Balanced Scorecard como instrumento de gestao estratégica na
mensuracao do desempenho das empresas do segmento
siderurgico listadas na BM&F Bovespa

Sandi Kelli Morin (URI) - sandikellimorin@gmail.com
SEDENIR ANTONIO DE VARGAS (URI) - vargas sedenir@hotmail.com

Resumo:

As organizagdes tém adotado novas prdticas de gerenciamento estratégico em decorréncia da
competitividade do mercado atual, com este intuito surgiu o Balanced Scorecard, como
instrumento gerencial que permite a tradugcdo da missdo e estratégia entre todos os
envolvidos, visando atender um propdsito especifico. A vista disto, o presente estudo de caso
objetivou identificar a utilizagdo e a andlise dos principais indicadores de desempenho,
conforme as perspectivas do Balanced Scorecard, no admbito das organizagées enquadradas no
setor de materiais bdsicos, subsetor siderurgia e metalurgia, listadas na BM&F Bovespa em
relacdo ao periodo de 2015. Esta pesquisa apresenta cardter exploratdrio, ou seja, refere-se a
aplicagdo de técnicas para a elaboragdo de um estudo, a fim de possibilitar uma visdo geral a
cerca do assunto em questdo. Desta forma, foi necessdrio realizar a andlise de conteudo
buscando a identificacdo dos indices mais relevantes para cada empresa do setor, as quais
foram coletadas através de dados obtidos conforme a elaboracdo de amostragem sistémica,
onde, a populacgdo estudada encontra-se ordenada por um ramo de atividade de empresas com
acoes negociadas em bolsa de valores, pretendendo analisar os dados disponiveis e mensurar
a importdncia da adogdo deste sistema gerencial nas organizagcbées. Diante disso, pode-se
evidenciar que ambas as empresas possuem indicadores de desempenho estabelecidos
conforme as perspectivas do BSC, sendo possivel identificar quais os indicadores utilizados em
comum, tais como, a redu¢do do volume de vendas e da produtividade e a capacitagdo
profissional de seus colaboradores.

Palavras-chave: Balanced Scorecard. Indicadores de desempenho. Perspectiva.

Area tematica: Custos como ferramenta para o planejamento, controle e apoio a decisées
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Balanced Scorecard como instrumento de gestéo estratégica na mensuracao
do desempenho das empresas do segmento siderurgico listadas na BM&F

Bovespa

Resumo

As organizacdes tém adotado novas préaticas de gerenciamento estratégico em decorréncia da
competitividade do mercado atual, com este intuito surgiu o Balanced Scorecard, como
instrumento gerencial que permite a traducdo da missao e estratégia entre todos o0s envolvidos,
visando atender um propdsito especifico. A vista disto, o presente estudo de caso objetivou
identificar a utilizacdo e a analise dos principais indicadores de desempenho, conforme as
perspectivas do Balanced Scorecard, no &mbito das organizacGes enquadradas no setor de
materiais basicos, subsetor siderurgia e metalurgia, listadas na BM&F Bovespa em relacdo ao
periodo de 2015. Esta pesquisa apresenta carater exploratério, ou seja, refere-se a aplicacao de
técnicas para a elaboracdo de um estudo, a fim de possibilitar uma visdo geral a cerca do
assunto em questdo. Desta forma, foi necesséario realizar a analise de contetudo buscando a
identificacdo dos indices mais relevantes para cada empresa do setor, as quais foram coletadas
através de dados obtidos conforme a elaboracdo de amostragem sistémica, onde, a populagdo
estudada encontra-se ordenada por um ramo de atividade de empresas com ac¢des negociadas
em bolsa de valores, pretendendo analisar os dados disponiveis e mensurar a importancia da
adocdo deste sistema gerencial nas organizacdes. Diante disso, pode-se evidenciar que ambas
as empresas possuem indicadores de desempenho estabelecidos conforme as perspectivas do
BSC, sendo possivel identificar quais os indicadores utilizados em comum, tais como, a
reducdo do volume de vendas e da produtividade e a capacitagdo profissional de seus
colaboradores.

Palavras-Chave: Balanced Scorecard. Indicadores de desempenho. Perspectiva.

Area Temética: Custos como ferramenta para o planejamento, controle e apoio as decisdes.

1 Introdugéo

O Balanced Scorecard é uma ferramenta gerencial desenvolvida por Robert Kaplan e
David Norton em meados da década de 1990, consistindo na implementacédo e aprimoramento
da estratégia organizacional, cuja ado¢do vem se tornando cada vez mais frequente entre as
grandes empresas brasileiras, pois até o momento, 0 maior numero de adeptos a esta
metodologia ainda encontra-se em organizacgdes europeias e americanas. Entretanto, ainda ha
relatos de empresas que fracassaram na tentativa de implementagéo, o que nos leva a atentar
aos diversos fatores que podem interferir negativamente na adogéo, assim como, a falta de
comprometimento dos envolvidos e o desconhecimento parcial ou total da estratégia
organizacional.

Diante do exposto, o estudo teve como objetivo identificar a utilizacdo e a anélise dos
principais indicadores de desempenho conforme as perspectivas do Balanced Scorecard no
ambito das organizacfes enquadradas no setor de materiais basicos, subsetor siderurgia e
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metalurgia, listadas na BM&F Bovespa, possibilitando a visualizacdo dos indicadores de
desempenho considerados fundamentais para cada empresa deste segmento em relagéo ao
periodo de 2015, além de explicitar as vantagens da adogdo desta metodologia para as
empresas abordadas.

Dessa forma, a escolha do assunto em relacdo as empresas do segmento de siderurgia
e metalurgia, justifica-se em razdo da eficiéncia da industria siderdrgica brasileira em um
cenario de constantes transformacdes, perante 0 processo de privatizacdo e reestrutura¢do no
mercado internacional, os quais permitiram o fortalecimento da siderurgia nacional. Nesse
sentido, a necessidade de avaliar e acompanhar o desempenho do negocio tornou-se atividade
cotidiana dessas organizacdes visando a sobrevivéncia e a lideran¢a no mercado.

