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RESUMO

Este artigo tem por objetivo investigar se existe associacdo entre a estrutura de atributos da contabilidade gerencial e a exis-
téncia do balanced scorecard (BSC) em empresas brasileiras. A pesquisa utilizou a estrutura de atributos da contabilidade
gerencial desenvolvida por Chenhall e Morris (1986) e aperfeicoada por Moores e Yuen (2001). Por meio dessa associacao,
buscou-se identificar as caracteristicas das empresas que implantaram ou estdo em fase de implementacéo do BSC e analisar
as possiveis causas para sua pouca utilizacdo. Foi possivel identificar relacdes significativas entre a implantacéo do BSC e os
atributos da contabilidade gerencial em trés dos quatro grupos de empresas discriminados pelas variaveis de questionamen-
to. A utilidade do conhecimento revelado reside no potencial de orientacido aos gestores quanto aos requisitos e condicoes
estruturais para uso do BSC, diminuindo o risco de insucesso e facilitando a implementacéo.
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ABSTRACT This paper aims to research the association between the management accounting attribute structure and the existence of the balanced
scorecard (BSC) in the Brazilian companies. The research used the management accounting attribute structure developed by Chenhall and
Morris (1986) and improved by Moores and Yuen (2001). Considering this association, the research tried to identify companies’ characteristics
of the ones that implemented or are in the processing of BSC implementation and analysed the possible reasons of its rare usage. It was possible
identify significant relationship between BSC implementations and management accounting attributes profile in three of the four defined groups.
The knowledge of this research is useful due to the potential orientation that it could provide for management in the requirements and structural
conditions for BSC usage reducing the risk of failure and improving the implementation process.

KEYWORDS Balanced scorecard, management accounting, management control, business performance, accounting attributes.

RESUMEN Este articulo tiene el objetivo investigar si existe asociacion entre la estructura de atributos de la contabilidad gerencial y la existencia
del balanced scorecard (BSC) en empresas brasilenas. La investigacion utilizo la estructura de atributos de la contabilidad gerencial desarrollada
por Chenhall y Morris (1986) y perfeccionada por Moores y Yuen (2001). Por medio de esa asociacion, se busco identificar las caracteristicas
de las empresas que han implementado o se encuentran en el curso de la implementacion del BSC, y analizar las posibles causas para su poca
utilizacion. Fue posible identificar relaciones significativas entre la implantacion del BSC y los atributos de la contabilidad gerencial en tres de
los cuatro grupos de empresas discriminados por las variables de cuestionamiento. La utilidad del conocimiento revelado reside en el potencial de
orientacion a los gestores respecto a los requisitos y condiciones estructurales para uso del BSC, disminuyendo el riesgo de fracaso y facilitando
la implementacion.

PALABRAS CLAVE Balanced scorecard, contabilidad gerencial, control gerencial, desempeno empresarial, atributos de la contabilidad.
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INTRODUCAO

O balanced scorecard, doravante referenciado como BSC, é
um instrumento de gestao que faz parte dos elementos de
artefatos da contabilidade gerencial (CHENHALL, 2003;
ITTNER; LARCKER; MEYER, 2003), e que desde a sua
divulgacio tem passado por varios estagios de desenvolvi-
mento. Considerado um artefato (WICKRAMASINGHE e
ALAWATTAGE, 2007), 0 BSC passa a fazer parte do elenco
de artefatos da contabilidade gerencial que uma organiza-
cdo pode escolher implementar e, caso seja aceito pelos
gestores, torna-se uma das formas de controle gerencial
(BURNS; SCAPENS, 2000).

A perspectiva de transformar a estratégia em acao,
operacionalizando as decisoes de longo prazo, se cons-
titui em algo relevante dentro do universo empresarial.
Diversos autores enfatizam a relevancia do alinhamento
entre a estratégia e o desempenho (KAPLAN; NORTON,
1992, 1996; NEELY; AUSTIN, 2000; TONCHIA, 2000). O
foco do BSC, como proposto por Kaplan e Norton (1992),
¢ justamente estabelecer uma relacio entre a eficicia na
gestao e as operacdes por meio do alinhamento entre a
estratégia de negocio e o desempenho operacional, uti-
lizando uma composicao balanceada de medidas, metas,
objetivos e requisitos para essa finalidade.

Scapens (1994) menciona que os artefatos mais re-
centes sdo relativamente pouco utilizados e recomenda
que as pesquisas sejam mais focadas no entendimento de
como as entidades os implementam. Algumas pesquisas
indicam que o BSC representa uma evoluc¢io em relacao
a modelos conceituais anteriores, tais como a adminis-
tracao por objetivos (RODRIGUES, 2001) e o tableau
de bord (EPSTEIN; MANZONI, 1998; ROSA, 2000).
Entretanto, o arcabouco teodrico desse artefato ainda
nao estd consolidado e o seu desenvolvimento ocorre
em vdrias partes do mundo, conduzindo a diferentes
perspectivas e formas de utilizacao, que podem ser re-
lacionadas com questdes culturais e macroeconomicas,
entre outras (AX; BJORNENAK, 2005; FERNANDES e
outros, 2006; DAVIS; ALBRIGHT, 2004; SPECKBACKER
e outros, 2003). Apesar da pouca utilizacao destacada
por Scapens (1994), pesquisas recentes, como a realizada
por Chenhall (2003), apontam para um crescimento na
utilizacdo do BSC ou instrumentos similares de avaliacao
com multiplos indicadores e perspectivas.

Chenhall (2003, p. 132) contribui para o entendimen-
to do crescimento da utilizacao do BSC ao destacar que a
estrutura do sistema de controle gerencial das organiza-
cOes esta relacionada com a utilidade dos artefatos para
os gestores. Ou seja, se determinado artefato, como, por
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exemplo, o BSC, for considerado ttil na gestdo dos nego-
cios, é provavel que seja utilizado na busca de melhores
decisoes visando as metas organizacionais.

