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RESUMO

Este artigo trata da crescente importdncia do uso de medidas ndo financeiras em sistemas de
mensuracdo de desempenho empresarial e avalia as aplicagdes apresentadas na abordagem contida
no balanced scorecard. O alinhamento das medidas numa relagdo de causa e efeito ¢ apontado
como condicdo essencial para a construcdo daquele instrumento e para o reconhecimento das
medidas ndo financeiras como direcionadoras de desempenho e de criacdo de valor. A ndo
verificagdo daquela relagdo leva a aceitacdo de indicadores inadequados e a uma disfungdo
organizacional. A fundamentagdo tedrica utilizada neste artigo advoga a ndo existéncia de uma
relagdo de causa e efeito quando sdo utilizados critérios cientificos para constatar a causalidade.
Neste artigo propde-se, também, que formulag¢des estratégicas ¢ medidas de desempenho sejam
consideradas processos paralelos e interativos e, finalmente, sdo discutidos e apresentados novos
critérios para relaciona-las, concluindo-se por uma relacao de dupla afetacao.

PALAVRAS-CHAVE
Causalidade no balanced scorecard; direcionadores nao financeiros para a criagdo de valor.

ABSTRACT

This article refers to the growing importance of the use of non-financial measures in corporate
performance measurement systems and evaluates the applications presented in the approach
contained in the balanced scorecard. The alignment of measures in a relation of cause and effect is
indicated as an essential condition for the construction of that instrument and for the recognition of
non-financial measures as performance and value creation drivers. The non-verification of that
relation leads to the acceptance of inadequate indicators and to an organizational malfunction. The
theoretical grounds employed in this article support the non-existence of a relation of cause and
effect when scientific criteria are used to determine causality. This article also proposes that
strategic formulations and performance measures be considered parallel and interactive processes.
Finally, new criteria are discussed and presented to relate them, concluding on a relation of double
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INTRODUCAO

Numa economia de mercado ¢é possivel identificar duas formas predominantes de pensamento
no campo da administracdo na busca direcionada para a criacdo de valor: uma, mais antiga, onde as
empresas procuram o maximo lucro para os acionistas e outra que passa a incluir ampla gama de
interessados na empresa, os clientes, os proprios acionistas bem como administradores,
funcionarios, sindicatos, fornecedores, concorrentes e orgaos de representagdo da sociedade.

No ambito das empresas, também ha a percep¢ao de que um desempenho excepcional estara
associado a uma expans@o do universo de variaveis com que pretendem aferir seus desempenhos.

Edvinson e Malone (1998:21), constatando o crescimento da importancia dos ativos
intangiveis, muitas vezes capazes de oferecer uma vantagem competitiva a seus proprietarios,
apontam para a dificuldade de sua avaliagdo mais precisa, decorrente da excessiva fundamentacao
na contabilidade formal.

Muitas empresas, visando competir com sucesso, t€ém implementado acdes de reorganizacao,
aquisicdo de equipamentos e melhorias de sistemas que sdo parcialmente retratadas nos seus
balancos patrimoniais. Assim, na procura de maior competitividade e de aumento de sua capacidade
de gerar lucros elas serdo punidas no seu caixa pelos custos de uma visdo imediatista, sem que
ocorra uma contrapartida do lado dos ativos.

Desta forma, executivos acreditam que o uso exclusivo de apenas uma ou diversas medidas
financeiras, distorce a tomada de decisdes, propiciando um baixo nivel de responsabilizacao dos
administradores.

Medidas financeiras tém sido criticadas por sua natureza historica capaz de revelar muito
sobre as agOes passadas, mas pouco ou nada sobre suas capacidades futuras. Paralelamente, houve
amplo desenvolvimento dos conceitos de estratégia e da necessidade de aproxima-la das agoes,
sendo constatado que s6 as medidas financeiras ndo atenderiam a essa prioridade, tendo sido
buscada uma ligacdo das medidas ndo financeiras com a estratégia. .

McNair et al. (1990:30) explicam o sistema de dupla direcdo da comunicagdo de objetivos e
estratégias, cujas metas financeiras baseiam-se no apoio das atividades diarias ndo financeiras e
financeiras, provenientes dos niveis hierdrquicos inferiores. Beischel et al. (1991:26) e Grady
(1991:49), também, relacionam medidas financeiras com aquelas ndo financeiras e introduzem a
importancia da identificagdo do conceito de causa e efeito a cada nivel da organizag¢do, como forma
de assegurar a constancia de seus objetivos.

Mais recentemente, com o balanced scorecard (BSC) buscou-se integrar as medidas
financeiras com as ndo financeiras, distinguindo-o dos demais instrumentos de medicdo de
desempenho, por conter medidas integradas de ocorréncia e direcionadores de tendéncia,
desenhados para capturar a estratégia da organizagdo e ligados por relagdes de causa e efeito.

Kaplan ¢ Norton (1996:53, 1997:30) identificam quatro passos na implementacdo do BSC: -
esclarecendo e traduzindo a visdo e a estratégia, - comunicando e estabelecendo vinculagdes -
planejando e estabelecendo metas e - aprendizado e feedback estratégico.

O primeiro passo procura desenvolver um entendimento da missdo e da estratégia na busca de
suas metas. Dado que as afirmagdes feitas na missdo tendem a ser vagas, ela devera ser traduzida
em objetivos especificos e em seguida sera desenvolvida uma estratégia que use os pontos fortes da
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organizagdo para alcancar seus objetivos. Neste processo os administradores desenvolverdo um
conjunto de medidas capazes de capturar a estratégia. Este sera o0 BSC da organizagao.

Apo6s o desenvolvimento do BSC, como parte do segundo passo, cada unidade estratégica
determina suas medidas para o scorecard estabelecendo o processo de comunicagdo e de ligagoes,
onde os administradores consideram os objetivos estratégicos de suas unidades dentro dos objetivos
organizacionais.

