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RESUMO

Novas formas de gerenciamento sdo buscadas pelas empresas para
enfrentar o atual ambiente globalizado de alta competitividade e acirrada
concorréncia, O Balanced Scorecard — BSC revela-se dentro dos cendrios
econdmicos em constantes mutagdes. E utilizado por'empresas que preten-
dem ter éxito com suas estratégias de curto, médio e longo prazo, melharan-
do assim sua situacio no futuro, revelanclo-se como uma ferramenta capaz
de atender as novas exigéncias de gerenciamento dentio dos cendrios
econdmicos em canstante mutagdo. O BSC complementa as medicoes
baseadas apenas em indicadores financeiros, com outros trés componentes
chamados de perspectivas: clientes, processos internos e aprendizado e
crescimento. Ressalta-se que, & medida que foi sendo utilizado, o BSC deixou
de ser um sistema de medigio aperfeicoado para se transformar em um
sistema gerencial essencial. O sistema de informagio gerencial deve contri-
buir como suporte as estratégias adotaclas para que elas possam ser acompa-
nhadas e venham a produzir retornos positivos para a empresa.
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1 INTRODUCAQ

Em um ambiente como o atual, onde a exceléncia empresarial é exigida
continuamente, o grande desafio do sistema de informagéo gerencial, em face
da competitividade, estd em fornecer informacées corretas e oportunas para
que os gestores possam tomar decisdes acertadas.

Neste contexto, surge o Balanced Scorecard - BSC como uma ferra-
menta organizacional que pode ser utilizada para gerenciar importantes
processos gerenciais: estabelecimento de metas individuais e de equipe,
remuneragéo, alocacio de recursos, planejamento e orcamento, feedback e
aprendizado estratégico.

0O BSC surgiu da iniciativa de Kaplan e Norton de criar um,novo
modelo de medigéo de desempenho, ja que, na opinido dos autores, os modelos
de avaliagio de desempenho, até entéo existentes, baseavam-se muito em
indicadores contébeis e financeiros.

Nessa nova forma de gerenciamenta, destaca-se como instrumento da
maior importancia, a construcio de uma estrutura de indicadores estratégi-
cos que possua abrangéncia e coeréncia compativel com a nova era do
conhecimento e que permite, sobretudo, considerar a importéncia crescente
dos valores intangiveis diante dos tradicionais valores fisicos.

Em linhas gerais, o BSC é um sistema de gestéo baseado em indicado-
res que impulsionam o desempenho, proporcionando a organizagido uma
visdo de negdcio abrangente, atual e futura. Procura traduzir a misséo, a
visdo e estratégia da organizacio em objetivos € metas diferenciadas de
acordo com as quatro perspectivas: financeiras, do cliente, dos processos
internos e de aprendizado e crescimento. O BSC funciona como um painel de
controle para a empresa. Com ele é possivel visualizar a organizacio destas
vérias perspectivas de uma sé vez. Nesse painel, uma série de informagdes
estratégicas sdo organizadas num conjunto de indicadores que permitem
localizar problemas, definir rumos, prever turbuléncias e entender para onde
caminha a empresa.

O BSC é uma ferramenta imprescindivel & contabilidade voltada para
as questdes gerenciais da empresa, porque, de acordo com Lemos e Silveira
(2001), utilizando essa abordagem, baseada em atividades e processos inter-
relacionados funcionalmente na empresa, os contadores serdo capazes de
transmitir & administragdo informagtes qualificadas schre o desempenhodos
processos comerciais da organizagéo, que possibilitarao identificar os pontos-
chave nesses processos, que influenciam direta ou indiretamente os objetivos
e metas da empresa, dirigir esforcos para melhora-los e, conseqiientemente,
melhorar seus resultados.
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2 O BAIANCED SCORECARD E SUA FILOSOHA

Durante a Era Industrial, de 1850 até 1975, o sucesso das empresas
era determinado pela maneira como se aproveitavam dos beneficios das
economias de escala e do escopo. Durante esse periodo, sistemas de controle
financeiro foram desenvolvidos com o intuito de facilitar e monitorar aloca-
céo eficiente de capital financeiro e fisico. Nas tltimas décadas do século XX
o advento da Era da Informacdo tornou obsoleta mmita das premissas
fundamentais da concorréncia industrial. Segundo Reis (2001), as empresas
néo consegiiem mais obter vantagens competitivas sustentdveis apenas com
ar pida alocacio de novas tecnologias a ativos fisicos e com a exceléncia da
gestdo eficaz dos ativos e passivos financeiros.

