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Balanced Scorecard

Tratado inicialmente (1992) como simples sistema de indicadores
para medir desempenho, o balanced scorecard evoluiu e hoje (2006)
ja é possivel afirmar que se trata de uma ferramenta de gestio
para organizar, de forma ldgica e objetiva, os conceitos e as idéias

preexistentes sobre gestdo da estratégia.
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DIDATICO

Tratado inicialmente (1992) como simples sistema de indicadores
para medir desempenho, o balanced scorecard evoluiu e hoje (2006) ja é
possivel afirmar que se trata de uma ferramenta de gestao para organizar,
de forma logica e objetiva, os conceitos e as id€ias preexistentes sobre
gestdo da estratégia. O estudo aqui descrito envolveu 32 empresas simu-
ladas num experimento em que a diretoria de cinco delas implantou, com
0 apoio de consultoria externa, um sistema de gestdo baseado no balan-
ced scorecard. Diversos indicadores de desempenho foram comparados
durantes sete anos simultdneos observando-se, com elevada significancia
estatistica, que todas as cinco empresas (grupo experimental) apresen-

taram resultados nitidamente superiores as demais (grupo de controle).
Conclui-se que o uso do balanced scorecard, assistido por consultoria,
contribuiu positivamente para o sucesso das empresas em questao.
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a Escola de Administracao Cientifica

de Taylor aos nossos dias, a evolucao

dos conceitos tem ocorrido em ritmo
vertiginoso. O constante lancamento de teorias
adaptadas as Ultimas transformacdes ambientais
tem levado a uma diversidade de novas propos-
tas para a gestdo dos negdcios empresariais .
Muitos dos 10 mil livros de negdcios, publicados
mundialmente entre 1998 e 2001, tratam de
novas formas de gerir o negécio. Via de regra,
sua validade é incontestavel, cabendo somente
ao administrador precavido perceber em que
grau essas contribuicoes diferem, sob as diver-
sas nomenclaturas que recebem e se essas novas
propostas podem e devem ser adotadas em sua
empresa'.

Um caso tipico de analise é o balanced
scorecard. Apresentado inicialmente como fer-
ramenta de monitoramento da performance e
controle da estratégia", evoluiu em seu potenci-
al, passando a ser tratado como uma ferramenta
de gestao de organizacoes de grande, médio e
pequeno porte, além da possibilidade de aplica-
cdo inclusive para individuos e equipes. Pouco
tempo ap6s sua criacdo, o conceito tornou-se
amplamente disseminado e aplicado por execu-
tivos em todo o mundo".

A eficiéncia do método suscitou opinides
diversas entre as empresas, devido ao contexto
diferente em que se deu cada aplicacdo. Entre-
tanto, como seriam os resultados se pudéssemos
comparar empresas que partiram do mesmo
ponto com e sem o uso do balanced scorecard?
Trata-se de mais um modismo ou é possivel con-
siderd-lo uma ferramenta de gestao efetiva?

Essas inquietacoes, surgidas tanto no am-
biente académico como profissional, motiva-
ram a realizacdo desta pesquisa. Adiciona-se a
este fato o desejo de que este estudo ajude as
organizacoes brasileiras a serem cada vez mais
competitivas no cenario doméstico e interna-
cional, ampliando seus conhecimentos sobre
ferramentas de gestao.

DIDATICO ¢ Medindo os Beneficios Reais do Balanced Scorecard

Talvez o balanced scorecard ndo tenha sido
originado a partir dos conceitos da administra-
¢do estratégica. Seu surgimento esta relacionado
as limitacdes dos sistemas tradicionais de avalia-
cdo de desempenho. Entretanto, conforme sua
evolucdo e uso, o instrumento tornou-se uma
importante ferramenta de gestdo estratégica.
Mais que um exercicio de medicdo, o BSC moti-
va melhorias ndo-incrementais em dreas criticas,
como desenvolvimento de produtos, processos,
clientes e mercados™.

O balanced scorecard é uma ferramenta
que materializa a visdo e a estratégia da em-
presa por meio de um mapa coerente com ob-
jetivos e medidas de desempenho, organizados
segundo quatro perspectivas diferentes: finan-
ceira, do cliente, dos processos internos e do a-
prendizado e crescimento. Tais medidas devem
ser interligadas para comunicar um pequeno
numero de temas estratégicos amplos, como o
crescimento da empresa, a reducao de riscos ou
0 aumento de produtividade"".

