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RESUMO 
Os indicadores de gestão tradicionais têm apresentado várias limitações ao nível 
da avaliação do desempenho das empresas, sobretudo porque se centram 
essencialmente em indicadores financeiros orientados para o curto prazo, 
reflectindo-se, por isso, na facilidade da sua manipulação. Assim, torna-se 
necessário o desenvolvimento de modelos de indicadores de gestão que traduzam 
todos os factores críticos de sucesso. Ora, o Balanced Scorecard (BSC) é 
precisamente um desses modelos, que procura favorecer a implementação da 
estratégia através da definição e seguimento de um conjunto de indicadores 
coerentes com a mesma. O referido modelo tem sido objecto de estudo em 
distintos países, o que se reflecte nas inúmeras publicações encontradas na 
literatura. Neste sentido, o objectivo deste trabalho é apresentar diversos estudos 
sobre a utilização do BSC, realizados em vários países, evidenciando o caso 
concreto de Portugal. 
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INTRODUÇÃO 
As grandes mudanças na economia mundial caracterizadas pela globalização e 
rapidez tecnológica impõem que as organizações sejam cada vez mais 
competitivas, procurando melhorias ao nível da produtividade e qualidade. O 
BSC como um sistema de gestão estratégica facilita a compreensão e 
comunicação da missão e das estratégias organizacionais e a construção de um 
sistema de avaliação integrado com a estratégia que, através de relações de causa 
e efeito, evidencia a ligação entre a estratégia e indicadores chave de 
desempenho. Note-se que o BSC não abandona as medidas de natureza 
financeira mas completa-as com outras para impulsionar o desempenho 
organizacional. Vinculando a estratégia a longo prazo com os objectivos a médio 
e a curto prazo, este sistema foi desenvolvido para comunicar os diversos 
objectivos perseguidos por uma organização, reflectindo os elementos (tangíveis 
e intangíveis) que se consideram críticos para a sobrevivência e crescimento da 
organização. Inicialmente concebido como um sistema de avaliação de 
desempenho, rapidamente passou a ser considerado como uma importante 
ferramenta de Contabilidade de Gestão Estratégica, por reflectir os factores 
críticos de sucesso e um conjunto de medidas financeiras e não financeiras 
estruturadas em quatro perspectivas básicas: financeira, clientes, processos 
internos e aprendizagem e crescimento.  
Apesar de só recentemente se registar um incremento na utilização de 
questionários como metodologia de recolha de informação e de obtenção de 
evidência empírica acerca do BSC, iremos apresentar alguns estudos efectuados 
que mais se destacaram ao nível do BSC. Alguns dos estudos que iremos referir 
assemelham-se muito com o objectivo da investigação que efectuamos, como tal, 
serão objecto de uma atenção mais detalhada. 
 
1. ENQUADRAMENTO TEÓRICO DO BALANCED SCORECARD  
Âmbito e definição 
O BSC surgiu no início dos anos 90 para suprir a falta de um sistema de 
avaliação do desempenho abrangente que contenha indicadores financeiros 
tradicionais (característicos da Era Industrial) e indicadores não financeiros 
(característicos da Era do Conhecimento). Inicialmente concebido como um 
sistema de avaliação do desempenho, rapidamente se transformou num sistema 
de gestão estratégica, utilizando um conjunto de objectivos, indicadores, metas e 
iniciativas distribuídas em quatro perspectivas básicas, capazes de permitir um 
entendimento dos impactos das decisões dos gestores, não apenas na sua área de 
responsabilidade, mas em toda a estratégia organizacional (Kaplan e Norton 
1996).  
Na perspectiva financeira, ressalta-se a criação de valor para a organização, 
dependendo a selecção dos indicadores da fase do ciclo produtivo e da estratégia 
que se deseja adoptar. A perspectiva dos clientes dá especial atenção aos clientes 
e mercados no sentido de elaborar a proposição de valor que se deseja oferecer. 
Assim, procura-se conjugar indicadores relacionados com a satisfação, captação 
e retenção de clientes, com os atributos dos produtos e serviços, com as relações 
entre clientes e com factores como a imagem e reputação da empresa. A 
utilização do conceito de cadeia de valor para identificar as actividades que 
podem criar valor aos olhos dos clientes e accionistas, é encontrada na 

