Trabalho de Graduacao

UM ESTUDO SOBRE A CONTRIBUICAO
DO BALANCED SCORECARD PARA A
CONTABILIDADE GERENCIAL

Rodrigo Gomes Moreira

Evandro Martinuzzi Pillon

CURSO DE CIENCIAS CONTABEIS

Santa Maria, RS, Brasil

2004




UM ESTUDO SOBRE A CONTRIBUICAO DO
BALANCED SCORECARD PARA A CONTABILIDADE
GERENCIAL

por

Rodrigo Gomes Moreira

Evandro Martinuzzi Pillon

Trabalho apresentado ao Curso de Ciéncias Contabeis do
Departamento de Ciéncia Contabeis do Centro de Ciéncias
Sociais e Humanas da Universidade Federal de Santa Maria
(UFSM, RS), como requisito da disciplina CTB516

Trabalho de Graduacdo em Ciéncias Contabeis

CURSO DE CIENCIAS CONTABEIS

Santa Maria, RS, Brasil

2004




Universidade Federal de santa Maria
Centro de Ciéncias Sociais e Humanas
Departamento de Ciéncias Contabeis
Curso de Ciéncias Contabeis

A Comissdao Examinadora, abaixo identificada e assinada,
aprova o Trabalho de Graduacéo

UM ESTUDO SOBRE A CONTRIBUICAO DO
BALANCED SCORECARD PARA A CONTABILIDADE
GERENCIAL

Elaborado por
Rodrigo Gomes Moreira
Evandro Martinuzzi Pillon

Como requisito da disciplina CTB516 —
Trabalho de Graduacdo em Ciéncias Contabeis

COMISSAO EXAMINADORA:

Gilberto Brondani
(Presidente/Orientador)

Santa Maria, 07 de janeiro de 2004



AGRADECIMENTOS

Aos nossos familiares que trabalharam em dobro, que aceitaram
a auséncia, que respeitaram a nossa escolha, e ndo desistiram de nos

apoiar para a realizacdo deste trabalho.

Aos professores e amigos que entenderam as nossas
preocupacOes, durante estes meses de dedicacdo para a concluséo

desta monografia.

Ao nosso mestre orientador Gilberto Brondani pela paciéncia,
compreensdao e sabedoria com que nos guiou pelo caminho do
conhecimento, estando sempre disposto a nos receber, tornando-se

peca fundamental para a conclusdo deste trabalho.



SUMARIO

LISTADE FIGURAS.......oooe ettt viii
LISTA DE REDUGOES.........cooiieieeeeeeeeeeeeeees e veessen s iX
1. INTRODUGAO. ......ooiieeeeeeeeeeseeeee e es e 1
2. REVISAO BIBLIOGRAFICA.......coooveveeeeeeeceesereeerers s 7
2.1 INFOIMAGAD. .......eiivieiiiiie et 7
2.2 Sistema de INformagies.........ccovevveeiieiie e 11

2.2.1 Informacéo gerencial contabil..............cccccooveviiiiieiiennn, 13
2.2.1.1 Sistemas de informagéo contabil...............cccoeovenennne. 13

2.2.3 Planejamento de Informatica.............cccccevvvvieeieeiieennenn, 14

2.2.4 Informago para Gesta0..........cceveererierienie e 17

2.2.5 Caracteristicas de um Sistema de Informacéo................. 18

2.3 Contabilidade.........cccooiiiiiiiiiie e 20

2.3.1 Principios Fundamentais de Contabilidade...................... 24

2.4 Contabilidade Gerencial...........c.ccccovvvniiiiinieniie e 24

2.4.1 Contabilidade  Gerencial X  Contabilidade
FINANCRITA. ... e 25

2.4.2 Contabilidade Gerencial como Instrumento da

AAMINISIFAGAD. ....c.veieeiiieteee e e 27
2.4.3 Funcdes da Contabilidade Gerencial..............c.ccccoevvenen, 29
2.4.4 Ferramentas GerenCialS........cuvvverreereesieeseeiesensieesseanns 32
2.5 A Contabilidade e o Balanced Scorecard............c..ccoeu.... 32
2.6 BALANCED SCORECARD........c...cuieieieiieeieieeeeeeeeeee 35
2.6.1 Antecedentes.........co.oiiiiiiiii e 35
2.6.2 O Balanced Scorecard e sua Filosofia..............cccccvennnn 38



2.6.3 O Balanced Scorecard Segundo Kaplan & Norton............ 43
2.6.4 A elabOragao........cccoeiiiiiiieiieiee s 44

2.6.5 Indicadores de Desempenho para as Quatro Perspectivas

0[O IS T ol (Tt T o ST PRPT 46
2.6.5.1 Perspectiva Financeira & Estratégica.............ccocovvvenen. 47
2.6.5.2 Perspectiva dos Clientes..........ccccevveiveiveeiie e, 49

2.6.5.2.1 Indicadores Essenciais aos Clientes................. 52
2.6.5.2.2 Indicadores com proposicéo de valor............... 54
2.6.5.2.3 Exceléncia Operacional..............cccccoevevveinnnne. 55
2.6.5.2.4 Lideranca de Produto..........ccceeevvviveieeiiennnnnne, 56
2.6.5.2.5 Enfoque (Proximidade com clientes)............... 57
2.6.5.3 Perspectiva dos Processos INternos.............ccoceeeveeennenn 58
2.6.5.4 Perspectiva de Aprendizado e Crescimento.................. 61
2.6.5.4.1 Capacidades dos funcionarios..............c.ccceeueenee. 62
2.6.5.4.2 Capacidades dos Sistemas de informacao.......... 63
2.6.5.4.3 Motivacdo, Empowerment e Alinhamento......... 64
2.7. VINCULACAO ENTRE ESTRATEGIA E OPERACAO.......... 65
2.7.1 A importancia de ser estratégiCo..........cccvevvvrrverrervrsnennn 65
2.7.2 ESIrateQIa.....cveeiuviiiie et 68
2.7.3 Tradugéo da Estratégia em Acdes de Curto Prazo.......... 70
2.7.4 AS Medidas.......cccooviiiiiiiieiisie e 83
2.7.5 Problemas que podem ocorrer na implementacao da
BSTTAIEGIA. ..o ve vttt 84
2.7.6 ASDAITEINAS. ......oiveiiiie e 85
2.7.7 Os €inco principios DASICOS........ccovrviririieieie s 87

2.7.7.1 Principio 1: Traduzir a estratégia em termos

Vi



(0] 0T = T[] -V TSP 88
2.7.7.2Principio 2: Alinhar a organizacéo a estratégia......88

2.7.7.3 Principio 3: Transformar a estratégia em tarefa de

L0010 [0TSRSO 89
2.7.7.4 Principio 4: Converter a estratégia em Processo
CONLINUO. ..ottt 90

2.7.7.5 Principio 5: Mobilizar a mudanca por meio da

[ideranga eXECULIVA..........cccveeveeiieeiie e 91

3. REAL CONTRIBUICAO DO BALANCED SCORECARD A

LITERATURA DA CONTABILIDADE GERENCIAL.................... 93
3.1 Balanced Scorecard como Ferramenta Gerencial............... 94

3.2 Balanced Scorecard como Sistema Gerencial..................... 95

3.3 Balanced Scorecard e a Contabilidade Gerencial.............. 97

4. CONCLUSAD. ......oooiviiiiieisiiesiseieses st 103
5.BIBLIOGRAFIA. ... ..o 106

Vii



LISTA DE FIGURAS

FIGURA 1 - Processo de execucao de um Sistema -..........ccccceeneenn, 14

FIGURA 2 - Sequiéncia de etapas para a incorporacdo do Balanced

oo £ =ToF o IO PSR 51
FIGURA 3 - Visdo das quatro Perspectivas...........cccccceevveriveerreesnnn, 53
FIGURA 4 - Medidas Essenciais de Clientes..........ccccoevevieiieeiennnnn, 59
FIGURA 5 - Cadeia de valor GENeriCa.........cccuvvvervnreeseenieeniesieanees 65
FIGURA 6 - Gestdo Estratégica - Quatro Processos.............cccceuveenee. 77
FIGURA 7 - Os Principios basicos do BSC...........cccccceveeiiieiiecneenen, 98

viii



ABM
BSC
CIMA
CRM -
FASB
FPNQ
GE
ONGS
PFC
PQM
ROCE
SEC
S&P500

P&D

LISTA DE REDUCOES

Administracdo Baseada em Atividades
Balanced Scorecard

Chartered Institute of Menegement Accountants
Costumer Relationship Management

Financial Accounting Standards Board
Fundacéo Premio Nacional da Qualidade
General Electric

OrganizagOes ndo Governamentais

Principios Fundamentais de Contabilidade
gestdo da Qualidade Total

Retorno sobre o Capital Empregado

Securities and Exchange Comission

indice utilizado para acompanhar os precos das acdes das
500 maiores empresas do Estados Unidos.

Pesquisa e desenvolvimento



1. INTRODUCAO

O mundo empresarial estd sofrendo uma transformacao
revolucionaria. A competicdo da era industrial transformou se na
competicdo da era da informacdo. Na primeira, 0 sucesso empresarial
dependia de como era gerenciada a economia de escala. As empresas
bem sucedidas eram sempre aquelas que desenvolviam as novas
tecnologias voltadas aos ativos fisicos, que permitisse uma producdo em

massa.

Durante a era industrial, o capital financeiro e fisico, era o centro
das atencbes das empresas. Os esforcos eram feitos para otimizar os
investimentos em ativos fisicos, visando com isso uma maximizagdo da

producao.

Entretanto, com o advento da era da informagdo muitas premissas
consideradas fundamentais daquele ambiente empresarial tornaram-se

ultrapassados.

O ambiente da era da informacdo exige novas capacidades para
assegurar 0 sucesso competitivo. A capacidade de exploracdo dos ativos
intangiveis tornou-se muito mais decisiva do que investir e gerenciar

ativos fisicos tangiveis.



Neste novo ambiente operacional, as empresas deverdo se basear
em um novo conjunto de premissas, como: Processos Interfuncionais,
Ligacdo com Clientes e Fornecedores, Segmentacdo de Clientes, Escala

Global, Inovacao e Trabalhadores de Conhecimento.

Entre essa fusdo de ambientes esta a contabilidade. Todos 0s novos
programas, iniciativas e processos de gerenciamento de mudancas das
empresas da era da informacdo estdo sendo implementados num
ambiente regido por relatérios financeiros trimestrais e anuais. O
processo de gestdo através de relatorios financeiros continua atrelado a
um modelo contébil desenvolvido ha séculos para um ambiente de

transacOes isoladas entre entidades independentes.

O modelo veneravel da contabilidade financeira ainda esta sendo
utilizado por empresas da era da informacdo, ao mesmo tempo em que
tenta construir ativos e capacidades internas e criar relacdes e aliancas

estratégicas com entidades externas.

O choque entre a forca de construir capacidades competitivas de
longo alcance e o objeto estatico do modelo tradicional de contabilidade

financeira de custo criou uma nova sintese: o Balanced Scorecard

Em 1990, o instituto Nolan Norton patrocinou um estudo de um

ano intitulado “ Measuring Performance in the Organization of the



Future”. O estudo foi motivado pela crenga de que oS métodos existentes
para avaliacdo de desempenho empresarial, em geral baseados em
indicadores contabeis e financeiros, estavam se tornando obsoletos. Os
participantes do estudo acreditavam que depender de medidas de
desempenho consolidado, baseado em dados financeiro estava
prejudicando a capacidade das empresas de criar valor econémico para o
futuro. David Norton, executivo principal do instituto, foi o lider do

estudo que teve Robert Kaplan como consultor académico.

O estudo foi sintetizado em 1992, em um artigo denominado “The
Balanced Scorecard — Measures That Drive Performance”, mais tarde
outros artigos foram publicados. Entretanto, a rapida transformacao do
Balanced Scorecard em um sistema de gestdo estratégica os levou a
perceber que haviam aprendido muito mais do que estavam conseguindo

transmitir em uma série de artigos.

Esses autores, a partir de 1996, passaram a divulgar sua proposta
como um novo sistema de gerenciamento de estratégia das empresas.
Ainda em 1996, a divulgacdo dessa proposta ganhou novas dimensdes
com a publicacdo do primeiro livro sobre o assunto. Em 2001, no
prefacio do segundo livro sobre o assunto, os autores informaram que,
passados quatro anos da publicacdo do primeiro livro sobre o Balanced
Scorecard, ele ja tinha sido traduzido para dezenove linguas, 0 que atesta

a universalidade de suas caracteristicas e de sua aplicabilidade.



Existe uma gama enorme de referéncias ao Balanced Scorecard.
Algumas, acrescentando comentarios ou nao, basicamente referem-se a
sua existéncia.Outras comentam a importancia do tema em conferéncias

internacionais.

Outras comentam a sua eficiéncia em aplicacdes especificas tais
como gerir a integracédo vertical, gerir o conhecimento (e ndo o processo
de conhecimento), gerir planos de seguridade e plano de penséo, gerir
seguranca no trabalho, gerir Recursos Humanos, gerir cooperativa de

crédito, entre outros.

O Balanced Scorecard esta sendo comercializado em software por
varias empresas especializadas em aplicativos de gestdo. O interesse de
empresas como a Gentia, PeopleSoft, CorVu, SAP e Lotus e o
envolvimento de consultorias como Arthur Andersen, Andersen
Consulting e KPMG, indicam o tamanho do mercado para uma

ferramenta que aplique o Balanced Scorecard.

Tamanho sucesso, naturalmente, esta sofrendo uma série de
contestacdes por parte de alguns estudiosos como David Allen (1999),
Sénior do Chattered Institute of Management Accountants (CIMA), UK,
ao afirmar que: Quem conhece a literatura de contabilidade gerencial,

ndo pode concordar com Kaplan & Norton quando estes afirmam ter



descoberto algo de novo.Segundo o autor, Scorecard promete solucionar
0 que ja estd contemplado pela contabilidade gerencial e que ele nada

mais é do que um processo de ornamentacao.

Um dos objetivos do trabalho é combater este tipo de afirmacéo
demonstrando que o Balanced Scorecard realmente traz uma

contribuicgéo teorica a contabilidade gerencial.

O segundo capitulo contém uma exposicdo resumida de varios
textos onde é abordada toda a rede em que o Balanced scorecard esta
inserido, desde a informacdo ndo processada até a seu contexto na

literatura de contabilidade gerencial.

O terceiro capitulo faz a apresentacdo do objeto de estudo e
comeca a tratar da questdo basica desta monografia. Através de textos de
Kaplan & Norton, descreve o Balanced Scorecard, mostra sua origem,
seu surgimento como um sistema de avaliacdo de desempenho e sua

evolucdo através das perspectivas.

O quarto capitulo trata de um desdobramento do que foi apontado

no capitulo anterior, ou seja, a colocacao da estratégia em operacgéo.

O quinto capitulo expde o resultado de uma pesquisa realizada para

responder se o Balanced Scorecard trata de pontos nunca antes



abordados, se repensa pontos ja estabelecidos ou se aplica conhecimentos
antigos para explicar processos emergentes, de maneira a aumentar a
compreensdo do tema, constituindo-se numa contribuicdo original a
literatura de contabilidade gerencial; ou se o Balanced Scorecard é uma

simples roupagem nova para conceitos ja existentes.

E por fim a conclusdo onde estdo reafirmados todos os propdsitos

deste trabalho cientifico.

O tema de nosso trabalho e Balanced scorecard, sendo a sua
delimitacdo a importancia da contribuicdo original do Balanced
Scorecard para a literatura de Contabilidade Gerencial, e qual sua

vinculacdo entre estratégia e operacao.

O objetivo geral deste trabalho é demonstrar através da literatura
existente a contribuicdo original proporcionada pelo Balanced Scorecard
para a Contabilidade Gerencial.

