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Resumo

Em um ambiente onde o processo de mudanca é con@nsobrevivéncia das empresas
tornou-se uma tarefa complexa e dificil. A contitade dos negdcios esta associada a
implementacdo de uma estratégia competitiva, gperake fundamentalmente da viabilidade
de sua implementacdo, e da forma como a organizdedenvolve seus sistemas de
informacgdes gerenciais. Porém utilizar-se de esjias bem fundamentadas, ndo basta para
obter sucesso, € necessario saber executa-las deuaramentas que fornecam meios para
medir o seu desempenho. Este artigo faz uma alemdapbre o processo estratégico,
iniciando com um breve histérico da questdo eglied¢ passando para conceitos de
planejamento estratégico e estratégia competitivde finalmente traz o Balanced Scorecard
como meio de gestdo por indicadores estratégiaos, ferramenta que traduz a visdo da
empresa e seus objetivos em uma série de indicadoranceiros e nao-financeiros,
alicercados sobre quatro perspectivas distintasgora perspectiva financeira, a perspectiva
do cliente, a perspectiva de processos interngseespectiva de aprendizado e crescimento.

Palavras-chave Balance Scorecard, Estratégia Competitiva, Irtioes Financeiros e Nao-
financeiros.

Abstract

In a environment where the changes are continuthes,survival of companies returned
complex and hardly. The success of the companietated with a competitive strategy, wich
depends of the viability of implementation, and tway that a companie manage the
enterprise resourcing planning system. Howevemad gstrategy is not enough to achieve a
success position in the market, its necessaryribe/ledge how execute the strategy using the
tools that provide the indicators to measure tliplishment of the companie. This article
introduce an approach about the strategic prostaging with a short historic about the
strategy evolution, go by planning strategy and petitive strategy, where finally bring the
Balanced Scorecard, a tool that manages the comparstrategic indicators, it translate the
vision and the objectives of the companie in a s financial indicators and non financial
indicators, well founded over four distinct persipee, they are: financial perspective, client
perspective, inside process perspective and leand development perspective.

Key-words: Balance Scorecard, Competitive Strategynancial Indicators and Non
financial indicators.
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Introducéao

As organizacdes estdo se perguntando: Por que namfres dificuldades na
implementacéo de estratégias bem formuladas?

A resposta a esta pergunta é o que este artigenpeefornecer, trazendo uma visdo ao
leitor do que é a estratégia e como se pode impigria de forma adequada a colher seus
resultados, utilizando também ferramentas parangeneo processo estratégico.

As estratégias, até entdo a uUnica forma pela qasiempresas criam valor, estdo
mudando de forma continua, porém o problema disdo € que as ferramentas utilizadas
para medir o seu andamento ficaram para tras, ¢homeizendo, esquecidas. Antigamente,
as empresas criavam valor através de seus atimgé/éds, que engloba sua capacidade de
trasnformacdo da matéria-prima em produtos acabgom®m na nova economia, as
oportunidades para a criacdo de valor estdo migraiadgestdo de ativos tangiveis para a
gestao de estratégias baseadas na capacidadetugktios funcionarios, capacidade ésta que
unida a for¢a de vontade explora os ativos intagida organizacdo, onde podemos destacar
o relacionamento com os clientes, os produtos eicesr inovadores, a tecnologia da
informacéo, sistemas de base de dados completasakzadas, além de sua motivacao e
habilidades gerenciais.

Na economia baseada em ativos tangiveis, as derapdess financeiras eram eficazes
para avaliar os investimentos em imobilizado e exsunsos aplicados para gerar retorno
financeiro e lucro, porém nos dias de hoje, ondéntagiveis proporcionam a vantagem
competitiva, exigem-se novas ferramentas para elscias estratégias construidas a partir
desses ativos, onde faltam essas ferramentasrfpmzssivel gerenciar.

Mediante a afirmacdo: “O que ndo é medido, ndo réng&ado”, 0s executivos
passaram a procurar sistemas de indicadores paacge suas estratégias corporativas, estes
indicadores tem o objetivo de medir o andamentesieatégia, porém afetam seriamente o
comportamento das pessoas dentro e fora das ocagaei, gerando muitas vezes, mudancas
de cultura organizacional. Existem empresas queendefn estratégias baseadas em
relacionamento com cliente, processos eficazespacwade de desenvolvimento interno,
porém praticam somente as medidas financeiras. €ontuito das empresas passarem a
gerenciar suas estratégias por meio de uma fertanaficaz, desenvolveu-se Balanced
Scorecard, um sistema de indicadores que preserva as mefiidaseiras como resultado

final dos esforcos gerenciais e organizacionais meorpora a estas medidas, um modelo



mais genérico e integrado que relaciona o desempsolre a Otica de clientes, processos
internos e aprendizado dos funcionarios, aléem alfuiir a estratégia e comunicé-la a toda a

organizacao.

Evolucéo da questéo estratégica

Um conceito moderno segundo Lobato, Filho, TorrBedrigues (2004), afirma que a
estratégia € o conjunto de objetivos, finalidagestas, diretrizes fundamentais e os planos
para atingir os objetivos, postulados de forma fanideem que situagcdo a organizagao se
encontra, que tipo de organizacdo ela €, ou aidelsgja ser no futuro. A estratégia e os
objetivos descrevem um conceito do campo de atudgéorganizacdo, eles especificam o
volume, a area, e as dire¢cdes do crescimento, iosigais pontos fortes e meta de
responsabilidade da empresa.

A evolucgdo da estratégia se deu ao longo dos Wtéfcanos da historia. Iniciou-se na
década de 50 e tornou-se uma ferramenta globalngifizada em companhias de grande,
médio e pequeno porte. O pensamento estratégieo siea evolucdo atraves de diversas
escolas classicas, onde sucessivamente cada esogideta e engloba a anterior, marcando
assim um desenvolvimento continuo. As escolas quentdorigem e evolu¢cdo ao pensamento
estratégico caracterizam de forma cronoldgica sssfgue compdem este desenvolvimento
do conhecimento, tais como, Planejamento FinancdManejamento a Longo Prazo,
Planejamento Estratégico, Administracdo EstratégiGastao Estratégica.

A primeira fase, escola de planejamento financéinmltada para os anos 50, onde
praticamente tudo que se dizia planejamento finem@ra apenas controle financeiro. A
administracdo da empresa aprovava um or¢camento rparder o negocio com base nos
pontos importantes contidos no orcamento anuay@srde uma analise do que foi realizado
em gastos e aplicagcdes de recursos nos anos aegel planejamento financeiro atuava de
forma materializada no orgcamento anual, onde a@sapstimava suas despesas com base na
previsao de receitas e coordenava os recursosbgs/os definidos no planejamento. Uma
caracteristica principal desta escola era a émfada para a “Administracdo por Objetivos”
(APO). A regra era cumprir o orcamento. Nesta @saolconceito de estratégia ndo era
presente, pois o planejamento se detinha a um cimpmle ndmeros nas atividades de

controle orcamentario.



A segunda fase, escola do planejamento a longm praziou-se na década de 60,
partia do pressuposto que o futuro era estimadolama em indicadores passados e atuais, e
que poderiam ser melhorados a longo prazo com ga@sobre estes no presente. Este tipo
de planejamento apresentava com destaque técnegsregnchimento dos espacos ou
distancias que existiam entre os pontos projetadoso referéncia e os pontos desejados,
nesta previa-se o futuro com elaboracdo de cenéoiws mudangas que seguiam regras de
causa e efeito. A ferramenta para analise estcatéggada nesta escola era a curva da
experiéncia, onde previa uma diminuicdo gradatosaistos a medida que fosse aumentada
a producdo. O planejamento de longo prazo afirntpea era possivel se prever o futuro
analisando vérias projecfes e curvas de experié@siaendrios eram projetados com énfase
em hipoteses futuras, as quais permitiam ao adirade elaborar estratégias para os anos
seguintes. Portanto nesta escola era importanteagu@mpanhia prevé-se seu cenario de
atuacao, e procurasse controla-lo, ou pelo menastéyio estavel.

A terceira fase, jA conhecida como planejament@tégfico, surgiu na década de 70,
era voltada ao processo deliberado do pensametttégico, onde se utilizava técnicas
relacionadas a avaliacdo do ambiente interno daemampmediante analise de seus pontos
fortes e fracos e do ambiente externo, mediantepastunidades e ameacas. Os conceitos
mais utilizados eram baseados em sistemas de &wanto e avaliacdo de situagbes com o
objetivo de definir a estratégia da companhiagea devem subordinar-se todas as decisfes
e operacdes, no estudo dos principais fatores amaise que tem conseqiéncias no presente
considerando uma possivel evolugcéo e novos fatprepossam afetar a empresa no futuro, e
no esforco de ampliagdo do conhecimento dos resuesccompeténcias da empresa
procurando valorizar 0s insumos existentes por meioma utilizacdo eficiente e seletiva dos
mesmos.