  



perspectiva dos processos internos. Finalmente, as capacidades e habilidades dos 
funcionários, dos sistemas de informação e dos procedimentos organizacionais 
podem ser identificadas na perspectiva de aprendizagem e crescimento. Assim, a 
utilização do BSC é fundamental para se definir com clareza a estratégia, para 
comunicá-la e para identificar os processos críticos. Na verdade, a literatura 
refere que o BSC é uma metodologia de sucesso para transformar a estratégia 
num processo contínuo que procura fazer da própria estratégia uma tarefa 
quotidiana de todos. Com efeito, inerente à sua filosofia está a tradução da 
estratégia num conjunto de hipóteses sobre relações de causa e efeito reflectidas 
em mapas estratégicos. Apesar de se encontrar na literatura um conjunto de 
vantagens na sua utilização, nomeadamente a colocação da estratégia e da visão 
organizacional no centro da gestão, este instrumento não está isento de críticas, 
designadamente ao nível da identificação e utilização de medidas e na ausência 
de consideração de outros stakeholders que também interagem na organização. 
Não nos podemos esquecer que o que não pode ser medido, dificilmente será 
gerido com eficácia e que um BSC deve ser flexível mas não pode ser copiado 
dadas as especificidades ou características distintas de cada organização. Muitas 
empresas podem cair no erro de pensar que estão a utilizar o BSC pelo simples 
facto de avaliarem o seu desempenho com recurso a indicadores financeiros e 
não financeiros. 
 
O Balanced Scorecard e as organizações focalizadas na estratégia 
Kaplan e Norton (2001) analisaram o desempenho de um conjunto de empresas 
bem sucedidas na implementação do BSC, designadas por organizações 
focalizadas na estratégia. Referem que nestas organizações o BSC é uma 
derivada da estratégia empresarial, onde o quadro de indicadores de desempenho 
deve contemplar o alcance das estratégias estabelecidas para a organização e a 
estratégia é o centro do processo de gestão. Identificaram um conjunto de 
princípios comuns que, perfeitamente assimilados e correctamente aplicados, 
garantem o sucesso na implementação do BSC, destacando os seguintes: 
1. Traduzir a estratégia em termos operacionais: pretende-se que a 
tradução da estratégia num conjunto de indicadores informe a empresa sobre a 
realização dos objectivos e sobre as causas dos resultados obtidos. Tal será 
possível com o recurso a mapas estratégicos, que representam uma arquitectura 
genérica para a descrição da estratégia. Este princípio mostra como o BSC pode 
possibilitar a criação de valor a longo prazo para os clientes e segmentos de 
mercado desejados. A implementação da estratégia estará ameaçada se não se 
conseguir descrevê-la, já que a forma como cada organização a vai executar 
depende das suas características e actuação; 
2. Alinhar a organização à estratégia: comunicar a estratégia aos diferentes 
níveis hierárquicos é um princípio subjacente ao alcance dos objectivos 
estratégicos. Se a empresa possuir unidades segregadas e independentes, dever-
se-á procurar sinergias através da integração das actividades, as quais devem ser 
reconhecidas nas estratégias e nos scorecards das unidades individuais, para que 
a acção das diversas unidades de negócio não se torne concorrente. Assim, 
subjacente a este processo está o reconhecimento da existência e da força da 
cultura organizacional; 
3. Transformar a estratégia em tarefa de todos: a execução da estratégia 
implica a actuação de toda a empresa. No sentido de que são os trabalhadores 

  



que irão efectivamente implementar a estratégia, o sucesso do BSC depende do 
seu compromisso, envolvimento e motivação para direccionarem as atitudes 
quotidianas com a intensidade necessária para o cumprimento dos objectivos 
definidos no BSC. Se todos partilharem da mesma visão poderão surgir 
sugestões valiosas para o alcance dos objectivos traçados (Machado et al., 2003). 
Para Becker et al. (2001), esta transformação irá fomentar a consciência 
estratégica, os scorecards pessoais e uma remuneração mais equilibrada; 
4. Converter a estratégia em processo contínuo: neste processo deve-se 
procurar integrar, através dos sistemas de informação, de análise e aprendizagem 
estratégica, a gestão dos orçamentos e das operações com a gestão estratégica, 
avaliar o seu progresso em relação à estratégia e adoptar as medidas correctivas 
necessárias. A este respeito, Iglesias e Teixeira (2003: 7) referem que este 
princípio “enfatiza a ligação do plano orçamentário à estratégia, a vinculação dos 
programas de melhoria à obtenção de resultados financeiros e aos processos 
regulares de avaliação da estratégia, onde desvios na estratégia devem ser 
encarados como oportunidades para a empresa aprender e rever a estratégia 
estabelecida”; 
5. Mobilizar a mudança por meio da liderança executiva: o BSC é uma 
ferramenta de gestão capaz de motivar e empreender a mudança e a liderança 
executiva. O BSC não pode estar apenas vinculado à ideia de medição do 
desempenho, mas deve ser visto como um processo de mudança capaz de 
transformar e executar a estratégia organizacional, permitindo a adequação das 
actividades a cada momento da sua operacionalização. Segundo Soares Júnior e 
Prochnik (2003), a liderança de uma unidade ou equipa específica pode constituir 
um obstáculo ou facilitar a implementação do BSC. Assim, cabe à alta 
administração reforçar permanentemente a necessidade e as vantagens 
resultantes da utilização do BSC na organização. De acordo com Costa (2001), a 
mobilização para a mudança implica primeiro que se esclareça a todos a 
necessidade de tal mudança, depois deve-se iniciar o processo de transição, 
definindo, demonstrando e reforçando os novos valores culturais para a 
organização. Finalmente, será necessário consolidar os novos valores num 
sistema de gestão, estabelecendo a ligação entre os processos de afectação dos 
recursos e recompensas com o BSC. Em todo este processo é fundamental que os 
funcionários possuam uma visão clara de quais são os clientes-alvo da empresa e 
onde esta pretende chegar. Assim, os líderes deverão empreender um processo de 
descentralização do poder e da responsabilidade. 
 
