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RESUMO

O presente artigo trata do Planejamento Estratégico e do emprego do Balanced Scorecard (BSC) como
ferramenta de feedback do mesmo. Inicialmente, foram apresentados os principais conceitos que envolvem o
planejamento no contexto empresarial, tendo em vista os itens que o compdem e sua aplicacdo. Em seguida, o
trabalho deteve-se na descricio do BSC, partindo de seus antecedentes quando as avaliagdes eram
exclusivamente baseadas em medidas financeiras. O contexto atual de negdcios exige posturas arrojadas e
proativas conquistadas através do emprego dessa ferramenta. O estudo, entdo, descreve as etapas de construgdo

do BSC considerando suas quatro perspectivas: clientes, interna, financeira, aprendizado.
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ABSTRACT

The present article deals with to the strategical planning and the job of the Balanced Scorecard as tool of
feedback of exactly. Initially, the main concepts had been presented that involve the planning in the enterprise
context, in view of itens that compose and its application. After that, the work was lingered in the description of
the BSC, leaving of its antecedents when the evaluations exclusively were based on financial measures. The
current context of the businesses demands conquered bold and proactive positions through the job of this tool.
The study, then, it describes the stages of the construction of the BSC considering its four perspectivas:clients,

intern, financier, learning.
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1. Consideragdes Iniciais

De acordo com Maximiano (2004), em um contexto empresarial globalizado verifica-se a evolugdo de
conceitos ¢ técnicas classicas da administragdo, resultando em modelos arrojados de gestdo. Nesse sentido, as
praticas da administragdo estdo voltadas ao alcance do desempenho eficaz de uma empresa. O planejamento, a
organizagdo, o gerenciamento e o controle compdem os alicerces da administragao classica. Portanto, como o ato
de administrar ¢ dindmico, surgem novos recursos que impulsionam os ambientes empresariais na busca
continua de melhores resultado.

Aliado a esses principios, a conjuntura do mercado financeiro apresenta-se atualmente com caracteristicas
bastante desafiadoras em relacdo ao crescimento continuo das empresas nesse mundo globalizado.
Simultaneamente a crescente instabilidade dos mercados e das politicas fiscais ¢ governamentais, as estratégias
competitivas mostram-se mais evoluidas para combater estas barreiras, o que torna cada vez mais acirrada a

concorréncia entre as empresas.

Segundo Porter (2004), o traco marcante das empresas pertencentes ao setor de organizagdes
competitivas, ou ramo de negdcios competitivos, ¢ a existéncia de elementos estratégicos, tais como: nao

existéncia de barreiras a entrada de novas empresas; o nivel de desenvolvimento tecnologico, entre outras.

Este setor da economia possibilita que empresas com maior produtividade ganhem em market share em
detrimento daquelas menos eficazes. E um ramo de negécios que, em face das influéncias das variveis
ambientais, normalmente é favorecido pela ampliacdo do poder aquisitivo, ampliagdo das linhas de crédito,
reducdo de aliquotas de importagdo, assim como ¢é beneficiado em um cenario de juros nominais. A realidade do

mundo dos negdcios assim como a realidade, de modo geral, estd sempre em permanentes mudangas.

Dentre os recursos do moderno administrador de empresas, o planejamento estratégico vem se
mostrando como ferramenta fundamental ao processo de gestdo empresarial. Por intermédio deste a empresa
podera programar suas agdes e investimentos a curto, médio e longo prazo de modo a driblar os obstaculos que

se apresentam ao seu desenvolvimento obtendo, dessa maneira, maiores chances de manter-se competitiva.

Assim, fica cada vez mais clara a necessidade de atualizagdo tecnoldgica constante e, por consequéncia,
de praticas gerenciais, que garantam a sobrevivéncia e o diferencial de mercado para a empresa. Na verdade, seu
sucesso depende diretamente do planejamento, como também de sistemas de mensuragdo que demonstrem, de
maneira convincente, o seu crescimento ¢ evolugdo nos ambientes interno e externo, a partir de estratégias

definidas especificamente para os seus negocios.

De acordo com Kaplan e Norton, nesta era dos trabalhadores do conhecimento, estratégias devem
ser executadas em todos os niveis da organizagdo. E preciso mudar os comportamentos e adotar novos valores.
A chave para essa transformagao ¢ inserir a estratégia no centro do processo gerencial. No entanto, é impossivel
executar a estratégia sem antes compreendé-la, e ndo ha como compreendé-la sem antes descrevé-la. Entretanto,
a maioria das empresas nao dispde de um referencial confidvel e consistente para comunicar, de forma objetiva,

a estratégia a seus colaboradores. (Herrero,2005,p.18)

Portanto, ¢ importante observar que a busca por competitividade requer novos modelos gerenciais que utilizem

ferramentas que venham corresponder as necessidades das organizagdes no qual o mercado de reformadores vem
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crescendo de forma consideravel.
2. Planejamento Estratégico: Conceitos e Fundamentos
Donadio (1985) ensina que ao processo administrativo baseado em sustentacdo metodologica
que visa estabelecer a melhor dire¢do a ser seguida pela organizagdo denomina-se Planejamento Estratégico.

Este, segundo o mesmo autor, objetiva aperfeicoar o grau de interagdo com o ambiente ¢ atuar de forma

inovadora e diferenciada. (Oliveira, 2007, p.277)

Seguindo esta mesma linha, Oliveira (2007) resume planejamento estratégico, destacando quatro

principais aspectos:

» O que a empresa pode fazer em termos de ambiente externo;

> O que a empresa ¢ capaz de fazer em termos de capacidades e competéncias;

> O que a alta administragdo da empresa quer fazer, consideradas as expectativas pessoais e
grupais;

> O que a empresa deve fazer, consideradas as restri¢des sociais e éticas (Oliveira, 2007, p.40).

Dessa forma, o primeiro passo para a implantagdo do Planejamento Estratégico nas organizagdes, ¢ definir

"aonde a organizacdo quer chegar" e "como a mesma organizagao esta para chegar a situagdo desejada".

A finalidade das estratégias € estabelecer quais serdo os caminhos, os cursos, os programas de a¢ao que

devem ser seguidos para serem alcancados os objetivos e desafios estabelecidos. (Oliveira, 2007, p.206).

O Planejamento Estratégico de forma isolada ¢é insuficiente uma vez que o estabelecimento de objetivos
em longo prazo bem como o seu alcance resulta numa situag@o nebulosa, pois ndo existem agdes imediatas que

operacionalizem o planejamento estratégico.

