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RESUMO

O objetivo deste estudo foi verificar os efeitosudo do Balanced Scorecard (BSC), ou seja,
verificar na literatura apresentada beneficios efidticas sobre a utilizagdo do Balanced
Scorecard. A pesquisa esta baseada em revisaogdoiiica, tendo como delimitacdo os
artigos publicados sobre Balanced Scorecard estr@anos 2006 e 2016, no repositério do
SPELL. Além disso, para verificar os efeitos do dedBalanced Scorecard na pratica, neste
mesmo periodo, buscou-se na tese de Rezende (2686inplos de empresas de
complexidade e de repercussdo, exclusivamente dosjunto capital aberto, que
tiveram/tém uma experiéncia longeva com o BSCsiflaadas nos trés conglomerados: as
ajustadas, as balanceadas e as desalinhadasupaidias este estudo. Para tal, a fim de se
verificar os efeitos do uso do BSC, foram destagatds empresas de cada um destes
conglomerados apresentados e, de acordo com d&desufinanceiros destas empresas nos
altimos dez anos, foi possivel verificar que osite$eapresentados vdo ao encontro dos
propésitos para o qual o Balanced Scorecard fadorpor Kaplan e Norton. As publicacbes
analisadas para este estudo corroboraram paraeodenento do uso e impacto do BSC nas
empresas, que puderam ser identificados e percepataneio dos beneficios relatados.

Palavras-chave:Balanced Scorecard. Alinhamento Estratégico. Dpsehm.
ABSTRACT

The objective of this study was to verify the etéeof the use of the Balanced Scorecard
(BSC), that is, to verify in the presented literatlbenefits and / or criticisms about the use of
the Balanced Scorecard. The research is based Wiogbaphic review, having as a
delimitation the published articles on Balancedr8card between the years 2006 and 2016,
in the SPELL repository. In addition, in order terwy the effects of the use of the Balanced
Scorecard in practice, in this same period, we Isbug the thesis of Rezende (2006),
examples of companies of complexity and repercassaclusively of the subset of open
capital, a long experience with BSC, classifiedha three conglomerates: the adjusted, the
balanced and the misaligned, to subsidize thisystadorder to verify the effects of the use of
BSC, three companies from each of these congloe®ratre highlighted and, according to
the financial results of these companies in thets years, it was possible to verify that the
effects presented of the purposes for which theBadd Scorecard was created by Kaplan
and Norton. The publications analyzed for this gtadrroborated the understanding of the
use and impact of BSC in companies, which coulddeatified and perceived through the
reported benefits.

Keywords: Balanced Scorecard. Strategic Alignment. Perfoicea
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Efeitos do Balanced Scorecard: Impacto nos Resultagd-inanceiros das Empresas de 2006 a 2016 5

1 INTRODUCAO

Notadamente percebida como metodologia apropriada pstudos e praticas na
Administracdo Estratégica, Balanced Scorecard (B&Sgnvolvida por Kaplan e Norton,
vem sido aplicada em pesquisas para estudos medatie & administracdo, economia,
contabilidade e gestao.

Com a intencao de investigar que resultados asizagges atingiram e/ou atingem a
partir da adocédo do BSC como ferramenta, este @stwe por objetivo verificar os efeitos do
uso do Balanced Scorecard.

Por meio de revisdo bibliografica de 2006 a 20Xuadrinhou-se no Scientific
Periodicals Electronic Library (SPELL) as publicagdelacionadas ao Balanced Scorecard, a
fim de verificar o que 0 uso do BSC tem refletids empresas.

Além disso, para verificar os efeitos do uso doaBeéd Scorecard na prética, neste
mesmo periodo, buscou-se na tese de Rezende (2686inplos de empresas de
complexidade e de repercussdo, exclusivamente dosjunto capital aberto, que
tiveram/tém uma experiéncia longeva com o BSC siflaados nos trés conglomerados: as
ajustadas, as balanceadas e as desalinhadas.

Neste sentido, o presente estudo possibilita tea wiedo das publicagbes sobre
Balanced Scorecard, bem como traz um panoramaeatefibios do seu uso, relatados pelos
estudos realizados até entdo, além de verificavssipel impacto nos resultados financeiros
destas empresas.

