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Balanced Scorecard (BSC) Como Instrumento de Gestao
Emanuel Marlon Galdino Pires
Resumo

No mundo globalizado estd cada vez maior a complexidade de gerir uma
empresa, onde as mesmas estdo em constante transformacéo e as exigéncias dos clientes
estdo mais dinamicas, por isso vem surgindo a necessidade de novas formas de
gerenciamento capazes de atender as entidades do mundo moderno. Dai surge o
Balanced Scorecard como forma de gestdo um sistema que aborda medidas financeiras e
ndo financeiras onde tem uma visdo da empresa em quatro perspectivas: financeira,
clientes, processos internos, aprendizado e crescimento.

Este artigo envolve uma revisdo bibliografica no qual analisa o Balanced
Scorecard como instrumento de gestéo e sua aplicagéo no gerenciamento das empresas.

Palavras-chaves: Balanced Scorecard, gestdo, empresas

1 INTRODUCAO

As organizagdes da atualidade estdo em constantes modificagfes e sofrem
pressdes competitivas sem precedentes. 1sso provoca uma dificuldade para as empresas
auferir qual a sua situacdo no mercado daqui alguns anos.

Nota-se uma crescente pressdo de mudanga, para acompanharem a concorréncia,
as empresas estdo tendo que repensar suas visdes e estratégias, para tornarem-se mais
flexiveis as flutuantes demandas do mercado. Elas precisam estar preparadas para
eventuais modificacbes nos seus produtos ou servicos, desenvolver as capacidades
individuais e organizacionais, aumentando assim a habilidade de identificar e solucionar
problemas, gerando um embasamento solido para a tomada de decisGes estratégicas,
vitais para a sobrevivéncia das empresas. (Borges, 2000).

Entdo surgem as seguintes perguntas existe um método capaz de medir de forma
bem elaborada a situacdo real de uma empresa do século XXI? Como analisar as
entidades em aspectos tangiveis e intangiveis de maneira eficaz?

Com todas essas adversidades as entidades vém buscando novas formas e
métodos gerenciamento que possam analisar fatores financeiros e ndo financeiros
valorizando os ativos intangiveis que sdo de dificil mensuracdo e vem percebendo que
sdo de suma importancia para analise mais completa das entidades contemporaneas.
Devido essas necessidades Kaplan (professor da Universidade de Harvard) e Norton

(consultor associado) desenvolveram o Balanced Scorecard-BSC, como instrumento de



gestdo que permite traduzir as estratégias da empresa em um conjunto organizado de
informacgdes que séo agrupadas em perspectivas financeiras, operacionais, de mercado e

ligadas a infra-estrutura do negaocio.

2 SURGIMENTO DO BSC

O Balanced Scorecard ( Cenério Balanceado) surgiu de fato pela primeira vez
em 1990 como um estudo intitulado de “ Measuring Perfomance in the Organization of
the Future” patrocinado pela KPMG junto ao Instituto Nolan Norton. O trabalho foi
realizado por David Norton executivo principal da Nolan e por Robert Kaplan como
consultor académico.

Porém podemaos dizer com mais precisao que em 1992 foi apresentado ao mundo
como um estudo revolucionario que transformou a forma de gestdo das empresas, com
um conjunto de indicadores que proporcionam uma melhor compreensdo da viséo
estratégica dos negdcios, sendo um instrumento de gestdo que demonstra a estratégia da
empresa num conjunto coerente de indicadores, sejam eles financeiros ou nao-
financeiros o Balanced Scorecard oferece um método estruturado para selecionar os
indicadores que resultam o gerenciamento da empresa. (Prado, 2002).

As idéias de Norton e kaplan foram sintetizados em um estudo publicado em um
artigo intitulado “The Balanced Scorecard- Measures That Drive Perfomance” na
Havard Bussiness review na edicdo de janeiro de 1992.

Segundo Prado (2002) Existe muitas publica¢bes sobre o BSC e com modelos
em funcionamento em muitas empresas no mundo todo, podemos dizer que é um

enorme sucesso e certamente ajuda a melhorar a gestao das empresas da atualidade.