2. ESTUDOS EMPÍRICOS SOBRE A IMPLEMENTAÇÃO DO 
BALANCED SCORECARD 
Braam e Nijssen (2004) 
Ao constatarem que apesar dos benefícios e experiências de sucesso com o BSC 
serem aspectos amplamente divulgados na literatura, a sua difusão prática ainda 
não é intensiva, Braam e Nijssen realizaram um estudo exploratório, em 2000, 
para compreenderem os factores contextuais que afectam (facilitam ou inibem) 
directa ou indirectamente a adopção do BSC. Os dados foram recolhidos através 
de um questionário enviado a 100 empresas industriais holandesas, dos quais 
obtiveram 38 respostas (representando uma taxa de resposta de 38%). As 
principais conclusões a que chegaram prendem-se com a constatação de que o 
envolvimento da gestão de topo e o poder do departamento financeiro são 

  



factores chave desta adopção, sugerindo que os responsáveis pelo controlo de 
gestão inclinam-se a adoptar o BSC para profissionalizar o sistema de avaliação 
do desempenho. Um outro factor apontado foi que a utilização prévia de 
instrumentos similares ao BSC facilitou a sua receptividade na organização. 
Concluíram, ainda, que as grandes empresas estão mais aptas para adoptar o 
BSC e poderão obter mais vantagens que as pequenas e médias empresas. Por 
sua vez, não encontraram evidência empírica da relação entre a adopção do BSC 
e o nível de comunicação interdepartamental. Para os autores, uma possível 
explicação pode ser o facto da decisão de adopção do BSC ser estratégica. Com 
muitas estratégias e sistemas de controlo implementados de cima para baixo, a 
comunicação interdepartamental pode ter menos importância (…).  
 
Nielsen e Sorensen (2004) 
No sentido de obter evidência empírica sobre os motivos, as causas de difusão e 
os benefícios resultantes da utilização do BSC na Dinamarca, Nielsen e Sorensen 
(2004) efectuaram um estudo por questionário dirigido a 442 correspondentes de 
210 médias e grandes empresas industriais dinamarquesas. As conclusões das 53 
respostas obtidas resumem-se de seguida: 

 Quando as empresas decidiram implementar o BSC atenderam a 
aspectos relacionados com o trabalho estratégico, comunicação, antecipação, 
natureza das metas a alcançar, focalização e causalidade; 

 Dos inquiridos, 82% conheciam bem o BSC, no entanto, menos de 20% 
davam grande prioridade a este instrumento de gestão. Para os autores, uma 
explicação pode ser o facto de aproximadamente metade das empresas não 
utilizarem o BSC; 

 Embora com um elevado conhecimento do BSC, as empresas 
dinamarquesas ainda se encontram na fase inicial de implementação do BSC, 
muitas vezes implementando apenas partes seleccionadas do conceito. Tal pode 
ser evidenciado através dos seguintes dados: 32% das empresas utilizam o BSC 
(28% aplicaram-no parcialmente e 4% aplicaram-no totalmente) e 17% esperam 
ou estão em processo de implementação; 

 A utilização do BSC depende dos objectivos e dos custos/benefícios que 
traz para a empresa; 

 80% dos inquiridos consideram que o BSC simplifica problemas 
complexos, aumenta a compreensão de factores críticos e permite identificar e 
estabelecer as áreas prioritárias de actuação; 

 Identificação da tradução da visão e estratégia em acções como o factor 
crítico de sucesso do BSC; 

 A maioria das empresas (80%) consideram que os indicadores não 
financeiros não são suficientes e, por isso, deve existir um equilíbrio entre estes e 
as medidas financeiras de desempenho; 

 Apenas 65% das empresas assumem que as relações de causa e efeito 
são importantes. Para os autores, a razão talvez seja o facto das empresas 
dinamarquesas ainda não terem conhecimentos suficientes e experiência para 
testar as mais difíceis assumpções contidas no BSC e para tornar os efeitos 
visíveis. 
 