Observa-se ainda, que para a realizacdo da coleta de dados e analise do contetdo foi
necessario examinar individualmente os relatorios anuais, formularios de referéncia e
apresentacdes dos resultados das seguintes empresas, Cia de Ferro Ligas da Bahia- Ferbasa,
Companhia Siderurgica Nacional, Gerdau S.A, Metallrgica Gerdau S.A e Usinas Siderargicas
de Minas Gerais S.A- Usiminas. Estas informacdes obtidas sdo consideradas veridicas e de
unica fonte de coleta constituindo a delimitacdo da pesquisa, como pode-se observar nas
secOes posteriores.

2 Referencial Teorico

As constantes mudancas ocorridas nas organizacdes contemporaneas exigem cada vez
mais flexibilidade das empresas em relacdo a implementacgdo e adaptacdo estratégica, visando
sua sobrevivéncia e crescimento. Em decorréncia disso, as organizacGes tém evidenciado
grande necessidade de informacgOes fidedignas e tempestivas para a otimizagdo da gestéo
organizacional, garantindo assim, o crescimento do negdcio em ambientes competitivos,
forcando o desenvolvimento de mecanismos que as diferenciem no mercado.

Perante esta evolucdo, tornou-se necessaria a elaboracdo de um modelo de mensuracgao
de desempenho, visando o acompanhamento do alcance de metas e objetivos ou quais eram 0s
impactos ocasionados, resultando no aperfeicoamento do método Scorecard. “As discussdes
em grupo conduziram a uma ampliagdo do “scorecard”, denominado “Balanced Scorecard”
(BSC), baseado na representacdo equilibrada das medidas financeiras e operacionais [...].”
(MARINHO; MASIH; SELIG, 2000). Enquanto que, para Gasparetto e Bornia (2002) “o
Balanced Scorecard pode ser empregado para guiar as a¢Oes das empresas envolvidas em
uma cadeia produtiva e mensurar o desempenho dessas cadeias.”

Esta concepcdo do Balanced Scorecard surgiu com o intuito de acompanhar as
principais variaveis de interesse das organizacdes e possibilitar o planejamento das acdes para
a melhoria do desempenho, além de promover uma sinergia entre 0s setores, e até mesmo, em
uma cadeia de empresas do proprio segmento. Entretanto, este aprimoramento resultou da
necessidade de desenvolver uma sisteméatica ampla da organizacdo, permitindo a mensuracao
do desempenho através de medidas financeiras e ndo financeiras, por meio dos indicadores
estratégicos de ocorréncia e tendéncia, a fim de enfatizar os objetivos de curto e longo prazo,
além de assegurar o comprometimento geral com a organizagéo.
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Desenvolvemos pela primeira vez o balanced scorecard em principios da década de
1990, com o objetivo de resolver problemas de mensuracdo. Na era da competi¢do
baseada no conhecimento, a capacidade das organizacdes de desenvolver, fomentar
e mobilizar ativos intangiveis é fator critico de sucesso. Contudo, os indicadores
financeiros se mostravam incapazes de refletir as atividades criadoras de valor
relacionadas com os ativos intangiveis da organizacdo: as habilidades, as
competéncias e a motivacdo dos empregados; os bancos de dados e as tecnologias da
informacdo; os processos operacionais eficientes e sensiveis; a inovacdo nos
produtos e servicos; os relacionamentos com clientes; e a imagem da organizagéo
nas esferas politicas, regulamentérias e sociais. Propusemos o Balanced Scorecard
como solugdo para este problema de avaliagdo do desempenho. (KAPLAN;
NORTON, 2000)

De acordo com o0 exposto acima, o balanced scorecard reporta um instrumento
elaborado com a finalidade de englobar as medidas ndo financeiras como indicador de
tendéncia, ou seja, visar a exploracdo dos ativos intangiveis e intelectuais, de modo a
capacitar as empresas na relacdo com seus empregados, clientes existentes e futuros, bem
como, a inovacao e aperfeicoamento de produtos e servigos. Nota-se ainda, que a observancia
das medidas ndo financeiras permite uma visao profunda na avaliacdo do desempenho, pois,
mensurar o desempenho de uma atividade ou setor baseada apenas em dados financeiros néo
possibilita acompanhar com precisdo as atividades geradoras de valor em relacdo aos seus
ativos intangiveis e intelectuais.

Segundo Kaplan e Norton, aproximadamente ao ano de 1992, o balanced scorecard
expressava um instrumento gerencial embasado nas perspectivas financeiras e sem aliar
adequadamente a estratégia organizacional. Desta forma, a mensuracdo de desempenho
baseada em dados financeiros apenas, inutilizava a flexibilidade da organizagéo, assim como,
o desenvolvimento de valor econémico para o futuro. “Com o tempo, a mensuracdo de
indicadores financeiros foi complementada com a inclusdo de indicadores ndo financeiros,
tendo como ponto de partida a visdo estratégica da empresa, constituindo-se 0 BSC em uma
ferramenta de apoio a gestdo estratégica” (NASCIMENTO; REGINATO, 2009). A partir
disto, o Balanced Scorecard tornou-se um sistema gerencial aprimorado e direcionado a
estratégia organizacional, proporcionando o alinhamento de estratégias de longo prazo com as
acOes de curto prazo, para que assim, pudessem manter ou expandir 0s negocios em um
ambiente competitivo impulsionando o desempenho futuro.

