Com a svplucde da Contabilidade,
novis formas de gerancidments sio
constantemente esludadas e desen-
yolvidas para emirentar o anesl am-
biente glabalirade né qual as em
presas estio insenidas, Neste cend-
rig, surgil o Safgnced Soorecard
fES ) como um pmpodante sisbema
que influencian dirstaments a Con-
tabilidade Gerencial moderna. Euli-
lizado por emipresas que preten-
dem ter Sxito com suas estratégas
de curto, médio e lorigo prazo, me-
[horando assim sua sitwagdo no fu-
turn, revelando-se tomo uma fema-
menta capaz de atender 45 novas
exgtnoias de gerenciamento den-
froe dos EenEnos econdmicos em
capstante  mutacdo. O 8%
complementa as medicoes basea-
das apenas em indicadores finan-
CEINOE, COM Outros trés Componen-
[Bs chamados de. perspectivas; cli-
EREes, DIOCESS0s INLeANGS € apren
dizado e cresciments, Ressalta-se
quie, d medida que forsendo uliliza
dé, o B5 dewmou de ser um sislema
de medicio aperfeicoado para se
franstarmar e&m um sisiema
gerencidl essencial. O sstema de
informacia gerencial deve contri
i como suporte &5 estratégias
adotades pard que elas possam e

acampanhadas e vanham 2 prodi-

B retoing positve para @ empresa
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Para uma empresa manterse num
miercado em que a excelncia empresari-
al & eximda conslantamente, o grande
desafio do sstema de infermacao
aerencial ety e fameter informaches
COrrElas & aportunas prague oL pesiones
passan tomar decisdes aceradas. Meste
cantesio, @ B3 surgiv como ma nova
ferramenta de gestdo estralégicd que
pade ser whilizada comg importante
perenciador de dnseraos prodessos: eshas
bebeamento de metas indrmduars & de
Bouips, SlocAcho de rerses, plinea-
menta 2 orcamenta, leadback e aprend)-
zado estratégice, O BSsurgin da iraciati-
wa de Laplan & Moron de detenvaleer
urm v medelo de medgan de desem-
fiiiG, Wind WL gue, & opinas dos
autores; o5 modelos da-avalacio de de-
sempenho, -3t entan exstentes, hased-
uan-se muika em ndicadaras contdbeis
&= inanceirog

Pesss v fonma de perend ameng,
destaca-se, oo mstrumento da mais
ImgitAncia, a taasirucida fe yma esir-
tsra g2 indicaderes esiratégicns qie pos-
sua abrangénciz & codrdncia compativel
com: a nova ara do cenhecimenla & gue
PETTIHTS conshderar 3 IMpoRdnCia Cres-
cente dos sabores mlanghves diame dos
tradicionais wakares fisicos

Em um contextor gerad, o BS & um
sistemade gestio bassads em indicado-
res que impulsionam @ desempenha,

proparcionands A organizecdo uma ¢
=30 de negdcia abrangesnbe; abuad e fil-
ra. A metndaloga promes raduzer o mis-
530, A WisA0 B estritégis da orsanizacan
£ abjelives & metas diterentiadas de
seofdo £orm a5 guatm perspeciivec: fis
nanceira, do chiente, dos processos mber-
nos-& de aprendizade e crescimento. E
desse middo que s produ wm claro
entendimento de como @ dedisio do
Qestor pode ampactar diretamente mao
apenas sug dres de respormabilidade, rmas
lambEm foga & estratégi da EMpresd,
particpanda de um processo di sinergia
que wisa atimgir o5 objetivos em ohser-
WANCIE A Slea missan eslabelacida:

A filosofia do
Balanced Scorecard

Durante a Bra Indestnal, de 1850 até
1575, 0 witesso das empresas era defer-
Minatg pels MEnesa (omn = aproveia-
vam dos benelicos das econamias de
estitla. Curanie esse perodo, sislemas
de confrale financeira foram desereolvi-
dascom o imuiio de faciltare- manitorar
a alocacaa eficiente de capital fimancairo
£-flsico, Mas-0iimes décadas do seculo
X4 o advento da Era da Informacao tor
nat absaletss mutas das premssas fun-
dameniais da concorréncia industral. As
EMpresas nag- conseguem mals obter
vantagens competitivas sustentavels ape-
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nas cant & fapuda alecacdo de nowis
fecnalogias aos seus athas fisices e com
3 exceencia da gestaa ehwar dosativos 2
patsias financeirog

