
       E&G - REVISTA ECONOMIA E GESTÃO                       ISSN 1984-6606 

 

108 
Revista Economia & Gestão – v. 13, n. 33, set./dez. 2013 

 

BALANCED SCORECARD: FINS DE SUA UTILIZAÇÃO POR GESTORES 

 

Balanced Scorecard: The Purpose Of Its Use By Managers 

 

 

 

 

 

 

Ilse Maria Beuren 

 Programa de Pós-Graduação em Ciências Contábeis da UFPR 

ilse.beuren@gmail.com 

 

Alexandre Corrêa dos Santos  

Universidade Regional de Blumenau – FURB 

alexandrecorrea@al.furb.br 

 

 

 

 

Submissão: 19/01/2012 

 

Aprovação: 22/06/2012 

 

 

 

 

 

RESUMO 

 

O Balanced Scorecard (BSC) tornou-se conhecido e difundido por sua aplicação como 

instrumento de medição do desempenho da organização sob quatro perspectivas: financeira, 

clientes, processos internos da empresa, aprendizagem e crescimento. Sua criação deu-se 

originalmente justificada pela frustração em relação aos métodos tradicionais de mensuração 

de desempenho, focalizados no desempenho financeiro. Este estudo objetiva investigar quais 

são os fins para os quais os gestores utilizam o BSC. Pesquisa descritiva foi realizada por 

meio de uma survey e com abordagem quantitativa do problema. A pesquisa baseou-se no 

estudo de Wiersma (2009), do qual se extraiu o questionário principal, que foi enviado para 

gestores de empresas da região Sul do Brasil, usuárias do BSC. A análise dos dados foi 

realizada com aplicação de análise fatorial, utilizando-se o software estatístico SPSS, versão 

18.0. Os resultados da pesquisa mostram em ordem de importância, que os gestores utilizam o 

BSC para: (i) o planejamento do trabalho; (ii) lidar estrategicamente com clientes internos 

e/ou externos; e (iii) a coordenação das atividades junto ao seu próprio grupo de trabalho. 

Conclui-se que o BSC afeta a percepção dos gestores em relação ao sistema de avaliação de 

desempenho e à organização de forma global. 

 

Palavras-chave: Desempenho. Mensuração. Balanced Scorecard. Utilização. Gestores. 
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ABSTRACT 

 

The Balanced Scorecard (BSC) has become widely known for its application as a 

measurement tool of organizational performance from four perspectives: financial, customer, 

company’s internal processes, learning and growth. Its creation took place originally due to 

the frustration with traditional methods of performance measurement, focusing on financial 

performance. The goal of this study is to investigate what the purposes for which managers 

use the BSC. A descriptive research was conducted through a survey and a quantitative 

approach to the problem. The research was based on the study of Wiersma (2009), from 

which the main questionnaire was extracted, sent to managers of companies in southern 

Brazil, BSC users. The data analysis was performed with application of factor analysis, using 

the statistical software SPSS, version 18.0. The survey results show in order of importance 

that managers use the BSC to: (i) work planning, (ii) to deal strategically with internal 

customers and / or external, and (iii) the coordination of activities with their own work group. 

It is concluded that the BSC affects the perception of managers regarding the performance 

evaluation system and the organization in a global manner. 

 

Keywords: Performance. Measurement. Balanced Scorecard. Use. Managers. 

 

 



       E&G - REVISTA ECONOMIA E GESTÃO                       ISSN 1984-6606 

 

110 
Revista Economia & Gestão – v. 13, n. 33, set./dez. 2013 

1 INTRODUÇÃO 

Organizações são ambientes complexos, onde a tomada de decisão requer análises 

mais detalhadas a fim de se avaliar o desempenho realizado versus o esperado. Medidas de 

desempenho quantitativas, quando aplicadas isoladamente, tendem a não ser suficientes para 

se conhecer os efeitos dos fenômenos sociais, psicológicos e econômicos que podem afetar o 

desempenho da organização. 

Brandão e Guimarães (2001) comentam que mecanismos de avaliação de desempenho 

existem desde a antiguidade, quando eram utilizados para controlar os trabalhadores. No 

entanto, ao longo do século XX o enfoque do desempenho passou dos métodos de controle 

dos tempos e movimentos para uma abordagem mais ampla, que considera o empregado e seu 

trabalho como parte de um contexto organizacional (GUIMARÃES; NADER; RAMAGEM, 

1998). 

Ittner, Larcker e Meyer (2003) investigaram o uso da subjetividade em sistemas de 

recompensa com várias medidas de desempenho, como: financeiras versus não financeiras e 

objetivas versus subjetivas. Os autores afirmam que recompensas baseadas unicamente no 

lucro e outras medidas financeiras, incentivam os gestores a sacrificar os resultados a longo 

prazo para aumentar os resultados financeiros de curto prazo. 

Frezatti, Relvas e Junqueira (2010) relatam que os trabalhos de Kaplan e Norton 

(1992; 1996), Neely e Austin (2000) e Tonchia (2000) enfatizam a relevância do alinhamento 

entre a estratégia e o desempenho. Neste contexto, o BSC é utilizado como um instrumento de 

avaliação de desempenho nas organizações. 

Banker, Chang e Pizzini (2004) constataram por meio de testes estatísticos que as 

avaliações de desempenho são influenciadas por medidas ligadas estrategicamente, mais do 

que medidas não ligadas, somente quando os avaliadores são providos de informações 

detalhadas sobre as estratégias das unidades de negócios. Em síntese, há aumento de 

confiança dos avaliadores quando as medidas são ligadas estrategicamente, em comparação a 

medidas comuns.  

Malina e Selto (2001) investigaram a eficácia do BSC na comunicação dos objetivos 

estratégicos e na sua aplicação como um dispositivo de controle de gestão. Eles encontraram 

evidências de uma relação indireta entre a função de controle de gestão do BSC e a melhoria 

de desempenho nas medidas do BSC. Além disso, no estudo os gestores constataram que 

melhorias no desempenho do BSC acarretam maior eficiência e rentabilidade.  

