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Movas (ormas de gerenciamentn sdo buscades pelas cm-
présas para entrentar o atual ambente glebalizady de
alta compehtindade e aorréda concorrdnes, O Balanced
Starecard - BSC revela-=e dentro dos cerarios aconomi-
Cas 8T canslantes mutagies, i'- utilizado PO AMmpresas
gue pretendem ter éulo com suds estralégiss de curlo,
médio e longo prazo, melhorando assim sua situacae no
future, revelandao-se coma uma ferramenta capaz de aten-
des-&s novas exigénoes de gerenciamento- dentro dos
cendrios econdmicos em constante mutagia. O BSC
complementa as medigdes baseadss dpenas em indica-
dares finamceirns, cam ootns trés componentes chama-
das de perspectiias: clientes, processos intemas e apren-
dizado ¢ crescimentn. Ressalta-se que, & medida que foi
seido wlilizado, o BSC deixou de ser um-sstems de
medizan EPEI‘fEi:;ﬂEIiﬂ para se transformar em um- siste-
ma gerencial essencial, O sistema de informacan gereacial
dive contrbuir como supore s estratégias adotadas
para que elas: possam ser acompanhadas & venham a

produzy retomos positivos pard & pmpresa,
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Erm um fribeenle oo aaloal onde
g eacclénoia empresenal & enigiga conb
nuamente,; o grande desghio do sslema
de informacde serencial, em face da
competitividade, @508 &m forfecer il
macdes forrelas e aporticnds pdid e
05 pestores possam fomar depisdes a0e|
tadas

Metie pontexlo, wirge a Bxl como
uma lermamenta srganizacional gue pode
ser ufilizada pard perencsar imparianes
processas gerencias: estabelacimania de
rietas individuais & de eguips, remuns-
T3040, JIDCano de recy a5, pane|dmen-
toearcamentd, fesdback e aprendizado
esiralémn

2 BAC surgiu da iniciabiva de Kaplan
& Norton de cmar um novo modelo de
edicde de desempenha, @ que; na
apimido dos autores, 05 medelos de ava
hdcan de desempenbd, abe entaa exs-
tentes: baseavam-se muits em ndicado-
res contabes @ financeins

Mressa mova formaa de REPEHa mEnL
destaca-=e, como mabromenbe da mai
impatancia. a onstricdo de uma esiri-
tura e indicadares etrategos que
|JII'|'\|II|1 |‘|:|||1-|:|;|.'|I| i.‘l B -\.l!il.:lll‘“ll Id L I'III|.d'|'
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importancia crescente dos valores intan-
giveis diante dos tradicionais valores
fisicos.

Em linhas gerais, 0 BSC é um sistema
de gestdo baseado em indicadores que
impulsionam o desempenho, proporcio-
nando a organizacao uma visao de ne-
gocio abrangente, atual e futura. Procu-
ra traduzir a missao, a visao e estrategia
da organizacdo em objetivos e metas
diferenciadas de acordo com as quatro
perspectivas: financeiras, do cliente, dos
processos internos e de aprendizado e
crescimento. O BSC funciona como um
painel de controle para a empresa. Com
ele é possivel visualizar a organizacao
destas vdrias perspectivas de uma so
vez. Nesse painel, uma série de informa-
coes estratégicas € organizada num con-
junto de indicadores que permitem loca-
lizar problemas, definir rumos, prever
turbuléncias e entender para onde cami-
nha a empresa.

0 BSC e uma ferramenta imprescin-
divel a contabilidade voltada para as
questoes gerenciais da empresa, por-
que, de acordo com Lemos & Silveira
(2001), utilizando essa abordagem, ba-
seada em atividades e processos inter-
relacionados funcionalmente na empre-

sa, 0s contadores serao capazes de trans-
mitir & administracdo informacoes quali-
ficadas sobre o desempenho dos pro-
cessos comerciais da organizagdo, que
possibilitarao identificar os pontos-cha-
ve nesses processos, que influenciam
direta ou indiretamente os objetivos e
metas da empresa, dirigir esforcos para
melhord-los e, conseqlentemente, me-
lhorar seus resultados.

O Balanced Scorecard
e sua filosofia

Durante a Era Industrial, de 1850 ate
1975, o sucesso das empresas era deter-
minado pela maneira como se aprovei-
tavam dos beneficios das economias de
escala e do escopo. Durante esse perio-
do, sistemas de controle financeiro fo-
ram desenvolvidos com o intuito de faci-
litar e monitorar alocacao eficiente de
capital financeiro e fisico. Mas dltimas
décadas do século XX, o advento da Era
da Informacdo tornou cbsoletas muita
das premissas fundamentais da concor-
réncia industrial. Segundo Reis (2001),
as empresas nNdo conseguem mais obter
vantagens competitivas sustentaveis ape-
nas com a rapida alocacao de novas

tecnologias a ativos fisicos e com a exce-

léncia da gestao eficaz dos ativos e pas-
sivos financeiros.

Kaplan & Norton (1997) ressaltam
que as empresas da Era da Informacdo
estao baseadas em um novo conjunto de
premissas operacionais: processos
interfuncionais; ligacao com clientes e
fornecedores; segmentacao de clientes;
escala global; inovacdo e trabalhadores
do conhecimento.

Hoje, o processo de gestdo em rela-
torios financeiros se mostra inadequa-
do, pois estd atrelado a um modelo
contabil desenvolvido hd séculos para
um ambiente de transacges isoladas en-
tre entidades independentes.

