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RESUMO

Actualmente as organizagdes enfrentam um ambiente de alta competitividade onde a
sua capacidade de gestdo estratégica ¢ a chave para o seu sucesso. Um sistema que
integre diversas areas da empresa, forneca uma visao global do seu desempenho e lhes
permita direccionar as suas acg¢oes, pode ser o diferencial competitivo da organizacao. O
Balanced Scorecard (BSC) ¢ um sistema de gestdo estratégica que permite o controlo
de gestdo e desempenho através de um conjunto de indicadores alinhados a estratégia
organizacional. O presente trabalho visa estudar a aplicacdo do BSC e tem como
objectivos: averiguar o grau de conhecimento do Balanced Scorecard no grupo das 150
Melhores Empresas para Vocé Trabalhar divulgado pela Revista Vocé S/A | Exame
brasileira no ano de 2009; determinar a taxa de utilizacdo do sistema nas empresas desse
grupo; avaliar a existéncia ou nao de relagcdo entre o nivel de alinhamento estratégico de
cada empresa e o uso do BSC; testar a teoria que afirma haver relagdo entre o uso do
BSC e a dimensdo das organizagdes. Concluiu-se através das informagdes recolhidas
que a taxa de conhecimento do sistema ¢ alta, o grau de utilizacdo da ferramenta se
assemelha ao verificado na teoria e chega quase a metade das empresas participantes.
Nao foi possivel encontrar dados que assegurassem haver relagao entre o uso do sistema
e o nivel de alinhamento estratégico das organizagdes e ndo foram obtidas evidéncias
que suportem haver relacdo entre a dimensdo da empresa € o uso do Balanced

Scorecard.

Palavras-chave: Balanced Scorecard, sistema de gestdo, avaliacdo de desempenho,

medidas de desempenho.

Classificacao JEL: M4, M49.



ABSTRACT

Nowadays the organizations are facing a highly competitive environment in which the
strategic management’s ability will be the key to the company’s success. A system that
integrates several areas of the companies, provides an overview of performance and
enables to direct their actions, may be the competitive advantage of the organization.
The Balanced Scorecard (BSC) is a strategic management system that allows
management and performance control through a set of indicators aligned to
organizational strategy. This paper aims to study the BSC and its objectives are: assess
the degree of knowledge of the Balanced Scorecard in the group of 150 Best Companies
to Work For published by the Brazilian Vocé S/A | Exame magazine in 2009; to
determine system’s adoption rate in the companies of the group; to evaluate whether or
not it’s association between the level of strategic alignment of each company and the
use of the BSC; to test the theory that claims to have a relationship between the use of
BSC and organizations” size. It was concluded through the collected information that
the system knowledge rate is quite high, the degree of the tool‘s adoption is similar to
the theory and reaches almost half of the participating companies, it was not possible to
find data that ensures a relationship between the system usage and level of strategic
alignment of the organizations and there was no evidence to support any relation

between the firm size and the use of Balanced Scorecard.

Keywords: Balanced Scorecard, management system, performance evaluation,

performance measures.

JEL classification system: M4, M49,
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Balanced Scorecard no Brasil: Estudo Empirico nas “150 Melhores Empresas Para Vocé Trabalhar”

1. INTRODUCAO

Um dos grandes desafios das organizagdes ¢ a procura por ferramentas e sistemas que
lhes permitam evoluir através do seu desenvolvimento e assim enfrentar o aumento
constante da competitividade. Para isso, as empresas precisam de um sistema de
avaliacdo de desempenho e mensuragdo que lhes possibilitem uma analise real do

negocio e que sirva de base para o desenvolvimento actual e futuro das organizacdes.

As medidas de desempenho tém passado por muitas mudancas na ultima década
(Juhmani, 2007). Dentre elas: a valora¢do do capital humano; a gestdo organizacional
baseada em informacdes ndo financeiras; um processo de tomada de decisdo que leve
em consideragdo diferentes aspectos da empresa (cultural, clientes, tecnologia, etc.); a

procura por um alinhamento entre os objectivos, a visdo e a estratégia das organizagdes.

Kaplan e Norton (1992) criaram um sistema de medidas de desempenho que ficou
conhecido internacionalmente como Balanced Scorecard (BSC). Os autores
acreditavam que os sistemas de desempenho existentes até entdo, baseados em

informagdes financeiras, estavam tornando-se obsoletos (Kaplan e Norton, 1996b).

A abordagem foi desenvolvida com o objectivo de fornecer aos gestores uma visao
rapida e compreensivel do negocio através do uso de medidas financeiras e ndo
financeiras, agrupadas em quatro diferentes perspectivas estratégicas (Laitinen, 2006).
Um conjunto de objectivos e medidas sdo definidos de acordo com cada perspectiva
estratégica. Todos os objectivos ¢ medidas devem ser alinhados a estratégia da
organizacao numa relagdo de causa e efeito entre eles, ligando objectivos estratégicos de

longo prazo com acg¢des de curto prazo.

O presente trabalho tem como objectivo contribuir para o conhecimento sobre a
utilizacao do Balanced Scorecard no Brasil, através do desenvolvimento de um estudo
empirico sobre o0 BSC nas empresas do ranking das “150 Melhores Empresas para Vocé
Trabalhar” divulgado pela Revista Vocé S/A | Exame brasileira no ano de 2009. Como
objectivos mais especificos podem ser apresentados os seguintes: analisar o grau de
conhecimento do BSC nessas empresas; determinar a sua taxa de utilizagdo; estudar a

associacdo entre a utilizagdo do BSC e o nivel de alinhamento estratégico das empresas;
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verificar se existe evidéncia que suporte a teoria que afirma haver relagdo entre o uso do

BSC e a dimensao das organizagoes.

O estudo foi realizado através da aplicagdo de inquéritos via internet durante o periodo
de Junho a Novembro de 2010. Inicialmente foram levantadas as informacgdes das
empresas presentes no ranking e elaborado o inquérito que seria enviado as mesmas.
Posteriormente foi feito um contacto de identificagdo do respondente, seguido do envio
de correios electronicos com o inquérito € o enderego do website da pesquisa. No total
foram efectuados trés contactos com os potenciais respondentes solicitando a

colaboragao e participagdo no estudo.

Os resultados obtidos mostram que sdo poucos os inquiridos que ndo conhecem o
sistema e a sua taxa de utilizacdo se assemelha as encontradas na literatura. No que diz
respeito a associagdo entre o uso do BSC e o nivel de alinhamento estratégico da
empresa, os resultados estatisticos revelaram ndo haver relagdo entre as duas varidveis
estudadas. O mesmo aconteceu relativamente a associagdo entre a utilizacdo do sistema

e a dimensdo da empresa, contrariando o reportado por Hoque e James (2000).

Este trabalho esta estruturado em quatro capitulos: o primeiro capitulo apresenta esta
introducdo. O segundo capitulo esta centrado na revisdo de literatura sobre o Balanced
Scorecard. O terceiro capitulo € constituido pelo estudo empirico sobre o Balanced
Scorecard realizado nas “150 Melhores Empresas para Vocé Trabalhar” divulgado pela
Revista Vocé S/A | Exame brasileira do ano 2009. No quarto capitulo sdo apresentadas
as conclusdes do trabalho, as limitagdes, os contributos do estudo e sugestdes para

investigacao futura.

2. REVISAO DE LITERATURA

2.1 Contexto historico, estratégia e o Balanced Scorecard

Ap6s a revolugdo industrial, as empresas utilizavam um processo de gestao baseado em
retorno financeiro, investimento em estruturas fisicas e em quantidade de mao-de-obra

(Kaplan e Norton, 1996b). Na actual era da informagdao, muitas empresas ainda



Balanced Scorecard no Brasil: Estudo Empirico nas “150 Melhores Empresas Para Vocé Trabalhar”

permanecem presas a esse modelo de controlo considerado inadequado, embora hoje a
vantagem competitiva seja obtida através da capacidade da empresa em investir e gerir

activos intangiveis.

Para Kaplan e Norton (1996b), as empresas devem levar em consideracdo outros
pontos, como: operar com processos de negdcios integrados; estabelecer uma conexao
com clientes e fornecedores; segmentar clientes; operar em escala global; investir em
inovagdo e tecnologia; valorizar as capacidades mental, intelectual e criativa dos

funcionarios, ja que antes estes eram valorizados apenas pelas suas habilidades fisicas.

Devido a sua crescente importancia para as organizagdes, a estratégia tem sido motivo
de estudo por parte de diversos autores. Laitinen (2006) salienta que a estratégia pode
ser definida como um conjunto de hipoteses sobre como alocar recursos da empresa,

consistente com a inten¢ao de alcancar um objectivo estratégico.

Para Porter (1996), a estratégia e a eficdcia operacional sdo essenciais para uma
performance superior, que por sua vez € o objectivo primario de qualquer organizagao.
Este autor define a estratégia como sendo a criagdo de um posicionamento Unico €
valioso, obtido através do desempenho de um conjunto de actividades seleccionadas de

maneira diferenciada dos concorrentes.

Porter (2008) revela as cinco forgcas competitivas que formam a estratégia: rivalidade
entre os concorrentes; potencial de novas entradas; poder negocial dos fornecedores;
pressdo dos produtos substitutos; poder negocial dos clientes. Porter (2008)
complementa ao dizer que compreender estas forcas ¢ o ponto inicial para o

desenvolvimento da estratégia.

Kaplan e Norton (1996b) salientaram a importancia da estratégia e detectaram falhas
das organizagdes na traducdo da sua estratégia em acgdes praticas. Kaplan e Norton
(1992) propdem entdo uma nova ferramenta que pretende estabelecer objectivos e

medidas alinhadas a missao e estratégia da organizacdo: o Balanced Scorecard (BSC).

Ismail (2007) destaca a posi¢ao do BSC como uma ferramenta de gestao estratégica que
promove uma ligagdo entre o desempenho e a estratégia através do uso de um conjunto
de medidas multidimensionais de origem financeira e ndo financeira. Juhmani (2007)

afirma que o BSC ¢é um sistema que permite que a empresa rastreie os seus resultados



Balanced Scorecard no Brasil: Estudo Empirico nas “150 Melhores Empresas Para Vocé Trabalhar”

financeiros e ao mesmo tempo monitorar a maneira como estd a construir as suas

capacidades futuras de crescimento e rendibilidade.

Anand et al. (2005) destacam a implementacao do BSC como uma forma de criar o que
os autores chamam de “sensibilidade estratégica” na organiza¢do e Norreklit (2000)
declara que um dos objectivos chave do sistema € comunicar a estratégia a todas as

partes da organizacao.

2.2 Necessidade do Balanced Scorecard

Os novos métodos de gestdo estratégica ndo eliminam a necessidade do fornecimento de
informacdes de origem financeira, mas sim as complementam (Kaplan e Norton,
1996a). Segundo Atkinson e Kaplan (2007), o desempenho financeiro, avaliado através
do crescimento dos ganhos e produtividade, representa o retorno que deve ser entregue
aos accionistas. Ittner et al. (2003) salientam que as medidas de desempenho devem ser
alinhadas a estratégia da empresa e que o uso de informacdes unicamente de origem
financeira ndo permite que os gestores verifiquem se estdo a atingir os seus objectivos

estratégicos.

Segundo Kaplan e Norton (2000), uma das deficiéncias dos sistemas de avaliagdo de
desempenho desenvolvidos unicamente com medidas financeiras estd no facto dos
mesmos nao levarem em consideragdo importantes activos intangiveis, como o capital
humano ou uma lista de clientes. A problematica da mensuragdo destes activos ndo os
torna menos importantes, na medida em que podem ser o diferencial competitivo da
organiza¢ao no mercado em que actua. Kaplan e Norton (2004) destacam que os activos
intangiveis sdo dificeis de imitar por parte dos concorrentes, logo, sdo uma fonte de

vantagem competitiva para as empresas.

