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Resumo
O compromisso com as mudangas no contexto da globalizagcdo se justifica pela busca
incessante da exceléncia, da melhoria continua, como condicionante da permanéncia da
empresa no mercado. No presente momento, tomar como base indices obtidos em um
periodo passado ndo é mais suficiente para assegurar a sobrevivéncia de empresas no
longo prazo. As organizagdes precisam utilizar indicadores que fornecam dados da situagéo
presente, assim como os que indiquem o seguimento da estratégia no sentido de prepara-
las para que continuem competitivas no futuro. Nesse contexto, este trabalho analisou a
utilizacdo do Balanced scorecard como ferramenta estratégica na identificacdo de fatores
criticos, no gerenciamento de resultados, e, dessa forma, implementar melhorias numa
empresa de autopecas. Para isso, foi realizada pesquisa de carater bibliografico exploratério
com utilizagdo de estudo de caso. Verificou-se que com o Balanced scorecard houve uma
maior divulgagdo da missao e visdo da empresa e o conhecimento de todos os processos
pelos departamentos, que conseguiram identificar as causas-efeito dos problemas e suas
respectivas solugbes. Concluiu-se que a implementacdo do Balanced Scorecard na
organizacdo foi um fator fundamental para a identificacdo de processos criticos e da
necessidade de melhorias em determinados departamentos.
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BALANCED SCORECARD AS STRATEGICAL TOOL OF THE PROCESS OF
IMPLANTATION OF IMPROVEMENTS IN AN AUTOPECAS COMPANY

Abstract
The commitment with the changes in the context of the globalization if justifies for the incessant
search of the excellency, of the continuous improvement, as the permanence of the company in the
market. At the present moment, to take as base indices gotten in a last period is not enougher to
assure the survival of companies in the long stated period. The organizations need to use pointers that
they supply given of the present situation, as well as that indicate the pursuing of the strategy in the
direction to prepare them so that they continue competitive in the future. In this context, this work
analyzed the use of the Balanced scorecard as strategical tool in the identification of critical factors,
the management of results, and, of this form, to implement improvements in a company of autopegas.
For this, research of bibliographical character with use of case study was carried through. It had a
bigger spreading of the mission and vision of the company and the knowledge of all the processes for
the departments, that had obtained to identify to the cause-effect of the problems and its respective
solutions. One concluded that the Balanced Scorecard was basic for the identification of critical
processes and the necessity of improvements in determined departments.
Key words: Balanced scorecard; Strategical tool; Strategical pointers.
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1 INTRODUGAO

Na rotina empresarial percebe-se, como padrdo, a busca frequente pelo
alcance e manutencdo de mercados consumidores. A incessante corrida pelo
aumento da participacdo da empresa no mercado, bem como pela conquista de
novas posi¢gdes no ranking de determinado segmento e, principalmente, pela
obtencédo de lucro e redugao de custos, muitas vezes obriga as organizagbes a
valorizarem as ferramentas gerenciais de controle.

Empresas que ndo adotam o uso de medidores de desempenho,
consequentemente ndo conseguem analisar seu desempenho de forma satisfatoria.
Kaplan e Norton!" citam os medidores de desempenho, referenciando o Balanced
Scorecard (BSC), como um formato ideal para o gerenciamento de resultados,
tragando um paralelo entre o gerenciamento de uma corporagéo e o andamento da
empresa, 0 que leva a crer que uma empresa, para obter éxito, necessita conhecer
seu objetivo, as ameacas presentes e futuras, suas potencialidades e fraquezas,
enfim, dominar as informagdes minimas necessarias para tomada de decisao.

Dado o exposto, € facil concluir que as organiza¢gdes devem adotar modelos
capazes de proporcionar gerenciamento preciso, otimizando os esforcos e
melhorando os resultados alcangados, o que sugere que é necessario, ou melhor,
imprescindivel, conhecer a concorréncia e o mercado tdo bem como a si proprias.