Os objetivos especificos séo:

a) Estudo tedrico da metodologia do Balanced Scorecard.

b) Evidenciar a real contribuicdo a literatura da Contabilidade
Gerencial.

c) Demonstrar a vinculacdo entre estratégia e operacdo

proporcionada pelo Balanced Scorecard.



2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Para apresentacdo da referéncia bibliografica, primeiramente, sera
feita uma abordagem sobre alguns conceitos de informagéo, sistemas de
informac0es, contabilidade e contabilidade gerencial, parar logo em

seguida abordar os conceitos de Balanced Scorecard.

2.1 Informacéo

O termo informacdo abrange varios significados. Tal abrangéncia
tem sido divulgada como um dos insumos béasicos para O
desenvolvimento de qualquer atividade humana, principalmente na
empresarial, na qual a informagcdo surge como importante recurso

estratégico que pode levar a empresa tanto ao sucesso quanto ao fracasso.

Para Padoveze (1995), informacéo é o dado que foi processado e
armazenado de forma compreensivel para seu receptor e que apresenta

valor real ou percebido para suas decisdes correntes ou prospectivas.

A informacéo pode ser definida como um dado que representa uma

surpresa para quem o recebe.



Dado, para Oliveira (1997, p.34), é: "qualguer elemento
identificado em sua forma bruta que por si s6 ndo conduz a uma

compreensdo de determinado fato ou situacdo."

Depois do dado transformado, propicia o posicionamento do

executivo frente a um problema ou uma situacdo qualquer.

Segundo Padoveze, apud Oliveira (1997, p.34) define informacéo
como sendo: "o dado trabalhado que permite ao executivo tomar
decisdes". Para Oliveira (1997, p.35) “informagdo ¢ qualquer tipo de
conhecimento ou mensagem que pode ser utilizada para aperfeicoar ou
tornar possivel uma decisao ou a¢ao”. Considera o autor que as fungdes
de planejar, organizar, dirigir e controlar operagdes tém seu desempenho
facilitado pelo uso da informacéo. E que a tomada de decisdo refere-se a
conversdo das informacGes em acdo. Portanto, decisdo € uma acéo

tomada com base na analise das informacdes.

O objetivo principal de uma informacdo € influenciar decisdes.
Deve dar 0 apoio necessario para que 0s recursos a disposicdo de uma
organizacdo possam ser utilizados eficientemente gerando o maior
retorno possivel. Informacdo é um tratamento especial que se dad a um

dado ou conjunto de dados a disposi¢do do executivo.



O valor da informacéo reside no fato de que ela deve reduzir a
incerteza na tomada de decisdo, a0 mesmo tempo em que procura

aumentar a qualidade da decisao.

Quanto mais informagdo houver a disposicdo da administracéo,
maiores as chances de reduzir a incerteza na tomada de decisdo. Uma
determinada informacéo que seja util, mas que é processada e distribuida
apos a ocorréncia do evento dependente desta, ndo cumpriu sua

finalidade maior que € proporcionar a tomada de decisao.

Consoante Drucker (1999), uma nova revolucdo da informacéo
estd em andamento. Ela comecou nas empresas, com informacgfes de
negocios, mas seguramente ird encampar todas as instituicdes da
sociedade e mudara radicalmente o significado da informacéo tanto para

organizagc6es como para individuos.

Drucker (1999) considera que a revolucdo da informacdo néo se
dard mais em tecnologia, maquinas ou velocidade, mas em conceitos,
pois no futuro os contadores serdo quem fara o melhor uso da informacéo
para atender aos usuarios da contabilidade. Até hoje, segundo o autor
citado, a tecnologia da informacéo tem se centrado em dados - coleta,
armazenagem, transmissdo, apresentacdo - e focalizado o "T" da

Tecnologia da informagdo. As novas revolucoes da informacgéo focalizam



0 “I”’ da informagdo, o que estd conduzindo a mudangas significativas no

modo de gerenciamento das organizagoes.

O suporte a decisdo € uma caracteristica fundamental para
qualquer sistema de informacdo que pretenda ser atil a gestdo
empresarial. Neste caso, devemos considerar que, sendo o sistema de
informacdo contabil o maior componente do sistema de informacéo geral,
pois absorve todas as atividades que geram valores, deve ter um

tratamento especial na definicdo do sistema de informacao.

A abordagem acima evidencia uma nova fase na conjuntura das
organizagdes que os sistemas de informacgdes devem contemplar, que € a
abundancia de informacdes. O elevado numero de dados a disposicédo do
executivo faz com que a primeira preocupacao deste seja a segregacao de

que tipo de informacéao acessara no sistema em uso.

Todo modelo de sistema de informacédo deve ser formatado para
atender as necessidades da empresa, no curto e no longo prazo, visando
acelerar o processo de tomada de decisdo e objetivando cumprir as

finalidades de planejamento e controle das organizacdes.
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2.2 Sistema de Informacoes

Sistema é qualquer conjunto de componentes e processos por ele
executado, que visam transformar determinadas entradas em saidas
(saidas do sistema). A figura 1 ilustra este conceito:

Figura 1 - Processo de execucdo de um sistema

SISTEMA
SUBSISTEMA SUBSISTEMA
ENTRADAS [ SAI’DASE
- SUBSISTEMA
v
< FEEDBACK

Fonte: Propria
Nota-se que 0s componentes sdo também sistemas (subsistemas) e

que, por sua vez, podem ser decompostos em novos sistemas menores.
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Entrada: S&o todos os elementos que o sistema deve receber para serem
processados e convertidos em saidas ou produtos.

Saida: S8o os resultados produzidos pelo sistema, em geral diretamente
relacionados aos objetivos ou razdes dos sistemas; quando ndo acontece,

0 sistema ndo esta cumprindo o seu fim.

Segundo Padoveze, apud Gil (1995) sistema é "uma entidade
composta de dois ou mais componentes ou subsistemas que interagem

para atingir um objetivo comum®.

Segundo Padoveze, apud Zorrinho (1991) conceitua sistema como
"um conjunto organizado, compostos de duas ou mais partes
independentes, componentes ou subsistemas e delimitada por fronteiras

identificaveis em relacdo ao macrossistema envolvido".

A todo sistema devem ser associadas as razdes de sua existéncia,
de modo que seus elementos possam ser devidamente entendidos. Essas
razdes constituem-se os “objetivos” do sistema e estdo diretamente
relacionadas as saidas que o sistema deve produzir, logo, em nossa se¢éo

de estudo é a informacao gerencial contabil o objetivo do sistema.

12



2.2.2 Informacdo Gerencial Contabil

A informacdo gerencial contabil é uma das fontes primérias para a
tomada de decisdo e ajudam funcionarios, gerentes e executivos a tomar
melhores decisdes e a aperfeicoar os processos e o desempenho de suas

empresas.

Tradicionalmente a informacéao contabil tem sido financeira, isto e,
tem sido denominada em moeda tais como ddlar, franco, euro, etc.
Entretanto, recentemente a informacdo gerencial contabil foi-se
ampliando para incluir alem de informacdes operacionais ou fisicas as
informac0es néo financeiras, como qualidade e tempo de processamento,
tanto quanto informagfes mais subjetivas como mensurar o nivel de
satisfacdo dos clientes, capacitacdo dos funcionarios e desempenho do

novo produto.

2.2.2.1 Sistemas de Informacao Contabil

Sistema de informacdo contdbil € o um conjunto de recursos

humanos e de capital, dentro de uma organizacdo, responsavel pela

preparacdo de informacdes financeiras e também das informacdes obtidas

da coleta e do processamento de transacGes.

13



Para Barry & Cushing o sistema de informacdo contabil é mais
abrangente e freqlientemente o maior dos subsistemas de informacgéo nas
empresas. Em muitas empresas, o sistema de informacdo contébil é o
unico sistema de informacdo formalmente estabelecido, e assim

efetivamente, € o sistema de informacdo gerencial.

2.2.3 Planejamento de Informéatica

Hoje as tecnologias de informacdo sdo muito mais complexas e
abrangentes que o tradicional processamento de dados, incluindo, além
destes, uma imensa variedade de recursos, classificados sob os mais
variados titulos:

a) Sistemas de Informacg6es Gerenciais;

b) Sistemas de Suporte a Decisdes;

c) Sistemas de Suporte a Gesté&o;

d) Automacdo de Escritorios;

e) Automacao de Processos;

f) Automacdo Industrial,

g) Inteligéncia Atrtificial,

h) Sistemas Especialistas;

1) Automacéo Bancéria;

j) Captura Direta de Informagdes.

14



As tecnologias de informacdes, com toda essa abrangéncia, estio
transformando os valores atuais, principalmente no mundo empresarial,
muito mais profunda e rapidamente que qualquer outra transformacéo

tecno-social da historia.

Os impactos das tecnologias ja foram suficientemente grandes para
que alguns autores concluissem que as mudancas delas decorrentes
trardo, conseqiientemente, muito mais profundas e rapidas mudancas que
todas as revolucOes tecnoldgicas anteriores, alterando drasticamente o

perfil de toda a sociedade e de suas organizacoes.

Cada vez mais o foco de atengdo para 0 uso dos recursos de
informatica se desloca para resultados, por meio de abordagens
inovadoras, que diferenciam produtos, mudam as relacdes de forca no
mercado, criam ou destroem dependéncias entre organizagdes, prendem
clientes a fornecedores, reduzem prazos para atividades essenciais da
organizacdo, como o0 langcamento de novos produtos, mudam
drasticamente as estruturas de custos de produtos e servigos, criam canais
de comunicacgdo inimaginaveis com o mercado ha alguns anos. Tudo isso
é possivel e ja esta sendo utilizado nas empresas que perceberam a

importancia estratégica das tecnologias de informacao.

Por muito tempo as organizagdes tém feito uso das tecnologias de

informacdo, mas de forma ndo administrada ou inadequadamente

15



administrada. A maior parte das empresas ainda utiliza os recursos de
informaética orientados para “dentro” da organizagdo, isto €, para resolver

problemas internos de processamento de informacoes.

Obviamente, esse tipo de uso também € necessario, mas €
importante que a visdo das possibilidades de utilizacdo daquelas
tecnologias seja ampliada e contemple o0 novo universo que cada vez
mais mudara as relacdes de competitividade em todos os segmentos da
economia. Ao lado do uso estrategico, tais tecnologias representam,
também, um papel fundamental como agente de integracdo e coesao

organizacional.

ludicibus (1999) defende a constru¢do de um arquivo basico de
informacéo contabil, que possa ser utilizado de forma mais flexivel por
varios tipos de usuarios, porém, extraidos todos os informes do arquivo

basico estabelecido pela contabilidade.
A funcdo da contabilidade permanece praticamente inalterada

através dos tempos, ou seja, quanto a promover informacao util para a

tomada de decisdes econdmicas.
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2.2.4 Informacao para Gestéao

Os gestores tém uma grande dependéncia do recurso "informacao”.
A informacdo € a matéria-prima do processo de tomada da decisdo. A
informacdo util € aquela que atende as necessidades especificas dos
gestores, segundo as areas que atuam, operacbes que desenvolvem e

conceitos que Ihes fagcam sentidos légico.

Os sistemas de informacgdes contabeis devem ser configurados de
forma a atender eficientemente as necessidades informativas de seus
usuarios, bem como incorporar conceitos, politicas e procedimentos que
motivem e estimulem o gestor a tomar as melhores decisdes para a
empresa. A informacao deve ter um sentido l6gico para o gestor, portanto
0s conceitos de mensuracdo aplicados no sistema ndo podem ser

dogmaticos e sim racionais.

Um sistema de informacéo contabil eficaz ndo pode trabalhar com
conceitos gerenciais fracos e insuficientes, dentre os quais destacamos:
soma de moeda de diferente poder aquisitivo; valor de um bem
influenciado pela condicdo de pagamento; valores historicos defasados;
ndo avaliacdo do impacto dos custos e receitas financeiros das atividades
operacionais; ndo operacionalizacdo da analise da contribuicdo dos
produtos para o lucro; reconhecimento da receita e do lucro somente por

ocasido da venda, inibindo o reconhecimento de resultados das diversas
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atividades produtivas da empresa; avaliacdo incorreta de desempenho das

areas em funcdo de rateios arbitrarios de gastos.

Um melhor desempenho da organizacdo prescinde de um sistema
de informagGes que otimize os controles e favorega a tomada de decisoes
em tempo habil e com confiabilidade, sendo que ndo existe uma outra
ferramenta de apoio a gestdo que cumpra esse papel com tanta qualidade
como a contabilidade. Vale ressaltar que quando nos referimos a
"contabilidade™ estamos pensando ndo apenas naquela tradicional, a
contabilidade societaria, mas sim em toda forma de estruturacdo de dados
e informacbes que parte de uma visdo sistémica da empresa, seja a
denominacdo dada como contabilidade gerencial, estratégica ou de

gestéo.

2.2.5 Caracteristicas de um Sistema de Informacéo:

1. Os Sistemas de Informacdo Gerenciais devem ser formais, e
devem possibilitar a interfaces com os sistemas operacionais objetivando
a integracdo: o sistema de Informacédo deve apoiar-se nos sistemas de
informac0es operacionais (PCP, Materiais/Apontamentos de Horas, etc.);
Processo de Acumulacdo de Custos e Receitas por Ordem Transitéria ou

Permanente.
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2. O sistema de informacéo deve ser estruturado sob o conceito de
banco de dados: Planos de Contas; Plano de Area de
Responsabilidade/Centro de Resultados; Contabilidade Gerencial e

Contabilidade Societaria.

3. As informacdes e relatérios devem atender aos conceitos e ao
modelo de decisdo dos usuarios: Modelo de Informagdo com Base no

Modelo de Decisdo e Modelo de Mensuracéo.

4. A mensuragao das transacoes deve ser efetuada com a utilizagao
de conceitos econémicos: Valor de Mercado; Reconhecimento da Receita
Pela Producdo dos Bens e Servigos; Custo de Oportunidade; Valor a

Vista; Equivaléncia de Capitais.

5. Aos recursos, produtos/servigos das atividades diversas devem
ser atribuidos, respectivamente, custos e receitas em base a valor de

mercado: Preco de Transferéncia; Preco e Custos Correntes.

Os sistemas de informacdes empresariais sd@o desenvolvidos,
normalmente, para auxiliarem a administracdo, serem utilizados como
uma ferramenta gerencial. Para tanto, este esta inserido em um contexto
mais amplo que é por exceléncia a fonte de informacdo da empresa, a

contabilidade.
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2.3 Contabilidade

Nos primdrdios da humanidade havia apenas o senso do coletivo
em tribos primitivas. O estabelecimento de um habitat permitiu a
organizacdo da agricultura e do pastoreio. A organizacdo econdmica
acerca do direito do uso do solo acarretou em separatividade, rompendo a
vida comunitaria, surgindo divisdes e o0 senso de propriedade. Assim,

cada pessoa criava sua riqueza individual.

Ao morrer, o legado deixado por essa pessoa ndo era dissolvido,
mas passado como heranca aos filhos ou parentes. A heranca recebida
dos pais denominou-se patrimonio. O termo passou a ser utilizado para

quaisquer valores, mesmo que estes néo tivessem sido herdados.

A origem da Contabilidade esta ligada a necessidade de registros
do comércio. Ha indicios de que as primeiras cidades comerciais eram
dos fenicios. A pratica do comércio ndo era exclusiva destes, sendo
exercida nas principais cidades da Antiguidade. A atividade de troca e
venda dos comerciantes semiticos requeria 0 acompanhamento das
variacOes de seus bens quando cada transacéo era efetuada. As trocas de
bens e servicos eram seguidas de simples registros ou relatérios sobre o

fato.
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E importante lembrarmos que naquele tempo ndo havia o crédito,
ou seja, as compras, vendas e trocas eram a vista. Posteriormente,
empregavam-se ramos de arvore assinalados como prova de divida ou
quitacdo. O desenvolvimento do papiro (papel) e do calamo (pena de
escrever) no Egito antigo facilitou extraordinariamente o registro de

informacdes sobre negocios.

