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RESUMO

O estudo tem como objetivo apresentar uma visualizacdo comportamental do
desempenho financeiro e néo financeiro, por meio de indicadores, através da
aplicacao e utilizacdo do Balanced Scorecard (BSC) em uma empresa do setor
energético. O modelo, tido como uma das principais ferramentas gerenciais atual,
utiizada para medir determinados indices que compde o desempenho
organizacional, de acordo com a teoria proposta por Kaplan e Norton (1997), pode
difundir e alinhar as estratégias organizacionais dentro da empresa como um
todo, sendo que para tanto faz-se necessario a utilizacdo de um conjunto de
medidas financeira e ndo financeiras definidas em quatro dimensdes: financeira,
cliente, processo interno e aprendizagem e crescimento. A metodologia da
pesquisa utilizada foi descritiva, baseado em analises documental e bibliografica,
tendo sido efetuado comparativo de resultados de desempenho obtidos, pela
empresa em analise, a partir da implantacdo do modelo BSC em relagédo ao
periodo anterior o qual ndo se fazia a utilizacdo da ferramenta. Verificou-se a
integracéo das areas envolvidas, visto os resultados positivos, de forma geral, nas
quatro perspectivas, levando a empresa a alcancar de forma agregada patamares
positivos sobre os indices definidos para atuacdo. Assim a aplicabilidade da
ferramenta no planejamento estratégico da empresa produziu efeitos de melhoria,
mostrando a eficiéncia e integracdo entre a atuacdo gerencial e 0os objetivos

financeiros conforme a teoria do modelo Balanced Scorecard.

Palavras-chave: Indicadores financeiros e nao financeiros, desempenho,

Planejamento estratégico, Balanced Scorecard.
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1 INTRODUCAO

Este capitulo contempla aspectos gerais sobre o Balanced Scorecard, além
da descricado do problema da pesquisa, 0 objetivo geral, dos objetivos especificos.
Apds mostra-se as justificativas para a realizacdo do estudo. Por ultimo descreve-

se como a monografia sera organizada.

1.1PROBLEMA DE PESQISA

Com o crescimento de uma sociedade atuante e avida por inovacdes
sucessivas, onde a tecnologia e a informacdo sdo elementos de fundamental
importancia na competicdo global, o procedimento continuado de modernizacao
passou a predominar em todo momento e em todos o0s setores, atingindo
consequentemente todas as empresas, as quais passaram a sentir a necessidade
de serem mais competentes, criativas e flexiveis

No caso Brasil a tendéncia de inovacdes sucessivas, s veio a acontecer a
partir da década de 90, quando o pais materializou a abertura do mercado a
competicdo internacional acirrando a competicdo. Assim as estratégicas de que
as empresas anteriormente adotavam nos processos internos de fabricacéo
mostraram-se insuficientes, face aos novos desafios, foco de mercado agora em
clientes e na criacdo de valor. Neste conceito, Porter (2000:22), diz que varias
empresas latino-americanas obtiveram relativo sucesso nesse novo ambiente de
negocios, mas outras apresentavam ainda grandes dificuldades de lidar com a
globalizacéo, principalmente quando obrigadas a mudar completamente a
materialidade competitiva. A fragilidade mais critica dessas empresas decorre de
elas estarem acostumadas a um ambiente instavel, preocupadas com o0s
acontecimentos do dia-a-dia sem nocéo de direcéo real.

Neste novo ambiente de competicdo, agora em escala mundial, as
empresas que atuam na prestacdo de servicos, além de cumprirem de forma
eficiente suas obrigacbes de processos internos, precisam desenvolver foco em
especial também no que tange aos seus clientes, fornecedores e acionistas, pois
estes correspondem aos pilares mestres do bom funcionamento empresarial.
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Desta forma para todos estes stakeholders demanda-se atuagcdo com
determinado grau de especificidade e exceléncia.

Assim em consequéncia a necessidade das empresas de possuir um maior
controle operacional e financeiro, que fosse além das preocupacdes com a
emissado de dados através de relatérios contabeis e gerenciais, demandando das
entidades a procurara de ferramentas que fornecessem uma melhor andlise do
sistema empresarial. Viu-se entdo a necessidade de possuir elementos que nao
atentem apenas a fatos passados, sendo que o tradicional sistema de
gerenciamento jA ndo conseguia atender a necessidade dos usuarios das
informagdes gerenciais e administrativas, e sim sendo agora tornar as
informacgdes abrangidas pelas perspectivas futuras no segmento de atuacao.

Com este contexto e com surgimento desta necessidade em obter novos
métodos de avaliacdo de desempenho empresarial, o Instituto Nolan Norton, em
1990, patrocinou na unidade de pesquisa da KPMG - Klynveld, peat, und
Goerdeler de Marwick, um estudo entre diversas empresas, que durou
aproximadamente um ano. O estudo foi intitulado de Desempenho de Medi¢ao na
Organizagédo do Futuro, nesta pesquisa foi avaliada a questdo de que os
indicadores contabeis e financeiros estavam tornando-se obsoletos, bem como
formavam uma base de avaliacdo de desempenho tradicional, a qual estava
prejudicando a capacidade das empresas de criar valores econdémicos KAPALN &
NORTON (1997:vii). Este estudo desenvolvido apresentou como resultado o
entdo Balanced Scorecard, como ferramenta de gestdo que possui divisdo em
quatro perspectivas que estao relacionadas a finangas, ao cliente, aos processos
internos, a inovacao e ao aprendizado, 0 modelo tem a caracteristica de conciliar
as metas financeira e gerenciais tanto no curto como no longo prazo.

A partir de sua publicacdo, o Balanced Scorecard foi utilizado ndo s6 como
um modelo de medicdo de desempenho, mas para comunicar e alinhar a
estratégia da empresa, de acordo com seu plano estratégico no longo prazo.

Dessa forma, o estudo teve o designio de fazer uma verificacdo sobre
indicadores de desempenho, sob uma visdo da controladoria estratégica,
baseando-se no Balanced Scorecard, buscando responder a seguinte questao de

pesquisa: quais o0s resultados de desempenho gerencial e financeiro
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apresentados por meio do Balanced Scorecard em uma empresa do setor

elétrico?

