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1. INTRODUCAO

Como resultado de um levantamento realizado
em 30 empresas brasileiras, diagnosticou-se um
quadro de ineficiéncia e ineficacia no processo
de planejamento estratégico das mesmas. O
levantamento teve por objetivo diagnosticar e
compreender as grandes barreiras relacionados
ao processo de implementacdo, desdobramento
e gerenciamento do plano estratégico de uma
organizacéo, a saber:

v' Visdo: Muitas podem ser as deficiéncias
relacionadas a esta barreira desde a ndo
existéncia de uma visdo de futuro
claramente definida até a falhas em sua
traducdo e comunicacdo entre os diversos
niveis organizacionais.

v Estratégia: A estratégia tem por finalidade
traduzir a visdo de futuro em objetivos
estratégicos claros, geralmente
acompanhados de metas (distribuidas ao
longo do tempo), indicadores de
desempenho, planos de acdo e projetos
organizacionais de escopo variado. A
estratégia devera ser expressa em um mapa
estratégico onde o0 correlacionamento
intencional entre objetivos estratégicos
(relacdo de causa e efeito) é apontado.

v’ Gestdo da Estratégia: A definicdo da
visdo de futuro de uma organizacdo e 0s
objetivos para atingi-la ao longo do tempo,
por si sO, ndo garantem O sucesso de
implementacdo. Uma organizacdo devera
sempre  estruturar um  processo de
gerenciamento estratégico, envolvendo o
monitoramento do desempenho das acdes e
projetos estratégicos a partir da analise de
Indicadores Chave de Desempenho o que
pode continuamente alavancar revisdes em
acOes estratégicas ou dos objetivos
estratégicos propriamente ditos.

v" Recursos Operacionais: A execucdo da
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estratégia somente se viabiliza se a organizacdo tiver capacidade para operacionalizar
as acdes e projetos delineados no momento de formalizagdo da estratégia.
Entende-se por recursos operacionais competéncias humanas, recursos financeiros, recursos
tecnoldgicos, e infraestrutura adequada para operacionalizacdo dos projetos e do processo de
Gestdo da Estratégia.

v' Pessoas: A existéncia de competéncias e de infraestrutura, por si so, ndo garante efetividade no
monitoramento, gerenciamento e implementacdo da estratégia. A forca motriz de qualquer
iniciativa sdo as pessoas atuando como agentes incentivadoras da mudanca ou alvo da mesma.
Desta forma, iniciativas de gerenciamento da mudanca, programas de incentivos, comunicagéo e
disponibilizacdo de informacéo sdo de fundamental importancia.

A partir do diagnostico realizado, constatou-se que na amostra analisada, as principais barreiras
detectadas se devem sobretudo a Gestdo da Estratégia. As barreiras relacionadas a Recursos
Operacionais e Pessoas foram pouco enfatizadas no estudo pois séo reflexo das demais barreiras sendo
objetivo de uma segunda etapa de estudo. Constatou-se, no entanto, que existe uma crescente
preocupacdo e procura por mecanismos e ferramentas que viabilizm um processo efetivo de
implementacdo e gerenciamento da estratégia. E neste sentido que se apresenta uma abordagem
metodoldgica baseada no conceito do Balanced Scorecard desenvolvidos por Kaplan e Norton (1997)
que viabiliza a combinagdo entre indicadores de desempenho balanceados em diferentes dimensdes
organizacionais a um processo de gestao estratégica.

Desta forma, o artigo em questdo tem o objetivo de apresentar as conclusdes obtidas a partir do
levantamento realizado nessas 30 empresas além da abordagem metodoldgica mencionada resultado de
experiéncia pratica em diversas empresas brasileiras.