Kaplan & Noron [8997) ressalfam
e & empresas da B ds Infermacao
Sc13d haseaias £ Um Aol CHn RN o
Oremissas operaciondis! processos
interfuncionais; ligacAe com: clientes 2
fornecedores; sesmentacio de (Henbes;
esgild globak Ingvacan e trabalhadores
do conhetimento. Na década de 20, era
preacupacia dos Estades Umdas madic
i PEriCIMANCE 045 DTEanI7aghes, s 05
métpdas  exstentes para -avalizcas do
desempenhaempresanal, gue srdmapor-
adas nos indicadores contibels ¢ finan-
CEINgS, esavim se tomando obsoleos
Aradémicos £ execitivos estudaram,
pEsauisaram e desenuolveram em ma-
deldque orisdera as-objetwos e
e lmga prajgs, medides financeiras e
nao-financeiras;, indicadores  de
pedormance g a5 perspedtives intema g
externa do desempenho ampresanal. A
slirtese fai feita par Rebert 5. Kaplan,
profassar da Horeend Ausmass School
David P. Norton, gresidente da
Refpissange Soldwng, et 15932, n arte
g0 The Balanced Scorecard - meassres
that -drive perfamance {Bafarced
Scorecard - medidas goe imipdlsionam o
desempenha) publicado-na conteituada
revista Haryord Business Review, Mal

sabiarn que estavam pard dar nlcio 2
umd revoluche. Sen dnico objetivo era
mastrar a5 desvaniagens de seusar ape-
mas medidas -franieinas para julgar o
desemperho empresaral, incentivande
45 Ermpresas- s medin Gambem faloes
tomo qualidade e satisfachio do cliente.

) panceita que os autoras chamaram
e *Bolaaced Sarecond” (Cerara Balan-
ceade) wem sendo mube. whilizado nos
Estados Unides coemg pma Terraments ade-
quada pars medin o desempenhs das o
sanizacies tormando-5e a marca de uma
arganizacan bem administrada. Hoje,
MilEds empresas dizem gue & & base sobre
A el ie dssenls ey sisleina de gesio,

A metodBlogh  desenvalvida pos
Kaplan g Moo, segndo 425 popreas
palayras, ndg & mas doogue o conjunto
e mdiadores (medidas) & mostradarss
igraficasy de um “panel decontrede” da
EMIpresa- Porsia apresentagao Erﬂiltﬂ [
lacil amalise, o conunta de medidas do
ceridfia permite ans gerentss uma rapida
g-abrangente visan da sifuacio dos ne
plhcios A apresaniagie grifics dos resul
lados financerss resyilanies de aohes |3
lomadas & complementada pelas medi-
das aperacionais de salisfacan dos cligns
les, dos processos mtermos e da cresci-
menla & aprendizade, ou seqa, dos ele
mertes bdsicos que conduzem a empre-
5@ para o futves desempenho-financsing
Ao pegicin

Pard Kaplan & Neron 01997, o BS
Capra as atividades criticas de geracen do
uales criadas por henciendngs ¢ exetuty
Ups Capazes ¢ motiados daempresa
Fresarvandm g inferssse nodesampenho
B cirte prayg, atrawés da parspective
Financeira, o felmrceg scarecnd reveld
ddramente o5 vefores de valor para om
desernpenhd inandeird compeditivg su-
pETET em oo pracn,

O rmesmos sutares dizem que, para
A aplicacu:do BS nay eraanizaces, és
apectas sao de fundamerdal Importan-
va: & inlegragdo entie a5 quatie pars:
pechvas, para gue eslas ndo s lormem
izoladas: dentro do contexto; o
balanceamenita entre o5 graus de impor:
TncieE cas perspectivas do B4, ¢ quee o B3
501E VISTD PELE OFgRMZAca0 COM LHT 515
ferria de gestio estralégica & ndo somen:
i pestin financera.