Reis (2001) diz que uma das formas
de adequar este modelo da contabilida-
de financeira é amplid-lo de modo que
incorpore a avaliacao dos ativos intangl-
veis e intelectuais de uma empresa, como
produtos e servicos de alta qualidade,
funcionarios motivados e habilitados,
processos internos eficientes e consis-
tentes e clientes satisfeitos e fiéis. Levar
em consideracdo os ativos intangiveis
no momento de avaliar a performance
das empresas é imprescindivel, uma vez
que eles tém maior importancia para as
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emprasss da e da mbarmacs da que
o dbyos fisicos e fangheis

He década de 90, era preccupacio
dos Bstados Unidas medira pertormance
dag prganizacies, pois o5 metdEos e
fentes para avatiacdo oo desempenho
empresarial oue Bra-apoisdo nos indi
cadares contabes- & limanceros, esla-
wam se fernanda obsolefos: Académicos
2 ERELUNINVAS ESLIGATAM:, pesqiisdram e
desenvolverarm um novo models gue
considara oe obietios em Lurtp @ longo
prazos, medides linanceins e ndodfinan
cEiras, indiadores o peformance & as
perspedtivas intema e sxferna do de-
sermpeEnha om aresarial, & sinfeme don fm
L por Bobert 50 Kaphan, probessor d8
Harvard Boseness Schaol, e Dawd P
Morion, presidente da Renaissance
Sl utinms,
Bialanced Se0ecard - measures thal dnve
perfomance (Bzlanced scorecard - me

em 1992, nooartige The

didas gue imgulsionam o desempenho}
|JII|i|iI ado na conceitysds revistd Haevard
Business Keyiew, Mal sabiam que esta
vam pafd dar inicio @ uma fevoludda
Sew dmco pbjetivo-era mosirar 3 des
wntagans de usar apenas medidas f&
nandeiras pard |~J|gﬂ' 0 esEmpenis
Eryresarial, ncentivando as Bmpresds 4
medi também fatores coma qualidade &
tatesfacio do thente

0 conceitn que o5 autores chama-
ram de “Ralanced Scorecard” {Cendrio
Falanc=adoy vemn senda muilky vlilica-
dis nos Estadas Unidos como uma fera
menla adequada para madir o desPMmpe-
fkn das arganizacdes, tomando-se a
Marca Je Wmg Organitaan Hem. adms-
rustrada, Hige, miudls. empresas dizem
que &8 base snbre a qual se asenta seu
sistema de gestio

& denominacdn de Cenario Balance-
ado, como diz Camgas 11938), decarre
elie Fater elee quee, sepuinda. & fossa wsda,
uma organizechs so deverd ser conside

2N s DONTAMLIBADE

rada no raminhg dio fucessa, se os t]Li
broe conpunitos. oe ndicadores estiverem
dewdaments “halanteados”, oy sen
aplicatos com graus de impartanoa -
Laliva, porém eqliiativa, de farma 3 pas-
siklilar wdeservehimenta real e equi-
librada. Por-exemmphs, S8 nUm detesmi
nada exercicig uma empresa lar muito
bem fimanceramante; mas com méica
dores relerenies an aEndimenioa seus
clientes avaliados como abaixe do espe
rada, muitt pravséelmanta, em madio
prazo, ird apreserdar problemas de so
brevivéncia

BSC é um sistema de
gestdo baseado em
indicadores que
impulsionam o

desempenha,
proporcionando a
OFganiracan uma visao
de negdcio abrangente,
atual e futura.

& mefodnloga cnada por Kaplan e
Morton, segundo:suas prapnas palavees,
fdl & rals o e O tanpunta de indica
dores {mediclas) e mostradores (gral-
cos b de uim “paimel de contiole” da em-
[FTEsa ';_'.I_“b':_l:llh_l Lampos (19040] fagei-
do uma despretensicaa analagin, sea
alpn romao o painel demstrementn de
urn weiculn. Cada autamduel, awile o
navio fem um pamel de confrole pro-
prio; com alpuss medidores abripabin
o5 comin velocidade, pressio de bleo,
nivel de combusties| & outros indicado
res especificos, Wlvez semethantes, mas
MEMm Sempre denficos. Alguns & refe-
pem o gshe painel como *Bainel de Ques

-

Id:, AT WEr que corskleam que o

mercadn as empresas et em guarra
pela sua pespeiuacac.

Par-sus dpreenisiis gralica @ [aal
anélise; oconjuntn de medidas do cemd-
rin parmite ao0s peraples uma dpida 8
abranpenfe e 6@ siuiagd dos negh-
cips A apresentacio grafica dos resula-
dias hnanceiros resutlantes de acdes §
tormadas & complementada pelas med
das operacionals de sasterao dos tien-
tes, dos processos internos e 4o cesgi-
manta 8 apfendizado, ou sia, dere i
enlas Ddsicos gue conduzem a empre:
sa para o fuburs desempenha Hinansaio
da negdcio

