

direta, € construido a partir de quatro perspectivas.



3.2.2.1 Perspectiva financeira

Apesar das limitacbes das formas classicas de avaliagdo de
desempenho, Kaplan e Norton (1997, p. 26) apontam que a perspectiva financeira é
mantida na estrutura do BSC, tendo em vista sua valiosa capacidade de sintetizar as
consequéncias econdmicas das tomadas de decisdo, de modo que “as medidas
financeiras de desempenho indicam se a estratégia de uma empresa, sua
implementagéo e sua execugdo estdo contribuindo para a melhoria dos resultados

financeiros”.

Portanto, € possivel compreender que esta perspectiva possibilita
avaliar a qualidade de decisGes tomadas no curto prazo, e que sua influéncia para a
consecucdo da estratégia é fundamental. Segundo Kaplan e Norton (1997, p. 49),
medidas de qualquer outra natureza deverdo estar inseridas em uma cadeia de

relacGes de causa e efeito que resultardo no desempenho financeiro.

O scorecard deve contar a historia da estratégia, comegando pelos objetivos
financeiros de longo prazo e relacionando-os depois a sequéncia de acdes
gue precisam ser tomadas em relacdo aos processos financeiros, dos
clientes, dos processos internos e, por fim, dos funcionarios e sistemas, a
fim de que, a longo prazo, seja produzido o desempenho econémico
desejado. (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 49)

Todavia, Kaplan e Norton (1997, p. 50) alertam que o0s objetivos
estratégicos de natureza financeira e a definicdo dos indicadores devem estar
associados ao ciclo de vida da empresa. Neste sentido, os autores supracitados
apresentam trés estagios de desenvolvimento, sendo eles: 1) Crescimento, fase
inicial da empresa onde 0s recursos sdo comprometidos em desenvolver ativos
tangiveis e intangiveis, e 0s objetivos sdo orientados para o aumento da receita e da
participacdo de mercado; Il) Sustentacdo, fase na qual a empresa possui a
capacidade de angariar investimentos, porém, seus objetivos sdo orientados para
obtencdo de excelentes remuneragfes do capital investido; e IlI) Colheita, periodo
de maturidade, no qual os objetivos sé&o orientados para a maximizagéo do fluxo de
caixa e, quando existirem investimentos, estes devem ser realizados com retornos

claros e de curto prazo.



3.2.2.2 Perspectiva de clientes

Kaplan e Norton (1997 p. 26) apontam para o fato de que a perspectiva
do cliente do BSC possibilita trabalhar com os segmentos de clientes e mercados
que deverdao ser atendidos de forma eficiente. Os autores afirmam que esta
perspectiva deve estar relacionada a identificacdo dos segmentos de mercado atuais
e potenciais, dos elementos que produzem valor a esses segmentos e com a
selecdo das medidas que irdo mensurar a capacidade da empresa em fazé-lo.
Complementarmente, afirmam que a execucdo das referidas tarefas € crucial para

gue os clientes permanecam ou hao fiéis aos seus fornecedores.

Trabalhar os aspectos da perspectiva de clientes € de extrema
importancia, haja vista que serao eles a origem das receitas e, consequentemente,
as decisOes referentes a esta perspectiva afetardo de forma positiva ou negativa os
objetivos financeiros e a estratégia da empresa. Para Kallas (2003, p. 40), a
satisfacdo e a forma pela qual informacdes de clientes e de mercado sdo coletadas,

analisadas e utilizadas sdo um principio elementar para aprimorar 0s negocios.