Portanto, este estudo esté estruturado da sedoinma: primeiramente, é apresentado
o referencial tedrico que aborda Balanced Scorecaod que tange ao surgimento da
metodologia, objetivos, perspectivas e sua aplidalie; apos, sdo expostos os achados no
periodo que se refere ao uso do BSC; em seguidaap@sentados os procedimentos
metodoldgicos, que orientam o estudo para o alcdncebjetivo da pesquisa; no capitulo
quatro, faz-se a apresentagéo e andlise dos coagldos elaborados por Rezende (2006) e,

por fim, as consideracdes finais.
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C. Mallman, J. F. C. Rezende, R. B. A. M. Carvalho 6

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 Balanced Scorecard

No inicio da década de 1990, Kaplan e Norton amasaBalanced Scorecard (BSC),
como sendo “uma ferramenta que traduz a visdo straté&gia da empresa num conjunto
coerente de medidas de desempenho que forneceadrogie referéncia para um sistema de
mensuracdo e gestdo estratégica” (KAPLAN; NORTOS8B6] p. 2), assim facilitando a
comunicacao, informacédo e aprendizado, permitinaio desdobramento da estratégia por
meio de um conjunto equilibrado de medidas (KAPLANQRTON, 1996, p. 8).

O BSC atuaria como um sistema de controle estrat@gie, além de contribuir para o
sistema de mensuracéo, ofereceria como contribaiigdieionais: (i) clarificagdo e obtencéo
de consenso sobre a estratégia; (i) comunicacaesttatégia por toda a organizacao; (iii)
alinhamento das metas departamentais e pessosisategia; (iv) relacdo entre os objetivos
estratégicos e metas de longo prazo e orcament@ésafv) identificacdo e alinhamento das
iniciativas estratégicas; (vi) realizacdo de resssperiddicas e sistematicas; e (vii) obtengéo
de feedback para aprendizado e aprimoramento caégga Kaplan e Norton (1996, p. 19).

Sendo assim, Balanced Scorecard (BSC) se apresenia a primeira tentativa
sisteméatica de desenvolver um projeto de avalideddesempenho com o foco nos objetivos
da organizacdo (KAPLAN; NORTON, 1997). Considerande Missdo, Visdo e Estratégia
da Organizacdo devem ser difundidas em todos essriierarquicos, para que todos possam
estar cientes do que e como deve ser realizadoaegpa o0 desempenho organizacional nao
seja impactado pela falta de alinhamento (SILVA)3O0A sistematica do BSC é estruturada
em quatro perspectivas (financeira, do clienterimd e de aprendizado), que constituem um
sistema de gestdo capaz de reunir conhecimentspeite das mais diversas areas da
organizacdo em busca do cumprimento das estraf@&fid AN; NORTON, 1997).

As quatro perspectivas “equilibram os objetivosdeo e longo prazos, os resultados
desejados e os vetores de desempenho dessesdesuita medidas concretas e as medidas
subjetivas mais imprecisas”, sendo que cada umpetapectivas deve atender a um objetivo
principal — correspondente a uma “questdo a seroneda” — composta por diferentes
indicadores (KAPLAN; NORTON, 1996, p. 26).

Kaplan e Norton criaram a ferramenta do BSC combfetivo de mensurar o
desempenho. Segundo Kaplan e Norton (2000), osaddries financeiros sao incapazes de

refletir as atividades criadoras de valor com ogatintangiveis da organizacgéao.
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Efeitos do Balanced Scorecard: Impacto nos Resultagd-inanceiros das Empresas de 2006 a 2016 7

A estratégia organizacional deve ter como foco iac&o de valor para clientes,
empregados e acionistas, considerando todo o atelmiee envolve a organizagéo, iniciando
pela definicdo da visdo e missdo até a consecugfoobietivos estratégicos pretendidos
(KAPLAN; NORTON, 1997).

Muito embora seja uma metodologia amplamente atlhzem diversos segmentos
organizacionais, autores como Schneiderman (1998¢ly e Bourne (2000); Metawie e
Gilman (2005) apontam que o alinhamento entre disadores de desempenho e os objetivos
estratégicos mostra-se como um dos aspectos qtrédbaem para a falha deste sistema. Para
Silva (2003), deve-se divulgar as decisfes gersnuaorganizacdo e assegurar que estas
sejam entendidas por todas as pessoas envolvidaprau@sso, permitindo, assim, a
comunicacao das estratégias organizacionais.

Porém, Kaplan e Norton (2000) constataram que gemas que usavam o BSC
faziam uso para resolver outros problemas comapéaintacdo de estratégias, o alinhamento
das unidades de negdcio, unidades de servicopesqundividuos em torno das metas gerais

da empresa.
2.20 Uso do Balanced Scorecard

Diversos estudos tém sido realizados em torno danBed Scorecard. Neste sentido
apresentaremos alguns achados no periodo de 1(28@6sa 2016).

A ferramenta BSC tem contribuido para o alinhametdopensamento estratégico,
alcance das metas, a identificacdo e envolvimegmt® ghrtes interessadas e relevantes
(FLORESet al., 2011; LOPEt al., 2015).