Em seguida os administradores definem metas e orcamentos e, no quarto passo, recebem
feedback das estratégias das unidades de negodcio e da organizagdo ao avaliar seus desempenhos
com relacdo as medidas do scorecard.

Para os autores do BSC ele se constitui num mecanismo para a implementagdo da estratégia e
ndo para sua formulacdo, levando-se em conta o conceito de estratégia em Porter (1986:08) definida
por um movimento da organizacdo da sua posicdo atual para uma desejavel, mas incerta posi¢ao
futura, onde “ha uma escolha dos segmentos de mercado e clientes que as unidades de negodcio
pretendem servir, identificando processos internos criticos e nos quais ela deve atingir a exceléncia
para concretizar a entrega de valor aos seus clientes alvo” e onde, a estratégia competitiva seria
dirigida pelo meio (Kaplan e Norton, 1997:38).

“A formulagdo de grandes estratégias ¢ uma arte..., mas sua descricdo ndo o €. A estratégia
descrita numa forma mais disciplinada pode aumentar a probabilidade de sucesso na sua
implementagdo”, (Kaplan e Norton, 2000:176). Para tanto, o caminho sera de hipdteses interligadas,
descritas no mapa da estratégia, especificando as relacdes de causa e efeito, tornando-as explicitas e
passiveis de verificacdo através de medidas corporativas.

Epstein e Birchard (2000:154), entre os elementos relacionados para uma sele¢do de medidas,
apontam para a necessidade de se ligar as medidas da administracdo central a toda a organizacao,
incentivando as chefias de unidades a criarem sua familia de medidas alinhadas entre aquelas e as
de seus funcionarios e equipes e, nesse mesmo sentido, em cascata por toda a organizacdo. O que se
deve buscar sdo medidas que criem valor através das inter-relagdes entre os stakeholders.

Como ¢ sabido, medidas perdem seu significado com o tempo, porque o desempenho das
pessoas melhora, deixando de servir como objetivos ou metas mais exigentes. Assim, medidas,
também precisam variar. Aquelas ndo financeiras poderdo superar essa limitagdo se forem capazes
de se dirigirem e dirigirem as medidas financeiras.

Epstein aponta a necessidade da empresa conciliar a procura de consisténcia pelas pessoas
com relacdo as mudangas continuas da empresa. Existirdo muitos e variados indicadores internos de
desempenho (dias decorridos) com externos (satisfagcao de clientes), medidas de input (R&D) com
medidas de processos e de output (produtividade), que deverdo ser reduzidos a poucos ¢ vitais, de
modo a indicar se a estratégia esta sendo alcancada. Dado que as medidas trabalham juntas para
criar valor, a tarefa dos administradores sera de zelar para que seus gerentes operacionais
compreendam as ligagdes entre elas, do contrario ndo terdo seu apoio.

Para Norreklit (2000:68), a hipotese da existéncia de uma relagdo de causa e efeito ¢
essencial, pois possibilita que medidas ndo financeiras sejam utilizadas para prever o futuro
desempenho financeiro.

A validagdo do modelo do BSC dependera da hipétese de existéncia de uma relacdo de causa
e efeito entre as medidas, como ja citado. O objetivo deste trabalho é mostrar, a luz dos critérios
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medi¢do sugeridas por Kaplan e Norton (2000:65). Entretanto, a aplicagdo de modelos de caminho
causal pode produzir direcionadores de desempenho néo financeiros capazes de criar valor.

A avaliagdo da dire¢ao de causalidade ¢ de extrema relevancia para os que se preocupam com
gestdo empresarial, pois caso ocorram da forma preconizada por Kaplan e Norton, medidas nao
financeiras podem ser utilizadas como direcionadoras dos desempenhos financeiros e assim sendo
como direcionadoras da criagdo de valor para o acionista, uma das preocupacdes de qualquer gestor
empresarial.

Ocorre que a nogdo de causalidade seqiiencial e linear ¢ meramente assumida pelos
participantes do didlogo estratégico e consistente (consistente, pois os participantes fazem uso de
sua “linguagem”), dado que sua validade s6 ¢ demonstravel ex post, quando ja é conhecido o (in-
)sucesso dos resultados. Logo, direcionadores do desempenho futuro, influenciados por hipdteses
incorretas poderao distorcer os indicadores de desempenho a serem adotados com conseqiiéncias no
nivel dos resultados, conforme de Haas ef al. (1999:243).

Este artigo dedicou uma secdo a analise dos critérios para se estabelecer causalidade,
aplicando-os ao trabalho de Kaplan & Norton. Concluiu-se pela existéncia de uma relagdo de dupla
afetacdo quando analisada a relagdo existente entre o cliente e o desempenho financeiro da empresa.
A satisfagdo do consumidor afeta o desempenho financeiro ¢ o desempenho financeiro, ainda que
ndo diretamente, impacta na satisfagdo do consumidor.

Poderdo existir, contudo, medidas de avaliagdo da satisfacdo do consumidor capazes de
direcionar num unico sentido a criagdo de valor, podendo ser medidas financeiramente. Isto
demonstra a dificuldade de se estabelecer causacdo no universo das pesquisas empresariais.

Metodologias similares ao BSC, buscando ndo descarta-lo, mas aprimora-lo, foram
desenvolvidas para assegurar a conexao eficiente entre os objetivos maiores de longo prazo com os
projetos e planos de agdo operacionais, o que serd alcancado com as melhorias essenciais dos
processos e das competéncias ao se internar ativos intangiveis.

Como alternativa as metodologias que enfatizam a causalidade surge a metodologia OVAR
(Objetivos, Variaveis para a acdo ¢ Responsabilidades) desenvolvida por Michel (1998) que
responde a trés tipos de necessidades:

- “Gerir o desempenho”: ao permear as questdes estratégicas e os objetivos pelos centros de
responsabilidade da organizagao; trata-se de um processo que busca ligar a estratégia com
os planos operacionais e projetos desenvolvidos pelos gestores;

- “Implementar uma estrutura formal de didlogo entre os gestores”, sejam eles de negocios
ou funcionais: trata’se de uma ferramenta que induz a discussdo para a obtengdo de um
consenso sobre metas de responsabilidade comum e de como alcanga-las;

- “Desenvolver uma rotina de relatorios operacionais” (vide o Tableaux de Bord)
selecionando indicadores financeiros e ndo financeiros para apresentar interna e
externamente, acompanhando planos de acdo vinculados a cada objetivo (de curto ¢ longo
prazo), QUADRO 1.