Costa (2008, p. 28) afirma ser comum a existéncia de empresas com
objetivos como “ser a numero um dos clientes” e que, desta forma, dada a
impossibilidade de que todas elas o efetivem, a diferenciacdo é alcancada por meio
da forma pela qual os objetivos sdo operacionalizados. Kaplan e Norton (1997, p.
72) trazem um conjunto de cinco medidas genéricas que podem ser adotadas por
qualquer empresa para a operacionalizacdo dos objetivos de clientes, como se
depreende da analise da FIGURA 3. Segundo os autores apresentados

anteriormente, a abordagem da perspectiva Cliente envolve indicadores de:

e Participacdo de Mercado, que reflete a propor¢cdo de negdcios num
determinado mercado (em termos de clientes, valores gastos ou
volume unitario vendido);

e Captacao de Clientes, que mede, em termos absolutos e/ou
relativos, a intensidade com que um nego6cio atrai ou conquista

novos clientes ou negocios;



e Retencdo de Clientes, que controla, em termos absolutos e/ou
relativos, a intensidade com que um negdécio retém ou mantém
relacionamentos continuos com seus clientes;

e Satisfacdo dos Clientes, que mede o nivel de satisfacdo dos
clientes de acordo com critérios especificos de desempenho dentro
da proposta de valor; e

e Lucratividade dos clientes, que mede o lucro liquido de cliente ou
segmentos, depois de deduzidas as despesas especificas

necessarias para sustentar esses clientes.

Participacdo de Mercado

Captagéo de Clientes - Ialféegl\inedn?:: - Retengéo de Clientes

1

Satisfacdo dos Clientes

FIGURA 3: A Perspectiva do Cliente — Medidas Essenciais
Fonte: Adaptado de KAPLAN; NORTON, 1997.

A perspectiva Cliente, portanto, consiste no desdobramento da missao
e da estratégia da empresa em objetivos para as medidas genéricas apresentadas
por Kaplan e Norton, devendo alinha-los a segmentos de mercado especificos
(KALLAS, 2003, p. 40).

Adicionalmente, Kaplan e Norton (1997, p. 77) discorrem sobre a
necessidade de se preocupar com a Proposta de Valor. Os autores afirmam que
este é o elemento central que conduz a formulacdo de medidas eficazes de

satisfacdo, captacéo, retencao, participacao e lucratividade.



Mesmo sendo a Proposta de Valor constituida de diversos elementos,
Kaplan e Norton (1997, p. 77) apresentam um conjunto de elementos genéricos que
podem ser aplicados a qualquer negoécio, como descrito na FIGURA 4), sendo eles:
I) Atributos dos produtos e servicos, que refere-se a funcionalidade do
produto/servico, seu preco e sua qualidade; Il) Relacionamento com os Clientes, que
trata da entrega do produto/servico ao cliente; e Ill) Imagem e Reputacdo, que
reflete os fatores intangiveis que atraem um cliente para a empresa por meio da

publicidade e qualidade dos produtos/servicos oferecidos.

Modelo Genérico

= | Atributos do Produto/Servigo | + + |Relacionamento

I
|Funcionalidade| | Qualidade |

FIGURA 4: Modelo Genérico de Proposta de Valor
Fonte: Adaptado de KAPLAN; NORTON, 1997.

3.2.2.3 Perspectiva de processos internos

Kaplan e Norton (1997, p. 27) afirmam que a perspectiva Processos
Internos consiste em analisar 0s processos criticos nos quais a empresa deve ser
excelente para que a proposta de valor seja sustentada, possibilitando a prospecc¢ao
e a fidelizacdo de clientes em determinados segmentos, além de garantir a
satisfagdo dos acionistas e a consecuc¢do dos objetivos financeiros. Para Kallas
(2003, p. 43), “a anadlise sempre inclui a identificacdo dos recursos e das

capacidades necessarias para elevar o nivel interno de qualidade”:

As empresas costumam desenvolver objetivos e medidas para essa
perspectiva depois de formular objetivos e medidas para as perspectivas
financeira e do cliente. Essa sequéncia permite que as empresas focalizem
as métricas dos processos internos nos processos que conduzirdo aos
objetivos dos clientes e acionistas. (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 27).



