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RESUMO

BSC na pratica: Beneficios para empresa brasileira, dentro de um cenério
extremamente competitivo esse estudo buscou uma ferramenta de gestdo que
contemplasse a gestao estratégica;olhando a organizacdo como um todo o BSC foi
0 que mais se aproximou desse desejo. Onde o BSC trabalha a empresa por quatro
perspectivas: financeira, processos internos, aprendizado e crescimento, e clientes.
Definicdo da estratégia da empresa; relevancia da andlise interna e externa. Viséo
do cenario brasileiro e suas dificuldades. Alinhamento do BSC acontece quando os
sistemas de gestdo para o planejamento, operacdes e controle estdo interligados
com a estratégia. Com o auxilio de planos de acdo, PDCA e outros métodos, de
acordo com a necessidade da empresa. Beneficios do uso do BSC séo percebidos
na execugdo e gerenciamento na comunicagcdo da visdo estratégica. As
organizagdes na Europa e EUA 50% delas utilizam alguma variagdo do BSC e as
gue usam 83% de seu desempenho financeiro € melhor no segmento de mercado.
No Brasil foi feito um estudo com empresas com capital aberto na BOVESPA onde
observou o valor superior das acoes das empresas que utilizam o BSC. Espera-se
gue BSC venha fazer parte das ferramentas utilizadas pelos administradores para
gerirem de maneira eficiente e eficaz as empresas e construirem organizacdes de
sucesso.
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ABSTRACT

BSC in practice : Benefits for Brazilian company , within an extremely competitive
scenario this study sought a management tool contemplating the strategic
management ; looking at the organization as a whole BSC was the one closest to
that desire. Where the BSC works the company for four perspectives: financial,
internal processes , learning and growth , and customers . Definition of company
strategy ; relevance of internal and external analysis . Overview of the Brazilian
scenario and its difficulties . Alignment occurs when the BSC management systems
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for planning , operations and control are intertwined with strategy. With the help of
action plans , PDCA and other methods , according to the business need . Benefits
of using the BSC are perceived in the implementation and management of strategic
vision on communication. Organizations in Europe and the USA 50 % of them use
some variation of BSC and using 83 % of its financial performance is best in the
industry . In Brazil, a study was done with companies publicly traded on BOVESPA
where noted higher shares of companies using the BSC value. It is expected that
BSC will be part of the tools used by administrators to manage efficiently and
effectively the business and build successful organizations.

Keywords: Balanced Scorcard, strategy, planning

1.INTRODUCAO

O que motivou o desenvolvimento desta pesquisa foi a constatacdo da
vulnerabilidade que as empresas brasileiras possuem para se manterem sélidas,
diante de um cenario extremamente competitivo, diante da caréncia de estudos
focados a implantagéo de ferramentas de gestdo segundo CARTONI, 2011.

Depois de pesquisar sobre uma ferramenta que pudesse ajudar na gestao
das empresas contemplando o planejamento estratégico, olhando a organizacao
como todo BSC foi a que mais se aproximou da plenitude desejada.

A principal barreira a ser vencida na implantagédo do BSC é a falta de cultura
de planejamento estratégico. (CARTONI, 2011) Acredita-se que com a elaboracéo
de um planejamento estratégico de longo prazo, e com a utilizacdo dos indicadores
de desempenho aqui sugeridos, a empresa consiga aprimorar a sua gestao através
de dados confiaveis, aumentando consideravelmente os seus ganhos. (OLIVEIRA,
2010)

Uma das maiores dificuldades dos empresarios atuais € ter disponivel uma
ferramenta que possa auxilia-los no acompanhamento de indicadores, através da
desenvoltura do seu planejamento estratégico, bem como torna-lo exequivel. E
neste contexto que se aplica o BSC.

Essa ferramenta criada por Kaplan em Havard Business School, € um sistema
integrado de gestao, cujo proposito € traduzir a misséao e a estratégia das empresas
em um conjunto de medidas de desempenho, as quais se tornam um sistema de
medicao e gestao estratégica (Kaplan, 1997). Com essa ferramenta, os gestores

podem avaliar e controlar variaveis criticas para o sucesso futuro, saindo do foco



financeiro tradicional de controle e introduzindo outras perspectivas. Tais
perspectivas se voltam para o melhor desempenho de processos, visando a garantia
do equilibrio entre objetivos de curto e de longo prazo, tanto na visédo dos clientes,
colaboradores como na dos dirigentes da organizacao.