Neste sentido, Filgueirast al. (2010) destacam os seguintes resultados derivdalos
adocao do BSC: tornou a estratégia clara paradantganizacdo; promoveu 0 cOnsenso no
time de executivos e ganhou 0 seu comprometimentoas metas; facilitou o alinhamento
da organizacado; direcionou o processo de alocagedocecursos e de capital; integrou o
processo de gerenciamento estratégico a organieaigiocom que todos mantivessem o foco
nas prioridades estratégicas.

Para Ensslin e Vianna (2007), o BSC permitiu esckr os objetivos estratégicos e
identificar os processos criticos da organizaca®mAdisso, 0s autores observaram a
capacidade do BSC de sinalizar as falhas de ingglaatda estratégia escolhida. A utilizacédo
da ferramenta permitiu integrar as agfes da orgeay, oferecendo uma estrutura mais sélida
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para a criacdo e implantacdo do planejamento égitat da organizacéo, cuja robustez foi
possivel verificar na construgdo do BSC.

Na visdo de Lopest al. (2015), o BSC representa uma inovacdo na exeadigao
comunicacao, no monitoramento e na gestdo da égaate pode ser percebido como um
facilitador para que as estratégias empresaridiassformassem em agao.

De acordo com Barbosa e Perez (2016), os efeitasngiantacdo do BSC sé&o: o
direcionamento da empresa para atingir a estrat@gissando a ter foco nos objetivos
propostos de forma estruturada, envolvendo as @eigps financeira, clientes, processos
internos e aprendizagem e crescimento, como esfpt no modelo do BSC.

Falleiros et al. (2014, p. 87), em seu estudo observaram que oxipos da
organizacdo orientada para a estratégia apresentpdo Kaplan e Norton (2000),
“possibilitaram a identificacdo dos papéis dos gee e supervisores na utilizacdo do BSC
como um sistema de gestao estratégica."

Todorov et al. (2014) verificaram a contribuicdo do BSC na digsegfo das
estratégias corporativas, na criacdo de sinergise eempregados, como incentivo de
engajamento e no desejo de vencer os desafiosazmmn dom que os empregados queiram
conhecer o melhor trabalho relacionado a cada wsgeérspectivas, bem como criar de uma
competicdo saudavel entre as unidades.

Além disso, a adocdo do BSC no estudo realizadoApanso et al. (2015), nos
tribunais de contas Estaduais, apresentou umagimloa gestdo governamental do Brasil.
“Através do planejamento, o0s gestores transmiters s@us subordinados os valores
organizacionais e as metas a serem atingidasnde#ardo assim o rumo a ser seguido pelo
orgéo para a consecucao de seus resultados" (AF@NS$O2015, p. 14).

Outro beneficio do uso do BSC é gerar indicadoeeslesempenho que permitem
medir a eficacia da gestdo (OLIVEIRA; GIROLETTI,1X). Da mesma forma, Brizol& al.
(2016) também apontam o controle do desempenhogaainacdo como resultado do uso do
BSC. Barros e Wanderley (2016) também relacionamsado BSC para a mensuragdo de
desempenho.

Segundo Souzat al. (2015), os principais beneficios que podem seangldos
através da implantacdo do BSC para avaliacdo dengenho da gestdo de cadeia de
suprimentos estdo diretamente ligados ao fatoadeeder a gestdo um melhor conhecimento
de suas orientacdes estratégicas, criando opoaimide um conhecimento sistematico acerca

do negadcio e das iniciativas necessarias ao atergimdos objetivos estratégicos delineados.
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No mesmo sentido, Assuncéial. (2015) entendem que o BSC se mostra como uma
Otima ferramenta para avaliacao das atividadesesapais. Serve para a avaliacdo, revisédo e
melhoria do desempenho organizacional da empredataAquesitos simples de serem
avaliados, como comunicacédo, informacédo, desenwelvio e capacidade de melhorar os
processos de administracdo que possuem uma caracéer sistémica dos processos, atuando
como instrumento estratégico de gestdo para aiaeg#o a longo prazo.

Para Tisotiet al. (2011, p. 51), o uso do BSC possibilita a avabaga performance
organizacional e realizar correcfes e adequacdeempo habil, como forma de garantir a
efetividade na execucdo das estratégias pré-dasinith planejamento estratégico. Neste
sentido, os autores consideram o BSC como:

“Um dos principais sistemas estratégicos de gest@ujuz um claro entendimento
de como a decisao do responsavel da organizaca® ipymhctar diretamente ndo
apenas na sua area de responsabilidade, mas tasinétoda a estratégia da
empresa, auxiliando na relacdo entre as acbes jgechas metas de amanha”
(TISOTTetal., 2011, p.51).