N

Kaplan e Norton (1997) ressaltam que as empresas da Era da Infor-
macéo estdo baseadas em um novo conjunto de premissas operacionais:

a) processos interfuncionais;

b) ligagdo com clientes e fornecedores;
¢) segmentacado de clientes;

d) escala global,

e) inovacio;

) trabalhadores do conhecimento.

Hoje, o processo de gestéo em relatérios financeiros se mostra inade-
quado, pois estd atrelado a um modelo contébil desenvolvido ha séculos para
um ambiente de transacdes isoladas entre entidades independentes.

Reis (2001) diz que uma das formas de adequar este modelo da
contabilidade financeira é amplia-lo de modo que incorpore a avaliagio dos
ativos intangiveis e intelectuais de uma empresa, como produtos e servigos
de alta qualidade, funciondrios motivados e habilitados, processos internos
eficientes e consistentes e clientes satisfeitos e fiéis. Levar em consideracao
os ativos intangiveis no momento de avaliar a performance das empresas é
imprescindivel, uma vez que eles tém maior importancia para as empresas
da era da informacdo do que os ativos fisicos e tangiveis.

Na década de 90, era preocupacio dos Estados Unidos medir a perfor-
mance das organizacdes, pois os métodos existentes para avaliagio do desem-
penho empresarial, que era apoiado nos indicadores contébeis e financeiros,
estavam se tornando obsoletos. Académicos e executivos estudaram, pesqui-
saram e desenvolveram um nove modelo que considera os objetivos em curto
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e longo prazos, medidas financeiras e ndo-financeiras, indicadores de perfor-
mance € as perspectivas interna e externa do desempenho empresarial. A
sintese foi feita por Kaplan e Norton (1992), professor da Harvard Business
School, e David P. Norton, presidente da Renaissance Solutions, em 1992, no
artigo The balanced scorecard — measures that drive perfomance (Balanced
scorecard — medidas que impulsionam o desempenho) publicado na concei-
tuada revista Harvard Business Review. Mal sabiam que estavam para dar
inicio a uma revolugéo. Seu tinico objetivo era mostrar as desvantagens de
usar apenas medidas financeiras para julgar o desempenho empresarizal,
Incentivando as empresas a medir também fatores como qualidade e satisfa-
cao do cliente.

O conceito que os autores chamaram de “Balanced Scorecard” (Cena-
rio Balanceado) vem sendo muito utilizados nos Estados Unidos como.uma
ferramenta adequada para medir o desempenho das organizacées, tornando-
se a marca de uma organizacio bem administrada. Hoje, muitas empresas
dizem que é a base sobre a qual se assenta seu sistema de gestéo.

A denominagao de Cendrio Balanceado, como diz Campos (1998),
decorre do fato de que, segundo a nossa visdo, uma organizacio s6 deverd ser
considerada no caminho do sucesso, se os quatro conjuntos de indicadores
estiverem devidamente “balanceados”, ou seja, aplicados com graus de im-
portancia relativa, porém eqiiitativa, de forma a possibilitar um desenvolvi-
mento real e equilibrado. Por exemplo, se num determinado exercicio uma
empresa for muito bem financeiramente, mas com indicadores referentes aa
atendimento a seus clientes avaliados como abaixo do esperado, muito
provavelmente, em médio prazo, ir4 apresentar problemas de sobrevivéncia,

A metodologia criada por Kaplan e Norton (1997), segundo suas
proprias palavras, nio é mais do que o conjunto de indicadores (medidas) e
mostradores {(gréficos) de um “painel de controle” da empresa. Segundo
Campos (1998), fazendo uma despretensiosa analogia, seria algo como o
painel de instrumento de um veiculo. Cada automével avido ou navio tem um
painel de controle préprio, com alguns medidores obrigatérios, como veloci-
dade, pressdo de 6leo, nivel de combustivel e outros indicadores especificos,
talvez semelhantes, mas nem sempre idénticos. Alguns se referem a este
painet como “Painel de Guerra”, uma vez que consideram que no mercado
as empresas estdo em guerra pela sua perpetuacéo.

Por sua apresentagéo grafica e ficil andlise, o conjunto de medidas do
cenario permite aos gerentes uma rapida e abrangente visdo da situacéo dos
negécios. A apresentacéo grafica dos resultados financeiros resultantes de
ages ja tomadas € complementada pelas medidas operacionais de satisfagdo
dos clientes, dos processos internos, e do crescimento e aprendizado, ou seja,
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dos elementos basicos que conduzem a empresa para o futuro desempenho
financeiro do negécic.

