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[bookmark: _Toc282526674]Resumo

Este trabalho enquadra uma análise crítica e conclusiva, relativamente ao Balanced Scorecard, um indicador de medição e gestão do desempenho assente numa base de implementação e adaptabilidade com a estratégia organizacional.
	Não sendo uma metodologia única, é seriamente confrontada e comparada com outro indicador organizacional, o Tableau de Bord, antecessor no tempo do Balanced Scorecard.





[bookmark: _Toc282526675]Introdução
[bookmark: _Toc282526676]
A performance de uma organização está intimamente ligada aos métodos utilizados na avaliação dos seus recursos, da sua capacidade e do seu desempenho funcional. Uma atenção constante, sobre estes aspectos, induzem a que a organização obtenha uma solidez nas suas infra-estruturas e, consequentemente, disponibilize uma resposta imediata às necessidades emergentes do mercado actual. 
[bookmark: _Toc282526677]Desta forma, é crucial que a organização incorpore na sua estrutura uma metodologia capaz de medir e gerir o seu desempenho, adaptando-o à estratégia organizacional implementada, fazendo-se, aqui, menção para o Balanced Scorecard que será o ponto central de estudo deste trabalho.
[bookmark: _Toc282526678]Assim, numa primeira instância, dá-se uma breve evolução histórica deste conceito, com referência para os estudiosos Robert Kaplan e David Norton (1992), e para as perspectivas que o incorporam, sendo elas a perspectiva financeira, a perspectiva do cliente, a perspectiva interna e a perspectiva da inovação e aprendizagem, todas elas interligadas entre si, mas com focos divergentes de actuação.
[bookmark: _Toc282526679]Na mesma linha de pensamento, destaca-se a importância que ambos os autores dão à relação de causalidade entre as quatro perspectivas do Balanced Scorecard, mas que o estudo empírico refuta, com algumas críticas relativas à dimensão temporal e espacial da metodologia (Norreklit, 2000).
	Posteriormente, e em segunda instância, faz-se menção a uma outra metodologia denominada por Tableau de Bord. Aqui, enfatiza-se uma breve evolução histórica, distinguem-se aspectos fortes e fracos em relação a cada uma das metodologias e, por fim, conclui-se que ambas se podem complementar na aplicação funcional na organização.
	Em terceira instância e de forma conclusiva, são apresentados argumentos que manifestam as principais dificuldades de implementação do Balanced Scorecard, tanto ao nível da adaptação estratégica da organização, como ao nível da acomodação dos recursos com a própria metodologia.
[bookmark: _Toc282526680]1 - O Balanced Scorecard

Numa primeira instância, e antes mesmo de se apresentar a análise crítica sobre o Balanced Scorecard, torna-se necessário efectuar uma breve revisão, acerca da sua origem, e tentar determinar como este instrumento se tornou uma metodologia mundialmente aceite.

[bookmark: _Toc282526681]1.1 – Perspectiva histórica

	A chamada era da informação que se abateu nas últimas décadas, derrubou parte daquilo que se tinha tomado como adquirido ao longo dos tempos. Estas mudanças colocam em crise a orientação das organizações para o produto, aumentando a pressão exercida sobre os mercados. Paralelamente, apercebe-se que a gestão única, e exclusivamente, de activos tangíveis não proporcionava vantagens competitivas suficientes, sendo necessário tirar partido dos activos intangíveis. Todos estes factos vêm de encontro com a ideia de que “as realidades do actual ambiente competitivo exigem que o antigo conceito de gestão orientado para as tarefas e baseado nos indivíduos, seja completamente descartado e substituído pelo conceito de gestão orientado para os processos e baseado nas equipas” (C. Chow et al., 1997:21), citados por Sousa e Rodrigues (2002).
	Na década de 90, ficou patente as insuficiências dos sistemas de avaliação do desempenho tradicionais. Por conseguinte, sentiu-se a necessidade de recorrer a indicadores que não reflectissem apenas a parte financeira, mas também fornecessem informações não financeiras. Destaca-se neste ponto a satisfação dos cientes, os processos de inovação e a qualidade do produto. 
	Em 1992, é publicado pela Harvard Business Review o estudo: “The Balanced Scorecard – measures that drive performance” de Robert Kaplan e David Norton surgindo, assim, o conceito de Balanced Scorecard. Este artigo foi o resultado de uma investigação, encomendada por algumas das maiores empresas americanas, com o objectivo de desenvolver um sistema de avaliação do desempenho da organização. Estes autores foram os grandes impulsionadores desta metodologia, mas nos últimos anos inúmeros artigos foram escritos no âmbito desta matéria.
.
[bookmark: _Toc282526682]1.2 – Características