Sendo assim, o BS & mais da que um
sistema- de medidas, devendo também
raduzir a visko £-a |siralegs o uma
uridade de pegdces emo objetvos @
medidas fangives, que representam o
aq uillbrioentre enditadares extermos wal
tadas para acionistas e clientes, e meds
das Internas dos pracessos oritios, de
inovacas, aprendizade ¢ crescimento; O
mporiante & o equillbrio Entre a5 medi
das da resuftade - & conseqiénaas o
cstorcos do passado - = 05 indicadores
de desempenho futuro,

Indicadores de
desempenha para as quatre
perspectivas do Scorecard

Q BS divide & arganizatio em qua-
troe perspectvas; financeics; dooclienta,
s pracessos infermas ¢ doapiendizado
e cresoments. Cada perspectiva @ cons
tituida por um: conjunia: equilibrads de
indicadares tozncenos e mo-linancs:
res que poogram traduzr o desempe-
fiTD & 35 3C0es NECESsArias pard & reali-
ragAn dos objeftes

As medidas de desernpentio devem
eriglobar o5 “walores” que a empiess

COMIRBILEADE comrs wreml 35



cansidard coma vitals pard asua satre)-
wEicia e crescimento, Pam cada uma das
perspectives do Cenano Balanceado, saa
apresanlades a6 medidas de desempe-
nho a segun

- Finerceira « valor agregado e el
né do investimendo:

« Cliertes - satslacio; retentae, mes-
Caidd @ participacan

- Progessod dnfesad - qualidade; seme
po ot resposta, sk ¢ introducin de
ngsas produtos

- Aprandizada e crescimanta - satis.
fardn dos colaboradores e dpanibilida-
de dos sistemas die infarmagia.

Perspectiva Financeia

& plaboracdo do BS dewe sef um i
centiver fars que as unidades de negdti-
s wrnculErrsens airetives financeiros a
catrabéeis oy empresa, seranda como
fobg pard o5 outres oetives & medidas
das wutras. pespectivas, fa2enda parte
de yma relacie de causa eelaito, 0VBS
e contar a histhne de estrabéga, (o-
merando pelos obpetvos fimanceiros de
lengs prage, elaionando-os a5 aghes
quE precisam - ser tomadas em f2lacdn
ans processos financeiras, dos clientes,
dos pro<esses infemos @ oo desempe-
fhio ecantmice dessadn.

Ma perpechiva [manceira, as medi-
des financeiras (ndicam- se- 3 empresa
estd oblenda &io cam 35 esiralegias
definidas, implemeniadas ¢ exacifidas.
Fimgeral, #sse fsito & medida pala sua
luiratividazde, pelesau crescimentoe pela
incremenio:dg valor para-gdcmnista. 5e
os indicacares linancaieos nao moestram
o esperada, pode haver problemas nd
ExacUCiD, Naimplementacio oo alé mas-
i ma defimicdo das estratégias,

Kaplan & Marten (1997) identifica-
ran irés diferentes estagios 4o negicia,
para as quais devem ser defiridos con-
juntos: diferentes de medidas; peis o5
objetivas sao-também dderentes; rdpido
créscimento, sistentacdo e cothelta,

Mo estigio-de rdpido cresciments,
o5 objetivos enfatizarda & Crescimento
36 mm sums COHTAEILIBADE

das vendas, 05 NOYOs MEercadas 8 nayas
consumidores, o5 novds prodisns e no-
vy canals de marketing: vendas ¢ distr-
biagie, manbendom nivel adeguads de
gaitos com desenvalviments de produ-
L B Processcs,

Mo 2siagin Ge susteniaods, os nket-
vos enfatizario a5 medidas financeiras
fradicionals, tals cama rEamo sobre o
capital investido, luoro gparadionsd e
raEgerm beota, Os investimenids em pro-
[EI05 NessE BSSAgIn SEFan avaliadas por
andbises de padries, fluse de caixa des-
confada 2 orpamenta de caodal Alguns
podam incarporar a V4 (Ecoremic Walie
Added - Valor Econdmico Agresado )k que
mede o incremento de valar pasa o sl
nista. Essas medidas representam o oi-
jetva Tinanieir dassioo excelenie re-
torno sabre o capital myestido.

