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Resumo:

Ha uma nitida relacéo entre as ciéncias, e é a partir desta dindmica que se tem as relacfes de causas e efeitos, tanto nas
decisdes quanto nas proprias relacfes entre as ciéncias. Neste contexto, o presente artigo tem a intencdo de evidenciar
gue, ao contrario do que se imagina, a contabilidade possui informagdes que possibilitam a implantacdo de um Balanced
Scorecard voltado para a dindmica dos ciclos operacionais e financeiros das empresas. Para tanto, o artigo faz uma
breve abordagem ao Modelo de Fleuriet onde, a partir de uma reestruturacéo do balango patrimonial é possivel obter-se
indicadores financeiros relacionados com as atividades de compra, venda, transformacao, recebimento e pagamento, que
representam os ciclos da empresa bem como, dentro de uma relacéo de causa e efeito, relacionar um conjunto de
atividades que possibilitem a implantacéo de indicadores néo financeiros mas gue estejam correlacionados com os
indicadores financeiros obtidos na analise dinamica proposta por Fleuriet.
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RESUMO

Ha uma nitida relagdo entre as ciéncias, ¢ ¢ a partir desta dindmica que se tem as
relagdes de causas e efeitos, tanto nas decisdes quanto nas proprias relagdes entre as
ciéncias. Neste contexto, o presente artigo tem a intencdo de evidenciar que, ao
contrario do que se imagina, a contabilidade possui informagdes que possibilitam a
implantacdo de um Balanced Scorecard voltado para a dinamica dos ciclos operacionais
e financeiros das empresas. Para tanto, o artigo faz uma breve abordagem ao Modelo de
Fleuriet onde, a partir de uma reestruturacdo do balango patrimonial é possivel obter-se
indicadores financeiros relacionados com as atividades de compra, venda,
transformagdo, recebimento e pagamento, que representam os ciclos da empresa bem
como, dentro de uma relacdo de causa e efeito, relacionar um conjunto de atividades que
possibilitem a implantacio de indicadores ndo financeiros mas que estejam
correlacionados com os indicadores financeiros obtidos na andlise dinamica proposta
por Fleuriet.
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DESENVOLVENDO UM BALANCED SCORECARD A PARTIR DO MODELO
DE ANALISE DINAMICA DE FLEURIET

1. Introducao

Tendo como proposta, segundo Kaplan e Norton (1997), a monitoragdo das estratégias,
o Balanced Scorecard resgata uma necessidade gerencial que ¢ a de ter informagdes
além daquelas tradicionais encontradas nos demonstrativos contabeis. Hendriken e
Breda (1999) alertam para a necessidade da contabilidade buscar outros indicadores que
nao os financeiros. De certa forma as limitagdes dos demonstrativos contabeis estariam
associados a propria esséncia da contabilidade que ¢ o registro dos fatos para controle
do patrimonio, conforme Teoria Patrimonialista descrita por Vincenzo Masi (5S4, 1997),
estando desta forma, excluidos os atos que deram origem aos fatos. Sendo assim, se os
atos sdo os geradores dos fatos, a identificacdo de indicadores que venham a considerar
os atos podera contribuir para mudancas na realidade dos fatos.Em outras palavras, a
leitura dos saldos e langamentos existentes nos demonstrativos contabeis dizem respeito
a fatos consumados; seriam como uma fotografia em determinado momento da empresa
(Hendriken e Breda, 1999), ao passo que na hipétese de se ter controle sobre os atos que
antecederam os fatos, poder-se-ia interferir nos resultados. Para Kaplan e Norton
(1997), o ideal seria que o modelo contabil pudesse contemplar os ativos intangiveis e
intelectuais.

2. Delimitagdo das areas contempladas por um Balanced Scorecard

Para Kaplan e Norton (1997) o Balanced Scorecard deve contemplar quatro
perspectivas: a financeira, a do cliente, a interna e a do aprendizado e crescimento; sem
que necessariamente essas quatro signifiquem uma camisa de forca.

A identificagdo, por Kaplan e Norton (1997), de que as perspectivas do cliente, interna e
da do aprendizado e crescimento derivam da perspectiva financeira, evidenciam a
relacdo de causa e efeito que ira se refletir no desempenho financeiro. Esta relagdo de
causa e efeito, de certa forma, ¢ a mesma que da origem a sistematizacdo da logica
contabil (S4, 1997). A diferenga entre os indicadores tradicionais (exclusivamente
financeiros) e os indicadores propostos pelo balanced scorecard estariam, entdo,
associados a idéia de que os indicadores tradicionais trazem um relato historico com
base em agdes passadas ao passo que os indicadores — nao financeiros propostos pelo
balanced scorecard buscam nortear e controlar as acdes estratégicas (Kaplan e Norton,
1997).