Na visdo de Carpes, Pertuzatti e Merlo (2007), “a implantagdo do Balanced Scorecard
desafia a organizacdo que se limita ao operacional a comecar a gerenciar a nova estratégica,
monitorando quatros perspectivas: financeira, do cliente, dos processos internos e do
aprendizado e crescimento [...]”, ou seja, permite a traducdo da missdo organizacional em
objetivos estratégicos, e estes adaptam a anéalise do conjunto de indicadores de desempenho
possibilitando a identificacdo de onde ha necessidade de melhorias e quais sdo as prioridades.
Este sistema é resultado da necessidade de captacdo do desempenho da organizagdo como um
todo, visando comunicar e promover um comprometimento unanime com a estratégia. Porém,
para que esta modelagem se efetive, é necessario levar em consideracdo todo o conjunto de
perspectivas da gestdo, como traz a figura abaixo.
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Quadro 01: Perspectivas basicas do Balanced Scorecard

Perspectiva Financeira

Perspectiva do cliente

Perspectiva interna da
empresa

Perspectiva de inovacéo
e aprendizado

Enfoque

Enfoque

Enfoque

Enfoque

Como a empresa € vista
por seus acionistas ou
proprietarios

Como a empresa é vista
pelo cliente e como ela
pode atendé-lo da melhor
forma

Em quais processos de
negocios a empresa
precisa ter exceléncia

Capacidade de a empresa
melhorar continuamente e
se preparar para o futuro

Indicadores

Indicadores

Indicadores

Indicadores

Devem mostrar se a
implementag&o e a
execucdo da estratégia da

Devem mostrar se 0s
servigos prestados estdo
de acordo com a missdo

Devem mostrar se 0s
processos e a operagdo
estdo alinhados e se

Devem mostrar como a
organizacdo pode
aprender e desenvolver-se

empresa estao da empresa gerem valor para garantir o
contribuindo para a crescimento
melhoria dos resultados

Exemplos: Exemplos: Exemplos: Exemplos:
Fluxo de caixa, retorno Pontualidade na entrega, Qualidade e Indices de renovacio dos
sobre o capital capacidade de produtividade produtos,

desenvolver produtos
inovadores

desenvolvimento de
processos internos,

avaliacéo de falhas no
planejamento

Fonte: Adaptado de CAETANO, Jose Roberto, 2000

No quadro 01 verifica-se que a perspectiva financeira prioriza questdes relacionadas,
basicamente, a0 aumento da receita e da produtividade, o retorno dos investimentos,
lucratividade e fluxo de caixa dependendo da fase em que a organizacdo se encontra dentro de
seu ciclo de vida. Segundo Lima, Cavalcanti e Ponte (2004) “as medidas de performance
financeira indicam se o trabalho estratégico, o de implementacdo e o de execuc¢do da empresa
estdo contribuindo para a melhoria do resultado financeiro. Ja para Carpes, Pertuzatti e Merlo
(2007) “essa perspectiva avalia a lucratividade da estratégia, permitindo avaliar os resultados
gue o negdcio proporciona e necessita para seu crescimento e desenvolvimento, assim como
para satisfacdao dos seus acionistas.”

De acordo com o exposto pelos autores, as perspectivas financeiras sdo instrumentos
que traduzem a execucdo da estratégia e apontam a forma de contribuir para a ampliacdo dos
resultados financeiros. Através desta perspectiva, a qual também € conhecida como
perspectiva do acionista é possivel evidenciar quais sao as metas e medidas que direcionam o
negocio, como, por exemplo, a determinacdo da capacidade de investimentos, disponibilidade
orcamentaria, reducdo de custos e aumento da produtividade, entre outros fatores
determinantes.

Enquanto em relacdo a perspectiva de clientes, o BSC reflete a preocupacéo entre a
competicdo dos segmentos de mercado e clientes, direcionando métodos para a satisfacéo e
fidelizacdo dos atuais e futuros clientes, aléem da obtencdo da lucratividade por segmento,
tendo em vista, o alinhamento entre o que é pretendido para si com o que é ofertado pelo
mercado e levando-se em consideracdo, a preocupacdo com o0 tempo, a qualidade, o
desempenho e o servico prestado ao cliente. Por essa razédo, as perspectivas dos processos
internos e do aprendizado e crescimento devem ter seus atos baseados na perspectiva de
clientes, pois, este é considerado o pilar de sustentacdo na criagdo de valores nesse ciclo, visto
que, por exemplo, a légica de uma prestacdo de servico inadequada ou até mesmo a
comercializacdo de um produto com alguma imperfeicdo em decorréncia da utilizagdo de
materiais de baixa qualidade na industrializagdo, ou o0 acometimento de falhas referente o
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emprego de tecnologias ultrapassadas, resultard em um cliente insatisfeito, o qual refletira
diretamente na obtencdo da receita. Logo, percebe-se que, ambas as perspectivas estdo
interligadas e diretamente alinhadas a uma estratégia visando o crescimento e melhoria da
organizacao.

2.1 Relag0es de causa e efeito entre as medidas de desempenho

O pressuposto do balanced scorecard estabelece que o gerenciamento estratégico deve
ser analisado além da dimenséo financeira, integrando todas as perspectivas a uma estratégia
organizacional, a fim de constituir-se um conjunto de hipdteses sobre a relacdo de causa e
efeito. Dessa forma, torna-se possivel explicitar o vinculo entre indicadores e objetivos de
cada perspectiva alinhadas a implementacdo da estratégia. “Percebe-se que deve haver uma
relacdo explicita de causa e efeito entre os direcionadores de performance , as medidas de
desempenho e os objetivos estratégicos da empresa” (CORDEIRO 2002). Por sua vez, as
relacBes de causa e efeito devem abordar as correlacGes existentes entre os objetivos de cada
perspectiva, mediante 0 acompanhamento de um mapa estratégico pré-estabelecido a fim de
atingir os objetivos estratégicos da organizacao.

As quatro perspectivas se relacionam umas com as outras numa rela¢do de causa e
efeito e podem ser observadas pelo mapa estratégico. E necessario que os programas
estratégicos sejam gerenciados para que a execucdo da estratégia ocorra de maneira
ativa e suportada por um mapa estratégico que forneca uma descri¢do completa de
como se cria valor para 0 negdcio nas quatro perspectivas. (ROCHA; BEUREN;
HEIN 2012)

Conforme o exposto acima, para que os indicadores de desempenho possam auxiliar
no gerenciamento organizacional de acordo com esse conjunto de perspectivas, € necessario o
entendimento do planejamento estratégico, no que diz respeito, a elaboracdo dos objetivos
para, posteriormente, definir as metas a serem alcancadas. Dessa forma, é possivel utilizar o
balanced scorecard como um instrumento direcionado para o controle dos resultados, além de
servir como base na tomada de decisdes e no desenvolvimento de estratégias de melhoria,
afinal, um BSC bem estruturado reflete as estratégias operacionais da empresa
correlacionando todas as medidas do scorecard em uma relacdo de causa e efeito.