Ela consiste em antecipar resultados dos planos operacionais, propondo uma compreensao
mais clara das possiveis relacdes de causa e efeito. Os objetivos constituem-se em areas de
resultado da organizag¢do, as variaveis para a acdo compde os elementos operacionais-chave,
subordinadas a responsabilidade dos gestores, devendo ser controladas, pois constituem as causas
reais da consecucdo dos objetivos, conforme é sugerido no GRAFICO 1. Controladas pelos gestores
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( haverd um numero limitado de varidveis para agdo ) elas representam um numero restrito de
“causas” que constituem a raiz do desempenho (crescimento com valor).

Estas variaveis constituem a plataforma para os principais planos de agdo ou projetos a serem
geridos ao longo da hierarquia: a metodologia OVAR enfatiza o desempenho transversal e rompe
com os espagos vazios de comunicacdo entre os centros de responsabilidade, conforme pode ser
visto no GRAFICO 2. Objetivamente, cada gestor constroi sua grade OVAR, inclusive nos niveis
superiores da hierarquia, questionando-se: como se posicionam face ao proposto, como
compreendem e interpretam a congruéncia dos objetivos. Diferengas de percepcao deverdo surgir ao
se realizar uma comparacdo compartilhada das grades, produzindo solucdes para conflitos entre os
gestores, procurando superar os aspectos do jogo politico sempre presente nas empresas (0 que eu
ganho, o que eu perco se...).

O produto final deste processo sera um conjunto de informagdes proveniente dos indicadores
ndo financeiros essenciais a gestdo interna e que, com uma sele¢@o correta, comporao a base para a
divulgagdo externa aos acionistas e analistas financeiros. Trata-se de instrumento relevante da
governanga corporativa, componente dos objetivos estratégicos de responsabilidade dos gestores,
que permitira identificar fontes efetivas de criagdo de valor para os stakeholders.

Exemplificando, conforme o GRAFICO 2, da empresa Fusiman (FR), foram definidas as
varidveis para a a¢do, face aos objetivos de maior participagdo de mercado, ROCE e geragdo de
valor.

Para ampliacdo da participacdo de mercado foram identificadas as variaveis:

- precos: diferenciacdo de pregos, margem de lucro total, por U.N., por area, protecdo de
margem/ de mercado;

- propaganda: segmentacdo do publico-alvo, tempo, retorno esperado;

- promogao: descontos, acdes no ponto de venda, tempo, amplitude;

- novos produtos: publico-alvo, estrutura de pos-venda, niveis de qualidade, % das vendas,
% de mercado;

- for¢a de vendas: nimero de pessoas, distribuigdo fisica, recrutamento / treinamento;

Para a alcangar um determinado ROCE:

- custos: de producdo, de qualidade, de servicos, diretos/indiretos;

- investimentos: volume de capital de terceiros e de capital proprio;

- estoques: de matérias-primas, de produtos acabados, tempos, rotacdo, condicionantes
fisicas;

- recebiveis: qualidade dos recebimentos; liquidez, velocidade;

- fornecedores: poder de barganha, qualidade, imagem, seguranga;

Para alcangar uma determinada geracdo de valor:

- custos: gestdo do contas a pagar e a receber, economias de escala, analise da
cadeia de valor, distribuicdo, condi¢cdes de servigos e de garantias;

- investimentos: outsourcing, ganhos de produtividade, licenciamento, franquias,
inovacao tecnologica;

- estoques: apropriagdo dos custos diretos e indiretos de carregamento dos diferentes
estoques

- recebiveis: reducdo do contas a receber, gestdo do caixa;
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- fornecedores: rearranjo das ligagdes na cadeia de valor, pontos de contato com a cadeia de
valor dos fornecedores;

- custo de capital: custos das fontes, disponibilidade, diversificagdo, margem x custos de
capital;

As responsabilidades pelos projetos ou planos de acdo estdo definidas na seqiiéncia do
GRAFICO 2.

Grifico 1 : A Metodologia OVAR

Objetivos
Estratégicos de
Longo Prazo

Responsabilidades

CONTROLE DO
DESEMPENHO

Fonte: Adaptado de MICHEL, D. Le Contréle de Gestion, HEC, Dunod, 1998

Quadro 1 - Objetivos na Otica da Metodologia OVAR

OBJETIVOS DO OVAR

» gerir o desempenho, as questoes estratégicas e os objetivos pelos
centros de responsabilidade da organizagao (de lucro ou nédo) ====>
IMPLICACOES PARA A AREA DE RECURSOS HUMANOS

» Implementar uma estrutura formal de didlogo entre TODOS os

PROCESSO DE CONGRUENCIA DAS METAS SUSTENTAVEIS

*desenvolver uma rotina de relatérios operacionais ====>USO DE
INDICADORES NAO FINANCEIROS COM PLANOS DE AGAO (de curto e
de longo prazo)
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Grafico 2 — Da Estratégia para a Acdo
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Fonte: Adaptado de MICHEL,D. Le Contréle de Gestion, HEC, Dunod, 1998

REFERENCIAL TEORICO - ANALISE DA RELACAO DE CAUSA E EFEITO NO BALANCED SCORECARD

Em economia, administracdo e ciéncias correlatas existem basicamente dois tipos de situacdes
para testes de causalidade (Granger, 1998).

No primeiro, uma populagdo de agentes econdomicos ¢ submetida a observagdo e algumas
varidveis consideradas relevantes sdo mensuradas. Granger, in Palgrave (1998:380-382), utiliza
como exemplo o montante de eletricidade utilizado por uma familia (household). A totalidade das
medidas fornece uma distribuicdo. Uma questao pode ser colocada: porque uma familia utiliza mais
eletricidade que outra?