Na medida em que as operac¢des econdmicas se tornam complexas,
0 seu controle se refina. As escritas governamentais da Republica
Romana (200 a.C.) ja traziam receitas de caixa classificadas em rendas e
lucros, e as despesas compreendidas nos itens salarios, perdas e
diversbes. No periodo medieval, diversas inovagdes na contabilidade
foram introduzidas por governos locais e pela igreja. Mas € somente na

Italia que surge o termo Contabilita.

A introducdo da técnica contabil nos negdécios privados foi uma
contribuicdo de comerciantes italianos do séc. XIII. Os empréstimos a
empresas comerciais e 0s investimentos em dinheiro determinaram o
desenvolvimento de escritas especiais que refletissem os interesses dos
credores e investidores e, a0 mesmo tempo, fossem Uteis aos

comerciantes, em suas relacdes com os consumidores e 0s empregados.

A obra de Frei Luca Pacioli, contemporaneo de Leonardo da Vinci,

que viveu na Toscana, no século XV, marca o inicio da fase moderna da
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Contabilidade. A obra de Pacioli ndo sé sistematizou a Contabilidade,
como também abriu precedente que para novas obras pudessem ser
escritas sobre o assunto. E compreensivel que a formalizacdo da
Contabilidade tenha ocorrido na Italia, afinal, neste periodo instaurou-se
a mercantilizacédo, sendo as cidades italianas os principais interpostos do

comércio mundial.

Foi a Italia o primeiro pais a fazer restricdes a pratica da
Contabilidade por um individuo qualquer. O governo passou a somente
reconhecer como contadores pessoas devidamente qualificadas para o
exercicio da profissao. A importancia da matéria aumentou com a
intensificagdo do comércio internacional e com as guerras ocorridas nos
sécs. XVIII e XIX, que consagraram numerosas faléncias e a
consequente necessidade de se proceder a determinacdo das perdas e

lucros entre credores e devedores.

No Brasil, a vinda da Familia Real Portuguesa incrementou a
atividade colonial, exigindo — devido ao aumento dos gastos publicos e
também da renda nos Estados — um melhor aparato fiscal. Para tanto,
constituiu-se o Erario Régio ou o Tesouro Nacional e Publico,
juntamente com o Banco do Brasil (1808). As Tesourarias de Fazenda
nas provincias eram compostas de um inspetor, um contador e um
procurador fiscal, responsavel por toda a arrecadacdo, distribuicdo e

administracdo financeira e fiscal.
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Hoje, as fungdes do contabilista ndo se restringem ao ambito
meramente fiscal, tornando-se, num mercado de economia complexa,
vital para empresas informagfes mais precisas possiveis para tomada de
decisbes e para atrair investidores. O profissional vem ganhando

destaque no mercado em Auditoria, Controladoria e Atuaria.

Séo areas de anélise contabil e operacional da empresa, e, para
atuarios, um profissional raro, hd a especializacdo em estimativas e
analises; o mercado para este cresce em virtude de planos de previdéncia

privada.

2.3.1 Principios Fundamentais de Contabilidade

Primeiramente serd feita uma curta introducéo sobre os Principios
Fundamentais de Contabilidade (PFC), objetivando melhor explicitar

nosso ponto de vista.

Os PFC séo o ponto de partida para a compreensdo da prépria
Ciéncia Contabil, sdo eles que fundamentam os conceitos, a teoria, e a
préatica desta ciéncia. Assim como na Fisica (por exemplo) existem as leis

da mecénica que fundamentam esta ciéncia, em Contabilidade os PFC.
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Os PFC surgem da observacdo dos fatos ocorridos na préatica
contabil. Os contadores observam a realidade a sua volta, formulam
hipteses com respeito ao objeto de estudo da Contabilidade, isto é, o
patrimonio das organizagdes, e chegam a conclusdes, as quais, se aceitas
pela maioria dos estudiosos da Contabilidade, tornam-se principios
fundamentais, que estabilizam e fundamentam cientificamente a ciéncia

contabil.

Os principios mais conhecidos sdo: da Entidade, da Continuidade,
da oportunidade, do Custo Histérico, da Realizacdo da Receita X

Confrontacdo das Despesas, da Competéncia e da Prudéncia.

Com a evolugdo das relagdes comerciais, a competitividade entre
as empresas aumentou. E a contabilidade, como ciéncia para
proporcionar uma maior contribuicdo para seus clientes, teve que se
dividir em diversos ramos de conhecimento. Este fato acarretou o
surgimento de especializacbes contabeis, como: a Contabilidade de
Custos, Contabilidade Financeira, Auditoria Contabil e Contabilidade

Gerencial.

2.4 Contabilidade Gerencial

Segundo ludicibus (1999) a Contabilidade Gerencial pode ser

caracterizada, superficialmente, como um enfoque especial conferido a
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varias técnicas e procedimentos contébeis ja conhecidos e tratados na
Contabilidade Financeira, na Contabilidade de Custos, na Analise
Financeira e de Balangos etc., colocados numa perspectiva diferente,
num grau de detalhe mais analitico ou numa forma de apresentacdo e
classificacdo diferenciada, de maneira a auxiliar os gerentes das

entidades em seu processo decisorio

Para o Instituto de Contadores Gerenciais (Institute of Management
Accounting) a Contabilidade Gerencial € o processo de identificacéo,
mensuracdo, acumulacdo, analise, preparacdo, interpretacdo e
comunicacdo de informacgOes financeiras utilizadas pela administracéo
para planejamento, avaliagdo e controle dentro de uma organizacgao e

para assegurar e contabilizar o uso apropriado de seus recursos.

A Contabilidade Gerencial preocupa-se com a informacao contabil

atil a administracao.

2.4.1 Contabilidade Gerencial X Contabilidade Financeira

Os metodos da Contabilidade Financeira e da Contabilidade
Gerencial foram desenvolvidos para diferentes propositos e para
diferentes usuarios das informacdes financeiras. Ha, contudo, numerosas
similaridades e areas de sobreposicao entre os métodos da Contabilidade

Financeira e Gerencial.
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Contabilidade financeira lida com a elaboragéo e a comunicacao de
informagbes econdomicas de uma empresa dirigidas a uma clientela
externa: acionistas, credores (bancos, debenturistas e fornecedores),

entidades reguladoras e autoridades governamentais tributarias.

A informacéo contébil financeira comunica aos agentes externos as
consequéncias das decisdes e das melhorias dos processos executadas por
administradores e funcionarios. O processo contabil-financeiro esta
restrito aos requisitos obrigatérios de elaboracdo de relatorios por parte
das autoridades regulamentadoras externas, tais como o Financial
Accounting Standards Board (FASB) e a Securities and Exchange
Comission (SEC) nos Estados Unidos, assim como pelas agéncias
governamentais de impostos. Conseqilientemente, a contabilidade
financeira tende a ser direcionada por regras, e 0s alunos dela analisam
lancamentos no diario e procedimentos que geram 0s demonstrativos

financeiros obrigatérios.

A Contabilidade Gerencial deve fornecer informagdes econémicas
para a clientela interna: operadores/funcionarios, gerentes intermediarios
e executivos seniores. As empresas sao muito reservadas na elaboracéo
de seus sistemas de Contabilidade Gerencial. Os administradores devem
usar essa discricdo para desenhar sistemas que fornecam informacdes que

ajudem os funcionarios a tomar boas decisdes, ndo apenas sobre seus
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recursos organizacionais (financeiros, fisicos e humanos), mas, também,
sobre seus produtos, servigos, processos, fornecedores e clientes. As
informacgOes geradas pela Contabilidade Gerencial podem auxiliar os
funcionarios a aprender como fazer o seguinte:

a) Melhorar a qualidade das operagdes;

b) Reduzir os custos operacionais;

c) Aumentar a adequacdo das operacdes as necessidades dos

clientes.

Entretanto, os estudantes de contabilidade gerencial atentam para
as decisOes e necessidades informacionais dos participantes da empresa.
Dessa descri¢do sucinta, pode parecer ldgico que o processo contabil
comecaria pela determinacdo da informacdo necessaria para propositos
internos e, apos elaborar um excelente sistema de contabilidade
gerencial, tratar das necessidades da clientela externa considerando o
impacto econdmico dessas decisdes internas. No século X1X, os sistemas
contabeis das empresas foram desenhados para atender as tomadas de

decisdes e as necessidades de controle dos administradores.

2.4.2 Contabilidade Gerencial como Instrumento da Administracéo

A Contabilidade Gerencial existe ou existird se houver uma acéo

que faca com que ela exista. Uma entidade tem Contabilidade Gerencial
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se houver dentro dela pessoas que consigam traduzir 0s conceitos
contabeis em atuacdo pratica. Contabilidade Gerencial significa

gerenciamento da informacéo contabil.

Como a informacdo gerencial contabil ajuda aos administradores,
medidas da condicdo econOmica da empresa, como as de custo e
lucratividade dos produtos, dos servigos, dos clientes e das atividades das
empresas, sdo obtidas dos sistemas de contabilidade gerencial. Além
disso, a informacéo gerencial contabil mede o desempenho econémico de
unidades operacionais descentralizadas, como as unidades de negécios,
as divisbes e o0s departamentos. Essas medidas de desempenho
econdémico ligam a estratégia da empresa a execucdo da estratégia

individual de cada unidade operacional.

A informagdo gerencial contabil é, tambeém, um dos meios
primarios pelo qual operadores/funcionarios, gerentes intermediarios e
executivos recebem feedback sobre seus desempenhos, capacitando-os a

aprenderem com o passado e melhorarem para o futuro.

Por fim, as empresas obtém sucesso e prosperam com base na
elaboracdo de produtos e de servicos que os clientes valorizam,
produzindo-os e distribuindo-os aos clientes por meio de processos
operacionais eficientes, divulgando e vendendo, efetivamente, o0s

resultados da empresa aos clientes.
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Embora a informacdo gerencial contabil ndo possa garantir o
sucesso dessas atividades organizacionais criticas, seu mau
funcionamento resultard em severas dificuldades para as empresas.
Sistema de contabilidade gerencial efetivos podem criar valores
consideraveis, fornecendo informacGes a tempo e precisas sobre as

atividades requeridas para o sucesso das empresas atuais.

A contabilidade formaliza o controle sob a forma de relatorios de
desempenho, que dao feedback pela comparacdo dos resultados com o0s

planos, lancando luz sobre as variagoes.

2.4.3 Fungdes da Contabilidade Gerencial

A informacdo gerencial contabil participa de varias funcbes
organizacionais diferentes — controle operacional, custeio do produto e
do cliente, controle administrativo e controle estratégico, segundo o

quadro abaixo:

Controle operacional: fornece informacdes (feedback) sobre a

eficiéncia e a qualidade das tarefas executadas.

Custeio do produto e do cliente: mensura 0s custos dos recursos

para produzir, vender e entregar um produto ou servico aos clientes.
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Controle administrativo: fornece informagdo sobre o desempenho

de gerentes e de unidades operacionais.

Controle estratégico: fornece informacbes sobre o desempenho
financeiro e competitivo de longo prazo, condi¢cbes de mercado,
preferéncias dos clientes e inovacgdes tecnoldgicas. Dependendo do nivel
organizacional, a demanda pela informacdo gerencial contabil é
diferente. Ao nivel de operador (linha de frente), onde a matéria prima ou
as pecas adquiridas sdo convertidas em produtos acabados e onde os
servicos sdo executados para os clientes, primariamente, a informacao é

necessaria para controlar e melhorar as operacoes.

A informacdo é desagregada e frequiente; ela é mais fisica que
financeira e econdmica. A medida que se sobe na empresa, 0s gerentes
intermediarios supervisionam o trabalho e tomam decisdes sobre recursos

fisicos e financeiros, produtos, servicos e clientes.

Esses gerentes podem receber informacédo gerencial contabil com
menor freqliéncia e maior grau de agregacao. Eles a usam para receber
sinais de alerta sobre aspectos operacionais que estdo diferentes das
expectativas. Os gerentes intermediarios, também, usam a informagéo
gerencial contabil para ajuda-los na elaboracdo de melhores planos e nas

decisodes.
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Os executivos dos mais altos niveis da empresa recebem
informacdo gerencial contabil que resume as transacGes e eventos que
ocorrem com cada operador, cliente e niveis departamentais; eles usam
essa informacdo para apoiar decisfes que tém consequiéncias em longo
prazo para a empresa. Normalmente, os executivos recebem a informacéo
com menor frequéncia, ja que a utilizam para decisdes estratégicas, em

vez de usarem-na para decisfes operacionais.

Historicamente, os executivos de nivel sénior tém usado a
informacao financeira, quase que exclusivamente, para avaliar os efeitos

de eventos econdmicos globais sobre toda a empresa.

Recentemente, entretanto, executivos seniores monitoram um
conjunto maior de indicadores balanceados que inclui muito mais
informac6es ndo financeiras, particularmente, sobre os seguintes fatores:

a) Clientes e mercado;

b) Inovagdes em produtos e servicos;

¢) Qualidade total, tempo de processamento e custo dos processos

internos criticos;

d) Capacidade dos funcionarios e dos sistemas da empresa.

31



Esse cartdo de desempenho de negocios, o scorecard, capacita 0s
executivos seniores a ndo monitorar o desempenho passado, como

também a entender os direcionadores do desempenho futuro.

Os contadores gerenciais ndo podem esperar que um Unico
conjunto padronizado de relatorios va atender a todas as necessidades dos
funcionarios e dos gerentes. Ha a necessidade de adequar a informacéo
gerencial contabil para cada tipo de cliente, ou seja, funcionarios e

gerentes, em termos de decisdo, aprendizagem e controle.

2.4.4 Ferramentas gerenciais

Em um estudo realizado pela revista (HSM Management), em
1998, foi feito um levantamento dos instrumentos de gestdo e suas
respectivas utilizacdes pelos executivos em nivel mundial. Nesse estudo,
foram levantadas as 25 (vinte e cinco) principais ferramentas gerencias
de avaliagcdo de desempenho organizacional utilizadas pela contabilidade

gerencial e entre elas esta o Balanced Scorecard.

2.5 A Contabilidade e o Balanced Scorecard

O BSC é uma alternativa aos sistemas de avaliacdo e gestdo,

centrados, quase que exclusivamente, na perspectiva financeira. A viséo
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administrativa, segundo Lemos & Silveira (2001), deve ser estendida a
outras perspectivas. Para a contabilidade, a perspectiva financeira é a

usual e o desafio € agregar outras perspectivas.

Diante do exposto, a Contabilidade como fornecedora de
informacdes vem sendo cada vez mais exigida, principalmente quanto a
profundidade e abrangéncia dos informes que fornece, pois a Ciéncia
Contabil € a linguagem dos negocios e se ocupa da avaliacao,
mensuracdo, demonstracdo e informacdo dos fatos econdémicos, como
satisfacdo dos clientes, produtividade dos processos internos e
treinamento de funcionarios determinantes que influenciam e
influenciardo os resultados econdmicos da entidade e, como tais, podem
ser mensurados e registrados, ndo deixando escapar a oportunidade de

contribuir decisivamente nessa questéo.

O BSC ¢é uma ferramenta imprescindivel a contabilidade voltada
para as questdes gerenciais das empresas. Por isso, é necessario que a

contabilidade seja vista como um guia para agdes futuras.

Para Kaplan (2000), os sistemas de contabilidade, movidos pelos
procedimentos e pelo ciclo do sistema de relatorios financeiros da
organizacdo, sdo demasiadamente tardios, agregados e distorcidos para
terem relevancia para as decisdes de planejamento e controle dos

gerentes. A utilizagdo destes instrumentos € 0 mesmo que tentar guiar um
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carro orientado pelo retrovisor. Se a estrada for reta, tudo bem. Porém, a
estrada em ambiente competitivo é muito sinuosa, sendo que a orientacdo
pelo retrovisor ndo nos da nenhuma indicacao de quais manobras devem

ser feitas para se manter dirigindo nessa estrada.