Segundo Ahlert e Kronmeyer Filho (2004) “[...] ao estabelecer uma relagdo de causa e
efeito ndo se pode analisar apenas uma causa que leva ao acontecimento de determinado
efeito, e sim, todos que podem levar aquele resultado.” Sendo assim, é fundamental ser
cauteloso ao analisar qualquer evento separadamente, pois, torna-se possivel aumentar o risco
de ocorrer equivocos, e respectivamente, afetar o resultado e meta propostos. Afinal, uma
organizacdo deve ser abordada como um todo integrado, formada por um conjunto de
processos interligados.

2.2 Fases de implantacéo do BSC

A implantagdo do BSC vem de encontro a necessidade de monitorar a implementagéo
da estratégia, bem como, sua comunicacdo e desdobramento entre todos os niveis
organizacionais, provocando mudancas gerenciais que influenciam no alinhamento da
organizacdo com a estratégia. Para Menezes et al. (2006) “geralmente, a implantagcdo do BSC
passa pela elaboracgéo ou pela revisdo da estratégia da empresa (ou do Departamento, como no
caso) e da Visdo e Missdo.” Tendo em vista o exposto, nota-se que a definicdo da estratégia,
visdo e missdo sdo tarefas primordiais para a implantacdo do BSC, as quais devem ser de
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conhecimento interno de todos que fazem parte da organizacdo ou departamento, comegando
pelo nivel estratégico e estendendo-se até o nivel operacional.

Kaplan e Norton sugerem um processo de construcdo e difusdo do BSC baseados em
quatro etapas. Sendo elas, a traducdo da visdo, comunicacdo e comprometimento,
planejamento de negdcios, além do feedback e aprendizado.

e Esclarecer e traduzir a visao e a estratégia

Nessa primeira etapa, inicia-se um processo de trabalho em equipe com os gestores da alta
administracdo, visando traduzir a visdo e a estratégia em cada setor ou departamento. A partir
da definicdo da estratégia, a equipe devera analisar todos os pontos fortes e fracos, bem como,
as oportunidades e ameacas que 0 ambiente expde as futuras medidas a serem tomadas.

Para Kaplan e Norton (1997) “apds o estabelecimento das metas financeiras e do
cliente, a organizacdo deve identificar objetivos ¢ medidas para seus processos internos.”
Nesse momento os gestores devem atender aos indices e medidas ndo financeiras, pois, 0s
sistemas tradicionais envolvem-se principalmente com objetivos financeiros e deixando de
mensurar corretamente seus ativos intangiveis.

e Comunicar e associar objetivos e medidas estratégicas

Os objetivos e metas devem ser transmitidos internamente pelos gestores entre todos 0s
niveis da organizacdo, possibilitando o conhecimento e a associacdo dos objetivos
empresariais com 0s objetivos departamentais e individuais alinhados entre si e assegurando o
comprometimento de todos os envolvidos. Através dessa comunicacao de objetivos e medidas
é possivel disseminar entre funcionarios e gestores o caminho a percorrer para que a estratégia
da empresa seja bem-sucedida.

e Planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas

Nesta fase torna-se possivel integrar o planejamento entre os departamentos, e
acompanhar a mensuracdo mediante elaboracdo de indicadores, permitindo-lhes alinhar as
iniciativas e acOes, além de identificar as prioridades e onde alocar recursos. Ainda nesta
etapa, 0s executivos deverdo estabelecer metas de superacdo em relacdo a todas as
perspectivas para o curto e longo prazo, visando identificar mecanismos que possibilitem
quantificar os resultados almejados.

e Melhorar o feedback e o aprendizado estratégico

Esta etapa é considerada uma das mais importantes de todo o BSC, pois, mediante este
processo € possivel avaliar o desempenho das metas e da estratégia organizacional, além de
promover a revisdo da estratégia e auxiliar no aprendizado para eventos presentes e futuros,
alinhando os processos gerenciais a estratégia da organizacdo. Ou seja, 0 aprendizado
estratégico consiste basicamente na obtencdo de feedback possibilitando testar as hipoteses e
realizar ajustes quando necessarios para consecucdo das estratégias tracadas.

2.3 Fatores que interferem na implantacéo do BSC

Apos identificar os objetivos estratégicos para 0s quais a organizacdao deve dedicar
atencdo e recursos, o balanced scorecard desenvolve bases de gerenciamento estratégico
visando coordenar um conjunto de processos gerenciais aliados a uma série de informagdes.
Porém, é relevante compreender que o BSC nédo consiste em um sistema gerencial que por si
sO é competente no bom desempenho da organizagéo, esse sistema necessita estar assegurado
a um conjunto de processos organizacionais, assim como, o comprometimento de todos os
envolvidos, a coordenagdo e a comunicagdo, dentre outros fatores imprescindiveis para o
sucesso da implantagéo.

Segundo Goldszmidt (p.4) “uma vez mais, vislumbra-se que o BSC néo atua
isoladamente, sendo afetado pela cultura organizacional e favorecido por uma cultura
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favoravel a mudanca e ao compartilhamento de informacdes, assim como por um estilo de
gestdo participativo.” Desta forma ao iniciar o processo de implantacdo, é essencial considerar
os valores e cultura organizacional, propiciando a aceitabilidade das possiveis mudancas
circunstanciais na estrutura e gestdo das organizacOes visando a obtencdo de resultados
satisfatorios.