Para Kaplan e Norton (1997), o BSC capta as atividades criticas de
geragdo do valor criados por funciondrios e executivos capazes e motivados
daempresa. Preservando, o interesse no desempenho em curto prazo, através
da perspectiva financeira, o Balanced Scorecard revela claramente os vetores
de valor para um desempenho financeiro competitive superior em longo
prazo. :

Os mesmos autores dizem que para a aplicacio do BSC nas organiza-
¢Oes, trés aspectos sdo de fundamental importancia:

a) a integracdo entre as quatro perspectivas, para que estas nao se
tornem isoladas dentro do contexto; '

b) o balanceamento entre os graus de importancia das perspectivas do
BSC;

¢) que o BSC seja visto pela organizacio como um sistema de gestao
estratégica e ndo somente gestdo financeira,

Sendo assim, segundo Rocha (2000), 0 BSC é mais do que um sistema
de medidas, devendo também traduzir a visdo e a estratégia de uma unidade
de negdcios em objetivos e medidas tangiveis, que representam o equilibrio
entre indicadores externos voltados para acionistas e clientes, e medidas
internas dos processos criticos, de inovacdo, aprendizado e crescimento. O
importante é o equilibrio entre as medidas de resultado ~ as conseqiiéncias
dos esforgos do passado — e os vetores de desempenho futuro.

3 INDICADORES DE DESEMPENHO
PARA AS QUATRO PERSPECTIVAS DO SCORECARD

O BSC divide a organizacio em quatro perspectivas:
a) perspectiva financeira;
b) perspectiva do cliente:

¢) perspectiva dos processos de aprendizagem de negocios (ou proces-
s0s internos);

d) perspectiva de evolugio organizacional (ou aprendizado ¢ cresci-
mento),
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Cada perspectiva é constituida por um conjunto equilibrado de indica-
dores financeiros e nao financeiros que procuram traduzir o desempenho e
as acOes necessarias para realizacao dos objetivos.

As medidas de desempenho devem englobar as “valores” que aempresa
considera como vitals para a sua sobrevivéncia e crescimento. As medidas de
desempenho em cada uma das perspectivas do Cenario Balanceado séo:

a) finandeira — valor agregado e retorno do investimento;
b} clientes — satisfacdo, retengéo, mercado e participagio;

¢) processos internos - qualidade, tempo de resposta, custo e intro-
dugéo de novos produtos;

d) aprendizado e crescimento - satisfagio dos colaboradores'e dis-
ponibilidade dos sistemas de infermacéo.

3.1 Perspectiva Financeira

A elaboracio do BSC deve ser um incentivo para que as unidades de
negdcios vinculem seus objetivos financeiros & estratégia da empresa, servin-
do como foco para os outros objetivos e medidas das outras perspectivas,
fazendo parte de uma relagiio causa e efeito. Para Rocha, Pinto e Giuntini
(2000), 0 BSC deve contar a histéria de estratégia, comegando pelos ohjetivos
financeiros de longo prazo relacionando-os as a¢des que precisam ser tomadas
em relacio aos processos financeiros, dos clientes, dos processos internos e
do desempenho econdmico desejado.

Na perspectiva financeira, as medidas financeiras indicam se a empre-
sa estd obtendo éxito com as estratégias definidas, implementadas e execu-
tadas. Em geral, esse éxito é medido pela sua lucratividade, pelo seu cres-
cimento e pelo incremento do valor para o acionista (shareholder value). Se
os indicadores financeiros nao mostram o esperado, pode haver problemas
na execucdo, na implementagio ou até mesmo na definigio das estratégias.

Kaplan e Norton (1997) identificaram trés diferentes estagios do
negdcio, para os quais devem ser definidos conjuntos diferentes de medidas,
pois os objetivos sdo também diferentes:

a) rapido crescimento (rapid growth);
b) sustentacio (sustain);

¢) colheita (harvest).
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No estagio de rdpido crescimento (rapid growth), os objetivos enfati-
zardo o crescimento das vendas, os novos mercados e novos consumidaores,
0s novos produtos e novos canais de marketing, vendas e distribuicio,
mantendo um nivel adequado de gastos com desenvolvimento de produtos e
Processos,

No estagio de sustentacéo (sustain ), os objetivos enfatizarao as medi-
das financeiras tradicionais, tais como retorno sobre o capital investido, lucro
operacional e margem bruta. Os investimentos em projetos nesse estagio
seréo avaliados por andlises de padrdes, fluxo de caixa descontado e orcamen-
to de capital. Alguns podem incorporar o valor econtmico agregado (EVA) e
0 incremento de valor para o acionista (shareholder value). Essas medidas
representam o objetivo financeiro classico: excelente retorno sobre o capital
investido. :

No estagio de colheita (harvest) a énfase recaird sobre o fluxo de caixa,
Qualquer investimento devera prover retorno em caixa (cash pay back) certo
e imediato, pois o objetivo ndo é maximizar o retorno sobre o investimento.
Os gastos com pesquisa e desenvalvimento se escasseiam, pois o ciclo de vida
do negécio estd em estégio final. Nesse caso, variaveis que possam compro-
meter o desfecho planejado do negécio (uma venda, uma liquidacéo, por
exemplo), devem ser monitoradas. Essas varidveis podem ser o endividamen-
to crescente, contaminagéo ambiental, insatisfacio de clientes etc.

