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RESUMO

O Balanced Scorecard traz a tona uma abordagem que toda organizacdo precisa; ndo administrar
apenas finangas, clientes, processo ou ainda apenas sua capacidade de aprendizagem e
aprimoramento. O que faz toda a diferenga é coordenar todos os aspectos a uma idéia central: A
Estratégia. Operacionalizando a estratégia em indicadores e tornando parte da vivéncia de todos os
colaboradores da organizagcdo. Desse modo gerando o comprometimento e interagcdo do sistema, uma
vez que todos contribuem ao processo gerencial de transformagdo. Para o desenvolvimento desse
artigo, uma proposta para implantacdo de BSC na empresa Maxiplast, alinhou-se a estrutura do
plano de implantacdo, mensurando aspectos internos de melhorias e pretensées para os proximos 10
anos, dando énfase ao planejamento estratégico.

Palavras-chave: Balanced Scorecard, Estratégia, Processo Gerencial de transformac@o e Planejamento
Estratégico.

1 Introducao

Para se administrar organizagdes competitivas é preciso ter claramente a dire¢do do
que se quer e de onde se quer chegar. Partindo desse principio € impossivel atribuir a uma
linha operacional toda culpa por erros cometidos. Levantando principios bdésicos da
administracdo se “enxerga” o processo num todo. Com isso € notério a interconectividade das
funcdes e dos setores. Criam-se entdo pontes de comunicagles: estabelecendo além da
informag@o em comuns parametros que condigam com a realidade de cada segmento, de cada
setor, enfim de cada processo.

O Balanced Scorecard ndo traz a solugéo final dos problemas, mas mensura focos de
urgéncias, onde caberd aos gestores da organizacdo redirecionar esfor¢os. E assim, com base
nos recursos disponiveis pode-se integrar ndo apenas o ambiente interno da empresa.
Trabalha-se, no entanto, fatores externos como clientes e seus anseios, como mercado e suas
tendéncias, enfim, todo um cenario de dimensionamento de idéias.

Com base nessas informacdes, pretende-se direcionar esforcos para estudar a
implantacdo do BSC na empresa Maxiplast. Tal empresa surgiu em Cacador/SC, em 1972
com o objetivo de fornecer embalagens para o segmento de aves. Atua no ramo de produgio
de embalagens Flexiveis e Sacaria de Rafia e estd entre as maiores empresas de embalagens
flexiveis para agroindustria no Brasil, além de ser uma das maiores arrecadadoras de impostos
do municipio de Cagador.

Devido a competitividade no ramo, o sucesso de implantacdo geraria beneficios a
organizagdo. O Objetivo geral € analisar através do Balanced Scorecard as possibilidades de




alinhamento e consisténcia estratégica de pessoas e processos. Com a implantacdo serd
possivel ainda investigar como a empresa controla seus indicadores de desempenho; a relagio
de fatores financeiros (capital, investimentos) e ndo financeiros (pessoas, idéias) dentro da
organizacdo presentes no BSC; pesquisar o foco das dreas carentes de investimentos; analisar
a possibilidade de desenvolver o senso critico nos colaboradores, uma vez que os resultados
do sistema serdo divulgados e comparados com os demais meses e demais setores; e
dimensionar a criagdo de um programa de valorizacdo motivacional, visando abranger os
aspectos inerentes aos resultados obtidos.

2  Fundamentacao Tedrica

2.1 COMO SURGIU E O QUE E O BALANCED SCORECARD ?

O Balanced Scorecard surgiu por volta de 1990, quando o Instituto Nolan Norton, a
unidade de pesquisa da KPMG, patrocinou um estudo motivado pela crenga de que os
métodos existentes para avaliacdo de desempenho empresarial, em geral apoiados nos
indicadores contédbeis e financeiros, estavam prejudicando a capacidade das empresas de criar
valor econdmico para o futuro. David Norton, executivo principal do Nolan Norton foi lider
do estudo e teve Robert Kaplan como consultor académico.