Mo estigio da colhera, g énlese re
caird sobre o flusg de caiza, Qualgues
ieastimentn deverd prover relofno em
cana Cerlo & imedialn, pei toobpEive
N4 & maximezar oorelorn sabre o s
timenta. Os gastes com pesquisa @ de
sanvelvimento e esgotam, pois o ok
de vida o0 negdcio estd em estagio final.
Meste Casn; VARAVEIS GUE [IOsSam Com:
prometer o deslecho planeiedo do negd-
£in devem ser monitoradas, Essas vand-
veis podemcser o endmidamento cres
cente, contaminacho ambiental, insds-
faran de chentes e

Costd (3] iz que o5 1emas mais
focadas pelas empresas para redlizar a
pstrabégia sdoc crescimento e wmix dife:
eeita; redurdo decusip; aumento.de pro-
dutividads; ¢ atilzacio de atreos e esra-
[gia de investimento, que podem ser
usados ‘em qualiuer umodes trés gstigi-
o5 esiratigicns antes refendos. As medi-
das [manceiras, no enfanto, ¢ gue serio
diterentes de atardd com o caso, O
objativos financeros em longo prazo
desain nortear &5 actes relaionaias 205
quatros diferentes proceisos, Asim, naa
se-deve gerir ps indicadares pperadanais
SErTh B 2Ty CORLE 05 rellExng que geram
nas indicadores fisanceros.

Peaspectivd do cliente

Segunda Keplar < Morbon (1957 3
perspectva do cliente permite-ans exe-
catives denfiticar segmentas, de chentes
@ de maitadn 0% Qs as unidades de
negdcin possam  ompetin, e come
dafini et medidas de desempenba das
wnidades em seus segmentos-alva.

5 mesags autorss propsem que 4
perspectva do diente sejd maritada vi-
sando o segumbes-ponlos-chaee: parls-
pipapkn de medtado, reiencia, rapado,
safisfardo e luceatividade dos clhendes
Este comunto de critéros € chamado
pelos auiores de Medidas Essenciais dos
Clentes, Tas ciitéias ancontram-se de-
lalhados & Segulr

- Poehopocdd.: de marcada - Tepre-
setacaa da proporcio de vendas da
ursdade de nepter no meradaem que
atua, determinada em termes de ndme-
ro de clienfes, capital invastido, unida:
des yendidas ou irstalacas

- Retenicdo de dhignies = acompanha-
menta, e numerss absaluios ou relati-
wiry, diy percentual de chanies com os
quas 4 umdade de negboo contiras
mamendo relagies comercisis,

- Cerprardo de ohentas - medican, &m
tarmps absoluins au relativas, do
percentual de dlientes novcs ol &8 no-
W05 negicees ganhas pela orgamzacdo.

- Sgrsfogdo dos chenfes - registre-da
nivel de satistacde dos dientes em sela-
cAn aos cribbnos preesabetecidos ge
desempenho oo de valor agregado.

« Lierotindede o chante - medecie
da liprratividade da pmpeesa no megoco
R P10 M2 RECIS GO UM rli=mie, oo com
gm segmento. de mercado,  depos-de
despecas especificas
requendas para atender esse chente ou
e mefcado.

levantar as

Perspectiva dos Processas Inter-
nos [ou Processos de Aprendizagem
de Megocins)

Mekla perspectva, 08 BEtuings
idendificam o5 processss intemos crils
C06 NS udis @ empresa deve alcancar a



0 éxito das empresas ¢
medido pela sua
lueratividade, pelo sen
crescimento e pelo
intremento do valor
para o acionista. 5e o5
indicadores financeiros

nao mostram o
esperado, pode haver
problemas na
execucao, na
implementacdo ou alé
mesmo na definigao
das estrategias.