Costa (2001) diz que os temas mais focadoes pelas empresas para
realizar a estratégia séo:

a) crescimento e mix de receita;
b) reducido de custo,
¢) aumento de produtividade;

d) utilizagdo de ativos e estratégia de investimento, que podem ser
usados em qualquer um daqueles trés estdgios estratégicos antes
referidos.

As medidas financeiras, no entanto, é que serdo diferentes de acordo
com o caso. Os objetivos financeiros em longo prazo devem nortear as acées
relacionadas aos quatros diferentes processos. Assim, nao se deve gerir os
indicadores operacionais sem ter em conta os reflexos que geram nos indica-
dores financeiros.
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3.2 Perspectiva do cliente

Segundo Kaplan e Norton (1997), a perspectiva do cliente permite aos
executivos identificar segmentos de clientes e de mercado nos quais as
unidades de negdcio possam competir, bem como definir as medidas de
desempenho das unidades nos seus segmentos-alvo.

Os mesmos autores propdem que a perspectiva da cliente seja montada
visando aos seguintes pontos-chave:

a) participagio de mercado;
b) retencao;

¢) captacao;

d) satisfacdo;

e) lucratividade dos clientes.

Este conjunto de critérios é chamado pelos autores de Medidas Essen-
ciais dos Clientes. Taig critérios encontram-se detalhados a seguir:

a) participaciio de mercado — representacio da proporgao de ven-
das da unidade de negdcio no mercado em que atua determinada
em termos de nimero de clientes, capital investido, unidades ven-
didas ou instaladas;

b) retencio de clientes — acompanhamento, em niimeros absolutos
ou relativos, do percentual de clientes com os quais a unidade de
negédcio continua mantendo relagies comerciais;

¢) captacao de clientes — medigfo, em termos absolutos ou relati-
vos, do percentual de clientes novos ou de novos negdcios ganhos
pela organizacdio;

d) satisfagio dos clientes — registro do nivel de satisfacdo dos
clientes em relagéo a critérios preestabelecidos de desempenho ou
de valor agregado;

e) lucratividade do cliente - medigéo da lucratividade da empresa
no negdeio ou nos negécios com um cliente, ou com um segmento
de mercado, depois de levantar as despesas especificas requeridas
para atender esse cliente ou esse mercado.
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3.3 Perspectiva dos Processos de Aprendizagem
de Negdcios (ou Processos Internos)

Nesta perspectiva, os executivos identificam os processos internos
criticos nos quais a empresa deve alcancar a exceléncia. Cada empresa usa
um conjunto especifico de processos a fim de criar valor para os clientes e
produzir resultados financeiros, entretanto uma cadeia de valor genérica
serve de modelo para que as empresas possam adaptar e construir as pers-
pectivas de processo internc. Esses processos permitem que a unidade de
negdéceios:

a) oferega as propostas de valor, capazes de atrair e reter clientes em
segmentos-alvo de mercado; '

b) satisfaca as expectativas que o0s acionistas tém de excelentes retor-
nos financeiros,

As medidas de processo interno, segundo Kaplan e Norton (1997),
devem ser voltadas para aqueles que terdo maior impacto na satisfacao do
cliente e na consecucao dos objetivos financeiros da empresa. Esse modelo
inclui trés processos principais:

a) inovagéo - durante esse processo, Campos (2001) diz que devem
ser pesquisadas as necessidades reais e futuras dos clientes-alvos.
Em seguida sao desenvolvidos os produtos e/ou servicos que deverio
satisfazer as necessidades identificadas;

b) operagdo - as principais medidas operacionais genéricas sio:
custo, qualidade e tempo de resposta. Deve se preocupar com a
produgdo e disponibilizagdo dos produtos e servigos desenvolvidos
durante o processo de inovacdo. Tem inicio nesta etapa, o recebi-
mento de um pedido e termina com a entrega do produto ou
prestacio de servico;

¢) sexvigo pés-venda - esta é uma etapa de grande influéneia no
processo de criagdo de imagem e reputagéo da organizacio na cadeia
de valor do cliente, incluindo treinamentos, garantias, congertos,
devolugdes e processamento de pagamentos.