A importancia do BSC se fundamenta na maneira que ele age na organizacdo. O BSC
(Balanced Scorecard) é uma ferramenta utilizada para identificar pontos chaves de
deficiéncias nos processos de produgdo e administracdo de empresas. Bem como da &nfase
aos processos bem sucedidos. Segundo KAPLAN (1992) existem dois problemas
fundamentais em relacdo a forma utilizada no passado pelas empresas para medir suas
performances:

—  Primeiro, os sistemas financeiros tradicionais ndo conseguem identificar com
precisdo os fatores internos, como produtos, mercados ou clientes-chave, que
impulsionam os lucros e os custos de uma empresa;

—  Segundo, os resultados financeiros atuais raramente permitem prever a
performance do futuro. Isoladamente, os indicadores financeiros néo revelam, por
exemplo, se a dire¢do estd ou ndo criando valor futuro para a empresa, através do
desenvolvimento de novos produtos e o aumento da qualidade e da satisfacdo dos
clientes.

2.2 AS QUATRO PERSPECTIVAS UTILIZADAS PELO BSC
De acordo com KAPLAN E NORTON (2004), as quatro perspectivas do Balanced
Scorecard sao:

¢ Financas: “Para sermos bem sucedidos financeiramente, como devemos parecer aos
olhos dos acionistas?”

¢ C(lientes: “Para realizar a visdo, como devemos parecer aos olhos de nossos clientes?”

e Aprendizado e Crescimento: “Para realizar a visdo, como promoveremos nossa
capacidade de mudar e melhorar?”

e Processos Internos; “Para satisfazer aos acionistas e clientes, em quais processos
organizacionais devemos ser excelentes?’

2.2.10 modelo sugerido pelo BSC

A sugestdo que se busca é dar énfase ndo a dreas isoladas, mas sim a estratégia em
questdo; e essa estratégia em questdo possui um giro constante através do BSC. Nesse caso se
possui o fluxo de informagdes interligadas e procede-se com o feedback dentro dos ciclos:



Tradugdo da

Fig.1 — Sistema Gerencial Estratégico - Kaplan & Norton (2001)

2.3 AS VANTAGENS DO BSC

Um sistema por si s6 se faz suficiente quando retne estruturacdo, desenvolvimento e
controle dos resultados. Assim a metodologia BSC desenvolve uma organizagdo. Atribui-se
valor ndo apenas aos aspectos financeiros, mas trata-os de forma conseqiiente uma vez que se
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todos os itens anteriores estiverem conformes a empresa prosperara.

Com base nesses preceitos nota-se a interdependéncia de fatores. Segundo COSTA

(2001):

(...) A organizagdo pode estabelecer uma liga¢do entre treinamento de pessoal e
maior volume de vendas através da seguinte seqii€ncia de hipdteses:

Se aumentarmos o treinamento dos funciondrios sobre os produtos, entdo eles
estardo melhor informados sobre os produtos que vendem;

Se os funciondrios estiverem melhor informados sobre os produtos que vendem,
entdo a eficacia nas vendas melhorara;

Se a eficicia nas vendas melhorar, entdo a média das margens dos produtos que

vendem aumentara.(...).

2.4 OS5 PRINCIPIOS DA ORGANIZACAO ORIENTADA PARA A ESTRATEGIA

De acordo com KAPLAN E NORTON (2001), a constru¢do da estratégia estd
diretamente focada em alguns principios do gerenciamento do processo. Tais principios
podem ser alinhados através de:

e Criar e coordenar uma equipe executiva: de forma que esses integrantes busquem
sentir os anseios organizacionais e transforma-los em metas estratégicas

e Ampliar a questdo estratégica de processos gerenciando unidades de negdcios: através
dessa dtica fica vidvel contornar problemas especificos, porém tratados num dmbito
holistico da questio.

e Tecnologia da Informacgdo: Capacitar meios de fazer a informac@o girar e trazer por si

s6 o envolvimento de todos os individuos.




¢ Conduzir Orcamentos e investimentos de capital na mesma sintonia: Buscar atrelar um
or¢camento mais flexivel e ndo irrestrito e rigidamente imutdvel; convencionando
mudancgas conforme as necessidades impostas pelo sistema.

e Recursos humanos: Criar direcionamento varidvel a resultados reconhecendo esforcos
e realimentando o ciclo estratégico.

2.5 PRODUCAO: O ALICERCE DO PROCESSO

A producdo € o foco de atencdo de toda e qualquer organizacdo. Adequando fatores
criticos e melhoramentos continuos de processos ela pode ser vista como um termdometro
organizacional. Poucos que estio na producdo contribuem para inovacgdes. Segundo
MORGAN (1996) as organizagdes planejadas e operadas como se fossem madquinas sdo
comumente chamadas de burocracias. Para delimitar tal condi¢do e evitar a burocratizacio
apenas como norma de controle, pretende-se aferir contribui¢des sistemdticas que interfiram
em processos de maquinas e interacdes de pessoas nas organizacoes.