“When you can measure what you are speaking about, and express it in numbers, you know something about it; but when you cannot measure it, when you cannot express it in numbers, your knowledge is of a meager and unsatisfactory kind.”
William Thompson (Lord Kelvin), 1824–1907
In Balanced Scorecard – Step-by-step- Niven (2006)
	
De facto, esta afirmação reflecte o que R. Kaplan e D. Nortan desenvolveram na sua obra. Mais concretamente, apenas se pode medir aquilo que se pode contabilizar/traduzir para números. Daí a criação de indicadores não só financeiros, mas também não-financeiros. É vital que a gestão consiga medir e analisar o desempenho de diversas áreas, ultrapassando possíveis sinais enganosos. Repare, contudo, que não basta ter-se indicadores financeiros e de natureza não financeira para estar-se perante um Balanced Scorecard.
Assim, segundo Kaplan e Norton (1996) “O nome [Balanced Scorecard] reflecte o balanço estabelecido entre os objectivos a curto e a longo prazo, entre os indicadores financeiros e não financeiros, entre os lagging e os leading indicators e entre as perspectivas de desempenho interno e externo”. As perspectivas que Kaplan e Norton (1992) apresentam estão agrupadas em quatro perspectivas – a financeira, a do cliente, a interna e a da inovação e aprendizagem. Todas estas perspectivas estão interligadas, como se pode constatar no gráfico abaixo.
Ilustração 1 – Interligação das 4 perspectivas
 (
Fonte própria
)
	Cada uma das perspectivas possui objectivos diferentes. Por exemplo à luz de Russo (2006:23), a perspectiva financeira pretende a remuneração dos investimentos e a satisfação dos accionistas; na perspectiva dos clientes ambiciona-se a sua satisfação e fidelização, através da criação de propostas de valores diferenciadas; a perspectiva interna tem como fito a excelência dos mesmos, que conduzam à satisfação dos clientes e accionistas; a perspectiva da inovação e aprendizagem dá prioridade à criação dum clima propício à inovação, à satisfação dos empregados, à mudança, ao crescimento e implementação de melhorias.
	Tendo em atenção a visão e estratégia da organização, para cada uma destas perspectivas, são definidos os indicadores, objectivos, metas e as iniciativas.
	Kaplan e Norton (2001) apresentaram o Balanced Scorecard como um simples modelo de avaliação de desempenho, no entanto, com o seu forte crescimento, este tornou-se num instrumento indispensável de gestão estratégica das organizações.
 (
Perspectivas
Financeira
EVA
Clientes
     
Satisfação dos clientes
Processos internos
   
Prazo de execução
Aprendizagem
e desenvolvimento
Qualificação dos colaborador 
    T
ecnologia
)	Esta evolução levou ao aparecimento dos Mapas Estratégicos (Russo, 2006). O mapa estratégico proporciona uma representação visual das componentes da estratégia, clarificando as relações de causalidade, entre as quatro perspectivas, podendo-se visualizar quais as actividades que resultam em valor para a empresa. De seguida (Ilustração 2), apresenta-se um mapa estratégico para que se perceba melhor o seu funcionamento.	
Ilustração 2 – Exemplo de um Mapa Estratégico
Fonte: (Jordan, Neves, & Rodrigues, 2002)
[bookmark: _Toc282526683]2 - Relação de causalidade

“Vejo uma bola mover-se em linha recta em direcção a outra: de imediato concluo que se chocarão, e a segunda entrará em movimento”
David Hume (1711 – 1776)

