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O BALANCED SCORECARD COMO

INSTRUMENTO INTEGRADOR DA GESTAO DE RISCO

RESUMO

O Balanced Scorecar(BSC) e dEnterprise Risk ManagemefiRM — Gestédo do Risco
Empresarial) sdo conceitos Uteis a gestdo quenpieetema consciéncia sistematizada do
negocio, atenta a incerteza e aos seus riscos.@sB& uma forma de disciplinar a gestdo da
empresa para enfrentar a complexidade do mundoesammal, podendo ser visto como um
instrumento integrador da gestdo de risco. Ao esfudomear e atualizar perspetivas
fundamentais para analise da empresa e sua agyida@lSC vai cingindo campos de atencao
onde procurar fatores de risco ou oportunidadesiderar o BSC a pensar na gestao de risco
suscita dificuldades associadas a recolha de isfgéioy ao seu tratamento e a construgdo de
um mapa estratégico realista; contudo, julgamos SC Bcomo um bom caminho de

aproximacao a uma gestao de risco comprometidalistee

Palavras-chave:Balanced ScorecardEnterprise Risk Managemerestdo de Risco, Gestao

Estratégica
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INTRODUCAO

Os gestores estéo tanto interessados em infornsa¢#e o desempenho e crescimento
da empresa como sobre incertezas e riscos assediieM BCS, 2005), todavia pesquisas
indicam falta de confianca na capacidade das argefes para avaliar e gerir 0S Seus riscos
(Protiviti, Inc., 2005).

Assim, o papel dos agentes controladores / gestteassco (Mikes, 2009), também
designados por “especialistas da incerteza” (Aednal, 2010), tem-se tornado central. Entre
eles encontramos 0s responsaveis pela contabilidadgestdo, fundamentais na analise das
variacbes no desempenho. Estes agentes tém si@otivados pelas suas associacdes
profissionais (Pollara, 2008) a assumir um papdhosgez mais ativo na gestao de risco, com
vista a incorpora-lo na gestdo de desempenho. Tad®#o existe nenhuma estrutura que
integre a gestao de risco operacional com estestdgirporativas e apresente uma abordagem
sistematica para a identificacdo, avaliacéo, plaesto e controlo do risco (Wang et al, 2010).

Importa iniciar técnicas de gestdo que introduzangunotidiano a gestao de risco; e o
BSC pode-se assumir como uma forma de a iniciaontabilidade de gestéo. A capacidade de
adaptacdo e controlo interno queBalanced Scorecardmplica habilita-o para se constituir
como matriz de uma estrutura de avaliacdo da exempresarial.

Aqui analisamos o BSC como sistema de controlo e&ag e propomo-lo como
resposta a consciéncia do risco empresarial. Veyqnesos pressupostos de acdo para uma
gestao de risco coincidem com o essencial do B8€ pqde ser utilizado para sua integracao
na gestao corrente. Isto envolvera dificuldades@adas ao desenho de um mapa estratégico,
a uma prévia auséncia de técnicas de gestdo de @sc excesso de informacdo e seu
tratamento. Ainda assim consideramos o BSC como hbmaapossibilidade para integrar a
gestao de risco numa organizagao.

Iniciamos o trabalho com uma analise do conceit€;B&gue-se a sua consideracao
como instrumento integrador de uma gestdo de risdazemos uma analise critica em que
relevamos algumas dificuldades na conjugacdo do B3festdo de risco. Rematamos este

trabalho com as nossas conclusdes.



O BALANCED SCORECARD

O Balanced Scorecard € uma teoria de gestdo estat@Kaplan e Norton, 2001)
assente em cinco pilares: nomeacdo das perspéiivatamentais de andlise de uma
organizacdo; ponderacdo de como essas perspetivesys constituintes, se relacionam —
esquematizada num mapa estratégico; sentido dencilatde; valorizacdo dos ativos
intangiveis, particularizando a capacidade de awagem (Kaplan e Norton, 1996); e
alinhamento dos varios interesses organizacionais.