Desta forma, o uso Balanced Scorecard, em seugiasstaiciais de maturidade serve
muito bem como ferramenta de comunicacdo, suaceicgmo sistema de medicdo de
desempenho depende de um nivel de amadurecimentr. rBaquanto seu valor como
sistema de gestdo estratégica requer um nivel nd@ioaprendizagem e amadurecimento
(PINTO; ANGIUS, 2015).

Na visdo de Celestino e Silva (2011), com o us@B8€, os gestores podem criar
cenarios, construir modelos e tomar decisdes, hzsu@o como 0s recursos se relacionam e
influenciam no desempenho da organizacéo e, ag&im,um processo de criacdo de valor
econdmico para o futuro.

Boffi et al. (2010) entendem o BSC como uma ferramenta pataaes estratégia,
cuja utilizagdo pode oferecer diversas possibiedadcomo medicdo do andamento dos
departamentos, dos projetos, das melhorias, eatresp tudo alinhado no sentido de cumprir
a missao e a visao geral da administracédo corparati

O BSC também permite aos gestores da organizag&o @ian diagnostico da atual
situacao, identificar pontos de desvios e defip@res corretivas, buscando, assim, atingir seus
objetivos, estratégias, sua visdo e, principalmerueprir a sua missdao (GALLOM al.,
2010). Oliveira e Giroletti (2016) similarmente thesm a identificacdo dos pontos fortes,

regulares e fracos através do uso do Balanced &udre
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Zago et al. (2008) observam que o BSC pode ser utilizado ajpala empresas
pequenas, sendo que o BSC permite a empresa &eit posicionamento e redirecionar
seus esforcos.

Na visdo de Rocha e Lavarda (2011), o BSC fadilifarocesso de planejamento e
controle nas empresas. Além disso, a metodologlBS1id incentivou as pessoas a planejar e
realinhar as suas acoOes, aplicando o processoadejaiento, execugao, controle e acéo
(SANTOSet al., 2015).

Rosaet al. (2016, p. 228) chamam a atencdo para o uso dodd8100 ferramenta de

equilibrio e para a necessidade de adaptar a fentar organizacao:

“O BSC diferencia-se das demais ferramentas gexsnequilibrando, por meio das

perspectivas do scorecard, os objetivos de longmréo prazo, os resultados

almejados e os vetores do desempenho destes desulRorém, como os préprios

autores deste método indicam, ndo existe formulealpara a aplicacdo de suas
perspectivas. E necesséario que o BSC seja adapsdmaracteristicas de cada
organizagao, permitindo que granularidades existenb negocio sejam analisadas
e discutidas no desenvolvimento do modelo” (R@S4A. 2016, p. 228).

Nesse sentido, Queirogt al. (2015) apontam que o BSC, quando implantado
corretamente, torna-se um fator de diferenciacgoopicia vantagem competitiva. Porém,
uma empresa ndo se modifica por completo apenagigartilizou o BSC mas, quando
trabalha em prol dos resultados da empresa.

Desta forma, ao desenvolver o BSC bem estruturali@eionado para atingir metas e
objetivos, a empresa quebra varios paradigmas, |siopando inovacdes e lucros também
para seus stakeholders: fornecedores, clientepeegados (CAMBOIMet al., 2011).

Para Oliveiraet al. (2012, p. 180), assim se posicionam acerca deaelaso do BSC
com o processo de aprendizagem. Para os autoregydducdo de uma gestdo baseada no
BSC incrementa a capacidade organizacional paender. O BSC inicia uma dinamica que
corresponde, pelo menos em parte, as constantessiggdes de aprendizagem nas empresas
de hoje”.

Rocha e Beuren (2012, p. 115) apontam para o impectentabilidade das empresas
gue tém utilizado o BSC:

“Héa diferenca de impacto na rentabilidade de engrdwrasileiras que utilizam
indicadores de desempenho financeiros e ndo fimasceconforme proposto no
Balanced Scorecard (BSC) e de empresas brasilgjtes somente utilizam
indicadores de desempenho financeiros" (ROCHA; BENR2012, p. 115).
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O uso do BSC, de acordo com Barbosa e Perez (20189), influenciou na
motivacdo dos empregados: “com o BSC a empresapassontar com empregados mais
motivados, trabalhando em equipe e maior compronegitio com a estratégia”.

Nas empresas de capital aberto, a pesquisa decldiet§Nascimento (2008) revelou
gue a aderéncia ao BSC é maior se comparado agsasdechadas, sendo que as empresas
abertas séo coerentes com a ideia de que o usadidadores ndo-financeiros pode trazer
beneficios a organizacéo, enquanto nas empredaadecinfere-se que o BSC nao seria tao
eficaz, uma vez que elas ja apresentaram maiolil@guientre indicadores financeiros e nao-
financeiros.