A quarta fase, caracterizada como administrac&atégica, teve inicio nos anos 80,
pregava que a implementacdo de uma estratégia inpfEotante quanto a sua formulagao.
Para os pensadores da época a estratégia basiearnasistia em um conjunto de regras a
serem consideradas no momento da tomada de deaifigesle orientar o comportamento de
uma organizacdo. Na elaboracédo da estratégia anetirador se depara com dois desafios,
onde o primeiro consiste em decidir como a empakEsancara o tdo sonhado sucesso em cada
area de negocios que atuard, e o segundo é urgeaitde de seus objetivos estratégicos nas
diversas areas de atuacdo em uma direcdo glokal.eBsola considera que a esséncia da
formulacdo de uma estratégia € relacionar a empi@sau meio ambiente, apontando que a

estrutura da industria detinha forte influéncia acomtexto e nas estratégias disponiveis a



companhia. A escola apontou somente dois tipos a@l@agens competitivas para as
organizacdes: baixo custo e a diferenciacdo. Cuima importante gama de ferramentas
analiticas a fim de ajustar a estratégia geneddizzara as condicbes predominantes no
ambiente de negocios, destacam-se aspectos corabseamla estrutura da industria,
estratégias competitivas, contexto econdmico enaltde disputado onde as empresas obtém
margens de lucro baseadas no gerenciamento daaadeleialor. Esta escola participou de
forma importante no desenvolvimento do pensamesitatégico.

A quinta fase, caracterizada como a escola da@est@atégica, iniciou-se nos anos
90 preservou um enfoque mais sistémico ao proadsguanejamento estratégico, vindo a
contemplar uma valorizacdo da gestdo estratégicssseN sentido além de planejar
estrategicamente, viu-se necessario organizar,depar e controlar também de forma
estratégica, sendo assim, houve uma descentralizdgd funcdes administrativas nas
companhias. A visdo centralizada do pensamentatégito tornou-se inadequada a medida
que para a alta administracao bastava planejardenar e controlar a empresa, focalizando
atividades internas da organizacdo, valorizandiudss que fossem de encontro ao que
acontecia nos ambientes internos e externos a inegdim. Neste contexto tornou-se
importante uma integracao total de todos os settaegganizacdo, o processo compreendido
na quinta fase, englobava uma visao sistémica doepso e das funcbes estratégicas na
companhia, onde as func¢des relacionavam-se enpaaique os objetivos fossem atingidos.
Um modelo do processo da gestao estratégica cont@ee

- Inputs: que sdo as informacdes, energia e rmatér

- Nudcleo: que é o0 processo estratégico compreendarwhtrole estratégico,
organizacdo estratégica, coordenacdo estratégicacad estratégica e planejamento
estratégico, sendo que no nucleo se concentrans taslaatividades que transformam as
entradas de modo a obter os resultados almejados;

- Outputs: que sdo os resultados propriamentes,digsses resultados devem
corresponder aos objetivos definidos no planejamestratégico. Os objetivos devem estar
bem detalhados, a fim de torna-los bem operacionais

Esta dltima escola entende que 0 sucesso do poodepende da sintonia que uma
organizacdo possui com o seu ambiente de negdmosjderando que a metodologia de
gestao estratégica pode variar de empresa parasange acordo com as particularidades de
cada uma como tamanho, atividade e cultura orgeinizal.

Desta forma aconteceu a evolucdo do pensamentiégsto, nascendo com uma

visdo puramente de controle financeiro, e ao la@tempo transformou-se numa ferramenta



usada para as empresas atingirem objetivos a lorago mantendo uma visao no futuro e na

competitividade, valorizando a acao do presente.

Estratégia Competitiva

A estratégia competitiva é a escola para o novénial Ao contrario de dez anos
atras, o terceiro milénio ndo € mais um lugar nagimacado dos gestores, tornou-se realidade
e as empresas que sobreviveram até hoje, precdaptagse a este novo ambiente em que
atuam, ambiente caracterizado pela concorréncraadaj capital centralizado, ou seja, na
mao de poucos investidores, a super valorizacd&esidgtado do negécio, geralmente auferido
pelo retorno sobre o investimento ao acionistajdem governo como participante ativo no
ambiente externo a empresa, sem falar de todaegxtxpya da sociedade e clientela para com
a empresa. Neste contexto observam-se cenariodearage imprevisiveis, tornando dificil a
formulacdo de uma estratégia que torne a emprespetitiva perante outras organizacoes,
sabendo que atualmente empresas que ndo sado dorapedstdao fadadas ao fracasso ou
serdo incorporadas pelas competitivas.

Segundo Lobato, Filho, Torres e Rodrigues (200%p gestao estratégica competitiva
tem como caracteristicas basicas a atuacédo glapaandizagem continua, responsabilidade
social, énfase em aliangcas empresariais, orgamizagéunidades estratégicas de negocios,
controle pelo Balanced Scorecard, incentivo a criatividade e pro-atividade, e foco
participativo.

Cada empresa, segundo Porter (1986), que competenemmercado, possui uma
estratégia competitiva, seja ela explicita ou ini@j esta estratégia tanto pode ser
desenvolvida explicitamente por meio de um proces@lanejamento como ter evoluido
implicitamente através das atividades dos varigsadamentos funcionais da empresa.
Dispondo apenas de seus proprios meios, cada deymanto funcional inevitavelmente
buscard& métodos ditados pela sua orientacdo poofdse pelos incentivos daqueles
encarregados. No entanto, a soma destes métodaataentais raramente equivale a melhor
estratégia. Para uma estratégia com formulacadcéapbs beneficios séo significativos,
garantindo que pelo menos as politicas dos divedsmartamentos funcionais sejam

coordenadas e dirigidas de forma alinhada, visangdgaonjunto comum de metas e objetivos.



O desenvolvimento de uma estratégia competitivaréesséncia, o desenvolvimento
de uma férmula ampla para o modo como uma emprésaimpetir, quais deveriam ser as
suas metas e quais a politicas necessarias paranege com disciplina estas metas.

Para Porter (1986), a esséncia da formulacdo de estratégia competitiva é
relacionar uma companhia ao seu ambiente, embonaio ambiente relevante seja muito
amplo, abrangendo tanto forgcas sociais como ec@a®mio aspecto principal do meio
ambiente da empresa é a inddstria, a industrisasEcteriza por um mercado competitivo
formado por diversas empresas que fabricam prodsmbstitutos entre si, formando o
mercado em que ela compete, com a concorrénciarpiees

As dire¢cOes das estratégias tomadas em uma engaeskefinidas pela visdo, missao
e valores da organizacdo. Sendo uma etapa essanciaiplementacdo de uma estratégia
competitiva ela permite ao estrategista detectarsiosis de mudanca, identificar as
oportunidades, planejar de forma coerente ao negocriar condi¢cdes para a realizacdo de
atividades proé-ativas. As diretrizes estratégiedketem diretamente no comportamento da
empresa, pois a empresa adota uma posicao aordefiai estratégia, passando ao mercado
suas intengcdes como companhia, que pode ser qimlitcnologia, atendimento, preco, etc,
onde tudo isso dara origem a uma imagem, que bsoivéda pela clientela.

A estrutura industrial tem uma forte influéncia m@terminacdo das regras
competitivas do jogo, assim como das estratégisnp@almente disponiveis para a empresa.
Forcas externas a industria sdo significativascgaimente em sentido relativo a cada
empresa, uma vez que as forcas externas em getaiafodas as organizacfes presentes no
mercado, e 0 ponto bésico encontra-se nas diferéatglidades das empresas em lidar com
essas forcas, diferenciando uma empresa da ootrntlo uma empresa mais competitiva
que as demais.

Porter (1986), afirma que a meta da estratégia ettiya para uma unidade
empresarial € encontrar uma posicao dentro datmalsnde a companhia possa melhor se
defender contra estas forgcas competitivas ou infiidelas em seu favor. As forgas
competitivas se dividem em:

- Forcas de entrada: Entrantes potenciais, ameagawbs entrantes;

- Forcas de ameaca de substituicdo: Substitutosagande produtos ou servigos
substitutos;

- Forcas dos compradores: Poder de negociacamdugsadores;

- Forcas dos fornecedores: Poder de negociacémihexedores;

- Forgas da concorréncia: Rivalidade entre os sae@icorrentes;
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Figura 1. Forcas Competitivas. Porter, Michael $86.

As cinco forgcas competitivas em conjunto determiraamtensidade da concorréncia
na indastria, bem como a rentabilidade do neg&®odo que a forca, ou as for¢cas mais
acentuadas, predominam, e tornam-se cruciais farenalacéo de estratégias.

O conjunto dessas forcas determina o potencialett@no a longo prazo sobre o
capital investido. A andlise sobre as cinco forgage apresentar em detalhes e de forma
compreensivel o ambiente de negdcios no qual aessa@tua. Os concorrentes ali existentes
devem ser conhecidos, assim como os produtos &ubste novos entrantes em potencial,
assim como outras forgas, por exemplo, forcas gawveentais, regras para novos produtos ou
até mesmo eventos naturais poderiam influenciaemanlo.