30 QUE E OBSC?

Sinteticamente, o BSC ¢é traducdo de estratégia em agdo, ou seja, 0 sentido do
BSC é tirar do papel os planos e metas estratégicas das empresas e difundi-los por todos
0s niveis da organizacdo. (HERNANDEZ; OLIVEIRA; SILVA, 2007).

“Em outras palavras o BSC ¢ uma forma de “trocar em miudos” a estratégia de
uma empresa, sendo que as grandes metas devem ser traduzidas em tarefas e objetivos
especificos para funcionario”. (HERNANDEZ; OLIVEIRA; SILVA, 2007, p 156).



Segundo Kaplan e Norton 0 BSC é um sistema de mensuracdo do desempenho
que materializa a visdo e crescimento, facilitando a empresa a constante avaliagcdo do

seu desempenho ligado a sua estratégia com nas quatro perspectivas.

4 PESPECTIVAS DO BALANCED SCORECARD

O BSC é dividido em quatro perspectivas: Perspectiva Financeira, Perspectiva
dos Clientes, Perspectiva dos Processos Internos e Perspectiva do aprendizado ou
crescimento. Cada perspectiva € constituida por um conjunto de indicadores que

procuram traduzir a¢cdes necessarias para realizagdo dos objetivos.

Financeiro
Para ter sucesso

: Processos Internos do
Cliente

Para alcangar nossa visdo, Visdo e Negéﬂo

como devemos ser vistos Estratégia Para satisfazer os clientes,
pelos clientes? em quais processos devemos
nos sobressair?

Aprendizado e

Crescimento
Para algancar nossa visao,
como sustentar a habilidade
de mudar e progredir?

Figura I: As quatro perspectivas do Balanced Scorecard (Kaplan & Norton, 1997)

4.1 Perspectiva Financeira

Na perspectiva financeira, as medidas financeiras indicam se a empresa esta
obtendo éxito com as estratégias estabelecidas, aplicadas e executadas. Em geral, esse

éxito é medido pela sua lucratividade, pelo seu crescimento e pelo incremento do valor



para 0 acionista. Se os indicadores financeiros ndo mostram o esperado, pode haver
problemas na execucédo, na implementagdo ou até mesmo na defini¢do das estratégias.

Kaplan & Norton (1997) identificaram trés diferentes estagios do negdcio, para
os quais devem ser definidos conjuntos diferentes de medidas, pois os objetivos sdo
também diferentes: rapido crescimento (rapid growth); sustentacdo (sustain); e colheita
(harvest) compGe os estagios do negdcio.

No estagio de rapido crescimento (rapid growth), os objetivos enfatizardo o
crescimento das vendas, 0s novos mercados e novos consumidores, 0s novos produtos e
novos canais de marketing, vendas e distribuicdo, mantendo um nivel adequado de
gastos com desenvolvimento de produtos e processos.

Na fase de crescimento, as empresas necessitam de grandes investimentos para
manter as relagdes globais, bem como para alimentar e desenvolver o relacionamento
com os clientes. Nessa fase € comum as empresas operarem com fluxos de caixa
negativos e baixas taxas de retorno sobre o capital investido, sendo que seus objetivos
financeiros globais serdo os percentuais de aumento da receita e do crescimento das
vendas para determinados segmentos de mercado grupo de clientes e regides.
(HERNANDEZ; OLIVEIRA; SILVA, 2007).

Na fase de sustentacdo (sustain), Kaplan e Norton (1997), diz que devem-se
evidenciar os objetivos tradicionais das medidas financeiras, como retorno sobre o
capital investido, lucro operacional e margem bruta, os investimentos em
projetos devem considerar, nesse estagio, analises padrdes, fluxo de caixa
descontado e or¢camento de capital, buscando maior retorno para 0s recursos
utilizados no investimento.

Nessa fase de sustentacdo, grande parte das unidades de negocios e
determina objetivos financeiros ligados a lucratividade, que podem ter como
base as medidas relacionadas as receitas contabeis, receitas operacionais e
margem bruta. (HERNANDEZ; OLIVEIRA; SILVA, 2007).

Na fase de colheita (harvest) segundo Kaplan e Norton (1997) esta fase
evidencia ao fluxo de caixa devendo o investimento, propiciar retorno de caixa certo e
imediato. Nesse estagio 0s gastos com pesquisa e desenvolvimento diminuem, pois o
ciclo de vida do negocio encontra-se em estégio final.