2 CONCEITO DE BALANCED SCORECARD

O conceito do Balanced scorecard traduz a missédo e estratégia em objetivos
e medidas, organizados segundo quatro perspectivas diferentes: financeira, do
cliente, dos processos internos e do aprendizado e crescimento. Ou seja, ele cria
uma estrutura, uma linguagem, para comunicar a missdo e a estratégia, e utiliza
indicadores para informar os funcionarios sobre os vetores do sucesso atual e futuro.

Ao articularem os resultados desejados pela empresa com os vetores desses
resultados, os executivos esperam canalizar as energias, as habilidades e os
conhecimentos especificos das pessoas na empresa inteira, para alcancar as metas
de longo prazo. As medidas e estratégias que nortearam a implantagdo do Balanced
scorecard, segundo Kaplan e Norton,V inicia-se de cima para baixo como
demonstrado na Figura 1.
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Figura 1 - Medidas que norteiam a implantagao do Balanced scorecard.”
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Apesar de as estratégias serem definidas pelos altos executivos, todos os
funcionarios deveram participar da implantacao e realizar feedback.

3 PRINCIPIOS DO BALANCED SCORECARD

Segundo Kaplan e Norton!”, o balanced scorecard traduz a estratégia em
medidas, por meio de trés principios:

e Relagdo de causa e efeito: a estratégia € um conjunto de hipoteses
referentes a causa e efeito. As relagdes de causa e efeito podem ser
expressas por uma sequéncia de afirmativas do tipo “se-entdo”;

e Vetores de desempenho: os vetores de desempenho constituem um
conjunto de indicadores e medidas de resultados da organizacédo que irao
refletir a estratégia de negdcio em busca de resultados, comunicando a
maneira como os resultados devem ser alcangados; e

e Relagdo com os fatores financeiros: a organizacao deve reforcar as
melhorias operacionais e os resultados econémicos.

Segundo Kaplan e Norton," o balanced scorecard deve enfatizar fortemente
os resultados, principalmente os financeiros, como o retorno sobre o capital
empregado ou o valor econémico agregados. Em ultima analise, as relagcbes causais
de todas as medidas incorporadas ao scorecard devem estar vinculadas a objetivos
financeiros.

4 A ESTRATEGIA E O BALANCED SCORECARD

Por meio da estratégia formalizada sera possivel nortear a organizacdo em
torno de objetivos e metas, numa linha de tempo determinada. Com a adogéo do
Balanced scorecard, a corporagdo mantera sua atengcdo no plano estratégico,
porém, buscara alinhar suas estratégias as perspectivas e indicadores do Balanced
scorecard.

Como o objetivo do Balanced scorecard é traduzir a estratégia da empresa,
em investimentos, iniciativas e agdes capazes de realizar suas metas estratégicas,
no processo de interacdo o primeiro passo € definir a visdo e missao da empresa
com foco na orientacéo.

Apos, serdo os aspectos internos, analise ambiental, campo de atuacéo,
estratégia vigente focado no diagndstico, em que as estratégias e objetivos estédo
relacionados a direcdo, a viabilidade com a demonstracdo de resultados, balanco,
fluxo de caixa, indices e operacional focado nas a¢des®.

O principal objetivo do Balanced scorecard, segundo Kaplan e Norton”, esta
no alinhamento do planejamento estratégico com as agdes operacionais da
empresa. Sao elas:

= esclarecer e traduzir a visao e a estratégia;

= comunicar e associar objetivos e medidas estratégicos;

» planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas; e

= melhorar o feedback e o aprendizado estratégico.

A Figura 2 demonstra o processo de planejamento estratégico, conforme as
acdes operacionais.
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Figura 2 - Medidas que norteiam a interacéo do Balanced Scorecard.”

A Figura 2 demonstra que a comunicagéo no Balanced scorecard € o centro
da implementagédo na empresa. A comunicagéo a todos os funcionarios de sua viséo
e de sua estratégia € o primeiro passo para otimizar as iniciativas, pois havera um
consenso referente a visao e a estratégia da empresa.