Existe um método classico para a formulacdo datégias competitivas que se tornou
padrdo no meio empresarial, este método consistenggrcombinacéo dos fins (metas) que a
empresa busca e dos meios (politicas) pelos quaisré trabalhar para alcancar seus
objetivos. Como se fosse uma roda, onde no cestém @s metas da empresa, que sao sua
definicdo geral do modo como esta deseja compesews objetivos econdmicos e nao
econdmicos, ja os raios que ddo sustentacdo aohalwade da roda, sdo as politicas
operacionais basicas com as quais a empresa btiscar duas metas. As politicas
operacionais basicas compreendem varias areas @espos da empresa: fabricacao,

distribuicdo, vendas, marketing, mercados-alvodpts, financas e controles internos, P&D,



compras e mao-de-obra, portanto para cada areaocmesgso deve-se obter, baseado nas
atividades da companhia, uma formulacdo detalhaa mbliticas operacionais béasicas
aplicaveis a estas areas funcionais, desta mameidaninistracdo da empresa podera ser mais
ou menos especifica na utilizacdo destas polibéatcas operacionais, sendo que uma vez
definidas, o conceito da estratégia adotada pelpresa podera ser um guia para o
gerenciamento global do negécio.

Uma estratégia competitiva deve considerar 4 fatdr@sicos que determinam o0s
limites nos quais, uma companhia pode realizaeee LUCESSO:

Fatores Internos a companhia:

- Pontos fortes e pontos fracos da companhia,

- Valores pessoais dos principais implementadores;

Fatores Externos a companhia:

- Ameacas e oportunidades da industria (econdreit@snicas);

- Expectativas mais amplas da sociedade;

Estes fatores devem ser considerados antes deraprasa desenvolver um conjunto
de metas e politicas possiveis, reais, e de fotragpgssam executa-los.

Os pontos fortes e fracos compdem os seus ativas qualidades em relagcédo a
concorréncia, abrangendo recursos financeirosygesuecnologicos, posicdo da marca e etc.
Os valores pessoais de uma empresa representamtigagdes, visdbes e aspiracdes de seus
executivos principais e de todo o pessoal respehg@la estratégia adotada. Os pontos fortes
e fracos da companhia unidos aos seus valorescdesos humanos compdem os limites
internos das estratégias pelas quais uma emprdssdpaperar.

As ameacas e oportunidades da industria definemeado em que a empresa
compete, com seus riscos e oportunidades. As etped da sociedade sobre a companhia
tém como consequéncia impactos relativos as pitio governo, interesses do meio social
na companhia, e cobranca por parte da sociedagieméd a posturas que a companhia deve
tomar.

Ao identificar as forcas competitivas uma empresadoosicionar-se, analisando os
seus pontos fortes e fracos em relacdo ao mer&mamlo assim a estratégia competitiva €
composta por acdes de ataque ou defensivas, ndgoirda desenvolver uma posicao
defensavel em um mercado, enfrentando com sucessoc forgas competitivas para obter
um retorno consideravel sobre o capital investido.

As empresas ao decorrer dos anos descobriram asveraneiras de atingir este fim, e

a melhor estratégia para uma empresa é Unica, $®rdaquela empresa e que reflete suas
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particularidades. Porém as estratégias podem coacee em trés tipos genéricos, que
podem ser implementados isoladamente ou de formmioada. Para enfrentar as cinco
forcas competitivas, podem ser usadas as segeisit@segias:

- Estratégia de lideranca no custo total: o baxsta em relagcdo ao concorrente deve
ser o foco central de toda a estratégia, procuramdmter qualidade do produto, o
atendimento na pds-venda, a assisténcia técnmatr@s componentes que fazem da empresa
ser bem colocada no mercado.

- Estratégia de diversificacdo: € uma estratégitada ao produto ou servi¢o, onde a
empresa procura destinar seus esfor¢os para cabacanercado um produto Gnico, com
diferencial sobre os demais ja existentes, forcamduercado a identificar beneficios em
adquirir aquele produto, por ter caracteristicgeei$icas e qualidade superior.

- Estratégia de foco: € voltada para a concentragfi@sforcos em determinado
segmento de linha de produtos, clientes ou segngaugrafico. A organizacao atingird um
status de nivel superior por atender com mais ércil as necessidades de seu mercado ou
segmento alvo, ou ainda uma posi¢cdo de menor besteficio neste segmento, ou possivel
ambos, porém nao sera diferenciada e nem lider@momeusto perante o mercado.

O processo de escolha de qual estratégia deveyse egige atencdo especial da alta
administracdo, ela deve ser resultado de uma déri@nalises dos diferentes aspectos que
compdem as alternativas propostas, e também deresemtar a melhor opcdo para a
empresa atuar no ambiente. A estratégia € um @moaasde acontecem situacdes novas a
cada ciclo operacional, 0 que desencadeiam a neég@dssde uma reavaliacdo da estratégia
para possiveis ajustes, buscando sempre a melhoeinmapara executa-la, portanto a

estratégia deve ser um processo continuo.

Planejamento Estratégico em acao

O desenvolvimento do planejamento estratégico éerpréncia de um evolugao
historica que teve o seu inicio no século XVIII, Ravolucao Industrial da Inglaterra e da
Alemanha.

Planejamento Estratégico pode ser definido por Rasem (1990) como um processo
que consiste na analise sistemética dos pontogsfoaet fracos de uma organizacao,

considerando as oportunidades e ameacas do amleemtgue opera na intencdo de
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estabelecer objetivos, estratégias e acdes queibiitmm o0 desenvolvimento da
competitividade. O planejamento estratégico é enarmenta primordial que a alta gestdo de
empresas possui, € muito utilizada atualmente pmdrger vantagens sobre o0s seus
competidores e conseguir identificar oportunidatieseu macroambiente operacional.

Considerando que os macroambientes econdmico,l so@alitico estdo sujeitos a
seguidas alteracbes, que a tecnologia e produtoanese obsoletos de forma acelerada ou,
sob a visédo da curva de maturidade no mercadaglos econdmicos entre o crescimento e a
desaceleracdo das empresas assumiram um compddaexéremamente dinamico, que as
oportunidades no mercado devem ser identificadasacgecipacao, e ainda que as iniciativas
pré-ativas tornaram-se necessarias, o planejanestitatégico transformou-se no sistema de
gestdo do fim do século XX, e sem duvida, na Ufdcena com a qual uma gestao pode
realizar sua estratégia visando oportunidades @arsel significativamente os seus lucros.
Poucas vezes na economia, 0 macroambiente estbveosstantes mudancas, tomado por
ameacas. Porém por outro lado, aparecem as omtatles para empresas que possuem
flexibilidade e planejamento adequado para podenmtificar tais ameacas e oportunidades
neste ambiente de alteracGes dinamicas, onde dg;6ea de ontem ndo serdo as mesmas de
amanha.

O planejamento estratégico e a conseqlente gesti@abégica ajudam a alta gestdo a
identificar ameacas, e a capacitam a maximizarepeficios e minimizar as surpresas no
macroambiente turbulento e imprevisivel dos Ultirmoss. Planejamento estratégico, € um
ato puro de planejar o futuro perante as limitagismsoldgicas e fisicas, os pontos fortes e
fracos de uma organizagao, considerando as alesaigbcomportamento do macroambiente,
em relacdo aos segmentos econdmicos, politicospltEgcos, sociais, ecologicos, legais,
geograficos, demogréaficos e, principalmente, coitipe$s. E um processo continuo, uma
forma de pensar, uma cultura comportamental, urbegsn decisorio de transicdo do presente
para o futuro. Por isso, a elaboracdo, e somestab®racdo do plano estratégico, ndo pode
ser delegada a ninguém, ela tem que nascer, seultata e implantada pela alta geréncia, e
posteriormente, o planejamento € transformado estdgeestratégica por todos 0s niveis
hierarquicos da empresa. A responsabilidade par@laboracdo, acompanhamento do
funcionamento, a aceitacdo por parte dos funcios&i a transformacdo do planejamento
estratégico em gestdo estratégica, também é Unieaclisivamente da alta gestdo, e
especialmente ndo devendo ser delegada na sudadék um consultor externo ou a um
alto executivo de confianca, pois tal pessoa posgater o conhecimento do negdécio

necessario e consistente tal como os executivos.
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Atualmente, a gestdo da empresa estd notavelmeaite apmplexa, especialmente
pela insistente interferéncia dos governos na aageihtacdo da microeconomia com veiculos
fiscais e legais que podem apresentar ameacasapamatinuidade do negdécio, assim como
podem oferecer novas oportunidades. O planejamesti@tégico facilita a identificacdo
destas eventuais alteragcbes no macroambiente @ ajaith gestdo a tomar medidas corretivas
ou até a acionar planos de acdo. Torna o procexssodo mais eficiente, onde uma ampla
delegacdo de poderes e responsabilidades para t@xeos processos definidos no
planejamento, para os diferentes niveis hierarguismmove um eficaz processo de tomada
de decisbes de baixo para cima e vice-versa, jaogu@iveis hierarquicos assumiram
responsabilidades dentro da sua estrutura de gestémtégica desde a gestdo funcional,
operacional e executiva, até a alta direcdo. A peante observacdo do comportamento do
macroambiente e a necessidade de cumprir os diésrexiveis do planejamento, ou seja, a
alta gestdo responsavel pelos macroobjetivos, #aesxecutiva, a gestdo funcional
responsavel pelos objetivos operacionais e fun@peatimulam que cada nivel hierarquico
participe dinamicamente no processo de tomadaasd#s na execucdo do planejamento.