Apds o surgimento da ferramenta e suas
aplicagdes iniciais em empresas americanas,
tanto os autores como os executivos percebe-
ram que seu escopo expandia 0s conceitos inici-
ais". Em concordancia, os autores observaram
que as empresas bem-sucedidas do balanced
scorecard revelaram um padrao consistente na
consecucao do foco e do alinhamento estra-
tégico. “Embora cada organizacdo abordasse
o desafio a sua propria maneira, em ritmos e
seguéncias diferentes, observamos a atuacao
de cinco principios comuns, que chamamos
de principios da organizacdo focalizada na
estratégia”.

e Principio 1 — Traduzir a Estratégia em Termos
Operacionais: nao é possivel implementar a
estratégia sem descrevé-la. Os mapas da
estratégia e os balanced scorecards cuidam
das deficiéncias dos sistemas de mensura-
¢ao dos ativos tangiveis da era industrial. Os
elos na mensuracdo das relacdes de causa
e efeito nos mapas da estratégia mostram
como os ativos intangiveis se transformam
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em resultados (financeiros) tangiveis. O uso pelo sco-
recard de indicadores quantitativos, mas nao-financei-
ros (como duragao dos ciclos, participa-cdo de merca-
do, inovacao, satisfacdo e competéncias), possibilita
a descricdo e mensuragao do processo de criacdo de
valor, em vez da simples inferéncia.

Principio 2 — Alinhar a Organizacao para Criar Siner-
gias: este principio representa o desdobramento do
BSC corporativo para as dreas de negocio e de apoio
das organizacoes, de acordo com uma visao organiza-
cional, de processos ou de funcoes.

Principio 3 — Transformar a Estratégia em Tarefa de To-
dos: as organizagdes focalizadas na estratégia exigem
gue todos os empregados a compreendam e condu-
zam suas tarefas cotidianas de modo a contribuir para
seu éxito. Em muitos casos, adotaram-se scorecards
individuais para a definicdo de objetivos pessoais. Fi-
nalmente, cada uma das organizacdes bem-sucedidas
vinculou a remuneragao por incentivos ao balanced
scorecard.

Principio 4 — Fazer da Estratégia um Processo Conti-

— um sistema gerencial estratégico que instituciona-
liza os novos valores culturais e as novas estruturas
em novo sistema de gestdo. As novas fases podem
desenrolar-se ao longo de dois ou trés anos.

Vérios sdo os beneficios apontados por diversos autores
para a aplicacdo correta do BSC, entretanto, quase todos
qualitativos e ndo quantitativos:

Contribui para o alinhamento de indicadores de re-
sultado (lag indicators) com indicadores de tendéncia
(lead indicators) de uma forma légica e alinhada a es-
tratégia. O BSC ¢é identificado como complementar
a outras ferramentas gerenciais e estratégicas, como
o custeio ABC e o EVA®, uma vez que o custeio ABC
auxilia os gestores a entender melhor a estrutura de
custos e capital, o BSC amplia a visao da gestao para
guestdes nao-financeiras e o EVA® orienta os gestores
para a criacao de valorX'.

Considera diferentes grupos de interesse na ana-
lise e execucdo da estratégia. A analise dos en-
volvidos (stakeholders) proporciona elementos
para comparar as varias perspectivas e chegar a

uma decisaoX".

e Melhora o processo de comunicacdo da estratégia
na organizacdoX". O BSC descreve a visao de futu-
ro da empresa para toda a organizacdo, de modo
a criar aspiracdes compartilhadas. Cria um modelo
holistico da estratégia, mostrando a todos os funcio-
narios como eles podem contribuir para o sucesso
organizacional®".

¢ Direciona e da foco nas acoes da organizacdo. Embora
provendo a geréncia sénior com medidas adicionais, o
balanced scorecard minimiza a carga de in-formacoes
a analisar, porque, ao enfocar os objetivos mais criti-
cos, limita o nimero de medicdes a usar®.

e Otimiza o processo de gestdo na medida em que pos-
sibilita a criacdo de unidades de gestao estratégica, tal
como o OSM-Officce of strategic management*,
Algumas criticas também tém sido salientadas, a
saber:

e Alguns usuarios do BSC confundem os fins com os

meios. Investimentos em clientes e relacdes com for-

necedores e empregados nao sdo a finalidade da em-
presa, mas um meio para agregar valor aos acionistas.