Esta ¢ uma questdo de causalidade de dados de corte (cross-sectional causality question).
Ocorre em um ponto especifico do tempo, dai a palavra corte.

Poder-se-ia perguntar, também, porque o consumo de uma familia (ou distribuicdo de
familias) muda com o tempo.

Este tipo de questionamento se insere no que se denomina questdes de causalidade temporal.
Grande parte dos estudos em administracdo lidam com causalidade temporal, levando a priorizar
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Uma correlagdo ¢ uma mera associa¢do entre um par de variaveis, mas uma correlacdo ndo
basta para determinar uma causagdo porque € uma relacdo simétrica. Isto quer dizer que a extensao
pela qual X é correlacionado a Y é exatamente a mesma pela qual Y é correlacionado ou explicado
por Y, ou seja ¢ uma relagdo simétrica. Para quebrar a relagdo simétrica, € necessario construir uma
relagdo nao simétrica.

As respostas dos que se debrugaram sobre o problema ndo ¢ unanime, mas existem algumas
exigéncias (critérios) (Granger, 1998):

a) antecedéncia no tempo da variavel que € considerada causa;

b) eventos logicamente independentes;

¢) controlabilidade;

d) uma teoria relevante;

e) previsibilidade;

f) conhecimento exterior (outside knowledge) ou exogeneibilidade da varidvel que ¢
considerada causa;

Abaixo cada critério sera examinado detalhadamente.
a) Antecedéncia no tempo da variavel que é considerada causa

Norreklit (2000) utiliza os critérios de David Hume para estabelecer uma relacdo de causa e
efeito. Os critérios sdo:

1. X precede Y, cronologicamente falando;

2. a observagdo do evento X necessariamente ou com grande probabilidade implica em outra
observacdo do evento Y e os dois eventos podem ser observados em um periodo de tempo pequeno.
Seria valido no que concerne ao espaco da observacao dos eventos, o que sera ignorado aqui pela
dubiedade da afirmacdo, dado que a velocidade da informagao e de transporte, por exemplo, tornam
o consumidor brasileiro proximo do mercado americano para fins de pesquisas administrativas.

Prioridade temporal para Granger (1998) significa a observancia de duas afirmagdes:

3. A causa nao pode ocorrer depois do efeito
4. A causa ocorre antes do efeito

Estas duas afirmagdes casam perfeitamente bem com o propodsito dos testes estatisticos, que
devem ser realizados utilizando-se dados ja observados de variaveis. Entretanto Hicks (1919) néo
concorda com a assertiva 4) argumentando que os modelos de equilibrio utilizados em economia
sdo estatico-comparativos, onde causa e efeito ocorrem simultaneamente pois ndo utilizam a
variavel tempo. Para nossos propoésitos aqui, ¢ suficiente saber que os modelos 16gicos podem ser
transformados em modelos dindmicos (onde a varidvel tempo ¢ introduzida explicitamente) e que
isto reforca nossa crenga de que o conceito de prioridade temporal deve englobar as assertivas 1
(que é 0 mesmo que as assertivas 3 e 4) e 2.

Simon (1970) vai mais além argumentando contra o critério de antecedéncia temporal como
um critério relevante para categorizar causacao.

O argumento pode ser entendido com a ajuda de um exemplo: deseja-se explicar o aumento
da demanda por brinquedos em novembro em relacdo a outubro; uma constatacdo que se observa
acontecer ano apos ano.
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Esta relagdo pode ser explicada pela maior proximidade de novembro em relagdo ao Natal,
pois as pessoas antecipam suas compras. Sendo isto verdade, sdo as festividades natalinas, um
evento que ainda ndo ocorreu, que explicam um evento que pode estar ocorrendo agora. Neste caso

a causa sucede o evento, temporalmente falando.

Isto ocorre sempre que expectativas acerca do futuro ndo apresentam relagdes com fatos
passados (como por exemplo, previsoes acerca do comportamento da taxa de cambio, querem sejam
suportadas por teorias expectacionais, ou seja, baseadas em expectativas, ou meras apostas) ou
expectativas acerca do futuro suportadas por eventos passados, como ¢ o caso do crescimento da
demanda que ocorre nos meses que precedem o Natal, apresentando um volume maior de vendas
quanto mais proximo do mesmo.

Esta argumentacdo deixa em posicao desconfortavel o critério de antecedéncia temporal para
verificar se uma variavel ¢ causa de outra.

Simon (1970) ndo acredita que as excecdes sejam poucas e abandona o critério de
antecedéncia no tempo.

Adotando-se aqui uma posi¢do mais pragmatica, sera buscado suporte em uma teoria com boa
fundamentagdo para estabelecer a causagdo, abandonando-se o critério de antecedéncia temporal,
sempre que a teoria assim o exigir. Entretanto, para todos os casos em que a antecedéncia temporal
for justificada por uma teoria fortemente estruturada, ela sera considerada como critério relevante.

b) Eventos logicamente independentes

Em uma relacdo de causa e efeito os eventos X e Y devem ser logicamente independentes. O
significado de logica aqui € que ndo se pode, racionalmente, ou seja, a partir de uma construgao
logica, inferir Y a partir de X.

Um exemplo pode ser retirado da teoria do consumidor e que questiona a relagdo de
casualidade proposta por Kaplan ¢ Norton.

A teoria do excedente do consumidor procura responder a questao do montante pelo qual uma
alteragdo de preco melhora a posicdo de um consumidor. O excedente do consumidor, Rosen (1995)
pode ser visualizado e compreendido com a ajuda do Grafico 3.

Supondo-se que o preco de uma maca é Py e que decresca para P;. Os consumidores estdo
mais satisfeitos, sendo possivel estipular um montante em reais para a melhora. A curva D,
representa a curva de demanda por magas.