Em empresas do terceiro setor, os principais baosfvislumbrados com a utilizacao
do BSC formam o esclarecimento e a obtencdo deensassobre quais eram as acodes
fundamentais para a realizacdo dos objetivos tos;aa comunicacdo da estratégia a toda a
organizacdo, de forma a envolver seus membros maegacucdo e a identificacdo e
alinhamento das iniciativas estratégicas, direcidnans esforcos da organizagdo num mesmo
sentido (ENSSLIN; VIANNA, 2007).

O BSC ainda ajudou na identificacdo, na andlis® eantrole dos indicadores de
desempenho financeiros e ndo financeiros e peumit@ readequacdo de seu planejamento
estratégico a uma estrutura mais clara e objetivpequenas organizacfes (BRIZOLIeA
al., 2016).

Além dos beneficios apresentados, também forantadela algumas criticas em
relacdo ao uso do BSC. Para Sauerbrenal. (2016, p. 24), "a simples adaptacado da
metodologia do BSC nao é suficiente para expliesultado, contetdo e processo relacionado
a formacéo de estratégias e seus resultados”.

Frezattiet al. (2014) ressaltam que a dimensé&o financeira € &rdiio percebida
como fator de sucesso, embora as demais dimensfaas selevantes para a definicdo do
BSC, e ainda apontam que “os resultados de cudmope financeiros sado aqueles que
proporcionam a percepcao de resultados” (FREZAT@l., 2014, p.390).

Neste sentido Frezati al. (2014, p. 390) faz a critica em relagéo a utileldd BSC:
"esse achado proporciona que a utilidade do BSGesnos de discurso de longo prazo, néo
é confirmada pelas evidéncias empiricas, levantaaskim, uma questéo relevante sobre a

expectativa de resultados das organizacfes"” (FREEATal., 2014, p.390).
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Como se pode perceber, os beneficios da utilizdgd®ealanced Scorecard foram bem
maior que as criticas encontradas. Assim sendouadi@ 1 apresenta uma sintese dos

principais beneficios encontrados.

Quadro 1 - Sintese dos principais beneficios do uso do Bath&corecard

BALANCED SCORECARD

BENEFICIOS ENCONTRADOS AUTORES

Barbosa e Perez (2016); Lopstsal. (2015); Falleirost al. (2014);
Tonelli et al. (2011); Flores; Fachinelli (2011); Cavalcante; ke
Alinhamento estratégico (2011); Filgueiragt al. (2010); Ensslin e Vianna (2007);

Oliveira e Giroletti (2016); Brizollaet al. (2016); Barros;
Wanderley (2016); Souzet al. (2015); Assuncact al. (2015);
Avaliaggo de desempenho | pinio- Angius (2015); Celestino; Silva (2011); Tiset al. (2011);
Boffi et al. (2010)

Disseminacéo e comunicacdo das| Afonsoet al. (2015); Todorowt al. (2014); Filgueira®t al. (2010);

estratégias Ensslin; Vianna (2007)

Diagnéstico da empresa quanto a| Oliveira e Giroletti (2016); Galloat al (2010); Zagaet al. (2008)

pontos fortes, fracos

Facilita o planejamento e controle Sargbal. (2015); Rocha; Lavarda (2011)

Ferramenta de equilibrio Rosetal. (2016)
Motivacdo dos empregados Barbosa e Perez (2016)

Vantagem competitiva Queirez al. (2015)
Aumentar a rentabilidade Rocha e Beuren (2012)

Incrementa a capacidade Oliveiraet al. (2012)

organizacional para aprender

Inovacdes e lucros para seus | Camboimet al. (2011)

stakeholders

Fonte: os autores

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

3.1 Reviséao Bibliografica

A pesquisa bibliogréafica, segundo Gil (2002) é destvida com base em material ja
elaborado. Pizzani et al. (2012), entendem porysadibliografica a revisdo da literatura
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sobre as principais teorias que norteiam o trabaatifico. Essa revisdo pode ser realizada
em livros, periddicos, artigo de jornais, sitedritarnet entre outras fontes.

Neste sentido, para a realizacdo da revisdo brliicg necessaria a esse estudo,
buscou-se no Scientific Periodicals Electronic argr(SPELL) as publicacbes relacionadas
ao Balanced Scorecard no periodo de 10 anos (22066), a fim de verificar o que o uso do
BSC tem refletido nas empresas.

A escolha pelo Spell deve-se a ampla publicacéartigos que se encontram em seu
repositério, contemplando artigos publicados emiagarrevistas de administracao
consideradas renomadas.