Nesta linha de raciocínio, o BSC traduz os objetivos por vezes nebulosos, encontrados 

em declarações de missão das organizações, em um roteiro estratégico a ser seguido pelos 

trabalhadores. Ao detalhar as ações específicas e traçar relações de causa e efeito entre as 

ações e os principais objetivos financeiros, o BSC não serve apenas como uma medida de 

desempenho do sistema, mas também como um meio de comunicação de longo prazo de 

iniciativas estratégicas às unidades de negócios e para alcançar o sucesso financeiro a longo 

prazo (DAVIS; ALBRIGHT 2001). 

Instrumentos gerenciais, como também o focalizado neste estudo, o BSC, são 

utilizados nas organizações, em geral, para o alcance de metas financeiras, buscar maior 

eficiência e mensurar variáveis não objetivas. Contudo, nem sempre há respostas conclusivas 

para sua escolha e aplicação. Assim, se faz necessário conhecer as expectativas dos gestores e 

entender como aplicam tal artefato. 

Neste contexto surge a questão de pesquisa: Quais os objetivos individuais dos 

gestores ao utilizar o BSC?  Esta pesquisa, tomando por base o estudo de Wiersma (2009), 

objetiva investigar quais são os fins para os quais os gestores utilizam o BSC. Ressalta-se que 

não se pretende analisar se a perspectiva pessoal do gestor na utilização do BSC está alinhada 

com o objetivo da implantação do BSC na empresa.  
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Como contribuição prática, a pesquisa revela-se importante, pois as organizações 

arcam com elevado custo financeiro e treinamento de pessoal para a implementação de 

instrumentos gerenciais, portanto necessitam medir o custo-benefício da sua implementação. 

Isto implica verificar se os fins de sua utilização, como é também o caso do BSC, estão 

alinhados aos objetivos organizacionais.  

No campo científico, o estudo de instrumentos desenvolvidos por consultorias, 

justificados pela necessidade do mercado, conduz a uma análise sobre a adequação da teoria 

acadêmica à prática empresarial. Anderson e Schmidt (1961, p. 2) afirmam que “a teoria foi 

criada pelo exame daquelas mesmas miríades de fatos práticos, condições e eventos, para os 

quais nós agora tentamos aplicar, a fim de fazer frente a nossas situações práticas do dia-a-

dia”. Demo (2000, p. 49) comenta que “é fundamental que toda teoria seja prática; caso 

contrário, sequer teoria é, porque não se refere a possibilidades reais”. 
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2 BALANCED SCORECARD 

As Teorias Administrativas ao longo do século XX passaram por um período de 

evolução, na qual as organizações de maneira empírica foram incorporando-as na medida em 

que eram testadas. Os sistemas de informações gerenciais também evoluíram, ao ponto de 

partir de mecanismos tradicionais baseados em medidas de desempenho financeiras, para a 

análise de fatores comportamentais/subjetivos que influenciam o desempenho na organização. 

Simons (1990) afirma que até o início da década de 60 os trabalhos focalizaram 

aspectos normativos e não buscaram compreender as práticas organizacionais. O autor 

comenta que a partir da segunda metade da década de 60, o estudo de Anthony (1965) serviu 

de base para trabalhos posteriores, cuja preocupação estava centrada na melhor forma de 

concepção e utilização dos sistemas formais para ajudar as organizações a implementarem 

suas estratégias e objetivos.  

Martinsons, Davison e Tse (1998) relatam que Robert Kaplan, da Universidade de 

Harvard, e David Norton, um consultor americano de gestão, propuseram o BSC como um 

meio de avaliar o desempenho corporativo em quatro diferentes perspectivas: a perspectiva 

financeira, a perspectiva dos processos internos da empresa, a perspectiva do cliente e a 

perspectiva de aprendizado e crescimento.  

Inicialmente Kaplan e Norton (1992) desenvolveram o BSC como um sistema de 

medição de desempenho, contendo medidas financeiras e não financeiras. No entanto, em 

trabalhos posteriores Kaplan e Norton (1996a; 1996b) relatam um sistema de medição de 

desempenho melhorado para um sistema de gestão estratégica. No campo estratégico, o BSC 

deve ser capaz de alinhar os objetivos individuais e departamentais para a estratégia global 

(KAPLAN; NORTON, 1996a, p. 10). 

De acordo com Kaplan e Norton (1996a), o BSC mostra as quatro perspectivas e seu 

desdobramento em objetivos, medidas, metas e iniciativas, que em conjunto devem convergir 

para a estratégia da organização. Com base nos objetivos e medidas correspondentes são 

formuladas as quatro perspectivas (KAPLAN; NORTON, 1997). 

Mooraj, Oyon e Hostettler (1999) explicam essas quatro perspectivas, e assim as 

descrevem: 

a) Perspectiva financeira - os objetivos de longo prazo da organização estão 

representados pela perspectiva financeira. Por esta ótica, as medidas escolhidas 

representam o estágio relevante do ciclo de vida do produto ou serviço e são 

resumidos por Kaplan e Norton (1996a) como rápido crescimento, manutenção e 

colheita. Objetivos financeiros para a fase de crescimento são baseados em 

volumes de vendas, relacionamentos existentes e novos relacionamentos junto aos 

clientes e processos de desenvolvimento. O estágio de manutenção, por outro lado, 

será representado por medidas de análise de retorno sobre o investimento, como o 

retorno do capital investido, fluxo de caixa descontado e talvez valor econômico 

agregado. Finalmente, a etapa de colheita será baseada na análise do fluxo de 

caixa, com medidas como payback e o volume de receitas; 

b) Perspectiva do cliente - está relacionada com medidas relativas à satisfação do 

cliente, as mais rentáveis para o grupo clientes. Serão incluídas várias medidas 

padrão, como a satisfação e retenção de clientes, embora em cada caso estas devam 

ser adaptadas para atender os requisitos organizacionais. Participação no mercado, 

valor do cliente e lucratividade do cliente são outras medidas-chave que permitem 

uma organização criar uma clara visão dos clientes;. 

c) Perspectiva de processos internos da empresa - centra-se nos processos internos 

necessários para a empresa sobressair-se em questões ligadas ao alcance do valor 

esperado pelos clientes, tanto em relação à produtividade e eficiência. Estes podem 
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incluir tanto os objetivos de curto e longo prazo, assim como incorporar processos 

inovadores de desenvolvimento, a fim de estimular a melhoria. A perspectiva de 

negócio interno é particularmente eficaz durante um período de mudança, uma vez 

que as atividades focalizam os processos-chave necessários, a fim de implementar 

o programa de mudanças de forma eficiente; 

d) Perspectiva de aprendizagem e crescimento - focaliza as habilidades e capacidades 

internas, de modo a alinhá-las aos objetivos estratégicos da organização. O 

processo do BSC irá, com frequência, identificar as lacunas entre as necessidades e 

as competências e capacidades existentes. Usando-se esta perspectiva para 

identificar as iniciativas estratégicas e medidas relacionadas, estas lacunas podem 

ser trabalhadas e sanadas por iniciativas, como a formação e desenvolvimento de 

pessoal. 