	David Hume, filósofo Britânico, explicou de uma forma bastante simples a relação de causa-efeito. Tomando como exemplo um jogo de snooker, quando se faz mover uma bola contra outra, pode-se concluir que a segunda se vai mover também. 
	Norreklit (2000) adianta que são os critérios de D. Hume que prevalecem na teoria científica. São três critérios: (i) X precede a Y, no tempo; (ii) caso se observe o evento X, necessariamente, ou com grande probabilidade acontece o evento Y; (iii) os dois eventos (X e Y) podem ser observados perto um do outro, no espaço e no tempo.
No estudo de Norreklit (2000) pode-se ver que na relação de causalidade, os eventos X e Y são, logicamente, independentes, ou seja, não se pode inferir Y de X racionalmente, mas pode-se fazê-lo empiricamente. A autora acrescenta, ainda, que as relações lógicas são parte dos conceitos da linguagem, mas as de causalidade são parte das estruturas do mundo empírico e só podem ser demonstradas empiricamente. A lógica, por seu turno, não pode ser demonstrada ou verificada empiricamente. 
Os modelos contabilísticos são modelos lógicos, baseados em argumentos lógicos e não em observações empíricas da estrutura e relações da organização, ou seja, os modelos contabilísticos são lógicos, mas não empíricos. Deste modo, a correcção dos resultados financeiros não pode ser provado através de observações empíricas, uma vez que os resultados financeiros apenas podem ser alcançados através do uso de cálculos contabilísticos (Norreklit, 2000).
“A relação entre dois fenómenos não pode ser, ao mesmo tempo lógica e causal” (Norreklit, 2000). Portanto, o gestor da organização deve ser ter presente qual a relação que os eventos têm, de maneira a prever qual a consequência da sua acção. 



[bookmark: _Toc282526684]2.1 – Dimensão Tempo
	
	Norreklit (2000) levanta alguns problemas, no que concerne à negligência da dimensão tempo no Balanced Scorecard. Como observou-se anteriormente, na teoria de D. Hume, a relação de causalidade requer que haja um espaço de tempo, entre a causa e o efeito. O problema é que o Balanced Scorecard mede a causa e o efeito ao mesmo tempo, sem que haja o “intervalo de tempo”.
Outro problema é que os acontecimentos não ocorrem todos no mesmo momento temporal. Norreklit (2000) dá um exemplo “a introdução de processos mais eficientes pode conseguir clientes mais satisfeitos num período de 3 meses, a inovação pode não afectar os resultados financeiros, antes de passarem-se alguns anos. O efeito de alguns esforços será quase imediato e haverá outros que serão lentos”. 
Existem uma significativa quantidade de factores que podem influenciar os resultados, sendo que poderá ser difícil determinar qual a acção que vai ter impacto, e qual será o seu efeito.
Medir o efeito de uma acção, relacionada a novas e complexas actividades, é deveras complicado, já que a organização não tem conhecimento nem experiência nessas actividades. Se se estiver numa atmosfera de inovação constante e expansão da organização, estas medidas tornam-se mesmo impossíveis.



[bookmark: _Toc282526685]2.2 – A interdependência entre as 4 perspectivas
No exemplo da ilustração 2, que se viu no capítulo anterior, as quatro perspectivas estão ligadas por relações de causa-efeito, tal como foi concebido por Kaplan e Norton (1992). “A relação de causa-efeito é fundamental para o Balanced Scorecard” (Norreklit, 2000).
Gráficamente, a relação de causa-efeito é representada da seguinte maneira
Ilustração 3 – Relação de Causa-Efeito
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Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2001:91)

