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Resumo:

Consolidada como uma das ferramentas mais usadas e versateis na gestdo industrial, o Balanced
Scorecard (BSC) foi amplamente estudado nas grandes empresas, mas ndo muito nas PME. O objetivo
do presente artigo é, portanto, analisar as aplicacbes do BSC nas PME, visando descrever a
diversidade de usos do método e verificando a versatilidade dele. Para a andlise foram extraidos
documentos de duas bases de dados, obtendo enfim 20 fontes.

Como resultado da pesquisa achou-se alguns problemas da implementacdo do BSC nas PME, além
disso, na literatura foram encontradas seis tipos de aplicacéo diferente da convencional nas PME (BSC
para uso feedforward, BSC para a sustentabilidade, BSC para a Lean Supply Chain, BSC para a
manufatura sustentavel e BSC para organiza¢des nao lucrativas), as quais foram todas bem sucedidas.
Foi verificada, portanto, a versatilidade do método, concluindo que o BSC esta mudando o foco, de ser
s6 uma ferramenta de planejamento estratégico, em dire¢do a temas produtivos mais atuais, como a
sustentabilidade, uso de modelos multicritério para tomada de decisdo, entre outros, encorajando cada
vez mais 0 uso deste sofisticado método nas PME.

Palavras chave: Balanced Scorecard, planejamento estratégico, novas tendéncias produtivas, PME.

Verifying Balanced Scorecard’s (BSC) versatility: Applications in
SME

Abstract

Consolidated as one of the most used and versatile tools in industrial management, the Balanced
Scorcard (BSC) has been widely studied in large companies, however not much studied in small and
medium enterprises (SME). The purpose of this article is to analyze the applications of BSC in SME,
aiming to describe the diversity of uses of this method and verifying its versatility. For the analysis
were extracted documents from two databases, obtaining finally 20 sources.

As a result of this research, there is some problems in the implementation of BSC in SME. Moreover,
in the literature, six different types of applications were found in SME (BSC for feedforward use,
Sustainability BSC, Lean Supply Chain BSC, Sustainable Manufacturing BSC, and BSC for non-
profit organizations), all of these applications were successful. It was verified, therefore, the versatility
of the method, concluding that the BSC is changing its focus, from being only a strategic planning tool
towards the most current productive themes, such as sustainability, use of multicriteria models for
decision making, among others, encouraging more and more the use of this sophisticated method in
SME.

Key-words: Balanced Scorecard, strategic planning, productive new trends, SME.
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1. Introducéo

Em nossos dias, todas as empresas, inclusive as Pequenas e Médias Empresas (PME) estdo
reparando na importancia de adotar sistemas de mensuracdo do desempenho sofisticado
(Malaguefio, Lopez-Valeiras e Gomez-Conde, 2018), com o objetivo de dar uma base solida a
tomada de decisdo (FALLE ET AL., 2016).

Neste contexto o Balanced Scorecard (BSC), considerado como um método de planejamento
estratégico pratico, e ao mesmo tempo sofisticado (Malaguefio, Lopez-Valeiras e Gomez-
Conde, 2018), torna-se protagonista. De fato, este método encontra-se agora entre as 25
ferramentas e técnicas mais populares na gestdo industrial (Kadarova, Durkacova e
Kalafusové, 2014a), enquanto para Khin, Muhamad e Wee (2015) o BSC estad chamado a ser
a técnica lider global dos sistemas de medicdo do desempenho organizacional, pois a
producdo literaria ao respeito do BSC e 0 uso desta literatura mostra um grande crescimento
(KADAROVA, DURKACOVA E KALAFUSOVA, 2014a).

O BSC foi amplamente estudado nas empresas de grande porte verificando que esta técnica é
muito versatil (Falle et al., 2016), devido a grande quantidade de aplicagdes diferentes nestas
empresas (Modak, Pathak e Kanti 2017; Sainaghi, Phillips e D’Angella, 2018). Contudo, a
aplicacdo do BSC nas PME é um tema pouco tratado (Malaguefio, Lopez-Valeiras e Gomez-
Conde, 2018; Falle et al., 2016) e a variedade de aplicacbes do método neste tipo de
organizacgBes € um tema ainda menos estudado.