Costa (2008 p. 33) afirma que, mesmo ndo sendo estratégicos, as
empresas costumam monitorar apenas 0S processos existentes e que o ganho de
produtividade normalmente € um objetivo em si mesmo. A autora citada
anteriormente ainda aponta que, ao concentrar energias na entrega de produtos e
servigos para clientes atuais, as empresas limitam-se as ondas curtas de criagao de
valor, desconsiderando a criagéo de valor futuro.

Na mesma linha, Kaplan e Norton (1997, p. 97) apontam que as
empresas, em sua maioria, focalizam a melhoria de processos ja existentes de
natureza operacional. Os autores afirmam que, no BSC, essa légica deve ser
modificada para que a analise de processos nao se preocupe apenas com a busca
pela eficiéncia operacional dos processos existentes, como fazem as medidas
tradicionais, mas que passe a buscar também a criacdo de Nnovos processos,

preocupando-se com a onda longa de criagao de valor:

Para muitas empresas, a capacidade de gerenciar com sucesso um
processo de desenvolvimento de produtos que se estende por varios anos
ou de desenvolver a capacidade de atingir categorias totalmente novas de
clientes pode ser a mais critica para o desempenho econdmico futuro do
gue gerenciar as operacgdes existentes de forma eficiente, coerente e agil.
(KAPLAN; NORTON, 1997, p. 28).

Kaplan e Norton (1997, p. 101) apresentam um modelo genérico de
cadeia de valor que pode ser aplicado a qualquer negocio (FIGURA 5). Os autores
afrmam que a cadeia de valor de uma empresa deve envolver os seguintes

processos para criar de valor presente e futuro:

e Inovagdo: representa a onda longa da criacdo de valor, é
constituido de duas etapas. A primeira consiste na identificacdo de
novos mercados, clientes e necessidades emergentes, que servirdo
de subsidio para a etapa seguinte, onde as empresas projetam e
desenvolvem novos produtos e servicos para satisfazer as
necessidades identificadas na primeira etapa,

e Operacdes: representa a onda curta da criacdo de valor, tendo
inicio no recebimento do pedido do cliente e terminando com a
entrega do produto e/ou do servigo. Esse processo se preocupa
com a entrega eficiente, regular e pontual dos produtos e/ou

servicos existentes aos clientes atuais; e



e Poés-venda: trata-se de servicos complementares ao valor dos
produtos e/servicos comercializados, como por exemplo garantias e
consertos, correcfes de defeitos e devolucdes, e o processamento

dos pagamentos.

Processo de

3 ~ Servigo Pos-
Processo de Inovagéo Processo de Operacdes vegnda

Identificacéo i . ~
¢ dentificar Idealizar Gerar Entregar Senigos Satisfaao das
das Oferta de Produtos/ )
) o] Produtos aos Necessidades
Necessidades Mercado Produtos e [Senvigos Prestar Clientes s Cliemies
dos Clientes Servicos Servigos

FIGURA 5: Perspectiva dos Processos Internos — O Modelo da Cadeia de Valores Genérica
Fonte: Adaptado de KAPLAN; NORTON, 1997.

Por fim, Kallas (2003, p. 45) aponta que o desenho da cadeia de valor
como meio para identificar os processos criticos permite uma melhor selecdo de

indicadores de desempenho.

3.2.2.4 Perspectiva de aprendizado e crescimento

Kaplan e Norton (1997, p. 29) afirmam que esta perspectiva deve
identificar a infraestrutura necessaria ao crescimento e melhoria de longo prazo das
empresas. Os autores citados ainda afirmam que os objetivos e medidas das demais
perspectivas mostram onde a empresa deve se destacar para obter um desempenho
excepcional, enquanto a perspectiva de aprendizado e crescimento trata de
assegurar as condigcbes necessarias a consecucdo dos objetivos das demais

perspectivas.