Quando os gestores esquecem esse ponto fundamen-

tal, o balanced scorecard pode tornar-se um pretexto

para defender a falha da empresa em produzir resul-
tados financeiros superiores®!.

Na vida real, a associacdo entre causa e efeito rara-

mente é tao clara. Na maioria das situacdes, devemos

nos contentar em incluir a maioria das medidas certas
no scorecard, sem tentar imaginar qual é a relacdo
entre elas®™". Além disso, também nado separa a causa

nuo: as empresas bem-sucedidas na adocao do balan-
ced scorecard implementaram um processo de geren-
ciamento da estratégia. Trata-se do que se chamou
de "processo de /oop duplo”, que integra o geren-
ciamento tatico (orcamentos financeiros e avaliacoes
mensais) e 0 gerenciamento estratégico em um unico
processo ininterrupto e continuo.

e Principio 5 — Lideranca Executiva para Mobilizar a
Mudanca: o programa de balanced scorecard bem-
sucedido comeca com o reconhecimento de que ndo
se trata de um projeto de mensuracdo, mas, sim, de
um programa de mudanca. De inicio, o foco é a mo-
bilizacao e a criacdo de impulso para o lancamento do
processo. Apds a mobilizacdo da organizacdo, o foco
se desloca para a governancaX. Por fim, de maneira
gradual, desenvolve-se um novo sistema gerencial

Mobilizar a Mudanga por meio da
Lideranga Executiva
« Mobilizagdo
* Processo de Governanga
« Sistema Gerencial Estratégico

Converter a Estratégia em
Traduzir a Estratégia em Processo Continuo
Termos Operacionais + Conectar Orgamentos e

estratégias

« Sistemas de Informag&o e
Anélise

« Aprendizado Estratégico

\

Transformar a Estratégia em tarefade Todos °

« Mapas Estratégicos
« Balanced Scorecards

Alinhar a Organizagao a Estratégia
» Papel da Corporagdo
+ Sinergias entre Unidades de Negécio

« Sinergias entre Servigos
Compartilhados

Fonte: Kaplan & Norton, 2000a (p. 19)

« Consciéncia Estratégica
 Scorecards Pessoais
« Contracheques Equilibrados

Figura |. Os cinco principios da organizacao orientada para a estratégia.
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e efeito no tempo*X. Tal limitacao foi diversas vezes
reconhecida pelos autores, quando afirmaram que o
BSC construido pela empresa ¢ uma hipdtese inicial.
A estratégia define uma légica de como o valor sera
criado para os acionistas. Define as acbes e recur-
sos requeridos para se atingir resultados desejados.
Como tal é baseada em uma série de premissas que
devem ser testadas. Um excelente conjunto de medi-
das ndo garante uma estratégia vencedora. A falha
na conversao da performance operacional em resulta-
dos financeiros deve mandar os executivos de volta a
“prancheta de desenho” para repensar sua estratégia
ou seu plano de como implementa-la*.

e O vinculo entre a estratégia e a operagao ¢ ainda in-
suficienteX, assim como ainda sao incompletas e im-
precisas as solucdes apresentadas na literatura™".

e Muito internamente focado™ ",

Com base na ampla aceitacdo do BSC e na inquietacao de

diversos autores a respeito de sua real contribuicao, surge

Indicador

a pergunta: A aplicacao do balanced scorecard exerce im-
pacto nos indicadores de sucesso das empresas?

Para responder a pergunta, uma pesquisa foi realiza-
da e os resultados aqui apresentados.

Foram avaliados dois grupos, um experimental e um
de controle, formados por alunos da disciplina “Jogos de
Empresas” (EAD-472), oferecida no programa de gradu-
acao dos cursos de Administracdo e Contabilidade, da
FEA/USP - Brasil. Nesta disciplina, é feita uma simulacao
de um mercado ficticio no qual empresas, formadas por
alunos, definem precos, volume de investimentos, sala-
rios e demais decisdes idénticas as de empresas reais. As
decisdes sao compiladas num software especifico que si-
mula o mercado a partir de condicoes parametrizadas e
gera resultados para as equipes, as quais, com base nos
resultados, tomam suas novas decisdes para o proximo
periodo™V:

Descricao

Retorno sobre Patriménio Liquido | Lucro liquido do perfodo dividido pelo patriménio liquido médio.