Portanto, 0 presente artigo tem como objetivo analisar as aplicaces do BSC nas PME,
visando descrever a diversidade de usos do método e verificando, portanto, a versatilidade
dele.

2. Metodologia

Foram extraidos documentos dos Gltimos cinco anos (2014-2018) das bases de dados Scopus
e Web-of-Science, usando as seguintes palavras chave: (“Balanced Scorecard” OR “BSC”)
AND “SME”, dando um total de 31 documentos entre artigos e papers de eventos depois da
eliminacdo de duplicados; dos quais alinhando o titulo e resumo foram selecionados 16, estes
documentos foram lidos na integra e analisados para desenvolver o presente artigo.

Além do mais, foram usados outros documentos necessarios para as defini¢fes e trabalhos de
aplicacdo prévios, dando um total de 20 fontes usadas no presente estudo.

3. Balanced Scorecard (BSC)

O BSC é uma técnica de gestdo industrial usada para avaliar o desempenho de indicadores,
ndo s6 econdmicos ou financeiros, mas também aos niveis dos clientes, processos, tecnologias
e inovacdo (KAPLAN E NORTON, 1996).

A versdo tradicional do BSC, aquela de Kaplan e Norton (1996), estabelecem quatro
perspectivas de trabalho (Figura 1); cada uma destas perspectivas contem medidas de
desempenho especificas e estdo intimamente relacionadas entre si, permitindo visualizar
relacBes de causa-efeito conforme cada medida de desempenho (Malaguefio, Lopez-Valeira e
Gomez-Conde, 2018), desenvolvendo uma cadeia de efeitos onde o resultado de uma
perspectiva €, normalmente, fruto do resultado da perspectiva anterior (SINGH ET AL.,
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2018).

PERSPECTIVA FINANCEIRA
Estrategias para fazer crescer a
rentabilidade dos accionistas e

minimizar os riscos dos
investimentos

PERSPECTIVA DOS
. PROCESSOS INTERNOS
Visao e Acdes estratégicas para alguns
estrategia processos chave, visando o
progresso e satisfacéo dos
clientes e accionistas

PERSPECTIVA DO
CLIENTE
Estrategias adaptadas para se
distinguir e adicionar valor
desde o ponto de vista do cliente

PERSPECTIVA DO

APRENDIZADO E
CRESCIMENTO
Acoes nas politicas ou cultura da
empresa para soster as mudangas e
encorajar o crescimento da empresa

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1996)
Figura 1 — Perspectivas do BSC

Este método ndo é sé considerado como uma ferramenta de medicdo do desempenho, mas
também como um sistema de controle estratégico (Kadarova, Durkacova e Kalafusova,
2014a), as empresas implementam o BSC porque procuram atingir um dos objetivos seguintes
(KAPLAN E NORTON, 1996):

a) Clarificar e transformar a visao estratégica;

b) Comunicar e vincular os objetivos e indicadores estratégicos;

c) Planificar, estabelecer objetivos e alinhar as iniciativas estratégicas;
d) Aumentar o feedback e formacao estratégica.

O BSC visa manter o balango entre objetivos a curto e longo prazo, medidas financeiras e ndo
financeiras, e perspectivas internas e externas (Singh et al., 2018). Afonso e Cabrita (2015)
ressaltam o fato que, para o BSC ser verdadeiramente sucedido, as empresas devem articular
metas atualizaveis no tempo, e estar comprometidos com o melhoramento da qualidade e
desempenho dos produtos ou servigos, e traduzir tudo isto em indicadores especificos.