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo Geral
O objetivo geral do estudo consiste em demonstrar os resultados de
desempenho gerencial e financeiro de acordo com o Balanced Scorecard em uma

empresa do setor elétrico.

1.2.2 Objetivo especifico
a) Investigar o mapa estratégico em uma empresa do setor elétrico para
identificacdo de indicadores de desempenho estratégico; e
b) Demonstrar o desempenho dos indicadores gerenciais e financeiros obtidos

pela empresa a partir da implantagdo do Balanced Scorecard.

1.3 JUSTIFICATIVA DO ESTUDO

O BSC, representa um sistema estratégico de gestdo de carater
globalizado e que hoje vem sendo implementado por inUmeras empresas
brasileiras. Este sistema baseia-se na premissa de integragao de indicadores que
reflitam as perspectivas dos clientes, dos processos internos e da capacidade de
aprendizagem e crescimento, com os indicadores financeiros, consolidado as
estratégias implementadas pela organizacao.

Neste contexto tem-se através do BSC, um importante instrumento de
alinhamento entre processos e estratégias, com intuito de conversao de fatores de
desempenho, medicdo e resultados. A utilizacdo desta ferramenta tem
proporcionado significativa vantagem competitiva para as empresas na atuacao
mercadoldgica, proporcionando viés norteador da gestéo.

Consequentemente, torna-se importante a realizagdo de estudos que

baseado na aplicabilidade do modelo demonstre a convergéncia da metodologia
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na implementacéo/gerenciamento do BSC na organizagcdo com intuito de verificar

0 desenvolvimento e os resultados do modelo aplicado.

1.4 ORGANIZACAO DO CONTEUDO

A apresentacdo deste trabalho obedece a uma estrutura delimitada em 5
capitulos sendo: No capitulo 1, Introducdo descreve-se o problema e pergunta da
pesquisa, apresentam-se 0s pressupostos, indica-se o objetivo geral e especifico,
a justificativa e ainda a forma de organizagdo em que se apresenta o estudo.

No capitulo 2 para a Fundamentacédo Teorica serdo tratados os aspectos
do Balanced Scorecard com abertura das suas perspectivas e mapa estratégico, e
algumas referéncias de aplicabilidade em empresa de alta competitividade no
cenario internacional. Para o capitulo 3 serd demonstrado a metodologia para a
realizacdo do estudo onde apresenta-se a delimitacdo da pesquisa e descrever-
se-a o0s procedimentos de coletas de dados, por ultimo a forma de anélise dos
dados identificado no estudo.

O capitulo 4 tera como objetivo analisar o mapa estratégico em uma
empresa do setor elétrico para identificacdo de indicadores de desempenho
estratégico e demonstrar, o desempenho desses indicadores gerenciais e
financeiros, obtidos pela empresa a partir da implantagédo do Balanced Scorecard.
e finalizando no capitulo 5 apresenta-se a conclusdo do estudo procurando

responder ao questionamento inicialmente propostos.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo contempla os aspectos iniciais do Balanced Scorecard. Apos
descreve-se a implantacédo e os requisitos de desempenho esperados para uma

empresa de energia considerando o modelo de gerenciamento exposto.

2.1 CARACTERIZACAO DO BALANCED SCORECARD

Kaplan & Norton (1997:284) apresentam o0 Scorecard como uma
ferramenta nova que permite a alta administracdo focalizar a atencédo de suas
organizacdes nas estratégias para 0 sucesso a longo prazo, uma tarefa
importante, mas, até agora dificil de ser realizada. Ao identificar os objetivos mais
importantes para 0s quais a organizacao deve dirigir atengcdo e recursos, O
Scorecard cria as bases de um sistema de gestdo estratégica que ordena temas
organizacionais, informacdes e um conjunto de processos gerenciais criticos.
Desta forma ha necessidade de se estabelecer estratégias o que é de
fundamental importancia, visto que ela norteard o caminho de atuacdo a ser
desenvolvido pela empresa. Assim estratégias sao regras e diretrizes definidas,
orientando o administrador no processo decisorio e desenvolvimento de uma
organizacao.

Segundo Campos (1996:304), estratégias sdo acbes de longo e médio
prazos necessarias para se atingir a visdo. Caminho a ser seguido pela
organizacao para garantir a sua sobrevivéncia no longo prazo. Ainda quanto ao
planejamento estratégico Almeida (2001:14), diz que as técnicas de planejamento
nao vao indicar um milagre, mas apenas como estruturar as agoes, para que
sejam dirigidas para o resultado. Observa-se o Planejamento Estratégico nao ira
indicar como administrar o dia-a-dia do trabalho, mas ajudara o profissional a

organizar suas ideias e redirecionar suas atividades.

Kaplan & Norton ensinam que estratégias sdo opc¢do, momentos de se
fazerem as escolhas. A partir desta “estratégia” que delimitam as acdes a serem
tomadas converge-se agora a um planejamento estratégico que € tudo aquilo que

13
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se faz antes de realizar, isto é, saber o que fazer antes da efetivacdo, é um
processo de decisorio do que fazer e como fazer, antes da agdo em si.

Ainda o planejamento estratégico pode ser entendido como uma técnica
administrativa que, através da analise do ambiente de uma organizacao, cria a
consciéncia das suas oportunidades e ameacas, dos seus pontos fortes e fracos
para o cumprimento da sua misséo e, através desta consciéncia, estabelece o
propésito de direcdo que a organizacdo devera seguir para aproveitar as
oportunidades e reduzir riscos.

Segundo as consideracdes de Chiavenato & Cerqueira Neto (2003:251),
toda vez que alguém deseja algo, a sua obtencédo depende de um desdobramento
do que é desejado. Desdobra-se até que se consiga uma acdo implementavel.
Sem acdo implementavel, o que se deseja mais sera alcancado. Esse
desdobramento em acao gera a necessidade de definir uma cadeia de medicdes
que facga sentido para quem a utiliza.