A atividade do planejamento estratégico estimutiesenvolvimento e o crescimento
da organizacdo no cumprimento dos objetivos egic®, estabelecidos pelo mesmo, e
dentro de um calendario estratégico. Cada nivehitteico pode medir seu desempenho
baseado nos objetivos estratégicos, dos quais etenmparticipara da concepgdo durante a
elaboracéo do plano estratégico. Os canais dorgisie comunicacao interdepartamental nao
ficam congestionados e ndo ha tensfes na tomadectsdes geradas pelos eventuais riscos
envolvidos, ja que o plano estratégico destacaamtente os objetivos de cada unidade
estratégica, onde a tomada de decisdes é simplespmaa atividade dindmica para cumprir
exatamente o que foi requerido de cada nivel lyaréo. Além disso, e este talvez seja um
dos pontos mais importantes, 0S gerentes e exesut&rado maior compromisso e vinculo
com as metas e objetivos da empresa, jA que elssaseparticiparam na elaboracédo e
aprovacao do plano estratégico, que precisa dpreeesso decisorio na sua realizacéo.

A gestdo estratégica, forma sob todos os aspentosspirito de equipe, pela mesma
necessidade de executar reunides frequentes araliae de dados, ou para a execucao de
auditorias de desempenho, caracteriza atividadesogonam habitos de trabalho em equipe e
de ajuda muatua e, naturalmente, formam uma lingnagemum entre 0os membros, o que
evita entendimentos e interpretacdes livres ergrexecutivos que possuem objetivos globais

alinhados no plano estratégico, elaborado pelgsrimexecutivos.
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Os objetivos globais, em consequéncia do planejmmestratégico, facilitam e
promovem uma melhor coordenacdo dos esforcos dusoférios dos diferentes niveis
hierarquicos da organizagcédo, o que, sem um plaeg@mestratégico acabaria numa atitude
nao alinhada a estes objetivos. Tendo objetivoBaigo a comunicacdo entre 0s executivos
flui de forma facil, jA que o trabalho em equipeo@stituido fazendo a necessidade de ajuda
mutua para cumprir objetivos individuais no cummnmo dos macroobjetivos da companhia.

O Planejamento Estratégico do negdcio pode seoradb em etapas, iniciando com a
declaracdo da visdo e da missdo do negocio, asandb ambiente interno (forcas e
fraquezas), a analise do ambiente externo (opdiddes e ameacgas), implementacdo e
formulacdo de estratégia, formulacdo de metasetiob§, feedback e controle.

A partir da visdo e da missdo da organizacdo pedestabelecer acdes que serdo
implementadas, analisadas e acompanhadas visaridgir abs objetivos e metas
estabelecidas. Para isso, elabora-se uma estratirgiarativa. O plano de negoécios da uma
organizacdo deve contemplar, de forma clara eiejeissa formulagéo estratégica.

Viséao da Organizacao

E o estado que a organizacdo deseja atingir noofufdl visdo tem a intengéo de
propiciar o direcionamento dos rumos de uma orggéiz. A declaracao de visdo nao deve
estabelecer ou expressar fins quantitativos, nmasgdirecdo em que a organizagao pretende
seguir, ou ainda, um quadro do que a organizacéejalser, retrata sua personalidade e o
carater. Assim, a declaracao de visdo de uma aagao deveria refletir as suas aspiracoes e
suas crencgas. Ao ler a declaragdo de visdao de uganipacdo, os empregados devem
interpretar seu negdcio como uma pessoa, como @go que eles tém concordam e
acreditam. A declaracédo de visdo ajudara os emgosga visualizarem sua organizacao de

uma forma mais pessoal, dando um sentido de coniggoroom ela.

Missao da Organizacao

A declaracdo de missédo da organizacdo deve refletiva razdo de ser, qual o seu
propoésito e 0 que a ela faz. Para que a declagg@&assao seja efetiva, ela deve destacar as
atividades da organizagdo e que a diferenciam dast@s outras atuantes no mercado,
incluindo os mercados para 0s quais ela servagas geograficas em que atua e os produtos
e servicos que oferece, a missdo deve incluir agipais conquistas que se prevé para a

empresa, e transmitir o que se quer dizer de fatara, coerente e instigadora.
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Andlise do Ambiente Externo e Interno

Na andlise das oportunidades e ameacgas, 0s execdgvem conhecer as partes do
ambiente que precisam monitorar para atingir stetasnUma organizacao precisa monitorar
as forcas macroambientais (demograficas, econonteasoldgicas, politicas, legais, sociais
e culturais) e microambientais (consumidores, coerotes, canais de distribuicéo,
fornecedores) que afetam seu sucesso de negéci ebhpresa precisa estar preparada para
rastrear tendéncias e desenvolvimentos importaRges. cada tendéncia ou desenvolvimento,
a administracdo precisa identificar as oportunidaglameacas associadas. As oportunidades
podem ser classificadas de acordo com a atratigidadch probabilidade de sucesso. A
probabilidade de sucesso da organizacdo ndo depgaias da forca de seu negécio, das
exigéncias basicas para ser bem-sucedida em setadoenlvo, mas também das suas
competéncias para superar seus concorrentes, regetiiva. Alguns desenvolvimentos do
ambiente externo representam ameacas. As ameageas) ger classificadas conforme seu
grau de relevancia ou probabilidade de ocorrénémaa vez a administracao ter identificado
as principais oportunidades e ameacas enfrentaasopanizacéo, € possivel caracterizar
sua atratividade global. Nao € necessario conagias as fraquezas do negocio nem destacar
suas forgas. A grande questéo é se 0 negécio evdimitado a essas oportunidades em que
possui as forcas exigidas ou se deve adquirir $ogara explorar outras oportunidades

melhores.

Metas e Objetivos

Muito se confunde a respeito destes dois concewasdo se faz um planejamento
estratégico do negoécio. Quando ndo se tem umaighdirtlara das metas de um negdcio
tanto a longo como a curto prazo, de nada adiazter{e um planejamento estratégico, por
mais completo que seja, pois qualquer caminho eéti@e Entdo, a principal razado de se
escrever as metas e objetivos do negécio é proadequar e orientar o caminho a ser
seguido para que a organizagdo esteja cumprindang&fio em diregcdo a sua visdo. A
principal diferenca entre metas e objetivos é queneta indica intencbes gerais da
organizacdo e o caminho basico para chegar amdegie vocé deseja. Ja os objetivos sao as
acoes especificas mensuraveis que constituem ssggaara se atingir a meta. Quando todas
as suas metas sdo alcancadas a missdo da organezagdatendida. As metas devem ser
definidas de forma quantitativa, ou seja, devem s@tas especificas, mensuraveis,

alcancaveis, relevantes, e com prazos definidos.
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Enquanto a missdo da organizacdo descreve o qée atasuas metas representam a
forma de conduzi-la em direcdo a sua visdo. Algumesmcteristicas que podem estar
presentes nas metas sao: elas podem represergavasbjinanceiros, prever lucratividade e
retorno sobre o investimento, sGo mensuraveis ecédgyas, sado relacionadas com a missao e
visdo, focam resultados, sdo desafiadoras, sddvesssle controle, tem prazo limitado,
visam o crescimento do negdcio, etc. As Metas séoltados abrangentes com os quais a
organizacdo assume um compromisso definitivo. Rangir suas metas, a organizacao deve
estar disposta a comprometer os recursos, dinkeepessoas necessarios para alcancar os
resultados almejados. As metas definidas para anmagdo devem ditar as opgdes de
negocio, orientando o processo decisorio em tamtganizacdo. As metas devem criar um elo
entre as acdes da organizacao e sua missao.

Os objetivos sé@o declaracbes especificas que seiamehm diretamente a uma
determinada meta, fornecem detalhes do que devdedere quando. Geralmente sao
associados a numeros e datas. Dessa forma, éd&sk determinar se um objetivo foi
alcancado. Nao existem objetivos isolados. Nacim@iados com suas metas mais amplas,
eles tém significado restrito, sendo até bastaméusos.

Algumas caracteristicas dos objetivos seriam tivé@cia no processo, ter prazos
para alcanca-los, serem possiveis de atingir, sasuanaveis, etc. Objetivos referem-se a algo
tangivel. De uma forma coerente cada meta dewariant ou mais objetivos que a suportam.
Cada objetivo deveria incluir o nome dos resporisdpela tarefa e a data limite para o
cumprimento das mesmas. Entdo, a meta e os olgatexem ser considerados em conjunto
para se ter clareza em seu entendimento.

O planejamento estratégico facilita e consolidantegracdo de informacdes e a
formacéo de banco de dados, o que cria um conEstEtema de comunicacdes na empresa.
A propria elaboracédo do plano estratégico requeat uonsolidacado de varias informacdes,
que geralmente continua na conseqlente gestadéggtea que segue normalmente a
implantagdo do planejamento estratégico para ezatis macroobjetivos, metas, objetivos
operacionais e objetivos funcionais dentro dostémdo calendario estratégico e dos ciclos

orcamentarios do ano fiscal ou econémico.
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Balanced Scorecard como ferramenta de gestao estratégica

Para manter o rumo na exceléncia empresarial, @sugxos de diversas companhias
precisam de indicadores sobre varios aspectos dieata externo e do desempenho da
organizacao que dirigem. Para tal, as empresasmpotiézar-se de uma ferramenta intitulada
“Balanced Scorecard” ou simplesmente BSC, onde esta oferece a altanastracao das
empresas 0s instrumentos necessarios para qusoakigam alcancar o sucesso. Competindo
em um ambiente complexo, é importante que as eagpmEsMpreendam de forma perfeita
suas metas e os meétodos para alcanca-las. Segapiemke Norton (1997), o BSC traduz a
missdo e a estratégia em uma série de medidassdenpenho que servem para a empresa
medir a situagdo em que se encontra em relacaesudsados almejados.