Estes indicadores devem ser quantitativos e ter valores objetivos, também precisam ser
facilmente compreensiveis para uma rapida identificacdo do que esta sendo medido e como
estd sendo medido, com escalas apropriadas e atualizaveis ao longo do tempo e alinhadas com
0s objetivos estratégicos da empresa (Vieira, Soares e Sousa, 2017). Ao acompanhar o
progresso da empresa em relacdo aos desempenhos mensurados, gerentes e funcionarios
podem cumprir as missdes da empresa, identificando e corrigindo as medidas de baixo
desempenho (MALAGUENO, LOPEZ-VALEIRAS E GOMEZ-CONDE, 2018).
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4. Balanced Scorecard (BSC) nas PME

Estudar as PME e sempre muito interessante, pois tém uma estrutura diferente a uma grande
empresa (Fernandes, Raja e Whalley, 2006). A estrutura de uma PME é, geralmente,
horizontal e informal, o BSC introduz formalizacdo nas operac@es facilitando a criacdo de
estratégias entre elas (Malaguefio, Lopez-Valeiras, Gomez-Conde, 2018). As aplicacdes do
BSC encorajam as PME a usarem métodos sofisticados para melhorar o desempenho delas
(Khin, Muhamad e Wee ,2015), ajudando ndo s6 a melhorar o0s seus ingressos, mas também a
desenvolver as capacidades empresariais, convertendo o conhecimento tacito em explicito
(MALAGUENO, LOPEZ-VALEIRAS, GOMEZ-CONDE, 2018).

Porém sdo mdltiplos os problemas na hora da implementacao do BSC nas PME
(KADAROVA, DURKACOVA E KALAFUSOVA, 2014b).

Segundo Kadarova, Durkacova e Kalafusova (2014a) o BSC foi concebido para ser aplicado
nas empresas de grande porte; também Rodrigues, Aibar-Guzman e Lima (2016) apoiam a
ideia expressando que em uma grande as operacfes sdo mais complexas e 0s problemas de
controle e comunicagéo requerem maior atengéo, promovendo assim o uso de ferramentas de
gestdo mais especializadas como o BSC. Entretanto, Vieira, Soares e Sousa (2017)
manifestam que mesmo que uma empresa seja pequena a quantidade de dados a gerenciar €
enorme, precisando, portanto, técnicas consolidadas e sofisticadas.

Grupos de autores como Malaguefio, Lopez-Valeiras e Gomez-Conde (2018), e Rodrigues,
Aibar-Guzméan e Lima (2016) analisaram os fatores de sucesso da aplicacdo do BSC nas
empresas, concordando e diferindo em alguns pontos.

A priori, o tipo de controle (familiar ou ndo familiar) da PME presentar-se-ia como um
problema, pois normalmente neste tipo de empresas as decisGes estratégicas, prioridades e
ritmo de implementacdo de solugbes sdo definidas pelo dono (Malaguefio, Lopez-Valeiras e
Gomez-Conde, 2018), este dono normalmente estd focado nas perspectivas financeira e do
cliente, esquecendo-se das outras perspectivas (Tiriidiioglu, Suner e Yildirim, 2014); no
entanto Rodrigues, Aibar-Guzman e Lima (2016) concluiram que o tipo de gerenciamento da
empresa nao influencia na eficacia do BSC.

Outro ponto contrario encontrado na literatura é aquele da antiguidade da empresa, para
Malaguefio, Lopez-Valeiras e Gomez-Conde (2018) representa um fator de sucesso, porém
Rodrigues, Aibar-Guzman e Lima (2016) refutam essa hipbtese, manifestando que a idade da
empresa ndo influencia no sucesso do BSC, ha empresas muito novas que adotaram a técnica
com maior sucesso que em outras bem mais velhas.

N&o obstante, os autores (Malaguefio, Lopez-Valeiras e Gomez-Conde, 2018; Rodrigues,
Aibar-Guzméan e Lima, 2016) tiveram um ponto em comum, falando da diversidade de
produtos ou servigos oferecidos, ambos os estudos concluiram que enquanto maior for a
diversidade menor ¢ a dificuldade de aplicacdo do BSC. Ressaltando também que a cultura
organizacional € importante também no sucesso do BSC dentro das organizacoes
(RODRIGUES, AIBAR-GUZMAN E LIMA, 2016).