Essa pesquisa se torna relevante, pois explicita o funcionamento do BSC e
mostra seus beneficios na construcdo de um planejamento estratégico. O foco desta
pesquisa € mostrar como alinhar o BSC a estratégia da empresa, integrando a
organizacdo a ferramenta para execucao do plano estratégico com o intuito de
descrever medidas através de indicadores para o sucesso do planejamento
estratégico.

1.1 Metodologia

Para execucdo deste trabalho, sera realizada revisdo de literatura para
abordagem do tema utilizando Balanced ScoreCard (BSC) como ferramenta de
gestao estratégica.

A abordagem sera qualitativa por meio de pesquisa bibliografica. Os métodos
qualitativos trazem como contribuicdo ao trabalho de pesquisa uma mistura de
processos de cunho racional, intuitivo capaz de contribuir para a melhor
compreensao do tema abordado. Buscam visualizar o contexto e, se possivel, ter
uma integracdo com o processo do objeto de estudo que implique melhor
compreensao do fendbmeno estudado. (DEMO, 2011)
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Figura 1: Procedimentos metodoldgicos
Fonte: autora

2. PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

O propésito do planejamento pode ser definido como o desenvolvimento de
processos, técnicas e atitudes administrativas, as quais proporcionam uma situacao
viavel de avaliar as implicacbes futuras de decisdes presentes, em funcdo dos
objetivos empresariais que facilitardo a tomada de decis&o no futuro de modo mais
rapido, coerente, eficiente e eficaz. Dentro desse contexto, podemos afirmar que o
exercicio sistematico do planejamento tende reduzir a incerteza envolvida no
processo decisério e consequentemente, provocar o aumento da probabilidade de
alcance dos objetivos, desafios e metas estabelecidos para a empresa. (OLIVEIRA,
2010)

Porter (1996, p. 5) define que a estratégia € a criacdo de uma posicao unica e
valiosa que engloba um conjunto diferente de atividades. Se houvesse apenas um
posicionamento ideal, ndo haveria necessidade de estratégia. A esséncia do
posicionamento estratégico € o de escolher atividades diferentes das dos
concorrentes. A estratégia requer continuidade de direcdo. A empresa deve definir
uma proposicao de valor a ser sustentada em longo prazo, mesmo que isso
signifique a renuncia a certas oportunidades.

Conforme Certo (2010), a administragdo estratégica tornou-se um ponto de
partida para formacao e continuacao das empresas, o profissionalismo leva-nos a
empresas cada vez mais produtivas, conforme pode ser visto nos passos da
responsabilidade na administragao estratégica:

a) Definir a missdo: tornar clara a finalidade da
organizagdo estratégica e assinalar outros
aspectos  fundamentais que  guiarédo e
caracterizarao 0 nego6cio. Uma  missao
normalmente é duradora e de longo alcance.

b) Formular a filosofia da empresa: estabelecer
crengas, valores, atitudes e normas ndo escritas
que contribuam para a forma como se realizam as
coisas dentro do contexto.



c) Estabelecer politicas: decidir planos de agéo
para guiar o desempenho das principais atividades
e dar continuidade a estratégia de acordo com a
filosofia da empresa.

d) Estabelecer objetivos: decidir o que se pretende
obter dentro de um intervalo de tempo definido. Os
objetivos tém escopos mais especificos do que a
missdo e s&o elaborados para ajudar na
montagem de planos operacionais e na realizagéo
da estratégia.

e) Desenvolver a estratégia: estabelecer
conceitos, ideias e planos para atingir os objetivos
com éxito para enfrentar e vencer a concorréncia.
f) Planejar a estrutura da organizago:
desenvolver o plano da estrutura da organizagéo e
as atividades que ajudem as pessoas a
trabalharem em equipe conectada a estratégia e a
filosofia da empresa.

g) Engajar pessoas: recrutar, selecionar e
desenvolver pessoas para ocupar posi¢cdes na
estrutura da organizacgao.