Figge et al. (2002), citando Kaplan e Norton (1997), explicam que no BSC os 

indicadores são distinguidos entre indicadores de lagging e indicadores de liderança. 

Respectivamente indicam se os objetivos estratégicos são alcançados em cada perspectiva; e 

expressa vantagens competitivas da organização, mostrando como os resultados refletidos 

pelos indicadores de lagging deverão ser alcançados. Os autores destacam que o BSC traduz a 

estratégia em termos de objetivos, medidas e metas dentro das quatro perspectivas, contudo, 

não devem representar um conjunto isolado de indicadores e medidas, ao contrário, devem 

estar ligados numa relação de causa e efeito.   
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3 BALANCED SCORECARD E DESEMPENHO ORGANIZACIONAL 

Para Kaplan e Norton (1992), as tradicionais medidas de desempenho financeiro 

funcionaram bem para a era industrial, porém, estavam fora de sintonia com as habilidades e 

competências que as empresas estavam tentando dominar à época da criação do BSC.  

No início de sua obra, Kaplan e Norton (1992) realizaram uma analogia entre uma 

aeronave e os gestores de uma organização. Para eles, tanto os gestores como os pilotos 

devem conhecer detalhes sobre vários aspectos que envolvem seus processos, os pilotos em 

relação aos aspectos técnicos que envolvem o vôo e os gestores em relação ao gerenciamento 

simultâneo do desempenho nas diversas áreas da organização.  

Mooraj, Oyon e Hostettler (1999) afirmam que o BSC foi um bem necessário para 

todas as organizações na época de sua criação. Na opinião dos autores, ele agrega valor ao 

fornecer informação relevante e equilibrada numa forma concisa para os gestores. O BSC cria 

um ambiente que é favorável à aprendizagem organizacional, na medida em que hipóteses 

sobre as relações de causa e efeito podem ser testadas e as bases para um processo de 

feedback 360° é previsto. Ele também elimina a necessidade de os gestores escolherem que 

sistema de controle usar. 

Lipe e Salterio (2000) investigaram os efeitos de julgamento na adoção de medidas de 

avaliação no BSC, mais especificamente, como a ferramenta que inclui algumas medidas 

comuns para múltiplas unidades e outras medidas que são únicas para um departamento em 

particular, afetam a avaliação dos superiores sobre o desempenho das unidades. O resultado 

obtido pelos pesquisadores mostra que somente as medidas comuns afetam a avaliação de 

superiores. 

Por outro lado, em decorrência da sua complexidade, há vários problemas no uso deste 

artefato, pois, a análise de desempenho no contexto do BSC requer a avaliação de múltiplas 

medidas de desempenho, a compreensão de suas relações e a aplicação em duas ou mais 

unidades estratégicas de negócios, fato que exige dos gestores considerar a relevância de uma 

solução subjetiva no contexto da estratégia global (BANKER; CHANG; PIZZINI, 2011).  

Malmi (2001) estudou a aplicação do BSC em empresas finlandesas. Objetivou 

principalmente descobrir como as empresas finlandesas aplicam o conceito do BSC, se como 

sistema de medida de desempenho ou se como sistema de gerenciamento estratégico. 

Pesquisou também, em caráter preliminar, sobre os motivos pelos quais as companhias 

adotam o BSC, mas não conseguiu identificar características especiais relacionadas com o 

tipo de organização, estratégia ou estrutura que poderiam explicar as diferenças na forma 

como o BSC é utilizado. 

Davis e Albright (2004), por meio de estudo empírico, analisaram os efeitos do BSC 

no desempenho de instituições bancárias. O objetivo deste estudo foi determinar se a melhora 

no desempenho financeiro ocorreu após a implementação do BSC e, se a mudança no 

desempenho financeiro é significativamente maior do que o desempenho observado em um 

contexto semelhante, onde foi utilizado um sistema de medição de desempenho tradicional, 

que utiliza apenas medidas financeiras. Os resultados suportaram a proposição de que o BSC 

pode ser usado para melhorar o desempenho financeiro. Os achados indicaram que as 

organizações usuárias do BSC superaram o desempenho de organizações não usuárias deste 

instrumento gerencial.  

Geuser, Mooraj e Oyon (2009), utilizando pesquisa survey, analisaram se o BSC 

adiciona valor às empresas e em caso afirmativo, como isto contribui para o desempenho 

organizacional. Os achados demonstraram que o BSC adiciona valor e contribui 

positivamente para o desempenho organizacional, contudo, sua contribuição depende em 

grande parte de três condições (princípios) de Kaplan e Norton (2001): (i) de uma melhor 

tradução da estratégia em termos operacionais; (ii) o fato de fazer a estratégia tornar-se um 
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processo contínuo; e (iii) o alinhamento de vários processos, serviços, competências e das 

unidades da organização. Portanto, essas condições testadas aumentam o conhecimento 

existente sobre a forma como o BSC cria valor. 

Herath, Bremser e Birniberg (2010) investigaram o efeito da atribuição de peso nas 

medidas de desempenho e comentam que este fator pode representar um desafio em termos de 

se chegar a um consenso entre os interesses da alta administração e os gerentes de divisão. 

Neste artigo, os autores comentam sobre o desenvolvimento de uma nova abordagem 

participativa para a seleção conjunta das metas e pesos do BSC, o que pode minimizar os 

problemas de agência na organização. A abordagem de decisão conjunta, ilustrada no modelo 

dos autores, evita a postura extrema de um ambiente competitivo e oferece um ponto de 

partida para discutir o problema sob uma perspectiva mais colaborativa, que incentiva as 

partes a chegarem a um consenso sobre metas e pesos. 