Ressalta-se que as medidas convencionais focalizam apenas o controle
e a melhoria dos processos atuais que afetam custos, qualidade e tempo. Ja
no BSC, permite que a avaliagdo do desempenho derive das expectativas de
interessados externos. Cabe 3s diretorias das organizagdes, segundo Campos
(1998) identificar quais os processos criticos e vitais nos quais a sua empresa
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precisa se destacar para que 08 objetivos dos acionistas, dos clientes e dos
interessados sejam plenamente atendidos. :

3.4 Perspectiva de Evolucao Organizacional
(ou Aprendizade e Crescimento)

O aprendizado e o crescimento da organizacio vém de trés principais
fontes:

a) as pessoas;
h) os sistemas;

¢) 0s procedimentos organizacionais.

Para Costa (2001), os objetivos tracados através do BSC, em geral,
acusam uma grande defasagem entre as capacitagdes das pessoas, dos siste- |
mas e dos procedimentos ea requerida para alcangar os objetivos, promoven- §
do o desempenho. E necessario capacitar os funcionarios, intensificar a |
tecnologia e os sistemas de informacéo e alinhar os procedimentos e rotinas :
organizacionais para eliminar essa defasagem.

As medidas nesta perspectiva séo: satisfagdo do funcionario, retencéo,
treinamento e habilidades e direcionadores especificos dessas medidas, tais

como indices detalhados de habilidades especificas requeridas pelo novo
ambiente competitivo.

4 BALANCED SCORECARD
COMO SISTEMA DE GESTAO ESTRATEGICA

O BSC traduz a misséo e a estratégia das empresas num conjunto
abrangente de medidas de desempenho que serve de base para um sistema
de medigao e gestdo estratégica. Ix um novo instrumento que integra as
medidas derivadas da estratégia, sem menosprezar as medidas financeiras
do desempenho passado, e que mede o desempenho organizacional sob quatro

perspectivas equilibradas.

Ele preserva os indicadores financeiros, segundo Rocha, Pinto e Giun-
tini (2000), como a sintese final do desempenho gerencial e organizacional,
mas incorpora um conjunto de medidas mais genérico e integrado que vincula
o desempenho sob a Gtica dos clientes, processos internos, funcionérios e
sistemas ao sucesso financeiro em longo prazo.
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As empresas que utilizam o BSC como pedra angular de um novo
sistema de gerenciamento estratégico tém duas tarefas: primeiro precisam
elaborar o scorecard e, depois, utilizar o scorecard.

O BSC introduz quatro novos processos que ajudam as empresas a
conectar os objetos de longo prazo as agoes de curto prazo. Sio eles na visdo
de Kaplan e Norton (2000):

a) tradugéo da visdo - ajuda os gerentes a desenvolver o consenso
em torno da estratégia da empresa, expressando-a em termos que
orientam a agédo no nivel local;

b) comunicagéo e conexio - permite que os gerentes comuniquem
a estratégia para cima e para baixo na organizacio e a conectam as
metas das unidades e dos individuos; ‘

c) planejamento de negécios — permite que a empresa integre o
plano de negécios e o plano financeiro;

d) feedback e aprendizado - proporciona a empresa a capacidade
de aprendizado estratégico, que consiste em reunir feedback, testar
as hipdteses em que se baseou a estratégia e efetuar os ajustamentos
necessarios.

Com o BSC no centro do sistema gerencial, a empresa é capaz de
monitorar os resultados de curto prazo sob as perspectivas e avaliar a
estratégia & luz do desempenho recente. Assim o BSC cria condiges para que
as empresas modifiquem a estratégia em fungéo do aprendizado em tempo
real.,

Na verdade, 0 BSC é mais do que um sistema de medidas taticas ou
operacionais. Empresas inovadoras estdo utilizando o scorecard como um
sistema de gestéo estratégica para administrar a estratégia em longo prazo,
na era da informacéo.

5 A CONTABILIDADE E O BALANCED SCORECARD

O BSC é uma alternativa aos sistemas de avaliacio e gestéo centrados,
quase que exclusivamente, na perspectiva financeira. A visdo administrativa,
segundo Lemos e Silveira (2001), deve ser estendida a outras perspectivas.
Para a contabilidade, a perspectiva financeira ¢ a usual e o desafio é agregar
outras perspectivas. Diante do exposto, a Contabilidade como fornecedora de
informagdes vem sendo cada vez mais exigida, principalmente quanto &
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profundidade e abrangéncia dos informes que fornece, pois a Ciéncia Contéhbil
é a linguagem dos negdcios e se ocupa da avaliagio, mensuragao, demonstra-
céo e informagao dos fatos econdmicos, como satisfagdo dos clientes, produ-
tividade dos processos internos e treinamento de funcionarios determinantes
que influenciam e influenciarao os resultados econdmicos da entidadee, como
tais, podem ser mensurados e registrados, ndo pode deixar escapar a oportu-
nidade de contribuir decisivamente nessa questio.