Como apresentado por Costa (2008, p. 35), os fatores que guiam ao
sucesso se alteram ao longo do tempo, fazendo com que as empresas

constantemente se adaptem e se renovem para manterem-se competitivas. Kaplan e



Norton (131 p. 131) demonstram que executivos de véarias empresas, quando
avaliados em relacdo ao desempenho financeiro de curto prazo, relataram quase
sempre sentir dificuldades em sustentar investimentos no aumento de capacidade
dos colaboradores, dos sistemas e processos organizacionais, haja vista que os
referidos investimentos sdo tratados como despesas do exercicio pelo modelo
contabil.

Isso implica na falta de aprimoramento das capacidades
organizacionais, comprometendo a consecucdo dos objetivos das demais

perspectivas do BSC.

Desta forma, Kaplan e Norton (1997, p. 132) afirmam que o BSC
enfatiza a importancia de investir em aspectos futuros ndo somente em areas
convencionais como equipamentos e P&D, mas também na infraestrutura da

empresa, constituida, segundo os autores, por trés categorias:

e Capacidades dos funcionarios: a mudanca do papel dos
funcionarios em funcdo das radicais alteragcdes no pensamento
gerencial ocorrida na transicdo da era industrial para a era da
informacdo fez com que o modelo de trabalho da era industrial,
caracterizado pela execucdo de tarefas simples e ultra
especializadas, passasse para um modelo onde o funcionario é
responsavel pela execucdo de tarefas de maior complexidade,
passando a assumir maior relevancia para o0 desempenho
organizacional;

e Capacidades dos sistemas de informacao: além da necessidade de
possuir funcionarios habilitados e treinados, € preciso que eles
possuam informacao de qualidade para que possam tomar decisdes
assertivas e desempenhar suas fungdes de maneira eficaz;

e Motivagdo, empowerment e alinhamento: funcionarios habilitados e
gue dispdem de excelentes informacbes para exercerem suas
funcdes de maneira eficaz ndo o fardo caso nao sejam devidamente
motivados a fazé-lo. Desta forma, mostra-se crucial a existéncia de
um clima organizacional que incentive os funcionarios a terem

autonomia de decisao, motivagao e iniciativa.



3.2.3 Vantagens e desvantagens

Kallas (2003, p. 65-69) discorre que uma contribuicdo de extrema
relevancia do BSC é o alinhamento de indicadores de resultado (lag indicators) com
indicadores de tendéncia (lead indicators). O referido autor afirma que o BSC
considera e analisa diferentes grupos de interesse na analise e na execucédo da
estratégia, haja vista o balanceamento das medidas, sendo fundamental para a
satisfacdo dos stakeholders. Por fim, o autor afirma que a possibilidade de os
envolvidos com a empresa ndo se engajarem é evitada no BSC. Isso ocorre porque
a ferramenta parte da premissa de que a estratégia € uma tarefa a ser executada por

todos.

Silva e Abbad (2011, p. 12), ao tratarem sobre o BSC, concluiram que
a ferramenta possibilita o alinhamento entre os objetivos estratégicos e as
estratégias para atingi-los, além dos indicadores de desempenho necessarios ao
acompanhamento. Os referidos autores apontam que um outro aspecto benéfico da
ferramenta é sua flexibilidade de aplicacdo, pois essa metodologia tem sido utilizada
em empresas de diversos segmentos, “evidenciando-se a possibilidade da sua
adaptacao para a implantagdo em empresas de perfis diferentes, sejam abertas ou
fechadas, publicas ou privadas” (SILVA; ABBAD, 2011, p. 12).

Akkermans e Oorschot (2002, p. 3) demonstram dois beneficios
derivados da utilizacdo do BSC. O primeiro se refere a simplicidade de
acompanhamento, tendo em vista sua capacidade em elencar os fatores criticos de
sucesso. Desta forma, os gestores passam a acompanhar os indicadores de
desempenho referentes a cada dimenséo, possibilitando um ganho de eficiéncia. Ja
a segunda trata-se da lacuna existente entre aspectos financeiros e nao financeiros
cobertos pela ferramenta, ja que, segundo os autores, ela demonstrou-se eficaz

guando implementada por gestores e pesquisadores de diferentes areas funcionais.

