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APRESENTACAO

O campo de estudos em Administragcao tem emergido entre os séculos XX e XXl
como uma frutifera arena de renovacgéo nas ciéncias, o que repercute em uma clara
ampliacdo de temas e atores envolvidos ao longo do tempo que sdo observados a luz
de um olhar que simultaneamente é comprometido com a explicacao das realidades
concretas e com a prescricao de planos e estratégias para as organizagoes.

Corroborando com a agenda de estudos administrativos no Brasil, o presente
livro, “Gestao de Organizacdes Publicas, Privadas e da Sociedade Civil”, tem definido
em seu titulo o objetivo de apresentar uma plural agenda de estudos com base
em pesquisas desenvolvidas pela comunidade cientifica nacional sobre modelos de
gestao da realidade organizacional /ato sensu do pais.

Fruto de um trabalho coletivo engendrado por quase cinquenta pesquisadores,
oriundos de instituicbes de ensino superior publicas e privadas de todas as regides
brasileiras, esta obra traz contribuicGes que valorizam a pluralidade e a construcao
cientifica do campo de Administracdo da partir de um trabalho interinstitucional no
pais.

Organizado em dezenove capitulos, este livro foi estruturado por meio de uma
I6gica discursiva de gradacéo crescente, na qual os trés primeiros capitulos exploram
estudos de gestao publico-privada, passando para cinco capitulos focalizados na
gestao publica, até se chegar aos dez capitulos seguintes que abordam estudos de
gestéo privada.

No primeiro eixo de capitulos, sobre gestdo publico-privada, sdo abordadas
de modo genérico as diferencas e convergéncias entre a Administracao Publica e
Privada, bem como de modo especifico as relagdes virtuais de consumo e o papel
regulatério do Estado, além daquelas relagdes entre o Setor Publico e o Setor Privado
na producéo do American Way of Life.

No segundo eixo de capitulos, focalizado em gestado publica, as pesquisas
apresentadas abordam diferentes exemplos de sistemas de gestédo e de governanca
publica no Brasil, a partir de um olhar especifico de estudos de casos sobre politicas
publicas, respectivamente identificados por analises sobre as politicas orcamentaria,
de saude, segurancga publica, controladoria e infraestrutura.

No terceiro eixo de capitulos, sobre gestao privada, dois capitulos apresentam
uma natureza tedrica em contraposicdo a oito capitulos com estudos de casos
empiricos, 0os quais em sua totalidade exploram tematicas com foco setorial (mercado
acionario e comércio varejista), bem como em organizagdes de ensino superior, em
empresas multinacionais, ou, ainda relacionadas a empreendedores.

A fundamentacéo para o desenvolvimento destes dezoito capitulos reside em
um recorte tedrico plural, mas cujo recorte metodoldgico exploratorio, descritivo



e explicativo possibilitou, tanto, a convergéncia de procedimentos de revisdo
bibliografica e documental no levantamento de dados, quanto, a ado¢ao diferenciada
de técnicas de hermenéutica, estatistica e analise de discurso na interpretacao dos
dados.

Com base nas analises e discussodes construidas ao longo dos dezoito capitulos
exibidos nesta obra, hd uma rica contribuicdo teorica, metodolégica e empirica
para o enriqguecimento deste plural e crescente campo de estudos cientificos em
Administracéo no Brasil, o qual cada vez mais se amplia em suas agendas, temas e
atores em razao de producdes como esta, que vislumbram o debate a partir de um
esforco interinstitucional coletivo.

Em nome deste frutifero trabalho coletivo de pesquisadoras e pesquisadores,
comprometidos com as realidades organizacionais publicas, privadas e da Sociedade
Civil, bem como com a proépria constru¢édo de um rico e plural campo de estudos
em Administracdo no Brasil, convidamos vocé para explorar conosco as diferentes
facetas tedricas e empiricas nos temas abordados ao longo deste livro.