Outro problema, por ser sofisticado o BSC, poderia ser o custo de implementacdo, porém
Vieira, Soares e Sousa (2017) desenvolveram um arquivo em Microsoft Excel a fim de
desenhar uma estrutura do BSC, achando deste jeito uma solucdo de baixo custo para que as
SME mensurem o desempenho dos seus processos.
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O BSC mostra-se, portanto como uma ferramenta altamente viavel para ser aplicada nas
PME, no entanto estas aplicacfes podem ser do BSC tal qual foi criado ou fazer mesmo
algumas modificacdes.

5. Versatilidade de aplicacdo do BSC

A variedade de aplica¢fes do BSC nas PME faz com que este método seja muito versatil.
Primeiramente, porque € uma técnica que pode ser aplicavel facilmente e com sucesso a
qualquer tipo de industria (Fernandes, Raja e Whalley, 2006), incluindo na industria dos
Servigos.

De fato Shukri e Ramli (2015) aplicaram o BSC em hospitais, ajudando a melhorar os
processos internos e fornecendo eficiéncia & administracdo deles. Entre os resultados do
estudo, manifestaram que um pessoal melhor qualificado, treinado e motivado (perspectiva de
aprendizado e crescimento) oferece um servi¢co de melhor qualidade o que leva a melhoria dos
processos (perspectiva dos processos internos), melhores processos levaram ao oferecimento
de um servico de qualidade ao cliente (perspectiva do cliente) e finalmente um cliente
satisfeito consumira o servico novamente, o que se traduz como ganhos econdémicos para a
empresa (perspectiva financeira).

Outra aplicacdo nos servicos é aquela de Sainaghi, Phillips e D’Angella (2018) quem
publicaram o uso do BSC para servicos de alojamento em um destino novo, sendo essa a
Unica aplicacéo publicada do BSC na industria da hospitalidade e turismo.

Os dois casos de estudo dos paragrafos anteriores foram os Unicos que aplicaram o BSC na
forma original, sem fazer modificacGes na estrutura das perspectivas, nem aplicaram outros
modelos matematicos para fazer o calculo dos indicadores (HSU, CHANG E LUO, 2017,
RAHMANITA ET AL., 2018; MODAK, PATHAK E KANTI 2017).

Mencionando os modelos matematicos integrados ao BSC; Hsu, Chang e Luo (2017)
combinaram os Key Performance Indicators (KPI) com medidas de sustentabilidade em SME
manufatureiras, usando métodos de analise multicritério como o MFEAHP ou o TOPSIS. Os
mesmos autores (Hsu, Chang e Luo, 2017) reconheceram a complexidade do modelo, porém
garantem que a eficacia esta garantida.

Outros trabalhos utilizam métodos como o Fuzzy AHP (Modak, Pathak e Kanti 2017) ou o
Fuzzy ANP (Rahmanita et al., 2018) para mensurar o desempenho empresarial das PME.

Um fato ressaltante é que desde os inicios, 0s autores do BSC, Kaplan e Norton (1996),
manifestaram que o método nem € padronizado, nem ¢é aplicavel do mesmo jeito a todas as
organizagOes, tendo que ser adaptado segundo o0s requerimentos particulares, missdao
estratégica, tecnologia e cultura da empresa. Diferentes mercados, situacdes, estratégias de
competitividade ou condi¢bes ambientais envolvem diferentes aplicagdes deste modelo
(RODRIGUES, AIBAR-GUZMAN E LIMA, 2016).

As quatro perspectivas devem ser periodicamente revisadas e atualizadas segundo as
necessidades da empresa, até mesmo podendo incluir novas perspectivas no método. Neste
contexto as PME podem usar o BSC modificando, se precisar, algumas das perspectivas e até
incluindo ou modificando totalmente as perspectivas predeterminadas.