Nesse estagio, algumas unidades de negocios terdo alcancado a fase de
maturidade em seu ciclo de vida, desejando recuperar ou colher 0s investimentos

realizados nas fases anteriores.



4.2 Perspectiva dos Clientes

A perspectiva dos clientes permite ao executivos identificar os tipos de clientes
existentes bem como o mercado nas quais as unidades de negocios possam competir
bem como definir as medidas de desempenho das unidades nos seu segmentos.

Kaplan e Norton (1997) prop6em que a perspectiva do cliente seja montada
visando aos seguintes pontos-chave: participacdo de mercado, retencdo, captacao,
satisfacdo e lucratividade dos clientes. Este conjunto de critérios € chamado pelos
autores de Medidas Essenciais dos clientes. Tais critérios serdo exemplificados a seguir:

* Participag@o de mercado: representacdo da propor¢do de vendas da unidade de
negocio no mercado em que atua determinada em termos de nimeros de clientes, capital
investido, unidades vendidas ou instaladas;

» Capitacdo de clientes: medigdo em termos absolutos ou relativos, do percentual
de clientes novos ou de novos negdcios ganhos pela organizacao;

» Satisfacdo dos clientes: registro do nivel de satisfacdo dos clientes em relagao a
critérios pré-estabelecidos de desempenho ou de valor agregado;

* Lucratividade dos clientes: medicdo da lucratividade da empresa no negécio
com um cliente, ou com um segmento de mercado, depois de levantar as despesas

especificas requeridas para atender esse cliente ou esse mercado.

4.3 Perspectivas dos Processos Internos

Esta perspectiva € elaborada ap6s as perspectivas financeira e dos clientes, pois
essas fornecem as diretrizes para seus objetivos. Os processos internos sdo as diversas
atividades empreendidas dentro da organizacdo que possibilitam realizar desde a
identificacdo das necessidades até a satisfacdo dos clientes. Abrange os processos de
inovacédo (criagdo de produtos e servicos), operacional (producédo e comercializagéo) e
de servigcos pos-venda (suporte ao consumidor ap6s as vendas). A melhoria dos
processos internos no presente € um indicador-chave do sucesso financeiro no futuro.

As medidas de processo interno, segundo Kaplan (1997), devem ser voltadas
para aqueles que terdo maior impacto na satisfagdo do cliente e na consecucdo dos

objetivos financeiros da empresa. Esse modelo inclui trés processos principais:



» Inovagdo— durante esse processo, Campos (1998) diz que devem ser
pesquisadas as necessidades reais e futuras dos clientes-alvos. Em seguida sdo
desenvolvidos os produtos e/ou servicos que deverdo satisfazer as necessidades
identificadas.

» Operagdes: o processo de operagdes representa o tempo curto da criagdo de
valor da empresa. Ele comeca no recebimento do pedido e finaliza com a entrega do
produto ou prestacdo do servico. Esse processo demonstra a entrega eficiente, regular e
pontual dos produtos e servicos existentes aos clientes existentes. (HERNANDEZ;
OLIVEIRA; SILVA, 2007).

* Servigo pés-venda: esta é uma etapa de grande influéncia no processo de
criagdo de imagem e reputacdo da organizac@o na cadeia de valor do cliente, incluindo

treinamentos, garantias, consertos, devolucdes e processamento de pagamentos.
4.4 Perspectiva Aprendizagem e Crescimento

Nesta perspectiva a atencdo da empresa estard voltada ao que é basico para
alcancar o futuro com éxito, pelo gerenciamento da relacdo dos funcionarios com a
empresa, a satisfacdo dos mesmos, a rotatividade de funcionarios, a eficiéncia e eficacia
do setor de pessoal, a motivacdo dos empregados, além da estruturacdo da organizagédo
em termos de investimentos futuros e capacitacdo profissional. (HERNANDEZ;
OLIVEIRA; SILVA, 2007).