Neste sentido, foram identificados 106 artigos deamomo termo de pesquisa
“Balanced Scorecard” e 24 artigos usando o term8CB Destes, foram selecionados 35

artigos, nos quais foram constatado efeitos dalod8SC, como apresentado na Figura 1.

Figura 1 — Identificacéo e selecao dos artigos

A IDEN“FICAI;E.O E SELE[;ﬁD DOS ARTIGOS
| Peﬁgg::ﬁ::::zre Pesquisa sobre ﬁ
Scorecard” == “BSC” :
(106 artigos) il
- A
2
1]
1
'a ™y 6
Uso do BSC
{ 35 artigos)

Fonte: os autores

Para complementar a pesquisa, buscou-se na teRez#mde (2006), exemplos de
empresas de complexidade e de repercussao, excheie do subconjunto capital aberto,
gue tiveram/tém uma experiéncia longeva com o B&GSsificados nos trés conglomerados:
as ajustadas, as balanceadas e as desalinhadashjetiio de identificar se o uso, ou néao, do
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Balanced Scorecard influenciou nos resultados dgwesas neste mesmo periodo (2006 a
2016).

3.2 Os Conglomerados

De acordo com a amostra e os achados da tese éadeef2006), ha empresas de
complexidade e de repercussdo, exclusivamente @oosjunto capital aberto, e que
tiveram/tém uma experiéncia longeva com o BSC.

Neste seu estudo, Rezende (2006) identificou to@glomerados: as ajustadas, as

balanceadas e as desalinhadas.

3.2.1 Ajustadas

Segundo Rezende (2006), as empresas do conglomejadtadas enfatizam a
eficiéncia e a conformidade dos processos com baseonsisténcia e conciliacdo dos
objetivos do planejamento e controle gerencial. B&m ddo énfase a customizacdo de
ferramentas para gestao da performance e desempenho

A preocupacgdo centra-se mais em aspectos de ragutiy; que em uma visdo de
criacdo de valor para a sociedade, ddo pouca énfasesponsabilidade societéria; e o
direcionamento dos recursos humanos esta maislagdwa um regime de cumprimento de
metas do que ao desenvolvimento profissional (REZEN2006)

S&o consideradas ajustadas e viaveis. As emprasasfogam observadas neste
conglomerado sdo a EMBRAER S.A., a MRS Logistida 8.a Tupy S.A.

3.2.2 Balanceadas

As organizacOes consideradas balanceadas por ReZ2006) voltam-se para a
criacdo de valor futuro. Sdo abertas e interessaalascusséo de ideias, e o futuro é visto
como algo mutavel, em constante mudanca, porémgeal com a integracdo de ativos e
intangiveis (REZENDE, 2006).

De acordo com Rezende (2006), essas organizacOesatdnceadas no sentido de
conseguirem atingir um equilibrio dindmico basead@stratégia, estdo focadas na estratégia
e o seu portfélio de negdcios molda-se ao contgxdssuem formalizacdo do planejamento e

controle gerencial, e a atencao dos executivosnesé@nbiente externo.
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As organizacdes veem a prestacdo de contas comeamdgdo minima necessaria a
propria existéncia. Neste contexto, tem-se as esapnelacionadas por Rezende (2006) como
sendo a Cia Distribuidora De Gas Do Rio De Jan@ieG), Cia Saneamento Basico Estado

Séo Paulo (SABESP) e a WEG S.A.

3.2.3 Desalinhadas

As organizacfes deste conglomerado estdo focadastwadades do presente, ndo
estdo preocupadas naspabilities que originam a geracdo de valor futuro para as
organizagoes.

Além disso, possuem maior preocupacdo com a gavegnfinanceira em vez de
governanca estratégica. Nessas organizacoes, a theisdinhamento estratégico é vista como
recurso de sobrevivéncia (REZENDE, 2006).

Diante destas caracteristicas, Rezende relaciosacemgpresas deste conglomerado:
BCO Amazobnia S.A, CIA Energética De Pernambuco (BELEletrobras Participacdes S.A.

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Nas empresas a seguir foram observados os resultadperiodo de 10 anos (2006 a
2016), a fim de se verificar os efeitos do uso &CBou seja, se nas empresas consideradas
balanceadas teve impacto no resultado, e nas eoadat desalinhadas e ajustadas, como foi

0 seu resultado neste periodo?

4.1 As empresas “ajustadas”

As empresas analisadas neste conglomerado sdo & EEMB S.A., a MRS Logistica
S.A.eaTupy S.A.
A empresa EMBRAER S.A., no periodo verificado, tepresentado resultados

positivos, porém com variacoes, conforme expostéigara 2.
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Figura 2 — Resultados da EMBRAER S.A. no periodo de 202616

EMBRAER S. A.: Resultados no periodo de 2006 a 2016
R$ 1.400.000.000,00
R$ 1.200.000.000,00
R$ 1.000.000.000,00
R$ 800.000.000,00
R$ 600.000.000,00
R$ 400.000.000,00
R$ 200.000.000,00

R$ -
2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016

Fonte: os autores.