O principal objetivo do BSC esta no alinhamento do planejamento
estratégico com as a¢des operacionais da empresa por meio das seguintes acoes
(KAPLAN & NORTON, 1997:11-15):

» Esclarecer e traduzir a visdo e a estratégia: o processo de Scorecard tem
inicio com um trabalho de equipe da alta administracdo para traduzir a
estratégia de sua unidade de negdcios em objetivos estratégicos
especificos. Tais objetivos devem ser concatenados em um diagrama
simples que mostre a relagéo de causa e efeito nas diferentes perspectivas
de negdcio da organizagdo: financeira, clientes, processos internos e
aprendizado e crescimento (mapa estratégico). Para cada objetivo devem
ser identificadas as medidas ou indicadores de desempenho, a fim que seja
simples e rapida a mensuracao de desempenho nos diversos niveis e que
a andlise da performance da organizacao seja menos subijetiva.

» Comunicar e associar objetivos e medidas estratégicas: os objetivos e
medidas estratégicos sdo transmitidos a empresa de diversas formas,
como jornais internos, quadros de avisos, contatos pessoais e outros. A
comunicagdo serve para mostrar a todos os funcionarios os objetivos
criticos que devem ser alcancados para que a estratégia da empresa seja
bem sucedida.

14



> Planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas: O Balanced
Scorecard produz maior impacto ao ser utilizado para induzir a mudanca
organizacional. Os altos executivos deverdo estabelecer metas que, se
alcancadas, transformardo a empresa. As metas deverao representar uma
descontinuidade no desempenho da unidade de negaocios.

» Melhorar o feedback e o aprendizado estratégico: O quarto processo
gerencial incorpora ao Balanced Scorecard um contexto de aprendizado
estratégico. Este é, segundo os autores, o aspecto mais inovador e
importante de todo o método. Esse processo cria instrumentos para o
aprendizado organizacional em nivel executivo.

Desta forma o Balanced Scorecard procura decompor a estratégia de uma
forma logica, baseada em relagBes de causa e efeito, vetores de desempenho e
relacdo com os fatores financeiros (KAPLAN & NORTON, 1997:155).

Devendo a partir de entdo, subdividirem-se em objetivos, indicadores, metas e
iniciativas, de maior detalhamento dentre as quatro dimensdes de negbcio:
financeira, clientes, processos internos e aprendizado e crescimento, podendo ser

estruturado conforme demonstra a figura a seguir:

Financeira

Para ter sucesso
financeiro, como
devemos nos
mostrar aos

acdeadacad
-

acionistas?  feee=-- v

--1 -

Clientes Processos internos
Para atingir e e 1 Lass Para satisfazer

n0ssa visio, Visso e 1n0ssos acionistas| O E'[ 8 EM"”E'“ .
h q eclienfes,em | _E_ _________ :' _____ ‘: _________
--------- Estratégia quaia paocessos T —

como devemos
devemosser [T

N0s mostrar para
nossos clientes?
excelentes? ~ -------

O S T

. Aprendizado e Crescimento

-
.

1n0ssa Visio Objeti icadores } Metas | Iniciati

de mudar e

Es

Figura 1 - Perspectivas de negécio do Balanced Scorecard (KAPLAN & NORTON, 1996:76 apud
David Kallas 2003
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Conforme verifica-se na Figura n° 1 acima, o modelo coloca a visao de
onde pretende-se chegar e a estratégia de como ira chegar. O Balanced
Scorecard estabelece os objetivos entendendo que as pessoas irdo praticar agdes
as quais necessarias para atingi-las.

Assim o0 modelo consiste em uma ferramenta que poderd materializar o
procedimento de planejamento e a definicdo estratégia da empresa, por meio de
um mapa determinante, com objetivos e medidas de desempenho organizados
segundo quatro perspectivas diferentes sendo: financeira, cliente, processos
internos e do aprendizado e crescimento. Essas medidas devem ser interligadas
na cultura da empresa no intuito de obter a comunicagcdo deseja entre o

crescimento, reducao de riscos ou 0 aumento de produtividade (eficiéncia).

2.1.1 Perspectiva Financeira

O retorno sobre investimento no longo prazo é o ponto principal a uma boa
estratégia. O desempenho das empresas € medido pela rentabilidade a que elas
proporcionam. Para Kaplan & Norton (1997:49), os objetivos financeiros servem
de foco para as outras perspectivas do BSC. Qualquer medida deve fazer parte
de uma cadeia de relacdes de causa e efeito que culminam com a melhoria do
desempenho financeiro. O Scorecard deve contar a historia da estratégia,
comecando pelos objetivos financeiros de longo prazo e relacionando-os as acdes
que precisam ser tomadas em relacdo aos clientes, processos internos e, por fim,
pessoas e sistemas, a fim de que, em longo prazo, seja produzido o desempenho
econdmico.

O RI (Returno Investiments), os indices de liquidez, a NCG (necessidade
de capital de giro), o ciclo financeiro sado alguns exemplos de indicadores
financeiros. Esses indicadores permitem avaliar o desempenho econdémico e
financeiro das organizacdes, que sdo confrontados com os resultados esperados
e, a0 mesmo tempo realizar comparativo aos objetivos e metas estabelecidos no

planejamento estratégico.
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2.1.2 Perspectiva dos Clientes

A conquista e fidelidade do cliente com foco no mercado de atuacao séao as
forcas que impulsionam as organizacbes que desejam sobreviver e progredir. O
principio primordial € o respeito e satisfacdo do cliente, devendo sempre
considerar a satisfacédo do publico alvo, direcionando a busca de conhecimentos e
utilizacdo deste na geracdo de informacdes sobre mercado com vista a
incrementar 0s negocios.

Para a perspectiva dos clientes Kaplan & Norton (1997:67), na perspectiva
dos clientes do Balanced Scorecard, as empresas identificam os segmentos de
cliente e de mercado nos quais desejam competir. Esses segmentos representam
as fontes que irdo produzir o componente de receita dos objetivos financeiro da
empresa. A perspectiva dos clientes que as empresas alinhem suas medidas
essenciais de resultados relacionadas aos clientes (satisfacdo, fidelidade,
retencdo, captacdo e lucratividade) como segmentos especificos de cliente e
mercado. A figura seguinte mostra o fluxo para a ideia exposta:

Participacao de
mercado

Captacao de Lucratividade dos h Retencao de
clientes clientes clientes

Satisfagao dos
Clientes

Figura 2 : Perspectiva do cliente, medidas essenciais (KAPLAN & NORTON, 1997:72)
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A perspectiva do cliente permite a gestao identificar os mercados onde a
empresa terd possibilidades de competir. As metas ou as medidas de
desempenho sdo desenvolvidas tendo sempre o foco no cliente com intuito de
identificar e conhecer todas as possibilidades de atratividade, retencdo e

satisfacdo com objetivo de alcancar os resultados pretendidos.