Isso permite inferir que a qualidade das decisoes dos
gestores pode ser significativamente influenciada depen-
dendo dos artefatos que integram o sistema de controle
gerencial da empresa, o que, direta ou indiretamente, afeta
o desenvolvimento e a competitividade das empresas e do
mercado como um todo.

No Brasil, apesar do mercado robusto em termos do
Produto Interno Bruto (PIB) e do grande numero de em-
presas, os estudos sobre a implementacao e utilizacao
do BSC (SOARES JUNIOR, 2003) indicam que a utiliza-
cdo desse artefato é ainda menor do que em outros pai-
ses. Em uma pesquisa de campo desenvolvida em 2002
(FREZATTI, 2005), que investigou empresas de médio e
grande porte, constatou-se que, em uma amostra proba-
bilistica de 119 empresas, apenas 13% responderam que
utilizavam o BSC. Embora tais resultados estejam consis-
tentes com o relato de Scapens (1994), eles sao modestos
em relacdo ao que tem sido percebido em varios outros
paises (KALD; NILSSON, 2000).

Como possiveis explicacoes para isso, pode-se citar o
desconhecimento dos gestores sobre o artefato e/ou seu
potencial de beneficios, bem como dos pré-requisitos
e condicoes estruturais para sua implementacdo e uso.
Nesse sentido, o nivel de conhecimento dos gestores
da organizacdo sobre o artefato passa a ser relevante no
entendimento do tema, bem como a investigacdo se as
condicoes estruturais para implanta-lo estao sendo aten-
didas. Na presente pesquisa, tais condicoes foram limi-
tadas a estrutura de atributos da contabilidade gerencial
que estavam disponiveis nas empresas pesquisadas, e
procurou-se relaciona-las com as demandas necessarias
para a implantacao do BSC.

Diante desse contexto, o objetivo geral do estudo é
investigar se existe alguma associacao entre a estrutura
de atributos da contabilidade gerencial e a existéncia do
balanced scorecard (BSC). Portanto, a questdo de pes-
quisa que norteia este trabalho é: “Existe alguma relacao
entre a estrutura de atributos da contabilidade gerencial
e a utilizacao do BSC nas empresas de médio e grande
porte no Brasil?”.

No desenvolvimento da pesquisa, foram utilizadas va-
riaveis de questionamento para discriminar os grupos de
empresas em termos do conhecimento e da utilizacdo do
BSC, mas nio foram levantados dados sobre a ‘finalidade
de implantac¢do’ ou a ‘intensidade de uso’ do BSC. A con-
tribuicao para a literatura estd no entendimento de como
os pré-requisitos de um artefato, no caso o BSC, podem
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influenciar a sua implantacio ao verificar se as empresas
que efetivamente utilizam o BSC possuem ou nio esses pré-
requisitos, o que no tltimo caso indicaria um alto risco para
o sucesso desse instrumento pela falta de sustentacio em
termos de estrutura e informacao necessarias.

REVISAO DA LITERATURA

A revisdo da literatura foi baseada nos seguintes temas:
utilidade dos artefatos da contabilidade gerencial, balanced
scorecard e dificuldades de implementacao, e atributos da
contabilidade gerencial.

A utilidade dos artefatos do sistema de informacoes
da contabilidade gerencial

Chenbhall e Morris (1986, p. 17) enfatizam a ‘utilidade’
das caracteristicas da informacao fornecida pelo SICG
(Sistema de Informacoes da Contabilidade Gerencial) e,
com base em estudos relativos a utilidade percebida da
informacao, afirmam que os individuos tém suficiente
autonomia no processo de decisdo para entender a im-
portancia da informacédo em suas atividades.

Segundo Chenhall (2003, p. 132), muitos estudos tém
confirmado as caracteristicas genéricas de escopo ‘amplo’,
‘tempestividade’, ‘agregacao’ e ‘integracao’ do Sistema de
Controle Gerencial, sendo que os resultados devem ser
separados dentro de questdes relacionadas ao uso ou a
utilidade do sistema e aos resultados comportamentais e
organizacionais decorrentes.

Chong (1996, p. 416) constatou que “[...] ligar ‘utili-
dade percebida’ das caracteristicas da informacao produ-
zida pelo SICG ao desempenho gerencial é problematico
devido a ‘extensao do uso’ provocar impactos sobre o de-
sempenho gerencial”. Chenhall (2003, p. 135) também
chama a atencdo para as questoes de ‘uso’ e ‘utilidade’
dos sistemas de controle gerencial. Isso é relevante na
medida em que existem muitos artefatos que as pessoas
utilizam, mas nao por escolha pessoal ou convicciao de
sua utilidade, ou seja, artefatos que as pessoas sao forca-
das a usar na tomada de decisdes, tais como orcamento
ou andlise do fluxo de caixa descontado, mesmo quando
os consideram como de pouca utilidade. Dessa forma,
ainda que determinados artefatos sejam percebidos como
pouco uteis, com baixa taxa de satisfacdo ou de poucos
beneficios, um alto desempenho organizacional pode ser
alcancado devido a obtencao das informacdes desejadas
de fontes, formais ou informais.

Woulters e Veerdaasdonk (2002) revelam que alguns
estudos tém demonstrado que os gestores desejam in-
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formacoes tempestivas, incorporando dados nio con-
tabeis e externos diante da presenca de incerteza ou de
interdependéncias entre unidades organizacionais ou
tarefas, e que, em certas situacoes, os gestores classifi-
cam a informacédo contabil que é fornecida como sendo
de pouca ‘utilidade’ para a tomada de decisao. Por um
lado, podemos questionar até que ponto os gestores es-
tao atentos para o potencial de beneficios das informa-
cdes contabeis, mas, de outro, podemos constatar que
0 BSC, enquanto artefato, incorpora tanto a informacao
financeira quanto a nio financeira, o que potencialmente
atende as demandas dos gestores e amplia o numero de
usudrios das informacdes.