O feedback é o item que realimentara o Balanced scorecard, pois comunicara
0 que ocorre com todos os processos descritos anteriormente; se a visao e a
estratégia estao claras, se a comunicagao e vinculagao foram assimiladas e se a
estratégia esta sendo concretizada. Caso nao haja esse feedback a implementacgao
da estratégia sera mal-sucedida.

5 AS PERSPECTIVAS DO BALANCED SCORECARD

Como citado anteriormente, o Balanced scorecard traduz a estratégia da
empresa em investimentos, iniciativas e agbdes capazes de realizar suas metas
estratégicas. Ja os objetivos e medidas focalizam o desempenho organizacional sob
quatro perspectivas:

» financeira;

= cliente;

= processos internos; e

» aprendizado e crescimento.

Essas quatro perspectivas, segundo Kaplan e Norton,!" formam a estrutura
do Balanced scorecard.

A Figura 3, segundo Herrero,® apresenta as quatro perspectivas e as
respectivas perguntas que o gestor devera fazer para que consiga responder as
suas necessidades.
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FINANCAS

Objetivos
Para alcangcarmos
nossa visdo, que Indicadores
resultados devemos
gerar para nossos Metas
acionistas e demais .
stakeholders? Iniciativas

PROCESSOS Objetivos CLIENTES Objetivos
INTERNOS
Indicadores Indicadores
Para satisfazermos os Para alcangcarmos nossa
acionistas e clientes, em Metas viséo, que valor Metas
que processos deverao percebido devemos
alcangar a exceléncia Iniciativas gerar para os clientes? Iniciativas
operacional?

APRENDIZADO E Objetivos
CRESCIMENTO
Indicadores

Para alcangarmos nossa

visdo, que novos Metas

conhecimentos,
competéncias e talentos Iniciativas
devemos desenvolver?

Figura 3 - As perspectivas de valor do Balanced scorecard.®

Como pode ser identificado na Figura 3, a visdo e missao da empresa séo o
inicio para a criacdo do Balanced scorecard. A partir desses conceitos, comunicados
a todos os integrantes da empresa, ocorre o processo de implementacdo dos
objetivos, indicadores, metas e iniciativas nas quatro perspectivas: finangas,
processos internos, aprendizagem e renovagao ou crescimento e de clientes, as
quais se interligam.

6 MAPA ESTRATEGICO DE UM BALANCED SCORECARD

O mapa estratégico ira conectar todas as perspectivas, demonstrando suas
finalidades e objetivo final. O importante € que haja o alinhamento das perspectivas,
seu acompanhamento, comunicagdo da visdo e missdo da empresa, feedback,
planejamento e metas para seu sucesso. Essa arquitetura de causa e efeito,
interligando as quatro perspectivas, € a estrutura desenhada no mapa estratégico.

A Figura 4 é um tipico modelo de mapa estratégico e da interligacao entre as
quatro perspectivas: a financeira, dos clientes, dos processos internos e aprendizado
e crescimento.

7 A EMPRESA DE AUTOPECAS
A empresa instalou-se no Brasil no segundo semestre de 1997, no ramo de
autopecas, na fabricacdo de cintos de segurancga, air bag e volantes para venda as

montadoras. Os cintos de seguranga foram pioneiros em sua fabricagdo, tanto no
mercado interno como no externo. Ela possui cerca de 600 funcionarios na unidade
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brasileira, que trabalham em até quatro turnos para atender as demandas dos
clientes.

Perspectiva Financeira

Relagoes de causa e

efeito

Define a cadeia logica pela qual os
ativos intangiveis serao convertidos
em valor tangivel.

Valor em longo
prazo para os
acionistas

Crescimento
de receitas

Produtividade

< w

Perspectiva do Cliente

Atributos dos produtos e servigos Relacionamentos Imagem Proposicgao de valor para

o cliente
Qualidade Parcerias Esclarece as condigdes que criardo
valor para os clientes.