Revisando na literatura, foram encontrados diversos tipos de BSC que alteraram,
substancialmente, o0 BSC na forma de uso ou nas suas perspectivas. Achando, portanto, 0s
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seguintes tipos de BSC:

a) BSC para uso feedforward (MALAGUENO, LOPEZ-VALEIRAS E GOMEZ-CONDE,
2018);

b) BSC para a Responsabilidade Social Corporativa (RSC) (KHIN, MUHAMAD E WEE,
2015);

¢) BSC para a Sustentabilidade (SBSC) (FALLE ET AL., 2016);

d) BSC para a Cadeia de Suministros Enxuta (Lean SC) (AFONSO E CABRITA, 2015);
e) BSC para a Manufatura Sustentavel (SINGH ET AL., 2018; WANG ET AL., 2015);

f) BSC para organizacdes ndo lucrativas (MANVILLE, 2007).

Nas seccdes seguintes serdo descritos cada um dos tipos de BSC presentes na lista anterior.

5.1. BSC para uso feedforward

Malaguefio, Lopez-Valeiras e Gomez-Conde (2018) analisaram 201 PME que utilizaram o
BSC encorajando que elas mudem o uso feedback e adotem o uso feedforward. As diferencias
entre ambos os usos sdo descritas na Figura 2. O uso feedback é o tradicional, aquele para o
que verdadeiramente foi criado o BSC, apresentado resultados e tomando decisdes segundo 0s
resultados atingidos. O uso feedforward adianta-se a aqueles resultados e toma decisGes antes
que estes ocorram, avalia constantemente as varia¢fes entre as metas reais e predefinidas,
com os objetivos de promover debates organizacionais, o compartilhamento de conhecimento,
e o0 aprendizado e melhoria continua.

O BSC pode ser certamente considerado como uma ferramenta de melhoria continua (tipo
ciclo PDCA), por causa do fato que utiliza um processo iterativo atualizavel ao longo do
tempo (WANG ET AL., 2015).

Uso feedback do BSC Uso feedforward do BSC

- Avaliacdo esporadica dos - Avaliacdo constante dos
resultados; resultados;
- Toma em conta indicadores - Toma em conta a projecao de
anteriores para tomar decisoes; dados para tomar decis0es;
- Promove acdes corretivas. - Promove agdes preventivas.

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1996)

Figura 2 — Diferencas entre uso feedback e feedforward do BSC

Malaguefio, Lopez-Valeiras e Gomez-Conde (2018) demostraram que o uso feedforward do
BSC ¢ benéfico para a empresa e sustenta a eficacia dela. De fato, 0 niUmero de vendas por
empregado esta intimamente ligado com este novo uso do BSC. Além do mais, o nimero de
inovacOes estd também correlacionado com o uso feedforward do BSC. Entdo as empresas
que usam o BSC de maneira feedforward tém melhor desempenho do que aquelas que o usam
do tipo feedback.
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5.2. BSC para a Responsabilidade Social Corporativa (RSC)

Khin, Muhamad e Wee (2015) mudaram totalmente o foco do BSC e orientaram-no em
direcdo a RSC, os autores avaliaram quatro perspectivas também, mas totalmente diferentes a
aquelas do BSC original. As perspectivas avaliadas no trabalho de Khin, Muhamad e Wee
(2015) foram:

a) Protecdo social: Independéncia dos atores para formarem relac@es e vinculos;

b) Direitos sociais: Garantia dos direitos em condi¢bes de igualdade e equidade de
trabalhadores, mulheres, criangas, grupos indigenas ou outros grupos reprimidos
historicamente;

c) Empoderamento: Faculdade de decisdo e impor respeito nas decisdes tomadas. A
comunidade ndo é encorajada a ser politicamente empoderada e reclamar os seus direitos,
isso acontece também na empresa com os trabalhadores inexperientes, por exemplo;

d) Redes de distribuicdo social: O objetivo de toda empresa €é criar riqueza aos stakeholders,
porém, essa riqueza deve ser bem distribuida entre todos (pago de salarios justos,
beneficios sociais, declaracdo de impostos, retorno de investimentos, etc.)