2. ESTRATEGIA X BALANCED SCORECARD

Em estudo realizado no segundo semestre de 1999 pela consultoria Symnetics Business Transformation
que analisou trinta empresas brasileiras de médio e grande porte, constatou-se que menos de 10% das
estratégias sdo eficientemente formuladas e executadas. Alcancar sucesso estratégico € o grande
desafio. Foram analisadas empresas de diversos setores econdmicos, alvo de analise dos consultores
integrantes da equipe Symnetics. Entre os setores analisados, destacam-se 0 quimico, representando
18% da amostra, bancario e siderurgia e metalurgia, ambos representando 11%, além dos setores
farmacéutico, automotivo, eletroeletronico, bebidas, etc.

Tal desempenho se deve a inumeros fatores, entre eles a ma compreensdo da relacdo de
interdependéncia entre Planejamento Estratégico e Gestdo Estratégica. Um framework tradicional de
planejamento estratégico incorporando o Balanced Scorecard como mecanismo de implementacgéo e
monitoramento contempla trés fases distintas:

v Planejamento Estratégico: Envolve a identificacdo da missdo da empresa, ou seja, sua razdo de
ser. Conforme Collins e Porras (1998), a misséo € a “contribui¢cdo mais duradoura e expressiva” e
reflete o carater permanente de uma organizacdo. Nesta segunda fase também se define para onde a
empresa quer ir, sua visdo de futuro que pode mudar no longo prazo. E também nesta fase onde séo
analisadas as grandes tendéncias de mercado que podem ou ndo impactar no negdcio, no contexto
competitivo no qual se insere a empresa (analise de concorrentes, clientes, complementares, etc.),
além de seus pontos fortes e fracos. Todos estes subsidios permitem a definicdo da estratégia da
organizacéo: exceléncia operacional, inovacao de produtos, crescimento mercadologico etc.
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v Estratégia em Acdo: Implica na tradugdo da estratégia em objetivos estratégicos, indicadores,
metas e planos de acéo, culminando com a priorizacao destes projetos ao longo do tempo com os

respectivos responsaveis. Para tanto, utiliza-se o Balanced Scorecard.

v" Monitoramento: Requer o desenho e implementacdo de um processo de andlise e revisao continua
da estratégia com o uso do Balanced Scorecard.
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estabelecida por uma organizagdo. Existe, portanto, um primeiro passo para a gestdo da estratégia que
deriva do Planejamento Estratégico. O levantamento apresentado em seguida busca compreender em
um primeiro momento a existéncia de uma estratégia e em um segundo momento, a efetividade na sua
traducdo, implementacdo e gerenciamento analisando todas as cinco barreiras apresentadas
anteriormente.

3. ESTUDO ANALISANDO TRINTA EMPRESAS BRASILEIRAS

3.1. A Barreira Visao

No gue tange a visdo o estudo visou explorar como as organizacfes analisadas estdo se articulando e
comunicando em prol de um compartilhamento global e integrado da mesma. Identificou-se que em
geral a visdo ndo € colocada em acdo, pois ndo € traduzida entre os diversos niveis organizacionais. A
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méa comunicacdo inibe o estabelecimento de diretrizes que promoverdo conexdo entre rotina e
atividades operacionais.

A partir do levantamento, identificou-se que no mercado brasileiro 71% das empresas possuem uma
visdo de futuro claramente definida, no entanto, apenas 38% conseguem traduzi-la a média
administracdo e apenas 5%  traduzem-na
Viséo de Futuro Claramente Definida parcialmente ao nivel operacional. Uma pesquisa

91% similar realizada nos EUA pela CFO Magazine e
Renaissance em 1997, identificou que no mercado
norte americano 91% das empresas apresentam uma
visdo de futuro claramente definida, no entanto, sua
comunicacdo e traducdo entre diferentes niveis
organizacionais ndo difere muito ao que foi
observado localmente: 40% da média administracéo
e apenas 3% do nivel operacional compreendem-na
claramente. As grandes razes que levam a este
diagndstico, tanto em mercado local quanto
internacional, é a dificuldade encontrada de traduzir
a visdo em planos de ac¢do, metas de negdcio, metas
pessoais, verificou-se também que muitas vezes a visdo é considerada muito genérica e de dificil
aplicacdo a rotina do negacio.