A concepgdo de planejamento estratégico sofreu significativas modificagdes no inicio da década de 60.
A pratica do planejamento em longo prazo iniciou-se nos Estados Unidos e se baseava, segundo Camp (1993),

na crenca de que “o futuro pode ser melhorado por uma intervengdo ativa no presente.” (Camp.1993,p.24)

Dessa forma, passou a valorizar-se a descricdo da posi¢do que a organizagdo gostaria de ocupar no
mercado em determinado periodo posterior. E, simultaneamente, era adotado um plano de metas para todas as
acOes que deveriam ser postas em pratica para que tal ponto venha a ser alcangado. Nessas tentativas de buscar a
avaliagdo dos impactos das decisdes em longo prazo, foram criados instrumentos de analise. Dentre estes,
segundo Camp (1993), o mais conhecido foi a Matriz de Orientagdo Direcional, que considera a capacidade
competitiva e a atratividade de mercado, a partir de um ponto de vista estatico, ja que indica apenas um momento

da dindmica da organizagdo e de seu mercado.

Todavia, Mills (1993) explica que em decorréncia da velocidade empreendida nas mudangas
mercadologicas, as técnicas desse modelo mostraram-se inadequadas e insuficientes, embora seja indispensavel
utilizar formas de conteudo. Uma mudanga significativa se deu a partir da década de 70. Nesta época, o
planejamento deslocou sua énfase para a compreensdo dos fendmenos que ocorrem no mercado. Passou-se a

privilegiar a estratégia que poderia se desenvolver num contexto eventualmente de longo prazo. Nesse momento
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inicia-se a era do planejamento estratégico propriamente dito, produzindo diversos instrumentos como “a curva
de experiéncia” e a “matriz de crescimento e participacdo no mercado”. Tais ferramentas buscavam analisar o
campo de acdo da empresa e identificar a melhor estratégia a ser adotada a fim de se obter um melhor

posicionamento frente aos concorrentes.

A evolugdo desses conceitos estendeu a importancia e elaboracdo de um planejamento estratégico por
todas as camadas de uma empresa. Oliveira (2007) refor¢a essa idéia ao afirmar que: "Certas decisdes, que
podem afetar significativamente a vida da empresa como um todo estava sendo tomadas apenas por gerentes dos

nucleos da organizagdo.” (Oliveira. 2007,p.46)

De acordo com Ansoff e McDonnell (1993), a clara percepcdo das oportunidades externas que se
apresentam no cenario economico, obtendo, portanto um melhor proveito das mesmas ¢ possibilitado pelo
planejamento estratégico. Da mesma forma a empresa podera conhecer mais precisamente as ameagas externas a
consecucao de suas metas e objetivos. Em consequéncia, tém melhores condi¢cdes de deté-las e de se precaver em

relacdo a seus possiveis efeitos venenosos.

Como todo e qualquer plano mais abrangente, o planejamento estratégico também permite o
estabelecimento de um cronograma de atividades. Este, por sua vez, engloba as premissas basicas a serem
consideradas no processo, as expectativas de situagdes almejadas pela empresa, os caminhos a serem seguidos,

os possiveis modos de realiza¢do dos planos de agdo e as fontes de onde alocar recursos.

Pode-se, portanto, afirmar, ainda, que o planejamento estratégico produz como beneficio ultimo o
direcionamento dos esfor¢cos de todos os funcionarios da empresa para pontos de interesse comum. Ansoff

(1993) complementa:

Através de sua implementagdo, todos os membros da organizagdo tornam-se conscientes da missao,
propositos, macro estratégias, macro politicas, objetivos gerais, postura estratégica, objetivos funcionais, metas e
projetos da empresa, participando da elaboragdo dos programas de atividades das varias unidades que integram a

estrutura organizacional (Ansof. 1993, p.83).

E da competéncia desse mesmo planejamento orientar a empresa quanto ao que pode fazer no ambiente
externo em termos de capacidade e competéncia, o que a alta administragdo quer fazer e, finalmente, aquilo que
deve fazer, consideradas as restri¢gdes sociais e €ticas. De forma que se possa estabelecer, em conjunto, uma

agenda de trabalho, coordenando o tempo disponivel as prioridades estabelecidas.

3. Negécio

A partir dos dados de mercado, é fundamental a identificacdo clara do posicionamento da empresa, seu
market share, sua imagem tanto interna quanto externamente. Nesse topico, Porter (2004) destaca a importancia
do entendimento do ambiente de negocios em que a empresa faz parte. A partir da analise do ambiente interno e
externo, sera possivel definir ameacas e oportunidades do que esta fora do controle da empresa, porém, que se

faz extremamente necessario ao seu desempenho conhecer e monitorar este ambiente.

Um item importante e praticamente desenvolvido simultaneamente ao anterior diz respeito a

identificacdo do cendrio em que a empresa ird atuar. Nesse topico, além de serem estabelecidos os recursos
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necessarios, tanto materiais, como humanos e financeiros. A empresa posiciona seu planejamento estratégico em
cendrios pessimista, realista e otimista. Dessa forma, estard, praticamente, antevendo suas reagdes frente a

imprevisibilidade do mercado financeiro.

A missdo da empresa deve ser clara ao ponto de ser entendida por todos da organizagdo, pois ¢ a sua

razdo de ser, ou seja, 0 seu negocio.

4. Analise SWOT

Com a analise do ambiente externo verificam-se as ameacas e oportunidades que estdo fora da
organizagdo, bem como a maneira mais adequada da mesma se posicionar diante destas situacdes, de forma a
evitar ou aproveitar as condi¢cdes apresentadas. A partir da consideragdo de uma série de variaveis, tais como:
mercado nacional e regional, mercado internacional, evolugdo tecnoldgica, fornecedores, aspectos econdmicos e
financeiros, aspectos socioecondmicos e culturais, aspectos politicos, papel das entidades de classe profissionais,
papel dos d6rgdos governamentais, mercado de trabalho em relagdo a médo de obra e concorrentes, sera realizada

uma analise da organizagdo como um todo, em seus diversos setores e areas.

Nesta etapa sdo verificados os pontos fortes, fracos e neutros da empresa. Oliveira (2007) esclarece,
ainda, os fatores a serem vistos na analise interna enumerando-os conforme se segue: produtos de linha; novos
produtos; promog¢do; comercializacdo; sistema de informagdes; estrutura organizacional, tecnologia;
suprimentos; parque industrial; recursos humanos; estilo de administracdo; resultados empresariais; recursos

financeiros/finangas; controle e imagem institucional.