2.1.3 Perspectiva Processos Internos

Nesta perspectiva Kaplan & Norton (1997:97), abordam que os sistemas de
medida de desempenho da maioria das empresas focalizam a melhoria dos
processos operacionais existentes. No Balanced Scorecard, recomenda-se que 0s
executivos definam uma cadeia de valor completa dos processos internos que
tenha inicio com o processo de inovacéao (identificacdo das necessidades atuais e
futuras dos clientes e desenvolvimento de novas solugcbes para essas
necessidades), prossiga com os processos de operacgdes (entrega dos produtos e
prestacdo de servicos aos clientes existentes) e termine com o servigo de pos-
venda (oferta de servicos que complementam o valor proporcionado aos clientes
pelos produtos ou servicos de uma empresa). Conforme o texto a figura seguinte

apresenta o fluxo de cadeia de valor apresentada pelos tedéricos:

Processo de
Processo de Processo de .,
inovacao operagdes SEIVIO pOs-
l § perag venda
. - \ \
Identlﬁcagao \‘\ Idealizar Gerar \\ Entregar . Satisfagﬁo das
das Identificar \ oferta de od \ produtos / OETVIgos 20 .
RO ) lient necessidades
necessidades / o mercado / produtos e servigos / prestar clientes )
dos clientes // SErvigos /  servigos dos clientes
/

Figura 3. Modelo da cadeia de valor para os processos internos (KAPLAN & NORTON, 1997:102)

As medidas de processo interno devem estar votadas para a satisfacao do

cliente e a maximizacéo do lucro. Os trés principais processos sao:
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» Inovacao: desenvolvimento e a maximizacdo de produtos e servicos para
atender novas demandas ou necessidade de clientes;

» Operacdo: as principais medidas operacionais sao: custo, qualidade e
tempo de resposta;

» Servico pos-venda: esse servico tem grande influéncia no processo de
criacdo de imagem e reputacdo da organizacdo na cadeia de valor do
cliente, que inclui: garantias do produto, consertos e, principalmente, ponto

de atendimento.

Para Moraes & Campus (Revista Contabilidade Vista & Revista v. 15 p.12,
2004) esta perspectiva proporciona aos gestores a identificacdo dos processos
internos criticos que precisam ser tratados. Neste sentido cada unidade de
negécio se utiliza de um conjunto de procedimentos que agreguem valor tanto

para os clientes como para 0s acionistas.

2.1.4 Perspectiva Aprendizado e Crescimento

Perspectiva Aprendizado e Crescimento € a Ultima perspectiva do modelo
BSC, desenvolve objetivos e medidas para orientar o aprendizado e o
crescimento organizacional, procurando atenuar o problema supracitado. Os
objetivos estabelecidos nas outras trés perspectivas — financeira, do cliente e dos
processos internos — revelam onde a empresa deve se destacar para obter um
desempenho excepcional. Os objetivos da perspectiva de aprendizado e
crescimento oferecem a infraestrutura que possibilita a consecucédo de objetivos
ambiciosos nas outras trés perspectivas. Sao os vetores de resultados excelentes
nas trés primeiras perspectivas do BSC (KAPLAN & NORTON, 1997:131).

Uma organizacdo precisa desenvolver suas habilidade e estar sempre
inovando, conforme exige o mercado altamente competitivo da atualidade, esse
processo inovador devera estar relacionado diretamente ao objetivo a que se
pretende alcancar, ou seja, manter constante habilidade para criar lancar e
agregar mais valores a seus produtos, criar maiores valores a seus clientes e
consequentemente conquistar novos mercados.
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A elaboracdo do Balanced Scorecard revela trés categorias de objetivos
para a perspectiva aprendizado e crescimento (KAPLAN & NORTON, 1997:131-
143):

» Capacidades dos funcionarios: uma das mudancas mais radicais no
pensamento gerencial dos ultimos anos foi a transformacdo do papel dos
funcionarios (...). Quase todo o papel de rotina foi automatizado: operagdes
de producéo controladas por computador substituiram os trabalhadores por
processamento mecanico e operacdes de montagem padronizadas; e as
empresas de servigo estdo cada vez mais permitindo o acesso direto dos
clientes ao processamento de transacdes por intermédio de avancados
sistemas de comunicacdo e informacdo. Além disso, fazer o mesmo
trabalho repetidamente, com o mesmo nivel de eficiéncia, ndo é mais
suficiente para o0 sucesso organizacional, dados os crescentes niveis de
competitividade exigidos pelo novo contexto mundial. Essa mudanca exige
grande reciclagem dos funcionarios, para que suas mentes e capacidades
criativas sejam mobilizadas no sentido dos objetivos organizacionais.

» Capacidade dos sistemas de informacgao: a motivacdo e as habilidades dos
funcionarios podem ser necessarias para o alcance das metas de
superacao nas perspectivas dos clientes e dos processos internos. Para
que os funcionarios se desempenhem com eficacia no ambiente
competitivo de hoje, precisam de excelentes informacbes — sobre o0s
clientes, os processos internos e as consequéncias financeiras de suas
decisdes.

» Motivagdo, empowerment e alinhamento: mesmo funcionarios habilitados,
que dispdem de excelente acesso as informacdes, ndo contribuirdo para o
sucesso organizacional se nédo forem motivados a agir no melhor interesse
da empresa, ou se nao tiverem liberdade para decidir ou agir. Por isso, o
terceiro vetor dos objetivos de aprendizado e crescimento focaliza o clima

organizacional para motivacao e iniciativa dos funcionarios.
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2.2 MOLDAGEM E DESEMPENHO DO MODELO BALANCED SCORECARD

A partir da fase anterior onde se estabelece as diretrizes a que o modelo
propde, considerando também a definicdo estratégica a que a empresa esta
disposta a seguir, parte-se para o processo de modelagem que de acordo com
(KAPLAN & NORTON, 1997:314-324) baseia-se nas seguintes fases: Etapa 1:
Arquitetura do Programa de Medicdo, etapa 2: Definicho dos Objetivos
Estratégicos, etapa 3: Escolha e Elaboracdo dos Indicadores e etapa 4:
Elaboragao do Plano de Implementacéo

Tendo consolidado o cronograma do modelo, os executivos e gerentes da
unidade de negocios deverdo ter esclarecido e chegado a um consenso em
relacdo a traducéo da estratégia em objetivos e indicadores especificos para as
quatro perspectivas, definidas em um plano de implantacdo destinado a
consolidar o Scorecard, incluindo, talvez, novos sistemas e responsabilidades
para a captacdo e comunicacdo de seus dados, além de terem compreendido
bem os processos gerenciais que serao alterados em consequéncia da posicao
central que os indicadores do BSC passaram a ocupar nos sistemas gerenciais da
organizacdo (KAPLAN & NORTON, 1997:323).