Pierce e O'Dea (2003, p. 269) analisaram a percep¢ao
dos gestores em relacio as exigéncias que fazem em ter-
mos de informacoes e a percepcao que tém da eficacia para
atender a tais exigéncias, e constataram “[...] diferencas
substantivas entre a percepcao dos contadores gerenciais
e dos gestores relativas a natureza especifica da informa-
cdo considerada essencial pelos gestores e a qualidade da
informacao fornecida a eles por meio do sistema de con-
tabilidade gerencial [...]”, indicando também que existe
um sensivel gap entre o que a contabilidade gerencial
proporciona aos usudrios e o que estes acreditam ser tutil
a gestdo. Nesse raciocinio, Abernethy e Vagnoni (2004)
sugerem que o uso da informacio contabil é dependente
da percepcao gerencial relativa ao desenho associado com
o sistema. Assim, 2 medida que os gestores percebem que
a informacao é relevante e acurada para a tomada de de-
cisoes, passam a usa-la.

Balanced scorecard e dificuldades de
implementacao
O BSC, quando introduzido por Robert S. Kaplan e David
P. Norton, em 1992, tinha como foco a comunicacdo do
desempenho da organizacio por meio de indicadores (fi-
nanceiros e ndo financeiros). Posteriormente, foi redirecio-
nado para avaliar o desempenho por meio de uma rede de
medidas e indicadores que refletissem a estratégia de ne-
gocio da organizacdo em todos os niveis. As medidas sdo
organizadas em quatro perspectivas: financeira, dos clien-
tes, dos processos internos, e aprendizado e crescimento.
Cada perspectiva envolve um conjunto especifico de indi-
cadores ajustados em relacao as caracteristicas e demandas
especificas da organizacido com foco na visao e estratégia.
Paranjape e outros (2006) constataram que o insucesso
na implantacdo do BSC nas organizacdes esta relaciona-
do com um ou mais dos seguintes fatores: (a) selecio de
medidas improprias ou excessivas; (b) implantacgdo ine-
ficiente por parte dos gestores; (c) atrasos no feedback; e
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(d) excesso de énfase em medidas financeiras. No que se
refere 2 implantacio ineficiente, muito se tem pesquisado
sobre os procedimentos propriamente ditos, mas pouco
sobre os pré-requisitos e as condicdes estruturais do siste-
ma de controle gerencial para a sua implementacéo e uso.

Ittner e outros (2003) e Malina e Selto (2001) identi-
ficaram a existéncia de conflitos entre os gestores duran-
te o processo de avaliaciao de desempenho em empresas
que implantaram o BSC. Bessire e Baker (2005) criticam
o que chamam de uma énfase excessiva em uma metafo-
ra mecanica. Para os autores, essa énfase leva a um foco
excessivo na implementacdo de uma técnica gerencial
particular a custa de uma analise mais criteriosa sobre os
propositos da organizacao que deveria preceder a escolha
e a implementacdo de um artefato do sistema de controle
gerencial. Em outras palavras, as questoes qualitativas da
gestao nao sao priorizadas.

Prieto e outros (2000), em sua pesquisa que utiliza
o estudo de multiplos casos, analisaram 14 projetos de
implementacdo de BSC e concluiram que alguns dos fa-
tores criticos para o sucesso da implementacio nao fo-
ram praticados, dentre os quais destacaram: (a) falta de
comprometimento da alta administracao; (b) discussoes
pouco frequentes e nao claras; (c) perspectivas nao ba-
lanceadas; (d) BSC como um evento unico e nio como
um processo continuo; e (e) nao definicdo dos papéis e
responsabilidades.

Atributos da contabilidade gerencial

Os atributos da contabilidade gerencial sao caracteristicas
qualitativas que as informacoes devem ter para atender
objetivos especificos (MOORES; YUEN; 2001, p. 355).
Esses atributos implicam a formalizacéo de rotinas e pro-
cedimentos com grande uso de computadores, equipe téc-
nica e modelagem financeira (MERCHANT, 1981, 1997,
SIMONS, 1992, 1999).

O SICG deve ser analisado em duas dimensoées: con-
teudo e processo. A dimensio ‘conteido’ cobre os com-
ponentes técnicos (p. ex., sistemas de contabilidade por
responsabilidade) e a forma da informacao em termos de
escopo, tempestividade, agregacao e integracao. A dimen-
sdo ‘processo’ trata de aspectos sociais e comportamen-
tais associados com o desenho e a operacdo da dimen-
sao conteudo. A dimensédo conteido, quanto ao escopo,
tempestividade, agregacao e integracao (CHENHALL;
MORRIS, 1986, p. 19) define a contabilidade em sentido
amplo, que corresponde ao perfil mais rico quanto as ca-
racteristicas das informacées. Tillema (2005, p. 106), por
sua vez, percebendo que a dimensao contetdo no senti-
do amplo néo é a unica possibilidade, propoe trés dife-
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rentes classificacdes: amplo, estrito e médio. A dimenséo
conteddo no sentido ‘amplo’, na perspectiva de Chenhall
e Morris (1986), é aquela em que as informacdes estdo
voltadas para eventos atuais e futuros, e para os ambien-
tes interno e externo, e, portanto, é a abordagem mais
complexa e completa. A dimensao contetido no sentido
escopo ‘estrito’ disponibiliza somente informacoes so-
bre eventos historicos. A dimensao contetido no sentido
‘médio’, embora disponibilize informacdes sobre eventos
historicos e futuros, concentra-se no foco interno. Esta
pesquisa considera o escopo médio (TILLEMA, 2005, p.
107), pois, ainda que trate de informacéo sobre eventos
historicos (reais) e futuros, apenas a perspectiva interna
da empresa foi considerada.