Excelente leitural

El6i Martins Senhoras
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CAPITULO 13

BALANCED SCORECARD: UM ESTUDO SOBRE OS
INDICADORES DE DESEMPENHO DA EMPRESA VALE
S/A COM BASE NESSA FERRAMENTA DE GESTAO

Data de aceite: 27/03/2020

Ingrid Pedro Freire Louro
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RESUMO: Este trabalho teve como objetivo
principal identificar como as ferramentas de
gestao podem auxiliar a analise do desempenho
organizacional, favorecendo, assim, fatores
que propiciem o alcance do sucesso nas
empresas. Para tanto, buscou-se analisar
indicadores de desempenho da empresa “VALE
S.A” com base no Balanced Scorecard (BSC)
utilizando o Relatério de Sustentabilidade de
2014 e o Relatorio de Desempenho do Terceiro

Gestao de Organizagbes Publicas, Privadas e da Sociedade Civil

Trimestre de 2015 da respectiva empresa.
Dessa forma foram estabelecidas correlacées
entre as informacgdes contidas nos relatérios
considerando as perspectivas definidas pelo
Balanced Scorecard, ou seja,
clientes, processos internos, aprendizagem e

financeira,

crescimento.
PALAVRAS-CHAVE: Balanced Scorecard,
Gestao, Indicadores, Desempenho.

BALANCED SCORECARD: A STUDY ON
VALE S/A COMPANY PERFORMANCE
INDICATORS BASED ON THIS
MANAGEMENT TOOL

ABSTRACT: This paper had as main objective
to identify how the management tools can help
the analysis of the organizational performance,
favoring, thus, factors that propitiate the reach of
the success in the companies. In order to do so,
we sought to analyze performance indicators of
“VALE S.A” based on the Balanced Scorecard
(BSC) using the 2014 Sustainability Report and
the Company’s Third Quarter 2015 Performance
Report. Thus, correlations were established
between the information contained in the reports
considering the perspectives defined by the
Balanced Scorecard, that is, financial, clients,
internal processes, learning and growth.
KEYWORDS: Company; Management;
Performance; Tools.
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11 INTRODUGCAO

Diante de um cenéario globalizado e altamente competitivo, torna-se de suma
importancia o desenvolvimento de praticas de gestdo empresarial que proporcionem
o desenvolvimento de oportunidades de negécio. Assim, avaliar € mensurar o
desempenho obtido pela empresa é fundamental para verificar se a mesma tem
alcancado as metas e objetivos a que se propdem.

A ferramenta conhecida como Balanced Scorecard — BSC e a utilizacéo de
indicadores de desempenho podem favorecer a gestdao empresarial, bem como a
tomada de deciséo dos lideres envolvidos no negécio. Dessa forma, um sistema
de indicadores de desempenho é particular a cada organizagao, e para tanto deve
ser estruturado de forma a englobar os critérios de sucesso relevantes a mesma, e
que estejam de acordo com a natureza de seus objetivos e as perspectivas de seus
stakeholders. (BORGES; CARVALHO, 2011)

Nesse sentido, para utilizar o BSC e analisar corretamente os indicadores de
desempenho é fundamental um entendimento holistico do negocio, para adaptar o
uso dessa ferramenta, a fim de acrescentar valor nos processos do negécio. Assim,
no decorrer dessa pesquisa buscou-se analisar o desempenho organizacional da
empresa VALE S.A, tomando como parametro o Balanced Scorecard (BSC), de
modo a identificar como essa ferramenta de gestdao pode gerar beneficios. Para
tanto, foram analisados os principais indicadores de desempenho disponibilizados
pela empresa Vale S.A, através da ferramenta conhecida como “Balanced Score
Card” (BSC), de modo a identificar os beneficios do uso dessa ferramenta de analise
para a proposicéo de melhorias e oportunidades do negocio.

2 | REFERENCIAL TEORICO

O desenvolvimento e aplicacdo de um conjunto equilibrado de medidas podem
favorecer o melhor uso das medidas existentes e que, devido a ampliagao, os sistemas
de mensuracéo, podem provocam a melhoria do desempenho da organizagcdo em
seus processos. (KAPLAN; NORTON, 1993).