Perspectiva dos processos internos

Processos de criagao de

i Gestédo Gestéo de Gestéo da Gestéo dos Valqr
operacional clientes inovagdo processos Identifica os processos que
regulatérios e transformar&o ativos intangiveis em
L | sociais resultados para os clientes e em
resultados financeiros.

4 £ 3 2

Perspectiva de aprendizado e crescimento

+ +

Figura 4 — Modelo do Balanced scorecard.”

A empresa é de origem européia, tendo 80 subsidiarias e joint ventures
situadas em 28 paises e conta com aproximadamente 42.000 funcionarios (mais de
4.000 trabalhando somente em pesquisa e desenvolvimento) para os trés
segmentos que possuli.

A empresa € lider no mercado brasileiro, com cerca de 32% em termos de
faturamento, mas, em volume perde a lideranca para seus concorrentes por seu
segmento ser de veiculos de alto luxo, que sado vendidos em menor escala no Brasil
quando comparados aos carros populares, segmento que ndo € o seu nicho de
atuacao.

7.1 Perspectiva de Aprendizado e Crescimento

O trabalho dos colaboradores é fundamental para o crescimento da empresa
e o capital humano é primordial para o sucesso da organizag&do. Para tanto, a
empresa aplica uma pesquisa anual aos funcionarios com perguntas referentes ao
estilo de diregdo, as condigcbes de trabalho, comunicacdo, treinamento e
desenvolvimento, remuneracéo, relacionamentos, valorizagao de seu trabalho. Em
relagdo a esses topicos ha varias questdbes que visam conhecer melhor os
funcionarios, suas necessidades e as melhorias que a organizagéo precisa realizar.

Houve a implantagcédo do plano de sugestdes, em que a empresa remunera as
melhores sugestdes que atendem as necessidades da organizagdo na reducéo de
custos. Quando ha necessidade de cursos para os funcionarios a empresa, apos
analise dos gerentes, custeia o curso, no intuito de reciclar e atualizar a mao-de-
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obra, objetivando, também, motivagcao aos funcionarios, que passam a se sentir
mais envolvido nos trabalhos que executam.

A empresa possui 0 Lesson Learning (aprendizagem de licdo ou tarefas), o
local em que s&o apresentadas as experiéncias de problemas e as solugcdes
ocorridas nos setores da empresa. Também possui um Lesson Learning
Intercompany (aprendizagem de ligdo ou tarefas entre todas as unidades), com
experiéncias e solugdes de problemas nas empresas que compdem O grupo, em um
banco de dados, dividido por departamentos.

Além disso, possui um lider, no projeto, que revisa todos os procedimentos e
se reune com as respectivas areas que, de alguma forma, séo influenciadas pelos
procedimentos havendo, assim, maior sincronismo entre os departamentos. E,
guanto aos sistemas de informacgao, toda a empresa é integrada, desde a solicitagéo
de um produto faltante no estoque até a emissao da fatura.

7.2 Perspectiva de Processos Internos

A empresa preza pela eficiéncia em seu atendimento e exceléncia na
qualidade de seus produtos. Como exemplo, tem-se casos de vendas de
determinados produtos que, no momento da instalagao, apresentaram algum tipo de
anormalidade. Neste caso, em todos os clientes da empresa ha os chamados
“residentes”, um funcionario especializado na verificagdo de problemas em pecas da
empresa. Caso haja necessidade, € feito contato com a empresa para a troca
imediata das pecas para o cliente.

Findo esse processo, € enviado outro funcionario da qualidade para a
averiguacao das possiveis causas do problema e gerada uma agao corretiva e, caso
haja necessidade, é alterada a linha de produgdo de maneira a n&o ocorrer o mesmo
problema. Além dessas atividades, periodicamente os clientes sao visitados por
funcionarios da area de qualidade que coletam informagdes dos produtos e
eventuais solicitagoes.