2.1 Analise interna e externa

Fazer uma analise criteriosa do macro e micro ambiente, sua importancia,
para definicdo de quais sdo seus pontos fortes e fracos diante do mercado.
(PORTER, 1999)

O ambiente externo deve ser compreendido como o conjunto de elementos
externos a organizacdo que influenciam e séo influenciados por ela. (HEMSLEY;
R.HEMSLEY, 1997) Varidveis a serem observadas no ambiente externo:
Econdmicas, Sociais, Culturais, Demograficas, Politicas, Tecnoldgicas, Legais,
Fiscais, Ambientais.

A analise do ambiente interno é o instrumento que propicia a organizacao
conhecer suas competéncias, habilidades atuais, potenciais para dar direcao.
Ambiente interno (microambiente ou operacional) representa &s partes do meio
ambiente que séo relevantes para estabelecer e atingir um objetivo: Fornecedores,
desempenho da empresa (Financeira, Produtiva), clientes. (ANDRADE; AMBONI
2010)

Criada na década de 1960, e ainda muito utilizada atualmente, a matriz
SWOT é um instrumento de analise de cenario que auxilia na elaboragdo do
planejamento estratégico da organizagdo e na tomada de decisdes, abrangendo as
caracteristicas constantes da sigla, em inglés: S (strenghts, forgcas ou pontos fortes),



W (weaknesses, fraquezas ou pontos fracos), O (opportunities, ou oportunidades) e
T (threats, ou ameacas). A Matriz SWOT deve ser utilizada entre o diagndstico e a
formulacdo estratégica propriamente dita (ANDREWS, 1980). E uma ferramenta
para a elaboracao da estratégia e consiste em um processo de concepg¢ao, partindo
do ajuste do equilibrio entre os aspectos internos e externos para cria-la ou do
pensamento consciente sobre tais elementos para desenvolver a estratégia. (BORN,
2008)

Analises das operagbes futuras da empresa e projegdes de cenarios devem
ser feitas dentro desse contexto de Ambiente interno e externo para que possam
desenvolver o planejamento a curto e longo prazo e planos de agdo para sua
execucao. (ANDRADE; AMBONI, 2010).

2.3 Cenario brasileiro

Os antigos conceitos de acdo administrativa, planejamento, organizagao,
direcdo e controle mudaram de estado nesses tempos de continuas e profundas
mudancas. As estratégias, na busca da exceléncia empresarial, consolidaram tais
acbes de forma sistémica. O executivo brasileiro, fundamentalmente “fazedor”, &
pouco afeito ao conceitual confundindo com teoria. (OLIVEIRA, 2011)

No setor publico brasileiro, foi feito um planejamento estratégico 2012-2015
bem elaborado. Porém, sua execucdo depende de aprovagées em varios setores,
criacdo de leis, verbas, burocracia, articulagdes politicas, tendencioso a ficar apenas
na cartilha, principalmente pelo fato de néo estar integralmente na constituicéo.

No Brasil, a maioria das empresas nao faz planejamento segundo estatistica
do SEBRAE. A medida que situagdes acontecem, agbes sao tomadas. Com essa
forma de trabalhar, a empresa perde competitividade junto ao mercado internacional
gue hoje se reflete no tempo curto de sobrevivéncia das empresas e crescimento do
pais atraves de indicadores como PIB (CARTONI, 2011).

Para um dos maiores especialistas em estratégia corporativa, o atual estagio
do capitalismo exige uma nova postura de presidentes e executivos “Agora cada
detalhe é estratégico” (MANECHINI, 2013).



No cenario brasileiro, 0 gargalo é a falta de planejamento estratégico.
(CARTONI, 2011) Para melhorar o desempenho das empresas brasileiras,
destacamos uma ferramenta de gestdo, chamada Balanced Scorcard (sua traducéo:
Indicador Balanceado). (BALZANI, 2006), que pode ser um passo importante para
melhoria das empresas principalmente porque a base de suas agbes é o
planejamento estratégico.

O Balanced Scorecard induz as empresas a olharem e a se movimentarem
para frente, ao invés de para tras. (KAPLAN; NORTON, 2004) Essa compreensao
pode contribuir para a transposicdo das barreiras funcionais tradicionais e
proporcionar condigées para melhoria do processo decisério.

