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RESUMO

O principal objetivo do presente artigo & pesquisar as contribuicdes do BSC para a
melhoria do nivel informacional da Contabilidade Gerencial. O BSC tem-se revelado como
uma ferramenta capaz de atender as novas exigéncias relativas & gestdo das organizacdes
em cendrios econdmicos com constantes mudangas, A relevancia do assunto estd centrada
na evolucao do sistema, & medida que o BSC foi sendo utilizade e aperfeicoado deixou de
ser um sistema de medicdo para ser um sistema de informacao gerencial. Desta forma, tem
contribuido como suporte as estratégias de negdcios, principalmente, no que se refere ao
acompanhamento, avaliagio de desempenho, definicdo de novas metas e politicas de
gestao empresarial, G BSC njo traz nenhum conceito novo, mas adverte sobre os pontos
esquecidos e melhora a compreensao entre estratégia e operacdo. Com o BSC a Contabili-
dade Gerencial pode adaptar-se ds mudancas do macroambiente e tornar-se um sisterna
de informacgdo gerencial mais eficiente e eficaz.

Palavras-chave: Balanced scorecard. Contabilidade gerencial. Sistema de informagio
gerencial. Planejamento estratégico.
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1 INTRODUCAO

Além da Contabilidade Gerencial, os administradores de empresas contam
hoje com outras ferramentas de gestdo, e uma delas € o Balanced Scorecard
(BSC), que estd sendo utilizado pelas empresas como forma de enfrentar a
economia globalizada, caracterizada pela forte concorréncia e competitividade,
principalmente, em termos de qualidade e preco.

O BSC é um sistema de gerenciamento de ativos tangiveis e intangiveis,
desenvolvido por Kaplan e Norton (1992), que permite avaliar a performance
e planejar as atividades empresariais com vista a um resultado esperado.

O presente artigo tem como objetivo alinhar as contribuigdes do BSC
para a Contabilidade Gerencial e, a0 mesmo tempo, incluir a quinta perspectiva,
a dos fornecedores, tendo em vista a sua interagdo com 0s varios elos da cadeia
de valor, com reflexo positivo no resultado e no sucesso das empresas.

‘ Neste sentido, o BSC pode ser entendido como um instrumental que
wuxilia os gestores a definirem a missdo, visdo, estratégias, objetivos e metas de
ma organizagao. :

{
2 BALANCED SCORECARD (BSC)

| O artigo "The Balanced Scorecard - measures that drive performance’, de
Kaplan e Norton (1992), divulgado na Revista Harvard Business Review, tradu-
zido como: (Cendrio Balanceado - medidas que impulsionam o desempenho),
é um conjunto de medidas financeiras e nao-financeiras, indicadores de perfor-
mance e perspectivas internas e externas que sao consideradas no planeja-
mento empresarial de curto e longo prazos.

De acordo com Kaplan e Norton (1997), na aplicagdo do BSC nas
organizacdes devem ser considerados os seguintes aspectos: o balanceamento
entre as quatro perspectivas, levando-se em conta o seu grau de importéncia; e
que seja considerado como um sistema de gestao estratégica pelas organizacoes.

Segundo, ainda, Kaplan e Norton (1997), 0 BSC & um conjunto de indica-
dores e graficos que funcionam como um "painel de controle” da organizagao.
Na definicdo da estrutura do (BSC) séo considerados quatro perspectivas da
organizacio, quais sejam: a) a perspectiva financeira; b) a perspectiva do cliente;
¢) a perspectiva dos processos de aprendizagem de negdcios {ou processos inter-
nos); e d) a perspectiva da evolugio organizacional (ou aprendizado e crescimento).

Sugere-se que a perspectiva financeira seja entendida como perspectiva
econdmico-financeira, tendo em vista o seu conceito e seu desdobramento na
abordagem do BSC. Cada uma das perspectivas € formada por um conjunto
equilibrado de indicadores financeiros e ndo financeiros, representando a
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performance e as agdes implementadas visando a consecugédo dos objetivos e
metas da organizagdo. No cenario balanceado das perspectivas devem ser
considerados as medidas de desempenho e os valores tangivels e intangiveis
que contribuirdo para o crescimento da organizagéo.