Pary Kapian & Norion (L007), o B0
Cafilid &% dtivichades: Cificas de peracdn
do vakae treadas por funcominos eege-
CUBEVRS [apares e mokvadns 23 empre-
sa; Presepsands o interesse no desam
PENNG em CEri DEA0, airaels Gd DeErs-
pehivd financeirs, o Balanced Scorecard
revela claramente os vetores de walor
pard wim desempenha linanceifo coim-
petitivo superior &m longa prar

s mesmo sifores dizem que, gana
a -aplicacho: 4o BSC nas orgarferacis
bris aspetiis Sd0 de fundaments impon
[AnCia: 8 Mteraran BpE 35 qUaIro pesns-
peifivas, para que Bsias nao se famem
isoladas dentro.do confexto; o balan
CEMTCHLIG CRre 05 Braws de importinog
das perspachivas do B5C ¢ que o B3O
5ej2 wstn pela organiracdo como am
gistema de @estio asialeaids ¢ nda 50-
menke 2estdn financelrd

Sende assim, segundo Recha (o),
o BSC £-mais da giee om sislema de
madidas, -devendo 1ambem traduzir &
yisao & a-esiraegia de uma unidade de
neptons em obetivos & medidas ling
yiels, que representam o equdibne entre
indicadores externos yoltados para acis-
nistas e dientes & magidas imernas dos
processos critices, de intyarao, dprend
ado e oesamento. O anportante & 9



ejulilibeic etitre s medidas de resuhado
- 5 Conseqiencas fos estonos 4o pasa-
o= s vebnres e desempenhio fubur,

indicaderes de desempenho
para as quatro perspectivas
do Scorecard

RS0 dividle @ asganizara0 e -
fro pempectivas; Perspachivi Finanigird,
Peripectiva do . Cliente Persaedive dos
Processas de Apendizagem de MNegs
o o Fresiessos INGRimas) Perspech:
vi de Evolucdo Orpamzadeonal (0w
fiprandiada 8 Crescimenin], Cada pers-
pective & constitulda pof wm conjumo
erquilirada. de indicadores financeiras 8
nAc-financenas que procuram traduin o
desempenho B a5 aphes necessdnas para
redfifapan dos abjetivos

As redides dedesempenho: devem
engiobar os “valoles® que . empresa
considera coma wilaes pan & sud sobre-
yivenca Focrescimento, &s medidas de
deserrpenho em cada uma das perspes-
tivae do Cendrio Balancesds s

- Fimanceira = Valor agregado e -
forng da imvestimento;

= lientes - Satislacio, retencia,
marcade: s participaans,

Prodessos Intermos - Qualidade,
tempn de pespasts custo & iniroducio
de novas produtos;

Aprendizado & crescimento - 53
fistaran dos colabomadoses e dispenibi-
dade: dos sisbernas de informacia.

Perspectivg Fipangeira

A-slaboracan fo B deve ser um
jcenkive para que as unidades de negd-
cias winculem seus obeetimos financeros
& pstratésa-da empresa, servinds tomo
focy para os ouiros abjabves e mededas
das putras persoectivas, fazendo parte
deuma relagie causa e eloito. Para Ba-
cha & Pineo: (20003, o B5C deve conlat d

hasdtria de estroldma, comecanda: pelos
L Tinanceines-de longo prazn re-
[ationando-a5.45 AC0ES QUi PIECEAIT SET
famadas em relacdo aos peocessos fi-
ardeiros, s clientes, dod processos
mlermos odo desempenio econtmics
desejado.

Mz perspectiva financedra, a5 méds
dis financeiras indicam se a empress
et phtendo Botd com 35 estrakEoias
definidas, implementailas & executadas:
Em geral, esse fwito & medido: peli-sus
lcatividade, peio sew rescimenle
peln increments da valor para o acians-
ta ishareholdir valued Se as indicado-
res fimanceiros nag mosiram o espera-
o, podem hawer problemas na eem-
el na impemeniacio ou s¢ mesmo
fa definican das estratégias,

Kaplan & Morton {1897} ddentifica-
ram tis diferentes estagios donegaon,
para a5 quals devern ser delinudos- cog-
juimos dierentes de medidas, pois s
objetives sao tambem diferentes: rapide
Erescimento Crapid growth); susientario
(siRfam}y, & colhesd Charesty,

Mg estagin de rapido cresciments
(rapad grawthd, o5 abjetwos enfaloerdo
o crescimente das vendas, o5 movos
mercados & nowos consumidores, os
na¥os Hodulos @ novos: candn de
marketing, vendas e distnbusgds, -man:
tendo um nivel adeqoads de 2asios com
desemmbrments. de produtos @ proces-
505

Mo estigee de sustentacdo (sustam),
o5 objivos enfatizaran as medsias fi-
nanceiray radiconns, s (ama retor-
no sabre o capiial jnvestido, locro
gperacional 8 margern brifa: O invesdi-
mentos: B projelos nesse: estagen seria
avaledos po analises de padries, fluxa
de cama descontada & oramento de
capital: Alguns padem ncorperan vakor
pconbmicy agregado (EVAL @ o (e

mentg: de wvalgr para oo dcionisla

(sharehalder value}, Essas medidas e
preseatam o abjetwn inandeins classe
oo excedente retorng sobre o capatal in:
yestido

Mo estigen de colhedd. [harvest), &
enfase recaird sobre o N de 13l
Cualgquer mvestimenta devers prover
relama e caca (cash pay backh cerfo o
imedisto, pees o abjesivo ndod maximisar
o fearnn S00re o investimento; Os. gas-
LS Com - pesquisa e desenvolvimento 52
escasseiam, pois o oo da wida do ne-
2000 esld em estagio final, Nesse caso,
Yardvers que pOSSAm COMpromEetes o
deslechn plangado da negdcia {wina
wihda, uma |sguidacaa, par exemplod,
dayedm 5Er mordteadas. Essas variaves
podem ser o endividamento crescente,
contaminacsa amibiental, insatisfacio de
tlienies etc.