Assumindo-se que os consumidores estejam em um mundo com capacidade produtiva
disponivel para atender a um aumento de demanda, ou seja, a oferta ndo ¢ um problema, e ¢
representada pela curva de oferta eléstica S,.

Considerando-se estas suposi¢des, quando o prego ¢ Py a quantidade demandada ¢ a,.
Imaginando-se um aumento da capacidade de produzir macas, representando uma queda no preco
da maca (P,), sendo que a producdo aumenta para a;.

Pergunta-se quanto os consumidores estariam dispostos a pagar pelo privilégio de consumir a;
macas a um preco P; em vez de ap a um prego Py. Para fornecer uma resposta satisfatoria deve-se
enfatizar que a curva de demanda mostra o montante maximo que os individuos estariam dispostos
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Tomando-se arbitrariamente uma quantidade de magas a;, 0 maximo que os consumidores
estdo dispostos a pagar ¢ representado pela distancia m,. No prego Py os consumidores pagam
efetivamente m., obtendo um excedente de satisfacao de n..

O montante pelo qual o valor que os consumidores estdo dispostos a pagar excede o montante
que realmente pagam, ¢ conceituado como excedente do consumidor.

A soma dos excedentes para todas as quantidades resulta no excedente do consumidor total.
Quando o prego ¢ Py ele ¢é representado pela area P,.q. Quando o prego € P, ele é representado pela
area Pieg.

A diferenga entre as areas mede, em termos monetarios, o quanto o consumidor esta melhor
quando cai o prego.

Conclui-se, conforme aponta Norreklitk (2000: 74), que quando compra alguma coisa, o
consumidor aufere um excedente e ja esta satisfeito.

A unica forma de escapar desta relag@o logica € associar satisfacdo com outro significado que
ndo seja o oriundo da teoria econémica do consumidor, incorporando aspectos psicolégicos que
abranjam ndo s6 o produto como o atendimento ¢ 0o meio ambiente em que estd estabelecido o
negocio.

Grafico 3 — Mensurac¢ao do Excedente do Consumidor

Preco das magas

A

Excedente do consumidor original

Py d

Sa

Aumento do excedente do consumidor
devido ao decréscimo de preco

>
g S
P,
D,
m
»
a, a a; Magas por ano

Fonte: Rosen, Haryey S.; Public Finance, Irwin, 1995, pag. 57.

¢) Controlabilidade



CONTROLE GERENCIAL — UMA ANALISE CRITICA DA DIRECAO DA CAUSALIDADE
NO BALANCED SCORECARD
Leonardo Fernando Cruz Basso — Eduardo Sérgio Ulrich Pace

No que concerne ao conceito de controlabilidade para definir uma relagdo causal considera-se
que:

X ¢ a causa de Y, se, por hipotese ¢ ou seria possivel, ao se controlar X, indiretamente
controlar Y, ao menos estocasticamente, mas ndo €, ou nao seria possivel, ao se controlar Y,
indiretamente controlar X.

A controlabilidade é por alguns cientistas considerada mais forte que uma relagdo causal. A
razdo € que podem ocorrer situagdes em que na tentativa de controlar uma variavel considerada
causa pode-se destruir a relagdo causal.

d) Uma teoria relevante

No que concerne a uma teoria bem fundamentada, ndo pode haver discordancia. Sem uma
teoria bem fundamentada, recairiamos no mundo das hipoteses empiricas, Kocke (1997), que nao ¢
aceitavel para aqueles que créem no método cientifico, Kerlinger (1980). Isto se torna ainda mais
relevante face ao fato de que antecedéncia temporal nem sempre ¢ relevante para se estabelecer
causacdo, necessitando-se de uma teoria bem fundamentada para se justificar a antecedéncia
temporal.

e) Previsibilidade

Granger (1998) cita o trabalho de Arnold Zellner, que se sustenta no trabalho do filésofo H.
Feigl, que argumenta que o conceito de causalidade ¢ definido em termos de previsibilidade sujeita
a uma lei. Acredita-se que a incorporacdo da previsibilidade aproxima este grau de crenca a visao
dos monetaristas que afirmam que o grau de importancia de uma teoria ¢ mensurado pelo seu poder
de previsao, Friedman (1953). Teorias que sdo falseadas constantemente devido ao fraco poder de
previsao ndo deveriam ser enquadradas no rol das teorias bem fundamentadas.

f) Conhecimento Externo (Variaveis Exdgenas)

Outra varidvel utilizada para categorizar causalidade ¢ o conhecimento externo (outside
knowledge). Dentro do conhecimento externo estdo englobadas as variaveis geradas fora do sistema
para o qual procura-se descobrir as varidveis que sdo causas para outras variaveis.

A informacdo externa ¢ utilizada para quebrar a simetria de associagdo, estabelecendo desta
forma uma relagdo causal. Estas variaveis sdo denominadas de varidveis exogenas e serdo aqui
exploradas porque questionam a causalidade proposta por Kaplan e Norton.

Para uma variavel ser considerada exdgena ela ndo pode ser afetada pela variavel para a qual
se supde ser uma causa, Simon (1998). Assim acredita-se que o montante de chuva determina o
tamanho da colheita, ndo sendo possivel assumir que o montante de chuva seja afetado pela
extensdo da area cultivada, pois caso isto ocorra estard sendo quebrada a assimetria pré-suposta na
causalidade.

No modelo de Kaplan & Norton (1997:31) a relagdo causal é: medidas de aprendizado e
crescimento; = medidas de processos internos; = medidas da perspectiva dos clientes; = medidas
financeiras, onde a seta indica a direcao da causalidade.

Kaplan e Norton (1996: 5; 157) ndo sdo muito claros neste ponto, pois sugerem que o
resultado financeiro afeta o primeiro elo da cadeia de causag@o, o que por afetagdes subseqiientes
implica em que o resultado financeiro afeta o consumidor.
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Desta forma as relagdes entre as perspectivas seriam de interdependéncia onde, por exemplo,
o desenvolvimento dos processos internos dependeria dos resultados financeiros (para investir em
pesquisa ¢ desenvolvimento, necessita-se de bons resultados financeiros), mas pesquisa e
desenvolvimento sdo necessarios para produzir bons resultados. Existe um raciocinio circular e uma
relacdo de interdependéncia, (Norreklit, 2000:75)

Contudo, essas relagcdes podem ser visualizadas como dispostas na Figura 1.