Kaplan e Norton (1993) afirmam que o BSC pode ser uma ligacdo entre as medidas de
curto prazo (geralmente compostas por medidas financeiras) e as de longo prazo (que
levam em consideracdo outros factores além do financeiro). Permitindo assim o
alinhamento dos objectivos estratégicos futuros da organiza¢do com as ac¢des de curto

prazo (Kaplan e Norton, 1996a).
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O BSC utiliza medidas financeiras que nos mostram os resultados das acgdes realizadas
e que sdo complementadas com medidas operacionais, como a satisfacao dos clientes e
actividades de inovagdo que conduzem ao desempenho financeiro a longo prazo
(Kaplan e Norton, 1992). Os gestores t€ém acesso a um conjunto de informagdes que
permitem avaliar o desempenho de diversas areas e departamentos da empresa de
maneira unificada. Apds a comunicacdo da estratégia para todos na empresa, 0s
funcionarios estardo aptos a avaliar melhor as suas proprias competéncias e

contribui¢des para com os objectivos da organizagao.

2.3 Grau de utilizacdo do Balanced Scorecard

O Balanced Scorecard tem atraido muita atencao internacional (Nerreklit, 2003) e a sua
utilizagdo tem sido divulgada em diferentes localizagdes Geograficas, tal como ¢
apresentado na Tabela 1. Silk (1998) refere que 60% das 1000 empresas que fazem
parte da lista divulgada pela Fortune usam o BSC.

Kald e Nilsson (2000) realizaram uma investigagdo num grupo de empresas nordicas e
concluiram que o BSC tinha uma taxa de utilizagdo de 27% e que 61% das demais

empresas pesquisadas provavelmente passariam a usa-lo no prazo de dois anos.

Rigby (2001) elaborou um estudo sobre técnicas e ferramentas de gestdo em diversos
paises de diferentes continentes, cujos resultados apresentaram uma taxa de uso do BSC

de 44%.

Ittner et al. (2003) verificaram que 20% das empresas do sector financeiro dos Estados
Unidos implementaram o sistema. No mesmo ano, Speckbacher et al. (2003)
elaboraram um estudo sobre a implementagio do sistema na Alemanha, Austria e Suica
e concluiram que o BSC foi aplicado em aproximadamente 26% das empresas

inqueridas.

Anand et al. (2005), ao analisarem o uso do BSC nas empresas Indianas, constataram

que 45% das organizagdes utilizavam a ferramenta.
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Atkinson e Kaplan (2007) divulgaram que estudos ao redor do mundo indicam que 60%

a 70% das empresas utilizam alguma versao desta abordagem.

Juhmani (2007), apés um estudo em Bahrain (Asia), reportou o uso do sistema por 65%

das empresas.

Recentemente, Curado e Manica (2010) elaboraram um estudo sobre o uso de sistemas
de controlo de gestdo na Ilha da Madeira (Portugal), que revelou uma taxa de utilizagao

do Balanced Scorecard de 10%.

Todos estes estudos indicam que o BSC tem sido utilizado por diversas empresas de

diversos paises e apresenta taxas de utilizacdo variadas.

Tabela 1: Grau de utilizacao do BSC

Autores Pais u?;i’;g;o

Silk (1998) Estados Unidos 60%
Kald e Nilsson (2000) Paises nordicos 27%
Rigby (2001) Global 44%
Speckbacher et al. (2003) | Alemanha, Austria e Suica 26%
Ittner et al (2003) Estados Unidos 20%
Anand, et al. (2005) India 45%
Juhmani (2007) Bahrain 65%

Atkinson e Kaplan (2007) Global 60% a 70%
Curado e Manica (2010) Portugal 10%

Fonte: Do Autor

2.4 Evolucao do Balanced Scorecard

Embora criado inicialmente como um sistema de avaliagdo de desempenho (Kaplan e
Norton, 1992), os criadores do BSC verificaram que as empresas o estavam a aplicar
como um sistema de gestdo estratégica (Kaplan e Norton, 1996b). Kaplan e Norton
(1993) comecaram a visualizar uma evolugdo do BSC ao afirmarem que este ndo era
apenas um sistema de medidas, mas sim um sistema de gestdo para motivar o avango do

desempenho competitivo.
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O BSC foi apresentado pela primeira vez em 1992 (Kaplan e Norton, 1992) como sendo

um sistema de avaliagdo de desempenho baseado em quatro perspectivas centradas na

estratégia (Figura 1): financeira; clientes; processos internos; inovagao e aprendizagem.

Figura 1: Primeira representacio do Balanced Scorecard

O Balanced Scorecard Conecta Medidas de Performance

Como os clientes

nos véem?

Perspectiva Financeira | Como nos somos vistos

Objectivos | Medidas | pelos accionistas?

Perspectiva dos Clientes

Objectivos

Medidas

Em que precisamos
ter exceléncia?

Perspectiva dos
Processos Internos

Objectivos | Medidas

Perspectiva de Inovagao
e Aprendizagem /
Objectivos | Medidas

Podemos continuar

a aprimorar e a

criar valor?

Fonte: adaptado de Kaplan e Norton (1992)

Posteriormente, a ultima perspectiva passou a ser denominada da aprendizagem e

crescimento (Kaplan e Norton, 1996b), como podemos observar na Figura 2.

Considerou-se a inovagdao como sendo algo inerente ao mercado competitivo actual,

aplicada continuamente pelas empresas e que faz parte da perspectiva de processos

internos.

Kaplan e Norton (1996a) propuseram também o acréscimo de um conjunto de metas e

accdes a serem desenvolvidas para cada objectivo e medida estratégica do BSC (Figura

2). Apds estudarem mais de 100 organizacdes, constataram que nenhuma delas

implementou o BSC pela primeira vez com a intencdo de obter um sistema de gestdo
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estratégica, mas sim como uma ferramenta de medidas de desempenho (Kaplan e

Norton, 1996a).

Figura 2: Segunda representaciao do Balanced Scorecard

Tradugdo da Visdo e Estratégia: Quatro Perspectivas

a0s NOssos
clientes?"

J

Financeira
Objectivos ~ Medidas Metas Acgdes
"Para ter sucesso
financeiro, como
devemos nos
apresentar para
nossos
accionistas?"
Clientes T
. Objectivos Medidas Metas  Acgdes . .
Para alcangar Para satisfazer
nossa visao, Visio e nossos
como devemos < Estratégia — accionistas e
nos apresentar clientes, qual

negodcio devemos
nos superar?"

Processos Internos

Objectivos  Medidas Metas Acgdes

Aprendizagem e Crescimento

Objectivos

Medidas

Metas

Acgdes

"Para alcangar

nossa visdo,
como iremos

sustentar nossa

habilidade de

mudar e
aprimorar?"

2.5 Perspectivas estratégicas

2.5.1 Perspectiva financeira

Fonte: adaptado de Kaplan e Norton (1996a)

As medidas financeiras revelaram-se insuficientes como ferramenta exclusiva para

avaliacdo das empresas por parte de gestores, mas ndo deixaram de ter a sua

importancia. Apesar dessas medidas ndo considerarem factores como qualidade,

motivagdo dos funciondrios, satisfacdo dos clientes (Kaplan e Norton, 1992), tém seu

destaque durante a construcdo do BSC e reflectem, através das suas medidas, os

resultados do bom desempenho nas demais perspectivas.
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Os objectivos financeiros geralmente estdo relacionados a crescimento, rendibilidade e
retorno para o accionista (Kaplan e Norton, 1992). A estratégia financeira desenvolve-se
através do crescimento dos ganhos e produtividade (Kaplan e Norton, 2000). O
crescimento pode ser obtido através do estreitamento da relacdo com os actuais clientes
(Atkinson e Kaplan, 2007). A melhora na produtividade pode ser atingida através da
reducao de custos directos e indirectos e através do uso eficiente dos activos, reduzindo

o capital necessario para manter a estrutura de negocios (Kaplan e Norton, 2000).

2.5.2 Perspectiva dos clientes

J4

O foco desta perspectiva ¢ o de traduzir a estratégia da empresa em objectivos
especificos para os clientes chave da empresa. Os objectivos desta perspectiva devem ir
de encontro as necessidades dos clientes e devem determinar como a empresa ird se

diferenciar das demais do mercado (Atkinson e Kaplan, 2007).

Segundo Kaplan e Norton (1992), os gestores precisam estabelecer medidas que
reflictam os factores que realmente importam para os clientes, tais como: tempo;
qualidade; desempenho e servigo; custo. Esta perspectiva deve ser desenvolvida sob o
ponto de vista da satisfacdo dos clientes e em como atingir, aumentar e manter esta
satisfacdao. Os produtos oferecidos devem ter a qualidade esperada, estarem alinhados as
necessidades dos clientes, terem pregos competitivos, serem inovadores e oferecidos no

tempo certo.

Para um cliente, o prego pode ndo ser o factor decisivo no momento da escolha de um
produto ou servico. Esse factor pode ser um servigo de atendimento personalizado ou a
diferenciagdo do produto. Kaplan e Norton (1996b) relatam que alguns clientes querem
0 minimo necessario, no tempo certo € a baixo prego; outros procuram produtos com

alto valor agregado, mesmo que por um prego mais elevado.

Kaplan e Norton (1996b) e Atkinson e Kaplan (2007) sugerem ainda que a empresa
procure identificar os diferentes segmentos do mercado em que pretende actuar e crie 0s

seus objectivos estratégicos de acordo com cada segmento. Desta forma, a empresa
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sabera onde deve concentrar os seus esfor¢os, onde investir € como segmentar as suas

accoes de maneira directa, personalizada e vinculada aos valores de cada cliente.

2.5.3 Perspectiva dos processos internos

Kaplan e Norton (2000) reforcam que a Perspectiva de Processos Internos representa os
meios pelos quais a empresa ird alcancar diferenciacdo perante os seus clientes e o

aperfeicoamento produtivo para atingir os seus objectivos financeiros.

Para Kaplan e Norton (1992), a empresa precisa estabelecer quais sdo os processos
internos que devem ter exceléncia, pois eles causam impacto nos servigos e produtos

oferecidos aos clientes (satisfacao dos clientes, qualidade, produtividade e prazos).

Os objectivos e medidas fundamentais dos processos internos devem ser definidos pela
gestdo da organizacdo e desdobrados para todos os funciondrios. Segundo Kaplan e
Norton (1992), a ligagdo entre as medidas dos gestores e as dos funcionarios asseguram
que as equipas que estdo na base da organizagdo também tenham objectivos alinhados a
estratégia. Desta forma, os funciondrios percebem como as suas actividades irdo

contribuir para a missao da organizagao.

2.5.4 Perspectiva da aprendizagem e crescimento

As competéncias, tecnologias e cultura da organizagdo compdem esta perspectiva e
servem de suporte para que as demais perspectivas sejam alcancadas (Kaplan e Norton,
1996b) e para que os objectivos estratégicos das empresas sejam atingidos (Kaplan e

Norton, 2000).

As categorias sugeridas por Kaplan e Norton (1996b) para esta perspectiva sdo:
capacidade dos funciondrios; capacidade dos sistemas de informacdo e motivagdo;
comprometimento e alinhamento. Falaremos sobre cada uma destas categorias nos

paragrafos a seguir.

10
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Com relacdo a capacidade dos funcionarios, avaliam-se as competéncias, formacao e
conhecimentos necessarios para que os mesmos possam desenvolver os objectivos
estratégicos da organizacao (Kaplan e Norton, 2004; Atkinson e Kaplan, 2007). Por
exemplo, os funcionarios que estdo proximos aos clientes podem sugerir melhorias que
contribuam para o sucesso dos objectivos estabelecidos na perspectiva dos clientes
(Kaplan e Norton, 1996b). Portanto, o investimento na formacdo dos funcionarios pode

reflectir-se directamente na satisfacao dos clientes (Kaplan e Norton, 2004).

Para que os funcionarios alcancem os seus objectivos, eles precisam de informagdes
sobre os seus clientes, processos internos € consequéncias financeiras das suas decisdes
(Kaplan e Norton, 1996b). Um sistema de informagdo integrado e de qualidade garante
seguranca ¢ fiabilidade na gestdo da informagdo, além de facilitar ac¢des de correcgao

rapidas e efectivas nos casos em que forem detectados problemas.

A informacdo deve estar disponivel de forma correcta e 4gil, tanto para os funcionérios
que trabalham directamente com os clientes, como para os funcionarios das operacoes
(Kaplan e Norton, 1996b). Os investimentos em tecnologia devem ser complementados
com investimentos em formagdo (Kaplan e Norton, 2004). Ambos, formacdo dos

funcionarios e tecnologia devem ser alinhados a estratégia da organizacao.