As organizagcfes necessitam substituir o olhar estreito e especifico, por
uma visdo abrangente e integrada, por meio da qual a estratégia se estabeleca no
centro dos sistemas gerenciais. Assim, a partir de entdo, um sistema de medicéo
deve ser definido e funcionar como quadro de controle, para que as areas da
empresa e demais envolvidos acompanharem seus indicadores de desempenho.
Esse quadro de controle tem finalidade de que o desempenho analisado pelos
envolvidos tempestivamente e necessarias acdes corretivas possam ser tomadas
oportunamente, demonstrando assim os beneficios especificos de se medir o
desempenho, como por exemplo: melhora do alinhamento e foco com a
estratégia, melhora da comunicacdo, aumento da eficiéncia da organizacédo e
reducado dos riscos estratégicos.

A avaliacdo de desempenho deve ser o direcionador para a empresa
proporcionando apoio a gestdo no processo de melhoria continua. Dentro de uma
organizacdo as metas sao os valores qualitativos e quantitativos que se deseja
atingir, explanam que para se alcancar objetivos financeiros audaciosos, devem
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ser estabelecidas metas de superacdo, considerando sempre que essas metas
estimulem a empresa na busca por melhores resultados.

Assim, indicadores de desempenho terdo sempre um norte, onde devera
constar o0 objetivo a ser alcancado. Desta forma a empresa define os indicadores
mais adequados e eficazes considerando o negdécio que executam e todas as

partes relacionadas, a fim de desenvolver a metodologia pretendida.

2.3 CONSIDERACOES COMPLEMENTARES SOBRE A APLICABILIDADE DO
BALANCD SCORECARD

A partir do proposto pelo modelo o objetivo neste instante € promover a
analise e compreensdo dos direcionadores rumo a visao futura. Em um segundo
momento analisar as diretrizes estratégicas no intuito de certificar os
direcionadores do negdcio futuro. Ainda num proximo momento atentar-se para
etapa do trabalho propriamente dito com a devida capacitacdo da equipe
operacional direcionando a um processo continuo de analise de estratégia
organizacional.

Conforme Kaplan & Norton (2000:20-21), o processo de velocidade em que
as novas estratégias produzem resultados indicam que o sucesso das empresas
nao resultou do lancamento de novos produtos ou servigos extraordinarios, de
grandes investimentos de capital ou até mesmo da construcdo de novos ativos
intangiveis ou intelectuais. Para alcancar tais resultados, as empresas exploraram
melhor as capacidades e os ativos — tangiveis e intangiveis — ja existentes em
suas organizacgdes. As novas estratégias das empresas e o Balanced Scorecard
liberaram capacidades e ativos até entdo ocultos (ou congelados) dentro das
velhas organizacoes.

O BSC fornece um referencial para descrever e comunicar a estratégia de
forma coerente e imaginosa. Nao € possivel programar a estratégia sem
descrevé-la. Os mapas da estratégia verificam as deficiéncias dos sistemas e
mensuragao dos ativos das empresas. Os entrelagcamentos na mensuracao das
relacbes de causa e efeito nos mapas da estratégia mostram como 0s ativos
intangiveis se transformam em resultados (financeiros) tangiveis. O uso pelo
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Scorecard de indicadores quantitativos, mas nao-financeiros (como duracédo dos
ciclos, participagdo de mercado, inovagao, satisfagcédo e competéncias), possibilita
a descricado e mensuracao do processo de criacdo de valor, em vez da simples
inferéncia. Ao traduzir a estratégia na arquitetura légica do mapa estratégico e do
BSC, as organizagdes criam um ponto de referéncia comum e compreensivel para
todas as unidades e empregados.

O modelo estratégico visualizado demonstra um procedimento ordenado de
conceitos e ideias de forma ldgica, objetiva e inteligente. A correta aplicacéao leva
a obtencdo dos resultados financeiros e n&o financeiros progredindo no
alinhamento da empresa, assim os executivos podem avaliar até que ponto os
negocios geram valor para os clientes atuais e futuros, e como aperfeicoar 0s
sistemas internos do presente para realizar os investimentos necessarios visando

melhorar o desempenho.
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3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Para desenvolver o estudo de determinado tema faz-se necessario definir
qual a forma de andlise dos dados, o que a partir de entdo passara a ser o
direcionador da pesquisa sistematizando as atividades convergindo na busca dos
resultados pretendidos.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Um método para analise de determinado tema é constituido de um
conjunto de atividades sistematicas e racionais que permite alcancar o objetivo,
traduzindo-se em conhecimentos vélidos e verdadeiros, através de um caminho a
ser seguido. A metodologia é mais do que uma exigéncia formal, é o direcionador
que propicia ao pesquisador o alcance do almejado conhecimento ao tema.

Conforme Lakatos & Marconi (2003:23), a finalidade da atividade cientifica
€ a obtencdo da verdade, por intermédio da comprovagdo de hipéteses que, por
sua vez, sdo pontes entre a observagdo da realidade e a teoria cientifica, a qual
explica a realidade. O método é matéria das atividades sistematicas e racionais
que produz maior eficiéncia ao processo a ser seguido, detectando erros e
auxiliando as decisdes do cientista.

Ainda que, por vezes, vista de angulos diversos os caminhos que
conduzem os pesquisadores podem ser variados, a diversidade de métodos, mais
do que um inconveniente, € uma vantagem. Desta forma, técnicas ou processos
diferentes que conduzem a mesma resposta havera sempre razao para aceita-la.