O aprendizado e o crescimento da organizacdo vém de trés principais fontes: as
pessoas, 0s sistemas e 0s procedimentos organizacionais. Para Costa (2001), os
objetivos tracados através do BSC, em geral, acusam uma grande defasagem entre as
capacitacOes das pessoas, dos sistemas e dos procedimentos e a requerida para alcancar
0s objetivos, promovendo o desempenho. E necessario capacitar os funcionarios,
intensificar a tecnologia e os sistemas de informacdo e alinhar os procedimentos e
rotinas organizacionais para eliminar essa defasagem.

Segundo Kaplan e Norton (1997) a perspectiva do aprendizado e crescimento,
esta dividida em trés categorias principais:

Capacidade dos Funcionérios: Fazer o mesmo trabalho repetidamente, com o
mesmo nivel de eficiéncia, ndo é mais suficiente para o sucesso organizacional. Apenas
para manter a posicdo relativa atual as empresas se véem obrigadas a melhorar

continuamente. E se quiserem crescer além dos niveis atuais de desempenho financeiro



para os clientes, ndo basta obedecer procedimentos operacionais padronizados
estabelecidos pelas elites organizacionais. As idéias que permitem melhorar os
procedimentos e o desempenho para os clientes cada vez mais emanam dos funcionarios
da linha de frente, que se encontram mais proximos dos processos internos e dos
clientes da organizacdo. PadrGes que determinavam como 0s procedimentos e a resposta
aos clientes deveriam ser realizados servem como base a partir da qual devem ser feitas
melhorias continuas, mais ndo servem como padrdes para o desempenho atual e futuro.
Como grupo de mediadas essenciais para os funcionarios temos: Satisfacdo do
funcionarios; Retencao de funcionarios; Produtividade dos funcionarios.

Capacidade do sistema de informacdo : Esse indicador avalia a disponibilidade
atual das informacGes relativamente necessidades previstas. Medidas vidveis de
disponibilidade de informacdes estratégicas poderiam ser o percentual de processos que
oferecem feedback em tempo real sobre a qualidade, tempo e custo, e o percentual de
funcionérios que lidam diretamente como cliente e tem acesso on-line as informagdes
referentes a eles.

Motivacdo, Empowerment e Alinhamento: Mesmo funcionarios habilitados, que
dispdem de excelente acesso as informacdes, ndo contribuirdo para o sucesso
organizacional se ndo forem motivados a agir no melhor interesse da empresa, ou se ndo
tiverem liberdade para decidir ou agir. Por isso o terceiro vetor dos objetivos de
aprendizado e crescimento focaliza o clima organizacional para motivagdo e iniciativa
dos funcionarios. Como grupo de medidas béasicas destacam-se: medidas de sugestdes
apresentadas e implementadas; medidas de melhoria; medidas de alinhamento
individual e organizacional e medidas de desempenho de equipe.

5 O BALANCED SCORECARD E A CONTABILIDADE

Para Kaplan e Norton (2004), os sistemas de contabilidade, movidos pelos
procedimentos e pelo ciclo do sistema de relatorios financeiros da organizagdo, sdo
demasiadamente tardios, agregados e distorcidos para terem relevancia para as decises
de planejamento e controle dos gerentes. A utilizacdo destes instrumentos € 0 mesmo
que tentar guiar um carro orientado pelo retrovisor. Se a estrada for reta, tudo bem.
Porém, a estrada em ambiente competitivo, € muito sinuosa, sendo que a orientacao
pelo retrovisor ndo nos d& nenhuma indicacdo de quais manobras devem ser feitas para

se manter dirigindo nessa estrada.
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Para a contabilidade, a perspectiva financeira € a usual e o desafio € agregar
outras perspectivas. Diante do exposto, a Contabilidade como fornecedora de
informagdes vem sendo cada vez mais exigida, principalmente quanto a profundidade e
abrangéncia dos informes que fornece, pois a Ciéncia Contabil é a linguagem dos
negocios e se ocupa da avaliacdo, mensuracdo, demonstracdo e informacdo dos fatos
econdémicos, como satisfacdo dos clientes, produtividade dos processos internos e
treinamento de funcionarios determinantes que influenciam e influenciardo os
resultados econdmicos da entidade e, como tais, podem ser mensurados e registrados,
ndo pode deixar escapar a oportunidade de contribuir decisivamente nessa quest&o.