Por outro lado, a investigagdo da concorréncia ¢ um aspecto da analise do ambiente interno, merecendo,
entretanto, tratamento detalhado. O produto final desta analise ¢ a identificacdo das vantagens competitivas da
organizagdo em relagdo a concorréncia. Nessa etapa, evidencia-se a necessidade de avaliar a qualidade da
informagdo disponivel a fim de identificar o nivel de risco em que a organizacdo esta inserida. Para adequado
julgamento da concorréncia, faz-se necessario efetuar a andlise interna e externa da mesma, diante das
informagodes disponiveis. A partir dai, as etapas descritas acerca do diagnostico organizacional, servem, em
sintese, para nortear a implanta¢do do processo de planejamento estratégico. Depois de realizado o diagndstico

organizacional inicia-se efetivamente o processo de Planejamento Estratégico.

De acordo com Ansoff e McDonnell (1993), a clara percepgdo das oportunidades externas que se
apresentam no cenario econdmico, obtendo, portanto um melhor proveito das mesmas ¢ possibilitado pelo
planejamento estratégico. Da mesma forma a empresa podera conhecer mais precisamente as ameagas externas a
consecucdo de suas metas e objetivos. Em consequéncia, tém melhores condi¢des de deté-las e de se precaver em

relagdo a seus possiveis efeitos venenosos.

Como todo e qualquer plano mais abrangente, o planejamento estratégico também permite o
estabelecimento de um cronograma de atividades. Este, por sua vez, engloba as premissas basicas a serem
consideradas no processo, as expectativas de situagdoes almejadas pela empresa, os caminhos a serem seguidos,

os possiveis modos de realizagdo dos planos de acdo e as fontes de onde alocar recursos.

Pode-se, portanto, afirmar, ainda, que o planejamento estratégico produz como beneficio ultimo o
direcionamento dos esfor¢os de todos os funcionarios da empresa para pontos de interesse comum. Ansoff
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(1993) complementa:

Através de sua implementac¢do, todos os membros da organizacdo tornam-se conscientes da missao, propositos,
macro estratégias, macro politicas, objetivos gerais, postura estratégica, objetivos funcionais, metas e projetos da
empresa, participando da elaboracdo dos programas de atividades das varias unidades que integram a estrutura

organizacional (Ansof.1993,p.83).

E da competéncia desse mesmo planejamento orientar a empresa quanto ao que pode fazer no ambiente
externo em termos de capacidade e competéncia, o que a alta administragdo quer fazer e, finalmente, aquilo que
deve fazer, consideradas as restrigdes sociais ¢ €ticas. De forma que se possa estabelecer, em conjunto, uma

agenda de trabalho, coordenando o tempo disponivel as prioridades estabelecidas.

5. Analise do Mercado

O planejamento estratégico deve ter sua base a partir dos dados extraidos do mercado, no sentido de que

seja considerado o cenario social € econdmico, o qual esta inserido a empresa.

A analise da conjuntura econdémica da regido em que atua, considerando mercados nacionais ¢
internacional, e, principalmente, o posicionamento de seus competidores, determinam passos precisos no

planejamento.

De acordo com Porter (2004), a natureza da competitividade de uma empresa pode ser visualizada como

um conjunto de cinco forgas:

a) a rivalidade entre organizagdes competidoras; a intensidade da rivalidade entre as empresas ¢ a mais
obvia das cinco forgas na industria ¢ a inica que os estrategistas enfocam historicamente. Esta forga ajuda a
determinar em que extensdo o valor criado pela indistria sera dissipado na luta das organizagdes pelo mercado.
A rivalidade ocorre porque um ou mais concorrentes sentem-se pressionados ou percebem a oportunidade de
melhorar sua posi¢do, acirrando ainda mais a disputa por posi¢do o que torna as empresas mutuamente
dependentes. Entre os aspectos mais relevantes a esta situagdo estdo a agressividade dos concorrentes e as

ferramentas de competicdo para conseguir mais mercados.

b) a entrada potencial de novos competidores; as empresas que entram para um mercado trazem novas
capacidades, o desejo ¢ a necessidade de ganhar uma parcela de mercado e recursos substanciais. A ameaca de
novos competidores depende das barreiras de entrada existentes, em conjunto com a reagdo que este novo
concorrente pode encontrar por parte dos concorrentes ja existentes. A forga das barreiras de entrada aos novos
entrantes potenciais pode ser avaliada através das economias de escala existentes, o grau de diferenciagdo de
produtos, as necessidades de capital, os custos de mudanga de fornecedor, os acessos aos canais de distribuicio e

as desvantagens de custos independentes de escala.

¢) o desenvolvimento potencial de produtos substitutos; a existéncia de substitutos que desempenham
as mesmas fungdes que os produtos e servigos sendo analisados sdo uma condi¢do basica que limita o montante
de valor que uma industria pode criar. Os substitutos reduzem os retornos potenciais de uma industria,
colocando um teto nos pregos que as empresas podem fixar como lucro. O impacto dos substitutos pode ser

resumido como a elasticidade global da demanda da industria. Os substitutos ndo s6 limitam os lucros em
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tempos normais, como reduzem as fontes de riqueza que uma industria pode obter. A identificagdo de produtos
substitutos ¢ conquistada por meio de pesquisa de outros produtos que possam desempenhar a mesma funcao que

o produto de outra industria.

d) o poder de negociacio dos fornecedores; esta forca esta relacionada a capacidade dos
fornecedores em negociar e exercer seu poder sobre os compradores, ameacando elevar os precos ou reduzir a
qualidade dos produtos / servigos. Os fornecedores podem exercer o poder de negociagdo sobre os participantes
de uma industria ameagando elevar o preco ou reduzir a qualidade dos bens e / ou servigos fornecidos.
Fornecedores poderosos podem reter a maior rentabilidade de uma industria se os compradores forem incapazes

de repassar aumento de prego para os consumidores finais.

e) o poder de negociacdo dos consumidores; ¢ a forca demonstrada pelos compradores ao negociar a
compra de produtos e servigos. O poder do comprador permite que os consumidores diminuam as margens da
industria pressionando os competidores a reduzirem pregos ou aumentar o nivel dos servicos oferecidos sem

custos adicionais aos consumidores.

O poder de barganha dos consumidores e¢ dos fornecedores deve ser balanceado através do tipo de
relacionamento estabelecido entre as partes, se cooperativo ou competitivo. Atualmente a tendéncia ¢ de que
ocorra uma integragdo cada vez maior entre fornecedores ¢ clientes, através do estabelecimento de parcerias de

longo prazo que sejam benéficas para ambas as partes HERRERA (2012).