Dessa forma, a utilizac&o de indicadores de desempenho, além de proporcionar
melhoria no desempenho das organizagdes num cendrio cada vez mais competitivo,
também possibilita medir adequadamente os respectivos resultados, haja vista que o
uso dessa ferramenta de gestdo pode contribuir no processo de tomada de deciséo.
(LOURO; BRAUN; OLIVEIRA, 2016)

Para Pace; Basso; Silva (2003, p.39) “Um bom administrador controla o
desempenho dos sistemas sob sua responsabilidade com a ajuda de medidas de

desempenho”.
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Nesse contexto, observa-se que muitas empresas desconhecem a importancia
da utilizacao de indicadores que permitam monitorar suas acoes e que por vezes as
organizacbes podem ser afetadas se seus fornecedores, concorrentes, clientes ou
governo fizerem uso dessas agcdes de monitoramento. (SOUZA, 2011)

Ademais, uma gestdo empresarial bem estruturada é capaz de agregar valor
as empresas e, por fim, aumentar a sua competitividade. Vale ressaltar que durante
0 processo de mudancga podem ocorrer fatores contingenciais nao previstos durante
o planejamento e que, de algum modo, podem interferir nos negdcios. (BRAUN; et
al, 2017)

Segundo Deponti; Eckert; Azambuja (2002, p. 8), “Os indicadores descrevem
um processo especifico e sao particulares a esses processos, € por isso nao ha um
conjunto de indicadores globais adaptaveis a qualquer realidade”.

Em outras palavras, o mundo dos negocios evoluiu e com isso ha necessidade
de além de mensurar e controlar o patriménio tangivel, medir e monitorar o
patriménio intangivel, ndo bastando apenas o controle financeiro nas organizagdes.
(CELESTINO; SILVA, 2011)

O BSC - Balanced Scorecard foi criado pelo instituto Nolan e Nortan em 1990,
através do estudo motivado pela crenca de que as avaliagdes utilizadas na época
havia se tornado insuficiente para avaliar o desempenho, pois, em sua maioria o
controle era apenas focado nos resultados financeiros, ndo havia a visdo de outras
perspectivas fundamentais para a empresa se manter competitiva no longo prazo.
Em outras palavras, a necessidade crescente por resultados mais confiaveis faz com
que as empresas busquem ferramentas que as auxiliem no processo de tomada de
decisdo. (ABRAHAO; CARVALHO; MARQUES, 2015)

E importante ressaltar que, o processo de gestdo dos negécios deve
contemplar aspectos internos e externos da organizacao, principalmente voltados
para a competitividade, satisfagdo dos clientes, desenvolvimento de competéncias,
inovagodes, aprendizado, e também de promover a integra¢ao do processo de gestao
com a missao e a visdo empresarial. (FALQUETO, 2001)

Para tanto, o BSC as seguintes perspectivas: financeira, clientes, processos
internos do negocio, aprendizado e crescimento.

Segundo Rafaeli; Miller (2007, p. 363), “Muitas vezes, porém, os resultados
atingidos ndo séo apropriadamente medidos e difundidos, de tal forma que, em
parte dos casos, um eventual periodo de ineficiéncias pode acabar passando
despercebido”.

Na visdo de Pace; Basso; Silva (2003, p.41) “E comum que as demonstracées
contdbeis ndo estejam diretamente ligadas a estratégia produtiva, que busca
desempenho na satisfacdo do cliente, na qualidade, na flexibilidade e na inovacéo”.

E necessario enxergar as empresas de forma holistica e sistémica, buscando
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continuamente melhorar e adaptar os processos. Os indicadores nao financeiros
exigem um modelo de neg6cio bem definido, uma maior capacitagdo dos gestores
para a aplicacao da metodologia e, principalmente, para a tomada de decis&o que
geralmente exige um maior numero de informacdes, e ndo somente de intuicéo
gerencial. (FALQUETO, 2001)

Segundo Russo; et al (2012, p.12), “Com a evolucao do aprendizado sobre
o uso do BSC, também veio a percepcao de que a empresa precisa estar focada
em seus objetivos e que esses deveriam interligar-se em suas relacdes de causa e
efeito.”

Por fim, analisar as diferentes perspectivas da organizacéo relacionadas
ao desempenho, pode indicar como medir a evolugdo dos diferentes resultados,
permitindo assim o acompanhamento do alcance das estratégias definidas no

planejamento da organizagao.