Portanto, espera-se que a contabilidade acompanhe o ambiente da empresa e
adaptem-se as mudancas, auxiliando os gerentes nos processos de planejamento,
execucdo e controle, jA& que o BSC é uma ferramenta imprescindivel a contabilidade

voltada para as questdes gerenciais da empresa.

6 BSC NA CONTABILIDADE GERENCIAL

De acordo com Kraemer (2001), com as constantes mudancas, as empresas nao
podem ter informacGes distorcidas. Se a sua contabilidade gerencial ndo estiver
adequada aos novos tempos, vocé nao terd como competir. Uma boa contabilidade
gerencial ndo é receita para 0 sucesso, mas um pré-requisito.

Kaplan & Norton (1997) dizem que o0s gestores precisam saber se a estratégia
planejada estd sendo executada de acordo com o plano, um processo simples de
aprendizado. Mas mais importante que isso, precisam saber se as hipoteses
fundamentais tracadas quando do langamento da estratégia permanecem vélidas. O BSC
€ uma inovacdo na teoria de contabilidade gerencial, pois retne pontos simples, mas
vitais que ndo estavam claramente articulados na literatura existente.

O BSC é uma contribuicdo para a literatura de contabilidade gerencial porque
repensa temas antigos, mostrando a vinculagdo entre pontos vitais que ndo estavam
claramente articulados; mostra como esses conhecimentos estabelecidos podem ser
articulados para serem aplicados aos tempos modernos, para atender as novas
exigéncias; aumentando, assim, a compreensao do tema “vinculagdo entre estratégia e

operagdo” e aperfeicoando a literatura de contabilidade gerencial.( CAMPOS, 1998).
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7 O BALANCED SCORECARD E A SOCIEDADE DO CONHECIMENTO

O recurso fundamental de uma economia baseada no conhecimento é a
capacidade que tem toda organizacdo para gerar novo conhecimento. O principal ativo
de uma sociedade baseada no conhecimento é o conjunto de pessoas que trabalham nela,
seu capital intelectual ou o conhecimento e a experiéncia que possuem, assim como sua
capacidade para compartilhar seus conhecimentos.

A gestdo do conhecimento da uma enorme importancia aos ativos intangiveis e o
modo de medi-los e gerenciar. Neste sentido, Tejedor (2003) diz que a gestdo do
conhecimento é uma filosofia que sustenta 0 BSC. Quando falamos de estratégia e de
gestdo, passamos de meios a objetivos ou finalidades, pois entramos no terreno dos
resultados ou das consequiéncias de ocupacdo ou trabalho de todos os colaboradores da
organizacdo. As possibilidades sdo imensas e de grande transcendéncia para a gestdo
das empresas e das organizagdes de todo tipo num futuro, ja que € realidade para muitos
que o BSC atua na filosofia que sustenta a sociedade do conhecimento, das tecnologias
da informacéo e das comunica¢Ges em um novo conceito de estratégia que se tem criado
neste ambiente, ao considerar como vital o papel dos ativos intangiveis no processo de
criacdo de valores.

A filosofia priméaria deste modelo de gestdo se baseia em que sé se pode
gerenciar 0 que se pode medir e que o determinante do valor das empresas ou
organizagOes estd cada vez mais centrado nos ativos intangiveis que nos tangiveis. O
outro principio é que a medida de atuacdo baseada nos dados contébeis e financeiros
ndo € suficiente, j& que os aspectos financeiros a curto prazo ndo garantem o éxito
futuro.

O BSC é um modelo de gestdo empresarial que atualmente vem criando
prestigio nos meios empresariais preocupados com a gestdo dos ativos intangiveis; é
uma ferramenta de gestdo com indicadores baseados em estratégias.