As medidas adotadas pd®alanced Scorecard, sdo frutos da visdo, missao e estratégia
da organizacdao, ele integra a gestao estratégicartle médio e longo prazos, objetivando o
aprendizado e desenvolvimento da organizacdo. ¥datmres impulsionam as empresas a
adotarem o BSC como ferramenta gerencial estraégits como, clareza na comunicacao e
descricdo da estratégia da empresa, com objetinedalas bem definidos, foco no negacio,
desenvolve a lideranca da alta direcdo, disciphiaaorganizacdo, alinha programas e
investimentos e direciona para as melhores opgesgbocacao de recursos e capital.

O Balanced Scorecard esta alicergado sobre quatro perspectivas eqdiés que o
direcionam na sua elaboracdo, sdo elas, perspefitigaceira, perspectiva do cliente,

perspectiva dos processos internos da empresespgeptva do aprendizado e crescimento.
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Figura 2. Perspectivas do Balanced Scorecard. Kaphorton. 1997. p.10

Na perspectiva financeira, os objetivos e medidanteiras mostram se a estratégia
esta sendo benéfica para os resultados financeéaasrganizacdo, sendo que a relacao de
causa e efeito nas medidas financeiras deve sdidagpois ira influenciar nas outras demais
perspectivas, assim pode-se medir o desempenhacéima, e analisar a que distancia se
encontra do que foi almejado, um exemplo seriajrseobjetivo estratégico for a reducéo
gradativa de custos, pode-se considerar o perdetguAminuicdo dos custos indiretos, como
indicador para mensurar o andamento da estrat@gerspectiva financeira deve envolver
trés aspectos financeiros estratégicos como: aspkectrescimento e mix de receita, onde
ocorre 0 aumento da oferta de produtos e servigogonquista de novos mercados
consumidores, e a mudanca de produtos e servieasads, aspecto da reducédo dos custos e
melhorias no processo produtivo, onde a empresau@aaeduzir os custos de producdo ou
realizacdo de servi¢os, e um aspecto importante2quetilizacdo dos ativos e estratégia de
investimentos, onde a empresa procura produzir pw@is 0 mesmo numero de ativos que
possui atualmente, diminuindo o grande volume dgitalade giro necessario para a
sustentacdo do negacio.

Alguns obijetivos tipicos para a perspectiva fingacatilizados pelas empresas séo:
retorno sobre o investimento (ROI), lucro, vendagzadas, crescimento do rendimento, fluxo
de caixa, baixo custo, custo total de entrega,mpseho operacional, conquista de fatia de

mercado, custo dos fornecedores, aumento da matgduaro.
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A perspectiva do cliente retine objetivos e medglas identificam o mercado e os
segmentos em que a organizacgao projeta atuar gramgethores resultados financeiros. Essa
perspectiva também mantém a relacdo de causa@ &eralmente as organizagdes utilizam-
se de um amplo conjunto de medidas nesta perspegtie séo:

- Participacdo de mercado: Esta medida represemtaparcao de vendas da empresa
em relacdo ao seu mercado, podendo-se consideraotahde clientes, o valor de capital
investido e a quantidade vendida;

- Retencéo de clientes: Representa o retorno adgwom os clientes que compraram
0 produto ou servico, que depois de um tempo, matam para a empresa afim de uma nova
aquisicao;

- Captacdo de clientes: Quantidade de produto @engiara novos mercados
consumidores;

- Satisfacdo do cliente: Medida que retrata o nileebatisfacdo dos clientes com sua
linha de produtos ou servigos, prazo de entregandahento pos-venda, analise das
reclamacdes e das expectativas dos clientes;

- Lucratividade dos clientes: Verifica se o esfodgstinado a uma parcela de clientes
esta trazendo retorno financeiro para a empresa.

Para esta perspectiva, a satisfacdo do clientdigatta ao valor agregado no produto
ou servico, entdo de forma evolutiva, as empresasmd oferecer maior valor ao cliente,
sendo tarefas delas, identificar quais valoreses@erados pelo cliente, para isso € importante
focalizar o segmento de mercado em que atuam, miscastabelecer um relacionamento
continuo e duradouro com o cliente. Conceitua-slor agregado ao produto ou servigo
como sendo:

- Atributos do produto ou servico: funcionalidadesracteristicas, preco e qualidade;

- Imagem e reputacdo: valores intangiveis que detayu o cliente para a
organizacdo, esta imagem é refletida pela orgaizag seu modelo de atuacdo, esta imagem
pode ser valorizada quando sdo adotadas caractsisirganizacionais voltadas para o
social, gestdo ambiental, cumprimento de leis etrites governamentais, seguranca de seus
funcionarios, qualidade de vida, clientela fiet,. et

- Relacionamento com o cliente: Refere-se aos m®tpue levam o cliente a comprar
na organizacdo, tais como a honestidade na negocigrazos de entrega dentro do
combinado, motivos esses que fazem o cliente weganizacdo com bons olhos passando a

respeita-la criando uma relacédo de confianca motgage hoje em dia, € muito analisado pelo
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consumidor no momento em que ele decide comprasroduto. A organizacdo pode saber a
diferenca entre os clientes fiéis e os de ocasido.

Assim o valor € composto pela soma destes trdsutis acima, que sao adicionados
ao produto quando o cliente pensar em adquiri-lo.

Alguns obijetivos tipicos da perspectiva dos cliensdo: produtos de qualidade,
iImagem marcante (top of mind), experiéncia de cammsponsabilidade, cliente lucrativo,
parceria com clientes, relacionamento duradouter lla fatia de mercado e entrega imediata.

A perspectiva dos processos internos reune a nedg@esempenho dos processos
internos, procurando monitorar 0s processos exegaromo também aqueles que se tornarédo
necessarios em um futuro préximo para atender @esssielades dos clientes. Neste caso uma
organizacdo podera observar a necessidade de taplanovos processos para prever
necessidades futuras dos clientes ou oferecer nesscos ou produtos que os clientes
valorizam muito. A abordagem do BSC sobre a meddd@odesempenho de processos,
costuma resultar na identificagdo de processolrtetde novos, nos quais a organizacao deve
procurar niveis de exceléncia superiores para asearesultados financeiros necessarios e
resultados dos clientes. As organiza¢cfes buscarovagao, criacdo de valor continuo, o que
revela um futuro mais promissor do que o foco naerax;0es de curto prazo, portanto o
processo de desenvolvimento de novos produtos gtargir novos clientes, é o que vai
garantir o desempenho econdémico, sendo mais immertkd que somente manter de maneira
coerente e eficiente as operacfes ja existenteémPom BSC bem elaborado provém a
organizacao a possibilidade tanto a inovacao da tarda quanto as operacfes de onda curta.
Uma cadeia de valor genérica pode representaress@go para as organiza¢des ao construir
a perspectiva de processos internos, tal cadeiada ém:

- Processo de inovacdo: A empresa vai a campoggliigasas principais necessidades
dos clientes e depois focaliza seus projetos deéupos e servicos na direcdo que atendera a
estas necessidades.

- Processo de operagfes: Conhecido como a onda ned organizagbes, onde
comeca com o pedido do cliente até a entrega ddufrdinal, considera a duracédo deste
ciclo, como também prioriza a entrega eficienteprazo estabelecido com o cliente.

- Processo de servigo pos-venda ao cliente: E aquida em si, a fase final da cadeia
de valor, onde incluem a garantia de consertog¢cdas em possiveis defeitos, devolucdo do

produto, etc.
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Assim nesta perspectiva os executivos identificarprocessos em que devem buscar
a exceléncia, com o objetivo de atender as expeasatios acionistas e de segmentos
especificos de clientes.

Alguns obijetivos tipicos da perspectiva de procgssternos: inovacdo do produto,
gerenciador do fornecedor, utilizagdo de equipaosemhanutencéo eficiente, equipamentos
atualizados, baixo custo de producao, seguranggrgna eficaz de vendas e excelente canal
de gerenciamento.

A perspectiva do aprendizado e do crescimentotaetanecessidade de melhorias
continuas dos processos e de muita astlcia paenuddger inovacdo e capacidades
adicionais. Os valores de uma organizacdo estaddgya sua capacidade de desenvolver o
seu quadro funcional, identificando e treinandolidsrancas, para melhorar a eficiéncia
operacional. Esta perspectiva engloba no BSC umemtebde aprendizado estratégico e
estabelece objetivos e medidas para orientar mdizexlo organizacional. Existem aspectos
importantes que devem ser analisados:

- Capacidade dos funcionarios: E tarefa das orgafigs formarem e reter seus
recursos humanos, identificar e absorver todo ops¢encial, também desenvolver metas e
programas de crescimento individual, alinhandoddpstivos maiores da organizacao;

- Capacidade dos sistemas de informacé&o: Os sistdmanformacao dao apoio aos
gestores para a tomada de decisbes, com rapidgitidade, também auxiliam o processo
continuo de mudanca no qual o funcionario € pegdainental;

- Motivacdo e empowerment: Relaciona o clima omzmgional, a motivacdo dos
funcionarios para produzir resultados, tudo isso reflete através dos sistemas de
recompensas que as organizagcdes adotam.