Figura 1 — Representacio de Causalidade no Balanced Scorecard

Medidas Financeiras

Medidas de Aprendizado e Medidas de Processos Medidas da Perspectiva dos

Crescimento Internos Clientes
. |

Fonte: Kaplan, Robert, Norton, D., 1997, Estratégia em Acgdo: Balanced Scorecard,
Campus, pg 31

Nesta figura, apresentada pelos autores, acredita-se identificar uma relacdo de finalidade e nao
de causalidade, que seria a forma Kaplan e Norton de conceber a relagdo de causa e efeito. A
finalidade, que ¢ mais ambigua e complexa, ocorre quando as acdes humanas, seus desejos e sua
visdo estdo inter-relacionados, ou seja, quando uma pessoa acredita que uma acdo € o meio para
atingir um fim; o fim e aquela crenca provocam a acao (Follesdal, 1997) apud Norreklit (2000:76).

Neste caso diferentes meios podem ser utilizados na busca de um fim, ndo existindo apenas
uma lei, como na causalidade, a partir da qual deriva-se que agdes levardo a um bom resultado
financeiro.

Adicionalmente, ao se aceitar os fundamentos da teoria da utilidade para determinar a
satisfacdo do consumidor, a relacdo entre satisfacdo do consumidor e resultado financeiro ¢ logica e
ndo causal Norreklit (2000:73). Em outras palavras pode ser inferida por meio de um raciocinio
logico, ndo necessitando de comprovagcdo empirica. Mas mesmo assim os testes empiricos sao
essenciais para quantificar a relacao.

Por exemplo, ao se afirmar que o consumo dos individuos ¢ fun¢do da renda auferida pelos
mesmos, ndo se pode dizer em quanto um aumento da renda afeta o aumento do consumo, a ndo ser
que se faga uso de procedimentos econométricos ou de analise de dados multivariados.

Um destes métodos é denominado de modelo de caminho causal (causal pathway modeling) e
foi aplicado com sucesso na Sears, Roebuck and Company, Rucci et al. (1998).

Esta metodologia distingue-se de uma simples analise de correlagdo porque procura
estabelecer causacdo entre as variaveis. Utilizando-se de analise de agrupamentos (cluster analysis)
e analise de fatores (factor analysis) ela procura estabelecer conexdes fortes e fracas entre as
varidveis. Utiliza-se a palavra conexdo para evitar o uso da palavra causagdo, pois os critérios para
se estabelecer causacdo sdo mais fracos que os preconizados pela ciéncia.
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No caso da Sears verificou-se empiricamente que, um aumento de cinco unidades na atitude
dos empregados, produzia 1,3 unidades de aumento na impressdo dos consumidores o que por sua
vez produzia 0,5% de aumento no crescimento das receitas. Neste caso, foi usada a palavra
impressao propositalmente para evitar a palavra satisfagdo que, como mostrado, apresenta uma
relagdo logica, portanto ndo causal, com o resultado financeiro. Este resultado foi estabelecido com
bastante acuracia, a ponto da Sears utilizar com sucesso indicadores de desempenho nao financeiros
como direcionadores da criacao de valor.

O modelo de caminho causal se insere no grupo dos modelos de equagdes estruturais. No
Structural Equation Modelling causagao ¢ definida em termos de:

a) grau de associagdo (correlacdo) satisfatorio entre as variaveis;
b) uma variavel ocorre antes da outra (precedéncia no tempo);
¢) nado existem outras causas razoaveis que expliquem o resultado.

E necessario estar cientes, entretanto, que nestes modelos a causacdo ¢ especificada a priori,
podendo ser alterada, dependendo dos coeficientes de correlagdo obtidos, o que ndo se insere no
conceito de causagdo preconizado pelos cientistas.

Entretanto, dado um conjunto de duas variaveis (X e Y) que se afetem reciprocamente com
defasagens, ¢ possivel tentar-se determinar se Y causa X, se X causa Y ou se ocorre uma
realimentagdo entre estas duas variaveis. Por esta descrigdo pode-se observar que o conceito de
causacdo aqui ¢ distinto do estabelecido pelos critérios para se estabelecer causacdo (antecedéncia
temporal, independéncia logica, teoria relevante, varidveis exdgenas, controlabilidade e
previsibilidade) porque se partiu do pressuposto que as variaveis se afetam reciprocamente.

O teste de casualidade de Granger, Gujarati (2000) envolve a estimagdo de duas regressoes:

Y=o X1+ B.Yer + Mot [Equacio 1]
Xt = )V-Xt-l + S.Yt.l + Kot [Equag:ﬁo 2]

onde Ly € [y ndo sdo correlacionados.

A Equagdo 1 acima postula que o Y atual se relaciona com os valores passados do Y e
também de X. A Equagdo 2 postula um comportamento similar para X. Notar que essas regressoes
podem ser dispostas em formas de crescimento, distintos em quatro casos:

1. Causalidade unidirecional de X para Y ¢ indicada se os coeficientes estimados sobre o X
defasado na Equagdo 1 forem estatisticamente diferentes de zero como um grupo (isto €, Za,; # 0) e
o conjuntos dos coeficientes estimados sobre o Y defasado na Equacdo 2 ndo forem estatisticamente
diferentes de zero (isto é, 23; = 0).

2. Inversamente, causalidade unidirecional de Y para X existe se o conjunto de coeficientes
defasados de X na Equacdo 1 ndo for estatisticamente diferente de zero (isto ¢é, Xa; = 0) e o
conjunto dos coeficientes defasados de Y na Equacdo 2 for estatisticamente diferente de zero (isto &,
25 # 0).