71%

Brazil EUA

Préaticas que podem ser aplicadas para superar esta barreira geralmente envolvem o estabelecimento de
uma visdo que confira foco e direcdo a organizacdo. Transparéncia e clareza sdo consideradas
fundamentais para dirigir o futuro de forma coerente. Uma segunda pratica que pode minimizar a
barreira implica em assegurar a compreensdo da visdao entre todos os niveis organizacionais. N&o se
pode motivar, incentivar ou gerenciar a visao / misséo se a sua compreensdo nao for assegurada entre
niveis organizacionais diversos.

3.2. A Barreira da Estratégia

A partir do estudo foi possivel concluir que 79% das empresas possuem uma estratégia claramente
definida. Estratégia implica na definicdo de objetivos claramente explicitados, descritos,
correlacionados entre si sempre

acompanhados de indicadores,
Desdobramento e Compreenséo da Estratégia metas e planos de agéo. A
estratégia tem por objetivo definir
0s meios pelos quais a
organizacgdo quer atingir sua visao
de futuro, e da mesma forma
devera ser traduzida e desdobrada

entre diferentes niveis
organizacionais.
e O grande desafio ainda reside na

comunicagéo e desdobramento da
estratégia.  ldentificou-se  que
somente  13% da  média
administracdo e 4% do nivel

Alta Administracao Média Administracdo Nivel Operacional

B Total Compreenséao Boa Compreenséo [ Compreenséo Parcial
[ Baixa Compreensé&o O Nenhuma Compreenséo
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operacional possuem total compreensdo da estratégia. Também preocupante foi o nivel de compreensao
diagnosticado na alta administracdo, onde apenas 43% dos executivos compreendem totalmente a
estratégia. Na grande maioria das organiza¢Ges pesquisadas existem areas especificas que realizam o
planejamento estratégico. Tal pratica compromete a comunicacdo e o desdobramento da visdo, pois,
muitas vezes, é resultante de um processo pouco compartilhado.

Mecanismos que podem ser utilizados para superar esta barreira incluem a pratica de métodos de
planejamento colaborativos e participativos envolvendo representantes de diversas areas ou processos
organizacionais; comunicagdo e multiplicacdo da estratégia para pequenos grupos mas abrangendo toda
a organizacdo, respeitando as necessidades de comunicacdo distintas para cada grupo receptor. A
comunicagdo a partir de quadro de avisos, jornais internos se mostraram ineficientes pois
desconsideram as necessidades especificas de diferentes grupos ou individuos.

3.3. A Barreira Gestao da Estratégia

A existéncia da barreira da Gestdo da Estratégia se deve sobretudo ao ndo desenvolvimento e
implementacdo de mecanismos claros e eficazes para gerir e monitorar 0 desempenho estratégico,
desdobrando diretrizes e metas por toda a organizacdo e revendo continuamente o plano estratégico
tornando-o mais dindmico e participativo.

Constatou-se que mais de 65%
Utilizacdo de Mecanismos para Monitorar o das empresas analisadas nao
Desempenho Estratégico da Organizacéo possuem mecanismos de
monitoramento do desempenho
estratégico, o que efetivamente
inviabiliza uma adequada
implementacao de planos de acédo

////////////////////////////////////////// zocrgrr]zcéég(s) ?eemdpi(rftrizes e metas

32% De fato, existem mecanismos

distintos para promover 0

7 Monitoramento eficaz do desempenho estratégico monitoramento e ajuste continuo
[ Nao monitoramento do desempenho estratégico da estratégia organizacional.

[ Monitoramento incipiente do desempenho estratégico Entre eles destacam-se 0

acompanhamento de cenarios
abrangentes e especificos de futuro, as pesquisas de mercado (quando a estratégia é focada em
dimensdes mercadoldgicas), os indicadores chave de desempenho, entre outros.