8 VANTAGENS DO BSC

Uma das vantagens mais evidentes do BSC € a visdo abrangente e sistémica que
oferece acerca das organizagdes. Isto porque permite a avaliagdo global do desempenho
organizacional, a integragéo de objetivo de curto e longo prazo, bem como a integragéo

de indicadores financeiros e ndo financeiros e ainda da Optica interna e externa da
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organizagdo. Outra das vantagens do método é o fato de constituir uma ferramenta que
permite distribuir os diferentes recursos das empresas em funcdo das iniciativas tomadas
e ainda dos setores mais carenciados.Também a forma como sintetiza as diversas
realidades num documento de leitura simples, possibilitando uma leitura clara dos
objetivo estratégicos das empresas e das estratégias delineadas, assim como 0 seu
acompanhamento e monitorizagdo no terreno constitui uma vantagem importante do
BSC.( KAPLAN E NORTON, 1997)

Para Kaplan e Norton (1997) sdo vantagens do BSC:

» Alinhamento de indicadores de resultado com indicadores de tendéncia;

» O BSC considera diferentes grupos de interesse na analise e execucdo da
estratégia a ser aplicada na empresa;

» Comunicacao da estratégia;

» O BSC ¢ direcionado e focado nas agdes

* O BSC ¢ um instrumento flexivel e considera o planejamento estratégico um
ser vivo a ser testado e monitorado continuamente;

* Alinhamento da organiza¢dao com a estratégia;

* Promove a sinergia organizacional;

* Constréi um sistema de gestdo estratégica e vincula a estratégia com o

planejamento e orcamento.

9 EMPRESAS DE VARIOS SETORES QUE UTILIZAM O BSC

Vaérias empresas do Brasil e do mundo vem utilizando o0 BSC como instrumento
de gestdo, empresas do setor privado, publico e a até mesmo as entidades sem fins
lucrativos vem utilizando essa pegca como ferramenta de gerenciamento. A seguir

veremos alguns casos de empresas dos trés setores que aplicaram o BSC.
9.1 Empresas do setor privado
O Balanced Scorecard tem sido aplicado nos mais diversos tipos de organizagoes

do setor privado, o que enriguece sobremaneira as técnicas de gestdo originais. Algumas

empresas que inovaram na area de gestdo da estratégia com o Balanced Scorecard
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foram: American Diabetes Association; Bank of Tokyo-Mitsubishi HQA; Boston Lyric
Opera; Fulton Country School System; Tata Auto Plastics; Teach for America;
Thomson Financial; Thornton Oil; Volvofinans, University of California - Berkeley
Administrative Services, Shell Internacional.( KAPLAN E NORTON 1997).

A Siemens ICM Mobile trabalha com solugcbes em telefonia mével, um ramo em
expansdo e altamente competitivo. Utiliza tanto o Balanced Scorecard como o
Gerenciamento Pelas Diretrizes (GPD) na implementacdo de sua estratégia. A alta
administracdo desejava conectar suas diretrizes estratégicas a rotina operacional e
selecionou o Balanced Scorecard, integrando-o ao GPD e ao Seis Sigma, € em um ano,
a Siemens conseguiu: a) alinhar sua estratégia da alta administragdo até o chdo de
fabrica; b) tornar a execucdo da estratégia uma tarefa de todos; ¢) aumentar em 76%
suas vendas; e d) em 127% seus lucros (REDI, 2003).

9.2 Empresas do Setor Publico

No setor puablico mundial ha alguns exemplos de implantacdo e sucesso do
Balanced Scorecard: Economic Development Administration (U.S. Department of
Commerce); U.K. Ministry of Defense; United States Army; o Estado de Washington, a
Organizacdo das Nag6es Unidas - ONU; etc.(Kaplan e Norton, 1997).

No Brasil temo o caso do Banco do Brasil onde O Programa de Ajustes 1995-
1999 alterou a trajetdria e estratégia do Banco do Brasil, estabelecendo-se a missao "ser
o melhor Banco do Brasil" como condicdo para o sucesso de ser um banco publico, com
forte presenca no mercado. Visando a implantacdo de um sistema de avaliagdo de
desempenho mais adequado aos seus funcionarios, o0 BB implantou o sistema de gestéo
estratégica Balanced Scorecard para auxilia-lo nesta empreitada. Com isso acabou por
gerenciar com a mesma dedicacdo e ao mesmo tempo, as demais perspectivas
apresentadas no sistema (REZENDE, 2003).