6. Metas e Objetivos

O Planejamento Estratégico comega a ser de fato desenhado a partir do estabelecimento das metas e
objetivos. Na verdade, a partir desses conceitos passa a ser possivel tragar as maneiras como serdo realizadas as

operagdes da empresa no periodo ao qual se refere o planejamento estratégico.

As metas podem ser estratégicas e taticas. A primeira indica as inten¢des da empresa, enquanto a
segunda as a¢des mensuraveis para o seu atingimento. Pode-se, ainda, entender que as metas apontam a propria

visdo da empresa. Devem ser claras e precisas e t€ém carater de desafio, porém tém que ser totalmente realistas.

No planejamento estratégico nao basta apenas conhecer as metas estratégicas, mas também as taticas ou
objetivos. Esses estdo diretamente relacionados a uma determinada meta. Nesse item sdo especificados os

detalhes da operagdo a ser realizada para o alcance da meta especifica.

Sao consideradas como metas principais as relacionadas aos aspectos financeiros, direcionadas ao lucro
da empresa. Na maioria das vezes focam resultados e crescimento no ambiente de negocios. As metas comuns
em planejamento estratégico sdo: a) permanéncia no mercado; b) aumento do market share; c) diversificagdo de

produtos e servicos; d) maximizago de lucros.
7. Politica de Negocios
Nesse topico sdo definidos os planos propriamente ditos para alcance das metas. E definido, entdo, o

modelo a ser adotado pela empresa. Porter (2004) indica duas posturas a serem desenvolvidas pela empresa:

gestao de custos e diferenciag@o de produtos.



Na primeira toda a administracdo dos planos de operagdo esta baseada em custos, com enfoque em
reducdo e controle efetivo. J4 no segundo modelo buscam-se diferenciais de mercado sem atribuir prioridades

aos custos, embora estes também devam ser controlados.

Os planos para alcance de cada meta devem considerar todo o universo da empresa, seus segmentos de
atuacdo e suas unidades de servicos e areas de negdcio. Nesse sentido, suas operacdes devem estar alinhadas as

metas da empresa.

Os programas de incentivo, assim como motivacionais, como também, os planos de marketing dentre

outros devem estar atrelados as defini¢des constantes do planejamento estratégico.

Sendo assim, esse documento ¢ reproduzido e desenhado, praticamente, em cada 6rgdo da empresa.
Todas as areas tém que direcionar seus servigos para os mesmos objetivos. Dessa maneira ndo serdo introduzidas
rotinas simplesmente por modismos ou qualquer outro motivo, que ndo estejam alinhadas ao tragado no pla-

nejamento.

Geralmente, sdo introduzidos programas de apoio pelas areas meio da empresa que sustentam as

operagdes voltadas o planejamento estratégico.

8. Acompanhamento: Indicadores Financeiros

Também integrante do planejamento estratégico o acompanhamento de resultados deve ser previsto. A
empresa deve rastrear seus resultados, monitorando, através, dos indicadores financeiros, seu crescimento e/ou

desenvolvimentos no ambiente de negocios.

Esse acompanhamento, na verdade, contribui sobremaneira no periodo inicial para pequenos ajustes nas

operagoes. Através de seus mapas e relatorios € possivel corrigir percursos e antecipar resultados.

S&o necessarios documentos formais, habitualmente, elaborados pela area financeira e de controle da

empresa. Tém caracteristicas gerenciais e de controle financeiro.

9. Conhecendo o Balanced Scorecard

O Balanced Scorecard (BSC) ¢ uma metodologia de administragdo estratégica proposta pelos
professores de Harvard Robert Kaplan e David Norton em 1992, no livro denominado em portugués (1997) “A

Estratégia em Acdo: Balanced Scorecard”.

O termo utilizado reflete o equilibrio entre os objetivos de curtos e longos prazos, entre medidas
financeiras e ndo financeiras, entre indicadores de tendéncias e ocorréncias e entre perspectivas internas e

externas.

O BSC traduz a visdo ¢ a estratégia de uma organizagdo em termos de metas ¢ objetivos especificos e
mensuraveis. Descreve também a forma de estruturar esses objetivos estratégicos em uma série de medidas-
chave de desempenho. Os métodos usados na gestdo do negécio, dos servicos e da infraestrutura, baseiam-se
normalmente em metodologias consagradas que podem utilizar a tecnologia da informagdo como solugdo de

apoio relacionando a geréncia de servicos e garantia de resultados do negdcio. Os passos dessas metodologias
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incluem: definicdo da estratégia empresarial, geréncia do negdcio, geréncia dos servigos e gestdo da qualidade.

Estes sao implementados através de indicadores de desempenho.

O termo “Indicadores Balanceados™ se da ao fato da escolha dos indicadores de uma organizagao ndo se
restringirem unicamente no foco econdmico-financeiro, as organizagdes também se utilizam de indicadores
focados em ativos intangiveis como: desempenho de mercado junto a clientes, desempenho dos processos
internos ¢ pessoas, inovacdo ¢ tecnologia. Isto porque, a somatoria destes fatores alavancara o desempenho

desejado pelas organizagdes, consequentemente criando valor futuro.

9.1 O que é o Balanced Scorecard?

O BSC ¢ um sistema de avaliagdo de desempenho empresarial. Seu principal diferencial é reconhecer que
os indicadores financeiros, por si s, ndo sdo suficientes para isso. O BSC complementa as medigdes financeiras
com avaliag@o sobre o cliente, identificando os processos internos que devem ser aprimorados e analisados as
possibilidades de aprendizado e crescimento, assim como os investimentos em recursos humanos, tecnologia e

capacitacao que poderdo mudar substancialmente as atividades, impulsionando o desempenho futuro.

O BSC, também ¢ um instrumento de planejamento e gestdo de empresas atualmente muito utilizado por

empresas nacionais e internacionais, bem como organizagdes sem fins lucrativos que precisam de uma

administracdo eficiente e transparente, como hospitais ¢ ONG's.

9.2 Como Funciona o BSC

A partir de uma visdo balanceada e integrada de uma organizagdo, o BSC permite descrever a
estratégia de forma clara, através de quatro perspectivas: financeira; clientes; processos internos;
aprendizado e crescimento. Sendo que todos se interligam entre si, formando uma relagdo de causa e
efeito. A premissa subjacente é que inovacdo e aprimoramento dentro de uma organizagdo, acoplados
a processos de negdcio eficazes e eficientes culminam em satisfagdo do cliente através de produtos e

servigos de qualidade.