Retorno sobre Vendas
Retorno sobre Ativos
Participacao de Mercado

Giro de Ativos
Giro de Estoque

Endividamento

Pontuacao

Esta pesquisa analisa o proces-
so e os resultados de dois grupos,
sendo que um deles (grupo expe-
rimental) é composto por equipes
gue utilizaram o balanced scorecard
como fer-ramenta de gestdo. Os
alunos desempenham o papel de
executivos responsaveis pela ges-
tao da estratégia da empresa, ou
seja, assumem o papel de SMOs. A
analise foi feita por meio da com- i
paracado dos resultados entre os i

Missdo: Aumentar a produtividade de nossos clientes, provendo equipamentos de informatica de alta qualidade e

Dimenséo Financeira

Lucro liquido do periodo dividido pela receita de vendas.

Lucro liquido do periodo dividido pelo ativo médio.

Meédia ponderada entre a participacdo de mercado dos produtos.
Receita total do periodo dividida pelo ativo total médio.

Custo das mercadorias vendidas no periodo dividido pela média entre os
estoques inicial e final.

Divida total sobre o ativo total.

Desempenho relativo da empresa nos sete indicadores acima.

Quadro . Indicadores de Sucesso para o experimento.

desempenho

. ROE
Aumentar Lucratividade ROA

Conquistar clientes | ROS Manter
rentaveis em niveis adequados

Lucro por cliente

Oferecer produto de alto valor

para o cliente

Qualidade(Imagem

Clroldoptive Aumentar liquidez
Produtividade por ws Ae B 9

Prego / Média de mercado Ae B

grupos que utilizaram e os que nao
utilizaram este modelo com base

Dimenséo
processos

Exceléncia em
Processos de P&D

Produt. A
Produt. B
P&D / Receita

Propag. / faturamento
Propaganda
Comisséo vendedores

Melhorar a qualidade do

atendimento ao cliente Manter estoques baixos

internos

nos indicadores de sucesso descri-

-y

Giro do Estoque

g .

tos no quadro 1. O inicio da apli-
cacdo do BSC pa-ra as empresas

Equipe de alta performance

Freqiiéncia reunides extra-classe
Satisfagao dos Funcionarios

Tempo médio gasto entre aulas (h)

simuladas do grupo experimental
se deu entre os periodos 2 e 3, de

Dimensao aprendizado e crescimento

turnoverfabs
Salério pago / média do mercado

um total de 7 periodos (rodadas)
de aplicacdo do jogo.

Figura 2. Balanced Scorecard da Companhia Antartic Tech.
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A figura 2 ilustra um mapa completo do BSC de uma
das empresas do experimento, onde as caixas represen-
tam os objetivos estratégicos para cada perspectiva e, ao
lado de cada objetivo, seus indicadores estratégicos de
desempenho.O processo de aplicacdo do balanced sco-
recard foi semelhante para as empresas. Todas desembol-
saram a mesma quantia para a consultoria, embora em
condicbes comerciais diferentes (resultados de um esfor-
¢o de negociacao desigual entre as mesmas). A constru-
cdo do mapa e a definicdo de indicadores estratégicos
foram feitas em um periodo de tempo relativamente cur-
to (imediatamente apds a venda dos servicos de consul-
toria). A légica para a construcdo dos BSC foi a mesma
e procurou-se manter um numero reduzido de objetivos
e indicadores para preservar o aspecto da simplicidade,
recomendado no método. Nenhum BSC teve menos que
10 ou mais que 14 objetivos (média de 11,4), sendo que,
para cada objetivo, foram identificados, em média, 1,54
indicadores. Esta média estd de acordo com os padroes
sugeridos e praticados, que indicam que o BSC deveria
ter, em média, 1,5 indicadores por objetivo™".