exceléncia: Cada empresa usa um con-
junta: especilice de processes-a Bm de
criar walor para as chenbes & produzic
resultados - ipancoiros, entrelenta uma
cadelz de valor genérice serve b masde-
| rara e 35 empresas possam adaplar
e corstrnr 45 perpeiings (8 processn
interno. Eises prorecsns pesmiten que a
uridede de neghons Gleredh & propas-
fas de wvalor dpaes de atrdr & reter
chantas em sepmenim-avo de mercado
esanisfara 45 pxpectalives que oS dgia-
nakas 10m ite excelentes relormns finan-
CEiros

s medidas de grocesso inbemio,
seglndo Kaplan (1997), deven ser vol-
[adas parg aqueles que ferdn mair im-
pacls ra sabisiacds do cliente & na'con-
secucdn das abjelivis Tinanceros da
Bty Esse modedo inCis ITES proges-
505 ENAcIpas

- Whataran - curante esse protessn,
develrn sar pesquisadas @ necasadades
remis e futuras dos cBenies-atep. Emose-
gunda sa0 desenvalvidos os produtas gf
oU SAfvicod qie deverda satistarer as
necessidades identificadas.

- Operacdn - a5 plncipals medidas
OpErAcionaR penericas sda; custo, quili-
dacle & empa de resposta. Deve o pre
acupdr coma procducan e disapanibilizacao
dos produtos & senigos desenvalvidos

durame a processa de inowardo; Esia
erapd tem Inicio cam o recebimenla de
L pedidd & tErping Com & entrega do
prodoto o prestacan de sendicn

- Sarvien pdsaada - estd &
etapa de grands infludncea no processo
de criacan de imagem & repularan dd
Afgarizacan na cadeid de valor da chen-
te, Inclmndo Ireingmentos, garantias,
cansertos, devolurhes e processamenta
di pagamentos,

Rizssaltaese que a5 medidas cormeen-
cionan localizam apenas & Sonlroee &4
melhoria dos- protessas atears qoe e
tam ciskes, qualidade e tempa, & oo BS
parmite que 3 avakacio do dessmpenho
derive das expectativas de inferessados
gxternos. Cabe as diretarias das angant-
zapfes, sequnda Campos {1998}, denti
hcar quals os processos crkicos e vitals
BT, Ui 4 SUA EMTesa precsa se desta-
£ar para que of objetives fos-adiomistas,
des cligntes & dis interessados segm
plenamente atenchdes:

Perspectiva de Eynlucda do Apren-
dizads ¢ Crestimento (o Evelucao
Chiganitaciens )

O apresdiadn ¢ & crescimento da
arranizacan vam de trés principais fon
B A% pessinds, nssistemas e os proced:
mentos: arganizacionas; Para Costa
(HI0 by, os abetvos tracados atraeds do
BS, em geral, atusany uma grande defa-
Lanem entre-as capanitagies das pessn-
a5 dns sistemas £ dos procedimentas ea
requenids pard alcengar o5 cojelives, pro-
moveride o desempenhe, £ necessirio
capacitar o funcienanas, intensificat a
tecnoboqia € ossistemas deinformagsae
alinhar o5 procedimentos & oratinas
organizacionals para eliminar essa defd
l'|rIH_?'I'I

hs medidas nesta perspectiva Sao.
satisfag¥a do enconane, retencdo, e
namenta € habilidades ¢ direconadaores
esperificas dessas - medidas, Bis o
indices detaibados de habilidades espe
oificas requetidas pefo navo ambienie
campetino

Balanced Scorecard
como sistema de gestio
estratégica

[ BS fradus o misshe & & estraléga
das empresas num conunto abranpente
e medidas de desempenta gue serve
die base pard um sistama de madicas @
poskia etratégica; E uminstrumento que
integra-as medidas derevadas da estrate-
iz, sem menosprezar as medidas finan-
céiras do desempenhs passodo, € qud
mede o dessmpenho arganizacional sob
quatfo: persEecives equilibradas

Ele presesva o5 indicadores finan-
cecros, comn:asintese final o desempe-
ko gerencal e arganizecicnal, mas in
COTPERa U conjunte de medidas mais
PENERCE & INtegracn que wincula & di
sempenha sob & Otica dos dientes, pro-
cessms nternos, fundandrins e sistemas
a0 sucessa fimancerro @m longa: prazo.