Qualquer gestdo empresarial desenvolve uma perapftianceira (a sobrevivéncia
assenta em aspetos financeiros), e esta sempréardsucomo a empresa se organiza e
trabalha. Isso é observado sob trés outras perapetilientes, processos internos, capacidade
para aprender e crescer. Aparecem assim quatrpepges-tipo para analise de uma empresa
gue cobrem todo o espetro da atividade organizakioe, para cada, selecionam-se
desempenhos merecedores de atencdo e controlo.stAogprocura os fatores criticos a
competitividade da empresa: aqueles que percebe mmguortantes para, na definicdo e
persecucao dos seus interesses estratégicos, mesunedida. Estes fatores, designados por
indicadores do desempenho ou sucesso, estaramnaldos com outros — fatores indutores,
subsidiarios — que a gestao tera de saber investiga

Nomeamos assim indicadores de sucesso para caslgetdea e respetivos indutores
(fatores da ordem qualitativa (e.g. satisfacaolidéates) e quantitativa (e.g. n° de defeituosos))
passiveis de uma avaliagdo objetiva e comprov@aisequentemente implantam-se processos
e praticas que, conforme os fatores criticos etords identificados, produzam a informacao
necessaria a sua observacdo e controlo. Esta mpag@o de desempenhos € ja um padréo
essencial de acdo para os auditores{Fhe Institute of Internal Aud)ts

Se a perspetiva financeira observa dados concrelatvos a situacdo financeira
(fluxos de dinheiros, rentabilidades, racios) &s trestantes debrucam-se sobre questfes
reveladoras da capacidade na empresa para cr@r e/aircundam trés distintos campos de
pesquisa. Na perspetiva de clientes averigua-se tudjue se lhes relaciona (niveis de
satisfacdo, de percecédo da marca, grau de peretragéercado, fidelizacdo). Na de processos
internos averigua-se a gestdao operacional: tempogxécucéo, fiabilidade dos processos,
capacidade gestora, a inovacdo (nos produtos,cesrviormas de trabalho e organizacao) e

aspetos reguladores e sociais (como condiciondagess). A perspetiva de aprendizagem e
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crescimento, encerra os fatores considerados mtiaisr capital humano (competéncias,
talentos, know-how das pessoas); capital informacional (infraestagurabitos e regimes
processuais que permitam conhecer o estado daizagao e que fomentem a construcdo e
partiiha de saber); capital organizacional (apetérmara a mudanca, flexibilidade dos
processos organizacionais e das pessoas, 0s vdbm@ganizacao, alinhamento dos diversos
interesses na organizacdo com as decisdes estegtf¢@mplan e Norton, 2004).

Identificados os fatores indutores e indicadores sdoesso em cada perspetiva,
estabelecem-se metas de concretizacdo. Como exerpplgdo do mercado, crescimento das
vendas; rotacdo dstocks numero de defeituosos, tempo de producdo; imaesto na
formacgdao, taxa de absentismo, divulgagéo e peraigsioteresses da organizacao.

Os indicadores de sucesso aparecem numa rede si@idade, traduzida pelo mapa
estratégico, que representa a ideia (hipétesetégita) (Kaplan e Norton, 2005) de como as
perspetivas se inter-relacionam e concluem em &fimanceiros. Os objetivos propostos em
cada perspetiva sdo-no sob a presuncéo de um dwdorelacionamento entre elas para a
concretizacdo dos objetivos estratégicos. Apesanddelo original estabelecer uma rede de
relacdes univoca (aprendizagem e crescimenfarocessos internes clientes— financas) a
realidade € inter-relacional. Tudo se influi muteate num sistema complexo (NorreKilit,
2003) cujo bom desenho e adaptacéo é prova de est@ogcompetente.

Por isso os objetivos propostos devem ser decoogodd geral para o particular; de
um sentido estratégico, para o tatico; do orgaropat para o departamental e, finalmente,
individual — o alinhar os diversos interesses mgamzacao. Isto significa que os objetivos
propostos as pessoas estdo conformes aos despfdass seus departamentos e estes aos da
empresa. Estabelecem-se referéncias de contraoapativersas dimensdes da organizacao. O
BSC torna-se um mecanismo de coordenacédo e cordrgkmizacional, um facilitador da
gestao estratégica (Kaplan e Norton, 1996a).

A criacdo do mapa estratégico é testemunho Obviandgensamento sistémico que
engloba a empresa nas suas varias dimensdes. guguampresa interessa precisar a sua
opcao estratégica num plano escrupulosa e conspiente desenhado (Mintzberg, 1987) que
funcione como um modelo de controlo — define-se wferéncia organizacional (Osbourne e
Gaebler, 1992). A adocado e implementacdo do BS@véd do mapa estratégico, predispdem
0s gestores para esse exercicio (Ngrreklit (2006a jmuito questionavel a efetividade de um
tal mapa num ambiente dinamico).