Ainda, de acordo com Goldszmidt (p.2), “resultados importantes vem sendo
alcancados pelas usuéarias do BSC, embora em muitos casos a sua implementacdo nao ocorra
de forma bem sucedida [...], afirmando que 70% das implementacdes do BSC falham.”
Apesar da ampla utilizacdo do BSC, principalmente, em empresas de grande porte como uma
ferramenta gerencial, € comum observar relatos de fracassos em sua implantacéo e execucao.
Segundo Lopes, Silva e Vicente (2015) “os proprios inventores do BSC identificam possiveis
causas para 0 insucesso na implantacdo da ferramenta, entre elas: 1 — falta de
comprometimento da alta administracdo; 2 — envolvimento de poucas pessoas; 3 —
encastelamentos do scorecard no topo (estrutura topdown) [...].” Além das falhas descritas, héa
diversas falhas estruturais e organizacionais que podem acometer no insucesso na
implantacgdo, assim como, falta de compreenséo da estratégia e auséncia de alinhamento com
0s sistemas e objetivos existentes.

Todavia, a implantacdo do BSC em uma organizacdo requer indmeros cuidados
visando evitar falhas, pois este ndo é um processo facil, apesar de sua aparente simplicidade.
Diante disso, 0 BSC necessita ser fundamentado pela interligacéo das perspectivas na relagcéo
de causas e efeitos alinhados a uma estratégia organizacional direcionada ao futuro, além de
ser imprescindivel o acompanhamento do desdobramento da estratégia no processo de
execucdo, possibilitando a identificacdo de falhas e qual a melhor forma de soluciona-lo.

3 Procedimentos Metodoldgicos

Este estudo de caso foi desenvolvido objetivando identificar por meio de abordagem
qualitativa a evidenciacao e a analise dos principais indicadores de desempenho, conforme as
quatro perspectivas do Balanced Scorecard no &mbito das organizagdes enquadradas no setor
de materiais basicos, subsetor siderurgia e metalurgia listadas na BM&F Bovespa,
possibilitando a visualizagdo dos indicadores considerados fundamentais para cada empresa
deste segmento em relacdo ao periodo de 2015.

Quanto a abordagem do tema, a pesquisa foi elaborada mediante analise de contetido
aplicada sobre todas as empresas associadas ao setor de materiais basicos, subsetor siderurgia
e metalurgia da BM&F Bovespa. Sendo que, para a concretizacdo da presente analise, foi
necessario examinar individualmente os relatorios anuais, formularios de referéncia e
apresentacdes dos resultados das seguintes empresas, Cia de Ferro Ligas da Bahia- Ferbasa,
Companhia Siderdrgica Nacional, Gerdau S.A, Metalurgica Gerdau S.A e Usinas Siderdrgicas
de Minas Gerais S.A- Usiminas.

Segundo Moraes (1999) “a analise de contetido, em sua vertente qualitativa, parte de
pressupostos, 0s quais, no exame de um texto, servem de suporte para captar seu sentido
simbolico”. Em vista disso, pode-se dizer que este método possui carater investigativo, sendo
composto por procedimentos sistematicos que permite o levantamento de indicadores
possibilitando a revisdo de literatura dentro de suas limitagdes.

Para desenvolver a analise de contetdo, foi necessario coletar os dados mediante
amostragem probabilistica sistémica, ou seja, a populacdo estudada encontra-se ordenada por
um setor de atividade de empresas com ac¢des negociadas em bolsa de valores. Deste modo, 0
levantamento de dados foi obtido através do endereco eletrénico de cada empresa citada e da
BM&F Bovespa, permitindo compilar os dados extraidos para concluséo de tal analise.
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Em relacdo aos procedimentos metodoldgicos, o estudo trata-se de uma pesquisa de
carater exploratdrio, pois, como descrevem Bastos e Keller (2014) “visa dirimir davidas, ou
obter informacdes e conhecimentos a respeito de problemas para 0s quais se procura resposta
ou a busca de confirmacdo para hipoteses levantadas [...]”. Enquanto Beuren (2013), justifica
que “por meio do estudo exploratdrio, busca-se conhecer com maior profundidade o assunto,
de modo a torna-lo mais claro ou construir questdes importantes para a conducdo da
pesquisa.” Logo, 0 intuito desta pesquisa foi analisar e comparar mais profundamente quais
foram os principais indicadores de desempenho relacionados pelas empresas citadas
anteriormente, além de, mensurar a importancia da adogdo deste sistema gerencial nas
organizacdes, pois, por ser tratar de uma ferramenta interna de gestéo, ndo ha certeza se todas
as empresas deste setor ja adotam ou adotaram o BSC.

4 Analise Dos Resultados

Nesta secdo serdo evidenciados os resultados obtidos mediante analise de contetdo
aplicado sobre os relatérios anuais, formularios de referéncia e apresentacdes dos resultados
da Cia de Ferro Ligas da Bahia- Ferbasa, Companhia Siderdrgica Nacional, Gerdau S.A,
MetalUrgica Gerdau S.A e Usinas Siderdrgicas de Minas Gerais S.A- Usiminas.

Nesse contexto de mudancas, o estudo do tema abordado sobre o setor de siderurgia e
metalurgia torna-se muito atrativo, pois, permite avaliar a capacidade de tais empresas
brasileiras ao se inserirem no mercado internacional, além de, verificar o comportamento do
setor em relacdo ao processo de privatizacdo e reestruturacdo no mercado internacional.
Sendo que, o Brasil apresenta alguns aspectos favoraveis ao setor em comparacdo com 0s
demais paises, principalmente, em razdo de suas notaveis reservas de minério de ferro e de
uma infraestrutura de producéo e logistica modernizada, garantindo a reducédo de custos e uma
abertura econdmica cada vez mais expressiva.