Assim o0 pesquisador deve considerar a escolha do método de pesquisa
gue proporcione a profundidade e abrangéncia desejada condicionando aos
resultados alcancados a partir do estudo ao material de trabalho proposto.

Para a escolha do método a fim de verificar os resultados gerenciais e
financeiros produzidos a partir do Balancd Scorecard em uma Companhia do
setor energético optou-se pela utilizar a abordagem descritiva, forma esta que
permite base fundamental ao desenvolvimento do estudo. Neste sentido o modelo
de pesquisa a pesquisa pelo método descritivo tera como foco verificar a relacéo
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entre as variaveis dos indicadores definidos através do mapa estratégico e os
dados apresentados pelos relatérios gerenciais de implantacdo do método BSC.

3.2 DESCRICAO DOS PROCEDIMENTOS DE COLETA DE DADOS

A pesquisa procurara demonstrar o desempenho gerencial e financeiro a
partir da implantacdo do modelo BSC através de investigagcdo documental, sendo
0 estudo embasado em dados publicados em Relatérios da Administracéo, Notas
Explicativas e de forma mais intensiva no planejamento estratégico e indicadores
de metas e resultados publicados na intranet corporativa, tendo o estudo maior
aprofundamento nos seguintes processos: Diretrizes estratégicas, mapas
estratégicos, indicadores, metas e resultados.

O estudo aborda o processo situacional da organizacdo através da
implantacdo do Balanced Scorecard como norteador do planejamento estratégico
verificando os resultados obtidos, através dos indices apresentados pela empresa
utilizando-se das técnicas definidas pelo modelo.

A andlise das informagfes dispostas pelo material de estudo, definido
acima, busca demonstrar resultados do ponto de vista gerencial estratégico
qualitativo e resultado na abordagem quantitativa financeira.

Assim as caracteristicas dos processos gerenciais baseados no modelo
BSC apresentam direcionamentos e tomada de decisbes gerando resultados
gualitativos, esse processo consequentemente gera outros resultados agora
quantitativos, sendo estes conectados aqueles, o que se constitui em resposta ao

guestionamento inicialmente proposto.
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4 ANALISE DOS DADOS

O estudo esta focado na verificacdo do desempenho de uma empresa
atuante no mercado do ramos energético, atraves da utilizacdo do modelo
gerencial Balanced Scorecard, buscou-se demonstra de forma global um breve
relato da empresa, que ja tinha suas estratégias definidas e realizava o
planejamento dos seus negocios. O modelo estratégico veio ainda no auxilio da
empresa nos principais temas do planejamento estratégico de forma a transmitir

seus objetivos e direcionar os esfor¢cos naquilo que foi definido como prioridade.

4.1 DESCRICAO DA EMPRESA

Empresa atua no mercado energético desde a década de 60 chegando a
atuar com tecnologia de ponta nas areas de geracao, transmissao e distribuicdo
de energia, aléem de telecomunicacdes. Opera hoje um grande e eficaz sistema
elétrico com parque gerador de energia proprio, linhas de transmisséo,
subestacdes, redes do sistema elétrico de distribuicdo e ainda um sistema Optico
de telecomunicagdes. Pioneira no Brasil na elaborag¢éo de estudos e relatérios de
impacto ambiental na constru¢cado de usinas hidrelétricas vem ao longo dos anos
praticando importantes acfes e programas nessa area, 0 que atesta o seu
compromisso com o desenvolvimento sustentavel.

Desde a década de 90 a empresa passou a ter seu capital aberto com
acdes negociadas em bolsa de valores. A partir de entdo as informacdes sobre
planejamento estratégico de longo prazo, é informando a sociedade e ao mercado
investidor mostrando quanto e nas quais atividades pretende investir.

As metas de crescimento propostas no planejamento estratégico da
empresa sado arrojadas abrangendo todas as areas de atividade: geracéo,
transmissao, distribuicdo e comercializacdo de energia elétrica como também nos
negécios em &reas complementares onde a empresa possui participacdo

acionaria relevante.

26



Esta nos planos estratégicos da empresa, expansao significativa na
capacidade instalada de geracdo, transmissdo e comercializacdo de energia
elétrica, o objetivo é expandir sua atuacdo de forma agressiva ampliando em
mais de 60% suas receitas na atividade, inclusive no segmento de
telecomunicacdes com projeto de fornecimento de conexdo a internet em banda
extra larga para toda &rea de atuacéo.

Para o alcance dos objetivos, entrard em vigor um plano estratégico de
longo prazo, com base no modelo estratégico Balanced Scorecard, que definira os
rumos da Companhia, em alinhamento aos objetivos de desenvolvimento da
regido onde atua, paralelamente ao plano basico de curto prazo, no qual estardo
definidas as metas e 0s objetivos para 0 ano de 20X1.

O planejamento estratégico foi elaborado de acordo com o novo referencial
estratégico da Companhia, formado pelos conceitos de missédo, visdo, valores e
diretrizes estratégicas, que estabelece e baliza o posicionamento futuro, lincado
ao Plano Decenal de Expansao de Energia, até 2020, divulgado pelo Ministério
de Minas e Energia (MME), incorporando uma viséo integrada da expanséo da
demanda e da oferta de diversos setores energéticos até a referida data. Desta
forma a empresa se utilizard de uma espécie de “direcionador” para que 0sS
investidores estabelecam suas estratégias de prospeccdo, concluindo que o
planejamento da Companhia estara direcionado a perspectiva do Pano de
Desenvolvimento do setor divulgado pelo Governo Federal.