O BSC define entdo quatro campos de atencdo cugssltados devem ser

monitorizados para averiguar do real desempenhenaacional e perceber que medidas tomar
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se os resultados ndo forem os desejados, bem cotander sucessos inesperados. O BSC
torna-se num meio de controlo do cumprimento egjred: logo sabemos para onde dirigir a
atencdo quando ha um desvio entre o conseguidperspetivado, possibilitando ainda um
controlo dito defeedforward(de Haas e Kleingeld, 1999). A comparacdo do ptevcom o
realmente acontecido pode também desmentir adesdggesumidas entre os diversos fatores e
implicar uma reformulagédo estratégica (Kaplan etdigr1996a) — percebem-se novos, ou
diferentes, padrdoes de relacionamento. A gestdealdlasno BSC aponta para um controlo o
mais atualizado possivel que, no ideal, permitiperceber ameacas e oportunidades
atempadamente — e agir em conformidade.

Ha ainda quem defendaBalanced Scorecargelos seus processos de implementacéo e
nao pelo instrumento em si (Mooraj et al, 1999 gatendé-los € condicdo necessaria para
perceber a verdadeira natureza e implicacdes thxsia de gestdo. As necessidades de ordem
comunicacional e organizacional tornam complexaa fratica (Olve et al, 2004), ndo téao
facil quanto a simplicidade do conceito parece airdu

As regras da sua aplicacdo sao quatro (Kaplanr®eiNdL996): clarificacdo da misséao,
visdo e objetivos da empresa; estabelecer umadat®aaomunicacional interna; desenvolver
planos especificos para cada individuo e setongaesa; fomentar processos de controlo com
preocupacdes de aprendizagem. Procura-se uma ciaegébal a empresa.

A adocdo destas regras promove a integracdo dassv@rocessos e funcoes
organizacionais, com evidentes beneficios na racehtratamento de dados, produzindo
informac&@o concisa, relevante e em tempo Util, pe¥ine alguns riscos organizacionais e
promove formas de controlo informal. O BSC instauraa disciplina orgénica na gestao
empresarial com 0 estabelecimento de normas e gm@&ede controlo operacionais e
estratégicos, bem como das condicbes necessarias1 aontrolo interno efetivo. Em
concordancia, estudos (Olhager e Winer, 2000; lsen, 2007) apresentam o BSC como o
instrumento mais eficaz no planeamento e contrelonédidas de desempenho, associado a

uma boa gestéo de risco em varias empresas (KepNanton, 2006).



O BSC E A GESTAO DE RISCO

Desde meados de 90 que a ideia do risco na gesthdosido mais estudada e
desenvolvido o conceito gestédo de risco (Scap@rsrmwich, 2009). Uma evolucdo natural e
consequente a um ambiente competitivo cada vezauoaiplexo e instavel (Arena et al, 2010),
originando o aparecimento da chamada sociedaddsde (Beck, 1992). Concorréncia e
incerteza séo indissociaveis.

Segundo Ackerman (2001), a gestdo de risco persmm@re 0S Sseguintes passos:
procurar e identificar os principais riscos, saaar técnicas de medida e, considerando as suas
redes de relacdes, encontrar formas de os limitkecadir as estratégias a implementar, num
processo continuamente sob controlo e avaliacdas pg&lavras enunciam um processo que se
identifica com a génese do BSC, admitindo a suabopigacao.

A diversificacdo dos riscos inerentes ao negociwesponde a real complexidade da
vida econdmica e tem de ser aceite como inelutéwmetlicionante da estratégia empresarial
(Dickinson, 2001) — a possibilidade de lucro, cada mais, associa-se ao risco aceite (Alquier
e Tignol, 2006). O risco, naturalmente, é considiersa gestao estratégica mas tal ndo significa
que haja gestédo de risco — pois tanto implica gbl@aa o risco também como uma janela de
oportunidades, ndo assumir uma posicao timorataretamhecer na forma de abordagem da
incerteza uma competéncia concorrencial. Nao tomaisco no seu aspeto meramente
negativo, sera mais apropriado a nocéo de incedezgue de risco. Os auditores internos ja
nao se restringem ao mero controlo do risco, @rarde pela estratégia de negdécio (Lindow e
Race, 2002) e seus interesses (Rivenbark, 2000).