31 METODOLOGIA

Para aplicacdo desse estudo utilizou-se a pesquisa exploratéria que tem por
finalidade essencial levantar informacdes relevantes sobre temas variados buscando
assim explicar possiveis relagcdes que possam existir nos fendbmenos observados.

Gil (2002, p. 41) enfatiza que, “Estas pesquisas tém como objetivo proporcionar
maior familiaridade com o problema, com vistas a torna-lo mais explicito ou a
constituir hipdteses”.

Esse estudo utilizou a analise de dados secundarios extraidos dos relatérios
de sustentabilidade disponibilizados pela empresa. Para realizagcdo das pesquisas
constatou-se que a melhor ferramenta metodolégica seria a analise de conteudo.

De acordo com Vergara (2008, p. 15), “A analise de conteudo € considerada
uma técnica para o tratamento de dados que visa identificar o que esta sendo dito a
respeito de determinado tema”.

Esse método pode ser utilizado para pesquisas quantitativas e qualitativas,
encaixando-se perfeitamente no estudo aqui proposto, que visou analisar os
indicadores de desempenho da empresa a partir de perspectivas diferentes, tomando
como referéncia a técnica conhecida como Balanced Scorecard. A partir dos
dados analisados, buscou-se identificar os principais indicadores de desempenho
da empresa, bem como analisar os beneficios e possiveis impactos a partir das
perspectivas propostas no Balanced Scorecard.

4 | RESULTADOS
A ferramenta Balanced Scorecard, possui quatro perspectivas, sendo elas:
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financeira, clientes, processos internos, aprendizagem e crescimento. Tomaremos
como base o relatério de sustentabilidade de 2014 e o relatério de desempenho do
terceiro trimestre de 2015 — 3T15 da empresa VALE S.A.

E preciso evidenciar que, a Mineradora destaca seu posicionamento de buscar
efetividade em seus controles internos, caracteristica fundamental para manter-se
competitiva no mercado em que atua, em vista disso, os indicadores de desempenho
e aferramenta BSC séo eficazes para auxiliar nessa gestdo empresarial. E importante
dizer que, o relatério de sustentabilidade encontra-se organizado através dos temas
materiais, conforme imagem a seguir:

Fonte: Temas do Relatorio de Sustentabilidade.
Fonte: Relatorio de Sustentabilidade da Vale, 2014.

A ferramenta de gestdo BSC foi desenvolvida em virtude da motivacao de nao
apenas medir o desempenho financeiro das organiza¢des, mas de também permitir
a mensuragao do patriménio intangivel. Entretanto, avaliar os resultados financeiros
€ fundamental em qualquer empreendimento. Dessa forma, o primeiro topico esta
direcionado a fazer a analise dos indicadores financeiros da empresa com base
nas perspectivas do BSC, tomando como referencial os relatérios financeiros da
empresa pesquisada.

a) Perspectiva Financeira

A perspectiva financeira € tao importante quanto as demais presentes no BSC
e merece igual importancia na anélise adequada dos indicadores. Considerando a
perspectiva financeira verifica-se que a Vale obteve significativas alteracbes em seus
resultados. Pode-se constatar tal fato através da anélise de indicadores financeiros,
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apresentados no relatério de desempenho da empresa. Dentre essas alteracdes
mais significativas do resultado, verifica-se que a receita operacional bruta (vendas
totais de uma empresa sem considerar qualquer desconto), no terceiro trimestre
de 2015 (3T15), totalizou o equivalente a US$ 6.618 bilhdes apontando para uma
reducdo de US$ 466 bilhdes ao comparar com o segundo trimestre de 2015 (2T15).