5.3. BSC para a Sustentabilidade (SBSC)

O Sustainability Balanced Scorecard (SBSC) foi um conceito introduzido por Schaltegger e
Lideke-Freund (2011), baseado no BSC convencional, e encorajado pela importancia de
motivar a empresa a ndo s6 a melhorar o desempenho financeiro mas também o social e
ambiental.

Schaltegger e Lideke-Freund (2011) também ressaltam que existem trés formas de incluir a
sustentabilidade no BSC:

a) Adicionar duas perspectivas novas (uma social e uma ambiental);
b) Adicionar indicadores ambientais e sociais nas quatro perspectivas ja existentes;

c) Misturar as duas opcdes (adicionar uma perspectiva ambiental, mas colocar indicadores
sociais ao longo de todas as outras perspectivas ou vice-versa;

Singh et al. (2018) manifestaram que existe mais uma forma que é desenvolver um BSC
dedicado na integra a sustentabilidade.

E também discutido o lugar hierarquico das dimensdes da sustentabilidade, mas Schaltegger e
Lideke-Freund (2011) indicam que isso é definido por cada empresa, para algumas a
perspectiva financeira seguira sendo a mais importante, enquanto para outras ambiente e
sociedade o serdo, ndo ha um consenso nesses términos.

No caso de estudo de Falle et al. (2016), aplicaram o SBSC a uma cervejaria artesanal de
Austria, decidindo adicionar duas perspectivas (social e ambiental) ao BSC, integrando estas
com sucesso. Os autores ressaltam que o SBSC permite o melhoramento simultaneo da
empresa, ndo s6 no nivel econdbmico, mas também ambiental e social.

5.4. BSC para a Cadeia de Suministros Enxuta (Lean SC)

Afonso e Cabrita (2015) aplicaram o BSC com a intencdo de avaliar claramente o
desempenho da cadeia de suprimentos. O estudo foi aplicado em uma PME portuguesa do
setor de manufatura alimentaria para determinar qudo enxuta é a cadeia de suprimentos da
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organizacao.

As perspectivas foram iguais as utilizadas no BSC convencional, no entanto todos os
indicadores estdo alinhados para cumprir os objetivos lean da empresa (Tabela 1).

Perspectiva Indicadores
Reducéo de custos
Financeira Retorno de ativos

Crescimento de ganhos
Satisfacéo do cliente
Do Cliente Valor para o cliente
Eficiéncia de entrega
Reducdo de residuos
Processos Internos Relacdes com os fornecedores

Optimizagdo de processos
Inovagdo de produtos e processos

Aprendizado e crescimento  Administracdo do capital humano
Fluxos de informacéo

Fonte: Adaptado de Afonso e Cabrita (2015)

Tabela 1 — Perspectivas e indicadores do BSC para Lean SC.

A aplicacdo do método na PME portuguesa deu certo, porém os autores (Afonso e Cabrita,
2015) reconheceram a necessidade de tomar decisdes e implementar a¢Ges para melhorar
verdadeiramente o performance da empresa.

5.5. BSC para a Manufatura Sustentavel

Baseado na ideia de BSC para a Sustentabilidade (SBSC) (Schaltegger e Lldeke-Freund,
2011), Singh et al. (2018) desenvolveram um BSC para manufatura sustentavel, das formas de
adicionar a sustentabilidade ao BSC, escolheram aquela de adicionar indicadores ao longo de
todas as quatro perspectivas predefinidas no BSC tradicional (Tabela 2)

Pela sua parte, Wang et al. (2015) aplicaram o BSC para o desenho de manufatura
sustentavel, concluindo que os indicadores a utilizar neste tipo de BSC serdo 0s mesmos que
na sustentabilidade ambiental (geracdo de gases de efeito estufa, consumo de energia, agua,
gas, etc.), contudo, na sustentabilidade social os indicadores nédo estdo ainda bem definidos e a
incorporacdo deles é complicada.