Posto isto, detalha-se a seguir, as quatro perspectivas do BSC conforme
Kaplan e Norton (2000}:

Perspectiva econdmico-financeira

O MVA (market value added), o EVA (economic value added) e o RI
(Return on Tnvestments) sao indicadores econdmicos. Os indices de liquidez, a
NCG (necessidade de capital de giro) e o CF (ciclo financeiro) sdo exemplos de
indicadores financeivos. Esses indicadores permitem avaliar o desempenho eco-
ndmico e financeiro das organizagdes, que sdo confrontados com os resultados
esperados e, a0 mesmo tempo, os seus desvios em relacdo aos objetivos e
metas estabelecidos no planejamento estratégico sao devidamente analisados.

Existemn trés estagios diferentes de negdcios e para cada estagio deve ser

definido um conjunto diferente de medidas, uma vez que 0s objetivos também
sdo diferentes, quais sejam:

a) o estdgio do rapido crescimento (rapid growth): enfatizam-se o cresci-
mento das vendas, a conquista de novos mercados g/ou clientes, o
desenvolvimento de novos produtos e servigos, € os canais de vendas,
distribuicdo e marketing;

b) o estdgio de sustentagdo (sustain): enfatizam-se os resultados econd-
micos, como: a Taxa Interna de Retorno (TIR), o valor econdmico
agregado (EVA), o valor de mercado agregado (MVA} e, principal-
mente, o aumento do valor do dividendoe para o acionista;

¢) o estdgio de colheita (harvest): enfatizam-se a situacdo financeira, a
capacidade de pagamento, o fluxo de caixa, Qs recursos investidos no
negdeio devem retornar ao caixa, uns de uma maneira mais rapida e
outros mais lenta, a exemplo dos ativos circulantes e permanentes,
respectivamente. O retorno dos recursos financeiros ao caixa viabiliza
o empreendimento em termos de capacidade de pagamento das
despesas e custos operacionais.

Perspectiva do cliente

A perspectiva do cliente permite aos gestores identificar nichos de mercado
em que a empresa possa competir @ estabelecer metas de acordo com as
unidades de negdcios. As metas ou medidas de desempenho sdo estabelecidas
nas dreas-chave do negdcio, tendo em mente o cliente, pode-se conhecer:
participagao de mercado; retencéo de clientes; captagdo de clientes; satisfagdo
de clientes; e lucratividade do cliente ou do mercado.

Contab, Vista & Rev. Belo Horizonte, v. 15, n. 2, p. 9 - 22, ago. 2004 11



Perspectiva dos processos de aprendizagem de negdcios
{ou processos internos)

Nesta perspectiva, os gestores identificam os processos internos criticos
que precisam alcangar a exceléncia. Cada unidade de negécios utliza um conjun-
to especifico de processos internos para criar valor para os clientes € acionistas.

As medidas de processo interno devem estar voliadas para a satisfagdo do

“ cliente e a maximizacao do lucra. Os trés principais processos sdo: inovagéio

{desenvolvimento de produtos e servicos para atender novas demandas ou
necessidades de clientes); operagao (as principais medidas operacionais séo:
custo, qualidade e tempo de resposta); e servigo pds-venda (esse servigo tem
grande influéncia no processo de criacdo de imagem e reputagdo da organizacao
na cadeia de valor do cliente, que inclui: garantias do produto, consertos,
devolugdes €, principalmente, pronto atendimento).

' Perspectiva de evoluc¢ado organizacional

e

{ou aprendizado e crescimento)

A perspectiva de evolugiio organizacional estd intimamente relacionada
s seguintes fontes: as pessoas, 0s sistemas e s procedimentos organizacionais.