Speckbacher, Bischof e Pfeiffer (2003) 

  



Speckbacher et al. (2003) realizaram um estudo empírico, em 2000 e 2001, com 
o objectivo de determinar o grau de implementação do BSC nos países de língua 
alemã. A sua população foi constituída por 201 empresas (todas as empresas 
pertencentes ao DAX100 na Alemanha, todas as empresas da ATX e Midcap da 
Áustria e as 50 maiores empresas cotadas da Suíça). Os autores obtiveram uma 
excelente taxa de resposta (87%), razão que nos levou a dar especial atenção a 
este estudo. Concluíram que: 

 A maior parte das empresas (78) teve o primeiro contacto com o BSC 
entre 1996 e 1999. Sendo o ano de 1998 o mais apontado pelas empresas (34). 
Curiosamente constataram que uma empresa de produtos químicos já tinha 
implementado completamente o BSC em 1993; 

 Quanto ao estado de implementação do BSC verificaram que 25% das 
empresas ainda não tinham tido qualquer contacto com o BSC; 18% das 
empresas embora ainda não tivessem estudado detalhadamente o BSC já o 
conheciam e 17% já o estudaram, no entanto, ainda não deram passos em 
concreto no sentido da sua implementação. Estes dados demonstram que mais de 
metade das empresas ainda não implementaram efectivamente o BSC. Por sua 
vez, 11 empresas já estão a dar os primeiros passos no processo de 
implementação e 12 empresas já iniciaram o BSC;  

 Relativamente ao nível de implementação do BSC, 17% das empresas 
implementaram-no em unidades individuais de negócio e 9% para toda a 
empresa. Estes dados são convergentes com a afirmação de Kaplan e Norton 
(1996) de que o BSC deve ser inicialmente aplicado ao nível das Unidades 
Estratégicas de Negócio (UEN), uma vez que geralmente é neste nível que a 
estratégia competitiva se torna crucial; 

 Os dados anteriores demonstraram que aproximadamente um quarto das 
empresas inquiridas (45) já tem experiência na utilização do BSC; 

 No que diz respeito às perspectivas, constataram que as perspectivas 
financeira, dos clientes e dos processos internos são as mais utilizadas. 
Curiosamente, apenas 24 empresas das 42 inquiridas utilizam a perspectiva de 
aprendizagem e crescimento e 7 empresas referiram que utilizavam outra(s) 
perspectiva(s), como por exemplo, a perspectiva do fornecedor (empresa de 
automóveis) e a perspectiva ambiental (empresa de produtos químicos). A 
análise revelou que 7% das empresas utilizam apenas duas perspectivas, 20% 
possuem três perspectivas, 68% indicaram possuir quatro perspectivas e apenas 
5% das empresas indicou utilizar cinco perspectivas. Para os autores, estes dados 
vão ao encontro do estudo realizado por Malmi (2001) e contra Kaplan e Norton 
(1996), que não encontraram empresas que utilizassem menos do que as quatro 
perspectivas tradicionais (apenas encontraram empresas que adicionaram outras 
perspectivas); 

 Atendendo aos elementos que compõem o BSC, todas as empresas 
inquiridas possuem objectivos ou medidas estratégicas. Curiosamente, 
registaram que 3 das 42 empresas apenas utilizam objectivos estratégicos e não 
medidas estratégicas. Talvez a razão seja o facto de ainda não estarem em 
condições para especificar a estratégia em termos suficientemente claros e, 
consequentemente, para estabelecer as medidas adequadas. 74% das empresas já 
utilizam planos de acção ou metas objectivas e apenas 50% já estabeleceram ou 
estão em condições de estabelecer relações de causa e efeito entre objectivos e 
medidas. Esta percentagem é baixa se pensarmos que estas relações foram 

  



consideradas um dos principais aspectos do BSC para descrever a estratégia e 
apoiar o alinhamento entre os objectivos e as medidas de desempenho. Uma das 
razões, apontadas pelos autores, pode ser o facto de muitas das empresas ainda 
estarem a iniciar o processo de implementação, tendo dificuldades em obter 
relações de causa e efeito; 

 71% das empresas (27) vincularam um sistema de incentivos ao BSC. 
Vinte empresas ligaram directamente o sistema de recompensas às medidas e 
sete empresas apenas estabeleceram uma vinculação indirecta, o que revela a 
importância atribuída a esta vinculação. Este dado vai ao encontro da 
consideração, por diversos autores1, de que o verdadeiro poder do BSC só pode 
ser alcançado se estiver associado a um sistema de incentivos (não apenas 
monetários) e recompensas. As empresas que ainda não vincularam o sistema de 
incentivos ao BSC consideraram que necessitam de obter um maior 
conhecimento do BSC, nomeadamente da variabilidade de medidas financeiras e 
não financeiras e correspondente interacção; 

 A elevada taxa de vinculação do sistema de incentivos e a taxa mais 
reduzida registada ao nível das relações de causa e efeito, revela que estas não 
foram consideradas, pela maioria das empresas, como um pré-requisito para o 
estabelecimento de um BSC baseado num sistema de recompensas; 