O foco da anélise se deu a partir da utilizacdo de indicadores chave de desempenho balanceados como
mecanismo de viabilizacdo de uma gestdo estratégica efetiva. Verificou-se que 78% da amostra
utilizava indicadores de desempenho, no entanto, apenas 42% dos que utilizam métricas as utilizam de
forma associada a estratégia. Trata-se de um quadro preocupante, pois as organizacdes que ja possuem
uma cultura de analise e monitoramento de indicadores estdo subutilizando-a, os demais 22% se quer
utilizam indicadores de desempenho.

O quadro é ainda mais critico quando analisa-se como estdo concentrados os indicadores. Uma visao
integrada da organizagdo e consequentemente do seu desempenho estratégico somente se viabiliza a
partir da utilizacdo de indicadores financeiros e ndo financeiros. Verificou-se que dentre as
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organizacbes que utilizam indicadores, concentram suas analises em indicadores financeiros (62%),
com uma menor intensidade sdo utilizados indicadores de mercado (35%), indicadores processuais
(21%) e de aprendizagem e crescimento (4%) s&o utilizados ainda em menor escala. Isto permite
concluir que as empresas em questdo estdo promovendo uma andlise desbalanceada de seu
desempenho. Tal aspecto pode

Categorias de Indicadores Utilizados leva-las a desenvolver planos de
2% Ay acao que po_deAréo_ ndo assegurar
sua sobrevivéncia no longo
43% prazo.
29% 63%

Desta forma, o desenvolvimento
e a implementacdo  de
mecanismos que Vviabilizém a
implementacdo, monitoramento
e gerenciamento de objetivos e

29%

29%

Financeiros Mercadol6gicos Processos Aprendizado e Consequentes planos conflguram

Crescimento fatores criticos de sucesso. E

OPlena Utilizagao B Alta Utilizagao 7 Utilizagdo Moderada neste sentido que se buscou o
OFraca Utilizagéo I Nenhuma Utilizacéo

desenvolvimento e aplicagédo de
uma abordagem metodologica
baseada no Balanced Scorecard que sera melhor detalhada e apresentada no decorrer deste documento.

3.4. A Barreira Recursos Operacionais

Diagnosticou-se que até mesmo organizacfes que possuem visdo de futuro e estratégia falham ao
operacionaliz’-la devido ao inadequado planejamento e a provisao de recursos a projetos ou planos de
acao. Recursos abrangem competéncias humanas,
Correlacionamento entre Estratégia e Orgamento infraestrutura, tecnologia e recursos financeiros.

79%

=

No estudo realizado, analisou-se o0 inter-
57% relacionamento entre estratégia e orcamento e

| comparou-se os resultados obtidos com referéncias

43% A Brasil . .
oeua | norte americanas. O orgamento empresarial quando
. associado a metas estratégicas além de suportar a
7 comunicagdo e o desdobramento da visdo e da
/ / estratégia assegura a previsdo de recursos para a
_ _ implementacdo da estratégia sobretudo a partir de
Forte Baixo ou nenhum acOes taticas e operacionais de curto prazo.
correlacionamento correlacionamento Concluiu_se que das empresas que possuem

planejamento  estratégico cerca de 23%
correlacionam suas metas de longo prazo com metas de curto prazo contra 43% no mercado norte
americano. No entanto, mais de 70% das organizagOes dizem que néo realizam este correlacionamento.
Tal aspecto impacta na comunicacdo e implementacdo da estratégia estando associado as demais
barreiras apresentadas anteriormente. O foco em metas orcamentérias pode levar ao foco exclusivo em
prioridades e acdes de curto prazo em detrimento de prioridades e projetos estratégicos.
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3.5. A Barreira Pessoas

O comprometimento e envolvimento de todos 0s niveis organizacionais com objetivos, metas e
projetos estratégicos é um fator critico de sucesso na implementacdo da visdo de futuro. E de
fundamental importancia que todos os membros de uma organizacdo compreendam a influéncia do
planejamento estratégico para o sucesso do negdcio além de compreender e desdobrar os produtos do
processo de planejamento estratégico.