Na opinido de COSTA (2001), o BSC detecta uma grande defasagem
entre a capacitacio das pessoas, dos sistemas e dos procedimentos e a exigida
para atingir os objetivos desejados. Essas defasagens poderdo ser eliminadas
com o treinamento de funciondrios, investimentos em tecnologia e em sistemas
de informagéo e alinhamento dos procedimentos e rotinas organizacionais.

A quinta perspectiva do BSC conforme Miranda et al. (2001) propdem:

a inclusdo do fornecedor como uma perspectiva adicional
as quatro perspectivas de equilibrio ja existentes no sistema
Balanced Scorecard. As novas formas de interacdo com os
varios elos da cadeia de valor sio evidéncias do reconheci-
mento da importincia dos fornecedores para o sucessc das
empresas. Q Balanced Scorecard veio cotrigir os sistemas
tradicionais de medicao de desempenho, que davam énfase
demasiada aos aspectos financeiros. Entendemos, no
entanto, que esse sistema nao déd ao formecedor a énfase
que este merece. Dal, a proposta de sua inclusdo.

A perspectiva do fornecedor é muito importante na cadeia de valor, par
isso, deve-se recuar até os fornecedores (cadela de suprimentos) através de
sistermas que permitem avaliar a sua contribuigdo para o sistema de medicao
de desempenho empresarial.

Segundo, ainda, Miranda et al. (2001), é de fundamental importincia
explorar todas as oportunidades de aliancas logisticas com os fornecedores,
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tendo em vista que elas podem contribuir para a sobrevivéncia das empresas.
Desta maneira, fica justificado, através do sistema de medicédo de desempenho
que o fornecedor é uma perspectiva importante para assegurar a implantacao
da estratégia da empresa.

Na opinido de Scares Sobrinho (2003), em tempos de crise é preciso
manter a companhia focada naquilo que € essencial - exatamente o que 0 BSC
possibilita. Determinar o quanto isso vale para a empresa € melhor forma de
calcular o valor de um projeto de BSC. Mas, antes de fechar a conta, é preciso
lembrar de descontar o risco de fracasso: cerca de metade das implantacoes
nao gera os resultados esperados. Esse fracasso, em parte, € devido a falta de
engajamento da equipe de gerentes e desconhecimento da estratégia e da
missdo de sua propria empresa.

3 A CONTRIBUICAO DO BSC
A CONTABILIDADE GERENCIAL

O processo de gestdo tradicional baseado somente em indicadores
financeiros se mostra atualmente inadequadao, uma vez que a performance é
uma resultante dos desempenhos econdmico, financeire e do gerenciamento
das varidveis internas (ambiente operacional) e externas (macroambiente) a
organizacao.

Segundo Reis (2001), o processo de gestdo baseado em relatérios finan-
ceiros ¢ inadequado porque 0 modelo da contabilidade financeira ndo incorpora
a avaliacdo dos ativos intangivels ¢ intelectuais de uma empresa.

A principal contribuicdo do BSC & Contabilidade Gerencial é, sem divida,
a inclusdo de indicadores nao-financeiros, de performance e as perspectivas
interna e externa de desempenho da organizacéo, de curto e longe prazos.

De acordo com Kraemer (2002), o BSC € "[...] um sistema de gestao
baseado em indicadecres que impulsionam o desempenho, proporcionanclo a
organizacdc uma visdo de negdcio abrangente, atual e futura.”

Na visdo de Kaplan e Norton {2000), existem quairo novos processos no
BSC que ajudam os gestores a interligarem os objetivos de longo prazo as agdes
de curto prazo. Esses processos sdo:

a) traducgado da visdo - desenvolve o consensc em torno da estratégia e

orienta as agdes no nivel operacional;

b) comunicacdo e conexio - permitem comunicar as estratégicas dentro
da organizacio e estabelecer as metas individuais e da unidade de
negécio;

¢) planejamento de negdcios - compatibiliza o plano de negdcios com o
planejamento financeiro;
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d) feedback e aprendizado - além de proporcionar o aprendizado, testa
as hipdteses ou premissas estratégicas e promove 0s ajustes necessarios
durante o processo de retroalimentacao.