Kaplan e Norton (2004) afirmam que o clima organizacional, o oferecimento de
programas de formacdo e o uso de quadros de avisos sdo aspectos com impacto na

motivagdo e comprometimento dos funcionarios.

O alinhamento organizacional ¢ obtido quando os funcionarios compartilham de uma
mesma visdo e percebem como o seu trabalho contribui para a estratégia da empresa.
Ao dividir um mesmo proposito, os funcionarios compartilham os conhecimentos
relevantes a execucdo da estratégia tanto a nivel departamental como global (Kaplan e

Norton 1996a).

2.5.5 Perspectivas nao tradicionais

Kaplan e Norton (1996b) salientam que a estrutura apresentada para divisdo das

perspectivas do BSC serve como um modelo para as empresas. Porém, cada empresa

11
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pode adaptar as perspectivas de maneira a reflectir a realidade do seu negocio e as

particularidades do sector em que actua.

Para DeBusk et al. (2003), o nimero de perspectivas dependerd da estratégia adoptada,
das ameagas competitivas e das condi¢des econémicas que a organizagdo enfrenta. Se
uma empresa, por exemplo, ressalta na sua missdo que tem um cuidado especial com o
meio ambiente, ela deve levar em consideracao esta singularidade do negocio ao pensar

nas suas perspectivas.

Apesar de Kaplan e Norton (1996b) considerarem que os funcionarios ja estdo
englobados na perspectiva de aprendizagem e crescimento, Axa e Bjornenak (2005)
comentam que algumas empresas criaram uma perspectiva adicional especifica para os
funcionarios. Ittner er al. (2003) e Anand et al. (2005) destacam ainda outras, como a

perspectiva ambiental e a dos fornecedores.

2.6 Objectivos e medidas estratégicas

Estabelecer critérios e criar medidas para as quatro perspectivas pode ser o primeiro
grande desafio enfrentado pelos gestores durante o processo de desenvolvimento do
BSC. Cada perspectiva deve ter um conjunto de objectivos e medidas derivados da sua
estratégia. A Tabela 2 apresenta exemplos de medidas aplicdveis a cada perspectiva

propostos por Kaplan e Norton (1996b).

O levantamento das informagdes necessarias para mensurar determinado objectivo nao
pode vir de um processo muito complexo. Ismail (2007) cita a importancia da qualidade
das informagdes utilizadas, bem como a forma como o sistema de medidas ¢
implementado. Com objectivo de evitar uma sobrecarga de informagdes, Kaplan e
Norton (1992) sugerem que os gestores foquem-se nos pontos criticos e estabelecam um
numero limitado de medidas, salientando que raramente as empresas sofrem por terem

poucas medidas.

12
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Tabela 2: Exemplos de medidas para as perspectivas estratégicas

Perspectiva Medidas Genéricas
Financeira Retorno sobre Investimento (ROI) e EVA (Economic value Added)
Clientes Satisfagdo, reten¢do, mercado, participacao contabilistica
Processos Internos Qualidade, tempo de resposta, custo € novos produtos
Satisfacdao dos funcionarios e disponibilidade de sistema de
Aprendizagem e Crescimento ) .
informacao.

Fonte: Kaplan e Norton (1996b)

Malina e Selto (2001) ressaltam que medidas de desempenho claras, objectivas e
verificdveis estdo aparentemente relacionadas com uma comunicacdo efectiva na
organizacdo ¢ destacam outras medidas para as quatro perspectivas, como podemos
observar na Tabela 3. Hoque e James (2000) salientam que as necessidades de

comunicagdo interna das empresas sao satisfeitas com o BSC.

Tabela 3: Outros exemplos de medidas para as perspectivas estratégicas

Perspectiva Exemplos de medidas
Financeira Operagdes de fluxo de caixa, % de crescimento das vendas.
Clientes Satisfacdo dos clientes, participagdo de mercado.
Processos Internos Giro de stock, garantias, tempo médio de solugdo de problemas.
Aprendizagem e Crescimento | Programas de formacdo, planos de desenvolvimento pessoal.

Fonte: Malina e Selto (2001)

2.7 Mapa estratégico e relacoes de causa e efeito

A transmissao da estratégia a todos na empresa ¢ fundamental para o sucesso do BSC,
porém a informagdo pode ndo chegar de forma adequada. Kaplan e Norton (2000)

sugerem a elaboragdo de um mapa estratégico (Figura 3) no processo de criagdo do

13
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BSC. Assim, todos os funcionarios terdo uma clara visdo de como seu trabalho esta

conectado aos objectivos globais da organizagao.

O mapa estratégico deve ser criado a partir da estratégia da empresa, tragando-se os
caminhos que vao levar a organizagdo aos seus objectivos (Kaplan e Norton, 1993). O
mapa estratégico ¢ composto por um conjunto de objectivos, metas e acgdes que

representam a missdo e a visdo da empresa.

Conforme observamos na Figura 3, o mapa estratégico representa de forma centralizada
os pontos chave da empresa e permite visualizar as maiores lacunas existentes nas

estratégias que estdo a ser implantadas (Kaplan e Norton, 2000).

Figura 3: Mapa estratégico

Perspectiva
Financeira | Agregar valor ao shareholder |
/ preco das acgdes retorno do capital investido \
Estratégia de crescimento de receita ’ Estratégia de produtividade |
b AN 7 LN
. agregar aprimorar a aprimorar o
construir a E1e8 P P
valor aos estrutura de uso dos
marca . .
clientes custo activos
novas fontes de receita rentabilidade dos clientes custo operacional por  utilizacdo dos activos
/1 /’ unidade produzida
Perspectiva

dos Clientes

Proposta de Lideranga Produto
Valor ao Cliente Intimidade Cliente
Exceléncia Operacional

/’ /’ Aquisi¢ao, retengdo e satisfagao dos clientés
Perspectiva

dos Processos Internos

agregar valor ao . ser uma boa
alcangar exceléncia N
corporagdo de

construir a marca cliente via . ,
operacional através de

através de processo de L cidadania via
. 5 . . processos de logistica e .
inovagoes administracdo N processos regulatorios
. operagdes L
de cliente e ambientais

/ / AN AN

Perspectiva
Aprendizagem e
Crescimento

competéncias dos ﬁmcionériosl | tecnologia cultura corporativa

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2000)
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Todas as informacdes do mapa devem estar alinhadas e interligadas. Kaplan e Norton
(2008) ressaltam que o mapa ¢ uma poderosa ferramenta de visualizacao das relagdes de
causa ¢ efeito entre as perspectivas. Estas relagdes (Figura 4) mostram como as quatro
diferentes perspectivas estratégicas interagem entre si através das suas medidas
estratégicas (Atkinson e Kaplan, 2007). Kaplan e Norton (1996b) destacam que todas as
medidas seleccionadas e que compdem o BSC comunicam a estratégia e o negocio da

organizagao.

Speckbacher et al. (2003) salientam que as relagdes de causa e efeito entre os objectivos
e perspectivas sao o diferencial desta abordagem frente as demais. Atkinson et al.
(1997) afirmam que as relacdes de causa e efeito fornecem aos gestores uma base para

gerir os seus resultados.
Figura 4: Relacdes de causa e efeito

Como uma empresa relaciona as medidas das quatro perspectivas

retorno do

Financeira capital investido

despesas
operacionais

satisfagdo
Clientes de clientes

Processos internos

Aprendizagem Sugestdes dos
e crescimento moral dos \colaboradores

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1996a)
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2.8 Beneficios do Balanced Scorecard

Kaplan e Norton (1993) ressaltam que o Balanced Scorecard fornece aos gestores uma
ferramenta que traduz os objectivos estratégicos da organizagdo em um conjunto
coerente de medidas de desempenho. Os autores afirmam ainda que o sistema promove
um balango entre medidas internas (como o desenvolvimento de um produto) e externas

a organizacao (como o retorno operacional).

O sistema promove um conjunto de medidas de origem financeira (que fornecem
informagdes de acgdes ja tomadas) e ndo financeira (que direccionam o futuro do
desempenho financeiro). Este grupo de informacdes dara aos gestores uma visao
compreensiva do negdcio (Kaplan e Norton, 1992). Da mesma forma, Hoque e James
(2000) véem o BSC como ferramenta que integra medidas de desempenho financeira e

ndo financeira.

Através da elaboragdo do mapa estratégico, Kaplan e Norton (2000) afirmam que as
organizagdes terdo um framework que mostrard como a empresa pode transformar as

suas accdes e recursos (incluindo activos intangiveis) em retorno.

Os criadores do Balanced Scorecard (Kaplan e Norton, 1992) destacam mais alguns
beneficios que sdo atribuidos ao sistema, como o facto de os gestores serem capazes de
visualizar o desempenho de diversas 4reas simultaneamente; analisar se o
desenvolvimento de uma area esta a ser feito a custa de outra; focar nas medidas que sao

mais criticas ao negocio.

Adicionalmente, Kaplan e Norton (1996b) revelam os beneficios resultantes da
introducdo de quatro processos que, individualmente ou combinados, levam a ligacao
dos objectivos estratégicos de longo prazo com as acg¢des de curto prazo (Figura 5).

Cada processo traz diferentes beneficios, como veremos a seguir:

e O primeiro processo estd relacionado com a traducdo da visdo. Contribui para
que os gestores criem um consenso da visdo e estratégia da organizagdo e

traduza-as em um conjunto de objectivos e medidas integradas;
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e O segundo processo, o de comunicacdo e ligagdo, permite que os gestores
comuniquem a estratégia a todos os niveis da empresa e a conectem com 0s

objectivos departamentais e individuais da organizagao;

e O terceiro processo ¢ dedicado ao planeamento do negodcio. Possibilita a
organizacdo estabelecer as suas prioridades e dedicar-se apenas as iniciativas
que movem a organizagao em direccao aos seus objectivos estratégicos de longo

prazo;

e O quarto processo ¢ o de feedback e aprendizagem, que d& as empresas a
capacidade da aprendizagem estratégica. Permite, as organizacdes, avaliar e
modificar as suas estratégias de acordo com os resultados obtidos nas diferentes

perspectivas.

Figura S: Gerir a estratégia - quatro processos

Traducao da Visao
i. Clarificar a visdo
ii. Ganhar consenso

Comunicacio e Ligacao Retorno e Aprendizagem
i. Comunicar e educar i. Articular a visdo
Balanced compartilhada
ii. Definir objectivos Scorecard ii. Fornecer retorno
estratégico
iii. Relacionar prémios a iii. Facilitar aprendizagem e
medidas de performance revisdo estratégica

Planeamento de
Negocio

i. Definir objectivos
ii. Alinhar iniciativas
estratégicas
iii. Alocar recursos
iv. Estabelecer
marcos

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1996a)

Juhmani (2007) constatou que o BSC ajuda as empresas a avaliar a aplicagdo da sua
visdo e estratégia, além ser um framework que traduz os objectivos estratégicos da

organizagdo em um conjunto de medidas de desempenho.

Norreklit (2000) salienta o contributo do sistema relativamente a comunicacio

organizacional. A autora comenta que o BSC fornece uma imagem mais compreensiva
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da empresa e que este facto poderd ser uma forma de mudar a comunicacdo da

estratégia dentro da organizacao.

Atkinson et al. (1997) destacam o BSC como uma sofisticada estrutura de informacao
que une estratégia, processos e gestao, tornando-o um sistema integrado de planeamento
e controlo. O sistema apresenta em um Unico documento uma série de indicadores que

fornecem uma visao completa do desempenho da organizagao.

Segundo Epstein e Manzoni (1998), as reunides e discussdoes de avaliagdo do
desempenho das unidades, a avaliacdo de novos investimentos e a preparagdo do plano

estratégico conduzem a aprendizagem dentro da empresa.

2.9 Riscos de implementacio e criticas ao Balanced Scorecard

Atkinson e Kaplan (2007) destacam alguns itens que podem resultar em insucesso no
uso do sistema: uso de um numero insuficiente de medidas que acabam por ndo
representar a estratégia; o uso de um nimero muito grande de medidas, que resulta em
perda de foco nos pontos criticos; falta de ligagdo entre os resultados esperados e os

processos que levarao a eles.