Na amostra estudada, analisando empresas que possuem e ndo possuem planejamento estratégico,
identificou-se que mais de 50% dos funcionarios integrantes de diversos niveis organizacionais
acreditam que a estratégia exerce

A'influéncia do Planejamento Estratégico no influéncia significativa i !‘IO
desempenho geral do negécio desempenho geral do negocio.
Tal aspecto vem a demonstrar

que ja& existe um certo
entendimento da  relevancia
estratégica. Organizagdes, no

entanto, ao tentarem

= implementar a estratégia falham
///////////////////////// 5001 nop desenvolvimer?to de

’ mecanismos que estimulem o

19% comprometimento e
envolvimento de todos com

Hnfluéncia Significativa ZMédia Influéncia & Baixa Influéncia 2 Nenhuma Influéncia projetos e metas de longo prazo..

Para superar esta barreira
existem praticas associadas ao
vinculo de metas estratégicas com metas taticas e operacionais, alem de remuneracdo vinculada com o
alcance de metas, ou seja, o link entre capital humano e estratégia. No estudo, detectou-se que mais de
70% das empresas que possuem estratégia ndo vinculam suas metas de longo prazo com politicas e
praticas de remuneragdo variavel.

4. UMA ABORDAGEM PARA IMPLEMENTACAO DE UMA GESTAO ESTRATEGICA
EFETIVA

Uma gestdo estrategica efetiva devera assegurar uma série de fatores, a saber:

v Existéncia de objetivos estratégicos: implica na traducdo da visdo de futuro de forma clara
viabilizando sua comunicagéo;

v' Desdobramento de objetivos e metas estratégicas: implica na definicdo de metas taticas e
operacionais vinculadas a metas de longo prazo;

v Existéncia de Indicadores Chave de Desempenho: implica na definicdo de indicadores de causa
e efeito associados a objetivos estratégicos;

v Estabelecimento de metas ao longo do tempo: as metas estratégicas deverdo ser “quebradas” ao
longo do tempo, permitindo uma evolugdo do desempenho relacionado ao objetivo estratégico;

v Planos de acéo e projetos estratégicos: associadas as metas dispostas ao longo do tempo, planos
de acéo e projetos deverdo ser estabelecidas a fim de viabilizar seu alcance;

v' Comunicacgdo: implica no desenvolvimento e implementacdo de mecanismos que assegurem a
compreensdo da estratégia entre diversos niveis organizacionais;
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v" Monitoramento e Controle: implica no estabelecimento de um processo de andlise e revisao
continua dos projetos, metas e objetivos estratégicos baseado nos desempenhos dos indicadores
estabelecidos.

Com o objetivo de atender a estes fatores, aplicou-se em diferentes empresas brasileiras uma
abordagem metodoldgica baseada no Balanced Scorecard. Sob a Otica do Balanced Scorecard, o
crescimento do valor da empresa é analisado sob as dimensdes financeira, mercadoldgica, processos e
aprendizagem e crescimento, desta forma, qualquer resultado financeiro é contrapartida de resultados
nas outras trés dimensdes. Isto garante uma real compreensédo da sustenta¢do do negdcio no curto prazo
além de viabilizar a compreensdo das reais perspectivas de vantagem competitiva no futuro. A
abordagem objetiva suprimir as principais barreiras e deficiéncias de uma gestdo estratégica efetiva.
Foi baseada nas licGes aprendidas das pesquisas e dos projetos diversos de estruturacdo e definicdo do
Balanced Scorecard pela Symnetics.