Com o intuito de identificar a utilizacdo e possibilitar a visualizagdo e a
comparabilidade dos principais indicadores de desempenho, conforme as quatro perspectivas
do Balanced Scorecard no ambito das organizagdes enquadradas no setor de materiais
basicos, subsetor siderurgia e metalurgia listadas na BM&F Bovespa, sera apresentado a
seguir, os resultados obtidos abrangendo os indicadores considerados mais relevantes para
estas organizacdes referentes as perspectivas financeiras, de clientes, de processos internos e
crescimento e aprendizagem.

e Perspectiva financeira

No contexto organizacional, as medidas de desempenho financeiro consistem em
avaliar se a implementacdo e execucdo da estratégia estdo contribuindo para a melhoria do
resultado financeiro e gerando valor para seus acionistas, mediante o desenvolvimento de
estratégias que visam o crescimento e a produtividade. Dessa forma, qualquer medida e
objetivo das demais perspectivas devem ter relacdo de causa e efeito que resultem no sucesso
do desempenho financeiro da organizacao.

De acordo com o quadro 02, € possivel evidenciar os principais indicadores de
desempenho financeiros destacados nos relatorios de administracdo e nos formularios de
referéncia divulgados pelas empresas pesquisadas.
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Quadro 02- Perspectiva financeira — Principais indicadores encontrados

GERDAU FERBASA USIMINAS

Reducéo de estoques
intermediarios e finais

Reduc&o do Ebitda
ajustado

Reducéo de custos
operacionais

Reducéo do capital de giro

Recuperacéo da geracdo de
caixa

Reducéo de gastos fixos

Desinvestimento para
reducgdo de endividamento

Aumentou a participacdo
de produtos de alto valor
agregado

Efetuou negociacdes em
relagdo aos prazos de
pagamento e recebimento
Disciplina financeira e
preservacéo da liquidez

Retracdo da demanda no
comércio nacional

Reduc&o do Ebitda ajustado

Reducéo de custos

Reducéo do capital de giro

Ampliou a geracdo de caixa
livre

Reducéo de despesas com

vendas e gerais
Aumento do endividamento

Reducéo de despesas
administrativas

Reavaliacdo do potencial de
rentabilidade

Evitar desperdicios

Reducdo da producéo e da
demanda

Reducdo do volume de
vendas e do prego médio
ponderado

Aumento do custo de
producéo

Reducdo do resultado
financeiro

Aumento da geracdo de
riqueza e melhora na
margem bruta

Apresenta indices de
liquidez favoraveis
Mantém reservas
financeiras, porém, houve
a necessidade de elaborar
contrato de hedge cambial
Aumento do estoque de
produtos acabados

Aumento da receita liquida
devida alta do dolar

Gerenciamento de riscos

Reducdo do volume de
vendas e da
produtividade
Reducdo do Ebitda
ajustado

Reducéo de custos de
producdo e do consumo
de energia elétrica
Reducéo de capital de
giro

Restricoes logisticas de
exportacéo

Aumento das despesas
financeiras

Aumento do
endividamento

Ajuste de escala
produtiva

Controle rigido de
investimentos

Possuem controle de
riscos

Aumento do custo dos Aumento da eficiéncia
investimentos e do nivel de
endividamento

Atuando para aumentar a

liquidez

Restri¢do de novos
investimentos

Estrutura de capital por
recursos proprios

Reducéo da alavancagem
financeira

Atuando para aumentar a
liquidez

Reducdo da receita
liquida e da margem
operacional

Fonte: Elaborado pelos autores.

Conforme o exposto € possivel observar os principais indicadores financeiros em
relacdo ao periodo de 2015, os quais evidenciam claramente o0s impactos ocasionados pela
crise econdmica brasileira. Devido a demanda em queda e a baixa competitividade no
mercado externo mesmo com a desvalorizacdo do cambio, o0 proximo ano provavelmente ndo
sera tdo promissor para a siderurgia nacional, pois, 0 cenario ainda é de muitas incertezas
sobre 0 ambiente politico e econémico.

Através do quadro apresentado, nota-se ainda, que ambas as empresas deste setor
sofreram fortes impactos no periodo, os quais forcaram as mesmas a uma reestruturacdo em
relacdo a escala produtiva, assim como, a reducdo dos custos e despesas, resultados, capital de
giro, entre outros. Diante desses efeitos da crise sobre o setor, a Usiminas ap0s apurar um
prejuizo exorbitante no terceiro trimestre de 2015, anunciou a suspensdo temporaria das
atividades da Usina de Cubatdo, Sdo Paulo, além de acrescentar o indice de desempregos.
Enquanto que o grupo gaucho Gerdau sofreu impactos em relagdo a valorizagdo do dolar
sobre seu endividamento, pois, em média 80% das dividas do grupo correspondem a moeda
estrangeira. Ainda ha relatos que a CSN e a Ferbasa também enfrentaram dificuldades na
tentativa de reducdo do nivel de endividamento.
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e Perspectiva do cliente

Essa perspectiva estd diretamente relacionada a visdo da organizacdo, sendo
responsavel por avaliar a capacidade de gestdo de clientes, pois, a Unica forma de manter e
aumentar a participacdo de mercado é mantendo os atuais e atraindo novos clientes. Para tal, é
necessario estabelecer canais de comunicagao, visando conhecer suas preferéncias, gostos e
até mesmo seu nivel de satisfacdo. Desta forma, o quadro 03 abordara os principais
indicadores de desempenho conforme a perspectiva do cliente identificada nos relatérios

analisados.
Quadro 03- Perspectiva do cliente — Principais indicadores encontrados

GERDAU FERBASA USIMINAS

Possui sistema para
acompanhar as compras

Ampliacdo da capacidade
produtiva com ativos
diferenciados

Manter a satisfacéo dos
clientes

Produtos e servigos
inovadores

Foco em clientes para
aumentar a produtividade

Visa a aperfeicoamento de
seus produtos para geragéo
de valor ao cliente

Busca pelo aumento do
indice de satisfacdo do
cliente

Possui programa online
para acompanhar as
compras
Aprimoramento de
produtos conforme as
tendéncias de mercado

Produtos e servicos de alta
gualidade para agregar
valor ao cliente

Produtos e servigos
inovadores

Programa de transformagéo
que traz solugdes
inovadoras para os clientes

Produtos disponiveis em
quase todos os continentes

Relac&o de transparéncia e
proximidade com seus
clientes

Fonte: Elaborado pelos autores.