Depreende-se dos estudos apresentados, que os principais problemas são associados à 

utilização do BSC. Numa perspectiva de conflitos de agência, Norreklit (2000) comenta que 

os gestores podem recusar-se a investir no potencial de crescimento e inovação para que 

possam apresentar resultados de curto prazo. Apesar de possivelmente melhorar a 

rentabilidade a curto prazo, essas ações podem levar à baixa eficiência e perda de fidelidade e 

satisfação do cliente, que pode tornar a empresa vulnerável a ataques de concorrentes. 

Para Mintzberg (1987), há uma lacuna entre a estratégia planejada e a estratégia 

efetivamente aplicada por meio de ações. A redução dessa lacuna exige ferramentas 

adequadas, como o gerenciamento de mudanças, aprendizagem organizacional e controle nos 

processos de pessoal. 

O BSC foi desenvolvido com base na visão econômica de Kaplan e Norton. O 

pressuposto de que a definição de objetivos estratégicos e o seu desdobramento em metas e 

tarefas menores possa, isoladamente, resolver os problemas de desempenho da organização é 

um tanto perigoso, quando descartada uma visão científica, construída sob o teste de outros 

fatores que afetam o ambiente e o desempenho organizacional.   
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4 DESCRIÇÃO DO ESTUDO DE WIERSMA (2009) 

Considerando-se de modo mais específico o objetivo desta pesquisa, descreve-se na 

seqüência de forma sintética o estudo de Wiersma (2009), cuja metodologia e pressupostos 

serviram de base para esta pesquisa. Wiersma (2009) examinou os motivos que levam os 

gestores a utilizar o BSC. As justificativas do estudo repousam sobre a necessidade de se 

conhecer, além de taxas de adoção de sistemas de informação gerencial (SIG), os objetivos 

específicos para a utilização desses sistemas.  

O autor comenta que seu estudo examina empiricamente o uso multidimensional do 

BSC, deixando três contribuições para a literatura: (i) ao invés de simplesmente medir o grau 

de uso do BSC, foram explorados também os objetivos pelos quais os gestores usam o BSC; 

(ii) uma contribuição mais atual para a literatura sobre estilos de avaliação, neste contexto o 

autor identificou dimensões adicionais sobre este conceito; e (iii) explorou se estas diferentes 

dimensões de avaliação de estilo, outros controles utilizados e a receptividade dos gestores 

para novos tipos de informações são associados com o uso do BSC para diferentes fins.    

No que concerne às dimensões de avaliação de estilo, a primeira dimensão de apoio à 

decisão inclui dois componentes: resolução de problemas e a racionalização da decisão. 

Resolução de problemas refere-se à medida que a informação é "utilizada para analisar as 

relações de causa e efeito”. Na racionalização da decisão, os gestores que utilizam o sistema 

de informação gerencial objetivam melhorar o processo de tomada de decisão ou 

explicar/justificar as decisões (DOLL; TORKZADEH, 1998, p.174).  

Na segunda dimensão, Doll e Torkzadeh (1998) tratam da integração do trabalho e 

também a dividem em dois componentes: integração horizontal e integração vertical. A 

integração horizontal captura a extensão em que o sistema de informação gerencial é usado 

para coordenar atividades com outras pessoas no seu grupo de trabalho. A integração vertical 

captura o uso do sistema de informação gerencial para planejar seu próprio trabalho, 

monitorar o desempenho e comunicar-se verticalmente para coordenar o seu próprio trabalho 

junto a superiores e subordinados.  

A terceira dimensão de avaliação de estilo, denominada de serviços ao cliente, refere-

se ao uso do sistema de informação gerencial para fornecer melhores serviços, tanto para os 

clientes internos quanto para os externos (DOLL; TORKZADEH, 1998, p.174). 

Para a consecução dos objetivos do estudo, Wiersma (2009) adotou como população 

de pesquisa empresas holandesas, usuárias do BSC. A amostra constituiu-se de 19 empresas e 

os dados foram obtidos por meio de dois questionários respondidos pelos gestores destas 

empresas, responsáveis pela condução desse instrumento gerencial em seu departamento. 

O principal instrumento para a coleta de dados adotado neste estudo compreende um 

questionário desenvolvido por Doll e Torkzadeh (1998) que buscaram, por meio de medidas 

multidimensionais, analisar em que extensão a tecnologia de informação era amplamente 

utilizada no contexto organizacional nas funções de: apoio à decisão, integração do trabalho e 

serviço ao cliente. O questionário sofreu algumas adaptações na pesquisa de Wiersma (2009), 

com a exclusão de alguns itens, justificada por sua redundância.  

O Quadro 1, adaptado do trabalho de Doll e Torkzadeh (1998), mostra as funções de 

uso do BSC dentro das três dimensões, seus componentes a definição de cada um.  
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Funções do BSC Componentes Definição 

Apoio à decisão Resolução de problemas A extensão em que o BSC é usado para analisar relações 

de causa e efeito (por exemplo, dar sentido aos dados). 

Racionalização da decisão A extensão em que o BSC é usado para melhorar o 

processo de tomada de decisão ou explicar/justificar as 

razões para as decisões. 

Integração do 

trabalho 

Integração horizontal A extensão em que o BSC é usado para coordenar as 

atividades de trabalho junto a outras pessoas no seu 

próprio grupo de trabalho. 

Integração vertical A extensão em que o BSC é usado para planejar o seu 

próprio trabalho, monitorar performance e comunicar-se 

verticalmente para coordenar o seu próprio trabalho junto a 

superiores e subordinados. 

Serviço ao cliente Serviço ao cliente A extensão em que o BSC é usado para o serviço às 

pessoas. As pessoas atendidas pela ferramenta podem ser 

clientes internos e externos. 

Quadro 1 - Funções e Componentes do BSC 
Fonte: Adaptado de Doll e Torkzadeh (1998, p. 174). 

 

O estudo de Wiersma (2009) foi dividido em duas etapas. Na primeira, por meio do 

instrumento principal citado, o autor explorou os fins para os quais os gestores usam o BSC. 

Dos 22 itens do instrumento, 11 carregaram a primeira dimensão, 3 a segunda dimensão e 3 a 

terceira dimensão. Cinco itens (V4, V5, C1, C2 e P1) obtiveram cargas fatoriais inferiores a 

0,4 em todas as três dimensões e foram, portanto, excluídos da análise. Dentro de uma 

amostra de 200 observações, fatores menores que 0,4 são insignificantes (HAIR JR et al. 