E neste sentido, que os gerentes, de acordo com Drucker (2000),
precisam de um sistema de informacdo integrado com a estratégia, em
vez de ferramentas individuais que tém sido tdo amplamente usadas no
registro do passado. Salienta ainda que muitas empresas ja migraram da

contabilidade de custos tradicional para outros métodos de custos.

Espera-se que a contabilidade acompanhe o ambiente da empresa e
adapte-se as mudangas, auxiliando 0s gerentes nos processos de
planejamento, execucdo e controle, ja que o BSC é uma ferramenta
imprescindivel a contabilidade voltada para as questdes gerenciais da

empresa.

34



2.6 BALANCED SCORECARD

O Balanced Scorecard foi desenvolvido nos Estados Unidos na
década de 1990, tendo como principais divulgadores Robert Kaplan e
David Norton, que em conjunto com outros pesquisadores, verificaram
que os indicadores, basicamente financeiros, 0s quais as empresas
vinham utilizando, eram insuficientes para auxilid-las a criar valor
econdmico para o futuro. Concluiram que partindo da visdo e da
estratégia e analogamente definindo indicadores de desempenho que
traduzissem essa estratégia, estruturados em quatro perspectivas
(Financeira, dos Clientes, dos Processos Internos e de Aprendizado e
Crescimento), as empresas passariam a dispor de um sistema abrangente
de avaliacdo. E, com estudos em varias empresas, perceberam que, mais
do que um sistema de avaliacdo de desempenho que define indicadores
em quatro perspectivas a partir da estratégia, 0 BSC pode tornar-se um
novo sistema estratégico de gestdo, que quando utilizado pela empresa
em todos os niveis serd capaz de promover feedback e aprendizado

estratégico.

2.6.1 Antecedentes

De acordo com pesquisa de David Norton, o primeiro conceito de

Balanced Scorecard foi desenvolvido na General Electric nos anos 50,
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com o intuito de proporcionar informagdes factuais que pudessem avaliar
a performance de cada uma de suas 150 empresas ou unidades de
negacios, como também desenvolver um relatorio padrdo dos indicadores
de desempenho. Apds pesquisar os indicadores mais significativos, a GE
elegeu 8 indicadores:

a) Lucratividade a curto prazo;

b) Marketshare;

¢) Produtividade;

d) Lideranca de Mercado;

) Responsabilidade social;

g) Desenvolvimento de pessoal;

h) Atitudes no trabalho;

1) Balanceamento dos objetivos de curto prazo com os de longo

prazo.

Os primeiros sete itens proporcionam uma mistura entre 0S
indicadores de curto prazo como produtividade e lucratividade, com os
indicadores de longo prazo, como desenvolvimento do RH e lideranga de
mercado. Porém, o que pode ser classificado como fator critico de
sucesso € o0 8° item (o qual ndo é classificado como indicador), pois este
serd capaz de balancear os 7 indicadores, gerando resultados na

implantag¢ao do “BSC”.
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Apesar da antecipacdo no uso da ferramenta de medidas
balanceadas na GE, ela somente ganhou for¢ca nos anos 80, com o
sucesso da industria japonesa, enfatizando a qualidade e produtividade,
ameagando assim o mercado norte-americano. O Baldrige Award, que
oferece anualmente as empresas americanas o0 prémio de melhor
gerenciamento da qualidade, aderiu ao sistema japonés, fazendo com que

mais empresas americanas se vissem obrigadas a utiliza o novo sistema.

Sendo assim, o Baldrige Award mudou seus indicadores de
desempenho para:
1. Lucro por Empregado;
. Ciclo de langamento de produtos;
. Percentagem de defeitos de fabricacéo;
. Percentagem de erros ocorridos;
. Horas de fabricacéo;
. Tempo entre o processo de encomenda e fabricacgéo;
. Entregas atrasadas;

. Rejeicéo de produtos;

© 00 N O O B~ W N

. Treinamento por empregado;

10. Motivacédo dos empregados.
Inquestionavelmente, os impactos da industria japonesa e dos

novos critérios de avaliacdo do Baldrige Award criaram as sementes para

o Balanced Scorecard utilizado atualmente.
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Outro fator que agregou valor ao BSC utilizado atualmente foi a
nova economia, provinda nos anos 90, a qual enfatizava o gerenciamento
pelos indicadores nédo financeiros, principalmente pelo fato de que 85%
das empresas “tops de linha” do S&P 500 sdo avaliadas pelos recursos
intangiveis, como a marca, qualidade dos empregados, tecnologia e
inovagdo, provando, assim, que somente as ferramentas dos relatorios
financeiros sdo inadequadas para descrever os resultados da gestdo da

empresa.

Com a nova necessidade das empresas na nova economia, 0 BSC
se adequou perfeitamente, pois estas procuravam exatamente o que ele
podia oferecer, como gestdo baseada na estratégia, relacdo de causa e

efeito e fatores intangiveis de sucesso.

Vale lembrar que o que a GE implementou, nos anos 50, foi

apenas uma idéia do BSC, pois esta ferramenta foi criada por David

Norton e Robert Kaplan no inicio dos anos 90.

2.6.2 O Balanced Scorecard e sua Filosofia

Segundo Kaplan e Norton, durante a Era Industrial, de 1850 até

1975, o sucesso das empresas era determinado pela maneira como se
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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 alocacao eficiente de

capital financeiro e fisico.

Para eles, nas Ultimas décadas do século XX, o advento da Era da
Informagdo tornou obsoletas muitas das premissas fundamentais da

concorréncia industrial.

Segundo Reis (2001), as empresas ndo conseguem mais obter
vantagens competitivas sustentaveis apenas com a rapida alocacéo de
novas tecnologias a ativos fisicos e com a exceléncia da gestéo eficaz dos

ativos e passivos financeiros.

Kaplan & Norton (1997) ressaltam que as empresas da Era da
Informacdo estdo baseadas em um novo conjunto de premissas
operacionais: processos interfuncionais; ligacdo com clientes e
fornecedores; segmentacdo de clientes; escala global; inovagdo e

trabalhadores do conhecimento.

Hoje, o processo de gestdo em relatorios financeiros se mostra
inadequado, pois esta atrelado a um modelo contabil desenvolvido h&
séculos para um ambiente de transacdes isoladas entre entidades

independentes.
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Reis (2001) diz que uma das formas de adequar este modelo da
contabilidade financeira é amplia-lo de modo que incorpore a avaliacao
dos ativos intangiveis e intelectuais de uma empresa, como produtos e
servicos de alta qualidade, funciondrios motivados e habilitados,
processos internos eficientes e consistentes e clientes satisfeitos e fiéis.
Levar em consideragdo o0s ativos intangiveis no momento de avaliar a
performance das empresas € imprescindivel, uma vez que eles tém maior
importancia para as empresa da era da informagcdo do que os ativos

fisicos e tangiveis.

Na década de 90, era preocupacdo dos Estados Unidos medir a
performance das organizagdes, pois 0s métodos existentes para avaliagdo
do desempenho empresarial, que era apoiado nos indicadores contabeis e
financeiros, estavam se tornando obsoletos. Académicos e executivos
estudaram, pesquisaram e desenvolveram um novo modelo que considera
0s objetivos em curto e longo prazos, medidas financeiras e nao-
financeiras, indicadores de performance e as perspectivas interna e

externa do desempenho empresarial.

A sintese foi feita por Robert S. Kaplan, 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
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desempenho) publicado na conceituada revista Harvard Business Review.
Mal sabiam que estavam para dar inicio a uma revolucdo. Seu Unico
objetivo era mostrar as desvantagens de usar apenas medidas financeiras
para julgar o desempenho empresarial, incentivando as empresas a medir

também fatores como qualidade e satisfacdo do cliente.

O conceito que os autores chamaram de “Balanced Scorecard”
(Cenéario Balanceado) vem sendo muito utilizados nos Estados Unidos
como uma ferramenta adequada para medir o desempenho das
organizagOes, tornando-se a marca de uma organizacdo bem
administrada. Hoje, muitas empresas dizem que € a base sobre a qual se

assenta seu sistema de gestao.

A denominacéo de Cenario Balanceado, como diz Campos (1998),
decorre do fato de que, segundo a nossa Vvisdo, uma organizacdo sO
devera ser considerada no caminho do sucesso, se 0s quatro conjuntos de
indicadores estiverem devidamente “balanceados”, ou seja, aplicados
com graus de importancia relativa, porém equitativa, de forma a
possibilitar um desenvolvimento real e equilibrado. Por exemplo, se num
determinado exercicio uma empresa for muito bem financeiramente, mas
com indicadores referentes ao atendimento a seus clientes avaliados
como abaixo do esperado, muito provavelmente, em médio prazo, ira

apresentar problemas de sobrevivéncia.
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A metodologia criada por Kaplan e Norton, segundo suas proprias
palavras, ndo é mais do que o conjunto de indicadores (medidas) e
mostradores (graficos) 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 automdvel, avido ou navio
tem um painel de controle préprio, com alguns medidores obrigatérios,
como velocidade, pressdo de Oleo, nivel de combustivel e outros
indicadores especificos, talvez semelhantes, mas nem sempre idénticos.
Alguns se referem a este painel como “Painel de Guerra”, uma vez que
consideram que no mercado as empresas estdo em guerra pela sua

perpetuacéo.

Por sua apresentacdo gréafica e facil anélise, o conjunto de medidas
do cenario permite aos gerentes uma rapida e abrangente visdo da
situacdo dos negdcios. A apresentacdo grafica dos resultados financeiros
resultantes de acdes ja tomadas é complementada pelas medidas
operacionais de satisfacdo dos clientes, dos processos internos, e do
crescimento e aprendizado, ou seja, dos elementos basicos que conduzem

a empresa para o futuro desempenho financeiro do negécio.

Para Kaplan & Norton (1997), o BSC capta as atividades criticas
de geracdo do valor criado por funcionarios e executivos capazes e
motivados, da empresa. Preservando o interesse no desempenho em curto

prazo, através da perspectiva financeira, o Balanced Scorecard revela
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claramente os vetores de valor para um desempenho financeiro

competitivo superior em longo prazo.

Os mesmo autores dizem que para a aplicacdéo do BSC nas
organizac0es, trés aspectos sdo de fundamental importancia: a integracao
entre as quatro perspectivas, para que estas ndo se tornem isoladas dentro
do contexto; o balanceamento entre os graus de importancia das
perspectivas do BSC; e que o BSC seja visto pela organizagdo como um

sistema de gestdo estratégica e ndo somente gestdo financeira.

Sendo assim, segundo Rocha (2000), o BSC ¢é mais do que um
sistema de medidas, devendo também traduzir a visdo e a estratégia de
uma unidade de nego6cios em objetivos e medidas tangiveis, que
representam o equilibrio entre indicadores externos voltados para
acionistas e clientes, e medidas internas dos processos criticos, de
inovacéo, aprendizado e crescimento. O importante é o equilibrio entre as
medidas de resultado — as consequéncias dos esfor¢os do passado — e 0s

vetores de desempenho futuro.

2.6.3 O Balanced Scorecard Segundo Kaplan & Norton

O Balanced Scorecard, tal como entendido por Robert Kaplan e

por David Norton, € um sistema de gestdo estratégica que se propde a
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ajudar as empresas a traduzirem suas estratégias em acdes. Ele trata da
definicdo e disposicdo das informagcOes chaves para gerenciar o
cumprimento da estratégia da empresa e dos processos gerenciais que

promovem o alinhamento estratégico necessario para tal definicéo.

2.6.4 A elaboracéo
O processo de elaboragcdo de um Balanced Scorecard deve ser
desenvolvido de acordo com as caracteristicas de cada organizacao,

podendo ser adaptado a partir de modelos existentes na literatura.

A elaboracdo do Balanced Scorecard € todo o processo de
desenvolvimento das partes que constituem a ferramenta: perspectivas,

objetivos estratégicos, indicadores, metas e iniciativas.

O planejamento do sistema de informacdo, dos meios de
divulgacdo do programa e do processo de desdobramento do Balanced

Scorecard também fazem parte das atividades incluidas nesta etapa.

A implantacdo corresponde ao planejamento e execucdo de todo o
processo Balanced Scorecard como um sistema de gestdo estratégica,
programando as etapas que S30 necessdrias ao mecanismo de
aprendizagem continua.

Dispondo de uma abordagem estratégica sustentada por um

sistema de comunicacdo, gestdo e medicdo de desempenho, sua
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implementacdo permite criar uma visdo integrada e balanceada dos
desafios e objetivos estratégicos a serem alcancados a curto e longo
prazo, auxiliando assim a implementacdo e execucdo de novas
estratégias, proporcionando um alinhamento das unidades de negdcio,

servicos e equipes em torno das metas organizacionais.

Esta nova ferramenta € capaz de controlar o processo da
implementacdo da estratégia e identificar seus problemas com tempo
habil de serem solucionados, antes que a estratégia ja esteja sendo
executada de forma errada.

Considera-se que a etapa de Elaboracédo requer como entradas as
definicdes de Visdo, a Declaracdo de Misséo e a Estratégia, e serve de
antecessora ao processo de Implantacdo, realizado em seqléncia,

conforme fluxo da figura 2.

Figura: 2 — Sequiéncia de etapas para a incorporagéo do BSC

VISAO

MISSAO X IMPLANTACAO

A 4

ELABORACAO

ESTRATEGIA

Fonte: Propria
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2.6.5 Indicadores de Desempenho para as Quatro Perspectivas do

Scorecard

Os sistemas de medicdes tradicionais s&o baseados
exclusivamente nos indicadores financeiros, 0s quais sdo estaticos e
somente informam as questdes relacionadas ao passado, tornando-se
insustentaveis ao mercado atual, onde a concorréncia esta cada vez mais
acirrada. O BSC tem como caracteristica medir de quatro diferentes
formas as perspectivas relacionadas a organizacdo como um todo, as
quais sdo: (figura 3).

a) Perspectivas financeiras;

b) Perspectiva dos clientes;

c) Perspectiva dos Processos internos da empresa; e

d) Perspectiva de aprendizado e crescimento.

Estes novos indicadores representam um equilibrio entre as
medicOes externas, para 0s acionistas e clientes, e internas, para 0s
processos internos, inovacdes, aprendizado e crescimento. Através deste
novo enfoque a empresa encontra explicacdes de causa-efeito de toda

estratégia organizacional e indica o desempenho futuro dos resultados.

46



Figura 3 - Visdo das quatro Perspectivas

FINANCEIRA

OCESSOS
CLIENTE H BSC H oo

APRENDIZADO E
CRESCIMENTO

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton, O Balanced Scorecard. Belo
Horizonte, Mindquest LTDA, 2000, p. 52.

2.6.5.1 Perspectiva Financeira & Estratégia

Este indicador tem como fungdo mostrar aos acionistas como a

empresa esta desenvolvendo sua estratégia e seu desempenho no negacio.

Os objetivos financeiros diferem-se de empresa para empresa,
dependendo do seu segmento. As empresas publicas ttm como objetivo
atender a toda populacdo, diminuindo, se necessario, sua margem de
lucro, engquanto as empresas privadas tém por objetivo aumentar cada vez

mais a margem de lucro.

47



Analisar a empresa somente com base nos indicadores financeiros
tem gerado muitas criticas, em funcdo de se possuir somente eficiéncia
na analise do passado, no curto prazo e nos tempos atuais de
concorréncia acirrada, os valores vistos pelos clientes sdo outros, como:
incremento da satisfacdo do cliente, qualidade do produto, motivacéo do

empregado, entre outros.

Apesar de existirem muitas criticas sobre analisar a empresa com
base nos aspectos financeiros, estes sdo o foco para todos os objetivos e
indicadores nas demais perspectivas do Balanced Scorecard. Os
indicadores selecionados na perspectiva dos Clientes, processos internos
e aprendizado e crescimento devem estar em sintonia com os indicadores
financeiros, de modo a explicar a relacdo de causa-efeito, os quais

resultam em uma melhora no desempenho econémico.