Casta (ROt gue:as Lemas mas
tocadas. pelas. empresas para realizar a
estralépis S50 orescimento. g mix de-re-
cefta; reduchn oo Custe, dumeniode pro-
dutividade e teiracao de slreos ¢ palia-
g de inwestimenta, Gue podem er
usadns em qualgur um daqueles-trés
Esifgins eslrategicos antes referidos. As
medidas financeiss, oo entanio, & que
serd difarentes de stordo come o caso.
Qs abpetivos linanoe sos em fongo prazo
devemn nortear &5 ages relanonadas aos
guatros dilerenbes processos AsHT, N0
e deve geriros indicadores operaciaig
semm 181 ein conia oa rellesos que geram
nds indicadores fimanceins,

Perspectiva do cliente

Sepundo Kaplan e Moo (19%2 54
perspectiva do cliente permite 3oy exe-
cutivas edenlificar segmentos de clentes
e de mercado: nos qusls as inudades de
MEZGOD possam (ompetin, bem come
definir a5 medidas de-desempenbd das
umdades nis 5808 Legmantas-alug:

Qi meesitis Aukores [aropdem que &
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perspediva do diegnle seja manada vi-
sancky 4os Segdintes pontos-chave: par-
ficipacda de mercada; retencan, capta
cdo, satisfacdo e lucatividade dos dien:
[es, £528 pONUNTD g2 Critéeos & thama-
dopelos autores de Medidas Essenoars
dert Clanpbes. Tas aritérins enconirame-se
detathados a seguir;

- Parhiopacao de mercado - repre-
sentacda da proporcio. de vendas di
unidede de negdon 0o mercada-em que
atisa determinada em lefmos de ndmeio
de-deentss caprial investida, unidadas
vendidas ou instaladas;

- Retencia de clientes - acompanha-
e, Em omeros absoluios ou relat
uns, da percential de clientes com os
quals & dnrdade de negacio confinua
manterla relaches famercing

-Captagas de clientes = medican, am
termos absolutos oy relatives, do
percentual-de chantes novos ou dene-
W5 NERECies ganhos pela prEanisario;

-hatisfacdo dos clientes - regisine do
nivel de satistacan dos dientes emrela-
cdo-a onierios prepstabalecidos de dee
sempenha au de valar agregado,

-lirratividade do chente - madicao
da lucratmddde da emprssa no repdeio
a4 nosnegicios tom um diente, au com
um segmento de mercado, depois de
fevaniar a5 despesas especificas
requiaticas para atender siee clienle au
Eae mergado.

Perspedive dos Processas
de Aprendizagem de Negbcios
(o Processos Intemas)

Nesld perspectivd, 05 execulivos
identificam a5 processas ntemos oriti-
Civs MS uUais @ empresa deve alcancar a
exceiinia, Cada empresa isa um con-
junte espedlfion d& procesos.a fim de
crr valor para os chentes & prodim
resultades. financeinos, entrefants ama
cadem de valor genarica senve de made:

I para que 5 enpEesas possam sdapla
2 constuir a5 perspectivas de processo
interng, Fsses processos permitem: que
a unichde de negdons: oferegs ad pro-
postas de walor, (apazes de arair & refer
dignles em sesmentos-abea de merca-
do; e -satisfaca as expectativas que os
acionisias t#m de excelenies retormoes
financairs,

fs medidas de processa intermg, se-
gundo Eaplan €1997), devem:ser valta-
das para agueies que (813D miaws imypa:-
b mia satisfacan do clients & fa consecl:
cao dos objetwos inanceiros da empre-
sa, Esse modelo inchu trés: processas
primcipais;

- inovardn - durante esse PrOCESL0,
Campos {2000] @7 que deveny e
praguisyde oo necessidades reas e
turas des clientes-alvos. Em sesuida s
desenvolvidas as produtas &'ow senv-
co5 gue daveria satefazer as necessda-
s identificadas

- pperacin - ac prscypas medidas
DPSEICIANAIS EEARTICES 530, Cusks, qaall
dade g ternpo de resposta, Deye 58 pre:
oCupar com a producan € dispom-
bilizacas dos produlos & Sernios desen
wolvidos durante o processe de inova-
o, Tem infoo, nesta elapa, o fecebi
mento de um pedido & terming com
a entrega do produto ou prestacdo
de warvice

< sericD pds-venda - esta & wma
etapa de grande infiuénca ne processo
de triagda de imagem e reputacio da
arganizacds na-cades de valor do chen-
e, wcluindo [remamenles,. garanlias,
consertes, devnlucdss ¢ processamenta
de pagamenio

Ressalta-se dque k5 medidas conven-
cionais focelizam apenas o comrale & &
rélbora das processes abuais que afe-
tam cusias qualidade @ tempa L, no
BSC, permte g a avaliacdo do desem:
REARD GEme (35 SEpEChallvas de inte-

iessados etemos Cabe s diretarias das
DrEanEaLies, 5|:-H;l|11r|n Campios | 1544],
identificar quas os processos aiticos &
VILEES MG quUas 0 508 SmEIEss precsd e
deslacar pan que o abjelves das s
nistas, das chentes e dos interessados
sefam plenamenbe atendidns