3. BALANCED SCORECARD (BSC)

Em 1992, Kaplan e Norton publicaram na Harard Business Review, o artigo
The balanced scorecard — measures that drive perfomance (Balanced scorecard —
medidas que impulsionam o desempenho) sobre um sistema de gestao estratégica
para atingir objetivos de curto, médio e longo prazo, de forma a incorporar as
perspectivas organizacionais relevantes. (BALZANI, 2006)

Balanced Scorecard (BSC) € resultado da necessidade de captar toda a
complexidade da organizagdo, tem sido amplo e crescentemente utilizado em
organizagcbes. Entre suas contribuicbes estdo: composicdo e a visualizacdo de
medidas de desempenho que refletem a estratégia de negbécios da empresa.
(TOSCANO, 2008.)

O BSC deve levar a criagdo de uma rede de indicadores de desempenho que
atinja todos os niveis organizacionais, tornando-se assim, uma ferramenta para
comunicar e promover o comprometimento geral com a estratégia da corporacao
(KAPLAN; NORTON, 2000).

O BSC é um método de administracdo focado no equilibrio organizacional e
baseia-se em quatro perspectivas basicas segundo Kaplan e Norton (2004):

» Financas: “Para ter sucesso financeiro, como nds devemos ser para nossos
acionistas?”
* Processos internos: “Para satisfazer nossos acionistas ou clientes, que processos

do negdcio nds devemos aprimorar?”
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» Aprendizado: “Para atingir nossa visdo, como nés devemos aumentar nossas
habilidades para mudar e melhorar?”
* Clientes: “Para atingir nossa visdo, como nés devemos ser para nossos clientes?”.

Figura 2: Mapa da estratégica segundo o BSC.

A integracdo das quatro perspectivas do BSC mostra uma estrutura logica,
coerente, onde a organizacao através das habilidades e conhecimentos absorvidos
pelos colaboradores pode estabelecer estratégias operacionais eficientes para o
aprimoramento continuo dos processos, a fim de superar as expectativas dos
clientes, proporcionando um aumento de valor da empresa para seus acionistas. A

figura 2 demonstra a arquitetura das quatro perspectivas do BSC.

4. Alinhando o negécio ao BSC



O alinhamento dos sistemas de planejamento ocorre quando os sistemas de
gestado para planejamento, operagdes e controle estéo interligados com estratégia. O
uso de mapas estratégicos, planos de acdo, o classico PDCA planejar, fazer,
verificar e agir sdo utilizados de acordo com a necessidade da empresa, sendo o
alinhamento identificado como uma parte explicita do processo de gestdo sua
execucao em si. (Kaplan; Norton,1997)

Para o alinhamento do BSC foram formuladas as bases para sistema de
mensuracdo e gestdo da estratégia. (Kaplan; Norton,1997) Por meio dessa
metodologia foram identificados os cinco principios gerenciais para tornar uma
“organizacao orientada para a estratégia”, listada segundo Kaplan e Norton (2006,
p.3):

o Mobilizag&o: orquestrar a mudanca por meio da lideranca executiva.

o Traducdo estratégica: desenvolver mapas estratégicos, indicadores
balanceados, metas e iniciativas.

o Alinhamento da organizacéo: alinhar a corporacdo, as unidades de negdcio,
as unidades de apoio, os parceiros externos e o conselho de administracdo com
estratégia.

o Motivacdo dos empregados: proporcionar capacitagdo, comunicacao,
definicdo clara de objetivos, remuneragéo variavel e treinamento.

o Gerenciamento: integrar a estratégia ao planejamento, ao orgcamento, aos
sistemas de relatorios e as reuniées gerenciais.

O propésito desse modelo de gestdo é a transformacdo do plano estratégico
em agdes concretas e visiveis para toda organizacao. Os fatores a serem analisados
como questdes estratégicas é a relagéo entre objetivos estratégicos e as metas de
longo prazo, verificando-se a integracdo com outros sistemas, a comunicagdo com
toda a organizagao.