A estrutura de medicdo do aprendizado e cresciméntlivida entre indicadores
essenciais, que trazem a satisfacdo dos funcienaaioretencdo dos funcionarios e a
produtividade dos funcionarios, e os indicadoregpuisionadores que contemplam a
competéncia do quadro de funcionérios, a infraiegi tecnoldgica e o clima para acao.
Estes dois tipos de indicadores unem-se para mtiagi resultado, sendo que os
impulsionadores agem diretamente sobre a satisthggifuncionarios, que € considerado um
aspecto muito importante para a organizacdo, poigidnario satisfeito aumenta a
produtividade, a capacidade de resposta e qualdadeu servigco impactando na qualidade
para o cliente.

Alguns objetivos tipicos da perspectiva de apreatbze crescimento: o alinhamento

dos trabalhadores, o acesso a informacdes, a @uttar desempenho, o envolvimento
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organizacional, a retencéo de empregados, o clen@edquisa, a pesquisa de satisfagcdo dos
empregados e a habilidade dos trabalhadores.

O BSC permite a empresa 0 acompanhamento deage@tia através dos controles
financeiros, mas também se utiliza da construcacagacidades e na aquisicdo de ativos
intangiveis indispensaveis para um crescimentgdutu

A estratégia pode ser apontada como um conjuntdj@éivos com relacdo de causa e
efeito. Essa relacdo se caracteriza pelo fato dauquobjetivo pode ter sido a causa do efeito
de outro, entdo esta relacdo de causa e efeito edge presente nas quatro perspectivas,
como exemplo pode-se citar um objetivo financeome aumento da receita, ter causa ligada
ao efeito de um objetivo de clientes, como conquistaior fatia de mercado o que poderia
aumentar o faturamento da empresa, e assim paedi@s vetores de desempenho também
devem ser tratados em um bom projeto de BSC ondesodtados alcancados dependem
desses vetores, pois somente assim comunicardonairenaue estes resultados serdo
atingidos no decorrer do planejamento, como exerdplowetores de desempenho pode-se
colocar a pesquisa de opinido sobre a satisfacaiatde, que tera ligacdo com o resultado
de retencéo de clientes. Portanto um BSC deve ssarele forma nitida a ligacdo entre os

resultados e os vetores de desempenho.

ROCE Retorne sobre o Capital

Perspectiva Financeira Empregado

Perspectiva do cliente [aaldada ton

Clientes

Pontualidade das

Entregas
. | ]
Serspe_‘ctlva de Qualidade dos Ciclo dos
SOORH0S Processos Processos
Perspectiva do Aprendizado e Capacicliade a5
Crescimento Eilcionane

Figura 3. Cadeia de relacdo de causa e efeitoaliapNorton. 1997.
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As empresas entraram em um novo ambiente competdivde a era industrial deu
lugar a era da informac&o. Muitos principios quenidavam a era industrial tornaram-se
obsoletos nesta nova era, hoje ndo se obtém maiagems competitivas somente com o
desenvolvimento tecnoldgico aplicado a ativos disidas empresas e com a exceléncia na
gestéo eficaz dos ativos e passivos das organga@dambiente da era da informacgé&o exige
novas capacidades para assegurar o desenvolvisestentavel. A capacidade de gerenciar
ativos intangiveis tornou-se muito mais importadiieque gerenciar os ativos tangiveis, pois
0s ativos intangiveis permitem a uma organiza¢c&erdmlver relacionamentos com o0s
clientes preservando a fidelidade e conquistandms)oatendendo suas necessidades com
projetos e servigos inovadores, permitem tambéno@dugdo de bens e servigos customizados
com alta qualidade a precos baixos e ciclos deugém mais curtos, valorizam o incentivo
dos funcionarios e 0 bem estar destes, tanto emvislaa profissional quanto pessoal,
mantendo assim processos com qualidade e tempaspiesta menores, permitem também
que se utilize tecnologias de informagéo, bancodades e sistemas gerenciais. As empresas
da era da informacéo estédo voltadas para um nayjardo de premissas operacionais:

Processos funcionais: As empresas da era da inf@orteabalham com processos de
negocios integrados abrangendo todas as func¢ddisidreaais, adequando os resultados da
especializacdo funcional com a agilidade e quadidadintegracédo de processos.

Relacionamento com clientes e fornecedores: Aticgisle abastecimento, a logistica
interna e de distribuicdo funcionam de forma iraegrde forma que a producéo seja puxada
pelos pedidos, e ndo empurrada abaixo na cadgmodecédo. A integracdo de um sistema
entre os pedidos dos clientes até os fornecedaresindumos para a producdo, garante
agilidade, melhorias e menor tempo de respostadastas unidades organizacionais que
formam a cadeia de valores.

Segmentacdo de Mercado: As empresas devem conlacenecessidades e
preferéncias de consumo do seu universo de clierf®cendo produtos e servigos de forma
personalizada, praticando com eficiéncia o margetia relacionamento e baseando-se em
informacdes e tecnologia para abordar seu merdadpraunca sendo prejudicada pelo custo
da flexibilidade e alta variedade de produtos meaddepequenos volumes de estoques.

Mercado Global: As fronteiras nacionais ou estaldaixaram de ser um obstaculo
para as organizagdes que na era da informacaonpassampetir com as melhores empresas
do mundo todo em seu ramo de negocio. Sendo asion @e langamento de um produto ou

servico pode abranger clientes do mundo todo, pirta importante que ela opere com a
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agressividade e agilidade de uma empresa globednpmantendo a sensibilidade para as
expectativas dos clientes locais.

Inovacéo tecnoldgica: A vantagem competitiva que pnoduto ou servico detém
atualmente sobre os demais da sua espécie ndorgpgraiia sempre, € necessario que as
empresas objetivem parcelas consideraveis de seussos para pesquisa e desenvolvimento
tecnologico, buscando assim, a eterna posicdo estmmelhores do seu ramo, vendendo
produtos com qualidade e que sempre estao atendsntEcessidades dos clientes na medida
em que o0 tempo passa, o cliente esta exigenteestiisa pagar pela melhor solucao, e para
ISSO as empresas devem se preparar.

Conhecimento Compartilhado: As empresas devem maetgralizadas nas altas
geréncias as decisdes estratégicas que dao ruongaaszacdes, pois normalmente as pessoas
gue ocupam estas posicbes tém uma visdo holisticaedocio e conhecem as melhores
opcdes para a empresa operar de forma sélida wekgtarém também é importante, que a
informacdo chegue até o nivel mais baixo da calieigrquica, onde os funcionéarios de
baixo escaldo, que trabalham no dia-a-dia da p&mu@rodutos ou servigcos) Ssao
especialistas, cada um em suas funcdes, podendar Mo fontes valiosas de
conhecimento quanto ao processo que desempenhamnsiagmelhorias para a reducéo de
custos e tempo de resposta as atividades, agregalmt@o produto e ao processo.

Atualmente, as empresas estdo se esforcando p#&ansrmarem competitivas no
futuro, utilizando-se de programas como qualidaatal,t just-in-time, producédo enxuta,
empresa enxuta, organizacdo focalizada no clientsstos baseados em atividades,
empowerment e reengenharia, todos esses programadistorias de sucesso, prometem
melhorias excepcionais de desempenho e a geragatodao para as partes mais interessadas
nas empresas, 0s acionistas, clientes, forneceddwggionarios. Esses programas tém como
meta melhoria ou a sobrevivéncia, porém sao gerdémeiciativas isoladas da estratégia,
melhorias de desempenho exigem que as empresagmtihovos sistemas de medigcédo e
gestdo, sem estes, e apenas com medidas finandeidesempenho passado, sera impossivel
gue a empresa caminhe rumo ao futuro estando mipetitiva, com tecnologia de ponta e
administrando por competéncia.

O foco e o alinhamento fazem a receita principah gie uma empresa alcance seus
extraordinarios resultados financeiros. Com o fbem definido uma empresa consegue
mesmo com recursos financeiros limitados, mantaroperacao lucrativa e em crescimento
continuo, concentrado seus esforcos no foco pdgeta alinhamento proporciona a empresa

uma definicho em seu rumo, onde funcionarios esliibando seus objetivos e metas aos
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objetivos e metas da corporacdo, através de fentasele gerenciamento @arformance
individual do funcionario. Neste contextoBalanced Scorecard possibilitou as empresas
focalizar e alinhar suas equipes executivas, ueglagstratégicas de negocios, recursos
humanos, sistemas de informacéo e recursos firrasag estratégia organizacional.