Perspectivg de Evolugsn
Orpanizacional
{ou Aprendizads & Crescimenta)

O aprendizado g o Crescimento di
arganizacin weny de trés principais fom-
o4l as CEsN0ds, 08 SRiemas e 0y PHoCe-
dimenlos- orgamzacionais, Pare Costa
{2001, o5 oyetivosracados afraves do
B5L, em geral acusem uma grande Jdefs-
SASEM BNTE 35 CAPACITAches das prssos
&5, dos setemas e dos procedimentos =
& regueenda pare alcancar os abpetivas,
promovendn 0 desempenhn, E necessa-
fier capacitar as hsnciondriss, intensificar
& tecnodogia & 06 sEtemat di informa-
clio e aknhar o pacedimeniog € rofimas
OrganiTRCInnas para elimingr essa defi-
Sagem

A5 medidas nesta peispecivg S
satfacha do luncioadig, pelenchn, frel
namenin & hahilidadas & direcionadores
especificny dedses medidas, 145 come
indices detalhados de habilidsdes pope-
dificas regaeridas pelo pova ambients
rompeditiva

Bolapced Scorecard como
sistema de gestio

O BSC tradier 8 missdn e d asiraleid
(a5 PMpEEsas nUm conjuntn abrangents
ge medidas oo desermperiiol que e
dee base prard am sisterns de mediche ¢
pesta0 estrategica. E um ndva instru
menta gue infegra-as medidas derivadas
da estralégia, sem MEnOLEIEIar & me-
didas financeras do desempenbn paisa-
do, e que mede o desempenha argani



EMPRESA

raciaral sab quatid perspectmas edquil
bradas

Ele pressova os indicadares finance
o5, Segunda Kocha & Finm (2800), como
3 slmets final do desemisenbn peiencial
e nrgnacana, mas Larpard U tan
punto de medidas mais genérico @ |nie
srade que vinoula o desemoenha sob 4
dica des-clientes. progesses Intermos
Ut iadein & CikEmat aa cucesen Fi-
AAFCeErD B Ir.':.'-:::- Rrazo

A5 Empresas que chilizamo 85C como
pedra angular de um nove sstema de
gerencamento estratégion 18m dims ta-
relas: primel s precisaiy elaoeral o
searecand & depais, utilizar o sooecard

0 BSC intradoy guatte nowts pia
CesLes qua djudam 55 empresas a
cuRetiar a5 phyets de lengs praza ds
acles de Corte prazs 530 sbesng visdo
de Kaplan £ Morlan (2000}

traducdo: da wisdo — ayda o5 2o

renies @ desermvelver o consense em o
needa estratega da empress, EXpressan-
|:|.-.-_=| A BTG UE arenidm d dcan ni
e b

« COMARNICAC A0 & CONexda - ferimiie

{JuE 05 gerentes COmMUnNNGIEEM 4 esirate-

S Dafd-Lma e pard bdmo arsaniid-
Call B @ CRRECIEM: 45 MPsas a5 Licaces
a-dog infiulduns

- lanejaments de negdcios - per-
ke que & Empress integre o plang de
MEQACIE: £ 0 pHang hiranceng

- fecdback e aprondizado - propar-
(inna d empress & capacidade de apren
diracda eslratsgicn, que Consisie &m reu-
i fsedhach; testar a5 hipoeses em que
s baseou a estralepi e ehvludr 0% dus
IAMERTNS NECESSATIOS

Cam o B5C ml centro &0 SAiema
grrenciel, d@ ermprose £ Capars e

marlaral Gf resiliades ae Curto; prazd

sob a5 perspecivas e avaliar oesralégn
i 'y dodesempenha recente Assim o
BSE crig condiches para que ds £mpre
c miodfauem 3 esteatéps em fimgde
do apreadizade em femps el

Ma verdade, o 850 & mais dooque um
sistema  de medidas: libicas ou
Operackanals, Empresas InovannrRs e
a0 utilizando o scorecard poma wum
tema of- 2eskad |".I'|'-'".';||_.; ad ] admi
fisire & esiraleglo em longo aeaa, na
er3 da informacad:

A Contabilidade e o
Balenced Scorecard

0 B5C & uma ahernativa aos siste
msas de avaliacao & gestan centrados,
qunse fue EXhsanenie, na perspet-
vz hnancewa & wsda admnstative; e
ginda Lermos & Sihveirs CEO0 T, deve se
estendida & oulras perspectivas. Fara a
contabilidade, & perspectiva financeira ¢
4 wsmal @ desaln & agiegar ouiras
pErspeClivay, Dranbe dioexposi @ Con-
tabifidad: come lomacedors de infar
e 0es yem sendo cala ver mas exigica,
prngpalmente quanio & profundidade e
aLraFgencla o5 Inarmes que emecs,
pais & Ciéncea Contabil &4 lingeagem
dos neghcens 8 S8 aCups o8 Avdhacan,
miensuravac demanstracde ¢ inlorma
¢ dos fatos econdanices; comiesatisfa-
a0 dos clientes, produtividade dos pro-
carsac o miarmos & rmnameai e T TNE S
rarioy delermimantes que miluencam e
inflpenciardo o5 resultades econdmicos
da eptidade & como 1815, podem. ser
mersiradas e ||_-h'~|'.ll.]:|-$‘-'\._ fan pode
delsar elapman A OpndaTurndane de coni
ber degisieamishty fesed guestas