A empresas: giee utiizam o B3 corma
madeln de m novo -sislemd de
perenciaments esratégico tém duak 1a.
refas primeirn, precisam elaborar o
seorecord e depois, utibza-lo

0 BS intreduz quafro nowas groces-
505 quEe apudam ab empresds a conectar
n& objetwos de longo prazo & aches de
curbe prazo. 5o eles na yisdo de Kaphan
& Marbon [ I

Treducde dio vl - apuda as geren-
tes a desamvolier o consenss em toma da
estratma da empresa, eqpressande-a em
bermos que arientam 4 acao em nived local.

- Cpmynicacdn & caneeda - permite
que ns gerenies Comuniguent a esiraié-
pid para cima e paes baikyona organiza-
i & a conectern s melasdas unidades
¢ dos mdividuns,

Plamafarientn 38 Regoios - Peimmi-
b gque o empresa -infegre o plano de
pegdcios & o plano fnancein.

Feadback e aprendizads - prapor-
cionaa empresd o capacidade de apren-
dizadn estratEgicn, que consishe em rel
nir feadback; testar 25 hipfteses em que
se-baseci @ estratégin e efetuar os sjus-
L8 NBCessarios

CONTARILIBADD s s T



Com o BS no centro do sistema
gerencial, a empresa é capaz de monitorar
os resultados de curto prazo sob as pers-
pectivas e avaliar a estratégia a luz do
desempenho recente. Assim o BS cria
condicdes para que as empresas modifi-
quem a estratégia em funcdo do apren-
dizado em tempo real. Empresas inova-
doras estao utilizando o scorecard como
um sistema de gestao estratégica para
administrar a estratégia em longo prazo,
na era da informacao.

A Contabilidade e
o Balanced Scorecard

O BS é uma alternativa aos sistemas
de avaliacao e gestdo centrados, quase
que exclusivamente, na perspectiva fi-
nanceira. A visao administrativa deve ser
estendida a outras perspectivas. Para a
contabilidade, a perspectiva financeira é
a usual e o desafio é agregar outras
perspectivas. Diante do exposto, a Con-
tabilidade como fornecedora de infor-
macoes vem sendo cada vez mais exigida,
principalmente quanto a profundidade e
abrangéncia dos informes que fornece,
pois a Ciéncia Contabil é a linguagem
dos negocios e ocupa-se da avaliacdo,
mensuracdo, demonstracao e informa-
cdo dos fatos econdmicos, como satisfa-
¢ao dos clientes, produtividade dos pro-
cessos internos e treinamento de funcio-
narios. Trata-se de determinantes que
influenciam e influenciardo os resulta-
dos econémicos da entidade e, como
tais, podem ser mensuradas e registradas.
Néo se pode deixar escapar a oportuni-
dade de contribuir decisivamente nessa
guestao.

O BS se apresenta como uma ferra-
menta imprescindivel a Contabilidade
voltada para as questdes gerenciais das
empresas. Por isso, é necessario que a
Contabilidade seja vista como um guia
para acges futuras.

Para Kaplan (2000), os sistemas de
contabilidade, movidos pelos procedi-
mentos e pelo ciclo do sistema de relaté-
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rios financeiros da organizacao, sao de-
masiadamente tardios, agregados e
distorcidos para terem relevancia para as
decisoes de planejamento e controle dos
gerentes. A utilizacao destes instrumen-
tos € o mesmo que tentar guiar um carro
orientado pelo retrovisor. Se a estrada
for reta, tudo bem. Porém, a estrada em
um ambiente competitivo é muito sinuo-
sa, sendo que a orientacdo pelo retrovisor
ndo nos da nenhuma indicacao de quais
manobras devem ser feitas para se man-
ter dirigindo nessa estrada.

E neste sentido que os gerentes, de
acordo com Drucker (2000), precisam de
um sistema de informacao integrado com
a estratégia, em vez de ferramentas indi-
viduais que tém sido tao amplamente
usadas para registrar o passado. Portan-
to, espera-se que a Contabilidade acom-
panhe o ambiente da empresa e adapte-
se as mudancas, auxiliando os gerentes
nos processos de planejamento, execu-
cao e controle, jd que o BS nos parece ser
uma ferramenta imprescindivel & conta-
bilidade voltada para as questoes
gerenciais da empresa.