 Apenas 7% do total das empresas estão em condições de aproveitar 
completamente os benefícios do BSC como um sistema de gestão do 
desempenho que estabelece uma “ponte” entre os planos estratégicos e as 
actividades reais; 

 Existência de uma significativa associação entre o tamanho 
organizacional e a utilização do BSC, que demonstrou uma maior aptidão para a 
sua adopção por parte de grandes empresas; 

 O aumento do alinhamento dos objectivos estratégicos com as acções 
foi o benefício mais apontado pelas empresas, considerando-se, ainda, 
particularmente importante o aumento dos resultados a longo prazo, a forte 
consideração dos indicadores não financeiros e o apoio ao sistema de gestão de 
valor para o accionista. Assim, em termos práticos, o BSC é utilizado como um 
sistema para incrementar o desempenho atendendo à geração de valor para o 
accionista. Curiosamente, nenhuma empresa considerou a integração dos 
stakeholders e o investimento em intangíveis como benefícios mais importantes 
do BSC; 

 Embora, segundo Kaplan e Norton (1996), o BSC possibilita a 
comunicação da estratégia a todos os membros da organização, a maioria das 
empresas pretende utilizar o BSC para comunicar a estratégia ao nível da gestão 
de topo e da gestão intermédia; 

 46% das empresas consideram o BSC “de grande importância”, 20% 
“muito importante” e 27% “de importância média”; 

 No futuro, nenhuma empresa manifestou a vontade de abandonar o BSC 
e 48% das empresas pretendem mantê-lo como uma das prioridades básicas; 

 Finalmente, quanto às razões enumeradas para a não adopção do BSC 
destaca-se a consideração por parte das empresas de que já estão a utilizar 
ferramentas similares e, embora não rejeitando completamente o BSC, entendem 
que o esforço para implementá-lo é demasiado grande. Apontaram-se, ainda, 

                                                 
1 Kaplan e Norton (1996), Otley (1999), Ittner e Larcker (1998) e Malmi (2001). 

  



outras razões relacionadas com a ineficiência da aplicação do BSC a toda a 
organização, já que a integração das diversas áreas organizacionais não produz 
necessariamente informação importante. 
 
Malmi (2001) 
Durante o Verão de 1998, Malmi (2001) realizou um conjunto de entrevistas 
semi-estruturadas a 17 empresas finlandesas, de diferentes sectores de 
actividade, que já adoptavam o BSC. O objectivo do estudo prendeu-se com a 
aplicação do BSC na Finlândia (como um sistema de melhoria do desempenho 
ou como um sistema de gestão estratégica) e com as razões que motivaram a sua 
adopção. As principais conclusões a que chegou foram as seguintes: 

 O BSC é utilizado basicamente de duas formas: algumas empresas 
visualizam o BSC como um mero sistema de informação que compila um 
conjunto de informações relevantes, apresentadas de forma a focar a atenção dos 
gestores, outras empresas consideram que o BSC é mais do que um novo sistema 
de informação, constituindo um verdadeiro sistema de gestão (definindo medidas 
e indicadores, estabelecendo objectivos, atribuindo responsabilidades e 
recompensas pelo alcance dos objectivos estabelecidos); 

 A maioria das empresas entrevistadas (88%) utiliza as quatro 
perspectivas sugeridas por Kaplan e Norton. Para além destas, duas empresas 
adicionaram uma quinta perspectiva designada por “Recursos Humanos”; 

 O número de medidas varia entre 4 e 25, constatando-se que a 
implementação do BSC implicou, num grande número de empresas, a adopção 
de novas medidas e uma maior concentração nas medidas existentes mais 
importantes; 

 A questão mais relevante na adopção do BSC prende-se com a 
existência de um sistema de incentivos compatível com o BSC e como essa 
compatibilidade pode ser aumentada. Os dados revelaram que aproximadamente 
76,5% das empresas possuem algum tipo de programa de bónus (6 empresas 
misturam no sistema de incentivos medidas do BSC com outro tipo de medidas, 
3 empresas apenas utilizam medidas do BSC e 4 empresas utilizam apenas 
medidas externas ao BSC); 

 A maioria das empresas desenvolveu o BSC independentemente do 
processo de orçamentação (2 empresas substituíram este processo pelo BSC no 
estabelecimento de objectivos); 

 Tal como defendido por Kaplan e Norton, o BSC foi primeiramente 
aplicado ao nível das UEN. Cerca de 50% das empresas entrevistadas aplicaram 
ou planeiam aplicá-lo posteriormente a toda a organização; 

 Não existe uma clara compreensão da vinculação de medidas por 
intermédio de relações de causa e efeito, uma vez que embora um grande número 
de empresas afirmasse que na base da determinação dos indicadores estiveram 
relações de causa e efeito, o certo é que foram definidas medidas e factores 
críticos de sucesso para cada perspectiva isoladamente, sem a lógica de causa e 
efeito; 