Ao tracar o plano de acdo em determinada perspectiva, como
diminuir o tempo de entrega dos produtos, deve-se estudar a
rentabilidade que essa acéo ird gerar para a empresa, por exemplo. Essa
andlise procede na medida em que muitas atitudes devem ser tomadas
para a empresa estar sempre atendendo melhor seu clientes, mas deve-se
chegar ao ponto de equilibrio entre atender bem o cliente e manter a

rentabilidade, para assim manter a posi¢cdo no mercado sem correr 0 risco
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de ndo poder mais exceder as expectativas no futuro em funcdo da falta

de investimentos.

A fase do ciclo de vida em que a organizacdo se encontra difere
0s objetivos financeiros aos quais a organizacgéo se orientard. As fases em
que estes objetivos podem se encontrar sao:

a) Crescimento: Inicio do ciclo de vida organizacional. Seu
principal objetivo é o aumento das vendas.

b) Sustentacdo: Fase em que as organizacdes atraem
investimentos, mas sdo forcadas a obterem Otimos retornos sobre os
investimentos dos acionistas. O crescimento mercadologico destas
organizacOes geralmente ¢ infimo. Seus principais objetivos sdo: Retorno
sobre capital investido e aumento da receita operacional.

c¢) Colheita: Fase da maturidade organizacional, na qual desejam
colher os investimentos feitos nas duas fases anteriores. Seu principal

objetivo é maximizar o fluxo de caixa.

2.6.5.2 Perspectiva dos Clientes

Os clientes sdo o0s principais responsaveis pela razdo da

companhia existir, portanto, uma vez que a empresa perca seus clientes

sera incapaz de gerar receitas, impossibilitando a continuacdo dos seus

negocios. Sendo assim, é de extrema importancia o conhecimento dos
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seus clientes para que seja possivel estar sempre atendendo as suas
expectativas, ndo os perdendo para as outras empresas que também tém
por objetivo captar os melhores clientes, aqueles capazes de gerar maior

rentabilidade.

Os Clientes da Era Industrial se satisfaziam quando lhes eram
oferecidos produtos e servicos a precos baixos, porém padronizados.
Com o aumento dos niveis de comunicacédo e da atuacdo dos 6rgédos de
protecdo ao consumidor, as expectativas tém crescido e se modificado,
tornando-os mais exigentes e buscando a individualizagdo do servico.
Portanto, as empresas da Era da Informacdo precisam estar sempre em
contato com seus clientes alvo, de modo que seja possivel estar sempre
atendendo suas expectativas. E por esse motivo, que muitas empresas
estdio implantando o sistema CRM - Costumer Relationship
Management, o qual conhece informacGes diversas dos clientes,
possibilitando a empresa oferecer exatamente o que o cliente quer, sem

perder tempo, nem dinheiro.
Para atender as expectativas dos clientes é necessario,
primeiramente, a empresa decidir qual o segmento de mercado onde deve

atuar e quem séo seus clientes-alvo.

Apos a definicdo de quem serdo seus clientes, deve-se fazer uma

analise de quais sdo os fatores criticos para com os clientes. Ou seja, se
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entregar com pontualidade é um fator critico, a empresa deve unir seus

esforcos de modo que possibilite a entrega o mais pontual possivel.

O processo de atendimento ao cliente esta sendo mensurado pela
relacdo entre as expectativas e o desempenho da organizacdo no
cumprimento do que lhe foi combinado previamente. Para esta

mensuracgao, podem acontecer trés situagoes:

O desempenho € maior que as expectativas: o cliente fica
encantado com o produto ou servico oferecido. Este é o melhor resultado,

pois torna os clientes fieis a empresa.

O desempenho é igual as expectativas: o cliente fica satisfeito
com o produto ou servico oferecido. Este resultado € perigoso, pois se ha
uma concorrente capaz de lhe oferecer o produto ou servico de uma

maneira melhor, a empresa perde o cliente naguele momento.

O desempenho é menor que as expectativas: o cliente fica
frustrado com o produto ou servico oferecido. Neste caso, o cliente vai
procurar uma outra empresa que seja capaz de lhe oferecer o mesmo

produto ou servigo.

O Balanced Scorecard tem, como descri¢cdo da estratégia, que

identificar os objetivos relacionados aos clientes em cada um desses
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segmentos e os indicadores especificos da empresa. Os indicadores
podem ser apresentados dentro de dois grupos:
Indicadores Essenciais aos Clientes;

Indicadores com Proposicéo de Valor.

2.6.5.2.1 Indicadores Essenciais aos Clientes

O grupo de medidas essenciais de resultados dos clientes é
comum a todos os tipos de empresa e inclui os seguintes indicadores:

a) Participacdo de Mercado: reflete a proporcdo de negdécio da
empresa, em numeros de clientes, no mercado.;

b) Adaptacdo de Clientes: mede, em termos absolutos ou
relativos, a intensidade com que uma unidade de negoécios, atrai ou
conquista novos clientes para 0 negocio;

c) Retencdo de Clientes: controla, em termos absolutos ou
relativos, a intensidade com que uma unidade de negdcios retém ou
mantém relacionamentos continuos com seus clientes;

d) Satisfacdo dos Clientes: mede o nivel de satisfacdo dos clientes
de acordo com os critérios especificos de desempenho dentro da proposta
de valor.

e) Lucratividade dos Clientes: mede o lucro liquido de clientes ou
segmentos, depois de deduzidas as despesas especificas para reter ou

captar os clientes.
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As medidas essenciais podem ser agrupadas em diagrama que
relaciona causa e efeito.(figura 4)

Figura 4: Medidas Essenciais de Clientes

PARTICIPACAO

DO MERCADO
CAPTACAO |, | LUCRATIVIDADE | .| RETENGAO
DOS CLIENTES DOS CLIENTES DOS
Cl IFNITFS

f

SATISFACAO
DOS
CLIENTES

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton, A estratégia em acdo. Rio

de Janeiro, Campus, 1997, p.72.

Apesar das medidas serem comuns a todos 0s tipos de empresa,
para que haja o maximo de impacto, deve-se customizar em grupos
especificos de clientes com os quais a unidade de negdcios espera obter

seu maior crescimento e lucratividade.
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2.6.5.2.2 Indicadores com Proposicao de Valor

As propostas de valor apresentadas aos clientes sdo atributos
ofertados, através de produtos e servicos, para gerar fidelidade e
satisfacdo em um segmento-alvo.

Esses atributos podem ser divididos em trés categorias:

a) Atributos dos produtos/servigos: abrangem a funcionalidade do
produto/servico, seu preco e qualidade;

b) Relacionamento com os clientes: refere-se a dimensdo do
modo como a empresa se apresenta ao cliente, em relacdo a entrega,

tempo de resposta e entrega e o conforto do cliente na relagdo de compra;

¢) Imagem e Reputacdo: Reflete os fatores intangiveis que atraem

um cliente para a empresa.

A combinacdo especifica de atributos determina a posicédo

estratégica em que a empresa ira se apresentar aos clientes.

De acordo com o conhecimento do mercado e suas competéncias,
a empresa possui trés opgoes para se posicionar no mercado:

- Exceléncia operacional;

- Lideranca de produto;

- Enfoque.
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2.6.5.2.3 Exceléncia Operacional

Enfase no oferecimento de produtos ou servigos a precos baixos,
qualidade, processo de compra facil. Para possibilitar o trabalho na
empresa neste segmento, € preciso que ela seja centralizada, seus
processos padronizados, de baixo custo e eficientes. A empresa que se
posiciona nesta estratégia estd exposta ao risco de fracassar pelos

seguintes motivos:

Mudanca tecnologica do processo de fabricacdo: Seu processo de
fabricacdo é fundamental para que seja possivel o oferecimento do
produto ao preco baixo; caso haja uma mudanga na tecnologia do
processo de fabricacdo, a empresa necessitara realizar investimentos para
poder mudar seu processo de fabricacdo, e nesse periodo a empresa pode
incorrer muitas perdas de vendas, e como sua margem de lucro € baixa, a

empresa pode ter problemas.

Imitacdo dos competidores: Como seus produtos ndo tem um
diferencial muito importante para o cliente, na medida em que outros
produtos, similares ao da empresa, entrem no mercado ao prego mais

baixo, os clientes irdo ao encontro do outro produto.
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Desprezo as areas de P&D e Marketing: Nao fazendo um esforco
de marketing, a imagem do produto aos consumidores pode ser feita de
maneira errénea pelos clientes, e também pela falta de investimentos em
pesquisa e desenvolvimento a empresa pode ficar atrasada, oferecendo

tardiamente os produtos aos consumidores.

Inflacdo da economia: Com a inflagdo, os produtos estéo
constantemente sofrendo ‘“aumento” nos pregos, dando assim a falsa

imprenséo de estar subindo seus precos, deixando de ser barato.

2.6.5.2.4 Lideranca de Produto

Enfase no oferecimento de produtos ou servicos de melhor
qualidade, inovadores, de solucéo Unica. Para possibilitar 0 acesso desses
produtos ou servicos ao mercado, a empresa deve ter uma estrutura
flexivel, seus funcionarios devem ser criativos e a empresa deve estar
disposta a riscos, pois por estar em constantes lancamentos de novos
produtos no mercado, alguns produtos podem nao ter sucesso e incorrer
em prejuizos. A empresa gue se posiciona nesta estratégia esta exposta ao

risco de fracassar pelos seguintes motivos:

Diferencial de custos muito elevado: Os produtos podem ficar

muito caros, havendo a possibilidade de perda de mercado.
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Necessidade de fidelizacdo dos clientes: Por ser um produto de
alto valor, o cliente somente esta disposto a continuar comprando esses
produtos se realmente estiver muito satisfeito. Imitacdo de Concorrentes:
Caso a empresa seja vitima de uma imitacdo do seu produto, a
diferenciacdo percebida anteriormente pelos clientes, ird diminuir,

podendo assim, perder mercado.

2.6.5.2.5 Enfoque (Proximidade com Clientes)

Optando por este segmento, a empresa necessita estar em
constante contato direto para poder estar sempre oferecendo ao cliente
aquilo que ele realmente deseja e da maneira em que esta esperando. A
empresa tem de oferecer solucédo total com seus produtos ou servicos e
ter um forte sistema de relacionamento com o cliente. Para atingir tal
objetivo, esta empresa tem de ter uma estrutura descentralizada, ter
forcas em seu gerenciamento com os clientes e ter uma cultura em
detalhes, para que os clientes ndo passem por nenhum tipo de experiéncia

mal sucedida. Os riscos que podem ocorrer nesta diferenciacéo sao:
Diferencial de custos muito elevado: A sustentacdo da estratégia

de estar em constante contato com os clientes e oferecer a cada um

exatamente o tipo de servi¢o ou produto pretendido tem um custo muito
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elevado, o qual pode acabar sendo o motivo de saidas dos clientes

daquela empresa.

Reducéo das diferengas entre o Alvo e Mercado Total: Se o que o
cliente quer esti sendo oferecido no mercado, e com a possibilidade de
ter um custo menor na medida em que o mercado estarad oferecendo esse
produto ou servigco em massa, o cliente irda de encontro com o mercado,

deixando a empresa.

Atuacbes de concorrentes dentro do alvo estratégico: Quando a
concorréncia é capaz de oferecer 0s mesmos produtos ou servigos em

condicGes melhores, a empresa perde seu diferencial.

2.6.5.3 Perspectiva dos Processos Internos

Para atingir as expectativas dos clientes e gerar uma rentabilidade
aceitavel aos acionistas, a empresa precisa desenvolver internamente
meios de se atingir seus objetivos. Portanto, uma empresa bem
desenvolvida em seus processos internos é capaz de gerar um diferencial

frente aos outros competidores.
Geralmente as empresas costumam desenvolver objetivos e

medidas para essa perspectiva apds formular os objetivos e medidas para

as perspectivas financeiras e de clientes. Seguindo essa sequéncia, elas
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sdo capazes de focalizarem as métricas dos processos internos nos
processos (cadeia de valores) que conduzirdo aos objetivos dos clientes e

acionistas.

A cadeia de valor da empresa (figura 5) deve ser desenvolvida
seguindo trés pontos importantes:

1.Processo de inovacdo: ldentificagdo das necessidades atuais e
futuras dos clientes e desenvolvimento de novas solucdes para essas
necessidades.

2.Processo de operacgdes: Entrega dos produtos e prestacdo dos
servicos aos clientes existentes.

3.Servico poés-venda: Oferta de servicos pos-venda que
complementem o valor proporcionado aos clientes pelos produtos ou
Servicos.

Figura 5 - Cadeia de valor Genérica
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Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton, A estratégia em acdo. Rio

de Janeiro, Campus, 1997, p.102.

Os sistemas tradicionais de medicdo de desempenho visam ao
controle e a melhoria dos centros de responsabilidade e departamentos
existentes. Este meio de medir o desempenho é muito criticado na
medida em que se limita na dependéncia das medidas:

a) ldentificar o mercado;

b) Idealizar ofertade P & S;

c) GerarP & S;

d) Identificacdo das necessidades dos clientes;

e) Entregar/ Prestar P & S;

f) Servicos aos Clientes;

g) Satisfacdo das necessidades dos clientes;

h) Processo de Inovacao;

1) Processo de Operagoes;

J) Processo de Servico;

k) Pds-venda.
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As empresas que se baseiam no Balanced Scorecard
complementam as medidas financeiras com medidas de qualidade, custo,

producdo, produtividade e tempo de ciclos.

Baseando-se nos indicadores complementares, as empresas
acreditam que conseguirdo gerar uma vantagem competitiva frente aos
concorrentes. Porém, muitas esquecem que estas também se baseiam
nesses mesmos indicadores. Para obter maior sucesso, as empresas
devem criar os objetivos e medidas para a perspectiva dos processos
internos a partir das estratégias tracadas anteriormente, de modo a

superar o desempenho da concorréncia.

2.6.5.4 Perspectiva de Aprendizado e Crescimento

Esta perspectiva tem a funcdo de desenvolver os objetivos e
medidas para orientar o aprendizado e crescimento organizacional,
oferecendo a infra-estrutura que possibilita a consecucao de objetivos
ambiciosos nas outras trés perspectivas, enquanto que estas revelam onde

a empresa deve se destacar para obter um desempenho excepcional.

O Balanced Scorecard enfatiza a importancia de investir no

futuro, e ndo apenas em areas tradicionais de investimento, como novos
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equipamentos e P & D, mas adicionalmente em infra-estrutura, como,

pessoal, sistemas e procedimentos.

Para estas trés areas de infra-estrutura, foram sendo criadas
categorias especificas, as quais sao:

a) Capacidades dos funcionarios;

b) Capacidades dos sistemas de informacao;

¢) Motivacdo, empowerment e alinhamento.

2.6.5.4.1 Capacidades dos Funcionarios

Da mesma forma que os clientes mudaram suas atitudes em
relacdo as empresas da Era Industrial para a Era da informacdo, outra
area que sofreu este mesmo tipo de mudanca foi a area dos funcionarios,
a qual antes era chamada de Departamento Pessoal e atualmente chama-
se Recursos Humanos. O surgimento de gigantescos empreendimentos
industriais ha um século e a influéncia do movimento da administracao
cientifica deixaram um legado segundo o qual as empresas contratavam
os funcionarios para executar trabalhos bem especificos e estritamente
definidos, que eram definidos previamente pelos engenheiros e gerentes
industriais. Os trabalhadores eram contratados para realizar trabalhos

bracais e ndo para pensar.
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Porém, atualmente os padrfes de trabalho sdo outros. Quanto
mais 0 empregado pensar, sugerir ideias e conseguir realizar seu trabalho
de forma eficiente e eficaz, indepentemente, ele sera cada vez mais bem

visto dentro da organizacédo. O perfil dos funcionarios mudou.