Assim para se compreender o processo avancado atual de producdo necessita-se
resgatar preceitos primordiais da industrializacdo. Dai partiram as teorias que desenvolveram
a Administragdo dos dias atuais. E preocupado com esses pontos, o BSC trabalha para reuni-
los em prol de leitura dindmica dos dados organizacionais.

2.5.2 Aspectos da produtividade

Para MARTINS (2003) varios s@o os aspectos que determinam a produtividade de
uma empresa, merecendo destaque:

. Relagdo Capital: trabalho, que indica o Nivel de investimentos em maquinas,
equipamentos e instalacdes em relacio 2 mio-de-obra empregada. E sabido que 2
medida que um parque industrial envelhece, ele perde produtividade. As
substituicdes de equipamentos sdo feitas sempre no sentido de obtencdo de
melhorias na produtividade. E tendéncia manifesta nas novas instalacdes a
implantacdo de linhas automatizadas, com o emprego de técnicas de manufatura

integrada por computador (CIM- computer integraded manufacturing).

U A escassez de alguns recursos tem gerado problemas de produtividade, como
por exemplo a energia elétrica, onde aumentos de custos geram grande impacto nos
processos industriais que utilizam a eletrdlise.

U Mudangas na mao-de-obra decorrentes de alteragdes de processos produtivos,
onde pessoal com maior grau de instrugdo faz-se necessario. Hoje ndo adianta ter
mao-de-obra barata, se a mesma nao € produtiva. Na era do knowledge worker, ou
seja, o trabalhador com conhecimentos, seus elevados custos sdo mais do que
recompensados por sua produgdo.

U Inovacdo e Tecnologia sdo grandes responsdveis pelo aumento da
produtividade nos dltimos anos. Assim, investimentos em pesquisa e
desenvolvimento (P&D) dao indicativos das perspectivas de aumento da
produtividade a médio e longo prazos.

U Restri¢des legais t€m imposto limitacdes a certas empresas, forcando-as a
implantarem equipamentos de protecdo ambiental, com impactos na produtividade.

U Fatores gerenciais relacionados com a capacidade dos administradores de se
empenharem em programas de melhoria de produtividade em suas empresas.

U Qualidade de vida, que reflete a cultura do ambiente em que a empresa se
situa. Muitas organizacdes se preocupam em melhorar a qualidade de vida de seus
colaboradores, na certeza de que o retorno em termos de produtividade é imediato.

2.6 ESTRATEGIA EMPRESARIAL



De acordo com LOBATO (2003) Organizacdo Estratégica é o conjunto de atividades
necessdrias ao estabelecimento da estrutura formal de autoridade, através da qual, subdivisdes
de trabalho sdo integradas e definidas. A seguir resumem-se as atribui¢des bdsicas no
processo de gestdo estratégica e seus respectivos responsaveis.

A Alta Administragdo é quem decide implantar o processo de GE, patrocina o
processo de GE, escolhe quem participa do grupo de trabalho para formular o plano
estratégico, define o proprietdrio (owner) do processo GE e aprova o plano estratégico. O
Grupo de trabalho para formulacio do plano estratégico € o responsavel por formular o plano
estratégico. O Proprietério do processo da GE atua como interface entre a alta administragdo e
o grupo de trabalho para formulagdo do plano estratégico e coordena e promove 0 processo.
Por tltimo, o Consultor Atua como facilitador no processo de GE e transfere a empresa a
tecnologia de GE.

2.7 DEFININDO METAS E CONTROLANDO RESULTADOS

Para se controlar processos, eles primeiramente t€m que ser mensurdveis. Partindo
desta idéia o gerenciamento de metas € uma conseqiiéncia dos atos predeterminados através
das estratégias.

Conforme ARAUJO E REDI (1997) h4 uma conceituacio peculiar para cada parte do
ciclo de Shewhart:

Plan= Planejar: Escolha um problema de cada vez para resolver. Divulgue o
planejado a todos os envolvidos, explicando detalhadamente cada etapa.

Do= Executar ou delegar: execute o planejamento, cumprindo ao maximo o
cronograma.