 Foram essencialmente apontadas cinco razões para a adopção do BSC: 
tradução da estratégia em acção; apoio a programas e prémios de qualidade (o 
BSC é visto como um instrumento para a gestão da qualidade); apoio à 
introdução de outras mudanças organizacionais; motivos relacionados com 
modas e estilos de gestão e abandono ou alteração do processo e das práticas de 

  



gestão orçamental tradicionais, redefinindo o sistema de controlo da empresa 
(bastante trabalhoso e com pouco potencial para estimar o futuro); 

 A introdução do BSC alterou os habituais tópicos de discussão; 
 Mais de metade das empresas está insatisfeita com as soluções de 

Tecnologia de Informação (TI) que possuem, o que ressalta a necessidade de 
aquisição ou desenvolvimento de software próprio. Para o autor, a pouca 
experiência em relação ao BSC e o desenvolvimento relativamente recente de 
software especializado podem justificar aquela taxa tão elevada; 

 Relativamente à divulgação dos resultados do BSC utiliza-se 
essencialmente relatórios distribuídos a determinados gestores ou ofícios 
electrónicos de livre acesso aos interessados. Quanto à frequência de divulgação, 
a maioria das empresas divulga os resultados mensalmente. 
 
Hoque e James (2000) 
Na Austrália, em 1997, foi levado a cabo um estudo realizado por Hoque e 
James com o objectivo de analisar a relação entre a utilização do BSC e o 
tamanho organizacional (medido através do volume de vendas, total do activo e 
número de empregados), o ciclo de vida dos produtos, os factores relativos ao 
mercado, bem como o impacto do BSC no desempenho organizacional. Após o 
envio de um questionário a 188 empresas industriais australianas, analisaram 66 
dessas empresas e os resultados indicaram que as relações entre o tamanho 
organizacional, o ciclo de vida dos produtos e o desempenho organizacional 
eram significativas. Por sua vez, a relação deste com factores de mercado não era 
significativa, ou seja, não obtiveram evidência empírica de que uma forte 
posição no mercado garante uma excelente confiança no BSC. Para os autores 
(2000: 11), “uma implicação deste resultado é a de que empresas com uma fraca 
posição no mercado também podem estar motivadas a alterar a sua estratégia e, 
portanto, necessitarão do BSC para comunicar e implementar a nova estratégia”.  
A principal conclusão a que chegaram é a de que o BSC é mais utilizado em 
grandes empresas (não é frequente as pequenas empresas requererem técnicas de 
avaliação do desempenho muito elaboradas) e em empresas cujos produtos se 
encontram nas fases iniciais do ciclo de vida (introdução e crescimento), uma 
vez que dependem de sistemas de controlo e de informação mais sofisticados e 
da utilização de uma maior diversidade de medidas. O principal motivo apontado 
para a implementação do BSC é o facto de uma excelente utilização deste 
instrumento permitir melhorar o desempenho organizacional, embora esta 
relação não dependa significativamente do tamanho, ciclo de vida e posição no 
mercado. Também obtiveram evidência empírica da associação positiva do 
tamanho organizacional com todas as perspectivas propostas por Kaplan e 
Norton. Com efeito, o ciclo de vida dos produtos apenas se encontra associada à 
perspectiva de inovação e crescimento. A ênfase colocada na utilização de 
medidas financeiras é menor no caso de empresas com produtos no estágio 
inicial do ciclo de vida. Estas são essencialmente utilizadas em fases posteriores 
para apoiar a análise de projectos de investimento, sobretudo relacionados com o 
aumento da produção e da capacidade produtiva. Para os autores (2000: 3), “a 
utilização do BSC não significa apenas utilizar mais medidas, significa colocar 
uma mão cheia de medidas estratégicas críticas juntas num único relatório, ao 
mesmo tempo que torna as relações de causa e efeito transparentes (…)”. 
 

  



Chenhall e Langfield-Smith (1998) 
Para Chenhall e Langfield-Smith (1998), a grande tradição de utilização do 
tableau de bord na França possibilitou o desenvolvimento de variadas medidas 
não financeiras. Assim, realizaram um estudo2, na Austrália, mediante a 
aplicação de um questionário a 140 grandes empresas australianas, com o 
objectivo de identificar a extensão de aplicação de práticas tradicionais e 
recentes de Contabilidade de Gestão, os seus benefícios e as perspectivas de 
utilização futura. Dois meses após o envio dos questionários obtiveram 78 
respostas válidas, a que corresponde uma taxa de resposta de 56%. Concluíram 
que 88% das empresas adoptam sistemas de avaliação do desempenho que 
combinam medidas financeiras e não financeiras ou o BSC. O estudo revelou 
que a maioria das grandes empresas australianas adoptou técnicas recentes de 
Contabilidade de Gestão, procurando destacar informação não financeira e tomar 
uma postura estratégica mais explícita. No entanto, os resultados sugeriram que 
medidas financeiras de desempenho continuam a ser um aspecto importante da 
Contabilidade de Gestão. Apesar dos benefícios apontados para a utilização do 
BSC não apresentar uma taxa tão elevada como a de outras práticas de 
Contabilidade de Gestão, para os autores é sinal de que as empresas ainda estão 
na fase inicial da sua implementação [o que é consistente com as observações de 
Kaplan (1994)]. Registou-se, também, uma considerável evidência de que as 
empresas de maior dimensão e multinacionais estão mais aptas (em termos de 
recursos financeiros) e receptivas a utilizar técnicas de gestão inovadoras.  
 