O BSC é uma ferramenta imprescindivel & contabilidade voltada para
as questdes gerenciais das empresas. Por isso, é necessdrio que a contabili-
dade seja vista como um guia para agdes futuras.

Para Kaplan e Norton (2000), os sistemas de contabilidade, movidos
pelos procedimentos e pelo ciclo do sistema de relatérios financeiros da
organizacio, sdo demasiadamente tardios, agregados e distorcidos pafa te-
rem relevincia para as decisdes de planejamento e controle dos gerentes. A
utilizacao destes instrumentos é 0 mesmo gue tentar guiar um carro orien-
tado pelo retrovisor. Se a estrada for reta, tudo bem. Porém, a estrada em
ambiente competitivo, é muito sinuosa, sendo que a orientagio pelo retrovi-
sor néo nos d4a nenhuma indicacéo de quais manobras devem ser feitas para
se manter dirigindo nessa estrada.

E neste sentido, que os gerentes de acordo com Drucker (2000) preci-
sam de um sistema de informacio integrado com a estratégia, em vez de
ferramentas individuais que tém sido tdo amplamente usadas no registro do
passado. Salienta ainda que muitas empresas j4 migraram da contabilidade
de custos tradicionais para outros métodos de custos.

Portanto, espera-se que a contabilidade acompanhe o ambiente da
empresa e adapte-se as mudancas, auxiliando os gerentes nos processos de
planejamento, execugéo e controle, ja que o BSC é uma ferramenta impres-
cindivel & contabilidade voltada para as questdes gerenciais da empresa.

6 INTERFERENCIA NA CONTABILIDADE GERENCIAL

As mudancas no ambiente empresarial provocam impacto na contabi-
lidade gerencial. Esse impacto fica evidente, quando analisamos as severas
criticas que a contabilidade gerencial vem sofrendo.

Para Corbett (1997), a contabilidade gerencial deve fazer a conexao
entre as acdes locais dos gerentes e a lucratividade da empresa, para que estes
possam saber que diregdo tomar. Medindo corretamente o impacto de agoes
locais no desempenho global, a contabilidade gerencial também serve como
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0 agente motivador, pois premia as pessoas que contribuem sigmificativamen-
te ao objetivo da empresa. A contabilidade gerencial tem como objetivo
principal fornecer informagdes para que os gerentes possam decidir qual o
melhor caminho para a empresa.

Hoje em dia, a contabilidade gerencial esta perdendo credibilidade.
Com todas essas mudangas no ambiente, ela nao mudou quase nada. Isso faz
com que as informagbes fornecidas pela contabilidade tradicional sejam
incoerentes. De acordo com Kraemer (2001), com as constantes mudangas,
as empresas ndo podem ter informagdes distorcidas. Se a sua contabilidade
gerencial ndo estiver adequada aos novos tempos, vocé nio terd como com-
petir. Uma boa contabilidade gerencial néo é receita para o sucesso, mas um
pré-requisito.

Isso é referido por Kaplan e Johnson (1993) ao dizer que um extelente
sistema de contabilidade gerencial néo vai sozinho garantir o sucesso nos
mercados de hoje. Mas um sistema de contabilidade gerencial ineficaz pode
minar o desenvolvimento de produtos, o aprimoramento de processos e 0s
esforgos de marketing. Onde um sistema de contabilidade gerencial prevale-
ce, o melhor resultado ocorre quando os administradores entendem a irrele-
vancia do sistema e se desviam dele criando sistemas de informacdes
personalizados.

Sabemos que as informagées financeiras, embora necessarias, nio sdo
mais suficientes para gerenciar o negécio. Principalmente, quando o admi-
nistrador utiliza tais informacées para obter maior lucro possivel em curto
prazo, sacrificando os resultados e a sobrevivénciada empresa em longo prazo.

Neste contexto, 0 BSC é utilizado, pois:

a) muitos sistemas demonstram preocupagdo com o curto prazo;

b) muitos sistemas demonstram preocupacéo com os aspectos finan-
ceiros ;

¢) sistemas de informagdes sobre as dreas — chave muitas vezes nio
sdo confidveis.

Diante do exposto, 0 BSC é uma ferramenta gerencial, formado por
indicadores financeiros e ndo financeiros relacionados através de hipéteses
de causa e efeito, norteados pelos objetivos e pela estratégia da organizacso.