Moores e Yuen (2001), numa evolucdo do trabalho de
Chenbhall e Morris (1986), consolidaram o construto dos
atributos do SICG em dois grupos: selecao da informacao
e apresentacdo. A ‘selecdo’ inclui os elementos que cor-
respondem as ‘dimensdes de contetido’ da contabilidade
e esta relacionada com as caracteristicas qualitativas da
relevancia e confiabilidade. Por sua vez, tendo em consi-
deracado que as organizacdes, dependendo de estratégias,
estruturas ou estilos podem ser diferentes, a ‘apresenta-
cdo da informacio’ estd relacionada com as caracteristicas
qualitativas da comparabilidade, abrangéncia e tempes-
tividade e leva em conta alguns atributos, tais como ni-
vel de agregacao, integracao, escopo e tempestividade. O
mapeamento ambiental, que, no estudo de Moores e Yuen
(2001), compoe a dimensao contetido no sentido amplo,
nao foi utilizado na presente pesquisa, uma vez que ela foi
estruturada no sentido médio, ou seja, considera apenas
o foco interno, e, também, pelo fato de esse atributo ser
bastante especifico para empresas individuais.

Em seu estudo, Moores ¢ Yuen (2001) nio incluem a
analise da caracteristica qualitativa da materialidade, e
incluem, na dimenséo da ‘apresentacio da informacéo’, a
restricdo da tempestividade, tal como ja havia sido feito
por Chenhall e Morris (1986). De acordo com Moores
e Yuen (2001, p. 358), um SICG altamente formalizado
disponibiliza uma variedade de artefatos a ser selecionada
pelos gestores, desde relatérios financeiros tradicionais até
sistemas sofisticados de contabilidade de custos, controle
de qualidade e mapeamento ambiental. Sistemas sofisti-
cados sao aqueles que apresentam informacdes refletindo
altos niveis de agregacdo e integracdo, amplo escopo e
garantem relatorios tempestivos (CHENHALL; MORRIS,
1986). De maneira detalhada, as variaveis que compdem
os atributos figuram no quadro a seguir.

Moores e Yuen (2001, p. 383) também mencionaram
que o grupo referente a ‘selecdo’ dos artefatos de conta-
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bilidade gerencial é muito mais importante do que o
grupo que se refere a ‘apresentacio’ de informacoes em
varios niveis de formalidade do SICG em cada estagio
do ciclo de vida. No estudo desses autores, os artefa-
tos da dimensao ‘selecao’ foram analisados a partir de
uma escala Likert de 7 pontos (1 = completamente nao
utilizada, 7 = usada em grande extensao), para identi-

ficar a extensdo em que os artefatos especificos eram
usados. No presente estudo, o foco nao foi o uso e sim
a presenca ou auséncia de determinado artefato. Assim,
no estudo de Moores e Yuen (2001), foi mensurado
o “nivel de uso”, enquanto este estudo levantou se a
empresa utiliza o artefato, mas nao mensurou a inten-
sidade desse uso.

Quadro 1 - Atributos utilizados na pesquisa

SELEGAO APRESENTAGAO DA INFORMAGAO

DEFINICAO MODUS OPERANDI DEFINICAO MODUS OPERANDI
CONCEITUAL DA PESQUISA CONCEITUAL DA PESQUISA

1. Demonstragao de resulta-
dos mensais

2. Balango patrimonial
mensal

3. Demonstragédo de fluxo
de caixa

4, Contabilidade de custos

5. Controle orgamentario
nao participativo

6. Controle orcamentario
participativo

7. Orcamento de Capital

8. Planejamento e previsoes
de longo prazo

9. Contabilidade por
responsabilidade

10. Controle de qualidade
11. Mapeamento ambiental

12. Informacoes finan-
ceiras para avaliagao de
desempenho

13. Critérios de longo
prazo para avaliacdo de
desempenho
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1. Demonstragao de resultados
mensais

2. Balango patrimonial mensal

3. Demonstracédo de fluxo de
caixa

4.Tipo de método de custeio
e sistema de acumulacao de
custo

5. Processo de planejamento
estratégico, orcamento e con-
trole orgcamentario centralizado

6. Processo de planejamento
estratégico, orgcamento e con-
trole orgamentario participativo

7. Orcamento de capital

8. Planejamento e previsdes de
longo prazo

9. Contabilidade por responsa-
bilidade detalhada por centro
de custo, unidade de negécios,
etc.

10. Programas de redugao de
desperdicio

11. Nao considerado neste
trabalho

12. Informacoes financeiras
para avaliacdo de desempenho

13. Critérios de longo prazo
para avaliagdo de desempenho

Agregacéo e integracao:
a. Modelos de decisao

b. Combinacao de dados ao
longo do tempo

c¢. Combinacao de dados nas
areas funcionais

d. Relatorios de interagdes en-
tre subunidades

Escopo:

e. Interno

f. Externo

¢. Financeiro

h. Nao financeiro
i. Histdrico

j. Futuro

Tempestividade:

k. Velocidade dos relatérios
|. Relatérios automatizados
m. Frequéncia dos relatérios

n. Time-lag no recebimento da
informacao
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a. Modelos de decisao

b. Combinacao de dados ao
longo do tempo

¢. Combinacao de dados nas
areas funcionais

d. Relatdrios de interagdes
entre subunidades

e. Interno

f. Externo

g. Financeiro

h. N&o financeiro
i. Histdrico

j. Futuro

k. Velocidade dos relatérios
. Integracdo dos ERP
m. Frequéncia dos relatérios

n. Time-lag no recebimento
da informacao
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METODOLOGIA E DESIGN DA PESQUISA DE
CAMPO