Segundo Atkinson e Kaplan (2007), quatro falhas sdo susceptiveis de ocorrer ao se
construir este sistema de gestdo: falta de comprometimento da gestdo; as
responsabilidades do scorecard nao sao repassadas aos demais funciondrios; o sistema
tem uma dimensdo muito grande ou ¢ visto como um evento Unico; o BSC ¢ tratado

como um sistema ou projecto de consultoria (Atkinson e Kaplan, 2007).

Atkinson e Kaplan (2007) afirmam ainda que muitas organizacdes falham ao gastar
demasiado tempo a procura de informagdes que se encaixem nos objectivos da empresa.
O BSC nao deve ser rigido, o sistema deve comecar com algumas medidas e a sua
utiliza¢do deve ser dindmica. Os objectivos, medidas e dados podem ser modificados de
acordo com a aprendizagem da empresa. O BSC ndo pode ser implementado como um
projecto de sistemas e sim como um projecto de gestao e sdo os funciondrios que devem

desenvolvé-lo.
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Juhmani (2007) destaca algumas das dificuldades levantadas sobre o uso do BSC. Ele
reporta a questdo do custo de desenvolvimento e a necessidade da actualizagdo dos
funcionarios requerida pelo sistema. Dentre as dificuldades encontradas durante a
aplicacdo do BSC, o autor destaca os problemas em determinar quais os clientes que

devem focar e as dificuldades em mensurar a satisfacdo dos mesmos e dos funcionarios.

Norreklit (2000; 2003) critica o facto de o BSC ser um sistema criado pelos gestores e
que posteriormente ¢ repassado aos demais niveis da organizagdo (sistema fop-down),
sem a participacdo dos funcionarios. Norreklit (2000; 2003) critica ainda as relagdes de
causa e efeito, pois afirma que um bom desempenho na satisfagdo dos clientes ndo

conduz necessariamente a bons resultados financeiros.

Cavalluzzo e Ittner (2004) reportam que a falta de sistemas de informacao altamente
desenvolvidos e a necessidade de quantificar os resultados qualitativos sdo problemas

que afectam a utilizagdo do BSC.

Anand et al. (2005) reportam a dificuldade em alcancar um equilibrio entre as medidas

financeiras e ndo financeiras no processo de criacao e implementacao do BSC.

Epstein e Manzoni (1998) reportam quatro tipos de dificuldades que poderdo ser
encontradas pelas empresas ao implementar esta abordagem: problemas em articular
uma estratégia clara e compartilhada por parte dos gestores; necessidade de dedicar
tempo para o desenvolvimento do sistema e o consequente aumento do volume de
trabalho; resisténcia por parte dos gestores que querem proteger o seu espago;

sobrevivéncia do sistema ap6s o periodo de implementagao.

2.10 Balanced Scorecard como ferramenta de avaliacio de desempenho e

recompensa

Para Kaplan e Norton (1996b), o sistema de incentivos deve estar associado aos
objectivos do scorecard. Os gestores ndo podem focar a sua atengdo em atingir os seus
objectivos estratégicos se sdo recompensados por alcancarem apenas as suas metas

financeiras de curto prazo. Algumas organizagdes fazem uso do BSC como base para o
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seu sistema de recompensa logo no inicio da sua aplicagdo, outras ndo (Epstein e

Manzoni, 1998).

Kaplan e Norton (1996b) asseguram que a vantagem em utilizar o BSC no sistema de
recompensas ¢ alinhar os interesses financeiros e os objectivos estratégicos do negocio.
A desvantagem ocorre quando as medidas ndo sdo correctamente retiradas dos
objectivos estratégicos ou quando sdo consideradas apenas as ac¢des de curto prazo e

essas sdo inconsistentes com os objectivos de longo prazo.

Bourguignon et al. (2004) afirmam que o Balanced Scorecard ¢ um sistema de medidas
de desempenho que considera objectivos quantitativos e qualitativos. Esse factor

encoraja fortemente uma conexao entre as recompensas € as medidas de desempenho.

Conectar a avaliacdo de desempenho e a recompensa dos funcionarios ao Balanced
Scorecard ¢ uma das maneiras dos gestores de topo mostrarem foco e consisténcia com
o sistema (Epstein e Manzoni, 1998). A recompensa pode estar associada ao

desempenho da unidade ou ao desempenho global da organizagao.

2.11 Balanced Scorecard em organizacoes sem fins lucrativos

A aplicagdo do BSC em organizagdes sem fins lucrativos foi descrita depois do seu
surgimento em 1992 (Axa e Bjornenak, 2005). Atkinson e Kaplan (2007) destacam que
as empresas sem fins lucrativos sdo avaliadas pela sua competéncia em gerar beneficios

com 0s recursos que possuem e na sua capacidade de atrairem associados e/ou doadores.

A missdo e o impacto social sdo a base para o estabelecimento dos objectivos
estratégicos destas organizagdes. Uma das caracteristicas que difere a aplicagdo do BSC
nestas entidades das demais, esta no reconhecimento dos doadores e beneficiarios como
clientes e a colocagdo dos mesmos no topo do Balanced Scorecard (Anand et al., 2005;

Kaplan e Norton, 2000).

A Figura 6 apresenta o modelo do BSC convencional e o proposto para as organizagdes

sem fins lucrativos.
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Figura 6: Modelo do Balanced Scorecard em organizacdes sem fins lucrativos

Modelo Convencional

Financeira

Retorno sobre Investimento
Valor Econémico Agregado

o

Cliente

Satisfacido, Retencio,
Participacdo de Mercado

1%)

Processos Internos

Qualidade, Prazo, Custo,
Novos Produtos

o

Aprendizagem e Crescimento

Satisfacio e competéncia dos
funcionarios, sistemas de
informacao

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1996b)

Organiza¢io Sem Fins Lucrativos

Missao

Como temos impacto social
junto a cidadaos e
constituintes?

\4

Suporte

Como atrair recursos e
autorizaciio para nossa missio?

o

Processos Internos

Para ter impacto social e
atrair recursos e suporte,
quais processos temos que

o

Aprendizagem e Crescimento

Como alinhar nossos activos
intangiveis para desenvolver
processos criticos?

o

Financeira

Como devemos alinhar e
alocar nossos recursos para
um impacto social maximo?

Fonte: Adaptado de Atkinson e Kaplan (2007)
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2.12 Tableaux de bord e o Balanced Scorecard

Os Tableaux de bord compdem uma abordagem criada por um grupo de franceses com
objectivo de fornecer aos gestores um painel de informacdes estratégicas para serem

utilizadas nos processos de tomadas de decisdo (Atkinson et al., 1997).

A abordagem nasceu quando engenheiros de processos franceses resolveram
compreender a relacdo entre as suas acgdes € o desempenho de processos.
Posteriormente foi aplicado por gestores de topo como um conjunto de indicadores que
0s permitissem monitorar o progresso dos negocios, dos objectivos, além de facilitar a

tomada de acgdes correctivas (Epstein e Manzoni, 1998).

Os Tableaux de bord sao compostos por um conjunto de medidas financeiras e ndo
financeiras sendo que cada unidade tem seus objectivos, metas e indicadores integrados
a estrutura organizacional. A missdo e visdo da empresa sdo traduzidas em um conjunto
de objectivos, dos quais sao identificados os factores criticos de sucesso, que por sua

vez dao origem aos indicadores chave de desempenho (Epstein € Manzoni, 1998).

DeBusk et al. (2003) apresentam uma descri¢do semelhante ao afirmarem que o
Tableau de bord trata-se de um método que traduz a missdo e o valor da empresa em
objectivos. Destes objectivos sdo derivados os factores criticos de sucesso, € esses

servirdao de referéncia para a gestdo da organizagao.

Conforme Bourguignon et al. (2004), o BSC e os Tableaux de bord sdo sistemas que

apresentam similaridades, que sao:
e A tradugdo da visdo e estratégia da organizag¢do em objectivos e medidas;
e O uso das medidas financeiras e ndo financeiras;

e A procura por uma conexao entre as acgdes dos funcionarios e as decisdes dos

gestores;

e S3o hierarquicamente um sistema “fop-down”, no qual os gestores desenvolvem

o sistema e o compartilham com os funcionarios;
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e Recomendam selectividade de medidas com o objectivo de evitar um excesso de

informacoes.

Segundo Bourguignon et al., (2004) assim como os sistemas apresentam similaridades,

também apresentam diferencas, tais como:

e BSC ¢ construido baseado em quatro categorias pré-determinadas (mas nado
rigidas) que abordam diferentes areas da organiza¢do. O Tableau de bord nao
explicita um modelo estratégico e as areas de mensurag¢do sdo determinadas de

acordo com o conceito de estratégia de cada gestor;

e O BSC assume uma relacdo de causa e efeito entre as quatro perspectivas e a

abordagem francesa ndo tem em consideracgao esta relacao;

e Ambos os sistemas sdo “top-down”, porém apresentam diferencas na sua
criacdo. No BSC, os objectivos estratégicos sdo determinados pelos gestores e
repassados aos demais niveis da empresa. O Tableau de bord prevé uma
interac¢ao, uma negociagao entre os diferentes niveis organizacionais durante o

seu desenvolvimento;

e O BSC encoraja uma conexdo entre as medidas de desempenho e as
recompensas, ja os Tableaux de bord ndo t€ém uma énfase em recompensas, mas

sim na aprendizagem;

e O BSC apresenta-se como um sistema moderno, que encoraja os gestores a

accdo; o Tableau de bord € um sistema tradicional, que j& ¢ aplicado a décadas.

Epstein e Manzoni (1998) afirmam que os Tableaux de bord tendem a darem énfase as
medidas financeiras e a colectarem e disseminarem indicadores de desempenho ja
existentes. Como a ferramenta tem décadas de existéncia, falha em nao utilizar
importantes nog¢des aprendidas nos ultimos anos, como a recolha de informacdes

externas a organizacao (com os clientes) ao invés de internas.

Ainda segundo Epstein e Manzoni (1998), a ferramenta perde a sua forga ao ser
utilizada pelos gestores como dispositivo de apoio a distdncia. O sistema deveria ser

utilizado para discussdes e reunides, de maneira interactiva. H4 indicacdo de que a
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abordagem esteja a sofrer alteragdes, com a finalidade de melhorar esses aspectos

negativos.

3. ESTUDO EMPIRICO

3.1 Questoes de estudo

Segundo a teoria, o Balanced Scorecard € um sistema que teve grande impacto sobre os
sistemas convencionais de avaliacdo de desempenho. Isso porque defende que tanto as
informagdes quantitativas quanto as qualitativas devem ser levadas em considerag@o nos

processos de tomada de decisao.

A importancia atribuida ao uso das informacdes ndo financeiras nas empresas ¢
crescente € as empresas procuram cada vez mais conhecer sistemas que fornecam esse

tipo de informagao, como ¢ o caso do BSC.

A teoria refere que os métodos que utilizam apenas informagdes quantitativas falham na
valoragao dos seus activos intangiveis, nomeadamente o capital humano. Uma das

propostas do BSC ¢ ter uma preocupacao especial com esse tipo de activo.

Devido ao facto das empresas do grupo das “150 Melhores Empresas para Voceé
Trabalhar” apresentarem uma preocupacao especial com o capital humano, surge o
interesse em saber se essas empresas apresentam uma taxa relevante de conhecimento e

uso do BSC.

Desta forma, as primeiras questdes de estudo t€ém como objectivo descobrir qual € o
grau de conhecimento e de utilizacdo do BSC no grupo das “150 Melhores Empresas

para Vocé Trabalhar”:
Questio de estudo A — As empresas conhecem o Balanced Scorecard?

Questio de estudo B — As empresas utilizam o Balanced Scorecard?
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A literatura salienta que o BSC ndo ¢ apenas um sistema de avaliacdo de desempenho e
¢ actualmente utilizado como um sistema de gestdo estratégica. As empresas que

adoptam o BSC t€m uma preocupagdo com a sua gestdo € com sua estratégia.