Resultado da Implantacdo do Balanced Scorecard: "Recebeu o Prémio Nacional
da Gestdo Publica, ciclo 2003, faixa Ouro, promovido Pelo Ministério do Planejamento,
Orgcamento e Gestdo, o que reflete as melhorias alcangadas no processo de gestédo do
risco de crédito. E um resultado inédito para uma instituicdo financeira publica. O
reconhecimento do BB ratifica a preocupagdo com a exceléncia de suas préaticas de
gestdo e padrdes de trabalho.” (Banco do Brasil, 2006).
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9.3 Empresas Sem fins Lucrativos

Segundo Kaplan e Norton (2004), a aplicacdo do Balanced Scorecard a
organizacbes sem fins lucrativos tem sido uma das extensdes mais significantes do
conceito original, uma vez que se empenham em cumprir determinada missdo, em vez
de gerar resultados financeiros acima da média. Portanto, ainda mais do que as
empresas que buscam o resultado financeiro, elas precisam de um sistema abrangente de
indicadores nao-financeiros e financeiros para motivar e avaliar seu desempenho.

Alguns exemplos de entidades sem fins lucrativos que implantaram o Balanced
Scorecard s&o:

Boston Lyric Opera (BLO) - 0 mapa estratégico da BLO mostra como € possivel
medir o desempenho organizacional, mesmo quando o resultado ¢ tdo intangivel quanto
uma bela musica ou uma experiéncia estética. A BLO adotou o Balanced Scorecard
ap6s um periodo de rapido crescimento e sucesso, para que pudesse desenvolver uma
estratégia clara para o futuro e que fosse facilmente compreendida e apoiada pelo
Conselho de Administracao e pelos diretores artisticos.( KAPLAN E NORTON, 2004).

Teach For America (TFA) - a TFA recruta professores de ambito nacional, entre
alunos de cursos de graduacdo de nivel superior, que durante 2 anos se dedicam a
lecionar em escolas publicas urbanas e rurais. Seu mapa estratégico foi desenvolvido
para representar os objetivos e direcionadores de seus 2 temas principais para a
mudanca social desejada pelos membros: 1°) ampliar a experiéncia educacional dos
estudantes, atraves do exercicio do magistério durante 2 anos; 2°) influenciar a reforma
da educacdo fundamental, mediante decisdes referentes & carreira e participacdo em
atividades voluntarias. A TFA usou 0 mapa estratégico para atrair uma nova geracao de
doadores na sua missao, para alinhar o recrutamento de seu corpo de professores, de
pessoal de apoio e de conselheiros, e também para concentra-se mais intensamente em
atividades que suportam as iniciativas dos ex-alunos. (KAPLAN E NORTON 2004).

10 CONCLUSAO

Este trabalho residiu em apresentar a importancia do BSC com instrumento de

gestdo que tem sido utilizado a nivel mundial e tem apresentado excelentes resultados

como foi demonstrado algumas empresas que o implantaram e atingiram seus objetivos.
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Esse sistema se baseia por quatro perspectivas: Financeira, do Cliente, dos Processos
Internos, e do Aprendizado e Conhecimento. Através deste sistema € possivel o
gerenciamento simultaneo das quatro grandes bases de uma organizagéo.

Foi escolhido pela Harvard Business Review (HBR) como uma das praticas de
gerenciamento mais importantes dos dltimos 75 anos, porque revela-se como uma
ferramenta capaz de atender as novas exigéncias de gerenciamento dentro dos cenarios
econdbmicos em constantes mutagdes. Na visdo contemporanea de gerenciamento,
mostra-se como ferramenta de maior importancia, pois tem indicadores estratégicos que
possuem abrangéncia compativel com a nova era do conhecimento.

Espera-se que a contabilidade se adapte as mudangas do ambiente da empresa, e
possa orientar seu auxiliando seus proprietarios na formas de melhor gerenciamento, ja
que o BSC é um instrumento de grande importancia para a contabilidade gerencial e

propicia uma visdo do presente e do futuro das organiza¢cdes modernas.

Abstract

In this globalized world, increasing the complexity of managing a company
where they are constantly changing customer requirements and are more dynamic, so it
is emerging the need for new forms of management entities capable of meeting the
modern world. It is therefore the Balanced Scorecard as a form of management system
that addresses financial and nonfinancial measures where it has a vision of the company
into four perspectives: financial, customer, internal processes and learning and growth.

This article involves a literature review which analyzes the Balanced Scorecard as
a management tool and its application in the management of enterprises.

Keywords: balanced score card, management, companies
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