A abordagem fundamenta-se no alinhamento entre estratégia e indicadores chave de desempenho e da-
se em quatro grandes etapas:

v" Andlise e compreensao da Estratégia da organizacao
v Interrelacionamento de Objetivos Estratégicos

v Definicao de Indicadores Chave de Desempenho

v" Monitoramento e avaliacdo da estratégia

4.1. Analise e compreensao da Estratégia da organizacao

O grande objetivo desta etapa € promover uma compreensdo e uma analise critica dos Direcionadores
de Negocio da organizacdo e de sua Visdo de Futuro. Um segundo objetivo desta fase é resgatar as
diretrizes estratégicas analisando sua coeréncia com os Drivers de Negocio e Visdo de Futuro. Trata-se
de um diagnéstico de fundamental importancia, pois todo o trabalho de definicdo de objetivos e
indicadores requer insumos do planejamento estratégico, caso a mesma apresente incoeréncias ou gaps
uma iniciativa de revalidacao devera ser alavancada.

Finalmente, o ultimo objetivo associado a esta etapa de trabalho € capacitar a equipe interna
disponibilizada pela Organizacdo para um processo continuo de anélise da Estratégia Organizacional.
Indicadores apresentam uma alta dinamicidade ao longo do tempo, pois objetivos e metas estrategicas
podem ser revistas e redefinidas frequentemente. A organizacdo deverd, desta forma, estar plenamente
capacitada para promover melhorias e revisdes continuas em seus indicadores.

4.1. Inter-relacionamento de Objetivos Estratégicos

As atividades desta etapa implicam em alocar os objetivos estratégicos nas quatro dimensdes do
Balanced Scorecard (financeira, mercadoldgica, processual, aprendizagem e crescimento)
correlacionando-as entre si. Neste processo poderdo ou ndo surgir lacunas (gaps) no inter-
relacionamento que deverdo ser eliminados ou preenchidas a partir de novas discussdes e analises do
Planejamento Estratégico da organizacao.
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4.2. Definic¢éo de Indicadores Chave de Desempenho

O grande desafio na definicdo de indicadores chave é estimular e desenvolver a cultura de avaliagcédo de
desempenho estratégico. Considerando este grande objetivo, os indicadores deverdo ser definidos em
nlmero necessario para monitorar e avaliar a estratégia da organizacdo. Na medida em que se consegue
monitorar este conjunto limitado de métricas a organizacdo tera condi¢bes de acrescentar novos
indicadores ao longo do tempo néo recaindo no risco de definir um conjunto incontrolavel de variaveis
gue ndo poderdo ser implementados.

E nesta etapa onde ocorre a definicdo de indicadores que medem diretamente cada diretriz estratégica,
indicadores que complementam a andlise de indicadores diretos (indicadores complementares) e,
finalmente, a definicdo de indicadores de correlacionamento, ou seja, indicadores que permitam a
quantificacdo do impacto de uma diretriz estratégica na outra. Kaplan e Norton (2000) recomendam a
utilizacdo de um ndmero limitado de métricas a fim de viabilizar o processo de monitoramento e
controle, outra preocupacdo é a disposicdo destes indicadores nas quatro dimensdes do Balanced
Scorecard que deve ser balanceada ndo focando exclusivamente em indicadores financeiros:

Dimensédo Financeira 5 Indicadores (22%0)
Dimenséo Mercadoldgica 5 Indicadores (22%)
Dimensao Interna 8-10 Indicadores (34%)
Aprendizado e Crescimento 5 Indicadores (22%)

Nos casos praticos realizados, verifica-se que em empresas brasileiras ndo segmentadas por unidades
de negdcio, ou seja de cunho mais tatico, o0 nimero de indicadores é ligeiramente maior do que o
recomendado por Kaplan e Norton. As referéncias por eles apresentadas sdo para grandes organizagdes
com um grande nimero de unidades de negocio em diferentes regides geograficas, no entanto, cada
desdobramento do Balanced Scorecard apresenta um nimero pouco mais elevado de indicadores. E
importante ressaltar que mesmo quando as organizagdes possuem caracteristicas mais taticas, ou trata-
se de um Balanced Scorecard para uma unidade de negdécios, os indicadores levantados ndo passam de
35 e sempre balanceados de acordo com as proporgdes apresentadas no quadro acima.