Conforme descrito acima as diretrizes estratégicas da empresa estdo em
valorizar a forga de trabalho e retencdo de talentos, promover a sinergia entre as
areas, aumentar e expandir a atuacdo dos negdécios de forma sustentavel,
eficiéncia nos custos e processos de qualidade e investimentos em P&D,
inovagdo e agregagao de valor. Tendo como objetivo obter resultados
satisfatorios. Assim a Companhia delimitou cada um dos objetivos acima em
perspectivas compondo o que agora sera o norteador do planejamento estratégico
através do mapa estratégico do Balanced Scorecard, conforme mostrado na

sequéncia.
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[ MAPA ESTRATEGICO :ﬂ
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Figura 4: Mapa estratégico da empresa
Fonte: Elaborado pelo autor
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Como demonstra a figura n° 4, o direcionamento estd composto em treze
objetivos distribuidos nas quatro perspectivas do modelo BSC. O mapa € a
representacdo grafica das diretrizes estratégicas e descreve como a empresa
pretende alcancar os objetivos. Na sequéncia o quadro mostra os indicadores
definidos para cada perspectiva, apresentando de forma mais detalhada aquilo

que a empresa definiu com chave para o direcionamento e aplicagcdo dos

esforcos.
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Perspectiva C;[ir\?g r Descri¢c&o do objetivo Indicador (indice)
Rentabilidade do patriménio liquido
Endividamento
Perspectiva 01 Maximizar o valor para  Margem Ebita
Financeira 0 acionista de forma - .
sustentavel Relacdo EV/Ebita
Carteira de sustentabilidade do DJSI (Dow
Jones)
) ) B Resultado relativo aos clientes e ao
02 Gl_aranur a satisfacdo do mercado
cliente indice de qualidade percebida
Perspectiva Expandir negécios de Capacidade instalada de geracéo
f\:/:'e”ted 03  formarentavel e Receita anual permitida rap
e Mercado 4
sustentavel Cidades com cobertura Telecon
Melhorar o
04 desempenho em Desempenho em sustentabilidade
sustentabilidade
Disponibilidade do parque gerador
Disponibilidade dos sistemas criticos
Certificados 5S
Disponibilidade de Materiais
Prazo de aquisi¢céo de materiais
Aumentar a eficiéncia N .
05 . Prazo para contratacéo de servigos
operacional
Gestio de fornecedores
Descontos de parcelas variaveis
PMSQ/ROL
erspectiva Inadimpléncia
Processos Penalizacse
Internos lzacoes
Custos gerenciaveis
06  Serexcelente em Custos néo gerenciaveis
gestao Custo pessoal - Gerenciavel
Orcamento anual de investimento
. L Retorno sobre o investimento remuneravel
07 Garantir o equilibrio
financeiro da tarifa Retorno sobre o investimento remuneravel
da tarifa
Promover a gestéo
08 integrada das areas da Sem indice definido
empresa
Prover solugbes
09 inovadoras e eficazes  Sem indice definido
em tecnologia
Aprendizagem 10 do trabalh
e Crescimento seguranca do O  Empregados acidentados
Preservar o
11 conhecimento da Pesquisa de opinido dos empregados
Companhia

Quadro 1: indices elencados como norte para a atuacéo estratégica da empresa na utilizagéo do

Balanced Scorecard.
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4.2 ANALISE DOS RESULTADOS

Com base no proposto pelo mapa estratégico em cada perspectiva sera

apresentado os resultados para o periodo de X1 em relagcdo a X0 em tabela de

indices e num segundo momento em graficos de tendéncia mensal para cada

perspectiva para o periodo de X1.

4.2.1 Perspectiva financeira

Corporativo - 01 Maximizar valor de forma 20X0 | 20X1 | Unidade
sustentavel Média | Média
Rentabilidade do PL 9,59 | 7,13 %
Endividamento 3,51 6,28 %
Margem EBITA 18,92 | 29.81 %
Relacéo EV/EBITA 77,00 | 71,61 %
Carteira de sustentabilidade do DJSI (Dow Jones) 54,00 | 58,58 | Pontos

Tabela 1: Comparativo dos indices, Perspectiva financeira.
Fonte: elaborado pelo autor

Representacéo grafica de tendéncia para a Perspectiva Financeira para o

periodo de X1 considerando os valores em unidade de medida representados na

tabela acima.
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Gréfico 1: Tendéncia dos indices da Perspectiva Financeira.
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Na perspectiva financeira os dados apresentados mostram que dos cinco
indicadores trés apresentaram melhoria e dois, ligeira piora para o periodo de X1
em relacdo ao periodo de X0, no gréafico de tendéncia para o periodo de X1 os
indices mostraram os mesmos comportamentos, demonstrando que a pesar de
em dois indicadores com piora no desempenho na aplicabilidade do modelo
proporcionou controle de atuacdo da gestdo empresarial para a perspectiva que

pode a partir dos resultados monitorar e atuar de forma tempestiva.

4.2.2 Cliente e mercado

Corporativo — 02 Satisfacao do cliente 20X0 20X1 | Unidade
Média Média

indice de satisfacdo de qualidade percebida 90,20 89,15 %

Corporativo - 03 Expandir negdcios - - -

Capacidade instalada de geragéo 5.158,00 | 5.688,00 MW

Receita anual permitida 30,92 60,7 R$

Cidades com cobertura de Telecomunicacgdes 60,00 61,55 %

Corporativo - 04 Desempenho em - - -

sustentabilidade

Desempenho em sustentabilidade 66,00 67,63 %

Tabela 2: comparativo dos indices, Perspectiva Cliente e Mercado.

Representacdo grafica de tendéncia para a Perspectiva Cliente e Mercado

para o0 periodo de X1 considerando os valores em unidade de medida

representados na tabela acima.
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Gréfico 2: Tendéncia dos indices da Perspectiva Cliente e Mercado.

Para a perspectiva do Cliente e Mercado apenas em um dos cinco
indicadores houve piora, para 0s outros quatro verifica-se melhorias significativas
de X1 em relacdo a X0, a representacdo grafica da perspectiva mostra que em
X1, com excecao do indice de Satisfacdo de Qualidade Percebida, a tendéncia foi
crescente ao longo do periodo mostrando também resultado satisfatorio para a

perspectiva.
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4.2.3 Processos Internos

4.2.3.1 Perspectiva 05

Corporativo - 05 Aumentar a eficiéncia 20X0 20X1 | Unidade
: Média | Média
operacional
Disponibilidade do parque gerador 95,18 95,76 %
Disponibilidade dos sistemas criticos 99,71 99,78 %
Certificados 5S * 63,60 %
Disponibilidade de Materiais * 94,68 %
Prazo de aquisi¢cao de materiais 135 131 Dias
Prazo para contratacao de servicos 123 93 Dias
Desconto parcela variavel 0,20 0,20 %
PMSQ/ROL 22,00 20,06 %
Inadimpléncia 1,27 1,48 %
Penalizacdes 10,00 7,63 Milhdes

Tabela 3: Comparativo dos indices da Perspectiva Processos Internos. Corporativo 05.