Tomando novamente o exemplo da ilustração 2, se o objectivo passa por maximizar o valor da empresa, qual factor poderia impulsionar isso? Neste caso seria obter-se um índice de satisfação dos clientes mais elevado.
Mas, para se ter clientes mais satisfeitos o que seria necessário fazer? Na perspectiva interna, ter prazos de execução mais atractivos poderia ser uma boa resposta para solucionar o problema.
A questão que se impõe neste momento é a seguinte: mas como será que se pode ter os prazos de execução suficientemente atractivos para satisfazer os clientes e, por sua vez, aumentar o valor da empresa? A resposta a este dilema poderia passar, quer pela utilização de novas tecnologias, quer pela obtenção de colaboradores com melhor qualificação.
Em suma, se se conseguir colaboradores mais qualificados e, se se utilizar melhores tecnologias, isto fará com que os prazos de execução sejam mais atractivos e estes, por sua vez, elevam a satisfação dos clientes. Como resultado final, da maior satisfação dos clientes, obtém-se o aumento do valor criado pela organização (objectivo inicial).
No entanto, utilização de parte destes elos de ligação podem não ser suficientes, “por exemplo, a BMW, nos anos 1990, apesar de ter automóveis de qualidade e atractivos, a sua rendibilidade do capital investido era inferior ao custo de capital, não criando valor para os accionistas.” (Neves, 2005), devido aos preços serem altos, os consumidores procuravam bens substitutos. Assim, a negligência de alguma das quatro perspectivas pode torna-se fatal para a organização.
	Há autores que argumentam que não existe nenhuma relação de causa-efeito entre as 4 perspectivas. Em vez disso, existe uma interdependência entre as mesmas.
Norreklit (2000), dá um exemplo que demonstra que a interligação entre as perspectivas acaba por ser uma falácia redundante, se considerar-se que a perspectiva da aprendizagem e crescimento são os condutores da satisfação dos clientes, que por sua vez são os que conduzem aos resultados. Agora a empresa precisa de resultados para investir em I&D, mas só com a aprendizagem e por meio das relações de causa-efeito é que obtêm-se resultados, alcançando-se dessa forma um raciocínio circular. Esta autora, demonstra mais algumas situações, em que o raciocínio é circular, como por exemplo a relação entre crescimento e a taxa de endividamento; satisfação dos clientes e imagem da empresa; processos internos do negócio e da proposição de valor ao cliente, entre outros.
[bookmark: _Toc282526686]2.3 – Conclusão das relações de causalidade

	Segundo Kaplan e Norton (1992), a cadeia causa-efeito é fundamental para o Balanced Scorecard. Para haver relação de causa-efeito, é necessário ter-se em atenção os três critérios da teoria científica de D. Home: 
· O gestor deve ter presente qual a relação de causa efeito entre dois eventos, podendo assim antecipar algumas consequências dos seus actos. 
· Há problemas relacionados com a dimensão temporal, já que para que haja relação causal é necessário um intervalo de tempo, entre a causa e o efeito O Balanced Scorecard mede a causa e o efeito, simultaneamente. 
· As quatro perspectivas definidas por Kaplan e Norton (1992), baseiam-se numa interdependência entre elas. Norreklit (2000) veio provar que estas relações podem ser redundantes, deixando assim de haver relação causal mas interdependência. 
[bookmark: _Toc282526687]3 – Balanced Scorecard vs Tableau de Bord

	Quando Kaplan e Norton (1996) apresentaram o Balanced Scorecard como uma grande inovação, foram muitos os especialistas em Gestão Franceses que ficaram surpreendidos. Segundo Malo (1992) citado por Bessire e Baker (2005) “[O Tableau de Bord] TDB é, para eles, uma ferramenta familiar, tendo ganho grande aceitação na actividade empresarial e da comunidade de gestão francesa”. Este autor argumenta, ainda, que apesar de o Tableau de Bord não ser perfeito, a estrutura conceptual em que assenta é muito mais rica que a do Balanced Scorecard.
Primeiramente, vai-se dar uma perspectiva do aparecimento do Tableau de Bord.

[bookmark: _Toc282526688]3.1 – Tableau de Bord: Perspectiva Histórica
	O Tableau de Bord e o Balanced Scorecard nasceram em circunstâncias, épocas e locais distintos (Russo, 2006).
	Malo (1995), citado por Bourguignon et al. (2004), refere que o Tableau de Bord apareceu primeiro que o Balanced Scorecard e remonta a 1932. O seu aparecimento, possivelmente, esteve relacionado com a crise 1929, que foi o maior período de recessão económica do séc. XX. Com a crise a contabilidade, e a sua envolvente, teve necessidade de mudar criando, assim, utensílios que auxiliem a gestão e a tomada de decisão.
	Muitas definições foram surgindo ao longo dos tempos, mas todas elas concordam com as principais características. Assim sendo, pode-se definir Tableau de Bord como “uma ferramenta para a gestão de topo da empresa, permitindo-lhe uma visão global e rápida das suas operações e do estado do seu ambiente" (Malo, 1995) in Bourguignon, et al. (2004).
	Com o passar dos tempos, o Tableau de Bord também foi evoluindo, tendo nos anos 50 avanços mais significativos, nomeadamente, “com a difusão dos métodos de gestão americanos, dos centros de responsabilidade nas empresas” (Russo, 2006), passando mesmo a ter dados orçamentais.
	Nos anos 80, o Tableau de Bord era utilizado apenas como um relatório de orçamento, comparando os dados previamente fixados com os que realmente aconteciam.
Na década de 90, a preocupação centrava-se coerência entre os objectivos e as acções. Contudo, o Tableau de Bord aborda muito superficialmente esta relação. Como tinham de ser os gestores a escolher os critérios que achavam mais relevantes, estes optavam por dar mais importância aos da perspectiva financeira em detrimento de outras perspectivas (Russo, 2006).
[bookmark: _Toc282526689]3.2 – Diferenças e Semelhanças entre o Balanced Scorecard e o Tableau de Bord