E importante ressaltar que o fato da propria contabilidade reconhecer sua deficiéncia em
mensurar os ativos intelectuais ou mesmos intangiveis (Hendriken e Breda, 1999) ndo
faz dela uma ciéncia obsoleta pois, tangiveis ou intangiveis, todas as agdes, seja no
curto ou no longo prazo, terdo implicagdes nos registros dos fatos.

Por outro lado, uma engenharia inversa da contabilidade permitira a verificagdo das
relagdes empresariais ndo somente com o seu grupo de stakeholders como também uma
leitura da estratégia empresarial ou mesmo de falhas na mesma; afinal, baixos retornos
podem significar desde a expansdo como também, competicdo, ineficiéncia ou mesmo
obsolescéncia.
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2.1. A Importincia da Identificacdo dos Ciclos Operacionais para Construcdo do
BSC

Considerando que a empresa, na condicdo de sistema aberto (Katz e Kahn, 1970), tem
como papel principal a transformagdo dos recursos materiais, humanos, monetarios e
tecnologicos em produtos e servicos e que, estes ciclo de transformacgdo sdo
perfeitamente mensuraveis, os ciclos, sejam operacionais ou financeiros passam, desta
forma, a constituirem-se em indicadores de grande relevincia a gestdo das
empresas.(Fleuriet; Kehdy; Blanc, 1978)

Referindo-se a gestdo do capital de giro, Kaplan e Norton (1997) salientam que o
controle dos ciclos de forma a proporcionar necessidade de capital de giro negativa,
deixa de ser tdo somente de fundamental importancia mas passa a ser também o sonho
de toda a empresa.

Afinal, que grau de utilidade teria um indicador financeiro ou ndo financeiro que nao
viesse a contribuir para uma melhoria nos resultados de curto e de longo prazo ?
Certamente que nenhuma. A proposito, Kaplan e Norton (1997) acreditam que, por
derivarem da perspectiva financeira, as demais perspectivas (cliente, interna,
aprendizado e crescimento) tem por objetivo satisfazerem as expectativas financeiras; o
que pode ser considerado normal uma vez que o objetivo da empresa é ter lucro.
(Goldratt, 1991; Certo e Peter, 1993)

A figura 1 identifica os ciclos existentes dentro da atividade empresarial que, segundo
Fleuriet; Kehdy e Blanc (1978), em uma industria poderiam estar caracterizados pelos
ciclos de producdo, ciclos econdmicos e ciclos financeiros.
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Figura 1 — Ciclo das Atividades Produtivas, Economicas e
Financeiras - Fonte: Fleuriet, Kehdy, Blanc, (1978)
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Para Fleuriet, Kehdy e Blanc (1978), o ciclo de producdo abrange todo o processo
produtivo, desde a armazenagem de matérias primas, passando pela transformagdo das
matérias primas em produtos acabados, até a armazenagem de produtos acabados; o
ciclo econémico caracteriza-se pelo prazo decorrido entre as entradas de matérias
primas (compras) e as saidas de produtos acabados (vendas) e, o ciclo financeiro
caracteriza-se pelo prazo decorrido entre as saidas de caixa (pagamento a fornecedores)

e as entradas de caixa (recebimentos dos clientes)

A identifica¢do dos ciclos acaba por tornar visivel as atividades que ddo origem aos
proprios ciclos, tal percepcao leva, Ross, Westerfield e Jordan (1998), a listarem como
principais eventos dentro do processo de decisdo da empresa, os seguintes eventos: a
compra, a transformacdo, a venda, o recebimento ¢ o pagamento. Tais atividades
possibilitardo a formagdo do conceito de ciclo operacional e ciclo de caixa.
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Figura 2 — Relacdo das Atividades nos Ciclo de Caixa e Ciclos
Operacionais, segundo Ross, Westerfield e Jordan (1998)

A mensuragao dos ciclos expostos nas figuras 1 ¢ 2 dar-se-ia, entdo, pelo céalculo dos
prazos médios que podem ser representados conforme quadro 1:

Indicador Descricao

Formula

Prazo Médio de Rotacdo | Inicio: de

dos Estoques

PMRE

Compra
Matéria Prima

Fim : Venda do Produto

Estoque.Médio
———  xDP
CMV

PMRE =

(1]

Prazo Médio de
Recebimento de Vendas

PMRV

Inicio: Venda do Produto

. Recebimento das
Vendas

Fim

PMRE =

Contas Re ceber.Média

VendasLiquidas + Im postos

xDP 2]

Inicio: Compra de

Prazo Médio de Matéria Prima

Pagamento de Compras

PMPC Fim

Pagamento aos
Fornecedores

PMRE — Fornecedores.Médio

X
Compras

(3]

Ciclo Operacional C.O

= PMRE + PMRV

Ciclo Financeiro

C.F = PMRE + PMRV - PMPC

Quadro 1: Metodologia de verificagdo dos Prazos Médios contidos nos Ciclos de
Produgdo e Econdmico— Adaptado de Silva (1995)
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Kaplan e Norton (1997) destacam que o relacionamento entre as contas a receber, o
estoque e as contas a pagar, ¢ um importante elemento de capital para muitas empresas
dos setores de produgdo, varejista, atacadista e de distribuicdo.Tal importancia, deve-se
ao fato de que a relagdo entre as atividades, gera uma série de entradas e saidas de caixa
que pelo fato de ndo acontecerem de forma sincrona acabam por gerar, em dados
momentos, superavit e, em outro, déficit de caixa.

Foi, a partir da identificacdo dos ciclos, representados formalmente por suas contas no
balanco patrimonial que Fleuriet, Kehdy e Blanc (1978) propuseram uma
reclassificagdo das contas do balango patrimonial, levando em consideragdo a
velocidade com que as mesmas se movimentam; pois segundo os autores, certas contas
apresentam uma movimentacao tdo lenta quando analisadas isoladamente ou em relacdo
ao conjunto de outras contas que, numa analise de curto prazo, podem ser consideradas
como permanentes ou ndo ciclicas, enquanto outras, apresentam um movimento
continuo e ciclico, ou mesmo descontinuo ¢ erratico.

Ativo Circulante Passivo Circulante
- Contas Erraticas - Contas Erraticas
Caixa Empréstimos de Curto Frazo

Eanco, Aplicacbes Financeiras

Dividendos: IR a Recolher

Ativo Circulante
- Contas Ciclicas
Contas aa Receber, Estoques
Despesas Antecipadas, efc

Passivo Circulante
- Contas Ciclicas
Fornecedores; Salarios a pagar
Impostos s/ operagdes, etc

Ativo Nio Circulante
- Contas Nao Ciclicas
Fealizavel a Longo Prazo
Fermanente

Passivo Nio Circulante
- Contas Nao Ciclicas
Exigivel a Longo Prazo
Fesultado de Exercicios Futuros
Fatriménio Liguido

Quadro 2: Classificagdo do Balango Patrimonial segundo
Fleuriet, Kehdy e Blanc, (1978)

Com a reclassificagdo do Balango Patrimonial, Fleuriet, Kehdy e Blanc, (1978)
identificam a Necessidade de Capital de Giro (NCG), que pode ser calculada em termos
de dias, conforme formula 5, ou monetariamente, pela diferenga matematica entre o
Ativo Circulante Ciclico e o Passivo Circulante Ciclico.

NCG = ATIVO CIRCULANTE CiCLICO - PASSIVO CIRCULANTE CIiCLICO [6]
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O conceito de Necessidade de Capital de Giro, segundo Fleuriet, Kehdy e Blanc,
(1978), decorre da necessidade de caixa no momento em que, no ciclo financeiro, as
saidas de caixa ocorrem antes das entradas, conforme demonstrado na figura 3.
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Figura 3 — Demonstracido da Necessidade de Capital de Giro -
adaptado de Ross; Westerfield e Jordan, 1998.

Outro conceito importante do modelo Fleuriet et al (1978) ¢ o do Capital de Giro —
CDG. Para os autores, “o conceito de capital de giro ¢ o mesmo da defini¢ao classica de
capital de giro liquido, apesar das diferentes formas de calculd-lo” pois, enquanto no
sentido classico, o capital de giro ¢ igual a diferenca entre o ativo circulante e o passivo
circulante, no modelo dindmico, ele ¢ calculado pela diferenga entre o passivo ndo
circulante e o ativo ndo circulante, que possibilita chegar-se a0 mesmo resultado.