1998). 

A primeira dimensão foi rotulada como tomada de decisão e racionalização (DMR) e 

inclui itens que se referem ao fato dos gestores basearem suas decisões nas informações sobre 

o BSC e racionalizam as decisões para si próprios e seus superiores. A segunda dimensão é 

rotulada como coordenação das atividades no grupo de trabalho (COOR) e inclui itens que se 

relacionam à coordenação com pessoas do mesmo grupo de trabalho. Por fim, a dimensão três 

é rotulada como auto monitoramento (SELFMON). Os itens desta dimensão referem-se ao 

acompanhamento e planejamento do trabalho dos gestores e o recebimento de feedback sobre 

seu desempenho.  

Na segunda parte do estudo, Wiersma (2009) explorou os direcionadores para os 

diferentes objetivos de uso do BSC. Estes fatores correspondem à avaliação de estilo dos 

gestores, outros mecanismos de controle usados nos departamentos da organização e a 

receptividade dos gestores em relação às informações oriundas de modernos sistemas de 

avaliação de desempenho. 

Utilizando-se de Análise Fatorial Exploratória, Wiersma (2009) identificou três 

dimensões que captam o estilo de avaliação dos gestores. Estas são classificadas como: 

medidas financeiras versus medidas não financeiras (NFF), medidas quantitativas versus 

medidas não quantitativas (QUALQUAN) e a rigidez versus flexibilidade da avaliação do 

gestor (RIGFLEX). 

Em relação à avaliação de outros mecanismos de controle, foi utilizada uma medida 

denominada ACTION, que inclui três itens. Estes se referem ao número de regras e 

procedimentos utilizados, quão específicos eles são, e como estritamente estas regras e 

procedimentos são aplicados. 

Para medir o grau de controle pessoal e cultural utilizado, Wiersma (2009) utilizou o 

instrumento denominado PERSCULT. Este inclui itens que pressupõem, quando as pessoas 

certas são contratadas e uma boa cultura é oferecida, que a avaliação de desempenho é 
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relativamente menos importante. 

Por fim, Wiersma (2009) mediu a receptividade dos gestores a novos tipos de 

informação. O autor operacionalizou isso por meio de uma questão que verificou a percepção 

dos gestores se os modernos sistemas de informação, como o ABC, análise de valor para o 

acionista e EVA, são mais adequados do que a informação de sistemas, tais como o 

tradicional preço de custo, lucro e ROI. 
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5 ASPECTOS METODOLÓGICOS 

Esta pesquisa caracteriza-se como descritiva em relação a seu objetivo. Segundo 

Richardson (1989, p. 30), a pesquisa descritiva constitui-se de estudo que “representa um 

nível de análise que permite identificar as características dos fenômenos, possibilitando, 

também, a ordenação e classificação destes”. Neste estudo, a partir da pesquisa realizada, 

busca-se descrever os fins para os quais os gestores utilizam o BSC. 

O estudo descritivo foi realizado a partir de uma survey. Kerlinger (1980, p. 170) 

explica que “nos levantamentos, pequenas e grandes populações são estudadas através de 

amostras para descobrir a incidência relativa, a distribuição e inter-relações de variáveis”. O 

levantamento ou survey foi realizado conforme preconizado por Gil (2010), procedendo-se à 

solicitação de informações para uma amostra de gestores acerca do problema estudado. 

Em relação à abordagem do problema, esta pesquisa tem caráter quantitativo. Para 

Richardson (1989), o método quantitativo representa a intenção de garantir a precisão dos 

resultados, evitar distorções de análise e interpretação, o que oferece maior margem de 

segurança quanto às inferências. Para Hair Jr et al. (2005, p. 86), “os planos de pesquisa 

descritiva em geral são estruturados e especificamente criados para medir as características 

descritas em uma questão de pesquisa”. 

Nesta pesquisa replicou-se o instrumento principal de pesquisa do estudo de Wiersma 

(2009). A fim de se evitar um possível viés de pesquisa, optou-se por replicar somente o 

instrumento de pesquisa principal. O instrumento secundário de pesquisa utilizado no estudo 

de Wiersma (2009) não detalha metodologicamente como algumas questões foram aplicadas e 

analisadas. Neste o autor analisou o efeito das medidas: (i) financeiras versus não financeiras; 

(ii) quantitativas versus não quantitativas; (iii) rigidez versus flexibilidade da avaliação do 

gestor; (iv) outros mecanismos de controle aplicados na organização; e (v) grau de controle 

pessoal e cultural utilizado.  

O constructo desta pesquisa foi elaborado com base nos preceitos teóricos de Doll e 

Torkzadeh (1998), que mostram as funções de uso do BSC dentro de três dimensões, e com o 

acoplamento das questões do instrumento de pesquisa principal do estudo de Wiersma (2009), 

conforme exposto no Quadro 2. 
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Funções do 

BSC 

Componentes 
Fator Uso este instrumento para 

Apoio à 

decisão 

Resolução de 

problemas 

P1 Decidir a melhor forma de abordagem de um problema 

P2 Ajudar a pensar através de problemas 

P3 Me certificar que os dados correspondem à análise de problemas 

P4 Verificar o meu pensamento em relação aos dados 

P5 Dar sentido aos dados 

P6 Analisar por que os problemas ocorrem 

Racionalização 

da decisão 

R1 Ajudar-me a explicar as minhas decisões 

R2 Ajudar-me a justificar as minhas decisões 

R3 Ajudar-me a explicitar as razões para minhas decisões 

R4 Racionalizar as minhas decisões 

R5 Controlar ou moldar o processo de decisão 

R6 Melhorar a eficácia e a eficiência do processo de decisão 

R7 Tornar a decisão mais racional. 