Para Costa (2008, p. 24-25), a elaboracdo do BSC forca a empresa a
integrar processos de planejamento e orcamentacdo, tornando possivel ao
orcamento a sustentacdo da estratégia. De maneira complementar, a referida autora
afirma que “o Balanced Scorecard facilita a definicdo do foco correto, ajudando a

empresa a alcangar os objetivos estratégicos de longo prazo”, além de fornecer



suporte aos gestores na compreensdo das inter-relacdes entre as areas funcionais
da empresa, o que possibilita o desenvolvimento do pensamento sistémico e

favorece melhores tomadas de decisao.

Por fim, Stern Stewart (1999, p. 5) aponta para a complementariedade
existente entre o0 BSC e outras ferramentas de avaliagdo de desempenho, como por
exemplo o EVA (Economic Value Added) e o ABC. E demonstrado que o ABC pode
ajudar os gestores na compreensdo da estrutura de custos e da formacédo de capital.
Ja o BSC permite aos gestores obter suas visdes ampliadas em relacdo a
performance ao adicionar indicadores de natureza financeira e nao financeira. Por
fim, o EVA fornece o elo entre as decisdes, as medidas de desempenho e

recompensas, que orienta os gestores a criacdo de valor.

Em relacdo as desvantagens, Akkermans e Oorschot (2002, p. 4)
afrmam que as vantagens do BSC podem, ao mesmo tempo, representarem
limitagcbes. Os autores elencam cinco desvantagens da ferramenta, sendo elas: I)
Possibilidade de relacdes causais muito simplistas; 1) Ndo separacdo de causa e
efeito no tempo; IIl) Auséncia de mecanismos de validacdo na adocdo de medidas
de desempenho; IV) Insuficiéncia de vinculos entre estratégia e operagoes; e V)

Demasiado enfoque interno.

[...] a vantagem de se ter um instrumento simples, com poucas medidas
pode se tornar uma desvantagem quando se negligenciam algumas
variaveis importantes. Nesses termos, uma importante conclusdo € que no
processo de modelagem de um BSC, seus “arquitetos” devem refletir
seriamente sobre qual nivel de complexidade e profundidade que desejam
adicionar a ferramenta, para que a mesma possa usufruir dos beneficios da
simplicidade sem o 6nus de se tornar um mecanismo de andlise incompleto.
(KALLAS, 2003, p. 74).

Para Silva e Abbad (2011, p. 13), a dificuldade de se estabelecer as
hipoteses de relacdo causa-efeito representa uma limitagcdo da ferramenta. Nessa
l6gica, a selecdo equivocada de hipoteses para definir medidas de

acompanhamento pode distorcer a avaliagao de desempenho.



4 CONCLUSAO

Frente a todo o conteddo aqui exposto, a conclusdo do presente
trabalho se faz possivel principalmente a partir da comparagédo entre vantagens e
desvantagens do uso de cada ferramenta, conforme se observa abaixo e, também,
na construcdo dos QUADROS 1 e 2.

QUADRO 1: Comparacéo entre as vantagens das ferramentas

Vantagens
Balanced Scorecard Formas Classicas
Alinha de indicadores de resultado (lag
indicators) com indicadores de tendéncia Relativa facilidade em calcular os indices

(lead indicators)

Evita a falta de engajamento dos envolvidos | Possibilita identificar a remuneracéo do
com a empresa capital investido

Possibilita alinhar objetivos estratégicos com
estratégias e indicadores para atingi-los

Adaptavel para empresas de qualquer
segmento e de perfis diferentes, abertas ou
fechadas, publicas ou privadas

Simplicidade e foco no acompanhamento

Cobre lacuna existente entre aspectos
financeiros e ndo financeiros

Torna possivel ao orcamento a sustentacao
da estratégia

Ajuda os gestores na compreenséao das
inter-relacdes entre as areas funcionais da
empresa

Complementariedade existente entre o BSC
e outras ferramentas de avaliacdo de
desempenho

Fonte: elaborado pelos autores.