Calculo do CDG pelo Modelo Tradicional

CCL = Ativo Circulante — Passivo Circulante

(Capital Circulante Liquido)

Logo: AC-PC=ELP + REF + PL - RLP - AP

CDG =ELP + REF + PL — RLP - AP

Calculo do CDG segundo Fleuriet CDG = Passivo Nio Ciclico — Ativo Nio Ciclico; ou

CDG = Passivo Nao Circulante — Ativo Nao Circulante

Quadro 3 — O Conceito de Capital de Giro, segundo Fleuriet, Kehdy, Blanc, (1978)

O ultimo conceito abordado a partir da reclassificagdo das contas do balanco
patrimonial, ¢ o conceito do Saldo de Tesouraria que segundo Fleuriet, Kehdy, Blanc,
(1978), pode ser obtido pela diferenga entre o Ativo Erratico e o Passivo Erratico ou,
pela diferenca entre o Capital de Giro e a Necessidade de Capital de Giro.

Saldo de Tesouraria= Ativo Erratico - Passivo Erratico

Saldo de Tesouraria= Capital de Giro (CDG) - Necessidade de Capital de Giro (NCG)

Quadro 4 — Sistematica para o calculo do Saldo de Tesouraria, segundo
Fleuriet, Kehdy e Blanc (1978)
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Com base nos saldos obtidos nos calculos das trés variaveis - NCG, CDG e ST- ,
Fleuriet, Kehdy e Blanc (1978), estabelecem um quadro comparativo de quatro
situacdes possiveis a serem vividas pela empresa e, que posteriormente foi aperfeicoado
por Marques & Braga (1995), conforme se pode visualizar na tabela 1.

Tipo / Item CDG NCG T Situacio
I + - + Excelente
II + + + Solida
I + + - Insatisfatoria
v - - + Alto risco
A% — - - Muito ruim
VI — + — Péssima

Nota: (+) indica valor positivo, e ( — ) indica valor negativo.

Tabela 1 — Posicionamento financeiro da empresa com base nas
variaveis — NCG; CDG e ST, segundo Marques ¢ Braga (1995)

3. Desenvolvendo um Balanced Scorecard a partir do Modelo de Analise
Dindmica de Fleuriet

No inicio deste artigo, com base nas declaragoes de Kaplan e Norton (1997) verificou-se
que os objetivos financeiros servem de foco para os objetivos e medidas das outras
perspectivas do balanced scorecard. A partir desta observacdo e considerando que os
indicadores financeiros representam, legitimamente, os interesses dos socios e
acionistas no que tange a visdo do lucro; o presente artigo identificou nos indicadores
propostos por Fleuriet, Kehdy e Blanc (1978) a possibilidade ndo somente de medir as
decisdes estratégicas como também a possibilidade de monitorar as relagdes de causa e
efeito a que se expdem as estratégias.

Considerando que, financeiramente, o objetivo de uma empresa ¢ o de apresentar uma
posigdo, sendo excelente, solida, a questao seria: quais variaveis deverao ser gerenciadas
de forma a proporcionarem um conjunto de indicadores nao financeiros que venham a
possibilitar a monitoragao da estratégia.

Silva (1996), ao identificar agcdes que afetam a Necessidade de Capital de Giro (NCG),
o Capital de Giro (CDG) e o Saldo de Tesouraria (ST), abre um leque de possibilidades
para a criagdo de indicadores ndo financeiros que, se monitorados, impactam
diretamente sobre os resultados financeiros da empresa. O quadro 4, apresenta as
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relagdes existentes entre os ciclos operacionais e financeiros, as atividades da empresa ¢
os indicadores propostos por Fleuriet, Kehdy e Blanc (1978).

Conceito Aumenta com: Diminui com:
Lumento de Wendas Diminuicéoe de Wendas
NG Lumento do PMEE Diminuigio do PRWEE
(Matureza Operaci onal) Lumento do PIEW Diminuigio do PRLIEY
Aumento de Outros ACCT Diminuigio de Cutros ACC
Diminuigio do PWEC Lumento do PP
Diminuigio de Outroz PCC Aumento de Outros PCC
Geragic de Lucros Geracfio de Prejuizos
CDG Lporte de Capital Distribuiciio de Lucros
(IMatureza Estratégica  Aumento do REF Diminuicio do REF
& Operacional) Aumento do ELP Diminuvigio do ELP
Diminuicioe doe BELE Aumento de ELP
Diminuicio do AP Aumento do AT
ST N
o Lumento do CDG Diminuiclo do CDG
variavel que depende e )
Diminuigic da INCG Aumento da ICG

da MCG e do CDG

Quadro 4 : Relacionamento dos indicadores com as
atividades e ciclos da empresa, segundo Silva (1996).