Adocao de praticas para
aumentar a visibilidade

Respeitar as leis e regras

Entregas programadas

Investe na

gue garantem a qualidade modernizacdo de seus

dos produtos

Manter a satisfacéo dos
clientes

Obtencéo das
certificacBes de alguns
produtos

Implantacdo de um
sistema de gestdo de
qualidade

Aumento de estoque
visando suprir as
necessidades dos clientes

Disponibilizacdo de
informacdes relevantes
para clientes e
investidores

produtos e oferece
servicos diferenciados
Nivel monitorado da
satisfacéo de clientes
mediante pesquisas
Busca constante por
qualidade de seus
produtos

Aprimora
continuamente a
estrutura de
atendimento ao cliente
Aperfeicoamento dos
produtos de acordo com
as tendéncias de
mercado

indice de satisfagdo
apresentou avangos no
resultado

Diante dos indicadores exibidos na perspectiva do cliente, torna-se visivel a
necessidade de ambas as organizacGes com relacdo ao acompanhamento das tendéncias de
mercado, buscando o aperfeicoamento constante de seus produtos e servicos oferecidos, bem
como, a adoc¢do de praticas para facilitar o relacionamento e visibilidade das negociacdes,
possibilitando estabelecer uma relagéo sinergética entre a organizagéo e sua clientela, além de
intencionar o aumento do nivel de satisfacdo e a agregacdo de valor aos seus clientes.

e Perspectiva dos processos internos

Na perspectiva dos processos internos, 0s executivos Sdo responsaveis pela
identificacdo de quais processos de negocios precisam obter exceléncia, objetivando suprir as
necessidades de seus clientes e acionistas. Dessa forma, o foco principal deve ser direcionado
nos processos internos que garantem a satisfacdo de seus clientes, sem esquecer-se dos
objetivos financeiros da organizacdo. Ainda nesta etapa, identificam-se 0s pontos criticos para
posteriormente desenvolver medidas corretivas, a fim de ampliar a cadeia de valor baseada
principalmente na inovacao, operacdes e servi¢os pds-venda.
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Quadro 04- Processos internos — Principais indicadores encontrados

GERDAU FERBASA SHIVIIVS

Alinhamento do programa Emprega um modelo de
de Compliance com as Possui programa de Avangos nos processos de governanga corporativa
estratégias Compliance que reforca o gestdo em fungdo do planejado para buscar a

compromisso da empresa aprimoramento do sistema geracéao de valor aos
com seus valores e objetivos de governanga corporativa acionistas

Possui codigo de ética Para ampliar a eficiénciae  Consolidacdo da Possuem cédigo de
préprio da Companhia rentabilidade, desenvolveu  tecnologia para producdo conduta para todas as
um projeto especifico de bioredutor, refletindo  empresas do grupo
em ganhos expressivos de
produtividade
Avaliacdo e Reavaliacdo do potencial de Pioneiros na adocédo de Clareza na comunicagéo
monitoramento das rentabilidade dos ativos tecnologias no processo
obrigagdes de Compliance de beneficiamento
mineral
Treinamento continuo Reaproveitamento da dgua  Reaproveitamento da Recirculagdo de 4gua
sobre o programa consumida agua consumida utilizada
Compliance
Sinergias entre negécios Controle dos processos Possui sistema de gestdo  Consolidacéo da
internos, de acordo com a integrada participagdo no mercado
Lei Sarbanes Oxley interno
Desenvolveu praticas Simplificar processos para  Os controles internos Possui suas atividades
sustentaveis, propondo a flexibilizar estruturas relacionados as ligadas com a

otimizacdo e eficiéncia no  internas, ampliando novas  demonstracGes financeiras sustentabilidade
uso de recursos naturais oportunidades de negécio proporcionam
confiabilidade aos

relatorios
Velocidade de novos Modernizagdo da cultura Aperfeicoar as formas de  Acompanhamento das
produtos em conformidade empresarial e de seus trabalho obtendo correcdes e deficiéncias
para o mercado equipamentos, melhores processos

desenvolvendo melhorias
nos processos de producao
Fonte: Elaborado pelos autores.

De acordo com o quadro 04, percebe-se que, a perspectiva dos processos internos € a
qual apresenta um numero mais diversificado de indicadores de desempenho, fato este que se
justifica em decorréncia das capacidades de cada organizacdo no sentido de agregar valor a
seu produto ou servico. Porém, ainda é notdria a utilizacdo de alguns indicadores em comum,
assim como, o estabelecimento do cddigo de ética e conduta, a adocdo de tecnologias mais
evoluidas, o reaproveitamento da agua consumida visando a reducdo do custo e do gasto deste
bem natural, além do desenvolvimento de um Programa de Compliance visando reforgar o
compromisso da organizagdo com seus objetivos e valores.

e Perspectiva de crescimento e aprendizagem

O objetivo da perspectiva de crescimento e aprendizagem requer a realizacdo dos
objetivos idealizados nas demais perspectivas, abordando as habilidades de inovacdo e
melhoria da capacidade da organizacdo. Nesta fase, os indicadores de desempenho
basicamente retratam as trés fontes de crescimento e aprendizagem, ou seja, investem na
qualificacdo de seus colaboradores e gestores, na melhoria de sistemas de informacbes e
alinhamento dos processos internos, como traz o quadro abaixo.
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Quadro 5- Perspectiva de crescimento e aprendizagem-— Principais indicadores encontrados

GERDAU FERBASA SHIVIIVS

Investem no
desenvolvimento e
qualificagdo profissional de
seus colaboradores
Adequacdo da capacidade
produtiva ao cenario atual

Comprometimento por
parte da alta administracéo
do Grupo CSN com o
Compliance eficaz
Alocacéo de recursos para
desenvolver e implementar
o0 programa de Compliance

Possui politica interna de
beneficios para
colaboradores
Desenvolveu medidas para
propor bases de discussdo
sobre determinado tema e
encaminhar sugestdes

Acesso a informacgoes e
pessoas no exercicio de
suas atribuicdes

Atualizagdo da cultura
profissional e formag&o de
liderangas de alta
performance

Reducéo da taxa de
frequéncia de acidentes

Desenvolvimento de novas
oportunidades de negécio

Incentiva a busca de ideias
inovadoras entre 0s
colaboradores na resolucéo
de problemas diarios

Reforcar parcerias com
outras companhias para
aprendizado

Oferece programas de
treinamento para seus
colaboradores

Acompanham o resultado
mediante indicadores de
desempenho

Fonte: Elaborado pelos autores.