Check= Checar, avaliar: a cada acdo executada, deve-se avaliar o resultado. Se s6
vocé agir e deixar para avaliar tudo no final ndo terd padrdes adequados de andlise
de cada atitude tomada.

Action= Agir. Caso os resultados ndo sejam satisfatérios, pratique acdes corretivas
baseadas no que foi obtido. Caso os resultados sejam bons, padronize o que foi
executado para ser incluido na rotina de processo.

Uma forma prética de controlar as metas e estratégias da empresa € através do modelo
de Shewhart do PDCA, sendo ele um método eficaz para o controle de processos. Ele projeta
todos os meios de controle e gerenciamento uma vez que possibilita uma seqii€ncia sist€émica
de planejamento.

2.8 REMODELANDO O SISTEMA GERENCIAL: “O LOOP DUPLO”

O estudo de Kaplan e Norton identificou vérias situacdes que demonstraram que os
sistemas gerenciais de muitas organiza¢des ndo estariam funcionando conforme deveriam,
fazendo com que buscassem entdo um novo sistema: o Looping Duplo.

De acordo com KAPLAN E NORTON (2001) esse novo sistema gerencial focalizado
na estratégia administra trés remédios para restaurar a saide do sistema gerencial: A Conexao
entre as estratégias e orcamento; O Fechamento do Looping Estratégico; e a Experimentagdo,
aprendizado e adaptag@o.

2.9 MAPAS ESTRATEGICOS

Através dos Mapas Estratégicos pode-se coordenar e orientar mudangas e analisar
cendrios. Os mapas se compdem de indicadores e temas que sdo consensos das equipes. Para
compreender melhor o conceito de mapa estratégico, tratar-se-4 de fatores como objetivos e
metas de formas gréficas e expressivas. Esse fator fica explicitado de forma causa e efeito, ou
seja, hd degraus gradativos de cumprimentos de estdgios para o alcance dos objetivos.



O BSC tem como finalidade identificar focos deficientes e atacd-los de modo que
amenize o processo de decisdo uma vez que se dard foco ao que trard resultado. Desse modo
0s mapas estratégicos s@o esséncias para a tomada de decisdo.

3 Metodologia da Investigacao

A pesquisa foi realizada com todos os funciondrios da Empresa Maxiplast e visou
abordar temas referentes ao BSC sendo eles conceituais, porém adaptados a realidade de cada
setor da empresa.

A empresa conta com 480 funciondrios, distribuidos em Diretoria, CAP, Controle de
qualidade, Administrativo, RH, Departamento Pessoal, Manutencao e encarregados de se¢do e
seus colaboradores. A pesquisa terd abrangéncia total investigando os anseios da populacdo
como um todo; através dos questionamentos em células de operacao.

4  Apresentacao e analise dos dados
Através da constatacdo pratica do sistema do Balanced Scorecard foi possivel
dimensionar até onde querfamos chegar com o intento.

A contribuicdo dessa pesquisa nos fez repensar sobre alguns valores e meios
coordenativos da organizacdo. O BSC vai de encontro ao alicerce organizacional: A Missdo e
Visdo foram estruturadas a ponto de fazer jus ao programa estratégico. Aos indicadores foram
trabalhados meios de respostas diretas para tomadas de decisdes, evitando dados redundantes
e informacdes desnecessdrias.

4.1 DEFININDO INDICADORES E DIRECIONANDO O BSC PARA A MAXIPLAST
A premissa bdsica para o desenvolvimento de indicadores foi tracada com o fator
causa efeito.

4.1.1 A construc¢io do BSC

Primeiro a Visdo Estratégica, o que se quer, no caso uma empresa de ponta nesse
segmento. Depois como alcangar esse objetivo, desmembrando fatores, acompanhando
ndmeros financeiros e ndo financeiros.

Com base no fluxo de decisdes por perspectivas serd tracado um detalhamento das
perspectivas: Transformacdo dos questionamentos em objetivos estratégicos, andlise
estrutural.

A- Aspecto Financeiro:

Estabelecimento de pardmetros: DIRETORIA

Retorno: Médio Prazo

Aplicacdo: Todos Setores

Elementos Considerados: Custos, investimentos, receitas e despesas.

Foco Principal: Aumento de Lucratividade

I-Perspectiva Financeira

Foco Principal Abordagem de Formas de Indicadores
Processos mensuracio




Aumento
da

Lucratividade

Fluxo de Caixa estritamente
compativel as obrigacdes.