Kaplan e Norton (1997) reconhecerem que a Tableau de Bord tem semelhanças com o BSC. Porém, os autores rapidamente descartaram-no dizendo que o Tableau de Bord é apenas uma "colecção de indicadores críticos ou factores-chave de sucesso" (Kaplan e Norton, 1997).
	Apesar de tudo, ambos apresentam características muito similares, de entre as quais se destacam. 
Ilustração 4 – Aspectos Semelhantes entre Balanced Scorecard e Tableau de Bord


















Fonte: Baseados em (Bourguignon, et al., 2004), (Bessire e Baker, 2005), (Jordan, et al., 2002) e (Russo, 2006)
	É um facto, que nos aspectos anteriormente mencionados, estes dois instrumentos aproximam-se. Todavia, existem outros em que eles diferem.
À luz de Jordan, et al. (2002) pode-se mencionar os seguintes aspectos.

Ilustração 5 – Diferenças entre Tableau de Bord e Balances Scorecard




[bookmark: _Toc282526690]3.3 – Análise ideológica e cultural
	
	O facto do Tableau de Bord ter origem em França e o Balanced Scorecard ter sido criado na América, reflecte contextos ideológicos e culturais díspares (Bourguignon, et al., 2004)
	Russo (2006) identifica três aspectos, que são o resultado destas diferenças culturais e ideológicas:
	1 – Os Estados Unidos da América têm um estatuto mais elevado a nível da gestão e das técnicas, do que a França;
	2 - Os americanos dão muita importância à relação contratual. Por outro lado, os franceses apreciam a hierarquização e estabilidade.
	3 – O pragmatismo americano em oposição à posição filósofa Francesa.

	Bourguignon, et al. (2004) apresentam 5 aspectos diferenciadores: o conceito estratégico subjacente; a relação de causalidade; o modo de implantação de objectivos e indicadores na organização; as relações entre as diferentes medidas de desempenho e recompensas; e as suas tradições.
	O primeiro é ao nível da definição de objectivos, no Tableau de Bord, o gestor define-os segundo os seus critérios, enquanto o Balanced Scorecard enquadra os objectivos dentro das quatro áreas.
	O segundo aspecto prende-se com a relação de causalidade. O Balanced Scorecard assume que existe uma relação de causa-efeito entre as quatro perspectivas, sendo este um pressuposto essencial na teoria de Kaplan e Norton (1992) e necessário para a medição dos indicadores não financeiros. Como foi possível verificar anteriormente, Norreklit (2000) vem dizer que não existe relação nenhuma de causalidade, entre a perspectiva do cliente e a financeira. Por seu turno, o Tableau de Bord, não assume nenhuma ligação dentro dos objectivos, o que pode fazer com que estes entrem em conflito.
	O terceiro é ao nível hierárquico, o processo hierárquico implementado no Balanced Scorecard é o “de cima para baixo (top-down)” ou seja, os objectivos são criados na gestão de topo e vão para os níveis hierárquicos inferiores. O Tableau de Bord assenta na ideia que a responsabilidade pode ser compartilhada, sendo que várias pessoas podem ser responsáveis pelo mesmo objectivo e ninguém tem o controlo total de todas as variáveis.
	Em quarto lugar, uma grande diferença entre as duas abordagens são as recompensas desiguais. O Balanced Scorecard é bastante utilizado para avaliação de desempenho, utilizando objectivos financeiros mas não qualitativos, ajudando assim a quantificar as compensações ou penalizações. O Tableau de Bord por manter essa tradição, não dá tanta ênfase às compensações. “O objectivo principal do Tableau de Bord não é fazer os funcionários responsáveis pelos resultados, mas sim para fornecer informações sobre ocorrências passadas e futuras” (Bourguignon, et al., 2004).
	Por último, o Balanced Scorecard é um método novo, sem tradição, enquanto o Tableau é um método mais antigo, tendo evoluído nos últimos 50 anos.

