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RESUMO
ste artigo foi inspirado no livro A
Estratégia em Acdo, de Robert
Kaplan e David Norton. O
objetivo ¢ despertar os profissionais de

contabilidade sobre a necessidade de se buscar
novas ferramentas de avaliacao dos resultados
da empresa, para suprir as crescentes
expectativas ~ dos  empresdrios  diante,
principalmente, dos processos decorrentes da
globalizagido e das novas tecnologias.

Como veremos, o “Balanced Scorecard”
¢ uma ferramenta de avaliagdo e gestdo das
empresas que pode auxiliar no atendimento
desses propositos. O sistema se baseia na tese
de que a empresa nao pode ter sua visdo ¢
estratégia de negoécios limitadas a somente um
objetivo final. Deve ser considerado que
qualquer objetivo ¢ consequéncia de um
processo composto de vdrias etapas, e € para
essa cadeia que as atengdes devem estar
voltadas.

O “Balanced Scorecard” complementa
as medicoes baseadas apenas em indicadores
financeiros com outros trés componentes
chamados de perspectivas: clientes, processos
internos e aprendizado e crescimento.

Deve ser ressaltado que a medida em
que foi sendo utilizado, o Balanced Scorecard
deixou de ser um sistema de medicdo
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aperfeicoado para se transformar em um
sistema gerencial essencial.

INTRODUCAO

Vivemos um periodo em que as
empresas estdo a meio caminho de uma
transformagdo revoluciondria, entrando numa
cra em que cada vez mais a competi¢ao se dard
no campo da informagao, e onde o
gerenciamento dos ativos intangiveis serd a
chave do sucesso das organizagdes.

Nesse campo, a especializagao funcional
tem de estar integrada a processos de negdcios
baseados no cliente. A produgdo em massa ¢ os
servicos e produtos padronizados deverao ser
substituidos pela oferta de produtos e servigos
inovadores, com flexibilidade, eficicia ¢ alta
qualidade, que possam ser individualizados de
acordo com segmentos de clientes-alvo.

Porém, a medida que as organizacoes
investem nessas novas capacidades, scus
resultados ja nao podem ser motivados ou
medidos a curto prazo pelos modelos
tradicionais da contabilidade, fazendo com que
os profissionais de contabilidade busquem
novos modelos que possam acompanhar as
novas demandas. Nesse aspecto, o Balanced
Scorecard traz uma contribuicdo significativa,
ao incorporar as formas de avaliagdo sobre



dados financeiros, indicadores de desempenho
futuro,  baseados em  trés  diferentes
perspectivas: clientes, processos internos, e
aprendizado e crescimento.

Uma das criticas comumente feita a
contabilidade é quanto a falta de dinamismo
dos demonstrativos produzidos. De fato, esses
demonstrativos sdo fotografias da situacao
patrimonial num dado momento. O Balanced
Scorecard nao resolve esse problema, mas
torna-o menos agudo na medida em que,
através das outras perspectivas, auxilia a

contabilidade a  espelhar uma  visdo
multidimensional das entidades.
A FILOSOFIA DO BALANCED

SCORECARD

O Balanced Scorecard se baseia em que
um dos aspectos condicionantes para se ter uma
boa estratégia ¢ que a posse de bons indices
financeiros ndo garantem a rentabilidade futura
da empresa. Um outro aspecto € o de que a
empresa ndo pode ter sua visao e estratégia de
negocios limitada apenas a um objetivo final.
Sendo esse objetivo o lucro, por exemplo, deve-
se considerar que ele ¢ conseqiiéncia de um
processo, ¢ € para esse processo que se devem
voltar as atengdes. A visdao simplista do lucro ¢
inclusive estdtica, e, segundo Kaplan, esse tipo
de visdio € um erro cometido por muitos
empresarios. A administragdo deve pensar o
negdcio com uma visao abrangente e de longo
prazo porque O que mantém uma empresa
préspera hoje em dia pode ndo o ser daqui hd
alguns anos.

Os lucros da empresa sao, portanto
resultados de um longo processo dindmico. As
falhas ao longo desse processo € que sdo as
responsdveis pela sua diminuicao ou pelo
prejuizo. O risco € o empresdrio concentrar-se
no objetivo final esquecendo-se do processo.