Neste contexto, a empresa pode tragcar as seguintes medidas
essenciais aos funcionarios, para que estes estejam sempre motivados,
pois assim estardo sempre agregando mais valor a empresa:

a) Satisfacdo dos funcionarios:

b) Envolvimento nas decisoes;

¢) Reconhecimento pela realiza¢do de um bom trabalho;

d) Acesso a informacgdes suficientes para o bom desempenho da

funcao;

e) Incentivo constante ao uso de criatividade e iniciativa;

f) Qualidade do apoio administrativo;

g) Satisfacdo geral com a empresa;

h) Retencéo de funcionarios;

i) Produtividade dos funcionarios.

2.6.5.4.2 Capacidades dos Sistemas de informacéao

A empresa sem um sistema de informacdo qualificado nao €

capaz de distribuir as informagcbes importantes de modo eficiente e
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eficaz, prejudicando-se frente a prestacdo de servico, pois muitas vezes a
empresa tem o determinado servigo, mas os funcionarios da linha de
frente ndo estdo de posse do conhecimento do servico, deixando de
vender para o cliente. O mesmo pode ocorrer em ordem inversa: 0
pessoal da linha de frente ndo passa a informacdo de que determinado
produto esta superando as expectativas de venda, para o gerente da

producdo. Entdo o produto acaba em estoque e a empresa perde venda.

2.6.5.4.3 Motivagdo, Empowerment e Alinhamento.

A terceira categoria dos objetivos de aprendizado e crescimento

focaliza o clima organizacional e a iniciativa dos funcionarios.

Utilizam-se metas, que podem ser individuais ou por equipes para

medir o alinhamento individual e a motivacgéo.
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2.7. VINCULACAO ENTRE ESTRATEGIA E OPERACAO

2.7.1 A Importancia de Ser Estratéegico

O ponto inicial de se compor a estratégia da empresa é definir
seus objetivos e metas, por isso a estratégia é extremamente dependente
destes e ela sO terd éxito em sua implantacédo, se seus objetivos forem
concisos e alcancaveis. 1sso pode levar a uma enorme confusdo na
definicdo das metas da empresa, a qual pode acabar conturbando o rumo

desta.

Um exemplo desta conturbacéo, que ocorre em muitas empresas,
é definir crescimento da receita como sua principal meta, sem especificar
como ir4 alcancar esta meta, pois ha diversas maneiras e prazos para
atingi-la, como, por exemplo: a empresa pode facilmente atingir esta
meta reduzindo seus precos, e com issO as vendas aumentardo e
consequentemente, suas receitas irdo crescer, como era 0 objetivo
principal. Porém, isso pode fazer com que a empresa perca o foco da sua
estratégia, se esta era ser diferencial, passa a oferecer produtos para

clientes seletivos.
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O segundo ponto importante é analisar o setor em que sua
industria atua, como seus concorrentes diretos agem e como os clientes

da sua area se comportam.

Outro fator é identificar de onde vem o lucro da sua empresa. Ele
geralmente se origina de duas diferentes causas:
a) A estrutura interna da sua empresa,

[1b) A posicao que a empresa ocupa no mercado.

As empresas geralmente cometem um erro muito comum:
almejarem sempre ocupar posi¢cdes dominantes no mercado a qualquer
preco. Entdo, muitas reduzem seus precos, abrem lojas sem fazer uma
pesquisa de mercado e acabam conquistando esta posi¢cdo por um curto
periodo de tempo porgque ndo conseguem se sustentar dessa maneira, pois

cresceram rapidamente sem base e sem um plano a cumprir.

Segundo Porter (1992), para se ocupar uma posi¢do superior no
mercado, a empresa deve ou ser lider em custo, ou ter produtos
diferenciados, e em alguns casos, pode-se ter o enfoque nos seus

consumidores, oferecendo a eles exatamente o que precisam.

Os executivos devem ver a firma como um conjunto de atividades

e, a partir destas, observar aquelas que sdo capazes de gerar alguma
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vantagem ou desvantagem competitiva para a empresa. Estas atividades

“especiais” se encontram na cadeia de valor na eficiéncia operacional.

Eficiéncia operacional ¢ uma outra maneira de dizer “faca a mesma
coisa que os outros, s6 que melhor”. A sua empresa e seus competidores
estdo procurando sempre a lideranca, os clientes mais rentaveis,
oferecendo os mesmos produtos, possuindo uma cadeia logistica eficaz, o
melhor marketing etc. Porém, se a empresa tiver as melhores préaticas do
mercado com todo este aparato, ela € uma forte concorrente neste

mercado.

A eficiéncia operacional deve ser sempre almejada por todas as
empresas, pois, se ndo for, a empresa ficara para tras nesta competicao.
Porém, por esse motivo, de todos prosperarem, a eficiéncia operacional
acaba ndo gerando uma vantagem competitiva, pois todos comegcam a

ficar parecidos, o que ¢ chamado como “convergéncia competitiva”.
Conquistar as melhores praticas do mercado é algo extremamente

dificil, pois quando a empresa acaba de conquistar-las, as concorrentes ja

estdo imitando.
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2.7.2 Estratégia

A estratégia da empresa é definida como um conjunto de hipbteses
sobre os relacionamentos de causa e efeito: a) entre 0s objetivos e as
acOes necessarias para que eles sejam alcancados; b) entre os objetivos e
as medidas do desempenho obtido no esforco de alcanca-los. O
relacionamento causa e efeito pode ser expresso por uma sequéncia de
afirmacgodes do tipo “se-entdo”. Para definir a estratégia da organizacao,
portanto, € preciso fazer algumas suposicbes sobre certos
relacionamentos. Por exemplo, a organizacdo pode estabelecer uma
ligacdo entre treinamento de pessoal e maior volume de vendas através

da seguinte sequéncia de hipoteses:

Se aumentar o treinamento dos funcionarios sobre os produtos,
entdo eles estardo mais bem informados sobre os produtos que vendem;

Se os funcionarios estiverem mais bem informados sobre os
produtos que vendem, entdo a eficacia nas vendas melhorarg;

Se a eficacia nas vendas melhorar, entdo a média das margens dos

produtos que vendem aumentara.

Os objetivos de curto prazo derivados do Balanced Scorecard
refletem a melhor previsdo dos gestores quanto a magnitude e velocidade
de resposta entre mudancas nos direcionadores de desempenho futuro e

as mudancas a elas associadas em uma ou mais medidas de resultado (de
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esforcos despendidos no passado). No exemplo acima, 0s objetivos
deveriam explicitar o tempo necessario para que o treinamento de pessoal
se converta em melhorias de desempenho das vendas e em quanto essas

melhorarao.

As estratégias, entdo, sdo definidas a partir de premissas, de uma
visdo do mundo e de hipoteses sobre o relacionamento causa e efeito
entre os fatores de sucesso. Se houver erros nas premissas, a estratégia de
longo prazo definida pode ndo ser a lucrativa. Nesse caso, pode se ter um
conjunto adequado de indicadores, corretamente inter-relacionados, que
ndo sera suficiente para orientar a gestdo. Se houver erros nas hipoteses
sobre o relacionamento causa e efeito entre as variaveis, pode-se ter
estabelecido um conjunto de indicadores ndo apropriado para orientar a

execucao da estratégia estabelecida.

Os autores Kaplan & Norton (1996) resumem a importancia de se
construir um balanced scorecard adequado, que conte acuradamente a

histdria da estratégia da unidade de negdcio.

Segundo os atores, primeiramente, o scorecard descreve a visao do
futuro de toda a organizacdo. Se a visdo esta errada, todo o trabalho,
torna-se irrelevante. Segundo, o0 scorecard cria entendimento
compartilhado. Ele cria um modelo holistico da estratégia que permite

que todos os funcionarios vejam como eles podem contribuir para o
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sucesso da organizacdo. Se o modelo esta errado, os individuos e 0s
departamentos irdo, irdo trabalhar errados. Terceiro, 0 scorecard tem
como foco os esforcos de mudanca. Se os indicadores de tendéncia
estiverem corretamente identificados, os esforcos levardo aos resultados
esperados. Se ndo, investimentos serdo desperdicados. Por fim, o

scorecard permite o aprendizado organizacional ao nivel dos executivos.

2.7.3 Traducéo da Estrategia em Ac¢6es de Curto Prazo

Quatro processos gerenciais, que devem ser geridos tanto
separadamente quanto de forma combinada, permitirdo, aos gestores,
identificar os indicadores que, por uma relacdo de causa e efeito,
estabelecerdo a ligacéo entre os objetivos estratégicos e as ac¢Oes de curto
prazo. Esses processos gerenciais, cuja descricdo e inter-relacionamento
sdo mostrados na Figura 1, foram assim denominados pelos autores:

a) “traducdo da visao” (translating the vision);

b) “comunicacdo e vinculagao” (communicating and linking);

c) “planejamento” (business planning), e;

d) “realimentacdo e aprendizado” (feedback and learning).
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Figura 6: Gestdo Estrategica - Quatro Processos
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Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton, A estratégia em acdo. Rio de

Janeiro, Campus, 1997, p. 12.

O primeiro processo, da traducdo da visdo da organizacdo
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(translating the vision), tem como objetivo construir um consenso em
torno da visdo da empresa e da estratégia necessaria para tanto. Esse
consenso € fundamental para expressa-las em um conjunto integrado de
objetivos e medidas, que descrevem os direcionadores de sucesso de
longo prazo e refletem a forma como a empresa pretende transformar

ativos intangiveis em ativos tangiveis.

Diferentemente das medidas tradicionais, usualmente definidas por
financistas, a definicdo das medidas, no Balanced Scorecard, deve
envolver a alta administragdo e gerentes seniores, portadores de um

quadro mais completo da visdo da empresa e de suas prioridades.

Uma participacdo ampla dos funcionarios na construcdo do
scorecard pode demandar tempo, mas oferece muitas vantagens:
incorporacdo de informacdes de um grande nimero de gestores aos
objetivos internos, uma melhor compreensao por parte dos gestores dos
objetivos estratégicos de longo prazo da empresa e um forte

comprometimento para alcancgar tais objetivos.

A participacdo dos gestores, no entanto, € apenas o0 primeiro passo
para ligar as acdes individuais aos objetivos corporativos. E preciso que
toda a empresa compartilhe da estratégia e das metas de longo prazo da
organizacdo para que os funcionarios compreendam melhor como suas

atuacdes especificas contribuirdo para a realizacdo daquelas e possam
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alinhar suas prioridades.

O segundo processo da comunicacdo da estratégia pela
organizacdo e a ligacdo, propriamente, aos objetivos individuais e
departamentais (communicating and linking), portanto, tem como
objetivo criar uma sinergia capaz de fazer com que o desempenho geral

seja maior que a soma dos desempenhos individuais.

Como essa tarefa envolve um grande nimero de pessoas, as
organizacgdes que usam scorecards recorrem, em geral, a trés mecanismos
integrados para traduzir a estratégia em objetivos locais: 1) comunicagédo
e educacdo; 2) estabelecimento de objetivos; e, 3) ligacdo de

recompensas as medidas de desempenho.

A comunicacdo e educagdo constituem um processo continuo na
organizacéo para que todos compreendam os componentes da estratégia e
recebam as informagbes sobre os resultados alcangados. Quando a
estratégia e os planos sdo compartilhados por toda a organizacéo, € mais
facil estabelecer os objetivos individuais e das equipes. Para que o
desempenho global desejado seja efetivamente alcangado, 0s programas

de incentivo e compensacéo devem ser vinculados aos scorecards.

Depois de se alinhar os recursos humanos a estratégia, é preciso

estabelecer as prioridades das acdes e a alocacdo dos recursos de acordo
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com ela. O terceiro processo, de planejamento (business planning),
portanto, tem como objetivo integrar os planos financeiros com os

corporativos.

O desafio esta em aprender a estabelecer ligacOes entre a operacao
e as financas. Essa ligacdo é explicitada na integracdo dos processos de
planejamento e or¢camento, de forma que mesmo 0s or¢camentos de curto
prazo, contemplem medidas para as perspectivas de cliente, processos
internos e aprendizado e crescimento, alem das tradicionais financeiras

(todas alinhadas a estratégia).

Kaplan & Norton disseram que a maioria das empresas que
implementou programas de mudangas (cada um com seus campedes,
gurus, consultores) falhou em integrar essas iniciativas aos objetivos
estratégicos. O resultado, consequentemente, foi a frustracdo de
expectativas. A razdo do insucesso estd em que essas iniciativas
(reengenharia, gestdo da qualidade total etc.) competem entre si pelos
mesmos recursos escassos, incluindo ai o mais escasso de todos: a

atencdo e o tempo dos gestores seniores.

Quando se usa o Balanced Scorecard como base para alocar 0s
recursos e estabelecer as prioridades, o tempo e a atencdo desses mesmos
gestores tém que ser canalizados para aquelas iniciativas que séo

fundamentais para direcionar a empresa aos objetivos estratégicos de
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longo prazo.

Ao identificar o que é critico para o sucesso, o Balanced Scorecard
exige que todos os gestores, tanto no nivel operacional quanto no nivel
superior, centralizem suas atencOes para esse reduzido conjunto de
fatores criticos de sucesso. Uma vez definida a estratégia e identificados
os direcionadores, o scorecard faz com que 0s gestores se concentrem
em melhorar ou redesenhar aqueles processos criticos para 0 SuUCesso

estratégico da organizacéo.

Essa € a forma mais clara de como o scorecard liga e alinha as
acOes a estratégia. O passo final para fazer essa ligacdo é estabelecer
objetivos especificos de curto prazo ou “pedras fundamentais”
(milestones) para as medidas do Balanced Scorecard. As “pedras
fundamentais” sdo expressoes tangiveis das crencas dos gestores sobre
quando e em que intensidade seus programas atuais afetardo aquelas
medidas. Ao estabelecer as “pedras fundamentais”, os gestores estdo
expandindo o processo tradicional de orgamentacdo para incorporar

objetivos estratégicos.

Os processos de planejamento e de orcamentacdo tradicionais,
frequentemente, sdo conduzidos erroneamente nas empresas. Muitas
delas tém procedimentos e até unidades organizacionais separadas para

planejamento estratégico e para alocacéo de recursos e orgamentacéo.
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Para formular seus planos estratégicos, 0s executivos seniores
passam alguns dias no ano fora da organizacéo, em discussoes facilitadas
por gerentes seniores de planejamento e desenvolvimento ou por
consultores externos. O resultado desse exercicio € um plano estratégico
contemplando onde a empresa tem expectativa de estar (ou tem
esperanga ou reza para estar) em trés, cinco e dez anos. Tipicamente, tais

planos ficam guardados pelos proximos doze meses.

Enquanto isso, 0s processos de alocacdo de recursos e de
orcamentacdo sdo preparados pela equipe de financgas, estabelecendo
objetivos financeiros para receitas, despesas, lucros e investimentos para
0 proximo ano. Esse or¢camento é quase que inteiramente elaborado com
numeros financeiros e geralmente tem pouca relacdo com o0s objetivos

dos planos estratégicos.
O exercicio de elaborar um Balanced scorecard forca a companhia
a integrar seus processos de planejamento e or¢camentacdo e assim ajuda

a garantir que seus orcamentos suportem suas estrategias.

O Balanced Scorecard ajuda a definir o foco correto, ajudando a

empresa a alcancar os objetivos estratégicos de longo prazo.

Ao adotar o Balanced scorecard para planejar e orcar, a empresa
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tera embasamento para escolher outros modelos de gestdo que poderdo

ajuda-la a alcancar os objetivos propostos.

Esta ferramenta faz com que todos os investimentos sejam
canalizados para poucos objetivos previamente selecionados. Assim 0s
recursos, gque ja sdo escassos, nao ficam sendo pulverizados em locais

que ndo sejam a estratégia.