[bookmark: _Toc282526691]3.4 – Conclusão da análise Tableau de Bord vs Balanced Scorecard

	Ao longo deste capítulo verificou-se que ambos são instrumentos de gestão que têm aspectos similares e diferenciadores, por vezes até se complementam “há uma complementaridade entre o Tableau de Bord e o Balanced Scorecard” (Bessire & Baker, 2005).
	É de notar que o Balanced Scorecard teve uma evolução mais positiva que o Tableau de Bord. O Balanced Scorecard inclui os factores intangíveis e não financeiros, conseguindo um equilíbrio entre as medidas financeiras e não financeiras. Está muito mais ligado a estratégia, dando pouca importância aos pormenores.
	Como o Balanced Scorecard tem em atenção a missão, visão e estratégias da organização, esta ferramenta é mais adequada para os gestores de topo, permitindo, assim, uma visão global. O Tableau de Bord, pelo contrário, tem uma visão muito mais operacional, sendo melhor para decisões de caris táctil.
Em suma, apesar do Tableau de Bord ter aparecido primeiro, o Balanced Scorecard é um instrumento de gestão mais completo e o mais utilizado. Nenhum dos instrumentos é perfeito. Para além disso, também não são mutuamente exclusivos, pelo que se podem complementar. Cabe à gestão da organização ponderar a relação e beneficio/custo para decidir qual o instrumento a implementar.