O sucesso alcancado pelas empresas que adotaras estratégias voltadas ao BSC
ndo resultou do langcamento de um novo produto owvigee extraordinario, do
desenvolvimento de ativos intangiveis ou até medengrandes investimentos de capital, mas
sim da capacidade interna da empresa em criaregag®m igual para os clientes e segmentos
de mercado definidos, para alcancar resultadomgsesas aprenderam a explorar melhor os
ativos tangiveis e intangiveis ja existentes ngarozacdes, as novas estratégias liberaram
capacidades e ativos até entdo ocultos dentronglaiesas. O Balanced Scorecard forneceu as
empresas os métodos para que fossem bem utilizsties ativos que se uniram para gerar
sustentacdo a longo prazo. A combinacdo de maj@ii@ss, recursos financeiros, ativos
fixos e capital humano somado a um bom aproveittondoms mesmos através da estratégia
bem elaborada é o que deu origem ao sucesso alcarnicambém o BSC envolve todos os
empregados da organizacdo e ndo somente o altifiesna elaboracdo da estratégia, ele
fornece um referencial para desenvolver e comurdcestratégia internamente de maneira
produtiva e valorosa. A estratégia deve possibiitea descri¢cdo, a partir do momento em que
se define qual € a estratégia, é criado um refedegeral que servira de base para a descricao
e implementacdo das estratégias, este novo ref@reronhecido com mapa estratégico,
fornece fundamentacdo para o desenvolvimentdBaanced Scorecard, o0 novo sistema
gerencial estratégico. A relacdo de causa e efgitee 0s objetivos (metas) e as medidas
necessdrias para alcancar tais objetivos nos meg@stégicos mostra como 0s ativos
intangiveis como participacdo de mercado, podeindeacdo, satisfacdo e competéncias
podem tornar-se resultados financeiros, retencaalidates, desenvolvimento de novos
produtos e servigcos, que por sua vez sdo tangi@sismapas estratégicos e Balanced
Scorecards formam o sistema gerencial estratégico utilizaétop gerentes da economia
baseada em conhecimento, além de possibilitar gda & organizacdo (unidades e
empregados) entenda a estratégia da companhia.

As organiza¢bes sdo compostas por varios setanelgdes organizacionais e filiais,
cada um com sua propria estratégia, para um boemgesho da organizacdo como um todo,
€ necessario que as estratégias individuais sejmygradas e conectadas, iSso resultara em
uma sinergia entre as partes que a compdem. O gupdem as organizacbes Ssao

especialidades funcionais, como financas, fabr@agharketing, vendas, engenharia,
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compras, logistica, e cada area funcional tém senisecimentos, cultura e linguagem, o que

pode gerar dificuldade de comunicacdo entre agg#igeareas, portanto € necessario romper
esta barreira para que o alinhamento seja efetivamwrendo a difusdo de uma mensagem

consistente e um conjunto de medidas coerentesatiégga em todas as areas dispersas, uma
maneira de conexao entre as areas poderia seivobjet metas comuns contidas em seus

scorecards, utilizando o BSC de maneira coordenada em tamfganizacao.

Para a implementacdo de uma estratégia com o usBS@b torna-se necessario
envolver ativamente toda a organizacdo, ou sejdgstaos funcionarios. Organizacdes
focalizadas na estratégia pregam que todo o seo éancional deve conhecer e compreender
a estratégia, conduzindo suas atividades cotidipa@salcancar o éxito desta, os funcionarios
descobrirdo formas de atuacdo compativeis aosiwagetstratégicos estabelecidos. O BSC
pode servir como ferramenta para a comunicacdai@edo interna da organizacéo, para que
a estratégia seja executada os funcionarios deveirecé-la. As organiza¢gfes devem treinar
seus funcionarios a nivel das quatro perspectivasB8C, além de tornar publico
internamente os scorecards de nivel corporative @as unidades de negdcios, comunicando
0 que importa de maneira holistica. E necessar@ agestratégia seja tarefa cotidiana dos
funcionarios, motivando-os para a sua execuc¢ao.

Na grande maioria das empresas, 0 orcamento aru@lano operacional sédo pecas
chave para o seu gerenciamento, € analisado basitaim que foi orgcado versus o realizado,
o desempenho efetivo versus o previsto e sdo t@snadalidas de acdo para solucionar
eventuais problemas, rotinas de toda e qualquem@acao, sendo que esta gestdo tatica é
muito importante. Estas organiza¢gfes tém problemasnplementacdo de suas estratégias,
pois ndo reservam tempo para discuti-la, preocuparcsomente com a gestdo destes itens
acima, porém uma organizacao voltada a estratégi@aroa agir de maneira diferente, elas
integram em um Unico processo 0 gerenciamentmtat@ gerenciamento estratégico, é o que
tem feito empresas que adotaram o BSC. Para aaeati desta integracédo, o BSC tem papel
relevante, no caso de integrar a estratégia daesapro orcamento anual, o0 BSC aponta
quais itens sao relevantes para a realizacdo destimentos e destino de recursos, no
processo de adaptacdo e desenvolvimento da esraid®SC proporciona a visualizacao das
relacbes de causa e efeito nas hipGteses esteggicmedida que é implementada, e o
feedback reporta o progresso atingido, as emptésasondicfes de testar as hipoteses da
estratégia. Além disso, reunides mensais paracastido do BSC sdo importantes e fornecem
uma avaliacdo da estratégia, a idéia de relatébestos a toda organizacao, transmitindo os

resultados alcancados, com base no principio cestratégia € tarefa de todos na empresa,
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mantém todos os funcionarios informados e habaa egecutar suas tarefas.strecard
pode ser atualizado de imediato junto com as plades levantadas no acompanhamento,
sendo que ndo € necessario aguardar para o praigamento anual para tomar medidas
necessarias, a empresa torna-se mais sensivel angasdque ocorrem em seu ambiente
interno e externo, podendo ajustar com maior pliecieus objetivos e medidas, avaliando-os
continuamente, assim a estratégia passa de unoéasgetado anualmente para fazer parte de
um processo continuo.

Para a organizacao voltada a estratégia obtersuoesrealizacado de seus objetivos &
necessario o envolvimento ativo da equipe executiigonibilizar das ferramentas certas e
processos reengenhados muitas vezes pode serpuauito no decorrer de um planejamento.
A estratégia organizacional e 0 BSC exigem mudangasnaioria das vezes mudancas de
cultura também, portanto as pessoas do topo dettean @mo lideres efetivos do processo
de mudanca, perigando o desperdicio de uma exindoial oportunidade de crescimento se
isto ndo se efetivar. No inicio do processo esirabéo foco se concentra na conscientizagéo
das equipes, essa mobilizacdo é necessaria, crnianlitso para o trabalho comecar, sendo
promovida pelos lideres, ela incorpora o senso m@&ngia, formaliza um conjunto de
orientadores dos caminhos a serem tomados, desensoVisdo da empresa, tornando a
necessidade da mudanca algo claro para os funimienApds a governanca da empresa entra
em acdo com base em trabalhos e comunicagao inteamsmitindo os novos valores e
promovendo a mudanca necessaria. Com isso as empneslificam os sistemas gerenciais a
fim de consolidar e reforcar o novo ambiente capweoo. Deste modo a estratégia também

deve evoluir constantemente para adequar-se as npeaunidades e ameacas.

Elaboracéo e difusdo dd3alanced Scorecard

Kaplan e Norton (1997) analisam que o processdat®macao e difusdo dgalanced
Scorecard, é efetuado em quatro etapas ou processos:

- Traducéao da visao;

- Comunicacao e comprometimento;

- Planejamento de negécios;

- Feedback e aprendizado;
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Traducdo da visdo: E o processo de traduzir a miskii empresa de forma
compreensivel para os gerentes divisionais. Iastaaps gestores a formar um consenso em
torno da visdo e estratégia da organizacdo. Asrides estratégicas devem ser traduzidas de
forma facil em termos operacionais e oferecer tagio Util para as acdes dos gestores. A
declaracdo da missdo empresarial deve ser expagssees de um conjunto integrado de
objetivos e indicadores, que representam direcanezdde sucesso a longo prazo e que
devem ser aceitos por todos os gerentes divisionais

Comunicacdo e comprometimento: Esta etapa perrogegastores comunicar sua
estratégia, de cima para baixo, na organizacdonhie as objetivos empresariais aos
departamentais e individuais, efetuando o alinhémerecessario para a execugdo da
estratégia.

Planejamento de negocios: Este processo permdryanizacdes integrar seus planos
de vendas e financeiros. E nesta etapa que aségimse iniciativas da empresa devem ser
transformadas em indicadores para os planos dtsrgeslivisionais, bem como para formar
uma base para as decisfes de alocacao de recestadelecimento de prioridades.

Feedback e aprendizado: O feedback e os processmaviddo da estratégia e foco
existentes concentram-se no fato de que a em@mess,departamentos e seus empregados,
terem alcancado suas metas financeiras previstas. €BSC como ferramenta gerencial,
uma empresa podera monitorar os resultados de pratm a partir das trés perspectivas —
clientes, processos internos de negdcios e apaduaie crescimento — adicionado as metas
financeiras, e assim avaliar a estratégia adotagtiintio o recente desempenho. Este quarto

processo possibilita o aprendizado estratégico.

A implementacao doBalanced Scorecard

A construgcdo do primeir@alanced Scorecard, conforme apontada por Kaplan e
Norton (1997), pode ser através de uma abordagsensitica que busque consenso e clareza
na traducdo da missdo e visdo da organizacdo eetivoisj e medidas operacionais. E
necessario o envolvimento de pessoas que conhedemieem a operacao da empresa e que
sejam capazes de estruturar o processo, coletadofamacdes para a elaboragdo do
scorecard. A equipe executiva deve estar totalmente engaj@dée processo atuando com

lideranca e comprometimento.
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Os motivos para o desenvolvimento de Bafanced Scorecard devem estar claros
entre o pessoal da clpula da empresa, assim comenogais propositos deste projeto. A
definicdo dos objetivos do programa viabilizara stabelecimento dos objetivos e das
medidas doscorecard, obtencdo do consenso entre o0s participantes dgetepre o
esclarecimento da estrutura para os processosstiogeimplementacao do projeto.