Contraria a ideia de Wang et al. (2015), Singh et al. (2018) demonstraram que é possivel
harmonizar ambas sustentabilidades na visdo do BSC. O resultado da aplicacdo que eles
fizeram em uma PME foi bem sucedido, do fato que ajudou a tomada de decisdo criando um
ambiente de sustentabilidade e verdadeiro engajamento, pois foram mensuradas questdes
importantes para a sustentabilidade ambiental (reducdo do uso de materiais ndo renovaveis,
reducdo de emissdes a atmosfera, etc.) quanto para a sustentabilidade social (participacdo da
comunidade, despesas para a comunidade, beneficios dos empregados, entre outros).
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Perspectiva Indicadores
Reducdo de custos
Aumento de ganhos
Financeira Reducdo de dividas
Aumento de beneficios dos empregados
Aumento de despesas para a comunidade
Qualidade de produto
Responsabilidade com o cliente
Do Cliente Satisfacdo do cliente
Retencéo de clientes
Aumento do nimero de clientes
Reducdo do uso de energia
Optimizagdo de materiais
Aumento do material reusado
Aumento do material reciclavel
Optimizacdo do uso de materiais ndo renovaveis
Reducdo do uso de materiais perigosos
Controle de residuos
Reduc&o do uso de &gua
Reducdo do uso de terras
Reducdo de emissOes diretas e indiretas
Quantidade de sobre tempo trabalhado
Intensidade do trabalho
Horas de treinamento por empregado
Aprendizado e crescimento  Reclamagdes da comunidade
Satisfacdo dos empregados
Compromissos de gerencia
Envolvimento da comunidade
Fonte: Adaptado de Singh et al. (2018)

Processos Internos

Tabela 2 — Perspectivas e indicadores do BSC para manufatura sustentavel.

5.6. BSC para organizac¢des ndo lucrativas

Na visdo de Tiirtidiioglu, Suner e Yildirim (2014) os donos de PME estdo muito focados na
perspectiva financeira, ndo colocando devida atencdo as outras perspectivas, mas o que
acontece quando uma empresa nao tem fins lucrativos?

Manville (2007) desenvolveu um tipo de BSC para organiza¢Ges ndo lucrativas. O primeiro
detalhe visto é que ndo tem como mensurar a perspectiva financeira desde o aumento de
ganhos, mas desde a reducdo de custos. Mas entdo a satisfacdo dos acionistas tem que ser
mensurada de outra forma. Na proposta os autores medem a satisfacdo dos acionistas por
meio do cumprimento das expectativas deles.

O autor (Manville, 2007) tambem ressaltam que a cultura € importante, como ja mencionaram
outros autores (Malaguefio, Lopez-Valeiras e Gomez-Conde, 2018; Rodrigues, Aibar-
Guzman e Lima, 2016) porém deve conter indicadores para ser avaliada também, pois as
decisdes dos diretores influenciam fortemente na cultura organizacional, representado uma
oportunidade para os diretores fazerem parte das mudangas e comprometer-se de maneira
absoluta com a organizagéo.

6. Conclustes

Foram analisadas as aplicacbes do BSC nas PME, e foi também verificada a versatilidade do
método. Ressaltando que 0 BSC ndo é um método estatico, ao contrario € muito dinamico, e
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pode ser usado de formas distintas segundo os requerimentos das organizaces.

A tendéncia é marcada em direcdo a integracdo de métodos de tomada de decisdo
multicritério, como o Fuzzy AHP (Modak, Pathak e Kanti 2017), Fuzzy ANP (Rahmanita et
al., 2018), TOPSIS e FEAHP (HSU, CHANG E LUO, 2017).

Foram descritas seis aplicagdes particulares do BSC, que viram o foco da producdo em
direcdo a conceitos novos como a sustentabilidade (Afonso e Cabrita, 2015; Singh et al.,
2018; Falle et al., 2016; Wang et al., 2015), responsabilidade social corporativa (Khin,
Muhamad e Wee ,2015), sem perder, no entanto, a esséncia do método.

Uma sugestdo de trabalho futuro seria a analise de aplicacfes destas novas versées de BSC
nas grandes empresas e comparar os resultados com o encontrado nas PME.
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