Integração do 

trabalho 

Integração 

horizontal 

H1 Comunicar-me com outras pessoas no meu grupo de trabalho 

H2 Coordenar as atividades no meu grupo de trabalho 

H3 Coordenar as atividades de outros em meu grupo de trabalho 

H4 Troca de informações com as pessoas no meu grupo de trabalho 

Integração 

vertical 

V1 Ajudar-me a gerenciar o meu trabalho 

V2 Monitorar o meu próprio desempenho 

V3 Planejar o meu trabalho 

V4 Comunicar-me com as pessoas que se reportam a mim 

V5 Comunicar-me com as pessoas a quem eu reporto 

V6 Manter meu supervisor informado 

V7 Troca de informações com as pessoas que se reportam a mim 

V8 Obter feedback sobre o desempenho no trabalho 

Serviço ao 

cliente 

Serviço ao 

cliente 

C1 Lidar estrategicamente com clientes internos e/ou externos 

C2 Atender clientes internos e/ou externos 

C3 Melhorar a qualidade do serviço ao cliente 

C4 Atender os clientes de forma mais criativa 

C5 Troca de informações com clientes internos e/ou externos 

Quadro 2 – Constructo da pesquisa 
Fonte: elaborado com base em Doll e Torkzadeh (1998) e Wiersma (2009). 

    

Para possibilitar a comparação dos resultados, da mesma forma como procedeu 

Wiersma (2009), excluíram-se oito questões do instrumento original de pesquisa de Doll e 

Torkzadeh (1998). São elas: (P2) Ajudar a pensar através de problemas; (P3) Me certificar 

que os dados correspondem à análise de problemas; (R4) Racionalizar as minhas decisões; 

(R5) Controlar ou moldar o processo de decisão; (H4) Troca de informações com as pessoas 

no meu grupo de trabalho; (V1) Ajudar-me a gerenciar o meu trabalho; (V6) Manter meu 

supervisor informado; (V7) Troca de informações com as pessoas que se reportam a mim. 

A população desta pesquisa compreendeu empresas da região Sul do Brasil, usuárias 

do BSC, com base em sondagem realizada na pesquisa de Spessatto (2009). Para os gestores 

destas empresas enviou-se por meio da ferramenta Google Docs uma carta de apresentação da 

pesquisa e o questionário. Devido a falta de repostas, contatos foram realizados via telefone 

com algumas empresas instaladas na região Norte do Paraná, o que se justifica pela 

possibilidade de acesso aos seus gestores. No contato realizou-se uma explicação preliminar 

dos objetivos da pesquisa e a forma de resposta ao instrumento de pesquisa.  

Mediante a aceitação de colaborar com a proposta de pesquisa, foi enviado por meio 

da ferramenta Google Docs aos gestores destas empresas, carta de apresentação da pesquisa e 

o questionário, para posteriormente mensurar as dimensões de uso do BSC. Em uma das 
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empresas pesquisadas o envio dos documentos deu-se via formulário disponível em seu 

próprio site na internet. 

Diferente do delineamento proposto inicialmente como população da pesquisa, a 

amostra final foi obtida de uma quantidade de 20 empresas contatadas da região Norte do 

Paraná, sendo que destas, 6 responderam o instrumento de pesquisa, correspondendo a um 

total de 17 gestores respondentes.  

Na análise das respostas ao questionário enviado, manteve-se a mesma metodologia 

abordada na pesquisa replicada de Wiersma (2009). Inicialmente foi analisado o coeficiente 

Alfa de Cronbach e, em seguida, os dados foram submetidos à técnica estatística denominada 

análise fatorial, por meio da utilização do software estatístico SPSS, versão 18.0.  
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6 DESCRIÇÃO E ANÁLISE DOS RESULTADOS 

A partir das respostas ao instrumento de pesquisa, foi analisado o coeficiente Alfa de 

Cronbach. O valor resultante foi de 0,92 para os 22 itens questionados, o que demonstra a 

confiabilidade das respostas obtidas.  

Após a aplicação do coeficiente Alfa de Cronbach às respostas ao instrumento de 

pesquisa, mantendo a mesma metodologia de análise abordada na pesquisa replicada, foi 

realizada a análise fatorial. Na Tabela 1 faz-se um comparativo da carga fatorial encontrada 

nesta pesquisa com os resultados do estudo de Wiersma (2009). 

 
Tabela 1 - Análise fatorial e comparação com o estudo de Wiersma (2009) 

Fatores Motivos de uso do BSC 

Carga 

Fatorial da 

Pesquisa 

Resultados 

de Wiersma 

(2009) 

V3 Planejar meu trabalho 0,923 0,455 

C1 Lidar estrategicamente com clientes internos e/ou externos 0,890 Abaixo 0,4 

H2 Coordenar as atividades no meu grupo de trabalho 0,884 0,867 

P5 Dar sentido aos dados 0,876 0,701 

C5 Troca de informações com clientes internos e/ou externos 0,876 0,473 

V4 Comunicar-me com as pessoas que se reportam a mim 0,857 Abaixo 0,4 

R7 Tomar a decisão mais racional 0,852 0,705 

H3 Coordenar as atividades de outros em meu grupo de trabalho 0,844 0,853 

V2 Monitorar o meu próprio desempenho 0,843 0,931 

P1 Decidir a melhor forma de abordagem de um problema 0,841 Abaixo 0,4 

C3 Melhorar a qualidade do serviço ao cliente 0,820 0,598 

V8 Obter feedback sobre o desempenho no trabalho 0,807 0,732 

R6 Melhorar a eficácia e a eficiência no processo de decisão 0,780 0,687 

H1 Comunicar-me com outras pessoas no meu grupo de trabalho 0,744 0,420 

R1 Ajudar-me a explicar as minhas decisões 0,721 0,579 

P6 Analisar por que os problemas ocorrem 0,721 0,724 

R3 Ajudar-me a explicar as razões das minhas decisões 0,702 0,597 

V5 Comunicar-me com pessoas a quem eu reporto 0,686 Abaixo 0,4 

R2 Ajudar-me a justificar as minhas decisões 0,664 0,666 

C4 Atender os clientes de forma mais criativa 0,664 0,455 

P4 Verificar meu pensamento em relação aos dados 0,639 0,721 

C2 Atender clientes internos e/ou externos 0,593 Abaixo 0,4 

Método de extração: análise dos principais componentes 

Fonte: Dados da pesquisa. 

 

Os resultados apresentados na Tabela 1 detalham a carga de fatores resultantes da 

aplicação do método estatístico, cujo resultado final resultou em cinco cargas. Ao contrário do 

trabalho de Wiersma (2009), nenhum fator apresentou resultado abaixo de 0,4, fato que dentro 

da metodologia permitiu sua manutenção.  