A implantagdo do BSC deve incorporar mecanismos de comunicagdo, de forma que a empresa
possa comunicar sua visao e objetivos estratégicos aos funcionarios, que devem por sua vez relatar os
processos e progressos de volta a organizagdo. O BSC, quando projetado e implementado
adequadamente, da suporte aos objetivos estratégicos da organizagdo e pode ser utilizado para

determinar resultados futuros.

Os funciondrios, quando envolvidos na defini¢do dos processos e metas que dardo suporte aos
objetivos da empresa, relacionando planos a desempenho estdo também definindo e validando

metodologia de contabilizagdo de resultados individuais.

a) Inicio do processo: Usualmente o processo se inicia com a escolha de uma unidade de
negocio estratégica, preferencialmente aquela que tenha atividades de uma cadeia de valores completa:

inovagao, operagdes, marketing, vendas e servigos. O processo comeca com a definicdo do modelo
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corporativo que esclareca os objetivos, a estratégia e todas as prioridades da organizagdo, tornando

clara a missdo da empresa.

b) O consenso: Vem entdo a fase de obtengdo de consenso, indispensavel para o sucesso do
projeto, mediante reunides de engajamento. A partir dai, reunides e entrevistas permitem estabelecer
os indicadores basicos iniciais para cada uma das perspectivas. Essas sessoes tém como objetivo
refinar a descri¢do dos objetivos estratégicos, identificando para cada objetivo os indicadores
adequados e entdo detalhando as fontes das informagdes necessarias e as agdes que tornem essas
informagdes acessiveis. Nesta fase deve se tornar claro o inter-relacionamento entre os indicadores

escolhidos dentro de cada perspectiva e entre as quatro perspectivas do BSC.

¢) Divulgacdo do projeto: A proxima etapa inclui a divulgacdo do projeto para toda a
organizagdo, identificando e esclarecendo os programas de agdo que permitirdo alcancar todas as
metas estabelecidas, integrando o BSC a filosofia gerencial da organizacdo e desenvolvendo um

sistema de informag¢ao que garantam a sua sustentagdo.

As organizagdes podem decidir pela implementacdo do BSC, por diversos motivos, dentro os
quais esclarecer e chegar a um consenso em relagdo a estratégia, focalizar as iniciativas de mudangas
organizacionais, desenvolverem capacidade de lideranca e obter coordenacdo e sinergia entre as

diversas unidades de negocio.

O BSC, além de aperfeicoar os sistemas de medicdo de desempenho, revela-se como uma

oportunidade de entendimento profundo por que:
a) permite a divulgagdo da missdo, esclarecimento e atualizagdo da estratégia;
b) comunicagdo da estratégia a toda a organizacao;
¢) alinhamento das metas de departamentos e individuos a estratégia;
d) identificagdo e alinhamento das necessidades estratégicas;
e) associagdo dos objetivos estratégicos com as metas de longo prazo e os orgamentos anuais;

f) alinhamento das revisOes estratégicas e operacionais, obtencdo de feedback para fins de

conhecimento e aperfeicoamento da estratégia.
9.3 Vantagens do BSC
1. Vantagem proporcionada pelos indicadores de desempenho;
2. Ajuda a apontar o diferencial competitivo;

3. Fornece meio e modos para aproveitar as oportunidades do ambiente;

4. Ajuda a formular a estratégia de uma forma mais ativa e dinimica;
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5. Obter feedback para aprofundar o conhecimento da estratégia e aperfeicoa-la;

6. Possibilita o alinhamento dos objetivos pessoais, departamentais e da organizagdo como um

todo.

Na literatura especializada, muitas vezes sdo encontrados relatos afirmando que as medidas financeiras
sdo indicadores atrasados, pois as mesmas sdo calculadas a partir de resultados das ac¢des dos gestores depois de
certo periodo de tempo. Costa (2006) destacam que ¢ muito dificil identificar e relacionar atividades do passado
com os gerentes atuais, por consequéncia, agdes corretivas sao ainda mais dificeis de serem desenvolvidas. Além
disso, medidas financeiras ndo contemplam informagdes sobre o grau de satisfacdo dos clientes e aspectos

relativos ao aprendizado organizacional, tornando o futuro ainda mais ameagador.

Assim, Kaplan (1998) chamou a atengdo para a necessidade de se melhorar o sistema de medidas de
desempenho através do uso de medidas ndo financeiras, como indices de produtividade, qualidade, custos de
estoque, flexibilidade na manufatura e desempenho de entrega. Um fator que vem impulsionando o uso de me-
didas ndo financeiras esta relacionado ao rapido desenvolvimento da tecnologia de informagao que torna mais

facil e agil o processo de obtengdo, integracdo e analise das medidas ndo financeiras de desempenho.

Kaplan e Norton (1997) enfatizam que o uso exclusivo de medidas financeiras de desempenho nio se
mostra suficiente para avaliagdo de performance geral, sendo fundamental desenvolver indicadores de
desempenho consistentes e alinhados com a estratégia da organiza¢do, com os processos internos e com as novas

tecnologias.

9.4 Conceituando a Ferramenta BSC

Kaplan e Norton (1997) descreveram um método para incluir o conhecimento em sistemas de metas e
de avaliacdes. Essa abordagem conhecida como balanced scorecard foi desenvolvida em um estudo que visava
melhorar o significado dos indices financeiros tradicionais. O modelo representa quatro perspectivas de ativida-

des da empresa:
I.  Perspectiva do Cliente
1. Perspectiva Financeira
M. Perspectiva interna do processo de negdcios
V. Perspectiva do aprendizado e conhecimento

Partindo-se de uma visdo estratégica da empresa, devem ser consideradas para cada
perspectiva a sua diregdo estratégica, suas medidas, as metas de operacdo e as iniciativas.
A partir dai, em cada uma das perspectivas podem ser identificadas uma determinada

questdo. A figura a seguir apresenta o respectivo esquema.
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Financeiro
Para ter sucesso
financeiramente, como nds
devemos aparecer para os
nossos investidores?

- Processos Internos do
Cliente

Para alcancar nossa visao, V‘ISE!C: e_ NEQOCIO .
como devemos ser vistos Estratégia Para satisfazer os clientes,
pelos clientes? em quais processos devemos
nos sobressair?

Aprendizado e

Crescimento
Para alcancar nossa visao,
como sustentar a habilidade
de mudar e progredir?