Desenvolveu programas
de educacéo e
treinamento para seus
colaboradores
Diminuicao expressiva na
taxa de frequéncia de
acidentes com
afastamentos

Zela pela saide e
seguranga dos
colaboradores

Aumento da visibilidade e
entendimento dos
fundamentos da
Companhia

Colabora para o
aprendizado continuo

A seguranca de
colaboradores e
prestadores de servigos é
prioridade absoluta

Investe em treinamentos
com intuito que os
colaboradores
permanecem na empresa

Investem em
treinamentos e
capacitacdo profissional

Oferece a seus
colaboradores planos de
salde préprios

Consolidou uma
plataforma para
comunicagdo interna

Houve necessidade de
provisao para
reestruturacéo de
negoécios decorrentes de
desligamentos
trabalhistas

Visa fixar os
profissionais na
organizacao
Desenvolveu
ferramentas para
disponibilizar
informagdes dentro da
organizacao

Visa a reducéo da
rotatividade de
colaboradores

De acordo com os indicadores evidenciados, € possivel identificar o direcionamento

das organizages citadas, no que concerne, a capacitacdo profissional, o desenvolvimento de
seus colaboradores e a reducdo da rotatividade de empregados objetivando a formagédo de um
quadro de pessoal eficiente. Ainda, pode-se observar a adogdo de praticas de comunicagéo
interna e o incentivo na busca de ideias inovadoras na resolucdo de problemas cotidianos,
desenvolvendo o raciocinio e sensibilidade do capital humano.

Devido as mudancas na cultura organizacional, a perspectiva de crescimento e
aprendizagem exige profissionais aptos a interagir criativamente sugerindo melhorias dentro
do ambiente empresarial, permitindo assim, o melhoramento dos processos internos. Desta
forma, torna-se possivel o aprimoramento dos produtos e servicos oferecidos ao mercado e
como consequéncia, resultara na satisfacdo de seus clientes, o qual impactara diretamente no
resultado organizacional, a vista disso, surge naturalmente uma relacdo de causa e efeito das
quatro perspectivas com a estratégia organizacional.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo geral desta pesquisa de caso foi identificacdo da utilizacdo e a analise dos
principais indicadores de desempenho, conforme as perspectivas do Balanced Scorecard, no
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ambito das organizacdes enquadradas no setor de materiais basicos, subsetor siderurgia e
metalurgia, listadas na BM&F Bovespa em relagdo ao periodo de 2015.

Para atingir o objetivo geral proposto na pesquisa, foi aplicada a metodologia de
abordagem qualitativa com carater exploratério, a qual se refere a aplicacdo de técnicas para a
elaboracdo de um estudo, mediante averiguacdo de conceitos a fim de possibilitar uma visdo
geral a cerca do assunto em questdo. Desta forma, foi necessario realizar a andlise de
conteddo buscando a identificacdo dos indices mais relevantes para cada empresa do setor, as
quais foram coletadas através de dados obtidos conforme a elaboracdo de amostragem
probabilistica sistémica, onde, a populacdo estudada encontra-se ordenada por um ramo de
atividade de empresas com acgdes negociadas em bolsa de valores, almejando analisar os
dados disponiveis e mensurar a importancia da adocdo deste sistema gerencial nas
organizagoes.

A escolha do assunto em relacdo as empresas do segmento de siderurgia e metalurgia
justifica-se em decorréncia da eficiéncia da industria siderdrgica brasileira em um cenéario de
constantes transformacdes, perante o processo de privatizacdo e reestruturacdo no mercado
internacional, os quais permitiram o fortalecimento da siderurgia nacional. Nesse sentido, a
necessidade de avaliar e acompanhar o desempenho do negocio tornou-se atividade cotidiana
dessas organizac@es visando a sobrevivéncia e a lideranca no mercado.

Para obtencdo das informacgdes constante nesse trabalho, foi necessario coletar os
dados e realizar a andlise do conteddo individualmente, atraveés de relatdrios anuais,
formularios de referéncia e apresentacfes dos resultados das seguintes empresas, Cia de Ferro
Ligas da Bahia- Ferbasa, Companhia Siderdrgica Nacional, Gerdau S.A, Metalurgica Gerdau
S.A e Usinas Siderurgicas de Minas Gerais S.A- Usiminas.

Diante dos resultados encontrados, pode-se evidenciar que ambas as empresas
possuem indicadores de desempenho estabelecidos conforme as perspectivas do BSC, sendo
possivel identificar quais foram os indicadores utilizados em comum, tais como, a reducéo do
volume de vendas e da produtividade e a capacitacdo profissional de seus colaboradores.

Portanto, ao supor que todas as organizacdes enquadradas no setor de materiais
basicos, subsetor siderurgia e metalurgia, listadas na BM&F Bovespa venham a adotar o
Balanced Scorecard, pode-se dizer que, ambas as organizacdes terdo uma ferramenta que
possibilitard acompanhar as principais variaveis de interesse das organizacdes e permitird o
planejamento das acdes para a melhoria do desempenho, mediante o alinhamento de
indicadores de resultados e tendéncias o que significa manter uma visdo global do que ocorre
na organizacdo, evitando lacunas que poderiam passar despercebidas em uma analise
superficial.
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