A andlise quantitativa dos efeitos do BSC nos indicadores
das empresas simuladas foi feita com o exame das variacoes
de desempenho obtidas antes e depois da aplicacdo do BSC,
comparados os grupos experimental e de controle. Nesse
caso, a andlise da diferenca antes versus depois foi efetuada
por meio de medidas repetidas de dados dependentes (rela-
ted data), no caso os testes ndo-paramétricos de Wilcoxon e
Friedman. Para a comparagdo entre o grupo experimental e
o de controle foi feita também uma comparacao de médias
independentes, nesse caso também o teste ndo-paramétrico
de Mann-Whitney*' uma vez que a amostragem nao per-
mite realizar o teste paramétrico t.*V!

Considerou-se, para a andlise, um nivel de significancia
de 5%. A tabela 1 apresenta o resumo dos principais resul-
tados dos testes nao-paramétricos referidos.

Analisando-se cada um dos sete indicadores indivi-
dualmente, apenas dois (endividamento e retorno sobre
vendas) sdo estatisticamente significantes. Porém, a pon-
tuacado total agregada baseada na performance relativa
dos sete indicadores é também significante. Isso mostra
gue o BSC exerceu mais impacto no desempenho total
gue nos indicadores isolados.

A figura 3 apresenta a evolugdo da pontuacao total
do jogo. A diferenca de desempenho entre o grupo ex-
perimental e o de controle é claramente percebivel por
meio deste grafico. Nos primeiros dois anos, a pontuacao
média do grupo de controle (27 empresas) foi maior que
a do grupo experimental (cinco empresas). Apds a inser-
¢ao da variavel experimental (aplicacdo do BSC), a média
de pontos do grupo experimental apresentou constantes
melhorias até o ano seis, apresentando uma pequena
gueda no ano sete.

Em relacdo as andlises individuais dos BSCs e as corre-
lagdes entre os indicadores, seguem algumas discussoes:
e (Cada um dos BSCs representa uma estratégia Unica:

através da leitura do mapa estratégico, foi possivel

perceber claramente cada uma das estratégias gené-
ricas das empresas simuladas. Isso denota que cada
uma das cinco estratégias é diferente em relacdo as
outras. Tal percepcao vai ao encontro ao conceito de
que a estratégia é definida por um posicionamento

Unico de cada empresa, com escolhas e opcoes face a

concorréncig®vi,

e Existe uma base comum a todas as empresas em re-
lacdo a determinados objetivos estratégicos e indica-
dores de desempenho: de acordo com a andlise, trés
indicadores aparecem em todos o0s BSCs (produtivi-
dade A, produtividade B e P&D/Receita de Vendas),
outros trés aparecem em pelo menos quatro BSCs
e outros sete aparecem em trés BSCs. Ao se dividir
esses 13 indicadores pela média de 17 indicadores
por BSC, verifica-se que, em média, 76% dos indi-
cadores dos BSCs aparecem em pelo menos trés das

T T Delta Antes x
Andlise Sete varidveis = Sete variaveis depois — antes depois Antgs X
pareadas GC = pareadas GE GC x GE ac depois GE

Teste ndo-paramétrico Friedman Friedman Mann-Whitney | Wilcoxon ' Wilcoxon
Pontuacéo 0,978 0,008 0,046 0,665 0,043
-8 | Giro de estoque 0,003 <0,001 0,113 0,001 0,043
E Giro do ativo 0,028 <0,001 0,068 0,011 0,043
= | Endividamento 0,702 0,070 0,046 0,131 0,043
-2 | Retorno sobre vendas 0,094 0,353 0,026 0,009 0,343
S | Retorno sobre PL 0,885 0,154 0,241 0,428 0,138
8 Retorno sobre ativos 0,804 0,155 0,109 0,343 0,138
Participacao de mercado | 0,930 0,244 0,263 0,683 0,174

Tabela I.Indicadores de sucesso para o experimento.
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DIDATICO ¢ Medindo os Beneficios Reais do Balanced Scorecard

420

370

320

270

220

pontos ano1  pontos ano2 pontosano3 pontos ano4 pontos ano5 pontos ano6  pontos ano 7

—e—média grupo experimental

—a—média grupo de controle

Figura 3. Evolucdo da pontuagdo total do jogo (média grupo experimental x grupo de controle).

cinco empresas simuladas. Isso pode sugerir que:

o Existe uma base comum e légica em toda e qual-
quer estratégia, relacionada aos aspectos gerais
da administracdo de empresas, tais como aumen-
tar as receitas, reduzir custos, aumentar a produ-
tividade, etc. Esta informacao vai ao encontro da
idéia de que existe uma base comum de aproxi-
madamente 80% do BSC para setores de merca-
do similares.

o A singularidade da estratégia de cada organiza-
cdo esta na énfase de cada meta para os mesmos
indicadores e na escolha dos 24% restantes.

o O contexto do experimento, face a limitacdo dos
algoritmos do simulador, pode ter reduzido o rol
de possibilidades para a escolha de indicadores al-
ternativos.