Fonte: RABELO (2012)
Figura 1: Perspectivas do Balanced Scorecard

Essas perspectivas ndo sdo somente justapostas, mas sim exibidas durante todo o tempo em suas

relagdes. O balanced scorecard esta apoiado em duas convicgdes basicas:

. Ao estabelecerem metas, as empresas devem assegurar-se de que existem maneiras de medi-

las, operacionalizando-as e ligando-as a iniciativas especificas.

. Diversas perspectivas sdo relevantes para o sucesso, por isso as metas devem ser formuladas e

perseguidas em varias dimensdes.

O conceito do Balanced Scorecard ndo inclui um método para operacionalizar as dimensdes e
respectivos indicadores. Cada empresa devera elaborar o seu conjunto de indicadores. Além disto, esta
ferramenta apoia a coordenacdo estreita entre as metas e a medicdo do conhecimento. Na teoria este principio
deve conduzir a processos com feedback, praticamente, imediato. Desejando que a dimensdo do conhecimento
complemente os sistemas existentes de metas e avaliagdo, deverdo existir objetivos especificos de
conhecimentos, desenvolvendo-se indices para medi-los, integrando-os a um sistema de monitoramento de toda a

empresa, o que favorece a agilidade na introdugdo do modelo.

Assim, considerando as bases desta ferramenta, a0 mesmo tempo em que proporciona informagdes sob
quatro perspectivas, minimiza a sobrecarga de informagdo, ao restringir o nimero de indicadores. O Balanced
Scorecard forga a concentragdo nos poucos indicadores de maior importancia, reunindo em um Gnico relatorio
gerencial muitos dos elementos aparentemente desconexos da agenda da empresa como um todo, como, por
exemplo, desenvolver a orientacdo para os clientes, abreviar os tempos de respostas, melhorar a qualidade,

enfatizar o trabalho em equipe, reduzir o tempo de langamento de novos produtos e gerenciar em longo prazo.

O uso do BSC permite a protecdo contra a sub-otimizagdo dos fluxos e processos operacionais e/ou
estratégicos. Sua analise forca a visdo do conjunto de todos os indicadores importantes, permitindo a avaliagdo

isolada de uma area, porém, considerando seu impacto em outra. Mesmo os melhores objetivos as vezes sdo al-
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cangados de maneira inadequada. Por exemplo, as empresas podem encurtar o time to market (tempo de chegada
do produto ao mercado) de duas maneiras diferentes: melhorando a gestdo do processo de lancamento de novos
produtos ou liberando novos produtos que sdo apenas uma variagdo dos existentes, mediante o incremento em

sua produgdo.
9.5 Construindo o BSC
Os indicadores de desempenho do balanced scorecard, devem ser definidos, estudando-se

cuidadosamente sua aplicagdo em cada uma das quatro perspectivas.

Perspectiva do Cliente: No que se refere a perspectiva do cliente, o Balanced Scorecard exige que a

administracdo da empresa traduza a declaracdo de missdo ampla sobre os servigos aos clientes em indicadores

especificos, que reflitam os fatores efetivamente importantes para os clientes.

Para tanto, Kaplan (1998) julga importante levar em conta que o interesse dos clientes apresenta

tendéncia a enquadrar-se em cinco categorias: prazo; qualidade; desempenho; servigos e custo.

Assim, para colocar em funcionamento o Balanced Scorecard é preciso definir metas de prazo, de
qualidade, de desempenho, de servigos e de custos para depois converté-las em indicadores especificos. A
dependéncia em relacdo aos clientes para a defini¢do de alguns indicadores de desempenho obriga a empresa a

encarar seu desempenho através dos olhos dos clientes.

Portanto, de acordo com Costa (2006), na perspectiva dos clientes, as organiza¢des devem apurar
exatamente os nichos de mercado, as respectivas segmentagdes, peculiaridades e caracteristicas. A partir dai

considerando o ambiente de negocios sdo especificados os mercados em que se deseja competir.

Nesta perspectiva, ¢ produzida, portanto, o elemento da receita dos objetivos financeiros, sendo medidas
essenciais as dinamicas e estratégias adotadas para a fidelizacdo de clientela; manutengdo da carteira, conquista

de novos clientes; rentabilidade dos clientes ¢ por consequéncia a administragdo da participagdo no mercado.

Assim, podem ser definidos como indicadores dessa perspectiva a resposta dada pelos clientes,
sobretudo em relag@o a qualidade do produto e também ao relacionamento estabelecido entre empresa e cliente.
Acresce ainda neste topico a representatividade da imagem da organizacdo junto a midia e ao ptblico em geral.

(Costa, 2000).

\

Perspectiva Financeira: No que se refere a perspectiva financeira, os indicadores de desempenho

mostram se a implementagdo e a execucdo da estratégia da empresa estdo contribuindo para a melhoria dos
resultados. As metas financeiras tipicas se relacionam com a rentabilidade, o crescimento e o valor para os

acionistas.

Mas, em face do atual cendrio de negocios, a empresa ndo deve ser analisada somente sob a perspectiva
financeira tradicional. Na verdade, as condi¢des competitivas mudaram e os tradicionais indicadores financeiros
ndo melhoraram a relagdo com os clientes, a qualidade, a duracdo dos ciclos e a motivacao dos funcionarios. Os
relatdrios financeiros periddicos lembram aos executivos que as melhorias na qualidade, nos prazos de respostas,
na produtividade e nos novos produtos beneficiam a empresa apenas quando se convertem em aumento das

vendas e da participagdo no mercado, em redugio das despesas operacionais ou na aceleragdo do giro dos ativos.
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(Costa, 2000).

Melhor sera que a empresa especifique a maneira como os aprimoramentos na qualidade, na duracdo
dos ciclos, no lead time, na entrega e no lancamento de novos produtos induzirdo ao aumento da participacao no
mercado, das margens. Vale, entdo, ressaltar que sua abrangéncia torna importante que as unidades de negdcios
passem a definir suas metas e planos estratégicos e operacionais totalmente alinhados as grandes metas

financeiras da empresa.

Nesse caso, os objetivos financeiros passam a ser os norteadores para as demais medidas. Podem ser
considerados como indicadores para esta perspectiva: lucro; conciliagdo da receita; taxa de crescimento;
incremento de ativos; redug¢do de custos; aumento da produtividade e investimentos planejados que reduzam

riscos.