A Revista Vocé S/A | Exame classifica as “150 Melhores Empresas Para Vocé
Trabalhar” através de uma nota final composta por duas outras notas: a nota da empresa
em si e outra nota que ¢ atribuida pelos funcionarios. A nota da empresa ¢ composta por
quatro outras notas (ou indices) e resulta da avaliacdo das praticas declaradas pelas
empresas, que devem ser comprovadas através do envio do material sobre os seus

programas.

A nota que sera objectivo da nossa analise ¢ a nota de gestdo e estratégia da empresa,
que vai de 0-100. Relativamente a essa nota, a descricdo da avaliagdo dessa pratica é:
“Esta nota se refere aos mecanismos que a empresa utiliza para disseminar a
estratégia e fazer com que todos a conhecam e trabalhem de forma alinhada ao

negocio.” (Vocé S/A | Exame, 2009).

Uma das propostas centrais do BSC ¢ a disseminacdo da estratégia a todos na
organiza¢do, bem como o alinhamento de todos para atingir os objectivos da empresa.
Desta forma, a terceira questdo de estudo ¢ investigar se hd relagdo entre o nivel de

alinhamento estratégico das organizagdes a utilizacdo do BSC neste grupo de empresas:

Questao de estudo C — Existe associagdo entre a utilizacdo do Balanced Scorecard e o

alinhamento estratégico das empresas?

Hoque e James (2000) elaboraram um estudo no qual uma das suas hipoteses era avaliar
se 0 uso BSC estava positivamente associado a dimensao das empresas. Para esse efeito,
os autores utilizaram um modelo de regressdo linear multipla, cujo uma das variaveis

explicativas era da dimensdo da empresa e a variavel dependente era o uso do BSC.

Os resultados do estudo de Hoque e James (2000) suportaram a hipotese de que o uso
do BSC estd associado as grandes organizagdes, ou seja, que existe associagdo
significante entre a dimensao da empresa e o uso do BSC. Com objectivo de testar essa

hipdtese, formulou-se a quarta questao de estudo:
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Questao de estudo D — Existe associacdo entre a utilizagdo do Balanced Scorecard e a

dimensao das empresas?

3.2 Metodologia de pesquisa, recolha de dados e amostra

O universo do estudo teve como origem o grupo de empresas presentes no ranking das
“150 Melhores Empresas para Vocé Trabalhar” no Brasil publicado pela Revista Vocé
S/A | Exame brasileira do ano de 2009 (Anexo 1). Curado e Manica (2010) e Malina e

Selto (2001) utilizam fonte semelhante em seus respectivos estudos.

O inquérito foi construido e disponibilizado numa pagina da internet. A aplicacdo do
inquérito via website permite garantir que o entrevistado ndo avance para a questdo
seguinte sem preencher a anterior, diminuindo, assim, a probabilidade de haver

inquéritos incompletos.

Uma das limitagdes levantadas por Dillman (2007) € o facto de ndo existir garantia de
que o publico-alvo tenha qualificacdo/conhecimento técnico suficiente para responder
ao inquérito disponibilizado numa pagina na internet. Observa-se que tal preocupagao
ndo se aplica a esse trabalho, uma vez que o seu publico-alvo ndo conta com a
participagdo de funcionarios de escaldes mais baixos dentro das organizagdes e o

website utilizado ser de simples acesso e preenchimento,

Dillman (2007) destaca ainda que os inquéritos realizados pela internet/correio
electronico tém como vantagens a diminui¢do dos custos, comparativamente com 0s
inquéritos enviados por correio, além da diminuicdo do tempo necessdrio para as

respostas.

Por motivos de seguranga, algumas empresas ndo permitem a abertura de hiperligacdes
com enderegos de websites enviados pela internet por destinatarios desconhecidos. Com
0 objectivo de evitar que potenciais respondentes deixassem de participar devido a essa
limitagdo, um inquérito em documento do programa Microsoft Word foi enviado por

correio electronico (Anexo 2).
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O primeiro contacto com as empresas foi feito via telefone, com o objectivo de
identificar e obter os dados do respondente adequado, como Speckbacher et al. (2003).
Em seguida foi feito o envio de uma mensagem por correio electronico (Anexo 3)
contendo um texto de apresentagdo do estudo, o inquérito em anexo e o website do

inquérito em versao online, caso o respondente preferisse esse canal de resposta.

Como em Malina e Selto (2001), foi garantida aos respondentes a confidencialidade das
informacdes e a afirma¢ao de que nenhum dado individual seria divulgado. Seguindo
Juhmani (2007), foi oferecido aos respondentes o envio de um resumo dos resultados do

estudo.

O publico-alvo para o envio dos inquéritos foi composto pelos responsaveis pela area de
recursos humanos das empresas, uma vez que sao eles os responsaveis pelo processo de
inclusdo das empresas no ranking da Revista Vocé S/A | Exame. Sendo eles os
fornecedores das informagdes da empresa para a composicdo das notas intermediarias e

finais da empresa, sdo considerados aptos a responder as perguntas do inquérito.

A primeira parte do questionario teve como objectivo a obtengdo de informagdes
referentes as caracteristicas dos respondentes, seguidas das caracteristicas da empresa.
Algumas informagdes das empresas foram obtidas com o ranking e adicionadas as
respostas dos inquéritos de cada empresa. Sdo elas: numeros de funcionarios; idade
média dos funcionarios; numero de vezes que a empresa aparece no ranking; nota de

gestdo e estratégia atribuida a cada empresa (Revista Vocé S/A | Exame, 2009).

O inquérito iniciou-se com uma breve apresentacdo na qual destacou-se que o
preenchimento era voluntario. A primeira parte do inquérito foi dedicada a obtencao das

caracteristicas da amostra, nomeadamente respondentes e empresas.

A questdo 1 foi reservada ao preenchimento do nome da empresa, informagao utilizada
apenas para controlo dos respondentes. A questdo 2 foi dedicada a indicagdo do género
do respondente, seguida pela questdo 3, cujo objectivo foi o de identificar em que
escaldo etario este se enquadrava. Os critérios para seleccdo dos escaldes seguiram Hill
e Hill (2000). Com a questdo 4 procurou-se obter a formacdo académica dos

participantes.
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Através das questdes 5 e 6 pretendia-se conhecer o tipo de capital de origem da
organizacdo: nacional; multinacional; publica; outro. Outra caracteristica de interesse
para o estudo era obter o ramo de negocio da organizacao: comércio; industria; servigos;

outros.

As questdes 7, 8, 9, 11 e 12 trataram, respectivamente, da recolha das informagdes
relativas ao uso de indicadores financeiros e ndo financeiros pela empresa;
questionamento sobre o sistema de controlo de gestdo adoptado pela organizacdo; os
motivos para ndo aplicagdo do Balanced Scorecard para as empresas que indicaram a
ndo utilizagdo do sistema; os motivos que levaram a sua aplicacdo nas organizagdes que
afirmaram o seu uso; bem como a selec¢ao dos beneficios associados ao BSC. Estas
questdes recolheram informacdes directamente relacionadas aos objectivos deste

trabalho.

Esse grupo de questdes acima citadas trata-se de uma réplica do estudo divulgado por
Curado e Manica (2010). No entanto, como o universo do estudo foram as empresas no
Brasil, as questdes foram transcritas com pequenos ajustes para adaptar as perguntas ao

portugués falado e escrito nesse pais.

Foram investigados outros dois pontos importantes relacionados ao Balanced
Scorecard. O primeiro foi abordado na questdo 10, cujo objectivo era avaliar, nas
organizagdes que indicaram ndo usar o BSC, se ja tinham ponderado ou ndo a sua
utilizagdo. O segundo ponto se refere ao uso de perspectivas ndo tradicionais. Esse
ponto foi abordado na questdo 13, que teve como foco verificar se as organizagdes
optavam por concentrar-se nas perspectivas propostas pelos criadores do sistema ou se

procuravam outras opg¢des para adequarem-se as particularidades do negocio.

O questionario foi encerrado com uma mensagem de agradecimento e a solicitagdo de
um enderego de correio electronico para envio dos resultados do estudo aqueles que

tivessem interesse em recebé-los.

A recolha de dados foi realizada em trés fases. A primeira fase foi de contacto
telefonico e envio dos inquéritos. Nessa fase, que se iniciou no més de Agosto de 2010,
foram obtidas 25 respostas validas. Durante o més de Setembro de 2010 foram feitos

novos contactos por correio electrénico para solicitar a participagdo no estudo e outros
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15 inquéritos foram recebidos. No més de Novembro de 2010, foram obtidas 6 respostas

adicionais, totalizando 46 respostas validas.

O total de 46 inquéritos gera uma taxa de resposta de 31%. Curado e Manica (2010)
reportam uma taxa de resposta de 19%, Ittner et al. (2003) apresentam taxa de 23,3%,

Ismail (2007) obteve uma taxa de 28,6%.

No total, 5 organizagdes que ndo responderam sugeriram a procura pelas informacgdes
disponiveis no website da empresa. Em um dos casos a nao resposta foi justificada pela
falta de disponibilidade em responder o inquérito e as demais afirmaram que os dados
da empresa que poderiam ser divulgados eram apenas os apresentados nos seus
respectivos websites. No entanto, devido a especificidade desse trabalho, as informagdes

divulgadas eram insuficientes e/ou ndo se adequavam a este estudo.

As informacdes recolhidas foram colocadas numa base de dados no programa Microsoft
Excel, onde receberam tratamento para facilitar o agrupamento e andlise dos dados. Os
resultados foram estruturados de maneira a responder as questdes do estudo e para isso
foram utilizadas tabelas descritivas como em Curado e Manica (2010), onde os dados

sdo apresentados em termos absolutos e percentuais.

Como forma de aprofundar a compreensdo dos dados apresentados e das relagdes entre
as variaveis colocadas nas questdes de estudo, utilizamos o programa informatico SPSS
(Statistical Package for the Social Sciences) para efectuar o teste de independéncia do
Qui-Quadrado de Pearson. Este teste foi seleccionado por se tratar do teste mais

adequado ao tipo de andlise necessaria para testar as hipoteses levantadas.

3.3 Resultados

3.3.1 Caracteristicas dos respondentes

Para a formacdo do ramnking das “150 Melhores Empresas para Vocé Trabalhar”
aceitam-se inscrigdes de organizacdes de todo o Brasil, desta forma tivemos
representantes de diferentes estados brasileiros (Tabela 4). A regido sudeste concentra a

maioria dos respondentes (59%, n=27) e dentro dessa regido o estado de Sao Paulo tem
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43% do total de respondentes (n=20). A segunda regido com o maior numero de
respondentes ¢ a regido sul do pais, com 24% (n=11), que tem o segundo maior estado
em numero de respondentes, o Rio Grande do Sul, que representa 11% (n=5) do total de
inquéritos respondidos. A regido Nordeste, representada pelo estado do Maranhao, teve
a menor participacdo no estudo, pois apenas 1 das respostas (2% do total) veio dessa

regido.

Tabela 4: Respondentes por regiao

n %
Espirito Santo 3 7
Rio de Janeiro 2 4
SUDESTE Sao Paulo 20 43
Minas Gerais 2 4
Total 27 59
Parana 2 4
Rio Grande do Sul 5 11
SUL .
Santa Catarina 4 9
Total 11 24
Distrito Federal 1 2
CENTRO- Goids 2 4
OESTE Mato Grosso 1 2
Total 4 9
Para 3 7
NORTE
Total 3 7
Maranhdo 1
NORDESTE
Total 1
Total Geral 46 100

A grande maioria das empresas da amostra (Tabela 5) tem seu capital de origem
nacional (72%, n=33), seguidas pelas empresas multinacionais, que representam 20%
(n=9) dos respondentes. Apenas 2% das empresas respondentes sdo publicas (n=1) e as

demais se enquadraram na categoria ’outro”.
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Tabela 5: Nacionalidade da empresa

n | %
Nacional 33 | 72
Multinacional (Transnacional) || 9 | 20
Publica 1 2
Outro 3 7
Total 46 | 100

A classificacdo das empresas respondentes, em média e grande dimensdo, foi efectuada
com base no nimero de funcionarios de acordo com os critérios definidos pelo Servigo
Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (Sebrae, 2010). Os principais
sectores analisados pelo estudo sdo: Comércio; Industria; Servicos, que juntos
representam 89% (n=41) das empresas respondentes (Tabela 6). Metade das empresas
(50%, n=23) ¢ do ramo de Servicos e esses 50% estdo distribuidos proporcionalmente
em empresas de grande e média dimensdo (n=11 e 12, respectivamente). O ramo da
industria regista 35% (n=16) dos respondentes, sendo que 56% destas empresas sdo de
grande dimensdo, as restantes, 44%, sdo de média dimensdo. Apenas 4% (n=2) das
empresas sao do Comércio, sendo divididas em 50% (n=1) grande dimensdo e 50%

(n=1) média dimensao.