Nos processos de operagdes, a empresa, quando do recebimento de
solicitacdo de pedido do cliente, o faz por sistema informatizado, por meio de um
Eletronic Data Interchange (EDI), ou seja, uma solicitagdo de pedido eletronicamente
definindo as datas e locais de entrega. Assim, o departamento de logistica verifica o
estoque de produtos e caso tenha todos os componentes inicia-se a produgao das
respectivas pecgas.

Na data solicitada pelo cliente & enviado, apés a emissdo da Nota Fiscal, o
aviso de embarque e um aviso, via sistema, de que a mercadoria esta sendo
enviada naquele momento com dados de determinado item, como data e
quantidade, o local da fabrica, local de entrega, em locais especificos ou em docas,
que é confirmado pelo cliente os dados dos pedidos efetuados anteriormente,
através do EDI. Isto agiliza os processos do cliente e seus respectivos controles.

No processo de servico pos-venda € feito todo o acompanhamento de pegas,
pelo departamento de qualidade e vendas, e encontrados os possiveis problemas
nas pecas enviadas. A empresa se posiciona de imediato para a resolugdo dos
problemas e, mesmo tendo ocorrido em uma unica pecga, ela acaba por fazer uma
checagem no lote completo.
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7.3 Perspectiva de Clientes

A empresa trabalha por meio de projetos enviados pelas montadoras de
veiculos. A cada novo projeto, a montadora envia aos fornecedores sua solicitagao;
¢é feita, entdo a cotacado dos custos pelas autopecas e verificada além das pecas e
dispositivos, a necessidade da producgéo, também, de algum ferramental (peca que
molda determinado dispositivo).

Com o envio da proposta, a montadora analisa e define qual o melhor
fornecedor dentro do perfil que esta necessitando. Além do preco, o que define
quem vencera a concorréncia sdo qualidade e confiabilidade do produto, o prazo de
entrega, além da confiabilidade da empresa.

A empresa trabalha com o ISO 9001/2000, ISO 14000, ISO TS 16949/2002, e
recebeu certificados das montadoras, como exemplo “Q1” emitido pela montadora
Ford, pelo reconhecimento da alta qualidade nos produtos produzidos. Dessa
maneira, com um trabalho sério e em constante melhoria, busca a fidelizagado do
cliente, uma maior participagdo no market share e, consequentemente, aumento da
sua rentabilidade.

7.4 Perspectiva Financeira

A empresa deseja uma reducdo de custos e maior rentabilidade. A
organizagéo apresenta como a ultima meta o aumento da fatia de mercado (market
share). Mas, para que ocorram tais melhorias, as outras trés perspectivas devem
trabalhar em pleno sincronismo e alinhamento para que os objetivos sejam
alcancgados.

7.5 O Balanced Scorecard da Empresa de Autopecas

No desenvolver do Balanced scorecard foram estabelecidas as relacées de
causa e efeito entre os objetivos das perspectivas da empresa.

Todos os indicadores foram criados para otimizarem o processo de analise da
meta prevista para os objetivos, foram divididos em departamentos que sao
responsaveis por determinados indicadores, em “objetivos estratégicos e indicadores
de performance”. Assim, com essa divisdo de responsabilidades torna-se visivel o
grau de participagao entre areas e o que se espera de cada setor para atingir a meta
elaborada pela empresa.

O mapa desenhado pela empresa foi elaborado com base nas necessidades
verificadas ao decorrer das reunides efetuadas pelo Balanced scorecard ficando
constatado que devem seguir os passos das perspectivas de aprendizado e
crescimento, processos internos e clientes para culminar com o objetivo desenhado
pela alta administracdo, o objetivo financeiro, que sao: reducéo de custos, maior
rentabilidade e maior market share.