Em relacdo as vantagens, ao menos dois aspectos sao observaveis. O
primeiro deles refere-se a superioridade numérica de vantagens do BSC em relagéo

as formas classicas.



O segundo aspecto refere-se ao fato de que as vantagens relacionadas
aos métodos classicos de avaliacdo de desempenho sdo também contempladas no
BSC. Isso pode ser observado por meio dos seguintes apontamentos:

e A relativa facilidade das formas classicas, oriunda da facilidade em
calcular os indices, é observada também na simplicidade de
acompanhamento do BSC, que ocorre em funcao da definicdo dos
Fatores Criticos de Sucesso;

e A complementariedade existente entre o BSC com outras
ferramentas de avaliacdo de desempenho permite que ele incorpore
as vantagens das formas classicas em sua estrutura, sendo

possivel, portanto, identificar a remuneracao do capital investido.

QUADRO 2: Comparacéo entre as desvantagens das ferramentas

Desvantagens
Balanced Scorecard Formas Classicas

Dificuldade de se estabelecer as hipdteses |Induz gestores a tomarem decisfes que
de relagdo causa-efeito precisas desconsideram o longo prazo

Insuficiente em captar os impactos na
N&o separacdo de causa e efeito no tempo | criacdo de valor causados pelas tomadas de
deciséo

Auséncia de mecanismos de validac¢édo na Eventual ndo adocgé&o de padrdes contabeis
adocao de medidas de desempenho por parte das empresas

Insuficiéncia de vinculos entre estratégia e | Eventual dificuldade ou impossibilidade de
operagoes calcular custo do capital

Demasiada valoriza¢éo dos credores e
Demasiado enfoque interno. acionistas em detrimento de outros
stakeholders

Fonte: elaborado pelos autores.

Em se tratando das desvantagens, com excecdo da eventual ndo
adocdo de padrbes contdbeis por parte das empresas e da eventual
dificuldade/impossibilidade de calcular o custo do capital, todas as limitacbes
referentes as formas classicas séo evitadas no BSC.

Isso ocorre porque sua estrutura equilibra os indicadores de natureza
financeira com indicadores relacionados aos clientes, aos processos internos, e ao

aprendizado e crescimento organizacional, organizando-o0s por meio de uma relacao



de causalidade entre as decisdes tomadas em cada uma das referidas dimensodes
da ferramenta.

Com isto, é possivel constatar que a utilizacdo do Balanced Scorecard
como ferramenta de avaliacdo de desempenho mostra-se mais vantajosa quando
comparada aos métodos classicos. Isso ocorre porque o BSC absorve as vantagens
referentes as formas classicas, tendo em vista sua capacidade em incorporar
indicadores de natureza financeira em uma de suas perspectivas, além de eliminar
suas limitacdes, jA que equilibra a importancia de indicadores de tendéncia e
indicadores de resultado.

Apesar das vantagens da utilizagdo do BSC em relacdo aos métodos
classicos de avaliacdo de desempenho, suas desvantagens ndo devem ser objeto
de menor importancia. Neste sentido, seguem algumas sugestdes para pesquisas

futuras:

e Trabalhos que tenham como objeto de estudo a verificagdo
estatistica das hipoteses de existéncia de relacdo causa-efeito
precisa entre as perspectivas ora elencadas;

e Trabalhos que tenham como objeto de estudo a analise de séries
temporais referentes as relagfes causa-efeito;

e Trabalhos que tenham como objeto de estudo a selecdo dos
indicadores de desempenho aliada a elementos do processo
decisoério;

e Trabalhos que tenham como objeto de estudo o estabelecimento de
vinculos mais detalhados entre a estratégia e as operacgoes;

e Trabalhos que tenham como objeto de estudo a incorporacdo de
elementos referentes ao ambiente externo a organizagdo na
estrutura do BSC, bem como de stakeholders que podem
representar extrema relevancia, como governos, movimentos da
sociedade civil, Organizacbes N&o Governamentais, sindicatos,

entre outros agentes.



REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

AKKERMANS, H.; OORSCHOT, K. van. Developing a Balanced Scorecard with
System Dynamics. Journal of the Operational Research Society. 40. 931-941,
2002.

BARNEY, J.B.; HESTERLY, W.S. Administracdo estratégica e vantagem
competitiva. 3. ed. Sdo Paulo: Pearson Prentice Hall, 2011.

COSTA, A. B. O desenvolvimento econémico na visao de Joseph Schumpeter.
Cadernos IHU Ideias Ano 4, n. 47, 2006.

COSTA, A.P.P. Balanced Scorecard: Conceitos e Guia de Implementacdo. S&o
Paulo: Atlas, 2008.

FERNANDES, B. H. R.; BERTON, L. H. Administracdo estratégica: da
competéncia empreendedora a avaliacdo de desempenho. 2. ed. Sdo Paulo:
Saraiva, 2012.

KALLAS, D. Balanced Scorecard: aplicacdo e impactos. Um estudo com jogos de
empresas. Dissertagdo (Mestrado em Administracdo). Universidade de S&o Paulo,
Faculdade de Economia, Administracdo e Contabilidade, Departamento de
Administragéo: S&o Paulo, 2003.

KAPLAN, R. S; NORTON, D. P. A estratégia em acdo: Balanced Scorecard. Rio de
Janeiro: Elsevier, 1997.

KAPLAN, R. S. Measuring Manufacturing Performance: A New Challenge for
Managerial Accounting Research. The Accounting Review, v.58, n.4, p. 686 - 705,
1983.

MACEDO-SOARES, T.; RATTON, C. A. Medicdo de desempenho e estratégias
orientadas para o cliente: resultados de uma pesquisa de empresas lideres no Brasil.
Revista de Administragdo de Empresas da Fundacdo Getulio Vargas — RAE,
Sao Paulo, v. 39, n. 4, p. 46-59, out./dez./1999.

MAXIMIANO, A.C.A. Introducdo a Administracdo. 8. ed., Sdo Paulo: Atlas, 2011.

MARTIN, L.A.G; LOPEZ, J.E.N. La direccion estratégica de la empresa: teoria y
aplicaciones. 4. ed., Cizur Menor: Thomson Civitas, 2007.

MINATOGAWA, V.L.F. Estudo e adaptacdo de um método de gestdo de
desempenho de modelos de negécios em uma empresa nascente de base
tecnologica (startup). Dissertacdo (Mestrado em Engenharia Mecanica) -
Universidade Estadual de Campinas, Faculdade de Engenharia Mecanica:
Campinas, 2013.



OLIVEIRA, D.P.R. Planejamento estratégico: conceitos, metodologias e praticas.
29. ed. Sao Paulo, Atlas, 2011.

PORTER, M. E. A vantagem competitiva das nac¢des. 5. ed. Rio de Janeiro:
Campus, 1989.

PORTER, M. E. O que € estratégia? Harvard Business Review, 1996.

SILVA, A. L; ABBAD, G.S. Beneficios e limitagdes do Balanced Scorecard para
avaliacdo de resultados organizacionais em treinamento, desenvolvimento e
educacdo. Revista Ibero-Americana de Estratégia — RIAE, v. 10, n. 1, p. 04 - 28,
2011.

STERN STEWART. ABC, the balanced scorecard and EVA. Distinguishing the
means from the end. Evaluation, v. 1, n.2, abril 1999.