Para a realizacdo da presente pesquisa, optou-se por uma
abordagem empirico-analitica de cardter quantitativo que
investigou 106 empresas brasileiras, por meio de um levan-
tamento (survey) que envolveu a aplicacdo de questionarios
estruturados com abordagem binaria (0 = ndo e 1 = sim),
para identificar o conhecimento e uso do BSC (varidveis de
questionamento) e a estrutura de atributos da contabilida-
de gerencial (varidveis de perfil) presentes nas empresas da
amostra. Para verificar a existéncia de associacao entre as
varidveis foi utilizado um teste nao paramétrico (Kruskal
Wallis), e a significancia foi obtida em termos de presenca
ou auséncia. Na primeira etapa do estudo, foram levantados
fundamentos tedricos sobre (i) a utilidade dos artefatos do
sistema de contabilidade gerencial para os gestores; (ii) o
BSC, inclusive sobre dificuldades de implementacao; e (iii)
atributos da contabilidade gerencial.

A pesquisa caracteriza-se como exploratdria, dado que
visa a aprofundar a compreensio sobre o baixo nivel de
utilizacdo do BSC nas empresas da amostra; e pode ser
classificada como descritiva, uma vez que busca expor
determinadas caracteristicas das empresas da amostra e
analisar as relacoes entre as varidaveis pesquisadas. Com
isso, os resultados servirdo de base para construir hipo-
teses para estudos futuros.

O design da pesquisa fundamentou-se na proposta de
Carmines e Zeller (1979) para a utilizacdo de trés ele-
mentos: critérios, contetido e estrutura para a validacao
dos achados. O sucesso da pesquisa depende de os trés
elementos estarem desenvolvidos de maneira equilibra-
da, embora, em muitos casos, isso ndo seja uma tarefa
simples. A estrutura de elementos da pesquisa é baseada
no racional desenvolvido por Henry (1990, p. 46), que
liga ‘natureza do estudo’, ‘definicao da amostra’, ‘varidveis
de interesse’, ‘subpopulacdes’ e ‘fontes das informacoes’.

A pesquisa foi desenvolvida utilizando-se de dados
primarios, coletados pelos autores, e foi estruturada para
atingir os seguintes objetivos especificos:

e Identificar e apresentar os atributos da contabilidade
gerencial.

¢ Identificar a existéncia do BSC na amostra definida.

e Verificar se existe alguma associac¢éo entre a existéncia
do BSC e o perfil de atributos utilizados pelas entidades.

e No caso da existéncia do BSC, associar os atributos
utilizados com os possiveis status de sua utilizacao,
discriminados pelas varidveis de questionamento.

¢ Nesse sentido, os elementos considerados na estrutu-
racdo da pesquisa foram os seguintes: definicoes dos
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estratos da populacdo e da amostra, variaveis conside-
radas na pesquisa, testes aplicados sobre a amostra e
coleta de dados.

Definicoes dos estratos da populacao e da amostra
A fim de responder a questao de pesquisa, a coleta de da-
dos ocorreu a partir da segmentacdo da populacao origina-
riamente considerada com 24 estratos agrupados em sete
estratos: (1) comércio, (2) industrias, (3) instituicoes fi-
nanceiras, (4) telecomunicacoes, (5) servicos publicos, (6)
servicos e (7) outros setores. Os passos seguintes foram:

e Estratificacdo da populacio, o que foi feito consideran-
do duas dimensdes: setores da economia e faturamento
anual.

¢ Selecdo da fonte dos dados, sendo a base de dados da
revista brasileira Melhores e Maiores (2001) conside-
rada como fonte adequada para se obter o total da po-
pulacdo, com detalhes pelos diferentes setores, levando
em conta o porte do faturamento.

¢ Identificacdo da populacao, sendo 2.281 organizacoes
identificadas com um faturamento minimo de US$ 18
milhoes, gerando um faturamento total, para a popu-
lacdo, de US$ 502 bilhoes no ano de 2001.

¢ Definicdo dos estratos, sendo o tamanho de cada estrato
planejado de acordo com a abordagem probabilistica,
considerando a média de populacio finita, planejada
para 10% de erro em relacao a média, o que implicou
uma amostra de 125 entidades planejadas. Ao final da
realizacdo da pesquisa de campo, foram considerados
como validos 106 questionarios, com erro estatistico
de 12,2% pelo parametro da média.

* Reposicdo de elementos da amostra, nos casos em que
a entidade nao aceitou responder ao questionario, o
que ocorreu dentro do estrato, de acordo com o setor
e porte do faturamento, a partir do mesmo critério
randdmico que permitiu a selecao inicial.

Variaveis consideradas na pesquisa

A mensuracio é o processo de ligacao entre conceitos abs-
tratos e as indicacoes empiricas (CARMINES; ZELLER,
1979). Como consequéncia, as varidaveis de interesse iden-
tificadas foram tratadas a partir da aplicacdo do questio-
nario a amostra descrita. Para um melhor entendimento,
tais variaveis de interesse foram separadas em dois gru-
pos: ‘variaveis de questionamento’ e ‘variaveis de perfil
da contabilidade gerencial.

Variaveis de questionamento

Dizem respeito ao que se pretende pesquisar sobre o
BSC, ou seja, a sua utilizacao na empresa. Colhida numa
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abordagem bindria (0 = ndo e 1 = sim), foi estruturada
da seguinte forma: (i) o BSC é conhecido e utilizado na
empresa (grupo 1); (ii) o BSC é conhecido mas nao uti-
lizado na empresa (grupo 2); (iii) o BSC é conhecido e
estd em implantacao na empresa (grupo 3); e (iv) o BSC
nao é conhecido na empresa (grupo 4).