Tabela 6: Ramo e dimensio da empresa

Grande Media Total
Ramo da empresa N % n % n %
Servicos 11 44 12 57 23 50
IndUstria 9 36 7 33 16 35
Outro 4 16 1 5 5 11
Comeércio 1 4 1 5 2 4
Total 25 100 21 100 46 100

A Tabela 7 apresenta as caracteristicas dos respondentes do estudo, em termos de
género ¢ idade. O género dos respondentes que foi preponderante foi o feminino,
representando 72% dos respondentes (n=33 de n=46). No género feminino, a idade dos
respondentes mais frequente foi a de 31-40 anos (42%). J4 no género masculino, os
escaldes até 30 anos, de 31-40 anos e de 41-50 anos receberam a mesma propor¢ao, ou

sejam, representam cada um 31% dos respondentes. Nenhum dos respondentes, tanto do
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género feminino como masculino tinha mais de 60 anos. No total dos respondentes

(masculino e feminino), a idade mais frequente foi de 31-40 anos, responsaveis por 39%

das respostas (n=18).

Tabela 7: Género e idade dos respondentes

Feminino Masculino Total
Idade n % % n %
Até 30 anos 9 27 4 31 13 28
31-40 anos 14 42 4 31 18 39
41-50 anos 7 21 4 31 11 24
51-60 anos 3 9 1 8 4 9
Mais de 60 anos - - - - - -
Total 33 100 13 100 46 100

A Tabela 8 apresenta a formacdo académica dos respondentes subdivididas de acordo

com o escaldo etario. O item mais relevante dessa tabela ¢ que a maioria dos

respondentes tem pods-graduagdo completa (74% dos casos, n=34); 20% (n=9) dos

respondentes tém formacdo superior; apenas 4% dos respondentes (n=2) ndo tém

formagdo de nivel superior e estdo no escaldo etario de 41-50 e 51-60 anos. A maioria

dos respondentes com pos-graduagdo completa tem até 30 anos (41%, n=14 sobre

n=34). Apenas | respondente tem pos-graduagdo incompleta e pertence a faixa etéria

até 31 anos, representa apenas 2% do total dos respondentes.

Tabela 8: Formacao académica e idade dos respondentes

Até 30
anos 31-40 anos || 41-50 anos || 51-60 anos Total
Formagdo Académica n % n % n % n % n %
Até segundo grau completo - - 1 9 25 - - 2 4
Superior completo 4 22 2 18 - - 3 23 9 20
pos-Graduacgao incompleta - - - - - - 1 8 1 2
P6s-Graduagao completa 14 78 8 73 3 75 9 69 34 74
Total 18 | 100 || 11 | 100 | 4 100 | 13 | 100 || 46 | 100

Com base nos dados de cada empresa divulgados pela Revista Vocé S/A | Exame

(2009), pudemos averiguar a idade média e o tempo médio de casa dos funcionarios,

bem como as propor¢des percentuais entre mulheres e homens (Tabela 9). Os
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funcionarios das 46 empresas da amostra tém em média 33 anos e o tempo médio de
casa ¢ de 8 anos. A idade média que mais aparece (moda) ¢ de 35 anos e o tempo de
casa que mais se repete (moda) sdo 6 anos. Em média as empresas possuem 64% de
homens no seu quadro de funcionérios ¢ 36% de mulheres. Em termos de moda, a

percentagem que mais se repete nas empresas ¢ de 82% de homens e 18% de mulheres.

Tabela 9: Idade média, tempo médio de casa e género

Idade r'néd’ig dos | Tempo médio de Homens Mulheres
funcionarios casa (anos)
Média
n=46 33 8 64% 36%
Moda
35 6 82% 18%

Muitas organizacdes se inscrevem todos os anos e tentam manter-se na lista da revista.
Grande parte das empresas (Tabela 10) estiveram apenas uma vez no ranking (35%,
n=16) e a maioria desses 35% sdo de grandes empresas (56%, n=9); 17% (n=8) das
empresas estiveram 3 vezes no ranking € os mesmos valores sdo observados para as
empresas que apareceram 4 vezes. Apenas empresas de grande dimensdo estiveram 7 e

9 vezes na lista, com n=1 em ambos os casos, representando 2% do total cada.

Tabela 10: Niimero presencas no ranking e dimensio da empresa

N° Vezes Grande Media Total
no Guia n % n % n %
1 9 36 7 33 16 35
2 3 12 4 19 7 15
3 5 20 3 14 8 17
4 5 20 3 14 8 17
5 - - 3 14 3 7
6 1 4 1 5 2 4
7 1 4 - - 1 2
9 1 4 - - 1 2
Total 25 100 21 100 46 100
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3.3.2 Conhecimento do Balanced Scorecard

Questao de estudo A — As empresas conhecem o Balanced Scorecard?

Os resultados indicam que apenas 2 inqueridos (4% do total de respondentes)
desconhecem o sistema. Essa informagao ¢ convergente com a informagao levantada na
revisdo de literatura, que destaca o BSC como um sistema que vem a ganhar interesse

internacional (Nerreklit, 2003), (Speckbacher et al., 2003).

3.3.3 Utilizacao do Balanced Scorecard

Questao de estudo B — As empresas utilizam o Balanced Scorecard?

A Tabela 11 apresenta a taxa de utilizacdo do BSC nas empresas analisadas. Os
resultados indicam que o BSC ¢ utilizado por 48% das empresas respondentes (n=22),
porém a maioria das empresas utiliza outro tipo de sistema de controlo de gestdo que

nao o BSC. Nenhuma das empresas revelou utilizar os Tableaux de Bord.

Tabela 11: Sistema de controlo de gestdo utilizado na empresa

n | %
BSC 22 | 48
Tableaux de Bord 0 0
Outro 23 || 50
Nenhum 1 2
Total 46 | 100

A Tabela 12 apresenta os motivos para a ndo utilizagdo do BSC. As dificuldades de
implementa¢do foram citadas por 21% dos respondentes (n=5), o que ¢ convergente
com o relatado por Atkinson e Kaplan (2007). Juhmani (2007) fala sobre a questao do
custo na implementacdo do sistema, porém apenas 4% das empresas respondentes

apresentaram esta resposta como explicagdo para o nao uso da ferramenta.
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A opg¢do “outro” ficou com 67% (n=16) das respostas, demonstrando assim, que as
alineas anteriores aparentemente nao descrevem os principais motivos que fazem com
que as empresas resolvam nao adoptar o BSC. Esse resultado ¢ consistente com Curado
e Manica (2010), que também obtiveram em “outros” a maioria das respostas em seu

estudo.

Tabela 12: Motivos para a nio utilizacdo do BSC

n | %
Nao conhece o BSC 2 8
O racio custo/beneficio do BSC 1 4
As dificuldades de implementacdo do BSC 5 21
Outro 16 || 67
Total 24 | 100

Embora a maioria das empresas ndo utilize o BSC (52%, n=24), a Tabela 13 permite
concluir que 98% das empresas utilizam indicadores financeiros € ndo financeiros no
seu processo de tomada de decisdo e gestdo estratégica, o que vai de encontro as
tendéncias actuais de gestdo organizacional. Todas as empresas de grande dimensdo
reportaram utilizar indicadores financeiros e ndo financeiros e nenhum dos respondentes

sinalizou a op¢do destinada ao uso exclusivo de indicadores financeiros.

Tabela 13: Tipo de indicadores utilizados e dimensao da empresa

Grande Media Total
Tipo de indicadores utilizados n % N % n %
Apenas indicadores financeiros - - - - - -
Apenas indicadores nao financeiros - - 1 5 1 2
Ipdlcadpres financeiros e ndo o5 100 20 95 45 98
financeiros
Total 25 100 21 100 46 100

Relativamente a consideracdao da hipotese de adopgao futura do BSC, nas 24 empresas
que ndo o utilizam (Tabela 14), um total de 29% (n=7) das organizacdes consideram a
hipotese e pretendem adoptar o sistema futuramente. O mesmo montante de
respondentes ainda esta a avaliar essa possibilidade. Do total dos respondentes que nao

utilizam o sistema, 25% (n=6) deles ja consideraram a possibilidade, porém a
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descartaram. Kald e Nisson (2000) destacaram que 61% das empresas pesquisadas que
nao utilizam o Balanced Scorecard provavelmente o fariam no prazo de 2 anos. Este
estudo apresenta resultados semelhantes se considerarmos em simultdneo as empresas

que pretendem utilizar o BSC no futuro e as que ainda estdo a avaliar essa possibilidade.

Tabela 14: Consideracao da hipdtese de adop¢ao do BSC

n || %
Ja considerou e pretende adotar o BSC no futuro | 7 || 29
Considerou a hipotese de adotar e descartou 6 || 25
Ainda est4 avaliando a possibilidade 71 29
Chegou a utilizé-lo, mas ja ndo o faz 2 8
Nao conhece o BSC 2 8
Total 24 (100

Os motivos apresentados para a utilizagdo do BSC, pelas 22 empresas que o elaboraram,
sdo apresentados na Tabela 15. Devido a escolha de diversos motivos por cada um dos
respondentes, o numero total de respostas € de 57. As opgdes mais citadas como motivo
para o uso do BSC foram: permite uma visdo global da empresa (30%); a comunicagao
da estratégia a todos (23%). Nenhuma das organizacdes afirmaram utilizar o BSC por

ser o sistema mais comum.

Tabela 15: Motivos para utilizacdo do BSC

n || %
Permite uma visao global da empresa 17 || 30
E o sistema mais comum 0 0
Permite a comunicagdo da estratégia a todos na empresa 13 || 23
Permite alinhar os objectivos pessoais e departamentais a estratégia | 9 | 16
Permite a aprendizagem estratégica 8 | 14
Permite o desenvolvimento da estratégia 10 || 18
Total 57 1100

Para a maioria das empresas, o motivo para a aplicacdo da ferramenta ¢ o facto de ela
permitir uma visdo global da empresa. Este dado vai de encontro a teoria, ja que para

Atkinson et al. (1997), o sistema permite uma visdo completa do desempenho da
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organizacdo e para Kaplan e Norton (1996b), retine informagdes de diversas areas da

empresa agrupadas no mapa estratégico, o que permite uma visao unificada do negocio.

Diversos autores consideram que a comunicagao da estratégia a todos na empresa ¢ um
dos grandes motivos para se aplicar o BSC (Kaplan e Norton, 1996b; Atkinson e
Kaplan, 2007; Norreklit, 2000). Este beneficio também ¢ percebido como resultado da

aplicacdo do sistema pelas empresas inquiridas neste estudo.

Kaplan e Norton (1992) referem que a aprendizagem estratégica ¢ obtida com o
desenvolvimento da ferramenta e, como vimos, algumas das empresas inquiridas

assinalaram esta alinea como motivo para o uso do BSC.

Relativamente aos beneficios da utilizagdo do BSC (Tabela 16), os destacados pelas
empresas foram os seguintes: a aprendizagem estratégica obtida com o BSC (34%); a
melhora do desempenho financeiro (27%); aperfeicoamento da comunicag¢do interna

(24%); o facto de permitir sistemas de avaliacdo de recompensa mais adequados (15%).

O sistema foi criado como uma ferramenta de medidas de desempenho cujo resultado
final esta relacionado com o desempenho financeiro (Kaplan e Norton, 1996b). O
objectivo final das organizacdes ¢ a geragdo de resultados financeiros.
Consequentemente era esperado que a melhora do desempenho financeiro fosse

escolhida como um dos principais beneficios associados ao BSC neste estudo.