O cumprimento das metas estabelecidas para os indicadores do balanced
Scorecard deve ser acompanhado em conjunto com os planos estratégicos da
organizacao. A selecéo de indicadores que sao utilizados pela organizagéo deve ser
relevante e atual. (SOARES, 2003)

Uma das melhores praticas das empresas que obtiveram ganhos
extraordinarios foi vincular o BSC com a gestdo operacional. Nesse sentido, o

alinhamento dos processos de negécio ao BSC tem se mostrado uma boa pratica.
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Assim, o alinhamento da Gestao Operacional a Gestao Estratégica da Organizacao
tem como grande desafio formular planos de agbes para se tornar exequivel o
planejamento estratégico. (SEDRANI, 2013)
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Figura 3. Tradugao da visao estratégica: quatro perspectivas

Fonte: Kaplan & Norton,1997

Definicdo de balanceado, conforme Campos (1998) decorre do fato que uma
organizagdo s6 devera ser considerada no caminho do sucesso, se 0s quatro
conjuntos de indicadores estiverem devidamente “balanceados”, ou seja, aplicados
com graus de importancia relativa, de forma a possibilitar um desenvolvimento real e
equilibrado, fomentando o aprendizado estratégico.

Um lider também deve garantir que todos compreendam a estratégia e
assegure que as coisas que estao sendo feitas estejam todas alinhadas na mesma
direcao basica. (MITZBERG, 2010)
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Esse envolvimento pode reduzir o tempo nas solu¢des de problemas, evitar
longos debates, acelerando processos.

Com as grandes mudancas em todo o mundo, nas quais a competitividade
maior se da no campo da informacdo “(...) a capacidade de explorar ativos
intangiveis se tornou muito mais decisiva do que a capacidade de construir e
gerenciar ativos fisicos”. (KAPLAN; NORTON, 2004, p.67). Por isso, o BSC vem
complementar os indicadores financeiros tradicionais com mais trés perspectivas:
aprendizado e crescimento, processos internos e clientes, ressaltando a importancia
dos ativos intangiveis para organizagdo como conhecimento, tecnologia e processos
bem definidos que agrega valor a organizagao.

4. BENEFICIOS DO BSC

O BSC ajuda a executar, gerenciar, comunicar a visao e estratégia para toda
organizagdo. Nos EUA e na Europa, 50% das organizagbes utilizam alguma
variacdo do BSC. As organizagbes que usam, normalmente, tém melhor
desempenho: 83% tém desempenho financeiro superior no seu segmento de
mercado; 74% sao percebidas como lideres em seu segmento; 97% sao percebidas
como lideres em inovacao (GERRA, 2013).

Em empresas que utilizam o BSC é percebido um melhor desempenho.

Diferenca entre empresas com BSC e sem BSC

Empresa com BSC Empresa
sem BSC
Consenso entre as liderangas sobre estratégica 90% 47%
Comunicagao e trabalho em equipe entre liderangas 85% 38%
Comunicagao e compartilhamentos abertos 71% 26%
Comunicagao efetiva das estratégias 60% 8%

Alto nivel de monitoramento nas atividades
realizadas pelos funcionarios. 42% 16%

Fonte: Mencer Delta (apud GUERRA, 2013)
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Em pesquisa realizada recentemente pela Balanced Scorecard Collaborative
(BSCol) com empresas que implementaram ou estdo implementando programas de
Balanced Scorecard (BSC), uma das melhores praticas é a operacionalizacdo do
planejamento estratégico.

No Brasil, buscou-se estabelecer resultados financeiros a implantacdo do
BSC em empresas de capital aberto na BOVESPA, identificando um valor superior
das agdes das empresas que utilizaram o BSC.