QO BSC € um sistema gerencial capaz de monitorar os resultados de curto
prazo e criar condigdes para que a empresa faca ajustes na estratégia em
fungdo do aprendizado, em tempo real,

De acordo com Lemos e Silveira (2001), o BSC é uma alternativa aos
sistemas de avaliagdo e gestao centradas na perspectiva financeira. A visdo admi-
nistrativa deve ser estendida a outras perspectivas. O desafio para a contabilidade
¢ agregar as perspectivas ndo-financeiras. Da contabilidade tem sido exigido
informagdes mais abrangentes e com maior profundidade, uma vez que as suas
fungdes sdo: registrar, avaliar, mensurar, evidenciar e disponibilizar as informacées
para o mercado. ,

Todavia, os sistemas de contabilidade, segundo Kaplan e Norton (2000),
movidos pelos procedimentos e ciclos do sistema de relatérios financeiros sio
demasiadamente tardios, agregados e distorcidos para terem relevancia para
as decistes de planejamento e controle dos gerentes.

Segundo Kraemer (1993), a contabilidade gerencial estd perdendo credibi-
lidade. Com as constantes mudangas no cendrio macroecondmico as
informagdes fornecidas pela contabilidade tradicional sdo incoerentes com a
realidade da empresa. Por isso, se a contabilidade gerencial ndo se adequar aos
novos tempos, as empresas nao terdo condigdes de competir no mercado
globalizado. Uma contabilidade gerencial adequada as condigdes de mercado
ndo € uma receita de sucesso, mas um pré-requisito.

Segundo Costa (2001), o ponto de partida foi o modelo usado pela Analog
Devices para medir o indice de progresso em atividades de melhoria continua
e o seu scorecard que continha medidas tradicionais financeiras e outras opera-
cionais. A pesquisa foi conduzida para chegar ao scorecard multidimensional.
Mais tarde, para indicar a caracteristica de equilibric (balanceamento) entre as
medidas de curto e longo prazos, medidas financeiras e nao-financeiras,
indicadores de tendéncias e ocorréncia, perspectivas internas e externas e
desempenho, esse scorecard multidimensional passou a ser denominado de
Balanced Scorecard.

De acordo com Campos (2001), o uso do BSC, como instrumento de
comunicagado e alinhamento da estratégia da empresa, explicitou uma série de
deficiéncias nos sistemas gerenciais tradicionais, como a inabilidade para ligar
a estratégia de longo com as agdes de curto prazos.

Kaplan e Norton (1997) afirmam que o BSC é uma inovacio na Teoria
da Contabilidade Gerencial, pois, reine pontos simples, mas vitais que néo
estavam devidamente articulados na literatura existente, como;
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[...] a decodificacdo dos complexos processos de escolhas
aos quais os gestores estdo sujeitos, consubstanciado na
definigdo das quatro perspectivas de gestao, € o primeiro
ponto que merece a atengao como novidade do BSC. Essas
perspectivas sdo definidas a partir de uma concepgio de
gestao. A partir da estratégia, definem-se os objetivos finance-
ros, que irdo orientar as escolhas relacionadas aos clientes,
que por sua vez, irdo orientar a identificagao das mudangas
necessarias quanto aos processos internos que, por sua vez,
irdo indicar as mudangas em relagdo a capacitagdo de
recursos humanos e aos sistemas de informacao;

[.] e a forma simples e clara com que o BSC trata as
interligagdes existentes entre os processos gerenciais de pla-
nejamento e orgamento, se consubstancia na elaboragao
de um relatério corporativo onde deve constar apenas os
objetivos & medidas de cada dimenséo que indicam a tra-
jetéria do cumprimento da estratégia.