Uma definicdo corrente de gestao de risco apareseith no conceito de ERM segundo
o CAS (Casualty Actuarial Society processo de monitorizagdo, avaliagdo, controlo e
exploracdo de todos os tipos de riscos, que imghigacdes de forma a aumentar o valor da
empresa, de acordo com o nivel de risco aceite.

Isto envolve considerar: riscos financeiros (tagasjuro, quebras bolsistas); riscos
operacionais (avarias, insuficiente desenvolvimeetprodutos, mé protecéo de patentes, maus
desempenhos pessoais, fraudes internas, riscanalketing (D'Alessandro 2001), ma
aprendizagem organizacional, crédito de cobrangaddsa); riscos estratégicos (alteracdes
legislativas, tendéncias de mercado, inovacfesoliggicas, ...); riscos propriamente ditos

(incéndios, roubos, terramotos, ...).



Dentro destas quatro classificagcdes do risco @xistutras classificagdes, Meulbroek
(2002) recorre a sete categorias) cabe tudo o qasapimplicar o insucesso das atividades
iniciadas (Calandro, 2006), incluindo questdes odatrolaveis ou mesmo acidentais (como
alteracOes legislativas imprevisiveis, incéndiesjutras que relevam das capacidades proprias
(todos cometem erros). O ERM néo se refere ao neceentido estrito, mas a tudo o que
contribui para a perda de valor da empresa; e o sentido pratico: a avaliacdo do risco
implica um comportamento consequente conforme atidee estratégico da empresa para
assim melhorar o desempenho das empresas (Betaale2@08; Gordon et al, 2009).

Esta ideia de gestdo de risco ainda se prende anuiteceio da perda de valor, ao aspeto
puramente negativo, ndo assume a no¢ao mais riceceiweza e adaptacao. O risco ndo € so
relativo a controlo e receio, relaciona-se também ama aposta criadora que nunca € certa —
por isso a nossa preferéncia pelo termo “incerteza”

O BSC parece-nos poder constituir a matriz de ueséag que absorve a nocao de risco
assumida pelo ERM integrando-a na gestdo estratégin uma dindmica que considera o
risco também como um campo de oportunidades.

O BSC apresenta uma estrutura que facilita a cerspdo dos riscos em toda a sua
diversidade. Nomeando perspetivas fundamentaisndbésa da empresa, define campos de
atencdo onde identificar riscos préprios. Se epsaspetivas percorrem todo o espetro de
atividade de uma empresa — dos clientes aos fatoeeg incluindo o meio econémico geral —
também, sob as suas alcadas, podemos procuranoais riscos de negacio.

Para cada perspetiva estabelecem-se objetivos éatoses criticos para a sua
concretizacdo, marcando padrdes de controlo. 3tie ger complementado com a analise do
que pode afetar mais significativamente cada fattico, introduzindo outros critérios de
controlo e avaliacdo — estendemos o ambito desandldo BSC aos riscos provaveis. Esta
identificacdo e controlo dos riscos ajuda a mais Hefinir estratégias e distribuir os recursos
de acordo com as prioridades (Kunkel, 2004) — aqg@mpara se falar numa gestéo de risco.

A perspetiva financeira modelo do BSC nao inclurissos financeiros, mas esses, pela

mesma logica, podem ser facilmente incorporado¥pome exemplo abaixo:



| FINANCIAL PERFORMANCE

To succeed financially, how should we appear to our shareholders?

GOALS: MEASURES:

® To obtain higher profit margins + Profit margin by supply chain partner

& To improve cash flows + Net cash generated through the supply chain

® o generate revenue growth ® ncrease in number of customers and sales per

customer

® Percentage annual return on supply chain assets

RISK-RELATED GOALS: RISK-RELATED MEASURES:
® To reduce threats due to price competition & Number of customer defections attributed to price
¢ To reduce cos! overruns + Extent of surcharges paid, holding costs incurred, or
avertime charges applied to the supply chain
% To reduce cos!s incurred outside the supply chain # Extent of warranty claims incurred, legal costs paid,
that are due to supply chain processes and sales returns processed due to product/service
issues

(Beasley, M., et al, 2006, pp. 55)

O BSC, impondo objetivos organizacionais, departaaie e individuais, introduz
variaveis e critérios de controlo. Muitos desteeims ja refletem uma gestédo de risco (e.g.
apontar para uma taxa de satisfacédo dos clientdeotrabalhadores na empresa); e associados
a outros podemos distinguir os fatores de riscas p&tinentes (i.e. parte do ERM).