Fazendo uma analogia, seria como se
um técnico de futebol se preocupasse
exclusivamente com o gol e se esquecesse de
identificar e avaliar os esquemas técnicos e
tdticos desde a defesa até o ataque, nao levando
em conta que, do aprimoramento desses
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elementos, componentes do conjunto do time,
poderdo surgir as jogadas de gol.

O Balanced Scorecard ¢ uma
alternativa aos sistemas de avaliagdo e gestio
centrados quase que exclusivamente na
perspectiva financeira. A visdo administrativa
deve ser estendida a outras perspectivas. A
contabilidade poderia acompanhar ¢ medir os
movimentos dessas outras perspectivas usando
um dos proprios fundamentos do “Balanced
Scorecard” quando analisa, por exemplo, os
processos internos. Nessa perspectiva ¢
recomendado que a entidade deve procurar
melhorar seus processos internos inclusive pela
inovacdo de procedimentos. Uma idéia seria a
implantacao  de demonstracbes  mais
abrangentes. Como a ciéncia contdbil é a
linguagem dos negdcios e se ocupa da
avaliagdo, mensuracdo, demonstra¢ao e
informacdo dos fatos econdmicos, vetores
como satisfacao dos clientes, produtividade dos
processos  internos ¢  treinamento  de
funciondrios, sdo fatores que influenciam e
influenciardo os resultados econémicos da
entidade e, como tal, podem ser mensurados e

registrados.

Esses vetores sao formas de
mensuracao  das  perspectivas  adicionais
acrescentadas pelo “Balanced Scorecard™:

clientes, processos internos, e aprendizado e
crescimento. O vetor satisfacdo dos clientes,
por exemplo, € um referencial para se avaliar a
perspectiva do cliente. Para mensurar esse
referencial, podemos selecionar alguns dados
oriundos da rotina da empresa. Para ilustrar,
imaginemos uma pizzaria. Esses dados podem
ser colhidos, por exemplo, no servico de
atendimento ao consumidor para verificar como
anda a satisfacdo dos clientes quanto ao
atendimento, rapidez de entrega, sabores e
preparos, etc. Também podemos ter esses
dados com consultas diretas ao consumidor, o
que seria a aplicagao direta do conceito de feed-
back.

Na perspectiva dos Processos Internos,
pode-se adotar como vetores os ilens
qualidade dos produtos e servigos. A empresa
pode implantar a mensura¢ao de seus processos
internos com a transcri¢@o para o papel de seus



progressos. Outra vez voltamos a pizzaria.
Imaginemos o bom atendimento dos clientes .
Podemos controlar o namero de clientes que
entram  no  estabelecimento e quantos
efetivamente fazem seus pedidos, ou entdo o
namero de telefonemas solicitando
informagdes. O nimero dos que efetivamente
concretizam seus pedidos € uma varidvel
importante para o julgamento da qualidade dos
processos internos da empresa.

Nos processos de aprendizado ¢
crescimento, os vetores de reciclagem,
treinamento, sao indicadores também

facilmente operacionalizados com consultas ao
Departamento  de  Recursos Humanos. E
importante o acompanhamento e mensuracao

dos resultados decorrentes desses
investimentos, pois com eles a empresa
aumenta e melhora seu ativo intangivel,

propiciando oportunidades em inovagoes que

trarao  a ela maior valorizacdo ¢ uma
possibilidade maior de permanéncia no
mercado.

Além das trés perspectivas adicionais 4
perspectiva financeira, dois outros elementos
contidos na idéia do Balanced Scorecard sao
essenciais  para se  entender o @ seu
funcionamento, que podem ser chamados de
relagbes de causa e efeito e fatores
impulsionadores do desempenho. Um exemplo
dado pelo préprio Kaplan, em uma de suas
entrevistas, nos ajudaria a compreendé-los
melhor. Suponhamos que o objetivo de uma
empresa  seja  melhorar o  desempenho
{inanceiro, ou se¢ja, obter maiores lucros ou um
retorno maior sobre o capital. Essa € a meta.
Mas qual ¢ o fator impulsionador? Pode-se
aumentar as vendas ou 0s negdcios com 0s
clientes existentes. Dizemos, entdo, que ampliar
a participagio de mercado € o fator
impulsionador do  objetivo  melhorar o
desempenho financeiro.