Conforme citado, manter uma posi¢@o financeiramente saudavel significaria: manter um
capital de giro superior as necessidades de capital de giro de forma a ter sempre saldo de
tesouraria positivo e, na medida do possivel, ajustar os ciclos para que os fornecedores
passem a financiar as operacdes da empresa - NCG negativa. (Silva, 1996)

No entanto, conforme evidenciado no quadro 4, existe uma relacdo explicita e implicita
dos indicadores citados por Fleuriet com as a¢des do dia-dia da empresa e, € esta relagdo
que permite a criagdo de indicadores nao financeiros capazes de interferirem nos
resultados da empresa. O quadro S, faz um breve esbogo da relagdo entre as
perspectivas  propostas no BSC e algumas situagcdes que possibilitariam o
desenvolvimento de indicadores ndo financeiros que podem contribuir para a melhoria
dos indicadores propostos por Fleuriet e, conseqiientemente para os resultados.

. Areas sugeridas para definigiio de indicadores ndo financeiros que irfio
Perspectiva - T . . .
impactar sobre os indicadores financeiros de Fleuriet
Financeira Ilele] CDG
Cliente Definigfio de Publico Margem por Cliente
Definigiio de hix Crescimento Territorial
Lead-time Fevisio de tempos e Mowmentos
Interna Setup de Processos Perdas e Desperdicios
Produtwidade Ativos Permmanentes
Miwel de  Escolandade  dos
Crescimento e Envolvidos na Produgio. iveis Salariais
fprendizasem Treinamentos Anuais Participagiio nes Lucros
Mowos Processos Desenvolvidos
Satisfacio dos Empregados

Quadro 5: A Aplicabilidade do Modelo de Fleuriet na Estruturacdo de um
BSC, adaptado a de Kaplan e Norton (1997) e (Silva, 1996)



IX Congresso Brasileiro de Custos — S&o Paulo, SP, Brasil, 13 a 15 de outubro de 2002

4. Conclusoes

A revisdo bibliografica feita neste artigo, dentro de suas limitagdes, evidencia mais do
que nunca a necessidade de se avangar sobre o conhecimento contabil. Tratar a
contabilidade como uma ferramenta do século passado, ¢ ndo enxergar os modernos
conceitos de sistemas de informacdo e mesmo, ndo conseguir relacionar os efeitos as
causas. Alias, conseguir perceber as relacdes de causa e efeito tem sido a principal
preocupacgdo das organizacdes quando da escolha de seu capital intelectual. Neste
aspecto, o BSC acaba por resgatar a capacidade analitica dos gestores pois,
considerando que todo e qualquer indicador que venha a ser criado na empresa deve
proporcionar condigdes de melhoria nos resultados da empresa, ¢ fundamental que antes
de qualquer decisdo a ser tomada pelos gestores, os mesmo saibam o que querem
melhorar.

Desta forma, a aplicagdo do Modelo de Fleuriet como um norteador para a implantagdo
de um BSC permitira, de forma segura, que a empresa, preservando seu sistema de
informagdes contabeis, tenha assegurado, informacdes sobre suas relagdes empresariais
com o meio o qual opera e também reuna um conjunto de informagdes que lhe garanta
que os resultados financeiros desejaveis serdo alcancados. Afinal, de que valeria saber
que o prazo médio de rotacdo dos estoques ¢ de 100 dias se a empresa ndo tiver capital
intelectual para melhorar processos, para aplicar conceitos, para aferir ¢ mesmo para
desenvolver processos; certamente que de nada valeria a informagdo; esta constatagdo
leva Cross (1998) a argumentar que técnicas como JIT, TQC, TQM, entre outras,
oferecem idéias que possuem muitos méritos mas que no entanto, boa parte das
empresas encontram dificuldades em traduzi-las. No entanto, o inverso também ¢
verdadeiro pois, conforme declaragdes de Kaplan e Norton (1997), “o que ndo ¢
medido, ndo é gerenciavel”.
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