Carateristica maior, o BSC destaca-se pelo seueca&acional sistematizado num
mapa estratégico. A introducéo da andlise expléwstéatores de risco no BSC deve atender a
este aspeto: o desenho do mapa estratégico pgstesseipostos que encerram incerteza, riscos
— também para o teor das relacdes ai previstagri@aavaliacdo dos riscos. Dai o carater
dindmico do BSC, apontando a uma permanente fleldbie no desenho e aplicacdo do seu
mapa estratégico, em continua reavaliagao.

Através do desenho do mapa estratégico pode-sardefinivel de risco assumido (um
mapa de risco): os objetivos estratégicos estatmmlase com uma consciéncia dos riscos que
envolvem — riscos ndo s6 como obstaculos a evismo(puro), mas também como condi¢cdes
de uma dada oportunidade de sucesso (risco especu({&awamoto, 2001).

O BSC, enquanto veiculo de comunicacdo dos obgtida empresa, permite o
alinhamento das pessoas com 0s mesmos e uma nadisinf@&riorizacdo da cultura
organizacional proposta. Assim, se uma culturaetdg de riscos em toda a organizacao €
mais crucial que as questdes técnicas (Bruno-B2@)9), a propriedade do BSC para a

introducé@o de uma gestéo de risco eficaz é evidente



Cada organizacdo é uma entidade propria, a gestéisad ha de variar entre empresas
(Arena et al, 2010) podendo mesmo variar dentrmdama empresa em momentos diferente
(Mikes 2009). Se alguns sistemas de gestdo de, risg00 0 proposto pel@ommittee of
Sponsoring Organization€COS0O), sdo excessivamente racionais e tratamgasinacdes de
forma muito simplista (Power, 2007), o BSC obriga@& reconhecer a complexidade e
originalidade de cada empresa, propondo semprededuespecificas e adaptadas. Sistemas
criados especificamente para gestdo de risco sdimsmezes insuficientes, por prematura
codificacdo e padronizacéo das praticas de gegtasaeb (Kaplan, 2011), produzindo pouca
eficacia na gestdo de risco (Paape e Speklé, 2Qd)eficiariam de uma ferramenta
complementar como o BSC, desenvolvida por gest@®secializados, que atenda as
especificidades das organizacoes.

A gestéao de risco implica uma continua avaliac&rdcos envolvidos (O’Regan, 2002;
Maynard, 1999; Marks, 2001) para saber como atuer ERM segundo Funston (2003).
Afirmando-se o BSC como uma estrutura adaptatiepgrmite uma permanente avaliagéo e
reajustamento do estado da organizacdo no seudodesponde as exigéncias de uma gestao
de risco: pode ser desenvolvido como forma de iategygestao do risco nas empresas.

Ha jA o exemplo de aplicar o BSC a gestédo de riactyindo no modelo a perspetiva
interna “gestdo de risco” (Kaplan e Norton, 2004agbimo, 2005) ou organizando um
departamento para a gestado de risco sob os presssmin BSC. Assim organiza dentro do
espirito BSC a gestédo de risco, sem que o BSCreejgeu todo considerado dentro desse

sentido, superando o problema de um BSC demastadplexo.

Tudo considerado, vemos que 0S pressupostos de pagaouma gestdo de risco
coincidem com o essencial de um BSC. Existem contliiculdades em conjugar o BSC e a
gestéao de risco.

Os problemas principais sao 0s naturais ao casatepre incerto da incerteza — abordar
o desconhecido é sempre problematico — e ndo usst&pde conjugacdo. Mas ha problemas
que advém da propria formulacdo do BSC, como apdattares de risco nas varias perspetivas
sem atender as dificuldades técnicas (Franco-SantB®urne, 2005) na consideracdo da
informacdo relativa: técnicas de mensuracao eamsdi mais adequadas (conforme os métodos
escolhidos variam as capacidades explicativas -at8legd 2003), o carater subjetivo da
informacé&o (como niveis de satisfacdo do pessoatstatistico.