Perspectiva dos Processos Internos: J4 em relagdo aos processos internos importa destacar que os
indicadores voltados para os clientes sdo importantes, mas devem ser convertidos em atividades internas da
empresa para atender, exatamente, as expectativas dos clientes. O desempenho excelente do ponto de vista do
cliente decorre de processos, decisdes e acdes em todo o ambito da empresa. Os indicadores internos do BSC
devem refletir os processos organizacionais que exercem o maior impacto sobre a satisfagdo do cliente. Fatores
que, por exemplo, afetam a duragdo dos ciclos. A qualidade e a habilidade dos empregados, além da produti-
vidade devem ser identificadas ¢ mensuradas, especificando-se as competéncias essenciais ¢ as tecnologias

criticas necessarias.

A partir dai, é preciso que a empresa defina em quais processos e competéncias sera excelente,
identificando os respectivos fatores. Somente assim sera possivel a estruturagdo adequada da perspectiva voltada
aos processos internos. Observa-se, dessa forma, que os processos internos da empresa podem ser classificados
como criticos em relagdo ao atingimento de objetivos, ja que suas formulagdes tém que igualmente estar

vinculadas aos aspectos estratégicos e financeiros da empresa.

Nesse caso, a cadeia de valores dos processos internos tem que levar em conta necessariamente aspectos
relacionados a iniciativa e criatividade, como também inovacao. Além disso, a organizagdo dos processos e
fluxos operacionais internos tem que estar respaldados na estruturagdo de atendimento ao cliente externo e,

portanto, deve ter planos especificos para produgado, distribuicdo e, por fim, a comercializagao.

Acrescem ainda a manuten¢do de contato com clientes com o funcionamento do servigo de pds-venda
que envolve ndo sb a assisténcia técnica, mas também o relacionamento estabelecido com o cliente em relagdo

ao atendimento as suas solicitagdes.

Perspectiva do Aprendizado e Conhecimento: Em relacdo a perspectiva relativa ao aprendizado e

conhecimento cumpre lembrar que os indicadores voltados para os clientes e para os processos organizacionais
internos do BSC identificam os pardmetros que a empresa considera mais importantes para o sucesso
competitivo. Mas, as metas para o sucesso encontram-se em constantes mudangas. A competi¢ao globalizada
exige que todas as empresas efetuem melhorias continuas, sendo capazes de introduzir produtos e servigos

completamente novos por meio de ampliagdo de seus recursos.

A capacidade da empresa de inovar, melhorar e aprender se relaciona diretamente com o seu valor.
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Somente a partir da capacidade de langar novos produtos, criar mais valor para os clientes ¢ melhorar
continuamente a eficiéncia operacional a empresa sera capaz de ingressar em novos mercados, ampliando sua

receita e margens, aumentando o valor para os acionistas.

Desse modo, pode-se compreender que a quarta perspectiva do BSC esté totalmente voltada a promocao
e manutenc¢do de esquemas que valorizem o aprendizado e o crescimento da empresa por meio do conhecimento,

0 que hoje em dia vem sendo gerido por meio da Gestdo do Conhecimento.

A organizagdo dessa perspectiva favorece a construgdo de meios adequados e interligados as outras trés
perspectivas, ja que aprendizado e o conhecimento sdo chaves para a inovacdo. Kaplan (1998) explica que uma
organizagdo pode estar ajustada sob o ponto de vista financeiro, tendo também um bom relacionamento com a
carteira de clientes e ter seus processos bem estruturados, entretanto se um concorrente possuir as mesmas
condigdes, ambos estardo interagindo e competindo sem diferenciais. Para o autor, o desempenho depende de

renovagdes permanentes que partem exatamente dos principios da Gestdo do Conhecimento.

Estdo enquadrados nessa perspectiva: competéncia, qualificacdo e capacidades dos empregados; turn
over reduzido com o interesse dos empregados em permanecer na organizagdo; motivagdo e satisfacdo dos

empregados; produtividade dos funcionarios e alinhamento dos sistemas de informagao.

9.6 Aplicando o Balanced Scorecard

Os indicadores de satisfagcdo dos clientes, de desempenho interno do negocio e de aprendizagem e
inovagdo, bem como os financeiros decorrem da visdo da propria empresa em relagio ao mundo e,

consequentemente, suas perspectivas sobre os seus fatores criticos de sucesso.

Até mesmo um excelente conjunto de indicadores do Balanced Scorecard ndo garante uma estratégia
vitoriosa. Tais indicadores apenas traduzem a estratégia da empresa em objetivos especificos e mensuraveis.
Como resultado a ser analisado, o melhor desempenho financeiro deve ser evidenciado a partir dos melhores
desempenhos das trés outras perspectivas. Caso isto ndao ocorra, o Balanced Scorecard oferece aos seus gestores,

a rediscuss@o de metas e planos de acdo e estratégicos, com vistas ao realinhamento de todos os processos.

Outra questdo que merece destaque diz respeito ao fato de que a empresa ao aprimorar seus processos,
melhorando a qualidade e o tempo de resposta aos diversos ciclos internos operacionais, passa a excluir
atividades primarias de rotina, como inspecionar, identificar, reprocessar produtos fora de conformidade ou de

reprogramar e diligenciar pedidos em atraso.

A supressdo dessas tarefas pode significar, em alguns casos, o downsizing para elimina¢do da recém-

criada ociosidade.

De fato, seréa preciso aprofundar-se mais nas reais consequéncias dos programas de melhorias, a partir
do acompanhamento pelo Balanced Scorecard, por exemplo, a fim de que novas praticas sejam introduzidas,
otimizando-se o que, aparentemente, passou a ser ociosa, como a criagdo de novos produtos e a sua comer-

cializag@o.

Percebe-se que o Balanced Scorecard representa uma ferramenta de mudanga fundamental nos

pressupostos da mensuragdo do desempenho. A introdug@o de seus conceitos nas empresas requer a participagao
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em varios niveis, fugindo do tradicional modelo em que somente especialistas da area financeira desenvolvem e

conduzem os sistemas de avaliagdo de resultados.

Trata-se de uma ferramenta bem adequada as empresas que buscam esse arrojo como alavancador de
novas fases de sucesso, com diferenciais marcantes para o mercado. Na medida em que coloca no centro a

estratégia e a visdo e ndo o controle, o Balanced Scorecard favorece a mudanga cultural.