* Indicadores sem medic&o para o periodo

Representacdo grafica de tendéncia para o Corporativo 05, Perspectiva

Processos Internos, para o periodo de X1 considerando os valores em unidade de

medida representados na tabela acima.
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Grafico 3: Tendéncia dos indices da Perspectiva Processos Internos Corporativo 05

Fonte: elaborado pelo autor
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4.2.3.2 Perspectiva 06 e 07

Corporativo - 06 Ser excelente em gestao 20X0 20X1 | Unidade
Média | Média

Custos gerenciaveis 81,43 77,40 %
Custos nao gerenciaveis 99,19 97,77 %
Custo pessoal - Gerenciavel 105,43 | 100,12 %
Orgcamento anual de investimento 71,94 78,51 %
Corporativo - 07 Equilibr io financeiro da tarifa - - -
Retorno sobre o investimento remuneravel * 91,00 %
Retorno sobre investimento remuneravel da tarifa | -40,00 | 16,00 %

Tabela 4: Indices da Perspectiva Processos Internos Corporativo 06 e 07.

* Indicadores sem medicao para o periodo

Representacdo grafica de tendéncia para o Corporativo - 06 e 07,

Perspectiva Processos Internos, para o periodo de X1 considerando os valores

em unidade de medida representados na tabela acima.
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Grafico 4: Tendéncia dos indices da Perspectiva Processos Internos Corporativo - 06 e 07.
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A perspectiva dos processos internos apresenta um total de 16 (dezesseis)

indicadores sendo que onze apresentaram resultados positivos, um manteve-se

estavel, trés ndo obteve medicdo anterior (ndo possibilita comparativo) e apenas

um apresentou piora no periodo de X1 em relacdo a X0, o grafico de tendéncias

para X1 apenas um indice apresentou resultado negativo e um se manteve

estavel, para os demais houve crescimento constante e mais uma vez 0s

resultados alcancados no periodo da implantacdo do modelo BSC formam

positivos para a empresa.

4.2.4 Perspectiva Aprendizagem e Crescimento

Corporativo - 10 Exceléncia em seguranga do 20X0 20X1 | Unidade
trabalho Média | Média
Periculosidade 100,04 | 100,16 %
Empregados acidentados 9,52 10,73 T.freq.
Corporativo - 12 Ter pessoas capacitadas , - - -
motivadas, comprometidas e felizes

Clima organizacional PCO - 90 77,30 85,9 Nota
Pessoal de sobreaviso 100,52 | 95,56 %
Corporativo - 13 Expandir P&D - - -
Controle do saldo de conta contabil 2,00 2,00 %
Obsolescéncia de Software aplicativos 46,45 | 38,37 %
Atualizacéo tecnoldgica das esta¢des de trabalho 43,56 | 60,77 %

Tabela 5: Comparativo dos indices da Perspectiva Aprendizado e Crescimento.

Representacdo grafica de tendéncia para Perspectiva Aprendizagem e

Crescimento para o periodo de X1 considerando os valores em unidade de

medida representados na tabela acima.
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Grafico 5: Tendéncia dos indices da Perspectiva Aprendizado e Crescimento.

Finalmente, a perspectiva do aprendizado e crescimento dos sete indices
dois tiveram desempenho negativo, um manteve-se estavel e quatro melhoraram
no comparativo de X1 em relacdo a X0, o grafico de tendéncias mostra 0 mesmo
comportamento para o periodo de X1 para todos os indices com 0S mesmos
resultados, assim, nesta perspectiva, os resultados verificados para os indices de
periculosidade e empregados acidentado estdo bastante proximos aos do periodo
anterior e para os demais o resultado foi positivo.

Os resultados expostos acima, tendo como base, a situacdo do periodo de
estudo e as estratégias definidas e visualizadas no Mapa Estratégico da empresa,
através da atuacdo concentrada das areas, os resultados alcancados forma
positivos em sua atuacdo, sendo que no conjunto dos indicadores financeiros e
nao financeiros mostraram-se melhores em relagédo aos obtidos anteriormente a

utilizacao da ferramenta gerencial Balanced Scorecard.
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5 CONCLUSAO

Conforme o modelo do Balanced Scorecard, o objetivo primeiro € alinhar as
decisbes gerencias na solucédo dos problemas de comunicacgéo junto ao alinhamento
do planejamento estratégico da empresa como um todo, assim a empresa visou
utilizar-se das diretrizes definidas através do modelo e sua aplicabilidade. Observou-
se que o resultado positivo obtido foi alcancado pela acdo empregada que teve
como premissa as praticas de gerenciamento baseadas em ferramenta capaz de
atender as novas exigéncias dentro dos cenarios econdmicos altamente dinamicos,
sendo ainda possivel definir uma estrutura de indicadores estratégicos que permitem
medir os resultados da acdo empregada pela empresa com abrangéncia e coeréncia
compativel entre seus anseios e as exigéncias do mercado de atuacao.

O resultado agregado para os indicadores da empresa mostrou-se
satisfatorio, visto que em 22 dos 33 indicadores apresentaram melhoria para o
periodo de X1 em comparacdo a X0, mostrados nas tabelas acima, também os
graficos de tendéncias mostram que a empresa teve comportamento de melhoria
para os indicadores de forma continuada durante o periodo de X1, assim a analise
mostra que o objetivo de melhoria continuada pretendido pela administragéo foi
alcancado. Assim a aplicabilidade da ferramenta nas estratégias de negdcio da
empresa foi desenvolvida de forma a produzir resultados satisfatorios.

No entanto, deve-se considerar que o Balanced Scorecard implantando em
uma determinada empresa, por si s6, ndo € suficiente para que se obtenha
resultados melhores em seu desempenho, mas sim a simetria entre o planejamento
e a aplicabilidade daquele modelo, sendo que as estratégias devem ser difundidas
nas areas a fim de que os esforcos empregados esteja em consonancia com o
planejamento global da empresa e de forma complementar a alta administracao
devera estar em constante revisdo do planejamento das estratégias relacionadas ao

modelo a fim de adequa-lo as necessidade propostas pelo mercado.
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