Depois disso, podemos perguntar: como
aumentar as vendas? A resposta é simples: se 0s
clientes estao satisfeitos e gostam de fazer
negdcios com a empresa, 0 mais provivel € que
continuem fazendo. Nesse caso, a satisfacdo do
cliente € o fator impulsionador do aumento de
participacao no mercado.

E assim se impde uma nova pergunta: o
que a empresa deve fazer para aumentar o nivel
de satisfacao do cliente? Suponhamos que a
valorizac@o da entrega do produto no prazo ou
em prazos mais curtos ajude neste objetivo.
Este serd o fator impulsionador para gerar a
satisfagdo do cliente.

Dai pode vir outra pergunta: o que a
empresa tem de fazer para cumprir ou diminuir
o prazo de entrega dos produtos? Essa
preocupacdo conduz ao processo interno, ou a
necessidade de se medir o tempo de produgio.

A proéxima pergunta seriaz como a
empresa pode agilizar o processo de produgao?
A resposta pode ser: € necessdrio treinar e
capacitar os funciondrios e implementar um
processo de fabricagdo mais rdpido.

Trata-se, portanto, de uma cadeia
completa de relacGes de causa e efeito, que
comeca com a necessidade de melhorar as
habilidades dos funcionarios. Mas esse nao ¢ o
resultado final: € apenas o fator impulsionador.

Dito de outro modo , funciona como um
resultado , mas |, na realidade , converte-se no
fator impulsionador de aumento nas vendas e
de melhora nos prazos de entrega e nos tempos
de producdo ,0 que . por sua vez, leva a uma
maior satisfacdo do cliente, que permitird a
empresa obter uma maior participagdo no
mercado e, por fim, melhorar o rendimento
financeiro, seu objetivo inicial. Em um
Balanced scorecard bem estruturado , estes sdo
os clos da cadeia de relacoes de causa e efeito.

Deve ser ressaltado que no decorrer da
utilizacdo do Balanced Scorecard, para se obter
as  importantes  informacdes  gerenciais
esperadas, a empresa deverd sofrer uma
verdadeira revolugdo em seu modo  de
administragdo, adotando a prdtica de sc fazer
feed-backs constantes.

O que se pretende aqui é algo mais
abrangente, dindmico e mesmo radical. Trata-se
de um verdadeiro feed-back dindmico, que
passard a fazer parte da cultura da empresa e
serd feito com o minimo de espago de tempo
possivel, e abarcard todas as dreas ¢ atividades
da empresa. Um feed -back estratégico e que
funcionard até mesmo com relagdo aos fins da
empresa, Como exemplo, citemos o caso real



de uma empresa que elegeu como fator
impulsionador a satisfagdo de seus clientes.
Pesquisando esses clientes, foi descoberto que o
que eles mais prezavam era a entrega das
mercadorias no prazo. Entdo, para o
atendimento dessa necessidade, a empresa se vé
direcionada a desenvolver todos seus esforgos
para entregar suas mercadorias rigorosamente
dentro do prazo combinado. Devera fazer feed-
backs até mesmo didrios para verificar se
realmente suas entregas foram feitas dentro do
prazo. Alcangada a meta, poderd a empresa
partir para aperfeicoar essa meta com a
redugdo do prazo.

A finalidade desse sistema de feed-
backs constantes é verificar se a estratégia
realmente  corresponde  as  expectativas
existentes no momento em que foram fixadas e
também se a implementagdao dos trabalhos e
resultados conseguidos estao sendo fiéis ao que
foi planejado. Esse feed-back estratégico € uma
forma de se acompanhar o percurso até a meta
que foi tracada. Como deve ser dinimico,
eventuais erros ou equivocos de avaliacdo ou
mesmo de metas, podem ser corrigidos dentro
mesmo do andamento do processo.