Para que este objetivo ocorra, a base da organizagdo é a perspectiva de
crescimento e aprendizado, o qual demonstra as pessoas como elemento principal
da empresa e desempenhara o papel de varias qualidades como: conhecimento,
treinamento para melhorar seu desempenho, desenvolver habilidades de lideranga,
trabalho em equipe, que se faz necessario para o bom andamento da empresa;
aprendizado da cultura da empresa com conscientizagdo da missdo e visdo e o
alinhamento de todas as atividades. Foi verificado também a necessidade de melhor
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a performance do sistema utilizado pela organizagao, evitando assim, perda de
tempo e consequentemente maior rendimento dos funcionarios.

A perspectiva de processos internos esta ligada diretamente com a
perspectiva de processos internos, pois também é suporte para que os processos da
empresa sejam feitos com eficacia:

Departamento de engenharia de processo e de produgao: verificou-
se a necessidade de reducdo de defeitos em pecas fabricadas, pois
com o excesso de defeitos ocorre a perda do cliente. Também a
reducdo no tempo de fabricacdo das pegas foi um gap, o qual a
empresa fez um estudo pela quantidade de empregados versus
produtos produzidos e analisou-se que se pode reduzir o tempo da
fabricacado por meio de alteragdes na linha de produgao;
Departamento de tecnologia de informagao: sua tarefa é reduzir as
paradas da linha de producéo, verificando o que se pode antever para
que ocorra 0 menor numero de paradas, reduzindo assim o tempo de
fabricacdo das pecas. A reducdo de custos de telefonia ficou sob
responsabilidade da tecnologia da informagao, buscando os melhores
planos para o perfil da empresa, objetivando a reducéo de gastos;
Departamento de logistica: ficou responsavel por monitorar a
performance do fornecedor, por meio da entrega dos produtos,
analisando os prazos estabelecidos pela empresa. Assim, a empresa
com a devida monitoracdo, obtera os produtos no momento correto,
nao ocorrendo necessidades de busca de mercadorias em outros
fornecedores a um custo mais alto ou falta de estoque que culminaria
no atraso de produtos aos clientes. A logistica ficou também
responsavel por monitorar a reducao de estoques, pois altos estoques
requerem maior capital, e este capital ndo movimentado resulta em
perda de rentabilidade no investimento por parte da empresa. E
finalizando, ela deveria reduzir os fretes aéreos, pelo fato de serem
caros e estava se tornando rotineiro na empresa, devido aos atrasos
na fabricagcao de produtos e a necessidade de estar no cliente no prazo
determinado;

Departamento de qualidade: é responsavel por reduzir o PPM (pecas
por milhdo), o qual a qualidade devera ser checada por meio de
amostragem dos lotes fabricados, analisando se as pegas estdo em
perfeitas condi¢cdes de serem enviadas aos clientes. Outro indice a ser
monitorado era a performance do fornecedor o qual verifica se a
matéria-prima enviada € de boa qualidade e nao influenciara
negativamente no padrédo de qualidade das pecas fabricadas pela
empresa. Esse departamento também ficou responsavel por monitorar
a quantidade de pecas devolvidas pelo cliente e verificar onde esta o
problema; se for na matéria-prima ou na producido da empresa e atacar
essas debilidades para que ocorra 0 menor numero de pecas
rejeitadas. Além disso, € necessaria a presenga de pessoas da
qualidade em seus clientes para que o tempo de resposta em um lote
com problemas seja resolvido o mais rapido possivel, para que nao
pare a linha de producéao do cliente;

Departamento de vendas: ficou responsavel por monitorar os
relatérios de inadimpléncia enviados pelo departamento de
controladoria e fazer levantamentos para aquisicao de novos projetos.
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Além disso, devera manter os projetos existentes até que eles se
finalizem, ndo os perdendo no meio do processo, por meio de
pesquisas e resultados enviados pelos clientes;

e Departamento de compras: responsavel pela analise dos custos dos
produtos enviados pelos fornecedores, por meio de cotacgoes,
buscando assim, os melhores precos aliados a alta qualidade para a
producao dos produtos;

e Departamento de manutencao: responsavel pela reducdo do
consumo de agua e energia elétrica e manutengdo preventiva das
maquinas para que nao ocorram paradas nas linhas produtivas; e

e Departamento de controladoria: responsavel por controlar as
despesas e custos previstos versus real, o qual deve verificar quais
departamentos excederam os planejamentos e buscar a redugao
destes gastos, por meio de reunides entre departamentos para atingir
os objetivos financeiros da empresa.