O BSC nao elimina o papel dos indicadores financeiros, mas integra
esses indicadores a um sistema gerencial mais equilibrado que vincula o
desempenho operacional de curto prazo e o ohjetivos estratégicos de longo
prazo,
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O BSC ¢ alinhado com as metas e compatibilizado com o or¢camento,
que é estruturado e consolidado em funcgio das medidas possibilitando o
gerenciamento da empresa em um dnico instrumento, tendo como objetivo
geral comunicar a estratégia corporativaa toda empresa; analisar os objetivos
estratégicos e correlacionar com as recompensas pessoais; identificar; anali-
sar os resultados obtidos em relacdo as metas estabelecidas e dar o feedback.

7 EVOLUQ&O_DA CONTABILIDADE GERENCIAL
ATRAVES DO BALANCED SCORECARD

Devido ao entendimento de que as tradicionais medidas contédbeis e
financeiras n4o mais ajudavam, ao contrario, dificultavam a empresa a criar
valor econdmico para o futuro, David Norton, executivo do Instituto de
Pesquisa da Nolan Norton, unidade de pesquisa da KPMG, sob consultoria
académica de Robert Kaplan, em 1990, realizou um estudo, em varias
empresas, com o objetivo de desenvolver um novo modelo de medidas de
desempenho. :

Costa (2001) diz que o ponto de partida foi 0 modelo usado pela Analog
Devices para medir o indice de progressc em atividades de melhoria continua
e o seu scorecard que continha as medidas tradicionais financeiras e cutras
operacionais. O estudo foi direcionado para chegar-se a um scorecard multi-
dimensional. Posteriormente, para indicar a caracteristica de equilibrio
(balanceamento) entre medidas em curto e longo prazos, entre as medidas
financeiras e as nao-financeiras, entre os indicadores de tendéncias (leacling)
e os de ocorréncia (lagging) e entre as perspectivas internas e externas de
desempenho, esse scorecard multidimensional passou a ser referido como
“Balanced Scorecard”.

Foram feitos vérios testes de viabilidade de implantacdo em alguns
sefores de empresas com este sistema de medigdo e verificaram que o BSC
podia ser utilizado de maneira diferente da que vinha sendo proposta. Apesar
de desenvolvido para ser um sistema de medigdo de desempenha, ele podia
ser utilizado para comunicar e alinhar a estratégia da empresa. A partir daf,
0s gestores perceberam que podiam utilizar o sistema néo s6 para comunicar
a estratégia, mas, tamhém, para gerencia-la, pdssando a ser apresentado
como um sistema gerencial essencial.

O uso do BSC como um instrumente de comunicacio e alinhamento
da estratégia da empresa, conforme Campos (2001) explicitou uma séria
deficiéncia nos sistemas gerenciais tradicionais, qual seja, a inabilidade para
ligar a estratégia em longo prazo da empresa com as suas acdes em curto
prazo.
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Isto & corroborado por Kaplan e Norton (1997), ao dizerem que em
muitas empresas pensam em mensuragao como uma ferramenta para con-
trolar comportamentos e para avaliar desempenhos passados. Controles e
sistemas de mensuracéo tradicionais pretendem manter unidades organiza-
cionais de acordo com um plano pré-estabelecido. As medidas no BSC estdo
sendo usadas pelos executivos de forma diferente para articular a estratégia
do neg6cio, comunicé-la e ajudar a alinhar as iniciativas individuais, organi-
zacionais e departamentais, para alcancar um objetivo comum. Esses execu-
tivos estdo usando o scorecard como um sistema de comunicacao, informacio
e aprendizado, ndo como um sistema tradicional de controle, Para que 0 BSC
seja usado dessa maneira, entretanto, as medidas devem expressar claramen-
te a estratégia em longo prazo da organizagdo para o sucesso competitivo.

Portanto, o BSC revelou-se um importante instrumento de ajuda aos
gestores no ambiente competitivo moderno, porque as organizacgbes situadas
em ambiente em constante mudanca precisam de um processo duplo de
aprendizado, permitindo que o gestor questione as hipdteses tracadas e
reflita sobre se a teoria sob a qual opera ainda estd consistente com as
evidéncias, observagées e experiéncias correntes.

Kaplan e Norton (1997) dizem que é claro que os gestores precisam
saber se a estratégia planejada est4 sendo executada de acordo com o plano,
um processo simples de aprendizado. Mas, mais importante que isso, preci-
sam saber se as hipéteses fundamentais tracadas quando do langamento da
estratégia permanecem vélidas.