O quarto processo, de realimentacédo e aprendizado (feedback and
learning), serve para que, em tempo real, em funcdo da experiéncia
adquirida (aprendizado), a empresa modifique suas estratégias, caso seja
necessario. Nesse processo, os resultados de curto prazo sdo monitorados
pelo aspecto financeiro e por mais trés outros aspectos: a) clientes; b)
processos internos; e, ¢) recursos humanos e sistema de informacdo. A

estratégia, portanto, é avaliada a luz do desempenho recente.

Este diferencial é de muita importancia, pois ndo precisa esperar 0

fim do exercicio para se corrigir 0s eventuais erros.

Ao relacionar medidas financeiras com medidas referentes aos
clientes, aos processos internos, as inovacbes e ao aprendizado da
organizacdo, o Balanced Scorecard ajuda os gestores a entender muitos
inter-relacionamentos, permitindo que esses transcendam as tradicionais

nocbes de barreiras funcionais e, por conseguinte, tomem melhores
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decisbes. O simples fato de o gestor ser obrigado a pensar
sistematicamente nos relacionamentos causa e efeito, a refletir sobre as
suposicdes subjacentes as estratégias, constitui uma vantagem em relacao
as praticas correntes de tomada de decisdo sobre resultados operacionais

de curto prazo.

Kaplan & Norton, em varios textos, reconhecem que € mais facil
falar de tais relacionamentos do que estabelecé-los. Recomendam, por
isso, que eles, inicialmente, devam ser estabelecidos subjetivamente e
qualitativamente. Com o passar do tempo, com a experiéncia, as
organizacdes vao acumulando informaces e evidéncias para estabelecer
esses relacionamentos de maneira mais objetiva. Uma vez estabelecidos
de maneira objetiva, o Balanced Scorecard pode, entdo, ser modelado
por uma abordagem dindmica de sistemas (systems dynamics) que
provém um modelo quantificado e compreensivel do processo de criagdo

de valor do negécio.

O aprendizado permite validar a estratégia e saber como ela esta
sendo operacionalizada. O sistema dindmico permite que se reafirme a
convicgdo sobre a estratégia ou que se reconheca a necessidade de altera-
la (ou alterar as medidas) em funcdo de novos conhecimentos sobre as
condi¢cbes de mercado ou capacidades internas (processo duplo de

aprendizado).
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Em qualquer das duas situacGes, o Balanced Scorecard estara
estimulando o aprendizado dos altos executivos sobre a viabilidade e
validade de suas estratégias. A esse processo de aprendizagem dos
gestores, que permite o teste de hipdteses e tem o carater de processo
duplo de aprendizado (double loop learning), é dado o nome de
aprendizado estratégico. Os autores resumem esse processo nos trechos a

sequir:

Para o0s autores, aprendizado estratégico consiste em obter
respostas, testar hipoteses sob as quais a estratégia foi baseada, e fazer os

ajustes necessarios.

O Balanced Scorecard fornece os trés elementos que séo

essenciais ao aprendizado estratégico.

Primeiro expressa a visdo compartilhada da companhia. Buscando
um consenso geral sobre a visdo da organizacao, para que todos saibam
qual é o objetivo fim.

Segundo, o scorecard fornece o sistema essencial de resposta
estratégica. A estratégia de um negdcio pode ser vista como um conjunto
de hipoteses sobre relacionamentos de causa e efeito. Este sistema
dindmico permite modificar hipdteses ou ate a estratégia, se for o caso.

Terceiro, o scorecard facilita a revisdo da estratégia que €

essencial para o aprendizado estratégico, com suas especificacdes das
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relagBes causais entre direcionadores de desempenho e objetivos, permite
aos executivos, usar suas sessdes periddicas de revisdo para avaliar a

validade das estratégias das unidades.

Muitas organizagdes, quando tentam mudar a direcdo do negécio e
introduzir novas estratégias e processos, sem a ajuda de Balanced
scorecard, ndo conseguem alcangar uma consisténcia entre visao e agao.
O Balanced Scorecard € um instrumental para implementar a estratégia
e, a0 mesmo tempo, permitir que ela evolua em resposta as mudangas nos
ambientes tecnoldgico, de mercado e de concorréncia da companhia. O
Balanced Scorecard é mais que um exercicio de mensuragéo,
constituindo-se num sistema de gestdo que incentiva 0 melhoramento nas
questdes criticas tais como produto, processo, cliente e desenvolvimento
de mercado:

Um programa de sucesso de Balanced Scorecard comeca
com o reconhecimento de que ele ndo é um projeto de

‘medidas’, € um projeto de mudanca”. Kaplan & Norton
(2001, p.16).

Cumpre registrar que, em Kaplan & Norton (2001), esses quatro
processos gerenciais sao denominados de quatro principios. A esséncia €

d mesma.
1) o processo de “traducgdo da visdo” (translating the vision) passa

a ser denominado de principio de traduzir a estratégia em termos

operacionais, que tem como resultado o desenho dos mapas estratégicos e
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dos Balanced Scorecards;

2) o processo de “comunicagdo e vinculagdo” (communicating and
linking) passa a ser denominado de principio de alinhar a organizacéo a
estratégia, que prescreve a geracdo de sinergias entre as especialidades

funcionais e as unidades de negocio;

3) o processo de “planejamento” (business planning) passa a ser
denominado de principio de fazer com que a estratégia esteja incorporada
no trabalho de todos, todos os dias, que diz respeito a comunicagéo e ao
aprendizado da estratégia, a definicdo dos objetivos pessoais e a ligacéo

do sistema de recompensa ao Balanced Scorecard (Balanced Paychecks);

4) o processo de “realimentagdo e aprendizado” (feedback and
learning) passa a ser denominado de principio de fazer da estratégia um
processo continuo, que diz respeito a ligacdo da estratégia ao processo
orcamentario, a definicdo de reunides gerenciais especificas para discutir

a estratégia e ao processo de aprendizado e de adaptacao da estratégia.

Um quinto principio é apresentado em Kaplan & Norton (2001):
mobilizar a mudanca via executivos lideres. Isso € o reconhecimento de
que ferramentas e processos, por si s6, ndo garantem o0 sucesso do

Balanced Scorecard.
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Essa mobilizacdo para a mudanca, mediante a atuacdo firme dos
executivos lideres, exige que eles intervenham em trés momentos do
projeto de mudanca via Balanced Scorecard. No primeiro momento, seus
esforcos devem focar a mobilizacdo da organizacdo para a mudanca,

deixando claro a todos porque essa é necessaria.

Em um segundo momento, quando a organizacdo ja estiver
preparada para a mudanca, os esforcos desses lideres devem centrar no

processo de governancga para guiar a transigéo.

Esse processo € o que define, demonstra e reforca os novos valores
culturais para a organizagdo. Conforme esse processo evolui, 0s
executivos lideres devem centrar seus esforcos na consolidacdo dos
novos valores em um novo sistema para gerir. O objetivo dessa fase €
estabelecer, efetivamente, a ligacdo entre os processos de alocagdo de
recursos e de recompensa com o Balanced Scorecard, culminando em

um novo sistema gerencial: um sistema de gestao estratégica.

Em suma, esses processos ou principios devem nortear a empresa
para que ela possa entender a sua estratégia, traduzi-la em metas
objetivas especificas e estabelecer medidas adequadas a elas para poder

acompanhar o cumprimento daquela.
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2.7.4 As Medidas

Em geral, uma infinidade de indicadores operacionais séo criados
para medir detalhes dos processos, mas poucos dédo uma indicagédo do
desempenho do conjunto . Mais importante que o nimero de medidas é
assegurar que o Balanced Scorecard seja a expressdo de uma unica
estratégia. O conjunto de medidas de avaliacdo de desempenho, no
entanto, para ser facilmente utilizavel, deve conter um ndmero reduzido
de medidas. Nele devem estar presentes apenas as medidas consideradas

chaves para avaliar o cumprimento da estratégia.

Com um reduzido namero de medidas, os gestores podem focar a
estratégia em vez de se perderem na diversidade de indicadores possiveis.
Mais ainda, essa recomendacdo, para que 0s gestores selecionem um
numero limitado de indicadores criticos dentro de cada uma das quatro
perspectivas, € uma maneira de forca-los a manter o foco na viséo

estratégica.

Os sistemas de informacédo sdo valiosos na medida em que podem
dar suporte aos gestores quanto aos detalhamentos do Balanced
Scorecard. A partir do relatorio sucinto, pode-se derivar outras medidas
ainda obedecendo ao principio do Balanced Scorecard de direcionadores
de desempenho. Se surge um resultado inesperado em um dos

indicadores do Balanced Scorecard, através do sistema de informacdo o
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gestor pode acessar 0s outros indicadores que devem explicar o resultado

naquele, de forma cumulativa.

Assim, deve-se atentar para a diferenca entre medidas de
diagndstico — aquelas que monitoram se 0 negocio permanece sob
controle e indicam quando eventos excepcionais ocorrem exigindo
atencdo imediata e, medidas estratégicas — aquelas que definem a
estratégia. As medidas de diagnostico sdo necessarias mas ndo suficientes
para 0 alcance dos objetivos de longo prazo. As organizagbes tém

centenas, até milhares de medidas desse tipo.

Mas elas ndo sdo os direcionadores de sucesso de competitividade.
O Balanced Scorecard néo é substituto do sistema de mensuracédo do dia-
a-dia da organizacdo. Suas medidas sdo escolhidas para chamar a atencéo
dos gestores e dos funcionarios para os fatores que se espera levar a
mudanca de desempenho desejada. O Balanced Scorecard centra na
estratégia, na visdo e ndo no controle. As medidas séo estabelecidas para
que as pessoas conduzam seus trabalhos em direcdo a visdo geral, a

estratégia.

2.7.5 Problemas que podem ocorrer na implementacdo da estratégia

O processo de implementacdo da estratégia nas organizacdes é

algo extremamente delicado e dificilmente a estratégia € implementada
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exatamente como foi planejada. Este problema pode ocorrer em funcao
das barreiras criadas pelos sistemas gerenciais tradicionais, 0s quais as
organizacoes utilizam para:
a) Criar e comunicar estratégia e direcoes;
b) Alocar recursos;
c) Definir metas e direcdes para departamentos, equipes e
individuos; e

d) Fornecer Feedback.

2.7.6 As Barreiras

As barreiras identificadas que prejudicam a implementacéo da

estratégia sdo as seguintes:

VisOes e estratégias ndo executaveis: A primeira barreira a
implementacdo ocorre quando a empresa ndo consegue traduzir sua visdo
e sua estratégia de forma compreensivel e factivel. Quando existem
divergéncias fundamentais entre a maneira como as declarag¢des de visao
e missdo sdo traduzidas em agOes, a consequéncia € a fragmentacdo e a
subotimizacdo das iniciativas. Quando, também, h& conflitos de
interesses entre os gestores, e ha falta de consenso e clareza, as diversas
equipes da empresa seguem rumos diferentes (qualidade, melhoria
continua, reengenharia, empowerment...) segundo suas proprias

interpretacdes de visdo e estratégia.
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Estratégia ndo associada as metas de departamentos, equipes e
individuos: O foco do desempenho dos departamentos continua a ser o
cumprimento dos orgamentos financeiros estabelecidos como parte do
processo tradicional do controle gerencial. E as equipes e os individuos
integrantes dos departamentos tém suas metas vinculadas a consecucao
de metas departamentais taticas e de curto prazo, em detrimento da
criacdo de capacidades que permitam a realizacdo de metas estratégicas a
prazos mais longos. Esta barreira pode ser precedente de uma falha dos
executivos de Recursos Humanos por ndo agirem como facilitadores do
alinhamento das metas dos funcionarios e equipes aos objetivos da

organizagdo como um todo.

Estratégias ndo associadas a alocacdo de recursos: Falta de
alinhamento dos programas de acdo e da alocacdo de recursos as
prioridades estratégicas de longo prazo. O fato de muitas empresas
adotarem processos separados de planejamento estratégico e o or¢camento
anual a curto prazo faz com que atitudes que teriam que ser tomadas em
funcdo do planejamento estratégico definido previamente sejam vetadas
pelo orgamento por falta de verba para determinado setor. Por exemplo, o
orcamento planeja ndo investir alto valor em tecnologia, enquanto que o
planejamento estratégico definiu que se deve investir em tecnologia para
que a empresa esteja sempre a frente de seus concorrentes. Quando uma

falha desta acontece, deve-se fazer uma reunido com urgéncia para que o
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orcamento libere a verba para o departamento de tecnologia. Se no
desenvolvimento do orcamento anual, o planejamento estratégico

estivesse contido no trabalho, este imprevisto ndo aconteceria.

Feedback tatico, ndo estratégico: A maioria dos sistemas
gerenciais fornece feedback apenas sobre o desempenho operacional a
curto prazo e a maior parte desse retorno esta relacionada as medidas
financeiras, normalmente estabelecendo uma comparacdo entre 0s
resultados reais e orcados. Pouco tempo é dedicado ao exame dos

indicadores da implementacéo e do sucesso da estratégia.

A chave para a implementacéo da estratégia é a compreensdo dos
objetivos e metas da empresa, o alinhamento dos recursos, 0 teste
continuo do processo de implementacdo da estratégia e sua adaptacdo em

tempo real.
2.7.7 Os cinco Principios Basicos
Para implementar a estratégia de maneira mais simples nas

organizac0es, utilizando o Balanced Scorecard, € valido seguir seus

cinco principios basicos, definidos previamente:
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2.7.7.1 Principio 1: Traduzir a Estratégia em Termos Operacionais

O alcance de resultados extraordinarios ndo pode ocorrer somente
em funcdo do lancamento de novos produtos de grandes investimentos

em novos ativos.

Adicionalmente, deve-se considerar a melhor exploracdo dos
ativos tangiveis e intangiveis ja existentes. O Balanced Scorecard
combina todos esses ingredientes, que compdem a estratégia da empresa,
de forma a proporcionar a criacdo de valor no longo prazo. O referencial
utilizado pelo Balanced Scorecard para a descricdo, comunicagdo e
implementacdo da estratégia de maneira l6gica e coerente € chamado por
Kaplan & Norton de “mapa estratégico”. Através das relacdes de causa e
efeito, os mapas estratégicos evidenciam as formas pelas quais o0s ativos
tangiveis e intangiveis se transformam em resultados tangiveis (valor)

para os clientes e conseqiientemente para 0s acionistas.

2.7.7.2 Principio 2: Alinhar a Organizacéo a Estratégia
Cada unidade, departamento ou setor de uma organizacdo possui

estratégias individuais que devem ser integradas de forma a proporcionar

a criacdo de sinergias. As organizacOes utilizam o Balanced Scorecard
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para alinhar suas estratégias e romper as barreiras criadas em torno das
especialidades funcionais, de forma que o0s temas estratégicos sejam
priorizados e que as diversas unidades de negdcio e departamentos se

conectem em torno desses temas transformando-0s em objetivos comuns.

2.7.7.3 Principio 3: Transformar a Estratégia em Tarefa de Todos

O conhecimento da estratégia ndo deve ficar limitado ao grupo da
alta administracdo. Ele deve ser difundido por toda a organizacdo,
inclusive as bases operacionais, de forma que todos os funcionarios
compreendam a estratégia e conduzam suas tarefas cotidianas de forma a
contribuir para o alcance dos objetivos estratégicos. O Balanced
Scorecard deve ser utilizado como ferramenta para comunicar a
estratégia e educar a organizacdo. Para garantir a efetividade da
compreensdo da estratégia e do scorecard por funcionarios de todos os
niveis, as empresas precisam desenvolver treinamentos sobre
componentes criticos tais como segmentacdo de clientes, métodos de
custeio e bancos de dados. Desta forma, o scorecard corporativo pode ser
desdobrado, mediante refinamentos sucessivos, em scorecards de
unidades de negdcios, departamentos e até mesmo individuais. Os
objetivos das pessoas e departamentos de niveis mais baixos devem estar
alinhados com os objetivos mais amplos. Isto feito esta criado o

arcabouco para a vinculacdo da remuneracéo variavel por desempenho ao

89



Balanced Scorecard, cujo objetivo € promover o interesse dos
funcionarios pelos objetivos estratégicos de forma a transformar a

estratégia em tarefa cotidiana de todos.