3. Realimentagdo, ou casualidade bilateral, ¢ sugerida quando os conjuntos de coeficientes de
X e Y sdo estatistica e significativamente diferentes de zero em ambas as regressoes.

4. Por fim, independéncia ¢ sugerida quando os conjuntos de coeficientes de X e Y ndo sdo
estatisticamente significativos em ambas as regressoes.
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Mais genericamente, como se assume que o futuro ndo pode prever o passado, se a variavel X
causa (no sentido de Granger) a variavel Y, entdo mudangas em X devem preceder mudangas em Y.
Portanto, em uma regressdo de Y sobre outras variaveis (incluindo seus proprios valores passados),
se forem incluidos os valores passados ou defasados de X e isso melhorar significativamente a
previsdo de Y, pode-se, entdo, dizer que X causa (no sentido de Granger) Y. Uma definicao similar
se aplica se Y causa (no sentido de Granger) X. Testes de casualidade como estes sdo de extrema
importancia quando se procura verificar empiricamente o que ¢ causa de que. Entretanto, como ja
foi alertado, o fato das variaveis poderem se afetar reciprocamente ndo esta no espirito do conceito
cientifico de causa. Estes testes seriam de extrema utilidade para a sugestdo do critério que se deseja
incorporar como um dos essenciais para estabelecer causalidade, ou seja, a afetacdo direta, o que
sera examinado na conclusdo.

CONCLUSOES

O objetivo deste artigo foi o de examinar a argumentacdo de Kaplan e Norton de que existe
uma relagao de causalidade no BSC.

O modelo de Kaplan e Norton (1997:31) as relagdes causais podem ser expressas na seguinte
ordem:

- medidas de aprendizado e crescimento sdo causadoras de medidas de processos internos, que
por sua vez produzem medidas da perspectiva dos clientes, que por sua vez ddo origem aos
resultados financeiros (ou medidas financeiras).

Estes elos de causalidade se sustentam tomando-se como base os critérios para se estabelecer
uma relacdo de causalidade?

Examine-se cada um dos critérios pela ordem de apresentacdo no texto.

O primeiro ¢ relativo a antecedéncia temporal. A varidvel que ¢ considerada causa deve
anteceder, temporalmente falando a variavel que ¢ considerada conseqiiéncia.

A propria argumentacdo de Kaplan e Norton pode ser utilizada para questionarmos a
antecedéncia temporal, pois os proprios autores sugerem que o resultado financeiro afeta o primeiro
elo da cadeia de causagao, o que por afetagdes subseqiientes implica que o resultado financeiro afeta
o consumidor.

A favor de Kaplan e Norton poder-se-ia utilizar a argumentacdo de Simon, descartando a
antecedéncia temporal como um critério relevante, mas isto seria de pouca utilidade, porque se nao
antecede, sucede, e no caso em questdo ocorre a manifestagdo de ambos fenomenos, pois tanto a
satisfacdo do consumidor afeta o desempenho financeiro como o desempenho financeiro afeta o
consumidor.

No que concerne a necessidade dos eventos serem logicamente independentes, a
argumentacdo de Norreklit ¢ devastadora contra a argumentacdo de Kaplan e Norton: considerando-
se o referencial microecondmico, quando um consumidor compra esta realizando um excedente e,
portanto, esta satisfeito.

Quanto a controlabilidade, este ¢ um critério que necessita de experimentos praticos,ou seja ,
necessita de manipulacdo dos dados. Este critério joga a favor de Kaplan e Norton, pois a
implantacdo do modelo de causagdo na Sears (Rucci et al., 1998) demonstra que ¢ possivel
quantificar em quanto uma alteracdo na impressao do consumidor altera os resultados financeiros
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O critério de teoria relevante, no que concerne especificamente a causalidade ndo ¢ obedecido
por Kaplan e Norton, pois os autores ndo examinam de maneira consistente os critérios da
necessidade dos eventos serem logicamente independentes, ndo apresentando uma discussdo sobre
previsibilidade.

Para exaurir o exame dos critérios, o ultimo, que trata da unidirecionalidade da relagdo de
causa e efeito ¢ o mais devastador contra as pretensdes da argumentagdo; para que uma variavel seja
causa de outra, ela ndo pode ser afetada pela varidvel para a qual se supde ser a causa. Se as
variaveis se afetam mutuamente, estara senda quebrada a assimetria pressuposta na causalidade.

Uma solugdo para o dilema ¢ adotar a causalidade no sentido de Granger, mas conforme
enfatizado no texto, o fato de duas variaveis se afetarem conjuntamente nada tem a ver com o
conceito aceito cientificamente para se determinar causalidade.

Fazendo um resumo do exposto, pode-se afirmar que a argumentagdo proposta apresenta de
forma inquestionavel a inexisténcia de causalidade no modelo proposto. Assim sendo, caberia
indagar quais sdo as alternativas.

Uma primeira op¢do seria abandonar um critério relevante para conceituar causalidade, ou
seja, as variaveis ndo podem se afetar mutuamente. Nesse sentido pode-se trabalhar com a
causalidade de Granger, onde as variaveis podem ser afetadas mutuamente, mas de onde pode-se
extrair resultados interessantes, como por exemplo, a magnitude pela qual uma a alteragdo em uma
variavel altera outra varidvel, como por exemplo no modelo da Sears.

Uma segunda alternativa, com Norreklit (2000: 83), reside em estabelecer uma coeréncia
entre as medidas ao invés de ver essas relagdes como causais.

A coeréncia busca saber se ha complementa¢do ou ajuste entre os fatores relevantes. Por
exemplo, uma agdo serd coerente se as acdes e os meios usados sdo apropriados para o fim
pretendido. Portanto, é condigdo obrigatoria para se alcancar determinado resultado, o acesso aos
fatores que permitam realizar aquele resultado.