3 BEC & wma fenamenta impreson-
dluel & cortabilidads waltada para as
quesioes gerencials das empresas. Pol
jE50, B pecessio que i dontabilidade
SE[A WS LOmE im gl pasa agdes
fuburas

farg kaplan (HEO), o5 sisliemas de
comtasilidade; movidos pelos praced-
menfos 8 pede oo doosskama de rela
tering financeros da ofganizecan, &0
demasiadamente baedios, spregadod e
distarcidos pam terem relevanciz para
g decgdes de plapsjamenty & conlnle
dok peremles. & WihEacan desles insir-
menlos & oomesirid g LEnkar pusar um
tarre onenlide pela retronser Se a 25
traca far reta, ude berm. Porém, & pska

dd em ampenie CaHmEeEnnvo @ muin
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slnuGas, - seAdo que a arentecdo pelo
retrovishr nan nos 24 nephuma indica-
can de quas manobras devemn ser faitas
pard se manter dingndo sessa estrads,
E neste sertkla que os-gerentes, de
acordo caom Drecker (20001, precsam
de urm sistema de informacaa intearadn
com & estrabégia, e vez de leramentas
enclividuas que tém side fao mplamen-
B usadds no fegntie do passado, Salier-
fa atnda gue muikas Empresds (& migra-
raufy ela contabilidade de custes radicio-
fdis pard ouires mEtegos e custos
Poranio, espera-se que ¢ contabeli-
dade acompanhe o ambiente da empre-
sa.& adapbe-se &y muddngrs, dusibiando
@5 QETENIEs NOs processos de planegs-
IMEniD, execuran & cantrobe, j# que o
B5C & uma Ferrammenta imorestindivil &
contabilsdade voltada pard a quesioes

SErEncil da empresa.

Interferéncia na
Contabilidade Gerencial

A5 mudangas no ambiente smpless
rial provecam impaddo na cortabilidade
gerencial, Esse impacio fica evidente,
quandn analisamos as - severas crificas
quee @ contabilidade gerencisl wem &G
frendn

Para Carbett {19971, a contabilidade
gerencial deve Tarer-a conexao enire as
agoes locas dos gerentes e g
lucratindade da empeesa, para que es-
tes possam saber que direcdo temar
Medindo corretamente o impacts de
actes focals no desempenho ghobal, 4
contabilidade perencial bambem serve
come o agente mlivador, peis premia
Ak s nas que confribuenm sighelicative
MEnte 40 objetivo da empresd. A conte
bilidade - gerencial tem: comn objeto
principal fornecer infarmacdes para que
o5 gerentes: possam decidir gual o me

Ihor caminhn para 2 empresa

3T ETOA R, CONTARILIDADL

Hoje em da, o contabilidade
gerencial estd perdenda -credibihdade
Com todas essas mudangas no ambien-
fe, ¢la nde mudey quse sada, o far
L0 gue & infrmanies fornetidas peld
contabilidade tradicanal sejam andoe-
renfes: Che Acnrda com Kragmers (2000,
€0 a5 constantes mudancas, a5 EmpTe-
584 ndo podem Ter informagbes
distorcidas, Se a-tua coniabilidade
garencal ndo astiver adequada aas no-
WA DS, wOCE nE LeTd Coma Compe-
tir. tma toa antabilidade gerencial oo
& TECEAD DARD  SECPSSD MAS UM Pt
raqUIsIEn:

fegn @ referido por Raplan e lobnaon
{19515 an dizefem qie um esceiente
sistema de contabilidade getendal nao
il iaanhn, garankis 0 Le0esso nos mer-
cados de hade, Mas unr sistema de con
tabilidade gerancial meliczz pode minar
& desenualiments de produces, ¢ apn-
MCEATEND0 08 PrOdessns & 05 BEROrcos
de mareling. Cnde um sitema de cons
tabilidade gerennal prevalece, o melhor
rsultadn ocoere quando ok administie
dores entendem d amelevancia do sisle
ma & sa dessiam dele criande Sstemas
de informacoes persanalizados.

Sabemos que as mformactes finan-
CEirgs, Fmbora necassilnas, Ny 50 mais
sificientes pars gerenciar & negscio
Brincipalmente. quande o admimstador
uhiliza tais informacoes para obdes maioe
lucrn possvel em curbie praze, sadnh-
cande o5 resultados e a sobrevivéncia da
ompris: e longo prazo,

Mesie contexts, o BSC ¢ wlilvads
pais. muitas sistemas demanstram
Rreaclupacan cam O cufa prazo; muitos
sistemias demnnstram preacipacio cam
o6 aspEchos financeirgs; & sistemas de
pnfomiaches sobre as aress-chave mul-
tas veres nag-san cenhiavers,

Ciante do expnsto, o BSC & uma
ferraments gerencial, farmada por indi-

cadores Tinonceros e méo- fimenceiros
relacianadas afraves de Hipdleses - do
tausa & efeito, noteados pelas abjed-
v & peli eslratega da argamIacin

0 BSC nao-ehiming o papel-dos indi-
cadores finameeiros, mas nlegis eaes
infiracnres 3 um sistemd. gerancal mas
equelibrado que virdula o desempenho
nperacipral de <urtd. prazg &-os objeti-
s eslratigicgs declonad prazo.