Variaveis de perfil

Correspondem as varidveis apresentadas no Quadro 1,
separadas por selecdo, apresentacéo e escopo, dentro da
abordagem binaria (0 = ndo e 1 = sim).

Testes aplicados sobre a amostra
Antes da utilizacdo dos dados coletados, foi apurado o
Alfa de Cronbach, coeficiente de credibilidade mais uti-
lizado (HAIR JR. e outros, 1998). Obteve-se o percentual
de 69,8% de coeficiente estandardizado, o que significa
que 69,8% do universo de possivel impacto, baseado no
mesmo numero de itens, concordariam em 69,8% das
vezes. A magnitude do indicador é muito boa e permitiu
prosseguir com a analise.

Com a analise do teste nao paramétrico (KRUSKAL
WALLIS), foi possivel identificar os atributos associados
dentro do nivel de significancia de 95%.

Coleta de dados

O questiondrio foi construido a partir de elementos da
pesquisa, caracteristicas que poderiam afetar as questoes,
consisténcia entre questdes, sequéncia e saltos, bem como
alguns pontos de checagem, todos reforcados ou ajusta-
dos no pré-teste. Por meio dele foram coletados os dados
exigidos pela pesquisa, e sua aplicacdo antecedeu as en-
trevistas realizadas visando a validar dados coletados via
questionario e obter uma percep¢do mais aprofundada
acerca das varidveis pesquisadas. Todos os questionarios
foram enviados por meio eletronico. Posteriormente, fo-
ram realizadas as entrevistas, cobrindo cerca de 30% dos
respondentes. O trabalho de campo foi iniciado em abril
de 2002 e s6 terminou em novembro do mesmo ano.

ANALISE E DISCUSSAO

A andlise de dados foi feita dentro do desdobramento das
quatro variaveis de questionamento, que sdo: ‘grupo 1’, o
BSC é conhecido e utilizado na empresa; ‘grupo 2’, 0 BSC é
conhecido mas nao utilizado na empresa; ‘grupo 3’, 0 BSC
¢é conhecido e estd em implantacdao na empresa; e ‘grupo
4’, 0 BSC ndo é conhecido na empresa. As duas varidveis
consideradas para distinguir a amostra sao o setor e o por-

ISSN 0034-7590

te (pelo faturamento). Pode se perceber (Tabela 1) que o
setor da industria é preponderante, com 49% do total da
amostra, exercendo influéncia sobre o resultado. Alguns
setores apresentam concentragio, como, por exemplo, a
industria nos grupos 1 e 2, e instituicdes financeiras nos
grupos 1 e 4.

No que se refere ao porte de faturamento, classificado
em faixas de valores em uma escala crescente (Tabela 2),
pode-se mencionar que, relativamente, as empresas de
maior porte se apresentam distribuidas nos varios gru-
pos, enquanto as de menor porte estdo concentradas no
grupo 4. Essa caracteristica é um dos fatores explicativos
da menor utilizacio do balanced scorecard.

Ao analisar a associacio entre os atributos (descritos
no Quadro 1) da contabilidade gerencial e os quatro gru-
pos, aplicando-se o teste ndo paramétrico Kruskal Wallis,
foi possivel identificar algumas variaveis como dentro do
intervalo de significancia de 95%, conforme descritos na
Tabela 3.

A significancia foi obtida em termos de presenca e au-
séncia. Assim, na Tabela 3, o percentual de significancia
apresentado como ‘auséncia’ indica uma nao associacao
entre o atributo e o grupo correspondente da varidavel de
questionamento, e o percentual de significancia apresen-
tado como ‘presenca’ indica o inverso.

Grupo 1: o BSC é conhecido e utilizado na empresa
Dentro do elenco de atributos identificados com as empre-
sas que utilizam o BSC, um refere-se a atributos de ‘selecao’
e um de ‘escopo’. O atributo de selecao identificado foi a
disponibilidade de ‘informacdes financeiras para avaliacao
de desempenho’ e o atributo referente ao escopo foi ‘infor-
macdes com escopo futuro’ (medido pela disponibilidade
do orcamento). A existéncia do BSC é consistente com tais
atributos, pois a entidade que decide implementar o BSC
tem que dispor de instrumentos voltados para o futuro e
para a medicao de desempenho. Prieto e outros (2006), ao
questionarem os problemas com implementacao do BSC
como um evento Gnico e N0 como um processo conti-
nuo, indicam que a consisténcia e o foco claros do que
obter do BSC sio fundamentais e requerem dado grau de
maturidade que requer a estrutura de informacoes pro-
porcionada pelos atributos. Os achados de Besire e Baker
(2005) que recomendam uma preparacdo de implemen-
tacdo muito focada nas prioridades do controle gerencial
reforcam a percepcdo de que a maturidade e o interesse
prospectivo sdo fundamentais para a implementacdo néo
ser uma varidvel técnica simplesmente.

Assim, o BSC surge como uma evolucédo da utilizacao
madura do planejamento, demandando ligacdo e alinha-
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Tabela 1 - Distribuicao das empresas por grupo e por setor da economia

mm

Setor 1 - Atacado, varejo e com.exterior
Setor 2 - Inddstrias - todas

Setor 3 - Institui¢des financeiras

Setor 4 - Telecomunicagdes

Setor 5 - Servigos publicos

Setor 6 - Servigos

Setor 7 - Outros setores

Total

Em % de participagao

Setor 1 - Atacado, varejo e com.exterior
Setor 2 - Inddstrias - todas

Setor 3 - Instituicdes financeiras

Setor 4 - Telecomunicagoes

Setor 5 - Servigos publicos

Setor 6 - Servigos

Setor 7 - Outros setores

Total

10
4

1
2

18

6%
56%
22%

0%

6%
11%

0%

100%

28

10
1
63

14%
44%
10%
5%
10%
16%
2%
100%

1

Tabela 2 - Distribuicdo das empresas por grupo e porte de faturamento

FATURAMENTO EM US$ |  GRUPO 1 mm GRUPO 4 TOTAL % S TOTAL

Até 50 milhdes

>50 <100 -
>100 <250 3
>250 <500 4
>500 <1,000 5
>1,000 <3,000 3
>3,000 <30,000 2
Total 18
Em % de participacdo