Campos (2001) afirma que o relatdrio tnico forga os gestores a refletirem
sobre as relacdes de causa e efeito entre objetivos financeiros e os objetivos de
outras dimensdes. E que o BSC é uma contribuigdo para a literatura da Conta-
bilidade Gerencial, porque repensa temas antigos, evidéncia a vinculagdo entre
pontos vitais que nao estdo claramente articulados; demonstra como esse
conhecimento pode ser articulado para atender as novas exigéncias; aumenta
a compreensao da vinculagdo entre estratégia e operaglo e aperfeigoa a litera-
tura de Contabilidade Gerencial.

4 ENTREVISTA DE DAVID NORTON A REVISTA EXAME,
de 15.10.2003

O americano David Norton, considerado um dos pais do Balanced
Scorecard (BSC), da conselhos a seis empresas brasileiras que adotaram essa
ferramenta de gestdo.

A propésito, na ocasifo da entrevista, David Norton salientou a
popularidade conquistada pelo BSC e as medidas que ele e Robert Kaplan
estdo tormando para que O Seu Uuso seja sempre correto,

Norton (2003) acrescenta gque:

Um conceito é como uma marca, que tem sua integridade
colocada em jogo todos os dias. Se ndo formos cuidadosos,
cle podera ser facilmente associado a fracasso, camo acon-
teceu com a reengenharia.
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Esse acompanhamentc ndo € uma tarefa simples, mesmo nas empresas
em que o BSC € utilizado corretamente, vez por outra surgem duavidas sobre a
melhor maneira de conduzir o processo, aftrma Norton (2003).

Apresenta-se a seguir as perguntas dos representanies cas seis empresas
escolhidas pela Revista Exame e as respectivas respostas:

4.1 VISANET - Gerente de planejamento e orcamento da VisaNet:

Sr. Edson Cunha )

P.: " Nossa maior conquista até agora é o mapa. Nossa percepcdo sobre o BSC
mudou desde que optamos por adotd-lo. De que forma o método vem
evoluinde? E como ele estara daqui a cinco anos?".

R.: NORTON: " o que evolui ndo é o BSC, mas a maneira como as empresas o
usam. Num primeiro momento, ele foi visto simplesmente como uma ferramenta
para medir se a estratégia estava saindo do papel. Isso representou um auanco
porque até entdo elas ndo tinham nenhium sistema que as gjudasse a fazer isso,
0s Liltimos dois anos, tenho visto o uso do BSC como um velculo de comunicagdo
dél estratégia nas organizacdes. A razao para isso é que os sistemas tradicionais de
gestdo se adaptavam bem as empresas em quee 0s objetivos eram definidos no topo
e subdivididos ao longo de toda a linha de comando. Mas hoje as organizagées
tém estruturas muito complexas. Suas hierarquias ndo sdo definidas de forma
clara, as atividades estdo muito inter-relacionadas e ndo hd uma divisdo
categdrica das responsabilidades. E ai que entra o balanced scorecard. Ele permite
que vocé comunique a estratégia, de maneira tnica, a milhares de pessoas. Qutros
modelos de gestdo explicam a estratégia muito bem para quem estd Id em cima,
mas 56 Deus sabe como ela chega para quem estd i embaixo.
Existe outro aspecto de evolugéo que jé comegou e estd longe de terminar,
Pense no movimento da quaiidade total, iniciado na década de 70. Hoje, as
corporacdes sabem gerenciar a qualidade ou estdo cientes de que deveriam fazer
isso. Foram precisos 20 anos para chegar a esse ponto. Nossas pesquisas mostram
que 60% das empresas nos Estados Unidos e na Europa Ocidental afirmam usar o
BSC. Mas, quando vocé vai ver de perto, descobre que ndo é bem assim. Portanto,
0 praximo passo é fazer com que todas as corporagdes tenham uma visdo comum
da que é o balanced scorecard, assim como hoje hd para a qualidade. O sucesso
que o conceito conquistou me assusta porque essa popularidade pode morrer se ndo
formos cuidadosos. Conceitos nascem, crescem e morrem o tempo todo. Foi o que
aconteceu com a reengenharia. Se vocé tem um conceito como o BSC nas mdos,
tem de ensinar as pessoas o que ele significa, pesquisar e correr atras dos bons e
dos maus exemplos de aplicacdo. Criamos o HALL OF FAME para premiar as
corporagées que usam o modelo corretamente e dizer: essa empresa estd usando
o0 que nds batizamos de BSC, veja o que ela faz e como faz."
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4.2 OXITENO - responsavel pelo BSC: Sr. Marcos Pilao
P.: "Tudo funcionou bem até agora e temos dividas se vale a pena ter mais
mapas?"