[bookmark: _Toc282526692]4 – Análise Retórica do Balanced Scorecard

Desde cedo o Balanced Scorecard foi foco de uma enorme atenção a nível internacional. No entanto, o motivo escondido por detrás de tal interesse pode assumir dois caminhos distintos. Numa primeira fase, aceita-se ser uma teoria prática, inovadora e eficaz. Por outro lado, assume-se que este interesse é apenas derivado de uma retórica persuasiva bastante elaborada, que leva a que as atenções recaiam sobre ele. 
Inicialmente, através de uma análise mais cuidada do escrito por Kaplan e Norton, nota-se a existência de determinados aspectos técnicos, que tornam esta ferramenta questionável. Numa primeira instância, como se viu anteriormente, Norreklit (2000) refere que não existe tal relação causa-efeito, entre algumas das áreas de medida sugeridas pelo BSC, e não se pode afirmar a sua existência, mesmo que apresentem uma certa co-variância entre si, pois estar-se-ia a incorrer numa falácia. Desta feita, não é possível chegar a uma conclusão lógica através de estatísticas e se um dos indicadores deste sistema se revelar errado, isto gerará um comportamento organizacional disfuncional e a empresa diminuirá a sua performance, pelo que é essencial a não existência de uma relação causa-efeito. Outro problema que surge, da análise desta ferramenta, é que esta alude à implementação estratégica num modelo hierarquizado do topo para baixo, sem influência do meio ou da organização, o que o torna pouco inovador e com falta de base teórica. Assim, o objectivo dos autores ao criar esta ferramenta torna-se ineficaz ao pecar por falta de um modelo de controlo válido aplicável à realidade.
Depois da análise à ferramenta de Kaplan e Norton, e de se concluir a sua falta de bases teóricas, para ser aplicada ao contexto real de uma organização e não inovação, pressupõe-se que o motivo de sucesso em torno do Balanced Scorecard prende-se com a argumentação usada pelos autores, assim como os recursos estilísticos que constam do livro. Questiona-se, assim, a possibilidade de uma argumentação bem elaborada conseguir tapar os olhos da audiência, para a verdadeira essência da teoria do instrumento de gestão. 
Através de uma análise cuidada ao texto feita por Norreklit (2003), verifica-se que este não é baseado numa argumentação sonoro, que requer fontes de informação sólida não enviesada. Em vez disso, recorre-se a uma argumentação susceptível de enviesamento e subjectividade. Os argumentos usados são pouco explícitos, assim como, pouco sólidos. 
Ao ser primeiramente publicado por uma das mais famosas editoras, representante “dos melhores em pensamento contemporâneo em negócios e gestão” (Norreklit, 2003), a Harvard Business School, e a ligação a Harvard, permitiu o uso de argumentos que apelam à autoridade, apelam não só à autoridade da academia como à dos próprios autores e é também com esta academia que se relaciona a situação comunicativa em torno do Balanced Scorecard. Encontra-se, também, no livro argumentação ad populum, ao haver uma invocação para a insatisfação do leitor com a contabilidade. Kaplan e Norton optam também por recorrer a argumentação ad ignoratio elenchi, ao argumentarem a favor do Balanced Scorecard e referirem o valor dos activos intangíveis que não se encontram valorizados na ferramenta de controlo estratégico. Quando o Balanced Scorecard emerge como solução, para o grave problema que a contabilidade faz face, os autores apelam às emoções do leitor (pathos). O ethos (relacionado com a confiança) é transmitido pelos autores ao invocarem cientistas, criando a ilusão da existência de uma argumentação objectiva. A ambiguidade transmitida pelos recursos de estilo contidos no texto, sendo maioritariamente analogias e metáforas, conduz ainda a uma argumentação turva. Estes recursos, não só invocam o pathos do leitor, como o seu logos (refere-se ao intelecto), permitindo captar a atenção do mesmo com maior facilidade. Apesar de as analogias e metáforas, bem como os adjectivos serem bons a persuadir, não são convincentes. Está-se, então, perante um estilo persuasivo sem argumentação convincente, sujeito a uma interpretação subjectiva do texto, bem como, aplicação das emoções no mesmo. Isto significa que os autores conseguem captar a atenção do leitor através das emoções, deturpando o seu logos, dando azos à existência de erro.
Deste modo, conclui-se que o Balanced Scorecard resulta de uma retórica persuasiva, assemelhando-se a propaganda. Os autores recorrem à autoridade de Harvard Business School para, consequentemente, verem a autoridade recair sobre si e tornarem este tema credível (ethos). O uso de inúmeras figuras de estilo reflecte-se nas emoções dos leitores (pathos), o que permite um enviesamento do logos relativamente à verdadeira essência do Balanced Scorecard. É, ainda, possível afirmar que “The Balanced Scorecard” corresponde a um género de texto designado “o guru da gestão”, que se caracteriza pelas características identificadas no mesmo, nomeadamente, à persuasão da audiência pelo apelo existente às emoções da mesma através do uso de diferentes recursos estilísticos.
[bookmark: _Toc282526693]5 - Dificuldades de implementação do Balanced Scorecard

	Ao implementar um Balanced Scorecard numa organização é necessário ter em atenção alguns aspectos.

Ilustração 6 – Aspectos a ter em atenção na Implementação do BSC

	Caso se negligencie estes aspectos é muito provável que o Balanced Scorecard não tenha sucesso	
	De acordo com Kaplan e Norton (1993), diversas empresas encontraram dificuldades na implementação do seu Balanced Scorecard. Um dos problemas mais comuns diz respeito ao envolvimento do gestor com toda a organização. É importante que todos os níveis hierárquicos tenham conhecimento daquilo que a organização está a realizar e qual o seu futuro. Caso a visão e a estratégia da empresa não estejam claramente definidas, estes não se conseguem transformar em objectivos e mensurados.
	Os objectivos e as metas devem ser exequíveis, estando coerentes com a estratégia.
As pessoas são por natureza resistentes à mudança. Portanto, é necessário que toda a organização esteja informada sobre a importância da utilidade do Balanced Scorecard.
	Deve-se seleccionar colaboradores que tenham conhecimento acerca do que a empresa precisa e dos problemas nucleares da mesma.
	É necessário que, periodicamente, as pessoas envolvidas, dêem informações de feedback sobre as suas performances. Só assim se consegue uma melhoria contínua, eliminando desde logo os possíveis erros.
	A sua implementação não deverá provocar confrontos com a cultura empresarial existente. Ao enveredar-se num período de mudança, não se deve exigir demais dos colaboradores, dando-lhes segurança em alguns aspectos.
	Existem muitas mais razões podem levar ao insucesso da implementação do Balanced Scorecard. 
Em suma, a adopção de um instrumento de gestão, como este, exige que a empresa tenha uma clara definição da estratégia e, ao mesmo tempo, tenha um conjunto de colaboradores que estejam dispostos a investir esforços. Pode-se verificar, também, que este instrumento ainda carece de compreensão e simplificação para ser correctamente aplicado nas organizações.
	Apesar das suas limitações, este é um instrumento valioso para os gestores tomarem decisões com mais segurança. 
 