US$ milhdes 3T15 2T15
(A) (B)
Receita operacional bruta 6.618 7.084
Receita operacional liquida 6.505 6.965
EBIT ajustado 834 1.040
Margem EBIT ajustado (%) 12,8 14,9
EBITDA ajustado 1.875 2.213
Margem EBITDA ajustado (%) 28,8 31,8
Lucro liquido (prejuizo) (2.117) 1.675
Lucro basico recorrente (961) 973
Lucro basico recorrente por acao diluido
(US$/aca0) i (0.19) 0,19
Divida bruta total 28.675 29.713
Caixa e equivalente 4.462 3.264
Divida liquida total 24.213 26.509
Divida bruta/EBITDA ajustado (x) 3.6 3,3
Investimentos 1.879 2119

Relatério Financeiro Trimestral da Empresa
Fonte: Relatério de desempenho da Vale no 3T15, 2015. Adaptacéo.

E relevante analisar ainda, o EBITDA, pois trata-se de um importante indicador
financeiro, o0 qual considera o0 quanto a empresa gera de recursos através de suas
atividades operacionais, ndo considerando o efeito de impostos ou outros efeitos
financeiros, portanto, tornando viavel uma avaliacdo do processo da empresa como
um todo.

Assim, o EBITDA ajustado da Vale foi de US$ 1.875 no 3T15; 0 que representou
uma queda de 15,3% ao comparar com o 2T15. No seu relatério, a empresa destaca
gue esse resultado foi consequéncia da reducao de preco de suas commodities.

Além disso, contatou-se que houve um prejuizo liquido de US$ 2,117 bilhbes
no 3T15, ao comparar com o desempenho do 2T15, em que a mesma alcangcou um
lucro liquido de US$ 1,675 bilhao.

Vale ressaltar que a empresa exporta suas commodities para diferentes paises.
No gréfico a seguir € possivel verificar a receita operacional bruta por regiéo, o que
reforca que os paises da Asia (China, Jap&o e Coreia do Sul) sdo os maiores clientes
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da Mineradora brasileira.

Receita Operacional Bruta
4000
3000
2000
0 - . ———
América | Ameérica Asi - QOriente Resto do
do Norte do Sul >1d uropa Médio Mundo
m3T15 409 1289 3550 1114 227 29
m2T15 583 1273 3618 1276 286 47

Receita Operacional Bruta — Regibes.
Fonte: Relatério de desempenho da Vale no 3T15, 2015. Adaptacéao.

Dentre esses trés paises, a China é atualmente a mais representativa em
termos de volume de compra, de modo que a desaceleragcéo da economia chinesa
tem impacto direto nas operacdes e no resultado da empresa. Naturalmente, outros
mercados sédo afetados em funcéo da desaceleracédo da economia chinesa, de modo
que gradativamente ha uma queda no volume de vendas para outras regides. Nesse
contexto, pode-se destacar a instabilidade econ6mica em alguns paises na zona
do euro que pode de alguma forma influenciar no volume demandado de certas
commodities para a regiao europeia.

Ademais, considerando que o Brasil tem na China atualmente um dos principais
parceiros econémicos, a reducéo da demanda asiatica tem impacto direto no volume
de negdcios das empresas que operam no pais e exportam suas commodities. Outro
dado interessante é que o volume demandado pelos paises da América do Norte
e do Oriente Médio também diminuiu. As razbes sdo obviamente diferentes, mas
de certa forma causam um significativo impacto no planejamento financeiro e das
operacdes da empresa.

Ja em relacéo aos custos e despesas, cabe ressaltar que diminuiram para
US$ 5,671 bilhdes durante o 3° trimestre de 2015, ao comparar com o 2° trimestre
de 2015, momento em que os custos e despesas representavam o equivalente a
U$ 5,925 bilhdes. Esse resultado demonstra que a empresa Vale S.A esta atingindo
a estratégia proposta de produzir mais a um custo menor, mesmo considerando o
atual cenério de recesséo econémica. Pode-se observar isso, no gréafico abaixo:
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Custos e Despesas por Trimestre
Fonte: Relatério de desempenho da Vale no 3T15, 2015. Adaptacéao.

Esse monitoramento financeiro permite que a empresa visualize os resultados
que tem obtido, além de poder mensurar se as metas e objetivos estdo sendo
alcancadas, auxiliando assim na criacdo de planos de acéo consistentes. Nesse
contexto, a Vale S.A buscou reduzir seus custos e suas despesas, tendo em vista
que o lucro obtido no periodo néo foi tdo expressivo. Tal fato pode ser explicado
em virtude da desaceleragcdo econémica dos maiores clientes da empresa, o que
consequentemente gerou a diminuicdo do pre¢o do minério de ferro.