R.: NORTON: " a funcao do mapa estratégico é fazer com que todos se sintam
parte do mesmo jogo, num time tinico. Um bom mapa corporativo deve permitir
que os funcionarios othem para ele e digam: isso é o que temos de fazer como uma
equipe e eu me encaixo nesse objetivo estratégico. O mapa é uma ferramenta para
simplificar, para permitir que uma empresa retina todas as partes de sua estratégia
numa Unica folha de papel e a distribua para todos, Saber a dose certa para o
desdobramento é uma arte - sempre existird o conflito entre simplificar wumna estratégia
complexa num tinico mapa e o apego as complexidades inerentes ao negacio.

Ndo hd resposta simples para essa pergunta. Pode ser que, ao definir um
objetivo estratégico de um mapa corporativo, seja dificil para umc empresa afirmar
algo que ndo seja simplesmente "satisfazer 0s clientes”. Isso é muito genérico? Sim.
Por outro lado, se uma companhia tem 20 mapas estratégicos e todos eles buscam
a satisfacam do mesmo cliente, a confusdo gerada vai ser grande".

4.3 UNIBANCO - Superintendente de desenvolvimento organizacional
da area de RH: Sra. Cristiana Pinciroli

P.: "o que devemos fazer para otimizar as sinergias entre as diferentes unidades,
sem desrespeitar suas especificidades ?."

R.: NORTON: " Ha duas opgGes para uma empresa como ¢ Unibanco, A primeira
delas: buscar a criagéo de valor encorajando cada unidade de negécio da empresa
a ter um balanced scorecard. A segunda opgdo - e a que pode trazer mais
beneficios: usar o BSC e os mapas estratégicos para otimizar as sinergias que
possam existir entre as dreas. Como identifica-las? Imagine uma empresa que
tenha uma divisdo de telefones celulares e outra de equipamentos médicos. Ha uma
drea comum? Elas dividem clientes? Usam as mesmas tecnologias?

Dependendo do setor no qual a empresa estd inserida ou da estratégia que
ela definiu, podem ser muitas as sinergias e, af, a solugdo pode estar na construgdo
de um mapa corporativo forte. Pense num banco, Ha 15 anos, os produtos
financeiros eram oferecidos separadamente aos clientes, Um funcionario vendia o
cartéo de crédito, outro o seguro e um terceiro o financiamento. Todos eles tinham
diferentes informagdes, que ndo eram compartithadas, Com a idéia de que o banco
deve ser como um supermercado, essas trés pessoas se transformaram numc
trnica. Por que eni@o néo estabelecer como um dos objetivos estratégicos do BSC
de cada unidade a venda cruzada de produtos? Vocé tem af uma prioridade
corporativa criando sinergia, em vez de deixar que os negécios trilherm caminhos
muito independentes.”
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Destaca-se que em sua visita ac Brasil, David Norton inciuiu o Unibanco
no Hall of Fame. O Unibanco adotou o BSC hé cerca de quatro anos, pouco
antes do conceito tornar-se conhecido no Brasil. Desde entdo, seu uso do
método passou a ser considerado como um dos mais bem-sucedidos entre as
empresas do pais. Com quatro unidades de negécio, o seu desafio permanente
é alinhar as estratégias de cada uma delas & visdo corporativa. Fazem parte do
Hall of Fame outras 27 empresas espalhadas pelo mundo.