Provisdo
orcamentaria mensal
de gastos

Comparag@o de previsdo e
resultado real

Provisdo de
Gerenciamento  Fiel  de | inadimpléncia; e | Volume projetado de contas
contas a receber combate SUTIL a | areceber; e resultado real
mesma
. Defini¢do e | %Cumprimento das
Gerenciamento de contas a A L .
priorizacdo de | obrigacdes sem juros no
pagar N
credores; decorrer do més
Utilidade e | Reducdo em custo direto ou
Andlise de Investimento rendimento de | percepcdo de aumento de
aquisicodes qualidade em processo.

Quadro 1: Quadro esquematizado Financas

Observacdo: A medida financeira apesar de ser tida como foco principal € apenas
conseqiiéncia do andamento das demais perspectivas, portanto, deve ser considerada como
andlise passada de fatos e serve de projecdo apenas se for comparada com os demais
indicadores.

B- Aspecto Clientes:

Estabelecimento de pardmetros: CLIENTES

Aplicacdo: Todos Setores

Retorno: Médio, Curto Prazo Conforme o cliente.

Elemento Considerados: Satisfagdo, Qualidade, Prazo de entrega e Atendimento

Foco Principal: Aumento da Qualidade dos produtos e servigos prestados

2-Perspectiva Clientes

Foco Abordagem de Formas de mensuraciao | Indicadores
Principal Processos
Aumento Qualidade / Satisfagio Proce§so sob Controle, Redugao. de {\Iao
Pesquisas Conformidades e devolugdes
da ~ . Estabilidade do Fluxo de
Prazo de entregas Programacgao em dia Processos
Satisfacdo - —
¢ Retorno adequado Reducdo de ligagdes de
do . @ = | clientes para reclamagdes
Atendimento Preocupacdo com o pés- .
Cliente venda” uma vez que ele é procurado
primeiro.

Quadro 2: Quadro esquematizado Clientes
C- Aspecto Processos Internos:
Estabelecimento de pardmetros: Producdo
Aplicacdo: Todos Setores de Produgao

Retorno: Curto Prazo




Elementos Considerados: Produtividade, Tempo, qualidade, agilidade, custos e motivacdo dos
colaboradores.

Foco Principal: Produtividade (Melhor, Mais Rapido, Mais Barato)

3-Perspectiva Processos Internos

Foco Principal Abordagem de | Formas de mensuracdo | Indicadores
Processos
Metas Controle, estudo de tempos e -
T . Apontamentos de produgdo
Organizacionais movimentos
Aumento
~ Programacdo de Manuten¢des | Controle de acontecimento
da Manutencado . ~
preventivas das manutencgdes
PrOdutIVIdade Pesquisas, treinamentos, | Redu¢do da rotatividade,
Motivagio desenvolvimentos, diminuicao de erros,
acompanhamentos de processos | redugdo de custos.

Quadro 3: Quadro esquematizado Processos Internos
D- Aspecto Inovacdo e Aprimoramento de Processos:
Estabelecimento de pardmetros: TODOS
Retorno: Longo Prazo
Aplicacdo: Em toda organizacio

Elementos Considerados: Sugestdes de melhorias, criticas construtivas ao processo, estudo de
lay outs, especializagdo funcional * UNIVERSIDADE CORPORATIVA, Crescimento
organizacional.

* Universidade Corporativa: Criar um espaco de adequag¢do do homem ao processo, dando
suporte através de cursos na drea, porém estes cursos serdo dados por institui¢des
credenciadas voltados exclusivamente a realidade da empresa.

Foco Principal: Competitividade

4- Perspectiva Aprimoramento e aprendizado

Abordagem de | Formas de mensuracao Indicadores
Processos
N° Sugestdes e
Inovacio Atribuir valor a focos criativos implementacdes p/
Processo

Aumento de Utilizacdo de todos nas mudancas
Competitividade | Sugestdes/ Criticas | operacionais,para isso escutando e
ponderando sugestdes

Implementacdo por
colaborador

Reformulag@o da utilizacdo do espaco | Melhor utilizagdo de

Lay Out o, oo
fisico recursos fisicos

Melhorias continuas de

Aprendizagem Cursos nas dreas pertinentes
processos

Quadro 4: Quadro esquematizado Aprendizagem e Aprimoramento



Para interagir os processos € necessdrio que se apresente a inter-relacdo dos fatores
que distribuidos equilibram e mensuram a empresa num todo.