Tabela 16: Beneficios associados ao BSC

n %
Melhora da performance financeira 11 27
Aperfeicoamento da comunicagdo interna 10 24
Aprendizagem estratégica 14 34
Sistemas de avaliagdo e recompensa mais adequados 6 15
Total 41 100

Das 22 empresas que utilizam o BSC, 45% (n=10) recorrem apenas as perspectivas
tradicionalmente propostas por este sistema. As restantes 12 empresas utilizam outras
perspectivas para fazerem jus as particularidades do seu negocio (Tabela 17). Esse

resultado ¢ semelhante ao apresentado na revisao de literatura, que sugere a criagdo de
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outras perspectivas para atenderem as particularidades de cada organizagdo (Kaplan e

Norton, 1996b; Axa e Bjornenak, 2005; Ittner ef al., 2003 e Anand et al., 2005).

As perspectivas ndo tradicionais mais utilizadas sdo: perspectiva social e ambiental
(38%); perspectiva dos funcionarios (28%); perspectiva dos fornecedores (17%);
perspectiva dos concorrentes (14%). Note-se que algumas destas empresas utilizam
mais do que uma perspectiva nao tradicional, pelo que o nimero total de respostas seja

de 29.

Tabela 17: Utilizacio de perspectivas nao tradicionais do BSC

n %
Perspectiva social e ambiental 11 38
Perspectiva dos funciondrios 8 28
Perspectiva dos fornecedores 5 17
Perspectiva dos concorrentes 4 14
Outra 1 3
Total 29 100

Conforme abordamos anteriormente, os resultados deste estudo revelam uma taxa de
adopc¢ao do Balanced Scorecard de 48% nas empresas do grupo das “150 Melhores
Empresas para Vocé Trabalhar”. De acordo com o que foi analisado na revisdo da
literatura, esse resultado ¢ semelhante aos apresentados por Anand et al. (2005), que
obtiveram uma taxa de 45% e por Rigby (2001) cujos resultaram apontaram para

aplica¢do do sistema por 44% dos respondentes.

Comparativamente com alguns outros resultados, a taxa obtida nesse estudo ¢ um pouco
superior as dos reportados por Kald e Nilsson (2000), que revelaram uma taxa de 27%;
Speckbacher et al. (2003) que apresentaram taxa de 26%; Ittner et al. (2003) cujos
resultados constataram que 20% das empresas estudadas utilizam o BSC; Curado e
Manica (2010) que reportam uma taxa de utilizacdo de 10% do BSC, indicaram que

23% das empresas estudadas utilizam os Tableaux de bord.

Nenhuma das empresas respondentes aplica a abordagem francesa, o que pode ser
resultado do afirmado por Epstein ¢ Manzoni (1998) ao indicarem que os Tableaux de

bord s3ao mais utilizados em Franca, em particular, e no territorio europeu em geral.
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3.3.4 Utilizacao do Balanced Scorecard e alinhamento estratégico

Questao de estudo C — Existe associagdo entre o uso do Balanced Scorecard e
alinhamento estratégico das empresas?

Para analisar a questdo de estudo C ¢ necessario criar duas varidveis: uma que
identifique se as empresas utilizam ou ndo o BSC; outra que hierarquize o nivel de

alinhamento estratégico das empresas.

O nivel de alinhamento estratégico das organizagdes foi medido através da nota obtida
no ranking em ‘“gestdo e estratégia”’, de acordo com os fundamentos descritos na

formulacao desta questdo de estudo.

O cruzamento entre as duas variaveis, utilizagdo do BSC e nota de gestdo e estratégia, ¢

apresentado na Tabela 18.

Tabela 18: BSC e nota da gestio e estratégia

Nota gestdo e estratégia

0-50 51-100 Total
Utiliza o Nao N 8 16 24
BSC Sim N 4 18 22
Total N 12 34 46

O gréafico 1 ilustra a informacdo anterior e permite observar que existe alguma
homogeneidade nas categorias de resposta das duas variaveis, o que sugere ndo existir
relacdo entre o seu comportamento. Para validar esta observacao foi utilizado o teste do
Qui-Quadrado de Pearson através do uso Software SPSS como em Aziz (2010), que € o

teste adequado quando pretende-se verificar se dois atributos estdo relacionados entre si.

Ao analisar o Gréfico 1, observamos que 53% das empresas que obtiveram nota acima
de 51, utilizam o BSC. Relativamente as empresas que obtiveram nota igual ou inferior

a 50, observamos que 67% ndo utilizam o sistema.
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Com o objectivo de analisar a questdo de estudo D também ¢é necessario criar duas
variaveis: uma que identifique se as empresas utilizam ou nao o BSC; outra que

hierarquize a dimensao das empresas.

A Tabela 19 apresenta o cruzamento das duas variaveis, utilizacdo do BSC e a dimensao

da empresa.
Tabela 19: Utilizacdo do BSC e dimensdo da empresa
Dimensao da empresa
Media | Grande Total
Utiliza o Nao n 12 12 24
BSC Sim n 9 13 22
Total n 21 25 46

O Gréfico 2 ilustra a informacgao anterior e também permite observar que existe alguma
homogeneidade nas categorias de resposta das duas variaveis, o que sugere nao existir
relagdo entre o seu comportamento. Para validar esta observagdo também foi utilizado o

teste do Qui-Quadrado de Pearson através do uso Software SPSS como em Aziz (2010).

Conforme podemos analisar no Grafico 2, a maioria das empresas de grande dimensado
(52%) faz uso do BSC. Relativamente as empresas de média dimensdo, 57% das

mesmas ndo fazem uso da abordagem.

Neste caso, as hipdteses do teste sdo: Hy — A utilizagdo do BSC e nota de gestdo e
estratégia sdo independentes; H,, - A utilizagdo do BSC e nota de gestdo e estratégia ndo
sao independentes. Os resultados do teste do Qui-Quadrado de Pearson apresentam um
valor de 0,382 para um grau de liberdade com um p-value de 0.536, o que ndo permite
rejeitar a hipdtese nula da independéncia entre a nota de gestdo e estratégia e a

utilizacdo do BSC (Anexo 5).
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Grafico 2: Utilizacdo do BSC e dimensio da empresa
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4. CONCLUSAO

4.1 Objectivos e resultados

O Balanced Scorecard existe faz quase duas décadas e se mantém actual. Ele apresenta-
se como um sistema que estd a ser utilizado pelas empresas por apresentar diversos
beneficios: incorporar medidas financeiras e ndo financeiras alinhadas a estratégia
organizacional; prever a criacdo de objectivos estratégicos relacionados entre si; focar

nas ac¢des de curto prazo sem se esquecer dos objectivos de longo prazo.

Os estudos apresentados indicam que o sistema tem sido fonte de pesquisas e é de
grande interesse na comunidade académica e empresarial. Este trabalho tem como

objectivo contribuir para o conhecimento sobre a utilizagdo do BSC no Brasil, através
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do desenvolvimento de um estudo empirico em empresas do ranking das “150 Melhores

Empresas para Vocé Trabalhar”.

Foram formuladas questdes de estudo para responder aos seguintes objectivos mais
especificos: o grau de conhecimento do BSC; a sua taxa de utilizag¢do; a associagdo
entre a utilizagdo do BSC e o nivel de alinhamento estratégico das empresas; a

associacao entre a utilizacdo do BSC e a dimensao das empresas.

Relativamente ao primeiro objectivo, os resultados obtidos permitem concluir que a sua
taxa de desconhecimento ¢ muito baixa, resultado que revelou ser consistente com a
literatura revista, que indica que o Balanced Scorecard tornou-se um sistema que cada

vez mais vem a ganhar interesse internacional (Nerreklit, 2003; Speckbacher, 2003).

Relativamente a taxa de utilizacdo do BSC, o segundo objectivo deste estudo, os
resultados obtidos sdo semelhantes aos apresentados por outros estudos empiricos que
reportam que quase metade das empresas utiliza este sistema (Anand ef al., 2005;

Rigby, 2001).

O mercado e a competitividade actual exigem da empresa uma abordagem diferenciada
sobre os tipos de medidas que utilizam no seu processo de tomada de decisdo e gestdo
estratégica. O estudo revelou que as empresas inquiridas demonstraram estar a seguir
nessa direccdo, ja que quase todas utilizam medidas financeiras e ndo financeiras no
processo de tomada de decisdo e gestdo estratégica em sua organizagdo, embora cerca
de metade ndo utilize ainda o BSC. No entanto ¢ previsivel que a taxa de utilizagdo
deste método venha a aumentar, uma vez que muitas empresas ainda o pretendem

adoptar no futuro, e outras ainda estdo a avaliar essa possibilidade.

Relativamente aos motivos que levaram as empresas a implementar o BSC, os
resultados mais relevantes sdo: o facto de o sistema permitir uma visdo global da
empresa; o facto de o BSC permitir a comunicacdo da estratégia, o que ¢ compativel
com a literatura revista. Como principais beneficios associados a utilizagdo do sistema,
os inquiridos reportam a aprendizagem estratégica ¢ o aumento do desempenho

financeiro, o que também ¢é compativel com a literatura revista.
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Relativamente a terceira questao de estudo, ndo encontrdmos associag@o entre o nivel
de alinhamento estratégico das empresas, medido através de uma variavel do proprio

ranking, e a utilizagdo do BSC.

Relativamente a quarta questdo de estudo, contrariamente ao reportado por Speckbacher
et al. (2003), ndo encontrdmos relacdo entre a dimensdo da organizagdo e o uso do
Balanced Scorecard, ou seja, ndo encontramos evidéncia que desse suporte a teoria de

que o tamanho da organizagao influencia a utilizacao do BSC.

4.2 Limitacoes do estudo

Apenas médias e grandes empresas responderam ao inquérito, o que pode ter provocado
enviesamento das respostas, pelo que ndo ¢ adequado extrapolarmos os resultados
apurados as pequenas empresas, ainda que estejam presentes no grupo das “150

Melhores Empresas para Vocé Trabalhar”.

O método de recolha de dados utilizado, questiondrio com o uso da internet, pode ter
induzido algum enviesamento devido a possibilidade de interpretagdo erronea de
algumas questdes, uma vez que ndo houve qualquer pedido de esclarecimento de
davidas. E importante referir que a ndo utilizagdo dos Tableaux de bord pode nio ser
devido a uma questdo de rejei¢do ou ndo aceitacdo ao sistema e sim por falta de
conhecimento do mesmo, ja que a abordagem francesa ¢ mais divulgada e conhecida no
continente europeu. Como ndo existe um estudo com caracteristicas idénticas ou mesmo

semelhante, nos deparamos com uma limitagdo em termos de comparacdo dos

resultados obtidos.

O facto de nao ter-se encontrado uma associagao entre a utilizagdo do BSC e o nivel de
alinhamento estratégico, pode dever-se a inadequagao da variavel utilizada para medir o
nivel de alinhamento estratégico: a nota atribuida as empresas pelo ranking, em termos

de estratégia e gestdo.
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4.3 Contributos e sugestoes de pesquisa futura

Este estudo contribui para o conhecimento sobre as praticas de contabilidade de gestao
no Brasil, na medida em que permite concluir que o BSC estd amplamente divulgado
junto das empresas Brasileiras do ranking das “150 Melhores Empresas Para Vocé
Trabalhar”, as quais apresentam taxas de utilizagdo comparaveis as de outros estudos
realizados noutras partes do Mundo. E necessaria investigagdo futura que valide os

resultados deste estudo noutros paises da América do Sul.

O facto de os respondentes serem apenas médias e grandes empresas, ndo permitiu
encontrar uma relagdo estatisticamente significativa entre a dimensao das empresas € a
utilizacdo do BSC, ao contrario do reportado por outros estudos. Isto sugere a
necessidade de nova investigagdo em empresas de pequena dimensdo, no sentido de

confirmar ou nao os resultados deste estudo.

Metade das empresas inquiridas declarou ndo utilizar o BSC nem o Tableau de Bord,
mas sim outro método ndo especificado. Desta forma, seria de grande valia um estudo
que viesse a investigar qual a outra ferramenta de gestdo estratégica que tem sido
aplicada pelas empresas brasileiras, ndo s6 no grupo das “150 Melhores Empresas para

Vocé Trabalhar”, mas no meio empresarial em geral.