Em ordem de importância, os três fatores que apresentaram maior influência no uso do 

BSC foram: V3 (0,923), que se refere ao planejamento do trabalho; C1 (0,890), que está 

relacionado à estratégia para lidar com clientes internos e/ou externos; e H2 (0,884), que 

remete à coordenação das atividades junto ao próprio grupo de trabalho. Nas três dimensões 

do estudo de Doll e Torkzadeh (1998), os fatores V3 e H2 estão relacionados à dimensão de 

integração do trabalho; e o fator C1, está inserido na dimensão de serviço ao cliente.  

Considerando-se as três dimensões descritas por Doll e Torkzadeh (1998), a Tabela 2, 

mostra os principais resultados de cada dimensão, encontrados na análise fatorial. Das 22 

questões analisadas, neste enquadramento apontam-se as 11 com maior carga fatorial, cujo 

corte foi realizado de forma aleatória. 
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Tabela 2 - Principais resultados por dimensão 

Dimensões  

Uso do BSC 

Componentes 
Fator Descrição 

Carga 

Fatorial 

 

Integração 

do trabalho 

Integração 

vertical 

V3 Planejar o meu trabalho 0,923 

V4 Comunicar-me com pessoas que se reportam a mim 0,857 

V2 Monitorar o meu próprio desempenho 0,843 

Integração 

horizontal 

H2 Coordenar as atividades no meu grupo de trabalho 0,884 

H3 Coordenar as atividades de outros em meu grupo de 

trabalho 

0,844 

 

Serviço ao 

cliente 

 

Serviço ao 

cliente 

C1 Lidar estrategicamente com clientes internos e/ou 

externos 

0,890 

C5 Troca de informações com clientes internos e/ou 

externos 

0,876 

C3 Melhorar a qualidade do serviço ao cliente 0,820 

 

Apoio à 

decisão  

Resolução de 

problemas 

P5 Dar sentido aos dados 0,876 

P1 Decidir a melhor forma de abordagem de um problema 0,841 

Racionalização 

da decisão 

R7 Tomar a decisão mais racional 0,852 

Fonte: Dados da pesquisa. 

 

Observa-se na Tabela 2 que os gestores utilizam o BSC prioritariamente na dimensão 

preconizada por Doll e Torkzadeh (1998) denominada de integração do trabalho, 

particularmente no componente de integração vertical. A dimensão serviço ao cliente também 

se destaca, com três itens de carga fatorial elevada. Estes resultados coadunam com os 

propósitos do BSC descritos por Kaplan e Norton (1992). 
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7 CONSIDERAÇÕES FINAIS 

Esta pesquisa objetivou investigar quais são os fins para os quais os gestores utilizam 

o BSC. Para tanto foi utilizado no que coube a metodologia aplicada no estudo de Wiersma 

(2009) e o seu questionário principal, enviado para empresas da região sul do Brasil, usuárias 

do BSC. A análise dos dados foi realizada com aplicação de análise fatorial, para fins de 

comparação com os resultados da pesquisa original. 

Como visto no decorrer da fundamentação teórica, o BSC é alvo de vários estudos em 

relação ao seu uso como instrumento de medida de desempenho. No entanto, sua eficácia 

neste contexto abre novas possibilidades de estudos futuros, pois seus pressupostos básicos 

estão ligados a fatores subjetivos e à cultura organizacional, sendo esta última afetada por 

mudanças econômicas, sociais, diferindo de uma organização para outra.  

Por outra via, a atitude dos gestores em relação aos sistemas de avaliação de 

desempenho formais podem não corresponder às expectativas organizacionais. No campo 

científico, a utilização de outros artefatos, como por exemplo, o orçamento empresarial, 

tiveram melhor entendimento a partir da inclusão de outras variáveis e de sua análise como 

parte integrante da estrutura global da empresa. 

Os resultados desta pesquisa mostram em ordem de importância, que os gestores 

utilizam o BSC para: (i) o planejamento do trabalho; (ii) lidar estrategicamente com clientes 

internos e/ou externos; e (iii) a coordenação das atividades junto ao seu próprio grupo de 

trabalho. Os achados sugerem semelhanças com os resultados da pesquisa de Wiersma 

(2009), ainda que de forma limitada devido a reaplicação parcial da pesquisa.  

Conclui-se que o BSC afeta a percepção dos gestores em relação ao sistema de 

avaliação de desempenho e à organização de forma global. Desta forma, a investigação sobre 

as razões pessoais dos gestores para utilizar o artefato pode contribuir para que as 

organizações considerem fatores psicológicos e comportamentais ao implementar sistemas de 

avaliação de desempenho. 

Recomenda-se para futuras pesquisas a inclusão de variáveis contingenciais, 

psicológicos e comportamentais, que direta ou indiretamente afetam as decisões dos gestores 

encarregados da aplicação desse artefato e da avaliação de desempenho de subordinados com 

base em suas dimensões avaliativas.  

         



       E&G - REVISTA ECONOMIA E GESTÃO                       ISSN 1984-6606 

 

125 
Revista Economia & Gestão – v. 13, n. 33, set./dez. 2013 

REFERÊNCIAS 

ANDERSON, D.R.; SCHMIDT, L.A. Pratical controllership. Homewood, Illinois: Irwin, 

1961. 

ANTHONY, R.N. Planning and control systems: a framework for analysis.  Boston, MA: 

Graduate School of Business Administration, Harvard University, 1965. 

BANKER, R.D.; CHANG, H.; PIZZINI, M.J. The Balance Scorecard: judgmental effects of 

performance measures linked to strategy. The Accounting Review, v. 79, n. 1, p. 1-23, Jan. 

2004. 

BANKER, R.D.; CHANG, H.; PIZZINI, M.J. The judgmental effects of strategy maps in 

Balanced Scorecard performance evaluations. International Journal of Accounting 

Information Systems, v. 12, n. 4, p. 259-279, Dec. 2011. 

BRANDÃO, H.P.; GUIMARÃES, T.A. Gestão de competências e gestão de desempenho: 

Tecnologias distintas ou instrumentos de um mesmo construto? RAE. Revista de 

Administração de Empresas, São Paulo, v. 41, n. 1, p. 8-15, jan./mar. 2001. 

DAVIS, S.; ALBRIGHT, T. An investigation of the effect of Balanced Scorecard 

implementation on financial performance. Management Accouting Research, v. 15, n. 2, p. 