Diante do exposto, torna-se claro o quanto é fundamental para as empresas,
de modo especial, no caso descrito, a Vale S.A, avaliar e mensurar seus resultados
financeiros, para auxiliar no processo de tomada de decisédo, com a finalidade de que
0 mesmo seja lucrativo e alcance resultados expressivos, tornando factivel manter a
empresa competitiva, mesmo em periodos de queda da receita e, por conseguinte,
queda do lucro. Posto isso, em seu relatorio a empresa destaca algumas estratégias
que tem adotado diante de tal cenario, como a de reduzir despesas, custos e
aumentar os ganhos.

b) Perspectiva Cliente

Analisar as necessidades do cliente é extremamente importante para melhor
atendé-lo e na medida do possivel fidelizar o mesmo. Ademais, € preciso monitorar
constantemente a demanda dos clientes pelo produto e/ou servigo da empresa, no
intuito de acompanhar as mudancas do cenario para que seja possivel desenvolver
e implementar estratégias relevantes.

Levando em consideracdo que em 2014 houve um declinio significativo dos
precos das commodities minerais, em virtude das menores taxas de crescimento
mundial, é possivel constatar que alguns fatores tiveram um papel importante na
reducédo da demanda dos clientes da empresa.

Um bom exemplo é a reducéo de investimentos por parte da construcéo civil




chinesa, visto que, a China € a maior exportadora de commodities minerais da
empresa Vale, é preciso ressaltar que no ano de 2014 verificou-se queda da demanda
e excesso de oferta, de maneira que esse paradigma colocou a Mineradora diante

de um cenario de mudancas estruturais.

Volume de producao em mil toneladas

meétricas (a menos que informado) 2013 2014
Minério de ferro 310.392 331556
Pelotas 49.558 55.020
Mingrio de manganés 2378 2352
Ferroligas 176 171
Carvao metaldrgico 6.885 6.442
Carvao termico 1.878 2202
MNigquel 260 275
Cobre 370 380
Cobalto (toneladas) 3532 3.743
Platina (milhares de oncas troy) 145 182
Paladio (milhares de oncas troy) 352 398
COuro (milhares de ongas troy) 286 327
Potassio 492 492

Relatério de Volume de Produgéo (2013-2014)
Fonte: Relatorio de Sustentabilidade da Vale, 2014. Adaptacao.

Diante da estratégia adotada pela empresa, pode-se verificar através da tabela
mostrada em seguida, o volume de producdo de suas commodities: E possivel
constatar o aumento significativo da producéo de algumas commodities. O minério
de ferro, por exemplo, teve um amento de 22.164 toneladas métricas ao comparar 0s
anos de 2013 e 2014, o que reforca a estratégia adotada pela empresa de produzir
mais e também de reduzir custos.

Considerando as mudancas que ocorreram, o desempenho operacional da
organizacéao foi afetado com a redugdo do pre¢co das commodities minerais. Para
minimizar os impactos de tais mudangas no ambiente mercadologico, a empresa
tem buscado aumentar a produtividade e otimizar recursos que possui, de modo
a produzir mais ao menor custo, além de buscar a manutencao da qualidade dos
produto que comercializa.

Dessaforma, constata-se que aMineradora percebe anecessidade de responder
prontamente as mudancas que tem ocorrido no ambiente, com o proposito de manter
o nivel de satisfacdo de seus stakeholders e manter-se competitiva no mercado.

c) Perspectiva Aprendizagem e Crescimento

Na perspectiva aprendizagem e crescimento pode-se observar o0 quanto
a empresa investe em treinamentos e desenvolvimento de seus funcionarios,
programas de melhorias, acées essas que podem ser uma forca motriz para o
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alcance da satisfacao de seus colaboradores, e, por conseguinte a satisfacao dos
clientes, visto que, funcionarios motivados trabalham para o alcance das metas da
empresa, 0 que impacta diretamente o cliente final. O grafico a seguir apresenta o
investimento em horas de treinamento feito pela organizagao:

Horas de ITreinamento Total

54

2012 2013 2014

Fonte: Relatorio de Sustentabilidade da Vale, 2014. Adaptacao.