3. A IMPLEMENTAÇÃO DO BALANCED SCORECARD: O CASO 
PORTUGUÊS 
Á semelhança de Sousa (2001) efectuamos um estudo, com natureza 
essencialmente exploratória, com o objectivo de obter evidência empírica sobre a 
aplicação do BSC em Portugal, analisando a extensão da aplicação do BSC, a 
aplicação do seu conceito e as alterações registadas ao nível dos métodos de 
controlo de gestão. A metodologia de investigação utilizada foi a recolha de 
dados empíricos, entre Outubro de 2004 e Janeiro de 2005, por meio de um 
questionário enviado, via postal, às 250 maiores empresas portuguesas (critério 
do volume de vendas). Para além de questões relativas à identificação da 
empresa, o questionário incluía questões sobre a utilização, conteúdo, aplicação, 
benefícios e razões para a adopção do BSC. A taxa de resposta ao questionário 
foi de 34% e os dados foram objecto de tratamento estatístico, recorrendo-se, 
para tal, ao programa informático SPSS (Statistical Package for the Social 
Sciences). As principais conclusões retiradas foram as seguintes: 

 Fraca aplicabilidade da filosofia do BSC em Portugal, o que se reflecte 
na reduzida taxa de adopção (18,8% implementaram, 5,9% estão a implementar e 
12,9% pensam implementá-lo futuramente); 

                                                 
2 Joshi (2001) realizou um estudo muito similar, no sentido de obter evidência 
sobre a utilização de técnicas (recentes e tradicionais) de Contabilidade de 
Gestão na Índia. Ao analisar as respostas obtidas de 60 grandes e médias 
empresas, verificou que a taxa de utilização de práticas tradicionais de 
Contabilidade de Gestão é bastante mais elevada que a taxa relativa a práticas 
recentes e que 40% das empresas indicaram estar a utilizar o BSC. 

  



 Dos 57,6% de empresas que não aplicam o BSC ou abandonaram a sua 
implementação, o principal motivo apontado foi, tal como apontado por 
Speckbacher et al. (2003), o facto da empresa possuir outras ferramentas 
similares e estar satisfeita (63,4%), seguido do facto de não se ajustar à cultura e 
à missão da empresa (14,6%) e de não se esperar obter grandes benefícios com a 
sua implementação (14,6%); 

 As empresas revelaram que obtiveram conhecimento sobre o BSC em 
livros ou artigos especializados, bem como em seminários e workshops; 

 A implementação do BSC é recente na medida em que a maioria das 
empresas começou a utilizá-lo depois do ano 2000; 

 Quantas às razões apontadas para a adopção deste sistema destacam-se 
três: ligação entre a estratégia da empresa e os objectivos individuais, das 
equipas e das unidades de negócio; meio para possibilitar a comunicação da 
estratégia até ao nível operacional e a melhoria registada ao nível da 
compreensão dos indutores do sucesso estratégico;  

 No que diz respeito ao nível organizacional em que se começou ou se 
começará a implementar o BSC, contrariamente ao registado por Speckbacher et 
al. (2003) e por Kaplan e Norton (1996), 69% das empresas situa-o a nível da 
empresa e não da UEN, o que revela a dificuldade do desdobramento em cascata 
do processo de implementação do BSC pelos vários níveis organizacionais; 

 Quanto às perspectivas do BSC, as empresas possuem maioritariamente 
as quatro perspectivas propostas por Kaplan e Norton, no entanto, uma 
percentagem significativa de empresas não consideram a perspectiva de 
aprendizagem e crescimento, sendo poucas as referências a outras perspectivas 
relacionadas com outros stakeholders. Segundo Sousa (2001), tal indicia uma 
preocupação mais com os aspectos operacionais de curto prazo do que com 
objectivos estratégicos de longo prazo; 

 Relativamente aos indicadores incluídos no BSC, 21,9% das empresas 
utilizam mais de 25 indicadores e 87,5% estabeleceram objectivos estratégicos 
para esses indicadores; 

 Foram seleccionados indicadores estratégicos relacionados com a 
satisfação dos clientes, qualidade e desenvolvimento dos produtos e com a 
formação e motivação dos empregados; 