135-153, jun. 2004.    

DEMO, P. Metodologia do conhecimento científico. São Paulo: Atlas, 2000. 

DOLL, W.J.; TORKZADEH, G. Developing a multidimensional measure of system-use in an 

organizational context. Information & Management, v. 33, n. 4, p. 171-185, mar. 1998. 

FIGGE, F.; HAHN, T.; SCHALTEGGER, S.; WAGNER, M. The sustainability Balanced 

Scorecard: linking sustainability management to business strategy. Business Strategy and 

the Environment, v. 11, n. 5, p. 269-284, Sep./Oct. 2002. 

GEUSER, F.; MOORAJ, S.; OYON, D. Does the Balanced Scorecard add value? Empirical 

evidence on its effect on performance. European Accounting Review, v. 18, n. 1, p. 93-122, 

2009. 

GIL, A.C. Como elaborar projetos de pesquisa. 5. ed. São Paulo: Atlas, 2010.  

GUIMARÃES, T.A.; NADER, R.M.; RAMAGEM, S.P. Avaliação de desempenho de 

pessoal: uma metodologia integrada ao planejamento e avaliação organizacionais. Revista de 

Administração Pública, v. 32, n. 6, p. 43-61, 1998. 

HAIR JR, J.F.; ANDERSON, R.E.; TATHAM, R.L.; BLACK,W.C. Multivariate data 

analysis. Upper Saddle River, NJ: Prentice-Hall International Inc., 1998. 

HAIR JR., J.F.; BABIN, B.; MONEY, A.H.; SEMOUEL, P. Fundamentos de métodos de 

pesquisa em administração. Porto Alegre: Bookman, 2005. 

HERATH, H.S.B.; BREMSER, W.G.; BIRNBERG, J.G. Join selection of Balanced 

Scorecard targets and weights in a collaborative setting. Journal of Accounting Public 

Policy, v. 29, n. 1, p. 45-59, Jan./Feb. 2010.  

ITTNER, C.D.; LARCKER, D.F.; MEYER, M.W. Subjectivity and the weighting of 

performance measures: evidence from a Balanced Scorecard. The Accounting Review, v. 78, 

n. 3, p. 725-758, Jul. 2003. 

KAPLAN, R.S.; NORTON, D.P. The Balance Scorecard: measures that drive performance. 

Harvard Business Review. v. 70, n. 1, p. 71-79, Jan./Feb. 1992. 



       E&G - REVISTA ECONOMIA E GESTÃO                       ISSN 1984-6606 

 

126 
Revista Economia & Gestão – v. 13, n. 33, set./dez. 2013 

KAPLAN, R.S.; NORTON, D.P. Using the Balanced Scorecard as a strategic management 

system, Harvard Business Review, p. 75-85. Jan./Feb. 1996a. 

KAPLAN, R.S.; NORTON, D.P. The Balanced Scorecard: translating strategy into action. 

Boston, MA: Harvard Business School Press. 1996b. 

KAPLAN, R.S.; NORTON, D.P. A estratégia em ação: Balanced Scorecard. 8. ed. Rio de 

Janeiro: Campus. 1997. 

KAPLAN, R.S.; NORTON, D.P. Balanced Scorecard: strategien erfolgreich umsetzen. 

Stuttgart: Schäffer-Poeschel: 1997. 

KAPLAN, R.S.; NORTON, D.P. The strategy-focused organization. Boston, MA: Harvard 

Business School Press, 2001. 

KERLINGER, F.N. Metodologia da pesquisa em ciências sociais: um tratamento 

conceitual. São Paulo: EPU/EDUSP, 1980. 

LIPE, M.G.; SALTERIO, S.E. The Balanced Scorecard: judgemental effects of common and 

unique performance measures. The Accounting Review, v. 75, n. 3, p. 283-298, Jul. 2000. 

MALINA, M.A.; SELTO, F.H. Communicating and controlling strategy: an empirical study 

of the effectiveness of the Balanced Scorecard. Journal  of Management Accounting 

Research, v. 13, n. 1, p. 47-90, Dec. 2001. 

MALMI, T. Balanced Scorecards in Finnish companies: a research note. Management 

Accounting Research, v. 12, n. 2, p. 207-220, Jun. 2001.  

MARTINSONS, M.; DAVISON, R.; TSE, D. The Balanced Scorecard: a foundation for the 

strategic management of information systems. Decision Support Systems, v. 25, n. 1, p. 71-

88, Feb. 1999.  

MINTZBERG, H. The strategy concept I: five Ps for strategy. California Management 

Review, p.11-27, Fal, 1987. 

MOORAJ, S.; OYON, D.; HOSTETTLER, D. The Balanced Scorecard: a necessary good or 

an unnecessary evil? European Management Journal, v. 17, n. 5, p. 481-491, Oct. 1999. 

NEELY, A.; AUSTIN, R. Measuring performance: the operations perspective. Business 

Performance Measurement: Theory and Practice, Cambridge University Press, p. 41-50, 

2000. 

NORREKLIT, H. The balance on the Balanced Scorecard: a critical analysis of some of its 

assumptions. Management Accounting Research. v. 11, n. 1, p. 65-88, Mar. 2000. 

RICHARDSON, R.J. Pesquisa social: métodos e técnicas. 2. ed. São Paulo: Atlas, 1989. 

SIMONS, R. The role of management control systems in creating competitive advantage: new 

perspectives. Accounting, Organizations and Society, v. 15, n. 1-2, p. 127-143, 1990. 

SPESSATTO, G. Análise do processo de implantação do Balanced Scorecard nas 

maiores empresas da região Sul do Brasil. 2009. Dissertação (Mestrado em Ciências 

Contábeis) – Universidade Regional de Blumenau, Blumenau, 2009. 

TONCHIA, S. Linking performance measurement system to strategic and organizational 

choices. International Journal of Business Performance Management, v. 2, n. 1-3, p. 15-

29, 2000.   

WIERSMA, E. For which purposes do managers use the Balanced Scorecards? An empirical 



       E&G - REVISTA ECONOMIA E GESTÃO                       ISSN 1984-6606 

 

127 
Revista Economia & Gestão – v. 13, n. 33, set./dez. 2013 

study. Management Accounting Research. v. 20, n. 4, p. 239-251, Dec. 2009.  