Ao analisar essa perspectiva através dos dados fornecidos pelo relatério
de sustentabilidade, pode-se destacar a cultura utilizada pela empresa Vale S.A,
conhecida como “Cuidado Ativo Genuino”. Essa pratica traz como premissa cuidar
de si, cuidar do outro e deixar que o outro cuide de vocé. Com a utilizacdo dessa
metodologia, a empresa visa prevenir fatalidades e evitar perdas dos colaboradores.
Para tanto, em 2014 foram treinados aproximadamente 68 mil empregados, sendo
aproximadamente 06 mil lideres.

Além disso, a empresa integrou os sistemas de gestdo de saude e seguranca
e meio ambiente, 0 que proporcionou a mesma uma reducéo de custos de 62%, e
também ganhou em produtividade.

d) Perspectiva Processos Internos

Uma organizacdo é como um sistema, composto por recursos materiais,
patrimdnio, clientes, entre outros. Assim, as partes que compdem esse sistema sao
diretamente impactadas pela gestdao adotada. Dessa forma, é fundamental que o
processo interno seja eficaz para o negocio, sendo capaz de diminuir possiveis perdas
e aumentar a eficiéncia empresarial, ou seja, produzir mais, com o menor custo
possivel, propiciando o aumento de vantagem competitiva frente aos concorrentes.

A empresa buscou realizar a capacitacéo dos seus fornecedores e desenvolver
parceria com 0s mesmos para que pudesse gerar ganhos para ambas as partes.
Essa iniciativa foi capaz de gerar eficiéncia empresarial, conforme demonstrado na
tabela abaixo:
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Desenvolvimento de Fornecedores
H Compras no Pais W Compras no Estado/Regido

87 88 88

54 =7

2012 2013 2014

Fonte: Relatério de Sustentabilidade da Vale, 2014. Adaptacao.

Para que, seja possivel manter-se competitiva no mercado, em um cenario de
baixo preco de sua principal commoditie, 0 Minério de Ferro, a empresa investe em
diversos projetos nos paises em que opera. Desse modo, a empresa desenvolveu um
programa de desenvolvimento dos fornecedores locais, por meio de treinamentos e
apoio a concessao de empréstimo para esses empresarios, o que pode proporcionar
ganho tanto para a empresa Vale S.A quanto para os empresarios locais que
participam do projeto.

Na perspectiva de processos internos, diante de um cenario competitivo, €
fundamental desenvolver estratégias capazes de agregar valor ao processo. No
Brasil, a Vale S.A também possui um chamado “Projeto S11D”. Trata-se de uma
iniciativa que visa aumentar a produtividade, resultando na exportacao de 90 milhdes
de toneladas de minério por ano. Esse projeto permite a empresa reafirmar sua
lideranga mundial, na medida em que melhora seu processo logistico.

51 CONSIDERACOES FINAIS

O desenvolvimento de medidas de desempenho adequadas podem gerar
beneficios nos processos empresariais, tornando a gestdo mais efetiva, além de
favorecer uma viséo clara das metas alcancadas.

O presente estudo destacou a relevancia da analise de indicadores de
desempenho mediante a utilizacdo do Balanced Scorecard. Assim, a utilizacao
adequada das ferramentas de gestao pode proporcionar as empresas a descoberta
de oportunidades de melhoria do desempenho organizacional, tendo em vista a
possibilidade de analisar e mensurar periodicamente 0 desempenho, de modo a
identificar possiveis fatores de ineficiéncia.

E importante ressaltar que o aprendizado é um processo de construcdo
continuo e naturalmente cada participante aplica o conhecimento aprendido levando
em consideracao suas experiéncias, crencas e valores. Em outras palavras, nao

basta apenas mensurar o desempenho financeiro, pois € necessario avaliar tanto o
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patriménio tangivel, como o intangivel. Assim, através da utilizacdo de ferramentas
como o BSC, torna-se possivel gerar grande vantagem competitiva, bem como
agregar valor aos processos desenvolvidos pelas empresas.
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