1 B5C-é alinhado com = metas @
campatibikzade com o oicamento, gue
g astrutarado € consebdade em funcio
das- medidas, possibilitando: o geren-
paments da empress 2m unm Gnico inks
frmento, tendo coma objetivo. zeral
fomunicata sstratégia corporativa atoda
Empresd; analisar o abjefivas estrateg-
(s & eofelainnar {0Om as MeCanpenss
pessoals; kenbificar andlissr s resulia:
dos oblides em relacka ds melis
eufabielecidas e dar o deadiack:

Evolucdo da Contabilidade
através do
Bolanced Scorecard

Dieyido an ‘entendimenta de que a4
fradicianas meddas contabeis = linan
Leiras nao mals ajudavam, 30 contrérg,
dificultmwam a'empresa a crear valisr poo-
néimica para o fuiung, David Norien, exe-
cutive do Institilo de Pesqiisa da Molan
Horten, unidede de pesquss &4 KPMG,
sob o consulledid academica de Eobert
kaplan, em 1990, realizou ym eshude,
B wkRAS BTgTesas, com 0 abjslng de
desemvalver um navo madels de medi-
dis de desempenha,

Costa [20801) diz’ gue o ponie de
partida foi o modala usads pela Analog
Dedices para medic o fndice de progres-
&0 e ativdades de melhons centina e
o aei seotecard que conlinha-as meds-
das tradicionais financeiras g outras
operacnnaes, O estido. fol direciopads



pard chegar-se & am  scorecard
eiltidirenyenl Postengemente, paa
indicar a caracterisiica de equilibno
(blanceamento} entre medkdas em- o
to-e fongo prazed, eatreas medidas T
MANCETas & as naa-financeras, enlre os
indicadares de terd éreas (leading = as
de adirrenod [laggime e enlg ay pers
pectivas internes e extemas de desem-
peEnho, esse scorecant multidimensicnal
passau @ ser feferdo como *Bakinded
Seorecanl’

Faram feites wires tesles die wabili
dade de implantacio gm alguns setoras
de empresas com esbesistema de- madi
rdo e verrfaram que o B podia:ser
utifizado de manera diferente da-aque
vinbva gangda prpErala -Apecdr g decen
vohido pasa ser um sasteme de medado
de desempenhing el pocha ser utilerado
para comunicar & #inhara estralégia s
efmpresa o parkii dal, of aeslnes perie
beram gue padiam ubilizar & sitema nE
Ly PaFd COTUBICAT & esiralépi, mas fam
biém, para gerencid-la, passando & set
apresentado come um sistema: gerengial
essencial

O s BAC coma uam inalfamests
de camunicacdo 8 Alinhamento da esla-
tegia da wmpresa, confarme Campos
(2007, expliciteg wma seria fehicgngia
%05 SistEmas gerenciais radiianiais, qual
g, 4 abilidade para himar & asdfrabipia
e longo prazo da empresa com as suas
AciEs BN CUrto prazo

Isin & rorfoborade por Kaplan &
Marlan [ 1999, a0 oz fEig mnias-£m
[rEsds pensam em mensaid s comi
uma-fessaments pard conliolar compor
tamentos & para dwaliar desempenhns
passados,  Coatroley ¢ sifemas de
measuratan tradicionais pretendem
nranter unslades cozanizadonas de
acordn eom um fann presstabelecido
As medidas nocBSC estdo sende Wsadas
pelos execiimns ge forme diferente para

arficular & estratégia do negégio,
comunica-la e djudar a-alinkar as iicia
fwas indiwidugis, organizacionais a
departamentais, para alcancar um obije-
Riwa comiem, Esses exerutivos esian usan-
do o scorecard comie om siskema de
camumicacio, inloemerde ¢ apreadiza
el rai comoe e sistema- tradicopal de
controle, Fara gue o B5C sep usado
dessa maneird enfredants, a5 medidas
devary tupresaal clararrenie & estrathgs
e longo paTo da eganizacd pard o
sulesso compelilivi,

BSC é uma ferramenta
gerencial, formado por
indicadores financeiros
e ndo financeiros
relacionados através de

hipoteses de causa e
efeito, norteados pelos
objetivos e pela
estrategia da
organizacdo.

Fortanio, o BSC ravelou-se um am
portante |ipstruments de ajuda aons
gasiores no ambents compatiien mo-
dedin, garque &5 prganiacies situadas
em ambente em canstinla modancy
precizam de um processo duple de
aprendizada, - permitinds ‘que’ 9 gestar
questione s hipoteses iracadas & reflia
sobre se a teona sob & qoal opers aind4
Batd Comssiente com a8 eyulencias, ob
SENACHES ¢ expefitadas cafenies,