4.1.2 Segmentando a Visdo em Metas

Para obten¢ao de melhores resultados se faz necessdria a utilizacdo dos critérios do BSC
em cada setor. Assim no decorrer da pesquisa iniciard a segunda etapa de defini¢cdo de meios
para alcangar algo além da visdo da empresa: O BSC na pratica.

4.2 MAPAS ESTRATEGICOS
Consolidou-se com a pesquisa uma série de informagdes pertinentes a construcdo de
mapas.

4.2.1 Painel de comando: finangas

A idéia primordial desse painel foi a de recolher causas e fatores que fizessem suporte
ou que dessem efeito ao fluxo de caixa financeiro. Trabalhou-se numa visdo ampla para o
trabalho referido, mas buscou-se conceituar cada ponto de interseccio de metas e objetivos.

4.2.2 Painel de comando: clientes

Estabelecer prioridades onde se atacar, onde se recuar da mesma forma como se fez no
método financeiro buscou-se consolidar meios estratégicos com a politica de atuagdo aos
clientes.

4.2.3 Painel de comando: processos internos

Produtividade e atencdo aos paradigmas que ddo énfase ou engessam a producdo ;
pensando nesse aspecto elaborou-se meios de combate a falhas operacionais.

4.2.4 Painel de comando: aprendizagem e aprimoramento

Atribuir valor as pessoas, tentou-se buscar tal objetivo com os mapas, pois elas ddo
alicerces a todo o empenho da estratégia, ou seja elas sdo a estratégia em agao.

4.2.5 Mapa estratégico visdo corporativa

Essa seria a idéia global: tratar de forma visual os aspectos estratégicos da
organizagdo. Dessa forma ficaria mais facil interferir e planejar através da simplificacio
gréfica.

43 PROJECAO OPERACIONAL DO TEMA: PERSPECTIVAS DE CELULAS
FUNCIONAIS

Abordando critérios de andlises holisticas, buscou-se avaliar a visdo funcional das
liderancas. Analisando-se a visdo em cada perspectiva: Finangas, Clientes, Processos Internos
e Aprendizagem e Aprimoramento.

4.3.1 Andlise da Perspectiva Financeira

Nesse ponto apresentou-se um consenso organizacional: Reduzir desperdicios, evitar
gastos desnecessdrios; otimizando assim 0s meios e recursos existentes. Por em pratica esse
intento financeiro € buscar uma ac¢io conjunta que fagca que todo empenho reflita em sobra de
caixa. Esse caixa dard o “gds” do processo, através dele pode se investir nas mais diversas
areas e projetar os mais diversos resultados.

4.3.2 Andlise da Perspectiva Clientes

Os clientes s@o ponto chave no funcionamento de uma organizagdo, sem eles a
empresa ndo teria como existir. E a constatacdo que se teve com o questiondrio operacional
foi a de que deve se dar mais énfase na qualidade, na entrega a ponto de progredir com o



indice de satisfacdo dos clientes. Muito jad se tem feito disso ultimamente, no entanto o
mercado de plastico é extremamente acirrado e um simples detalhe pode ser crucial para o
insucesso nas vendas. Por isso notou-se que a empresa assimilou as tendéncias e exigéncias
de mercado. Trabalha-se com o aspecto do cliente interno: Satisfaga o setor seguinte, mande o
produto “100%”.

4.3.3 Analise de Processos Internos

A idéia chave dos processos internos foi uma s6: Estabelecer a comunicagido. Alocam-
se programas e processo; como a manutencio preventiva, informando a todos da importancia
de programar paradas. Outro ponto foi prezar pela organizagdo e limpeza dos setores e ainda a
atengdo aos procedimentos de trabalhos evitando erros no processo.

4.3.4 Andlise da Perspectiva Aprendizagem e Aprimoramento

Nesse aspecto o questiondrio voltou-se ao clima organizacional e ao preparo dos
colaboradores: Treinamentos; para resultados tangiveis e consequentemente dominios de
funcdes. Outro ponto mencionado foi o desenvolvimento de avaliagdes por desempenho,
vinculando-as a remunerag¢do, ou seja, um desafio mutuo entre a empresa e os colaboradores.

4.4 DIFUSAO DAS PERPECTIVAS

As perspectivas foram detalhadas separadamente para cada aspecto, perspectivas
financeiras; perspectivas dos clientes; perspectivas dos processos internos e perspectivas da
aprendizagem e aprimoramento.