Adquirido o consenso em relagdo aos objetivosmaais/os pelos quais implantar um
Balanced Scorecard, a empresa precisara selecionar uma pessoa gaieo s@muiteto do
projeto, ou lider, esta pessoa sera responsaval qughnizacdo, orientacdo, cronograma,
metodologia e desenvolvimento dcorecard, apresentando os resultados e o decorrer do
projeto ao pessoal da alta administracéo perioctoten

Um plano tipico e sistematico adaptavel a uma skrierganizacdes para implantar o
Balance Scorecard, € composto por quatro etapas conforme a seguir:

- Arquitetura de Indicadores: Nesta etapa, o agtpuilo projeto precisa reunir-se com
a alta administracéo para definir a unidade de ecieg@&m que sera implantaddealanced
Scorecard. Para a escolha da unidade é importante obseevataspossui uma cadeia de
valores completa, apresentando inovacdo, operagdasketing, vendas e servicos, esta
unidade terd seus préprios produtos e clientegaopes de vendas, logistica e instalacdes
fisicas. Definida qual a unidade o arquiteto dewrdlisar os objetivos financeiros, temas
corporativos (meio ambiente, seguranca, etc) e laciomamento com outras unidades
(clientes comuns, oportunidades para abordagemgradas, etc), este conhecimento é
necessario, pois orienta o processo de desenvaoitamevita que a unidade defina objetivos e
metas as custas de outras unidades, além de tosnzel as limitacdes e oportunidades no
seu relacionamento com as demais.

- Consenso em relacdo aos objetivos estratégiquds A arquiteto ter em maos toda a
documentacdo necessaria que abrange a visdo, miss#atégia da empresa, ambiente
competitivo, tendéncias de crescimento do meraamwgorréncia, necessidades dos clientes e
tecnologia, ele fornece este material para uma siérialtos executivos da organizacao, apés a
analise feita por eles, € necessario uma reuni@ocama um, para obter informacdes sobre
objetivos estratégicos e as idéias da empresacparaoBalanced Scorecard, ja abrangendo
as quatro perspectivas. Realizadas as reunifesjuitedo redne-se com sua equipe para
discutir o que foi abordado nas reunides, destacandue é importante e preparando uma
relacdo preliminar dos objetivos e medidas queirsende base para a reunido com a alta
administracdo, o resultado deverad ser uma claag#a dos objetivos dentro das quatro

perspectivas, e deve-se levar em conta se oswagdém relacdo com a estratégia da unidade
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de negdcios, e se 0s objetivos nas diferentes gutngas estdo interligados pela relacdo de
causa e efeito. No workshop dos objetivos parata alministragdo, sdo selecionados o0s
principais, analisando cada um individualmente, afpondo sua relacdo com os demais,
apontando seus pontos fortes e suas deficiénciaquipe executiva pode ser dividida em
quatro grupos, um para cada perspectiva, espegjaesaté o final do encontro tenha sido
selecionado de trés a quatro objetivos, com urteadis indicadores potenciais para cada um.

- Escolha e desenvolvimento de indicadores: Nest&a ¢ada subgrupo tera que refinar
a descricdo dos objetivos estratégicos, identificaindicador ou indicadores para cada
objetivo, aqueles que melhor captam a intencéobgietivo, e para cada indicador proposto,
sera necessario identificar as fontes de infornrmpéeessérias e as acdes para viabilizar estas
fontes de informacbes, além de identificar as éelagmportantes entre os indicadores de
cada perspectiva dsworecard individualmente, bem como a relacdo dos indicalerdre as
diferentes perspectivas, analisando como as medidasfluenciam. Para a escolha dos
indicadores devemos levar em consideragao aqueéesglhor comuniquem o significado da
estratégia. A escolha bem sucedida se detém nasesetle desempenho, que sdo os
indicadores que fazem o resultado acontecer. Emagundo workshop, agora para um nivel
hierarquico mais baixo, é apresentado a visaofratégia, os objetivos e seus indicadores
experimentais para o scorecard, o maior objetivstadsegunda reunido seria criar uma
sensacgao de posse dos objetivos e indicadoresapiar ga geréncia de segundo escaldo, e
comprometimento com todo o projeto do scorecardroounbjetivo seria comunicar as
intencdes e o conteudo do scorecard, para um mamero de pessoas, e no final elaborar
um plano de comunicacdo para todos os funcionélaoempresa. Metas de superacdo para
cada um dos indicadores devem ser desenvolvidadsime os indices de melhoria
desejados.

- Plano de Implementacdo: Uma equipe formada pédieses de cada subgrupo,
desenvolver4d um plano para a implantacdo do BalaBcerecard. Esse plano deve incluir
como os indicadores serdo obtidos através dosrsistle informacdo, apontado a maneira
correta para extrair essas informacdes do bancdades, deve-se também comunicar o
projeto para toda a organizacdo, ja preparandon@mdes descentralizadas. Uma terceira
reunido com a alta geréncia é necessaria paraaacsatbre os objetivos, indicadores, e
validacdo das metas de superacdo propostas pdlze edpi implementacdo, este encontro
apontara uma série de medidas preliminares panaetss. Por fim € necessario integrar o

BSC ao sistema gerencial da unidade.
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Ao final do projeto devera ter sido traduzida aatégia em objetivos e indicadores
para as quatro perspectivas, o que pode gerar rsstesnas para o fornecimento dos dados
do scorecard, e alteracdo de processos gereneldbocho uso do BSC como ferramenta de

gestao.

Conclusao

Por meio da estratégia competitiva as organizagddsrao obter estabilidade
financeira e rendimentos superiores, a estratégm melhor posicionar a empresa no
ambiente, e lidar com as for¢cas competitivas afaear, trarda o melhor desempenho da
empresa no mercado, ela envolve o negdcio a fippdiona-lo na melhor maneira para que
se destaque em relacdo aos seus concorrentes cadmer

Uma empresa que adotarBalanced Scorecard, tera muitos beneficios, tais como:
esclarecer a estratégia e obter um consenso egéoeta esta perante todo o seu quadro
funcional, provera iniciativas de mudancas orgamixeis, desenvolvera capacidade de
lideranca nas unidades de negocios e sinergia estas unidades alinhando-as no mesmo
objetivo global. Cscorecard pode tornar-se a espinha dorsal de um sistemaaj@rem uma
organizacao, basta alinhar e apoiar processos como:

- Esclarecimento e gerenciamento continuo da égieat

- Comunicacao da estratégia a todos os niveisgémnizacao;

- Alinhamento das metas e objetivos dos departasaentdos funcionarios de forma
individual,

- Iniciativas estratégicas alinhadas;

- Relacdo dos objetivos estratégicos com as metdendjo prazo e 0os orgcamentos
anuais;

- Revisdes continuas de estratégia e operacionais;

- Feedback trazendo o conhecimento e promovendoedegcoamento continuo da
estratégia;

O BSC permite que todos 0s processos gerenciassgjinhados a estratégia de
longo prazo implementada, onde estes mantém o amu Mfoltado para a estratégia. O
desenvolvimento desta ferramenta da a empresachanaavisdo do futuro e do caminho para

chegar 14, desenvolve o conhecimento organizaciqualviabiliza a visdo da companhia, é
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um processo que atrai toda a energia da companb@n@romete toda a equipe da alta
administragdo com a estratégia definida. Com o ednfento do que vem pela frente as
pessoas realizam um sentimento de garra e vonwdemter, as expectativas aparecem.
Quando fazem a transicdo da visdo para a acaom@esas aproveitam o entusiasmo como
forca para extrair todo o valor resultante do deskimento de unBalanced Scorecard.

As organizagOes da era da informacdo somente al@no tdo sonhado sucesso se
investirem e gerenciarem seus ativos intangivesads o intelectual como principal. O
desenvolvimento dos recursos humanos deve serradi@gaos processos de negdécios
baseados nos clientes, a produgdo em massa ddqwa@lgervicos, deve dar lugar a maior
diversificacao, flexibilidade, qualidade, inovacatydo para atender a necessidades
especificas de mercados alvo. O desenvolvimentduwhasonarios € que dara inicio a essas
melhorias, pelo uso das tecnologias de informagameedimentos alinhados. A medida que
as empresas investem neste potencial humano, susesso ou fracasso ndo podem mais
serem medidos pelos modelos tradicionais de cditathe financeira, pois esse modelo néao
sabe analisar investimentos que trardo retorno evasncapacidades para valor futuro, se
baseia em acontecimentos passados. O BSC ndo mezesjs acontecimentos passados,
mas adiciona as medidas financeiras os indicaddeesdesempenho futuro como as
perspectivas do cliente, dos processos interno® eptendizado e crescimento, esses
elementos resultardo em medidas tangiveis dadgaD poder de umalanced Scorecard
se revela quando este passa de um sistema dedaodisapara um sistema de gestado

estratégica.
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