Interferéncia na
Contabilidade Gerencial

As mudancas no ambiente empresa-
rial provocam impacto na contabilidade
gerencial. Esse impacto fica evidente
quando analisamos as severas criticas
que a contabilidade gerencial vem so-
frendo.

A contabilidade gerencial deve fazer
a conexao entre as acdes locais dos ge-
rentes e a lucratividade da empresa, para
que estes possam saber que direcdo to-
mar. Medindo corretamente o impacto
de acoes locais no desempenho global, a
contabilidade gerencial também serve
como o agente motivador, pois premia
as pessoas que contribuem significativa-
mente para o objetivo da empresa. A
contabilidade gerencial tem como obje-
tivo principal fornecer informacdes para
que os gerentes possam decidir qual o

0 uso do BS como um
instrumento de
comunicacao e
alinhamento da

estratégia da empresa,

conforme Campos

(1998), explicitou uma

séria deficiéncia dos
sistemas gerenciais
tradicionais, qual seja,
a inabilidade para ligar
a estratégia em longo
prazo da empresa
com as suas acoes em
curto prazo.

melhor caminho para a empresa.

Hoje em dia, a contabilidade gerencial
estd perdendo credibilidade. Com todas
essas mudancas no ambiente, ela nao
mudou quase nada. Isso faz com que as
informacaes fornecidas pela contabilida-
de tradicional sejam incoerentes. Com as
constantes mudangas, as empresas nao
podem ter informacoes distorcidas. Se a
sua contabilidade gerencial nao estiver
adequada aos novos tempos, vocé nao
terd como competir. Uma boa contabili-
dade gerencial nao é receita para o su-
€ess0, mas um pré-requisito.

Isso é referido por Kaplan & Norton
(2000), ao dizer que um excelente siste-
ma de contabilidade gerencial nao ga-
rante sozinho o sucesso nos mercados
de hoje. Mas um sistema de contabilida-
de gerencial ineficaz pode minar o de-
senvolvimento de produtos, o aprimora-
mento de processos e os esforcos de
marketing. Onde um sistema de contabi-
lidade gerencial prevalece, o melhor re-
sultado ocorre quando os administrado-
res entendem a irrelevancia do sistema e
se desviam dele criando sistemas de in-
formacoes personalizados.

Sabemos que as informacoes finan-
ceiras, embora necessérias, ndo sao mais
suficientes para gerenciar o negécio. Prin-



cipalmente quando o administrador uti-
liza tais informagdes para obter maior
lucro possivel em curto prazo, sacrifican-
do os resultados e a sobrevivéncia da
empresa em longo prazo.

Neste contexto, o BS € utilizado, pois
muitos sistemas demonstram preocupa-
¢do com o curto prazo, com os aspectos
financeiros e com sistemas de informa-
coes sobre as dreas-chave que muitas
vezes nao sao confidveis.

Diante do exposto, o BS é uma ferra-
menta gerencial, formada por indicado-
res financeiros e nao-financeiros relacio-
nados através de hipoteses de causa e
efeito, norteados pelos objetivos e pela
estratégia da organizacao.

0 BS nao elimina o papel dos indica-
dores financeiros, mas integra esses in-
dicadores a um sistema gerencial mais
equilibrade que vincula o desempenho
operacional de curto prazo e os objetivos
estratégicos de longo prazo. Ele é alinha-
do com as metas e compatibilizado com
0 orcamento, que é estruturado e conso-
lidado em funcao das medidas. Possibili-
ta, assim, o gerenciamento da empresa
em um Unico instrumento, tendo como
objetivo geral comunicar a estratégia
corporativa a toda a empresa, analisar os
objetivos estratégicos e correlaciona-los
com as recompensas pessoais, identifi-
car e analisar os resultados obtidos em
relacao as metas estabelecidas e dar o
feedback.