	
	
	



[bookmark: _Toc282526694]Conclusão

A elaboração deste trabalho permitiu, entre muitas outras coisas, percepcionar as verdadeiras valências do Balanced Scorecard e a importância que este tem sobre uma organização. Apesar de não ser a metodologia mais utilizada nas organizações, possui aspectos que a diferenciam das outras, que a evidenciam como primordial perante cenários evolutivos e dinamizadores da economia.
	Esta sua visão ideológica deve-se, como se denotou durante a prossecução do trabalho, muito ao facto da sua génese estar interligada com a cultura americana e com o espaço temporal em que surge. Isto é, o seu surgimento está intimamente conexo aos sistemas de informação da gestão que avaliam uma imensidade de aspectos internos e externos à organização, incluindo, por exemplo, a medição de activos intangíveis que são dificilmente mensuráveis.
	Desta forma, e dada a fisionomia do mercado actual, prevê-se facilmente que esta metodologia ganhe notoriedade, comparativamente, à Tableau de Bord, não só pelas exigências do próprio mercado, como também pela necessidade que as organizações sentem ao nível da sua estratégia organizacional, sendo esta a melhor vantagem competitiva que a organização pode apresentar perante as suas concorrentes.
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Aspectos Similares


Ambos traduzem visões e estratégias em objetivos e medidas, podendo ser classificados como instrumentos de gestão estratégica;


São instrumentos de medição da perfomance;


Contêm indicadores financeiros e não financeiros que permitem avaliar melhor, em conjunto, o impacto das decisões operacionais;


Vinculam as decisões de gestão de topo para as acções dos funcionários, e os processos de ambos os modelos de trabalho são hierarquicazados de cima para baixo;


Procuram produzir informações muito sintéticas, mas sendo sempre possivel a sua desagregação (drill down);


Podem conter informações diversificada, por exemplo, dados reais, dados previsionais, dados físicos, financeiros, indicadores de objectivos, e de meios, entre outros;


Apresentam uma forte personalização, na medida em que a escolha dos indicadores é feita à luz e imagem das responsabilidades e dos meios de acção de cada gestor ou colaborador;





Visam promover a comunicação e o diálogo interno, levando os dirigentes a definir os seus objectivos e a identificar os factores críticos no exercicio dsa suas actividades. 



























Tableau de Bord


Caris operacional;


Origem Francesa;


Balanced Scorecard


Produto da  Estratégia;


Origem Americana;


Divulgado em períodos de muito fraco desenvolvimento técnologico, sendo pouco divulgado;


Esta associado às tecnologias de informação para executivos e de apoio à decisão;


Os objectivos são enquadrados em quatro perspectivas;


Objectivos são definidos de forma livre;


Utiliza conceitos de factor crítico;


Utiliza conceitos de variáveis-chave;


Apenas se distinguem os indicadores de resultados dos indicadores de processo;


A definição de indicadores é mais rica e abrangente;


Estabelece-se a partir da defição dos objectivos e planos de acção, que dão origem aos indicadores de desempenho


 Apartir da estratégia definem-se os objectivos e os factores críticos para se identificarem os indicadores e, mais tarde, os planos.












































Planificar e sensibilizar


Analisar e avaliar a empresa


Definir as perspectivas e os objectivos e delinear o mapa estratégico


Definir as medidas de desempenho, as metas e as iniciativas


Elaborar o mapa estratégico


Implementar e comunicar resultados


Definir ou rever a estratégia


Coordenar o Balanced Scorecard por toda a empresa


Avaliar e melhorar












Universidade do Minho (
22
) | Complementos de Contabilidade de Gestão

Universidade do Minho (
23
) | Complementos de Contabilidade de Gestão

image2.png




image3.png




image1.png