Tendo muitas empresas afirmado utilizar outras perspectivas para além das tradicionais
do BSC, sugere-se a necessidade de investigacdo sobre as razdes que motivam as
empresas a recorrerem a perspectivas adicionais e diferenciadas que sejam mais

adequadas as realidades do sector em que actuam.

Os factores reportados pela literatura como inibidores a utilizacio do BSC foram
inquiridos neste estudo, mas nao permitiram obter resultados conclusivos. A maioria das
empresas que nao utiliza o BSC nao identificou os factores previstos no inquérito, tendo
optado por uma categoria aberta de outros factores. Este facto sugere a necessidade de
investigacdo futura que permita identificar factores inibidores especificos das empresas

brasileiras, e ainda ndo identificados na literatura sobre BSC.
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6. ANEXOS

Anexo 1 — “150 Melhores Empresas para Vocé Trabalhar” — Revista Vocé S/A |

Exame (2009)

n | EMPRESA | | n | EMPRESA

1 3M 39 CLEAN GESTAO AMBIENTAL
2 ACCENTURE 40 COELCE

3 AFFINIA 41 COPACOL

4 AGRO AMAZONIA 42 CPFL ENERGIA S.A.

5 | AGRO AMAZONIA SISTEMAS MECANIZADOS 43 CREDICITRUS

6 ALBRAS 44 CULTURA INGLESA

7 ALE 45 DISLUB COMBUSTIVEIS
8 ALGAR TELECOM 46 DNV

9 ALL 47 DOMINIO SISTEMAS
10 AMANCO 48 DOW BRASIL

11 AMBEV 49 DUPONT

12 AMPLA 50 ELECTROLUX

13 AON 51 EMBRAER

14 ARVINMERITOR CVS 52 ESPM/RS

15 ATLANTICO 53 EUROFARMA

16 BALAROTI 54 FILTROS TECFIL

17 BANCO BRADESCO 55 FIRST WAVE

18 BANCO VOTORANTIM S/A 56 FUNDACAO PRO-RIM
19 BASF 57 GE
20 BICBANCO 58 GENZYME
21 BRASCABOS 59 GRUPO ECORODOVIAS
22 | BRASIL SALOMAO E MATTHES ADVOCACIA 60 GVT

23 BRASILATA 61 HOSPITAL A.C. CAMARGO
24 BUNGE ALIMENTOS 62 IESA OLEO & GAS

25 BV FINANCEIRA S/A 63 IHARA

26 CARBOCLORO 64 INEC

27 CARGILL 65 INSTITUTO ELDORADO
28 CASA DE SAUDE SAO BERNARDO LTDA 66 INTELBRAS S/A

29 CASA SOL 67 INTERNATIONAL PAPER
30 CASE NEW HOLLAND 68 IRIZAR BRASIL

31 CATERPILLAR 69 ITAU UNIBANCO

32 CEAGRO BUSINESS 70 JAGUARE

33 | CECRISA REVESTIMENTOS CERAMICOS S/A 71 KAIZEN

34 CENTRAL NACIONAL UNIMED 72 KBH&C TABACOS

35 CHEMTECH 73 LABORATORIO SABIN
36 CI&T 74 LANDIS GYR

37 CISCO 75 LEUCOTRON TELECOM
38 CISER
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n EMPRESA | | n | EMPRESA

76 LOJAS COLOMBO 114 SAZI

77 LOSANGO 115 SEGUROS UNIMED

78 MAGAZINE LUIZA 116 SERASA EXPERIAN

79 | MARELLI MOVEIS PARA ESCRITORIO LTDA 117 SIEMENS

80 MASA DA AMAZONIA 118 SKF

81 MATTEL 119 SOROCABA REFRESCOS - COCA-COLA
82 MC DONALDS 120 SULMAQ

83 METAL AR 121 SYNGENTA PROTECAO DE CULTIVOS
84 MONSANTO 122 SYNGENTA SEEDS

85 MOVEIS GAZIN 123 TECHINT ENGENHARIA E CONSTRUCAO
86 MTP - TUBOS 124 TECNISA

87 NASAJON SISTEMAS 125 TENARISCONFAB

88 NEXTEL 126 TICKET

89 NIVEA 127 TIGRE S/A

90 NOKIA 128 TORTUGA

9] NOVO NORDISK 129 U&M

92 OURO FINO AGRONEGOCIO 130 UNILEVER

93 PELLEGRINO 131 UNIMED CUIABA

94 PEPSICO 132 UNIMED DE BLUMENAU

95 PERKINS 133 UNIMED DO ESTADO DO RJ FEDERACAO
926 PHITO FORMULAS 134 UNIMED MISSOES

97 PLASCAR 135 UNIMED PORTO ALEGRE

98 PORMADE PORTAS 136 UNIMED SAO JOSE DO RIO PRETO

99 PORTAL EDUCACAO LTDA 137 UNIMED SUL CAPIXABA
100 PREDICTA 138 UNIMED VALES DO TAQUARI E RIO PARDO
101 PROMON 139 UNIMED-RIO
102 PRUDENTIAL DO BRASIL 140 UNISC
103 PST ELETRONICS 141 VALEO SISTEMAS AUTOMOTIVOS LTDA
104 RANDON S/A 142 VISA VALE
105 REDE AMIGAO SARAIVA 143 VISANET
106 REGIONAL DE PRODUCAO DE TUCURU{ 144 VIVO

107 RHEDE RECICLAR 145 VOLVO DO BRASIL

108 RTE RODONAVES 146 VOTORANTIM CIMENTOS

109 SAGA 147 WEBER QUARTZOLIT

110 SAMA 148 WHIRLPOOL LATIN AMERICA

111 SANOFI-AVENTIS 149 WYETH INDUSTRIA FARMACEUTICA LTDA.
112 SAO BERNARDO APART HOSPITAL 150 ZANZINI MOVEIS

113 SAO MARCO

Fonte: Revista Vocé S/A | Exame (2009)
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Anexo 2 — Inquérito

Agradecemos a sua atencdo. Salientamos que o preenchimento do questionério ¢
voluntério e ¢ assegurada a confidencialidade das informagdes, de modo que nenhum

dado individual sera publicado.

1. Nome da empresa:

2. Sexo:
() Feminino

() Masculino

3. Qual ¢ a sua idade:
() Até 30 anos
()31-40anos
()41 —50anos
()51 —60 anos
() Mais de 60 anos

4. Indique qual ¢ a sua formacgao académica:
() Até segundo grau completo
() Superior incompleto
() Superior completo
() Pos-graduagdo incompleta

() Pos-graduacdo completa

5. A empresa em que trabalha é:
() Nacional
() Multinacional (Transnacional)
() Publica
() Outro

6. Qual ¢ o ramo da empresa em que trabalha?

() Comércio
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() Industria
() Servigos

() Outros

7. Quais sdo os tipos de indicadores utilizados no processo de tomada de decisdo e
gestao estratégica da empresa?
() Apenas indicadores financeiros
() Apenas indicadores ndo financeiros

() Indicadores financeiros e ndo financeiros

8. Qual ¢ o sistema de controle de gestdo utilizado pela empresa?
() Balanced Scorecard
() Tableaux de Bord
() Outro
() Nenhum

Responda somente as questoes 9 e 10, caso néo utilize o Balanced Scorecard (BSC) na

empresa em que trabalha. Caso utilize o BSC na sua empresa, responda somente as

questoes 11, 12 e 13.

9. Indique qual (is) o (s) motivo (s) para ndo utilizar o Balanced Scorecard:
() Nao conhece o BSC
() O racio custo/beneficio do BSC
() As dificuldades de implementacdo do BSC
() Outro

10. A empresa ja considerou a possibilidade de implementar o BSC?
() Ja considerou e pretende adotar o BSC no futuro
() Considerou a hipdtese de adotar e descartou
() Ainda esta avaliando a possibilidade
() Chegou a utilizé-lo, mas ja ndo o faz

() Nao conhece o BSC

11. Qual (is) o (s) motivo (s) que levou a aplicar o Balanced Scorecard?
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() Permite uma visao global da empresa

() E o sistema mais comum

() Permite a comunicagdo da estratégia a todos na empresa

() Permite alinhar os objectivos pessoais e departamentais a estratégia
() Permite a aprendizagem estratégica

() Permite o desenvolvimento da estratégia

12. Em sua opinido, quais sdo os beneficios associados ao Balanced Scorecard?
() Melhora da performance financeira
() Aperfeicoamento da comunicagdo interna
() Aprendizagem estratégica

() Sistemas de avaliacao e recompensa mais adequados

13. A empresa utiliza outras perspectivas além das perspectivas tradicionais do
BSC (perspectiva financeira, clientes, processos internos e aprendizagem e
crescimento)? Se sim, quais?

() Nao, somente as perspectivas tradicionais
() Perspectiva social e ambiental

() Perspectiva dos funciondrios

() Perspectiva dos fornecedores

() Perspectiva dos concorrentes

() Outra

Muito obrigado pela atencao e tempo dedicado ao responder este questionario. Caso

queria receber os resultados do estudo, por favor, deixe seu endereco eletronico abaixo:

E-mail:
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Anexo 3 — Texto de apresentacio - Correio electronico

Prezado (a)

Meu nome ¢ Deise Amorim e sou estudante de Mestrado pelo Instituto Universitario de

Lisboa (ISCTE) - Portugal.

Estou realizando um estudo sobre gestdo estratégica junto as 150 Melhores Empresas
para Vocé Trabalhar - Revista Vocé S/A | Exame de 2009. Como a pesquisa
¢ direcionada ao responsavel pelos Recursos Humanos da empresa, gostaria de pedir o

seu apoio no preenchimento do formulario.

O questionario ¢ respondido em apenas alguns minutos diretamente no link abaixo ou

através do arquivo Word que estd em anexo.

www.thesistools.com/web/?id=148961

(caso o link ndo abra automaticamente, por favor, copie e cole-o no Internet Explorer)

A sua contribuicao sera muito valiosa e, caso haja interesse, tera acesso aos resultados
globais do estudo. Lembramos que as informagdes sdo confidenciais e ndo sera

solicitado nenhum dado da empresa.

Desde ja agradego a atengao.

Deise Amorim

11 5081-4049
11 7269-7623



Anexo 4: Resultados SPSS — Uso BSC e nota de gestio e estratégia

Utiliza o BSC * Nota gestao e estratégia Crosstabulation

Count
Nota gestao e estratégia Total
0-50 51-100 0-50
Utiliza Nao 8 16 24
0BSC  sim 4 18 22
Total 12 34 46
Chi-Square Tests
Asymp. Sig. Exact Sig. Exact Sig.
Value df (2-sided) (2-sided) (1-sided)
Pearson Chi-Square 1,367(b) ,242
Continuity
Correction(a) 694 405
Likelihood Ratio 1,390 ,238
Fisher's Exact Test ,321 ,203
Linear-by-Linear
Association 1,337 248
N of Valid Cases 46

a Computed only for a 2x2 table
b 0 cells (,0%) have expected count less than 5. The minimum expected count is 5,74.




Anexo 5: Resultados SPSS — Uso BSC e dimensao da empresa

Utiliza o BSC * Dimensao_2 Crosstabulation

Dimensao 2 Total
Media Grande Media
Utiliza Nao Count 12 12 24
0B3C % within Dimensao_2 57,1% 48,0% 52,2%
Sim Count 9 13 22
% within Dimensao_2 42.9% 52,0% 47,8%
Total Count 21 25 46
% within Dimensao_2 100,0% 100,0% 100,0%
Chi-Square Tests
Asymp. Sig. Exact Sig. Exact Sig.
Value df (2-sided) (2-sided) (1-sided)
Pearson Chi-Square ,382(b) ,536
Continuity
Correction(a) 104 147
Likelihood Ratio ,383 ,536
Fisher's Exact Test ,568 374
Linear-by-Linear
Association 374 541
N of Valid Cases 46

a Computed only for a 2x2 table
b 0 cells (,0%) have expected count less than 5. The minimum expected count is 10,04.