Para cada indicador definido, mapeia-se sua origem de dados, ou seja, quais entidades da organizacéo
serdo responsaveis pelo fornecimento de informagfes associado a cada métrica. A etapa em questdo
também objetiva a definicdo de macro planos de implementagdo para indicadores cujos dados ainda
ndo existem na organizagdo. O ultimo objetivo desta etapa implica no detalhamento do indicador
(definicdo e resgate de escalas e metas para os indicadores, benchmarks e metas, definicdo de periodos
de mensuracao, etc.

Uma vez definidos os indicadores associados aos diferentes objetivos estratégicos, definem-se metas ao
longo do tempo, planos de acdo e responsaveis a fim de direcionar a implementacdo da estratégia.
Como atividade final, priorizam-se estes projetos e planos de acdo no tempo de acordo com a
disponibilidade de recursos existentes para operacionalizacdo dos mesmos. Esta priorizagédo facilita o
monitoramento e controle de projetos.

4.4. Monitoramento e Controle da Estratégia

Nesta etapa é definida todo o processo de monitoramento e controle da estratégia da organizacao, inclui
a definicdo da frequéncia de realizacdo de reunides de clpula, procedimentos para comunicacdo de
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correcBes de rumo e redefinicbes estratégicas ao longo do tempo, mecanismos para automatizar a
coleta de dados e visualizacdo dos indicadores ao longo do tempo (softwares para Balanced Scorecard)
e desdobramento do Balanced Scorecard em niveis tatico e operacional.

5. BENEFICIOS ASSOCIADOS A ABORDAGEM DO BALANCED SCORECARD

A realizacdo de projetos diversos e o monitoramento da implementacdo dos mesmos permitiram a
identificacdo dos seguintes beneficios:

v" Monitoramento do desempenho global da organizacao;
v Alta integracdo entre os diversos niveis organizacionais garantindo a eficiéncia e eficacia do
negocio:
- Alinhamento estratégico em toda a organizacao;
- Elimincdo do subjetivismo associada a tomada de deciséo;
v" Reducdo de investimento de tempo nas reunides estratégicas resultando em taxas de retorno
elevadas:
- Reunides de cupula mais focadas;
- Altos subsidios as discussdes estratégicas da organizacao;
v’ Estabelecimento de Planos de Acédo alinhados com as diretrizes estratégicas da organizagao:
- Planos de acdo alinhados entre si;
- Projetos pontuais sempre alinhados com programas de melhoria continua
Comunicacao efetiva das prioridades de curto e longo prazos;
Visdo integrada e holistica do desempenho da organizagdo (dimensdes financeira,
mercadologica, processual e de aprendizagem e crescimento).

AN

Ainda sdo poucos os casos de implementacdo do Balanced Scorecard no Brasil se comparados aos
mercados europeu e norte americano. Verifica-se que em muitos casos a iniciativa ndo passa da
definicdo do mapa estratégico (objetivos correlacionados, indicadores, metas, projetos). Um processo
claro de monitoramento, cotrole e revisdo da estratégia baseado no Balanced Scorecard muitas vezes
ndo é estabelecido o que compromete o sucesso da iniciativa e a consequente aquisicdo de beneficios.

6. CONCLUSAO

A pesquisa realizada pela Symnetics permitiu concluir que nas organizacdes brasileiras sdo diversas as
barreiras a um planejamento estratégico efetivo. Desta forma, mecanismos mais ageis e eficientes para
promover sua implementacdo sdo fundamentais. A estruturacdo de sistemas indicadores baseados no
Balanced Scorecard viabilizam a implementacdo e monitoramento da estratégia. A abordagem
apresentada permite esta estruturacdo além de promover um monitoramento, controle e desdobramento
integrado do desempenho organizacional.
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