A CONTABILIDADE E O BALANCED
SCORECARD

Como vimos, o Balanced Scorecard é
uma alternativa as tradicionais ferramentas de
gestdo baseadas quase que exclusivamente
numa visao financeira. Para a contabilidade, a
perspectiva financeira € a usual e o desafio €
agregar outras perspectivas. A contabilidade,
como ciéncia da mensuracdo e comparacio de
informagdo, ndo pode deixar escapar a
oportunidade de contribuir decisivamente nessa
questdao, onde muitos desafios universais da
contabilidade estdo implicitos. A falta de
dinamismo das demonstra¢des contdbeis € uma
delas, o registro de ativos intangiveis € outra. A
contabilidade deve estender seu vocabuldrio a
essas areas novas do conhecimento empresarial.
Se mensuramos o que tem valor, entao, uma
qualidade intangivel como a satisfacdao dos
clientes também deve ser mensurada, pois trata-
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se de um item que agrega valor aos negocios da
empresa, e pode ser registrada em
demonstragdes paralelas ao Balango, que
poderiamos chamar de demonstragdes contdbil-
administrativas. Nelas a idéia é registrar os
itens que ndo podem ser objeto de transagoes
comerciais, diferentemente dos itens registrados
no Balanco Patrimonial, mas que sdo
fundamentais para a manutencdo dos ativos e
dos resultados tangiveis da empresa.

Acreditamos, porém, que nao se pode de
um momento para outro definir ou padronizar
tais demonstrativos, como 0 que acontece com
as demonstracdes contdbeis atuais. Como
dissemos no inicio, a pretensao aqui ndo foi
elaborar modelos, pois, em nossa opinido, eles
surgirilo de um longo processo  de
conscientizag@o da classe contdbil, que poderao
no futuro complementar ou quem sabe até
mesmo serem incorporados aos demonstrativos
contdbeis tradicionais. Até 1d temos um grande
caminho pela frente.

CONCLUSAO

A contabilidade gerencial, notadamente
neste novo ambiente de super interagdao entre
empresas e pessoas, decorrente dos novos
processos tecnoldgicos de informatizacdo e
comunica¢do, vem ganhando um impulso ainda
maior para atender aos novos desafios impostos
as empresas no mundo inteiro.

Informagdes precisas, oportunas €
pertinentes sobre a economia e o desempenho
de empresas sdo cruciais ao  sucesso
organizacional. As fungdes contdbeis restritas
ao actimulo e guarda de dados e registros legais
vdo dando lugar a uma necessidade de
transformacdo de dados e registros em
informagdes tteis a propria sobrevivéncia da
entidade.

JA& ndo interessa mais apenas a
quantificacdo do lucro passado, mas sim o
comportamento dos processos que tém
influéncia nos resultados econdmicos presentes
e futuros da empresa. Processos que nao levam
em consideracdo somente 0s  aspectos
financeiros, mas também as relagoes da



empresa com seus clientes, fornecedores,
acionistas, empregados, enfim, com o ambiente
que a cerca.

O Balanced Scorecard remedia o defeito
dos sistemas de mensuragio e de controle
financeiro de nio medirem o aumento no valor
decorrente das melhorias das habilidades e dos
alivos intangiveis da empresa, ao incorporar
medidas  de wés perspectivas  adicionais:
clientes, processos empresariais internos e
aprendizagem e crescimento.

Pode-se fazer uma analogia da  visdo
utilizada pelo Sistema ABC (Activity-Based
Costing  —  Custeamento  Basecado  em
Atividades) para o controle e gerenciamento de
custos, com o que o Balanced Scorecard pode
fazer pelo lado da receita. Ambas analisam as
atividades e os processos que influenciam no
comportamento, rcspectivamcnte, dos custos e
da receita, permitindo uma comunicacio entre
as fungdes de custos e receitas da empresa,
feitas sob essa filosofia.

O Balanced Scorecard ¢é
ferramenta  imprescindivel & contabilidade
voltada paras as questdes gerenciais da
empresa. Utilizando essa abordagem baseada
em atividades e processos inter-relacionados
funcionalmente na empresa, os contadores
serdo capazes de transmitic 4 administragiio
informagdes qualificadas sobre o desempenho
dos processos comerciais da organizagio, que

uma
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possibilitario identificar os pontos chaves
nestes processos que influenciam direta ou
indiretamente os objetivos e metas da empresa,
dirigir  esforcos para  melhori-los, e,
consequentemente, melhorar os resultados.
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