Os mesmos autores afirmaram que o BSC é uma inovagio na teoria de
contabilidade gerencial, pois retine pontos simples, mas vitais que ndo
estavam claramente articulados na literatura existente.

a} A decodificacdo dos complexos processos de esco-
lhas aos quais os gestores estdo sujeitos, consubs-
tanciando na definigdo das quatro perspectivas de
gestdo, € o primeiro ponto que merece ¢ atengio
como novidade do BSC. Essas perspectivas sdo de-
finidas a partir de wma concepgdo de gestio. A
partir da estratégia, definem-se os objetivos finan-
ceiros, que irdo orientar as escolhas relacionadas
@os clientes, que por sua vez, irdo orientar o idenii-
ficagdo das mudangas necessdrias quanto aos pro-
cessos tnternos gue, por sua vez, irdo indicar as
mudangas em relagio & capacitagdo de recursos
humanos e ao sistema de informagéo.
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O BSC alerta que as perspectivas relacionadas aos clientes, aos proces-
sos internos e ac aprendizado e crescimento, direcionam 0o desempenho
futuro da perspectiva financeira, deixando com isso pouca margem de divida.
sobre o que o gestor deve refletir, quais as acbes a serem tomadas naquelas
dimensées ¢ se ha mais alguma dimenséo a ser tratada.

b)a forma simples e clara com que Kaplan & Noirton
conseguem tratar das interligaoes existentes enire
os processos gerencias de planejamento e orgamen-
to, se consubstancia na elaboragdo de um relaiorio
corporativo onde deve constar apenas os obyjetivos e
medidas de cada dimensdo que indicam a trajeioria
do cumprimento da estratégia.

Como diz Campos (2001), esse relatério Gnico forga os gestores a
refletirem sobre as relacdes de causa e efeito entre objetivos financeiros e os
objetivos das outras dimensoes, pois todas estardo ali representadas. A
confeccio de um relatério corporative onde se apresenta, necessariamente,
os ohjetivos e medidas das quatro dimensdes (onde se quer chegar financel-
ramente e o que é preciso fazer para isso no que se refere aos clientes e a
capacitagdo interna) eleva a gestao da vinculacio dos objetivos taticos e
operacionais com 0s estratégicos ao nivel corporativo.

Mendonza e Zrihen (apud COSTA, 2001) apontaram que as quatro
perspectivas em apenas um relatério faz do BSC um instrumento adequado
para a alta administracéo da empresa, permitindo uma viséo global do
desempenho dessa, mais adequado como suporte & tomada de decisao do
gestor operacional.

Diante do exposto, verifica-se que o BSC nesse novo ambiente compe-
titivo da economia tem contribuido para aumentar a compreenséo do tema
contabilidade gerencial, vinculando a estratégia e a operagao.

0 BSC é uma contribuigio para a literatura de contabilidade gerencial
porque conforme enfoca Campos (2001), repensa temas antigos, mogtrando
a vinculacdo entre pontos vitais que néo estavam claramente articulados;
mostra como esses conhecimentos estabelecidos podem ser articulados para
serem aplicados aos tempos modernos, para atender as novas exigéncias;
aumentando, assim, a compreenséo do tema “vinculacao entre estratégia e
operacio” e aperfeigoando a literatura de contabilidade gerencial.
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8 CONCLUSAO

O BSC esté desenhado para atender ao tipo de organizacéo que muitas
empresas estdo buscando ser, colocando a estratégia e a visao de futuro no
centro das atencdes, em vez de controle. Ele ndo representa substituicio e
muito menos pretende eliminar os indicadores financeiros tradicionais, a
intengéo é de criar novas perspectivas que auxiliem a identificagio dos fatores
de crescimento que irdo criar valor econdmico a longo prazo.

Pela integracdo das perspectivas {inanceiras, dos clientes, dos proces-
sos internos, e do aprendizado e crescimento, o BSC auxilia os gerentes a
abrir o campo de visdo e compreender as mterhgagees existentes entr e muitas
das diversas funcdes,

O BSC, de acordo com Campos (2001), ndo traz qualquer conceito novo,
nunca antes tratado na literatura de contabilidade gerencial, mas repensa
temas antigos, chamando a atencéo para pontos que estavam esquecidos ou
mal compreendidos, mostrando a vinculagdo entre pontes vitais que néo
estavam claramente articulados. Ele mostra, assim, como esses conhecimen-
tos estabelecidos podem ser aplicados aos tempos modernos, para atender as
exigéncias impostas pelo ambiente mais competitivo para as empresas e,
conseqlientemente, aumenta a compreenséo do tema “vinculagéo entre es-
tratégia e operagdo”.

Portanto, a contabilidade gerencial deve acompanhar o ambiente da
empresa e adaptar-se as mudangas, e assim auxiliar os gestores no processo
de planejamento, execucio e controle.
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