5 Proposta de Inovacao

Buscou-se tratar um meio que integrasse a estratégia da empresa; para tanto foram
pesquisados, pela alta administracdo, varios temas e chegou-se a conclusdo que o BSC teria
consisténcia para tal intento. Mais que um simples avaliador de desempenho, o BSC se
mostrou o ponto chave para a coordenacio da estratégia.

5.1 O QUE DEVERA SER FEITO E COMO?

Com o intento de trazer a tona o que ha de mais consistente e novo no mercado, a
Maxiplast através da questdo de melhoria continua buscou incorporar o Balanced Scorecard
em sua politica de estratégia.

Até o presente momento foram analisados de maneira teorizada todos os possiveis
efeitos e impactos do BSC na organizagdo. O passo seguinte é distribuir as coordenadas
delegando a funcdo de estratégia a todos os seguimentos.

5.3 QUEM FARA?

Os stakeholders ou tomadores de decisdo serdo envolvidos diretamente no processo.
Através do relatério e de reunides periddicas que acompanhardo o desenvolvimento de todo
do BSC na empresa. Os demais também terdo sua relevancia, uma vez que se dissipardo em
linguagem operacional os anseios da organizacdo e os rumos tdticos e operacionais mais
cabiveis a cada setor.

54 QUANDO FARA?

O inicio da implantacdo estd previsto para janeiro de 2006. Até 14 se estruturard muitos
meios e buscar-se-d0 ainda formas de aperfeicoamento e contribui¢do de todos. Uma vez
consolidado terd efeito visivel a todos que acompanharem a organizagao.

5.5 QUE RESULTADOS TRARA?
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O BSC terd por finalidade alinhar os objetivos da organizacdo; assim ndo se dard
énfase em vido em dreas que ndo agregam valor a organizacdo. O que poderd ser feito a essas
dreas seria a reestruturacdo de sua estratégia. E no mais é um termometro da estratégia pois
traduzird em indicadores a quantas andardo nossas metas , objetivos e conquistas.

5.6 QUANTO CUSTARA?

Mensurar custo € ainda vago e pouco alusivo ao BSC. Mas serd dada continuidade a
preparacio de pessoas ao processo, € haverd em principio uma reestruturacio de informagdes.
Feita essa reestruturacio, mudam-se os cendrios e consequentemente as tomadas de decisdes.
A empresa passard a ganhar e o projeto se pagara.

CONCLUSAO

Trazer solugdes inovadoras e revoluciondrias a um modelo gerencial. Esta foi a
finalidade buscada com a utilizacdo da proposta do Balanced Scorecard. Mais do que unir
aspectos financeiros e ndo financeiros. Tal ferramenta poderd consolidar a visdo
organizacional dos préximos 10 anos.

Um ponto de desafios é a peca chave da organizacdo -as pessoas- sem ela ndo
adiantaria estruturar a melhor estratégia; pois elas colocam a estratégia em agdo e delas
provém os resultados determinados. Para tanto far-se-4 o pensamento a um programa de
avaliacdo de desempenho vinculando a estratégia a remuneracdo varidvel. Tal intento ainda é
projeto, mas com certeza alimentard e dard suporte eficaz a Maxiplast.

A proposta em si foi tornar a estratégia tangivel a ponto de ser dissipada e de ser
discutida em niveis operacionais.Tamanha clareza fard toda a diferenga para organizagao, pois
alinhar-se-4 nfo apenas indicadores, processos, mas também serdo alinhadas pessoas e suas
respectivas idéias e sugestdes ao modelo. O que pode se confrontar com a andlise dos
profissionais e da prépria administracdo da Maxiplast, é que o sucesso da estratégia provém
entre o desenvolvimento e o controle de projetos. Por isso, langca-se mao de ndo apenas
formular e conduzir metas, mas sim de interagir com a estratégia e bloquear falhas antes
mesmo que elas ocorram. Seguindo preceitos badsicos da administracdo e coordenando
conceitos da nova realidade da estratégia, busca-se um time forte ndo apenas capaz de
gerenciar metas. Mas de definir resultados, desafiar proje¢des e criar, por fim,uma sinergia de
conduta de maneira que a proatividade estrutural de todos envolvidos seja o ponto chave
esperado por esse trabalho.
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