Até 50 milhdes 6%
>50 <100 0%
>100 <250 17%
>250 <500 22%
>500 <1,000 28%
>1,000 <3,000 17%
>3,000 <30,000 11%
Total 100%
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11
11

7
10
15

1
63

13%
17%
17%
11%
16%
24%
2%
100%

© ~ N W N

0%
0%
11%
22%
33%
22%
11%
100%

11%
67%
0%
0%
11%
11%
0%
00%

16

13%
50%
25%
0%
6%
6%
0%
100%

N N~ = N

16

50%
13%
6%
6%
13%
13%
0%
100%

52
14
3

9
14
1
106

12%
49%
13%
3%
8%
13%
1%
100%

13
16
14
20
22
4
106

16%
12%
15%
13%
19%
21%
4%
100%

12%
49%
13%
3%
8%
13%
1%
100%

16%
12%
15%
13%
19%
21%
4%
100%
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mento entre estratégico e tatico. Sem esses atributos, os
beneficios potenciais do BSC ndo podem ser plenamente
alcancados. Paranjape e outros (2006) constataram, den-
tre as causas do insucesso, a implantacéo ineficiente por
parte dos gestores e atrasos no feedback. O atraso pode
estar ligado a buscar o BSC ser ter estrutura de informa-
cOes que permita a sua operacionalizacao, inclusive para
que o feedback ocorra de maneira constante, oportuna e
eficaz. A disponibilidade dos atributos indicados propor-
ciona entendimento de que, na amostra considerada, as
condicdes necessarias estao disponiveis.

Rosdrio (2005, p. 316) observa que os resultados de
seu estudo acerca do forte impacto do processo de revisao
do diagrama causal/mapa estratégico na aprendizagem
confirmam que o processo de feedback associado ao ci-
clo de modelacao e revisao dos pressupostos dos gestores
acerca das relacoes causa-efeito conduzem a uma melhor
compreensao do contexto empresarial, que, por sua vez,
induzem uma melhor performance de gestao.

Grupo 2: o BSC é conhecido mas nao utilizado na
empresa

O grupo de empresas que conhece 0 BSC enquanto concei-
to mas nao o utiliza corresponde ao maior de todos, com
63 empresas. Existem dois atributos importantes, ou seja,
que se enquadram no nivel de significancia estabelecido:
um deles referente a ‘selecao’ da informacido (‘ter conta-

Tabela 3 - Atributos associados aos grupos de utilizagadodo BSC

bilidade de custos’) e um referente a ‘apresentacio das
informacoes’ (ter ‘informacdes nao financeiras’). O atribu-
to ‘ter contabilidade de custos’ pode se relacionar com o
perfil da amostra, ou seja, pelo fato de ser preponderante
na industria, que corresponde a maior parte da amostra.
O fato de ter sistema de custos e informacoes nao fi-
nanceiras indica que esse agrupamento tem razoavel nivel
de estrutura para o gerenciamento de suas atividades. O
que levaria uma organizacao que conheca o BSC a adota-
lo? Alguma demanda para planejamento estruturado. O
comentario de Scapens (1994) sobre a pouca utilizacao
de artefatos ainda se faz presente, mas ele se preocupou
mais em estudar o que e como as organizacdes usam, niao
privilegiando o estudo dos porqués. A contribuicao iden-
tificada no grupo 1 é relevante no sentido de que aquilo
que foi encontrado no grupo que usa o BSC ¢é algo que
nao foi encontrado nos demais. Trata-se do antecedente
mais relevante, ou seja, de estar a organizacdo claramente
impregnada pela necessidade de ter um processo estrutu-
rado de planejamento. Pensar no BSC sem essa estrutura
nao leva a uma visdo consistente e madura do artefato.

Grupo 3: o0 BSC é conhecido e esta em implantacao
na empresa

Nenhum dos atributos foi associado, pelo teste de Kruskal
Wallis, ao nivel de 95% de significancia, ao grupo das em-
presas que conhecem o conceito e que estdo implantando

ATRIBUTO/GRUPO % DE SIGNIFICANCIA PO
1| 2 ]| 3 [ 4 |
L 98,0%
Balango patrimonial mensal I
Auséncia
0
: Contabilidade de custos 96,0%
Selecédo de Presenca
informacoes i . 97,5%
Planejamento e previsdes de longo prazo N
Auséncia
L . L 95,6%
Informagdes financeiras para avaliagao de desempenho
Presenca
9 0,
Apresent?gao Combinacgéo de dados ao longo do tempo 9810/(.’
(Agregacao) Auséncia
L . 96,0%
. Informacdes nao financeiras
Apresentacéo Presenca
(Escopo) . 98,9%
Informagdes com escopo futuro (orgamento)
Presenca
Nimero de empresas 18 63 9 16
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0 BSC na empresa. Isso pode ter ocorrido em funcio do
pequeno nimero de empresas que compde o grupo (so-
mente 9 empresas).