 As relações de causa e efeito entre os indicadores chave de desempenho 
das várias perspectivas preocupam as empresas, já que a maioria reflectiu ao irá 
reflecti-las no BSC através da utilização de mapas estratégicos (conclusão 
distinta da encontrada por Speckbacher et al. (2003), Norreklit (2000) e Olve et 
al. (1999)); 

 22 empresas têm ou esperam ter algum tipo de programa de 
bonificações ou recompensas monetárias aos gestores, baseado na consecução de 
determinados objectivos, ligado parcialmente aos indicadores estabelecidos no 
BSC e a outros indicadores não incluídos no mesmo (70%); 

 Á semelhança do concluído por Malmi (2001) e por Sousa (2001), a 
introdução do BSC nas empresas portuguesas não conduziu a grandes alterações 
dos métodos de controlo de gestão, mantendo o orçamento no centro deste 
processo; 

 Os resultados do BSC são comunicados, em 45,5% das empresas, 
através de relatórios escritos de acesso restrito. Para Sousa (2001: 215), isto 
“pode constituir um obstáculo a um maior envolvimento de todos os elementos 

  



da organização na consecução dos objectivos do BSC e tornar difícil o 
alinhamento dos objectivos de todos os elementos com os objectivos globais da 
organização”; 

 Finalmente, a quase totalidade das empresas são da opinião que o BSC 
é um bom instrumento de gestão, trazendo benefícios para a empresa, reflectidos 
na melhoria ao nível do alinhamento entre objectivos estratégicos e acções e ao 
nível da clarificação e comunicação da estratégia. 
 
CONCLUSÕES 
Neste trabalho relatamos algumas experiências de implementação do BSC, que 
demonstraram que a implementação nem sempre é fácil e simples o que leva a 
que as melhorias registadas ao nível do desempenho organizacional não sejam 
automáticas e à necessidade da sua adaptação à cultura empresarial de cada país. 
Verificamos, ainda, que a metodologia do BSC rapidamente foi difundida pelos 
diversos países, mediante conferências, seminários, artigos e livros e que 
empresas fornecedoras de aplicações informáticas específicas ou de 
consultadoria têm impulsionado a difusão de estudos empíricos sobre o BSC. 
Regra geral, foram utilizadas as perspectivas recomendadas por Kaplan e Norton 
embora, em alguns casos com denominações diferentes, atribuindo-lhe cada vez 
mais importância como garante do sucesso empresarial. Algumas empresas 
acrescentaram outras perspectivas, como por exemplo, a perspectiva ambiental, a 
perspectiva do fornecedor e a perspectiva dos recursos humanos ou das pessoas. 
A maioria dos estudos relatados chamou ainda a atenção para o papel crucial do 
envolvimento da gestão de topo no processo de implementação do BSC e da 
necessidade da sua vinculação a um sistema de incentivos e recompensas. De 
referir, também, que apesar da literatura apontar que são as grandes empresas 
que mais utilizam o BSC e embora tenhamos registado pouco estudos sobre a 
aplicabilidade do BSC em pequenas empresas, parece-nos que esta ferramenta é 
igualmente válida para estas empresas. Como nos referem García Suárez et al. 
(1999: 1115) a aplicação do BSC em pequenas e médias empresas é 
fundamental3, uma vez que “torna-se imprescindível desenvolver um controlo 
mediante uma ferramenta simples de implementar e fácil de interpretar por parte 
dos seus utilizadores (…), capaz de (…) oferecer informação relevante e 
oportuna no processo de tomada de decisões e de comunicar os objectivos 
estratégicos da direcção, traduzindo-os e tornando-os compreensíveis (…)”. 
No que respeita ao caso português foi possível verificar que, embora a 
implementação do BSC não estar generalizada e de se encontrar numa fase 
inicial, as empresas portuguesas procuraram seguir muito de perto a linha de 
pensamento de Kaplan e Norton (2001) reflectida nos princípios fundamentais 
das organizações focalizadas na estratégia. Em relação a este aspecto é 
importante reter que o estudo foi realizado junto de grandes empresas. Assim, 
em análises futuras seria interessante averiguar a sua aplicação nas pequenas e 
médias empresas, na medida que são estas as caracterizadoras do tecido 
empresarial português. Ressalte-se também, tal como assinalado por Sousa 
(2001), que o facto das empresas inquiridas privilegiarem a adopção ao nível 
corporativo pode reflectir a pouca diversificação das actividades ou o facto de 

                                                 
3 Ottoboni (2002) desenvolveu uma pesquisa para estabelecer uma abordagem 
metodológica para implementação do BSC em pequenas empresas. 

  



em muitas empresas o BSC ainda estar numa fase inicial. Face ao exposto 
podemos concluir que as empresas portuguesas que adoptaram ou irão adoptar o 
BSC não estão a pensar apenas em termos de medição, como um sistema de 
avaliação do desempenho, mas em termos estratégicos, encarando o BSC como 
um meio para implementar a estratégia. 
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