Um estudo foi desenvolvido junto a organizagdes brasileiras identificadas
como de grande complexidade e repercussdo, observando como critérios de
listagem: (l) inscrigdo junto a CVM,; (ll) citagdo entre as 500 Melhores e Maiores;
Revista Exame; (lll) controle estatal; (V) citacdo em ranking de melhores empresas
para se trabalhar Revista Exame; (V) citacdo no ranking de empresas mais
admiradas; Revista Carta Capital. De um total préximo a 1.350 organizacoes
brasileiras de grande complexidade e repercussdo, 95 aderiram ao convite:
ACESITA; ALBRAS; ALE COMBUSTIVEIS; ATIVOS AS; AVIPAL; BANCO DA
AMAZONIA; BANCO DO BRASIL; BANDEIRANTE ENERGIA; BAUMER; BGPAR;
BNB; BR DISTRIBUIDORA; BRASCAN; BRASIL FERROVIAS; BRASILPREV;
BUETTNER; CARBOCLORO; CASA MASSON; CASA DA MOEDA; CBEE; CBMM,;
CEASA MG; CEDAE; CEG; CELPE; CEMIG; COBRA; COCAM; CODEVASF;
COELBA; COPEL; COPESUL; COSERN; CPRM; CST; DATASUL; ELETROBRAS;
ELETRO NUCLEAR; ELETROSUL; EMBRAER; ETERNIT; FERRAGENS HAGA;
FMC TECHNOLOGIES; FOSFERTIL; FRAS-LE; FURNAS; GAROTO; GAZIN;
GRADIENTE; GRANOL; GRAZZIOTIN; GRUPO REDE; HOPI HARI; HOSPITAL
FEMINA; HOSPITAL VITA; IGUACU PAPEL E CELULOSE; INTELBRAS; IPAPER;
IPIRANGA; IRANI; ITAU; LAR; LOCALIZA; MARCOPOLO; METODO
ENGENHARIA; METRO RIO; MRS LOGISTICA; NUCLEP; OXITENO;
PETROBAHIA; PETROBRAS; PFIZER; PORTO SEGURO; RANDON; ROCHE;
SABESP; SANTISTA TEXTIL; SCHLOSSER; SERASA; SHELL; SIEMENS; SOUZA
CRUZ; STEVIA FARMA; SUZANO; TBG; TELEMAR; TRANSPETRO; TUPY;
UNIMED; BLUMENAU; USIMINAS; VALE DO RIO DOCE; VIGOR; VISANET; VIVO;
WEG. (CASTRO, et al, 2013)

A relevancia da amostra processada destaca, respectivamente, portes e
geragao de valor com base na razao entre valor de mercado e valor contabil (price to
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book ratio, exclusivamente para empresas com acoes listadas na BOVESPA). Na
sua maior parte, (60%) das empresas da amostra geram valor econémico positivo.

Observou-se também que as empresas tém — em sua grande maioria — bom
crescimento do faturamento e margem de contribuicdo, ambos comparativos aos
dos concorrentes diretos. Quase trés quartos das empresas (73,12%) concordam
que, em relagdo aos concorrentes, o faturamento da empresa foi maior nos ultimos
trés anos. Quase dois tercos delas (64,51%) concordam que a margem de
contribuicdo cresceu mais do que os concorrentes diretos nos ultimos trés anos.
(CASTRO, et al, 2013)

A qualidade da informagéo utilizada é sentida através conjunto minimo de
indicadores. Permite desenvolver uma cultura de aprendizagem e melhoria continua,
facilitando a comunicagdo dos objetivos estratégicos. Traducdo da estratégia em
objetivos e agbes concretas. (RAMOS, 2006)

Os quatro conjuntos de indicadores devidamente balanceados propbe a
possibilidade de um desenvolvimento real e equilibrado de toda organizacéo.

5. CONCLUSAO

Espera-se que o BSC venha a fazer parte das ferramentas utilizadas pelos
administradores para gerirem de maneira eficiente e eficaz as empresas e
construirem organizacdes de sucesso.

A mudangca da cultura das empresas no Brasil é fundamental para o
crescimento tanto das empresas como do pais. A mudanca dessa visdo para uma
administragcdo voltada para objetivos e processos, usando o BSC alinhado ao
planejamento estratégico pode ser o fator de sucesso para as empresas brasileiras.

No Brasil, devido ao curto tempo em que o Balanced Scorecard esta presente
nas organizagdes, muitas destas empresas ainda estao trabalhando na tradugéo e
na comunicagdo da estratégia. Porém, o Brasil ja apresenta alguns casos de
empresas que estao colocando no conjunto de suas melhores praticas de gestao, o
alinhamento do BSC aos seus processos a estratégia. Ha um enriquecimento

percebido diante de processos melhorados com o aprendizado continuo.
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Os quatro conjuntos de indicadores devidamente balanceados possibilitam
um desenvolvimento real e o desdobramento de agdes, vinculando o BSC com a

gestao operacional na realizagéo dos objetivos globais da organizacéo.
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