O BSC destaca-se pelo desenho de um mapa estoatégio mola disciplinadora — e

sera muito dificil equilibrar a nocao de risco carsriagdo deste mapa. Exige-se uma forca e
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vontade que concertem as decisdes estratégicaa cogao de incerteza num mapa estratégico
credivel pelo seu dinamismo — assim se define agbsto. Ha o perigo de desenhar um mapa
s6 por principio, ndo abordando as reais circuni&@nda incerteza, que assim sdo mais
facilmente iludidas para prejuizo da empresa.

Ha um outro problema: excesso de informacdo. Nodmgualo BSC pode aparecer
informacdo tdo dispersa que o gestor tem dificlddam se orientar, além de que pode exigir
recursos de manuten¢ao que ndo compensam o esforco.

Sera util que as questdes relacionadas com oS is&fam abordadas por pessoas diferentes
daquelas que abordam os desempenhos (Sammer, 2086por eventuais conflitos de
interesses; e estabelecer divisbes de analise @88C: dois BSC’s separados (riscos e
desempenhos — ainda que por vezes essa divisasej@alara), ambos relacionados com a
estratégia geral, com uma mesma estrutura de aogéstre seguindo a mesma metodologia
(Calandro e Lane, 2006).

CONCLUSOES

O ambiente econdmico € cada vez mais concorrerséaheado de riscos, ameacas e
oportunidades imprevisiveis. Nesta incerteza emargecessidade de técnicas de gestdo que
introduzam no quotidiano das empresas a gestaosdo. IRisco que ja ndo € somente um
possivel azar, mas tudo aquilo que pode afetacesso das a¢cdes empresarias — no fundo, a
nova nocao da gestéo de risco significa uma vis@ie aompreensiva da atividade empresarial.
O BSC pode assumir-se como o instrumento idealgeganvolver as praticas da contabilidade

de gestao sob essa ideia.

O BSC procura observar todo o espetro da ativigag@esarial, naquilo que mais importa,
criando um modelo de referéncia que servird daapéa e controlo. Apesar do BSC se dedicar
as questdes do desempenho real, se a diversidadiésdas deve ser atendida como um fator
inerente a estratégia empresarial, estes estaaavetmte abordados no conceito. Esta
abordagem pode ser desenvolvida através de uniacéistdos fatores de risco mais criticos,
segundo as perspetivas de analise escolhidas ensitedores, apurando o atual processo de
controlo e avaliacdo; isto sempre com vista a adaem tempo util, as acbes da empresa
conforme 0s seus interesses estratégicos — numneulgue representa uma verdadeira gestao
de risco.
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Expandir a ideia do BSC pelos caminhos da gesté&usde significa desenvolver o mapa
estratégico — instrumento diferenciador do BSCqu®, pela sua génese, implica analisar cada
risco na sua relacdo com a totalidade percebidang@esa, estudar mais seriamente a suas
circunstancias. De tal advém mais uma vantagero,mpapa estratégico definir-se-a o nivel de

risco assumido pela empresa.

O ideéario do BSC presta-se a uma exigente gesta&isc® nas empresas, mas também
acarreta problemas e dificuldades: umas associadaaboracdo do mapa estratégico e as
relacdes ai assumidas; outras relativas as técdeastamento da informacédo e avaliacdo do
risco; problema decisivo podera ser um excessofdemacao que neutraliza os beneficios do
BSC.

No essencial, 0 BSC sera uma forma de disciplingestdo da empresa para enfrentar a
complexidade do mundo empresarial com todos ossisavolvidos, sem propor um modo
Unico de atuacdo: encaminha a gestdo das empr@gasaura das suas solucoes, através dos
seus proprios problemas — o importante é a quaidddnseca da gestao na empresa.

Julgamos o BSC um processo valido para a integrat@iouma gestdo de risco
comprometida e realista numa organizacao, masefigi@cia € sujeita a certos problemas — da

sua abordagem depende o sucesso deste modelad@le ges

Acabadmos de apresentar a nossa visao critica ttagi do BSC a gestao de risco, num
estudo tedrico que carece de validacdo empiricaud&s desta natureza escasseiam e nesta
falta reside uma legitima razado para desenvolvecangeitos BSC e Gestao de Risco, no

ambito da Contabilidade de Gestao.
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