Kaplan & Norten (19909 direm que &
claro que s gestores precisam saber g
i Estrategia planejada estd sendp eged-
Lads deaconda ton O plamd, um prece
s simples de aprendizado: Mas; mais
impartanle que isso, precisam saber e
A5 hipdtases fundamentas fracadis

quando do lantamento da estratéesis
permaniecem ydlidas,

i rripsmins autores alirmaram que o
BT & uma incvacEs na tearia de conla
hilidade zerencial, pois redne panios
simples, mas vilas que nao estavam oa-
rapnere aiticilades g liecatons axs
fenie

a) & decodicrcde dos comphisos
processns de escolhas acs (uals s
gestoies patan sujeitos, censubstan
ciandn na definicdd das gt nerspec-
Fives i pictin, & o pimieing: ponto que
merace a alentdo como:novidade “da
BAC Essos perspedtivas sdo defknidas a
QAT g8 umd ancepcas de gestan, A
partir-da estrategia, definem-se o5.obe-
Fives: IRARCOIFGES, U IrAa orentar as
estothds relacionadas aes clientes. goe,
pas-sEa Wer, imac anertar a idenfitizacao
das mudancat necessarias quante ans
AR CES S0 P NG e, PRI S0 ET, |
IIEar as muoddancas e relatas d
capaciacio de recuieos humanos & a0
sisternd e infarmacan

{1 B5L alerfa que as perspectivas ne-
laciomadas @05 clienies, a0s prOCEssns
frrternas & ag aprendizado e Crescimen
to, direcinnam o desempenba hrburo da
perspectiva financeira, dewando comisso
pouca margem de dineda, sobre a qua o
gestor deve relfletir, quais as acikes a
s Enmacks maruelas dimonsies oo
hd mas elguma dimversdo a ser rafada.

b} a forma simalas e clara com gua
Kaptan & Morfon onsegien e das
mierligacies exalentes enlie 05 prodes
Lk gErencks de plangamento £ omg:
menld, S8 consubslancea na elaboracio
e rm relatton corpaatinn nnde devem
ponstar apenas s objelves @ medidas
e cada dimensao que indicany a Trajetd-
fid do Lumpementy ds estrabdsts,

Como dit Campos C2001), esse rela-
iérie Umica farca o5 gestares a refletinem
sohreas mwlaoes de carss eafelin enire
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abjetivos financeiras @ os nhjetng das
oylias dimerstes, pois todas estarda ki
fepresentidas. & comleccia. detum rels:
fore torporatvo onde se apreseniz,
necassanamente, 0% albjefivas & medi-
das das quatro dimensbes fonde e ques
chegar financemamente e 0 que £ prefi-
g lazel para iss0 no que se relere aos
clientes e & apactacd intema) eleva a
pasan da vinculacao dos obietivos Tt
C05 & OPErationais Com 05 estalegicns
a0 nivel rorporativa.

pendonzy & Lrihen apud Costa
(2001 ) aponiardm e as - qualio peis-
pertives e agenas am reladng 13z do
BEC e nstrumento adequade. para 3
alta - administracde da empresa, perm
lendo uma visdn global do desermpenho
desza, mas ddequada comoe suporte @
tamads de decisan do: sl peracional

Dignte o exposta, verifica-ie que o
B nesse nowo ambiente compefitivo
da econamid Temocontribylde para au
rrientar a compresrsan do fema cantabi-
lictade gerencial, vincolardo a etratégia
23 OpeTatdn

r BSC ¢ uma confnbuicko pars d
literatura de contabilidads gerencial por-
gue, conlorme enloc Campoas (],
repensa femas antigos, mostrando &
yincilacan entre pontas wikas que nio
esfavarn clammerite articalados; masiaa
tomn eases coiliecimentos estabefe
das padem ger aticulados para serem
aplicados 405 tempos moderaos, - para
atender 45 novas exigénoas aumentdn
go, assim, & compreensao e LEmd
"vinculsgio enire e&trafép,la B operacin”
e zperfercoandn a [ieratirs de contati-
lidade gerencial,

Conclusde

0 BSC esld deserhadn para-atendear
an tipo deorganiacin que mudss em-
presas estdo biscando ser, calocando &

M wremiis CONTNBILDWSE

asfratégia e a vido de futuio na centro
das atencoes, em wez de conbrole, Ele
naG represents substilecda &M
means pretende elimnar os indicadores
firznceires radicignan, a infenan @ de
criar mawas perspechives que ausiliem i
iderttificacam das fetores e frescimanta
fue- frac crear valor ecandmico a ngs
prazo.

Pela inlepraian d8s peripectivas e
nancernas” das Clientes; o5 proessos
internas 8-do-agrendifado & crescemen-
ta, o BSC audilia es garentes a abrir o
campa de visio & compreender as
interligacbes enstentes entre muitas das
driersas funibes

0 BEC, de acordg tom Campas
(206K ), naddr draz qualques comCedi nd,
fiunca antes ratado na liferaturs de Con-
[abildade pesercial, mas repansa iemas
antigos; thamando-d abengas para pan-
tos que astava T esquecidas oo mal com-
peeendidos, mostrando @ winculacio &n-
trecpantos uikis gile nAn eslavam-ciara-
maente. articulados, Be maesing, assem,
omo esses bonhecimantos sstabelec-
dos podem ser aphtados 405 lempos
madernas, para atender a5 supdndiss
impostay pea ambiente mas compebde
Y para a5 empresas & conseqliente-
meke, aumenta 3 mmpréenan do tema
*nculacin entre estratégia & operacin”

Partante; & cantabalidade gerenial
deve 2oomnpanhar ¢ ambente daempies
5& &-adaplar-se 45 mudancas, e assim
awliar o5 gestores no progesse de pla-
(e dImsenle, enelucia ¢ confrole L]

* Baria Fisabeth Pereira Krassner - Corladmen
Professan @ nhegrante.da sgiapd da Bsnn e
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R Boonbmiies Siciy £ s nmannas
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Ciestfice Ilemacons Nespatimomaaksia
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