2.7.7.4 Principio 4: Converter a Estratégia em Processo Continuo

As organizacbes necessitam de um processo duplo de
gerenciamento da estratégia, que possibilite que o gestor questione e
reflita se as hipdteses tracadas quando do lancamento da estratégia ainda
permanecem validas. Esse processo duplo deve estar integrado aos
processos de gerenciamento tatico (or¢camento e controle) e juntos devem
constituir um processo unico, ininterrupto e continuo. A primeira etapa
consiste em conectar a estratégia ao processo orcamentario,
determinando a alocacdo de recursos de acordo com as prioridades
estratégicas. A segunda consiste na elaboracdo de reuniGes gerenciais
periddicas para avaliacdo da estratégia e alimentacdo do processo de
feedback.

Finalmente, deve ser implementado o processo de aprendizado e
adaptacdo imediata da estratégia, sem esperar pelo ciclo orcamentario do

proximo ano.
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2.7.7.5 Principio 5: Mobilizar a Mudanca por Meio da Lideranca

Executiva

Os quatro principios anteriores se referem a ferramenta. Porém, um
fator importante e indispensavel para a execucdo efetiva da estratégia € o
envolvimento ativo da equipe executiva. Para mobilizar a organizacéo, a
equipe executiva precisa focar e requer atencdo continua nas mudancas
que devem ocorrer coordenadamente em todas as partes da organizagéo
para que a estratégia seja implementada. O verdadeiro potencial do
Balanced Scorecard aparece quando ele deixa de ser encarado como um
sistema de mensuracdo de desempenho e passa a ser utilizado como um
sistema impulsionador das mudancas organizacionais, que finalmente se
cristalizara como um sistema gerencial estratégico que institucionaliza 0s

novos valores estratégico e as novas estruturas.
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Figura 7: Os Principios basicos do BSC.
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3. REAL CONTRIBUICAO DO BALANCED SCORECARD A
LITERATURA DA CONTABILIDADE GERENCIAL

O BSC é uma teoria nova, uma novidade, ou uma simples

roupagem nova para idéias antigas?

Uma situagdo que ocorreu, nas ciéncias sociais, com a teoria da
dependéncia desenvolvida por Cardoso & Faletto (1970). Essa obra foi
um enorme sucesso na academia, incluida nas listas de leituras dos cursos
de ciéncias sociais e de economia em inGmeras universidades
estrangeiras, e nas lides politicas, fundamentando os discursos dos
partidos de esquerda em toda a America Latina, mas foi acusada de ser
um plagio de conhecimentos ja estabelecidos. Cardoso (1980), para
defender-se da critica de plagio, apresentou um critério para a definicdo

do que € uma teoria nova, uma contribuicéo tedrica.

Segundo consta dessa obra, quase todos os conceitos utilizados nas
ciéncias sociais podem ser relacionados aos autores classicos, mas,
mesmo assim, em duas situa¢des, uma teoria pode ser considerada nova:

1) Quando repensa processos sociais antigos;

2) Quando recorre a nogdes e abordagens antigas para caracterizar

processos sociais emergentes.
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3.1 Balanced Scorecard como Ferramenta Gerencial

Inicialmente criado para resolver problemas de avaliagdo de
desempenho, a 0 BSC se mostrou capaz na ajuda para implementacao de
novas estratégias nas empresas e na criacdo de valor para o cliente,
transformando-se numa ferramenta gerencial e estratégica de sucesso.
N&o é por acaso que a Harvard Business em 1997 disse que o Balanced
Scorecard era uma das descobertas mais importantes do mundo dos

negocios dos ultimos 75 anos.

O BSC é uma ferramenta imprescindivel a contabilidade voltada
para as questbes gerenciais das empresas. Por isso, € necessario que a

contabilidade seja vista como um guia para agdes futuras.

Qualquer organizacdo precisa de um sistema de informacédo que
oriente e motive 0s seus gerentes a irem em direcdo da sua meta. Eles
precisam saber em que direcdo devem concentrar seus esforcos, para

levarem a organizacdo a se aproximar cada vez mais da sua meta.
Podemos wusar uma bussola como analogia a contabilidade

gerencial. A bussola mostra a direcdo em que estamos indo, e podemos

entdo nos certificar se estamos agindo corretamente 0s se precisamos
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fazer alteracbes no nosso rumo. No caso de estarmos indo na direcéo

errada, ela fornece a direcao correta.

Portanto, espera-se que a contabilidade acompanhe o ambiente da
empresa e adapte-se as mudancas, auxiliando os gerentes nos processos
de planejamento, execucdo e controle, ja que o BSC é uma ferramenta
imprescindivel a contabilidade voltada para as questbes gerenciais da

empresa.

3.2 — Balanced Scorecard Como Sistema Gerencial

O BSC e mais do que um novo sistema de indicadores. Empresas
inovadoras o utilizam como a estrutura organizacional basica de seus
processos gerenciais. E possivel desenvolver um BSC inicial com
objetivos relativamente restritos: esclarecer, obter consenso e focalizar
estratégia, e depois comunica-la a toda empresa. O verdadeiro poder do
BSC, todavia, ocorre quando deixa de ser um sistema de medidas e se
transforma em um sistema de gestdo estratégica. Conforme cresce a
adocao do BSC, as empresas constatam que ele pode ser utilizado para:

a) Esclarecer e obter consenso em relacao a estratégia;
b) Comunicar a estratégia a toda a empresa;

c) Alinhar as metas departamentais e pessoais a estratégia;
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d) Associar os objetivos estratégicos com metas de longo prazo e
orcamentos anuais;

e) ldentificar e alinhar as iniciativas estratégicas;

f) Realizar revisdes estratégicas periodicas e sistematicas;

g) Obter feedback para aprofundar o conhecimento da estratégia e

aperfeicoa-la.

O BSC preenche a lacuna existente na maioria dos sistemas
gerenciais - a falta de um processo sistematico para implementar e obter

feedback sobre a estratégia.

Os processos gerenciais construidos a partir do scorecard
asseguram que a organizacdo fique alinhada e focalizada na

implementacao da estratégia de longo prazo.

O Balanced Scorecard deixa claro que as medidas financeiras e
ndo-financeiras devem fazer parte do sistema de informacgbes para

funcionarios de todos os niveis da organizacao.

O BSC é uma alternativa aos sistemas de avaliacdo e gestdo
centrados, quase que exclusivamente, na perspectiva financeira. A visao
administrativa, segundo Lemos & Silveira (2001), deve ser estendida a

outras perspectivas.
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3.3 Balanced Scorecard e a Contabilidade Gerencial

Uma boa contabilidade gerencial ndo é receita para o sucesso, mas

um pré-requisito.

Isso é referido por Kaplan e Johnson (1993) ao dizer que um
excelente sistema de contabilidade gerencial ndo 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 esforcos de marketing.

Cada medida de um certo nivel gerencial deve estar ligada a uma
ou mais medidas de um nivel gerencial inferior, de forma que cada
medida estratégica esteja ligada a varias outras medidas em um outro
nivel gerencial mais baixo até as medidas operacionais de chdo de

fabrica.

Sabemos que somente informagbes financeiras, embora
necessarias, ndo sdo mais suficientes para gerenciar o negdcio,
Principalmente, quando o administrador utiliza tais informacbes para
obter maior lucro possivel em curto prazo, sacrificando os resultados e a

sobrevivéncia da empresa em longo prazo.
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Neste contexto, o BSC ¢é utilizado, pois muitos sistemas
demonstram preocupagdo com 0 curto prazo, muitos sistemas
demonstram preocupacdo com 0s aspectos financeiros e; sistemas de

informagdes sobre as areas chave muitas vezes ndo sdo confiaveis.

Diante do exposto, o0 BSC é uma ferramenta gerencial, formado
por indicadores financeiros e ndo financeiros relacionados atraves de
hipdteses de causa e efeito, norteados pelos objetivos e pela estratégia da

organizacao.

O BSC nédo 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 objetivos

estratégicos de longo prazo.

Devido ao entendimento de que as tradicionais medidas contabeis
e financeiras ndo 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.
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Foram feitos varios testes de viabilidade de implantacdo em alguns
setores de empresas com este sistema de medicdo e verificaram que o
BSC podia ser utilizado de maneira diferente da que vinha sendo
proposta. Apesar de desenvolvido para ser um sistema de medicdo de
desempenho, ele podia ser utilizado para comunicar e alinhar a estratégia
da empresa. A partir dai, os gestores perceberam que podiam utilizar o
sistema ndo sO para comunicar a estratégia, mas, também, para gerencia-

la, passando a ser apresentado como um sistema gerencial essencial.

O uso do BSC como um instrumento de comunicacdo e
alinhamento da estratégia da empresa, conforme Campos (2001)
explicitou uma série de deficiéncias nos sistemas gerenciais tradicionais,
qual seja, a inabilidade para ligar a estratégia em longo prazo da empresa

com as suas acdes em curto prazo.

Isto € corroborado por Kaplan & Norton (1997), ao dizer que
muitas empresas pensam em mensuracdo como uma ferramenta para
controlar comportamentos e para avaliar desempenhos passados.
Controles e sistemas de mensuracdo tradicionais pretendem manter
unidades organizacionais de acordo com um plano pré-estabelecido. As
medidas no BSC estdo sendo usadas pelos executivos de forma diferente
para articular a estratégia do negocio, comunica-la e ajudar a alinhar as
iniciativas individuais, organizacionais e departamentais, para alcancar

um objetivo comum. Esses executivos estdo usando o scorecard como
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um sistema de comunicacdo, informacdo e aprendizado, ndo como um
sistema tradicional de controle. Para que o BSC seja usado dessa
maneira, entretanto, as medidas devem expressar claramente a estratégia

em longo prazo da organizagao para 0 sucesso competitivo.

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

Kaplan & Norton (1997) dizem que € claro que os gestores
precisam saber se a estratégia planejada esta sendo executada de acordo
com o plano, um processo simples de aprendizado. Mas mais importante
que isso, precisam saber se as hipdteses fundamentais tracadas quando do

lancamento da estratégia permanecem validas.

Os mesmos autores afirmaram que o BSC é uma inovagdo na
teoria de contabilidade gerencial, pois reine pontos simples, mas vitais

que ndo estavam claramente articulados na literatura existente.
A decodificacdo dos complexos processos de escolhas aos quais 0s

gestores estdo sujeitos, consubstanciando na definicdo das quatro

perspectivas de gestdo, € o0 primeiro ponto que merece a aten¢cdo como
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novidade do BSC. Essas perspectivas sdo definidas a partir de uma
concepcdo de gestdo. A partir da estratégia, definem-se 0s objetivos
financeiros, que irdo orientar as escolhas relacionadas aos clientes, que
por sua vez, irdo orientar a identificacdo das mudancgas necessarias
quanto aos processos internos que, por sua vez, irdo indicar as mudancas
em relacdo a capacitacdo de recursos humanos e ao sistema de

informacéo.

O BSC alerta que as perspectivas relacionadas aos clientes, aos
processos internos e ao aprendizado e crescimento direcionam o0
desempenho futuro da perspectiva financeira, deixando com isso pouca
margem de duvida, sobre o que o gestor deve refletir, quais as acdes a
serem tomadas naquelas dimensdes e se ha mais alguma dimenséo a ser

tratada.

A forma simples e clara com que Kaplan & Norton conseguem
tratar das interligacOes existentes entre 0S processos gerencias de
planejamento e orcamento se consubstancia na elaboragdo de um
relatorio corporativo onde deve constar apenas os objetivos e medidas de

cada dimensdo que indicam a trajetoria do cumprimento da estratégia.
Como diz Campos (2001), esse relatorio unico forca os gestores a

refletirem sobre as relagcdes de causa e efeito entre objetivos financeiros e

0s objetivos das outras dimensdes, pois todas estardo ali representadas. A
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confeccdo de um relatério corporativo onde se apresenta,
necessariamente, 0s objetivos e medidas das quatro dimensdes (onde se
quer chegar financeiramente e o que é preciso fazer para isso no que se
refere aos clientes e a capacitacdo interna) eleva a gestdo da vinculagéo
dos objetivos taticos e operacionais com 0s estratégicos ao nivel

corporativo.

Diante do exposto, verifica-se que o BSC nesse novo ambiente
competitivo da economia tem contribuido para aumentar a compreenséo

do tema contabilidade gerencial, vinculando a estratégia e a operacéo.

O BSC e uma contribuicdo para a literatura de contabilidade
gerencial porque conforme enfoca Campos (2001), repensa temas
antigos, mostrando a vinculacdo entre pontos vitais que ndo 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 compreensdo do tema
“vinculacdo entre estratégia e operagdo” e aperfeicoando a literatura de

contabilidade gerencial.
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4. CONCLUSAO

O BSC esta desenhado para atender ao tipo de organizacdo que
muitas empresas estdo buscando ser, colocando a estratégia e a visdo de
futuro no centro das atencdes, em vez de controle. Ele ndo representa
substituicdo e muito menos pretende eliminar os indicadores financeiros
tradicionais, a intencdo é de criar novas perspectivas que auxiliem a
identificacdo dos fatores de crescimento que irdo criar valor econdémico a

longo prazo.

Pela integracdo das perspectivas financeiras, dos clientes, dos
processos internos, e do aprendizado e crescimento, o BSC auxilia 0s
gerentes a abrir o campo de visdo e compreender as interligacoes
existentes entre muitas das diversas funcbes, o que € um diferencial

consideravel em relagcdo aos outros modelos de auxilio a gestao.

O BSC é o conceito de gestdo que aproxima a estratégia e a parte
operacional do negdcio, alinhando a empresa aos seus objetivos
estratégicos. Esta ferramenta conseguiu tirar, do papel, a estratégia e
fazer com que toda a organizacdo entenda que tanto os objetivos
individuais quanto os corporativos que sdo de suma importancia para o

todo.
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O exercicio de elabora-lo forca a companhia a integrar 0s
processos de planejamento e orgamento, fato que ndo ocorre nos modelos
tradicionais. Nestes modelos existe uma unidade organizacional para
cada uma destas funcdes, e estas sdo concorrentes pelos recursos. Logo, 0

orcamento que deveria dar suporte a estratégia esta concorrendo com ela.

E também uma poderosa ferramenta se for corretamente
implantado, partindo de uma estratégia corretamente elaborada,
alicercada em premissas e hipoteses bem formuladas. Assim, todos na
organizacdo saberdo qual a sua estratégia, logo, esta tera maior

probabilidade de sucesso.

Outro diferencial que o scorecard proporciona para a empresa, € a
capacidade de avaliacdo da estratégia em curto prazo. N&o € necessario
esperar até o fim do exercicio para verificar se a operacionalizacdo
esperada estd sendo conseguida. Serve para que em tempo real, em

funcéo do aprendizado a estratégia seja modificada, se for o caso.

O BSC néo traz qualquer conceito novo, nunca antes tratado na
literatura de contabilidade gerencial, mas repensa temas antigos,
chamando a atencdo para pontos que estavam esquecidos ou mal
compreendidos, mostrando a vinculacdo entre pontos vitais que néo

estavam claramente articulados.
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Ele mostra, assim, como esses conhecimentos estabelecidos podem
ser aplicados aos tempos modernos, para atender as exigéncias impostas
pelo ambiente mais competitivo, consequentemente, aumenta a

compreensao do tema “vinculagdo entre estratégia e operacao”.

O Balanced Scorecard, atende ao critério de Cardoso (1980)
segundo este, uma teoria pode ser considerada nova: Quando repensa
processos sociais antigos e quando recorre a nogdes e abordagens antigas
para caracterizar processos sociais emergentes. O Balanced Scorecard
satisfaz estas duas colocagOes, portanto, pode ser considerado uma

contribuicdo original a literatura de contabilidade gerencial.
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