A aplicagao do BSC exerceu impacto positivo na pon-
tuacao obtida e em alguns indicadores de sucesso: de
acordo com as andlises estatisticas efetuadas, é pos-
sivel afirmar que a variacao dos pontos obtidos antes
x depois da aplicacao do experimento foi maior para
o grupo de controle, dado o nivel de significancia de
5%. Em relacdo aos indicadores que compdem a pon-
tuagao, esta andlise se confirma para “endividamen-
to” e "retorno sobre vendas”. Aumentando-se o nivel
de significancia para 12%, seriam aceitos os testes
para "giro de estoque”, “giro de ativos” e “retorno
sobre ativos”. A partir desses dados, sugerem-se as
seguintes andlises:

o Os pontos sdo calculados de forma comparativa,
0 que pode causar distor¢des nesse indicador.
Conforme ja colocado, os pontos sao distribuidos
de acordo com o ranking comparativo do de-
sempenho das empresas por indicador. Portanto,
para cada indicador, uma empresa poderia obter
de 10 a 80 pontos, de acordo com sua posicdo
comparativa. Esta distribuicao linear pode ocultar

desempenhos distribuidos de forma nao-linear.

0 Asestratégias de cada empresa, apesar de diferen-
tes, tinham aspectos comuns (reducao de endivi-
damento, margens elevadas, alto giro de estoque
e ativo). O indicador “participacdo de mercado”,
por exemplo, apesar de ser um dos sete indica-
dores de sucesso no simulador, constou apenas
de dois dos cinco BSCs. Uma vez que estratégia
é sindénimo de escolha®™, cada empresa pode ter
focalizado indicadores de sucesso diferentes.

o Dados extremos comprometeram, em parte, a
analise do indicador “giro de estoque”. Algumas
empresas reduziram seus estoques para zero a
partir do ano 4, mantendo este nivel nos anos
subseqientes. Como o giro de estoque é calcula-
do dividindo-se o custo das mercadorias vendidas
pelo estoque médio, existiram indicadores com
valores muito elevados que comprometeram, em
parte, a analise.

A aplicacdo experimental do balanced
scorecard em empresas simuladas
exerceu impacto positivo em seus

indicadores de sucesso.

Os resultados da pesquisa mostraram que a aplica-
cao experimental do balanced scorecard em empresas
simuladas exerceu impacto positivo em seus indicado-
res de sucesso.

Os experimentos, se bem-sucedidos, necessitam ré-
plica e validacao cruzada em outros tempos, sob outras
condicbes, antes que se possam incorporar a ciéncia, an-
tes que possam ser teoricamente interpretados com con-
fianca®X. Portanto, para estudos futuros, propde-se repli-
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DIDATICO ¢ Medindo os Beneficios Reais do Balanced Scorecard

car o experimento, com as seguintes

precaucdes: Referéncias

e Utilizar outros simuladores de
gestao empresarial para eliminar
o problema da calibragem.

e Aumentar a amostra para a reali-
zacao de testes estatisticos para-
meétricos.

e Variar o perfil dos participantes,
considerando a possibilidade de
aplicacéo do experimento em
cursos executivos e MBAs, nos
quais os gestores das empresas
simuladas sejam também gesto-
res de empresas reais (ou seja,
strategic management officers).
O conceito do balanced sco-

recard ainda apresenta lacunas e
oportunidades de evolucdo e desen-
volvimento. Entretanto, mostrou-se
efetiva sua aplicacdo nas empresas
deste experimento. Espera-se que,
com trabalhos académicos e profis-
sionais, 0s pontos positivos e nega-
tivos sejam trabalhados e discutidos
de modo a se caminhar para a ma-
turidade do conceito. VeV
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