Grupo 4: o BSC nao é conhecido na empresa
Conforme se pode observar, no grupo de empresas que
néao conhecem e, portanto, nao ‘utilizam’ 0o BSC como par-
te de suas ferramentas gerenciais, houve auséncia de dois
atributos da ‘selecdo de informacoes’ (balanco patrimo-
nial mensal, e planejamento e previsoes de longo prazo)
e um de ‘apresentacio’ (combinacdo de dados ao longo do
tempo). Demonstracoes contdbeis mensais constituem um
minimo esperado para se poder gerenciar uma entidade, e
isso ndo foi encontrado nessas entidades. Adicionalmente,
um processo de planejamento de longo prazo é algo fun-
damental para o desenvolvimento dos negécios. Sem isso,
pode-se comprometer a implementacéo e o alcance dos
beneficios potenciais do BSC. J4 foi demonstrada, para o
mesmo ambiente, a dependéncia de uma contabilidade
de bom nivel para que se possa dispor de um processo de
planejamento estruturado.

O entendimento de Chenhall (2003, p. 132), que con-
sidera que a percepcdo de utilidade para os gestores seja
fundamental para a sua adocdo, € relevante nessa analise.
Por sua vez, esse entendimento depende da busca de so-
lucoes para problemas de gestdao. O desconhecimento da
existéncia da ferramenta pode ser explicado pelo fato de
que o BSC pode ser usado para varias funcoes na empre-
sa, podendo sua implementacéo ser conduzida por dife-
rentes dreas, o que torna difusa a sua demanda. Levando
em conta que as empresas deste grupo sao predominan-
temente de menor porte, é provavel que os problemas
mais relevantes dessas organizacdes nao demandem um
artefato tdo complexo como o BSC. A auséncia de uma
preocupacio prospectiva indica esse estagio. O BSC, que
¢ uma ferramenta relativamente sofisticada e complexa
em termos de envolver a organizacao como um todo, nao
pode prosperar num ambiente em que atributos basicos
nao estejam presentes, sejam eles ligados a estrutura do
sistema de informacdes ou mesmo aos recursos humanos
envolvidos na sua utilizacio.

CONCLUSOES

Os objetivos (gerais e especificos) da pesquisa foram al-
cancados na medida em que os resultados permitiram
constatar a existéncia, para a amostra considerada, de
associacdo entre o perfil de atributos da contabilidade
gerencial (abordagem proposta por Moores e Yuen) e a
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utilizacao do BSC nas empresas, o que responde a ques-

tdo de pesquisa formulada. Os atributos da contabilidade

gerencial constituem a base de sustentacdo da estrutura
de um sistema de controle gerencial para que a entidade
possa dispor de ferramentas gerenciais. Constatou-se que

a grande maioria das empresas da amostra (59%) conhece

o BSC, mas nao usa (grupo 2). Do total de empresas da

amostra, 26% conhecem o BSC (17% utilizam e 9% estdo

em fase de implementacido) e 15% ndo conhecem e, por-
tanto, nao utilizam o BSC.

Os resultados revelam que alguns dos atributos, tanto
da selecdo como da apresentacio das informacoes, foram
identificados nas empresas que ‘conhecem e utilizam o
BSC’ (disponibilidade de informacdes financeiras para
avaliacdo de desempenho e informacoes com escopo
futuro), naquelas que ‘o conhecem mas nao o utilizam’
(presenca da contabilidade de custos e informacoes nao
financeiras) e naquelas que ‘niao o conhecem nem o utili-
zam’ (auséncias do balanco patrimonial mensal, planeja-
mento e previsdes de longo prazo, e combinacao de dados
ao longo do tempo). Os atributos presentes, por um lado,
e os atributos ausentes, por outro, permitem aos gestores
entender e direcionar esforcos para compreender melhor
as causas de ndo implementacio e, até mesmo, de fracas-
sos no tratamento de ferramentas gerenciais.

A principal contribuicao do trabalho para o campo do
conhecimento da administracdo reside no potencial de
diagnostico de requisitos minimos a serem atendidos para
suportar o BSC como mecanismo de feedback capaz de
influenciar positivamente a aprendizagem dos gestores e
a qualidade da gestdao. A utilidade desse conhecimento
estd na orientacdo aos gestores, que, muitas vezes, identi-
ficam as ferramentas que desejam dispor nas instituicdes,
mas ndo necessariamente percebem os pré-requisitos para
que sejam efetivas. Particularmente, os atributos ligados
relacionados ao processo de planejamento, indicando que
0 BSC ¢é o prolongamento de um processo que se inicia
com a demanda por projecoes de resultados.

Visando sugerir a realizacao de novas pesquisas e sem a
pretensao de esgotar as possibilidades, algumas possiveis
explicacdes adicionais podem ser consideradas:
 Artefatos similares ou derivados do BSC podem estar

sendo utilizados com outros nomes e formas e nao

foram captados pela pesquisa;

e O BSC ¢ utilizado em determinada drea, mas ndo em
toda a empresa, o que limita a presente pesquisa, pois
uma resposta bindria, do tipo “sim” ou “nao”, pode nao
permitir tal ocorréncia; e

* Apesquisa reflete o estagio de desenvolvimento da area
no pais.
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Analisando a primeira alternativa, provavelmente ela
deve contribuir para uma parte da explicacdo, mas isso
exigird a realizacdo de uma nova pesquisa de campo. O
mesmo ocorre com a segunda alternativa, muito embora
tenha ficado claro que algumas organizacoes utilizam
0 BSC em algumas areas funcionais (como Marketing,
por exemplo), mas ndo na empresa como um todo. Em
sintese, sabe-se que ela ocorre, contudo nao é possivel
avaliar a sua magnitude sem nova pesquisa. Da mesma
forma, pode se perceber que algumas empresas utilizam
0 BSC em uma unidade de negocios, porém nio em to-
das. Esse tipo de ocorréncia torna a questdo do perfil
mais complicada, ja que a questao foi aplicada de for-
ma binaria, como destacado anteriormente. A terceira
alternativa, por sua vez, corresponde a uma conclusao
que dependeria de varidveis ainda nao apresentadas
e, analogamente as alternativas anteriores, exige uma
nova pesquisa.
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