4.4 SIEMENS - Consultora interna: Sra. Daniela Cardim

Em 2001, a matriz da Siemens, na Alemanha, recomendou as suas subsi-
didrias que passassem a usar o balanced scorecard. A operagao brasileira foi a
primeira na América Latina a seguir o conselho, Recentemente, com 47 projetos
de BSC em execucéo, a Siemens do Brasil ganhou a tarefa de levar conhecimento
sobre o método as filiais do México, da Colombia e dos paises andinos. Os
executivos da empresa dizem estar satisfeitos como 0s resultados, mas tém a

iseguinte inquietagao:

P: "Os ativos intangfveis, como o conhecimento dos funciondrios, séo a base
!para a execugéo da estratégia. Mas comprovar a relagdo de causa e efeito entre
ieles e os ativos tangiveis, como o resultado financeiro, ¢ dificil. Como tornar
palpével o valor dos ativos intangiveis?."
|
R.: NORTON: "Muitas empresas pensam no desenvolvimento dos funciondarios de
maneira incorreta. E importante desenvolver habilidades. Mas quais? Como
trabalhar a cultura? O que é realmente necessdrio para concretizar a estratégia?
Para que os ativos intangiveis gerem valor, eles devem estar alinhados de maneira
muito especifica & estratégia. Um exemplo: uma empresa tem I milhéo de dblares
para investir em pessoas e duas opgoes - gastar em treinamento de gestdo da
qualidade ou em treinamento de relacionamento. O inuestimento é o mesmo ¢ as
duas opcdes parecem boas, mas qual é mais importante? Se a estratégia é reduzir
custos, escolha a qualidade. Se é estreitar lagos com os clientes, opte pela segunda
ou estard jogando dinheiro fora.
O valor dos ativos intangiveis estd no quanto as pessods estao aptas a suportar
a estratégia. Se ela for estreitar relagdes com os clientes, defina que tipo de
habilidades os funciondrios precisam ter o os avalie. Se preciso de 100 funciondrios
com tais habilidades e descubro que s6 tenho 70, estou 70% pronto para executar
minha estratégia. Quando pensamos no valor dos ativos tangiveis a palaura-chave
é liquidez. Vale o mesmo para os intangfveis. Sua empresa decide gastar 1 milhdo
de reais em treinamento. Se essas pessoas nunca foram treinadas, desista de ter o
retorno imediato desse investimento. Muas, se elas s@o treinadas com freqiiéncia
para fazer exatamente o que quero que elas fagam, o retorno virg. Se na perspectiva
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financeira liquidez é a rapidez com que converto meus ativos em dinheiro, na
perspectiva do aprendizado e crescimento é a disposi¢do da forca de trabalho.”

4.5 SUZANO - Gestor do BSC: Sr. Jorge Cajazeira

A Suzano, fabricante de papel e celulose, adotou 0 BSC em 2000. No
ano seguinte, comprou a Bahia Sul, que usava o método desde 1998. No ano
passado, quando os dois BSCs foram unificados, a Suzano que até entdo tinha
um mapa estratégico apenas para a Diretoria, aproveitou a experiéncia da
Bahia Sul para desdobré-lo para niveis inferiores. Atualmente, seus executivos
discutem se devem criar mais perspectivas para o seumapa estratégico, além das
quatro definidas por Kaplan e Norton em 1992: financeira, clientes, processos
internos e aprendizado e crescimento.

P.: "Sempre nos questionamos se deverfamos acrescentar ao mapa uma pers-
pectiva como sustentabilidade ou meio ambiente, Mas como fazer isso sem
comprometer o balanceamento do método?."

R.: NORTON: " nao condeno a inclusao de outras perspectivas no BSC, mas o
mapca foi criado para obedecer & ldgica mais simples possivel. Ha urna espécie de
teste para medir sua eficiéncia: vocé tem de chegar em casa e explicar ao seu filho
pequeno o que uocé faz no trabalho. O mapa deve qjudd-lo a dar uma resposta
mais ou menos parecida com esta: cricimos valor para as pessoas ao fazer isso e
aquilo. Se vocé construir um mapa com oito ou dez perspectivas, terd problemas
para chegar a essas respostas. Ndo estou falando em ser simpiista, mas a
complexidade € o pior inimigo das corporagdes, e o0 BSC nasceu para gjudd-las a
lutar contra ela.”