Dois s@o os niveis apontados por Norreklit para uma aplica¢ao do conceito de coeréncia: 1- o
nivel da formulagdo estratégica contendo os aspectos relativos a coeréncia entre as areas; 2- o nivel
das atividades onde procura analisar a extensdo da coeréncia entre recursos ¢ desempenho. Portanto,
a formulacdo estratégica e o sistema de controle de desempenho devem ser vistos como processos
paralelos e iterativos, onde a coeréncia seria um atributo de um sistema de medidas de desempenho
que provoca resultados no grupo que as utiliza e contribui para o desempenho de outros grupos
interdependentes e desse modo para o desempenho global da instituicao.

Nessa mesma linha, Norreklit afirma que ao invés de buscar ver causalidade entre as medidas
ndo financeiras, seria 1til o estabelecimento de coeréncia entre as medidas, pois ela foca quanto os
fendmenos relevantes coincidem ou quanto eles se complementam. Assim, uma agdo sera coerente
se as acdes ¢ os meios usados sdo adequados com relacdo aos fins desejados. Portanto, uma
condigdo para alcangar um fim sera ter acesso aos fatores capazes de concretiza-lo.

No caso de administradores ou funcionarios, a condicionante sera ter acesso aos métodos que
lhes permita controlar os fatores e, assim obter os fins desejados. A falta de coeréncia produz
condi¢des insuficientes par alcancar o fim desejado. Portanto, o bom conhecimento dos meios e dos
fins condicionam a capacidade de julgar se ha coeréncia e prever resultados.
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Nao concordando que a causagdo possa ser inferida na maneira que foi proposta por Kaplan e
Norton, Norreklit propde o critério da coeréncia entre as medidas de desempenho, recursos e
estratégias, mas ndo estabelece como isto sera obtido, sendo necessario que o conceito seja melhor

esclarecido para que, quando nao se puder inferir a causagdo, 0 mesmo possa ser utilizado.

Uma terceira alternativa consiste em efetuar uma sintonia fina no conceito de coeréncia
trabalhando com a defini¢do de coeréncia vertical proposta por de Haas.

De Haas et al. (2000:580) ao analisarem relacdes existentes entre indicadores de desempenho
e seu efeito na organizacdo afirmam que existirda uma coeréncia vertical quando melhorias nos
indicadores das equipes operacionais provocarem maior eficacia na organizacao.

No nivel de atividade a coeréncia estd relacionada com a ligacdo entre metas e recursos de
cada processo com as metas da empresa, e ela se d4 numa perspectiva vertical, seguindo uma
determinagdo hierarquica, de cima para baixo e, também, com base nos resultados dos didlogos
estratégicos, que usam a contribui¢do dos niveis inferiores, de baixo para cima.

Portanto, o processo de fixacdo de metas, considerado um instrumento crucial para alcangar
os objetivos nos diferentes niveis da organizag¢do, fara uso continuo do didlogo estratégico
compondo as perspectivas verticais e horizontais, visando a coeréncia das metas organizacionais,
seja da alta direcdo, seja de seus demais membros.

Estudos demonstraram que a existéncia daquele dialogo (participagdo) na defini¢do de metas
estratégicas da organizacao reduziu o grau de conflitos na fixacdo de metas.

Uma quarta alternativa a seguir residiria na metodologia do OVAR que se constitue em
alternativa as metodologias que enfatizam a causalidade, apoiando-se nas ja testadas qualidades do
BSC e fazendo uso da congruéncia entre metas e objetivos.

A defini¢do de congruéncia para uma medida de desempenho ¢ dada por Bushman
(Bushman,1999:2; Feltham, 1994:430) como sendo o grau de alinhamento entre o efeito da acdo do
agente na medida de desempenho ¢ seu conseqiiente efeito sobre o valor da empresa.

O uso da congruéncia foi desenvolvido a partir da nova economia institucional, onde, por
exemplo, os acionistas de uma empresa ndao sdo as mesmas pessoas que a administram, surgindo
problemas de agenciamento. Ou, ainda, na gestdo com base no valor, questiona-se como alcangar
valor se ndo ha congruéncia entre as metas e sua comunicagdo, na 6tica dos acionistas e gestores?
Neste caso tem-se como elemento fundamental que a qualidade da comunicagdo entre acionistas e
gestores estd condicionada a assumir que a estratégia ¢ algo claro e amplamente conhecido pela
estrutura e ndo considera-la como um processo coletivo e incremental.

Martin e Petty (2000) propdem que as contribui¢des de individuos e grupos para a criagao de
valor para os acionistas sejam mensuradas utilizando suas medidas de desempenho e que as
recompensas sejam estruturadas de acordo com o critério de que quanto maior a congruéncia dos
objetivos, maior a recompensa. Assim, a falta de congruéncia de uma medida de desempenho
provoca custos de agenciamento para o acionista.

O gestor com acesso as informagdes sobre o efeito de suas atividades nas medidas de
desempenho e no valor da empresa pode estar sujeito a perdas de congruéncia decorrentes de sua
ma alocacdo de um determinado esfor¢o. Para se proteger ele ira ajustar as caracteristicas da medida
de desempenho em detrimento do acionista.
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Quando a informagdo sobre o desempenho do gestor gerar dados sobre o valor da empresa ¢
sobre as medidas de desempenho, cria-se a oportunidade daquele se beneficiar da delegagdo, onde o
que conta ¢ a correlagdo entre o valor da empresa e as expectativas sobre as medidas de

desempenho.

Portanto, congruéncia ¢ uma correlacdo ex-ante entre o valor da empresa e as medidas de
desempenho e, em determinadas situacdes, o uso das informagdes pessoais do gestor ird encontrar a
congruéncia determinando o valor da delegacdo. Assim, quando ele tem acesso a informagdes sobre
seu desempenho define-se um limite do nivel de congruéncia, abaixo do qual a delega¢do nio tem
valor. Vale mencionar que uma congruéncia de metas ¢ interessante sob a 6tica normativa de que ¢
“bom” para a organizacdo se sua aten¢do se voltar para uma diregdo estratégica coletivamente
compartilhada.
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