Se todos os departamentos como foi discorrido acima trabalharem em cima
de suas debilidades e torna-las apta ao processo, sera possivel atender os objetivos
dos clientes que séo:

e melhorar o prego para cliente e maior lucro para a empresa, por meio
dos departamentos de engenharia do produto e engenharia do
processo, tecnologia da informagao, logistica, vendas, compras e
controladoria;

e melhorar a satisfagdo do cliente, por meio dos departamentos de
engenharia do produto e engenharia do processo, tecnologia da
informacéo, logistica e qualidade;

e exceléncia na qualidade dos produtos, por meio dos departamentos de
tecnologia da informacgao, logistica e qualidade;

e rapidez em tempo de resposta, por meio dos departamentos de
tecnologia da informacgao, logistica, qualidade e manutencéo; e

e marca confiavel e imagem sdlida, por meio do departamento de vendas
€ manutencéo.

Caso a perspectiva de crescimento e aprendizado seja executada de forma a
atender as necessidades da perspectiva de processos internos e, 0s processos
internos atuarem de forma a atingir os objetivos entre seus departamentos, a
perspectiva de cliente sera conquista em todas as suas premissas, o que culminara
no alcance das metas propostas pela alta geréncia, na perspectiva financeira, as
quais sao: reducao de custos, maior rentabilidade e maior market share.

Apesar da implementagao do Balanced scorecard, a empresa nao forneceu o
tempo de execugado para as melhorias de cada setor, as avaliagbes de atingimento
de metas e os planos de ag¢des propostos pelos departamentos.

8 CONCLUSAO

O presente trabalho apresentou o Balanced scorecard como ferramenta
estratégica baseada nas quatro perspectivas: financeira, clientes, processos internos
e crescimento e aprendizado, as quais sao fundamentais para o planejamento
estratégico e também para gerenciar seu desempenho.

Para a implantacado dessa ferramenta ocorreram varias reunides, discutindo a
melhor maneira de buscar por melhores resultados, a alta geréncia e seus
executivos, e nessas reunides foram descritos e discutidos os passos para a criagao
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dos objetivos, indicadores e metas para a empresa, cuja finalidade é reducao de
custos, maior rentabilidade e aumento de market share.

Nessa perspectiva, 0 mapa estratégico veio para alinhar as perspectivas e as
relagdes causa-efeito em cada perspectiva, para um melhor entendimento de todos
os funcionarios da empresa de como chegar aos resultados financeiros esperados.

O Balanced scorecard, como ferramenta estratégica, foi de grande valia para
a empresa, pois houve:

= maior divulgagao da visado e misséo a todos os setores da empresa;

* maior comunicagao entre os departamentos;

» maior clareza de varios processos antes desconhecidos por outros

setores;

» identificacdo dos processos-chaves e pontos criticos;

= conhecimento das causas-efeitos entre suas respectivas acoes;

= alinhamento das atividades a estratégia requerida pela alta administracao;

* maior aprendizado e feedback pelos funcionarios;

* maior controle dos resultados pelos indicadores; e

» resposta rapida ao problema da empresa, pois ja possuia planos de agao.

Portanto, o Balanced scorecard foi fundamental para a identificagdo dos
processos criticos, objetivos, indicadores e metas para essa organizagao.

Entdo, ao contrario da visédo tradicional, centrada no desempenho financeiro,
0 Balanced scorecard, sem menosprezar as medidas financeiras do desempenho
passado, incorpora os vetores de desempenho futuro que sao evidenciados por
meio de medidas nao-financeiras, obtendo-se, assim, um sistema balanceado de
medigao estratégica que responde as necessidades das modernas gestdes na era
do conhecimento.
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