4.6 GERDAU - Presidente: Sr. Jorge Gerdau Johannpeter

QO maior entusiasta do BSC na Gerdau & seu Presidente Sr. Jorge Gerdau
Johannpeter. £ ele quem geralmente fala sobre a experiéncia de uso do
método pela empresa nos eventos relacionados ao tema. Gerdau dedica-se
também a buscar solugdes que possam ajudar os drglos do setor publico a se
desenvolverem e fez a seguinte pergunta a Norton:

P.: "Hé exemplos de uso do BSC no setor pub ico? Quais os resultados revertidos
para a populacdo?.”

R.: NORTON: " Hd dezenas de boas historias de uso do BSC no setor publico, mas
um dos meus favoritos é o da prefeitura de Charlotte, na Carolina do Norte. A
organizac@o da cidade é bem tradicional, com corpo de bombeiros, secretaria de
transportes, rede escolar, aeroporto e policia. O balanced scorecard foi usado para
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uni-los numa tnica missdo; cclaborar para a methoria da quatidade de vida dos
cidaddos,

O bombeiro continua apagando o fogo e o policial lutando contra o ¢rime, mas
agora eles tém objetivos estratégicos em comum. A policia, por exemplo, passa a agir
porque a violéncia do lugar estd afustando negdcios que podem colaborar para o de-
senvolvimento da cidade. Na prdtica, o que a prefeitura de Charlotte fez foi definir um
mapa com cinco objetivos estratégicos. Cada uma das partes envolvidas definiu entdo
seu préprio BSC baseado nas contribui¢bes que elas poderiam dar. Uma vez por ano,
0 BSC da cidade & publicaco no jornal local com um relatdrio do prefeito sobre o an-
damento do processa. Os resultados s@o fantdsticos e, por isso, eles est@o nNo nosso
Hall of Fame."

5 CONSIDERACOES FINAIS

O Balanced Scorecard - BSC é um sistema de gestdo estratégica que
integra as quatro perspectivas da organizacéo - financeira, clientes, processos
de aprendizagem de negdcios e evolugio organizacional - de uma maneira
balanceada, em termos de graus de importéncia, com o objetivo de maximizar
O retorno sobre o capital investido.,

Incluiu-se neste artigo a proposta de Miranda et al. (2001), que contempla
uma nova perspectiva a do fornecedor, uma vez que, as novas formas de
interagdo com os varios elos da cadeira de valor sdo evidéncias da importancia
dos fornecedores para o sucesso das empresas.

Neste sentido, o BSC se revela como uma grande contribuicdo a
Contabilidade Gerencial, que tem como principal objetivo o fornecimento de
informagdes para o processo de tomada de decisdes nos niveis estratégico,
tatico e operacional das organizagdes.

Na opinido de Campaos (2001), o BSC néo traz nenhum conceito novo
na literatura da Contabilidade Gerencial, mas chama a atencio para os pontos
que estavam esquecidos ou mal compreendidos, mostra a vinculagao entre 0s
pontos vitais que ndo estavam claramente articulados, que aumenta a compre-
ensdo da vinculagao entre estratégia e operacio. Com o BSC, a Contabilidade
Gerencial pode adaptar-se rapidamente as mudancas do macroambiente e
fortalecer-se como sisterna de informagoes gerenciais.

A propésito, Nerton (2003) salientou a popularidade conquistada pelo
método e as medidas que ele e Kaplan estdo tomando para que o seu uso seja
sempre correto. Esse acomparthamento nao é uma tarefa simples, mesmo nas
empresas em que o BSC é utilizado corretamente, vez por outra surgem
ddvidas sobre a melhor maneira de conduzir o processo.

Entretanto, mesmo com as dificuldades apontadas na conducéo do processo,
€ inegdvel a importdncia do Balanced Scorecard para o aprimoramento da
Contabilidade Gerencial.
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