Evolucdao da Contabilidade
Gerencial através do
Balanced Scorecard

Devido ao entendimento de que as
tradicionais medidas contabeis e finan-
ceiras nao ajudavam mais, ao contrdrio,
dificultavam a empresa a criar valor eco-
nomico para o futuro, David Norton, exe-
cutivo do Instituto de Pesquisa da Nolan
Naorton, 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 medi-
das de desempenho.

Costa (2001) diz que o ponto de
partida foi o modelo usado pela Analog
Devices para medir o indice de progres-
so em atividades de melhoria continua e
0 seu scorecard, que continha as medi-
das tradicionais financeiras e outras
operacionais. O estudo foi direcionado
para chegar-se a um scorecard
multidimensional. Posteriormente, para
indicar a caracteristica de equilibrio
(balanceamento) entre medidas em cur-
to e longo prazos, entre as medidas fi-
nanceiras e as nao-financeiras, entre o0s
indicadores de tendéncias (leading) e os
de ocorréncia (lagging) e entre as pers-
pectivas internas e externas de desempe-
nho. Esse scorecard multidimensional
passou a ser referido como “Balanced
Scorecard”. Foram feitos varios testes de
viabilidade de implantacao em alguns
setores de empresas com este sistema
de medicao e verificou-se que 0 mesmo
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 es-
tratégia da empresa. A partir dai, os
gestores perceberam que podiam utili-
zar o sistema ndo s6 para comunicar a
estratégia, mas também para gerencié-
la, passando a ser apresentado como um
sistema gerencial essencial.

O uso do BS como um instrumento
de comunicacdo e alinhamento da estra-
tégia da empresa, conforme Campos
(1998), explicitou uma séria deficiéncia
dos sistemas gerenciais tradicionais, qual
seja, a inabilidade para ligar a estratégia
em longo prazo da empresa com as suas
acbes em curto prazo.

Isto ¢ corroborado por Kaplan &
Norton (1997), ao dizer que muitas em-
presas pensam em mensuracdo como
uma ferramenta para controlar compor-
tamentos e para avaliar desempenhos
passados. Controles e sistemas de
mensuracao tradicionais pretendem man-

ter unidades organizacionais de acordo
com um plano preestabelecido. As medi-
das no BS estao sendo usadas pelos exe-
cutivos de forma diferente para articular
a estratégia do negdcio, comunicd-la e
ajudar a alinhar as iniciativas individuais,
organizacionais e departamentais, para
alcancar um objetivo comum. Esses exe-
cutivos estdao usando o scorecard como
um sistema de comunicacao, informacao
e aprendizado, ndo como um sistema
tradicional de controle. Para que o BS
seja usado dessa maneira, entretanto, as
medidas devem expressar claramente a
estratégia em longo prazo da organiza-
30 para o sucesso competitivo.

Kaplan & Norton (1997) dizem que é
claro que os gestores precisam saber se
a estratégia planejada estd sendo execu-
tada de acordo com o plano, o que con-
siste num processo simples de aprendi-
zado. Mas, mais importante que isso,
precisam saber se as hipoteses funda-
mentais tracadas quando do lancamento
da estratégia permanecem validas.

Os mesmos autores afirmaram que o
BS & uma inovacao na teoria de contabi-
lidade gerencial, pois retine pontos sim-
ples, mas vitais que ndo estavam clara-
mente articulados na literatura existente.
Sao eles:

a) A decodificacio dos complexos
processos de escolhas aos quais 0s
gestores estao sujeitos, consubstan-
ciando-se na definicdo das quatro pers-
pectivas de gestdo, é o primeiro ponto
que merece a atencao como novidade
do BS. Essas perspectivas sao definidas a
partir de uma concepcdo de gestao. A
partir da estratégia, definem-se os obje-
tivos financeiros, que irdo orientar as
escolhas relacionadas aos clientes, que,
por sua vez, irao orientar a identificacao
das mudancas necessarias quanto aos
processos internos, que irdo indicar as
mudancas em relacao a capacitacao de
recursos humanos e ao sistema de infor-
macdo.

O BS alerta que as perspectivas rela-

cionadas aos clientes, aos processos in-
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