Ao combinar as perspectivas financeiras, dos clientes, dos processos internos ¢ de aprendizagem e
inovagdo organizacional, o Balanced Scorecard contribui para a visdo integral do negdcio, permitindo entender
as interconexdes, bem como favorecendo a transposi¢@o de barreiras funcionais tradicionais, contribuindo muito
na melhoria do processo decisério ¢ de solugdo de problemas, induzindo a empresa a olhar e se movimentar

continuamente para frente.
Como exp0s Stewart:

“As empresas estdo no negocio para ganhar dinheiro e seu sucesso ou fracasso final sdo
expressos em termos financeiros, mas a linguagem da geréncia é, cada vez mais, ndo
financeira”. Esse aparente paradoxo pode ser confirmado com a utilizagdo crescente de
indicadores ndo financeiros das trés perspectivas do BSC como premissa para a obtengdo de
resultados na perspectiva financeira, de acordo com a hipétese de relagdo de causa e efeito.
“Desse modo, a Gestdo do Conhecimento completa o Balanced Scorecard ao fomentar a
perspectiva de aprendizado e crescimento, que alavanca todas as demais”. (Stewart, 1998,
p.46)

Portanto, ¢ valido reconhecer que a relagdo de causa e efeito apresentada no BSC parte da interagdo das
perspectivas de objetivo final de resultados financeiros, tendo como base a perspectiva de aprendizado e
crescimento. Observa-se que o vetor do conhecimento, fundamenta-se principalmente em desempenho, ndo
sendo, contudo, genérico. A propria Gestdo do Conhecimento deve ser empregada na condugdo dessa

perspectiva.

Em conformidade com os entendimentos de Norton e Kaplan, o pensamento gerencial passou a
valorizar a competéncia conhecimento em lugar da forga fisica. Por este enfoque, Drucker (1997) refere-se aos
operarios do conhecimento e¢ Stewart (1998), aos trabalhadores do conhecimento. Tais posicionamentos

ratificam a importancia da perspectiva do aprendizado e conhecimento abordada no BSC.

De acordo com Norton e Kaplan (1997), cada vez mais funcionarios de todos os niveis tém colaborado
na solu¢do de problemas nos fluxos operacionais da empresa, assim como tém contribuido na otimizagdo de
rotinas e, por consequéncia, na maximizagdo de resultados. Estes fatos estdo totalmente relacionados a

construcdo de uma cultura de valorizagdo do conhecimento.

Portanto, Herrero (2005) lembra que como o conhecimento refere-se a movimento devendo permear
toda a organizagdo, a sua perspectiva no BSC, na verdade, representa o resultado das outras trés. Assim, a Gestao
do Conhecimento complementa a proposta do BSC. No modelo de gestdo t€ém que ser considerados indicadores

de desempenho com enfoque estratégico visando exatamente o aprendizado organizacional.

Sendo assim, os parametros da gestdo de conhecimento de uma empresa tém que ser definidos com
vistas a garantir avaliagdo permanente e melhoria continua dos processos e maior valor dos produtos e servigos,

que resultard numa ampliagdo da participacdo de mercado e no impacto financeiro desejado pelo acionista.
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10. Consideracdes finais

O lado bom da execugdo do planejamento estratégico, quando estar no inicio, ¢ o fato de que qualquer
equivoco na elaborag@o de parametros representa um impacto bem pequeno ao bom funcionamento da empresa,
podendo ser corrigido com facilidade. Assim, as diretrizes deste tipo de planejamento podem ser alteradas com

facilidade e relativa frequéncia, caso se mostrem inadequadas aos resultados esperados.

Baseado no que ensina Donadio (1985) em termos de processo administrativo, pode-se dizer que este
planejamento estd diretamente relacionado ao plano tatico, especificando partes homogéneas de um

planejamento maior.

Resumidamente, verifica-se que planejamento inicial realizado nas empresas baseia-se na identificagao
de recursos e investimentos necessarios ao desenvolvimento e implantagdo do proprio plano, além de definir os
procedimentos basicos a serem adotados, as expectativas em relagdo aos resultados, prazos e responsaveis por

cada etapa de execugdo.

Ha ainda o desenvolvimento de um planejamento tatico voltado a areas especificas da organizagio para
que este seja atrelado ao planejamento estratégico, ou melhor, que coloque em pratica os meios para alcance das

metas e objetivos estabelecidos no plano maior.

A otimizag¢do dos recursos disponiveis, materiais ou humanos é o que deve pretender esse planejamento

setorial, considerado em linhas gerais.

O planejamento estratégico na empresa ¢ corretamente adotado como sendo um processo de carater
gerencial que determina os rumos a serem seguidos pela organizagdo como um todo; este objetiva otimizar a

relacdo da empresa com seus elementos, a longo prazo.

Sua elaboragdo e dire¢do s@o coordenadas pelos gerentes, que formulam objetivos, como também
selecionaram os cursos de acdo a serem adotados para sua consecucdo. Para tanto, tomam por base as condigdes
atuais e futuras do ambiente externo, bem como os aspectos internos da empresa. Este procedimento encontra

respaldo nas orientagdes de Oliveira (2007) como pode ser estudado no desenvolvimento tedrico desse trabalho.

Ansoff e McDonnell (1993), explicam que pela ampla aplicagdo destas agdes estratégicas no plano
organizacional, a empresa adquire uma compreensdo mais ampla de seu proprio funcionamento, bem como passa
a melhor perceber a dindmica do ambiente externo que a envolve. As organizagdes, entdo, a partir do alcance
desta visdo mais profunda e plena da interagdo entre planejamento estratégico e plano organizacional, torna-se

mais apta a empreender a¢des com vistas a concretiza¢do de seus objetivos organizacionais.

A identificagdo dos “pontos fortes” e "pontos fracos" da estrutura organizacional, como preceitua
Oliveira (2007), ¢ uma das maiores vantagens da aplicagdo do planejamento estratégico. Pela designagdo de
“ponto forte” é possivel nomear as variaveis controldveis que proporcionam uma vantagem operacional no
ambiente empresarial, como por exemplo, a parceria estabelecida com fornecedores que detém maior dominio da

tecnologia de fabricagdo de seus produtos.

Assim, a partir do momento que melhor conheceu seus pontos fortes, a empresa pdde utiliza-los de uma

forma mais consciente, de modo a multiplicar as vantagens advindas de seu aproveitamento.

17



Por “ponto fraco” a empresa entende variaveis controlaveis que estdo gerando desvantagem operacional
no ambiente de negocios. Procura desse modo, eliminar ou adequar estes pontos fracos implantando programas

de incentivo a funcionarios e de relacionamento junto a clientes.

O emprego da ferramenta BSC permite identificar objetivamente pontos em que a empresa precisa

destinar mais aten¢@o a melhorias e investimentos em seus proximos planejamentos estratégicos.
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