A Empresa MRS Logistica S.A., da mesma forma, teresentado resultados
positivos, porém estes variam de um ano para ofitém disso, como se pode visualizar na

Figura 3, os resultados da empresa vém caindoniadpe

Figura 3 — Resultados da MRS Logistica S.A. no periodo0f$ 2 2016
MRS Logitica S.A.: Resultados no periodo de 2006 a 2016
R$ 700.000.000,00
R$ 600.000.000,00
R$ 500.000.000,00
R$ 400.000.000,00
R$ 300.000.000,00
R$ 200.000.000,00
R$ 100.000.000,00

RS-
20068 2007 2008 2002 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016

Fonte: os autores.

Na empresa Tupy S.A., os resultados, além de eaniate um ano para outro, em
2016, a empresa apresentou resultados negativieguba 4 apresenta os resultados da Tupy

S.A. no periodo verificado.
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Figura 4 — Resultados da Tupy S.A. no periodo de 2006 & 201

TupyS.A.: Resultados no periodo de 2006 a 2016

R$ 250.000.000,00
R$ 200.000.000,00
R$ 150.000.000,00
R$ 100.000.000,00
R$ 50.000.000,00
RS -

-R$ 50.000.000,00
-R$ 100.000.000,00
-R$ 150.000.000,00
-R$ 200.000.000,00
-R$ 250.000.000,00

2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 \2016

Fonte: os autores.

Neste conglomerado, considerado por Rezende (26@®p “ajustadas”, ou seja,
empatam (nem geram nem destroem) valor, os resslfadam mais inconstantes e inclusive

negativos.

4.2 As empresas “balanceadas”

As empresas analisadas neste conglomerado sdoRishiduidora De Gas Do Rio
De Janeiro (CEG), Cia Saneamento Béasico Estad®&dlo (SABESP) e a WEG S.A.

Na Empresa Cia Distribuidora De Gas Do Rio De Jan@EG), pode-se perceber
que a empresa vem mantendo uma linha quase queemtesou seja, aumentando seus

lucros, como se observa na Figura 5.

Figura 5 — Resultados da CEG no periodo de 2006 a 2016

CEG: Resultados no periodo de 2006 a 2016
R$ 400.000.000,00

R$ 350.000.000,00
R3$ 300.000.000,00
R$ 250.000.000,00
R$ 200.000.000,00
R$ 150.000.000.00
R$ 100.000.000,00

R%$ £0.000.000,00

RS -

20068 2007 2008 2002 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016

Fonte: os autores.
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A Empresa WEG S.A, da mesma forma que a CEG, tanapFasenta um aumento
dos seus resultados, seguindo uma curva cresd@stseus resultados estdo expostos na

Figura 6.

Figura 6 — Resultados da WEG S.A no periodo de 2006 a 2016

WEG S.A.: Resultados no periodo de 2006 a 2016
R$ 1.400.000.000,00

R$ 1.200.000.000,00
R$ 1.000.000.000,00
R$ 800.000.000,00
R$ 600.000.000,00

R$ 400.000.000,00
R$ 200.000.000,00

R$ -
2006 2007 2008 2002 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016

Fonte: os autores.

Ja a empresa Cia Saneamento Basico Estado Sdo(BABBSP), como se pode ver
na Figura 7, apresenta uma variacdo de resultadmsnaiores, ora menores, porém sempre

positivos.

Figura 7 — Resultados da SABESP no periodo de 2006 a 2016

SABESP: Resultados no periodo de 2006 a 2016
R% 3.500.000.000,00

R$ 3.000.000.000,00
R$ 2.500.000.000,00
R$ 2.000.000.000,00
R$ 1.500.000.000,00
R$ 1.000.000.000,00

R$ 500.000.000,00

R$ -
2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016

Fonte: os autores.
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Com a apresentacéo dos resultados deste conglonawadiderado “balanceadas”, ou
seja, criam valor, pode-se inferir que o BSC terfluémciado de forma positiva estas

organizacoes.

4.3 As empresa “desalinhadas”

As empresas analisadas neste conglomerado sdo o AG&rxbnia S.A, CIA
Energética De Pernambuco (CELPE) Eletrobras Paatjdes S.A.
A empresa Banco da Amazobnia, no periodo verificaelm apresentado resultados

positivos, porém com variacdes, conforme expostéigara 8.

Figura 8 — Resultados do BCO Amazénia S.A no periodo dé 200016

Bco Amazodnia S.A.: Resultados no periodo de 2006 a 2016
R$300.000.000,00

R$250.000.000,00
R$200.000.000,00
R$150.000.000,00
R$100.000.000,00

R$50.000.000,00

RS-
2008 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2018

Fonte: os autores.

Na empresa CIA Energética De Pernambuco (CELPEM ale apresentar variacfes

nos resultados, pode-se perceber pela Figura $equeesultado vem caindo.
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Figura 9 — Resultados da CELPE no periodo de 2006 a 2016

CELPE: Resultados no periodo de 2006 a 2016

R$ 500.000.000,00
R$ 450.000.000,00
R$ 400.000.000,00
R$ 350.000.000,00
R$ 300.000.000,00
R$ 250.000.000,00
R$ 200.000.000,00
R$ 150.000.000,00
R$ 100.000.000,00

R$ 50.000.000,00

R$ -
2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016

Fonte: os autores.

A empresa Eletrobras Participacbes S.A. tem api@denvariacbes em seus
resultados, apresentando em 2014, resultado neggiwém se recuperando nos anos
seguintes. A Figura 10 apresenta os resultadosgeesa.

Figura 10 — Resultados da Eletrobras no periodo de 2008.& 20

Eletrobras: Resultados no periodo de 2006 a 2016
R$ 40.000.000,00

R$ 35.000.000,00
R$ 30.000.000,00
R$ 25.000.000,00
R$ 20.000.000,00
R3$ 15.000.000,00
R$ 10.000.000,00

R$% 5.000.000,00

RS-
2006 2007 2008 2008 2010 2011 2012 2013 4 2015 2016
-R$ 5.000.000,00

Fonte: os autores.

Neste conglomerado, considerado “desalinhado”, ea, sdestréi valor, pode-se
verificar que os resultados tém variado bastargearglo, inclusive, resultados negativos.
Inferir-se assim que a auséncia do Balanced Scorguade ter afetado os resultados das

organizacdes analisadas.

Rev. FSA, Teresina, v. 15, n. 1, art. 1, p. 03j28./fev. 2018 www4.fsanet.com.br/revis2as



Efeitos do Balanced Scorecard: Impacto nos Resultagd-inanceiros das Empresas de 2006 a 2016 21

5 CONSIDERACOES FINAIS

Diversos estudos tém sido realizados em torno dianBad Scorecard. Neste sentido,
foram apresentadas algumas contribuicdes do BS@ifidada pelas pesquisas no periodo de
2006 a 2016.

Como beneficios do uso do BSC nas empresas observiestacam-se para o
alinhamento estratégico; o uso da ferramenta pakalécdo de desempenho; a disseminacao
e comunicacdo das estratégias. No diagnosticododujms fortes e fracos da empresa;
encontra-se como ferramenta de equilibrio funciosarmotivados, facilitando o
planejamento e controle da empresa; gerando vantagempetitiva; aumento da
rentabilidade; incremento na capacidade organimatipara aprender e na geracdo de
inovagao e lucro para seus stakeholders.

Em relacdo a analise dos conglomerados apresemadé®zende (2006), observou-
se que, no conglomerado “balanceadas”, empresasriqne valor, pode-se inferir que o0 BSC
tem influenciado de forma positiva estas organigacda nas empresas dos conglomerados
“ajustadas” e “desalinhadas”, os resultados foraamsnnconstantes e, inclusive, negativos,
podendo-se inferir que a auséncia do Balanced &ualgode ter afetado os resultados das
organizacdes analisadas

Podemos, assim, dizer que o proposito para o gBalamced Scorecard foi criado por
Kaplan e Norton foi condizente na pratica, pois adfaplan e Norton (2006) propuseram, 0
BSC atuaria como um sistema de controle estraté&gieo além de contribuir para o sistema
de mensuracao, ofereceria como contribuicdes adiisoclarificacado e obtencdo de consenso
sobre a estratégia; comunicacdo da estratégisogara organizacao; alinhamento das metas
departamentais e pessoais a estratégia; relag&oosnbbjetivos estratégicos e metas de longo
prazo e orcamentos anuais; identificacdo e alinh&oraas iniciativas estratégicas; realizagéo
de revisbes periddicas e sisteméticas; e obtengdofeddback para aprendizado e
aprimoramento da estratégia.

Para pesquisas futuras sugere-se incrementa-laseobmvistas aos gestores das
empresas que afirmaram utilizar o Balanced Scadenar pesquisa de Rezende (2006) e
verificar com estes os efeitos do uso ou nao do B&fas organizacoes.

Além disso, propde-se que se faca a verificacaatquao uso do BSC em publicacdes

de outras fontes.
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