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Resumo:

A esséncia deste estudo consiste na importancia da comunicacéo gerencial para promover o alicercamento da divulgacéo
das acOes que garantam a sustentabilidade organizacional, que abrange decisdes prioritérias visando continuamente
melhorar as condicdes de trabalho, bem como a protecéo ao meio ambiente. Este estudo demonstra gue o dominio do
conhecimento das informacdes gerenciais deve permear o vinculo da estratégia aos dados orcamentérios, favorecendo a
avaliacdo dos resultados de metas de longo prazo e, assim, potencializar a participagdo de todos os envolvidos em
decisbes estratégicas e operacionais da organizacdo. Para fomentar a plena prética gerencial da Responsabilidade
Social, é descrita a utilizacdo do sistema estratégico de gestédo Balanced Scorecard, associando os fatores criticos de
sucesso do modelo de avaliacdo The Value Chain Scoreboard e das normas e padrdes vigentes de Gestdo Ambiental,
Seguranca e Saude no Trabalho. Esta integracdo promove um loop estratégico flexivel para a adequacdo das
informacgdes econdmico-financeiras as informagdes de ativos intangiveis, sobre os aspectos estratégicos mais relevantes.
Com a vinculagéo do orcamento em curto prazo e a estratégia de longo prazo, pode-se garantir a eficacia do
planejamento e controle dos fatores criticos de sucesso da Responsabilidade Social, tornando possivel que os diferentes
recursos humanos possam alcancar suas metas especificas de forma coerente com os objetivos globais da empresa.

Areatemética: Gestdo Estratégica de Custos
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Resumo: A esséncia deste estudo consiste na importancia da comunicagdo
gerencial para promover o alicercamento da divulgagdo das agdes que garantam a
sustentabilidade  organizacional, que abrange decisdes prioritarias visando
continuamente melhorar as condi¢des de trabalho, bem como a protecdo ao meio
ambiente. Este estudo demonstra que o dominio do conhecimento das informagdes
gerenciais deve permear o vinculo da estratégia aos dados orgamentarios, favorecendo a
avaliacdo dos resultados de metas de longo prazo e, assim, potencializar a participagdo
de todos os envolvidos em decisdes estratégicas e operacionais da organizagdo. Para
fomentar a plena pratica gerencial da Responsabilidade Social, ¢ descrita a utilizagdo do
sistema estratégico de gestdo Balanced Scorecard, associando os fatores criticos de
sucesso do modelo de avaliacdo The Value Chain Scoreboard[] e das normas e padrdes
vigentes de Gestdo Ambiental, Seguranca e Saude no Trabalho. Esta integracdo
promove um loop estratégico flexivel para a adequacdo das informagdes econdmico-
financeiras as informagdes de ativos intangiveis, sobre os aspectos estratégicos mais
relevantes. Com a vinculacdo do or¢amento em curto prazo e a estratégia de longo
prazo, pode-se garantir a eficidcia do planejamento e controle dos fatores criticos de
sucesso da Responsabilidade Social, tornando possivel que os diferentes recursos
humanos possam alcangar suas metas especific as de forma coerente com os objetivos
globais da empresa.
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O LOOP ESTRATEGICO DO BALANCED SCORECARD COMO ALICERCE
DA SUSTENTABILIDADE ORGANIZACIONAL

Em um ambiente onde as necessidades das informacdes estratégicas se
interagem concomitantemente entre as diversas unidades de negocios de uma
organizagdo, ¢ preciso que os gestores conhegam e transmitam as competéncias
essenciais para o controle dos relacionamentos internos e externos a companhia em
todos os niveis da estrutura organizacional. Esta comunica¢dao promove o alicergamento
da divulgagao das agdes de Responsabilidade Social, que abrange decisdes prioritarias
visando continuamente melhorar as condi¢des de trabalho, bem como a protecdo ao
meio ambiente.

O dominio do conhecimento das informagdes gerenciais deve permear o vinculo
da estratégia aos dados or¢amentarios, favorecendo a avaliagdo dos resultados de metas
de longo prazo e, assim, disseminando a importincia da participacdo de todos os
envolvidos nas decisdes estratégicas e operacionais da organizagao.

O desenvolvimento de um plano econdmico-financeiro das operagdes tem por
objetivo assegurar um retorno superior sobre os investimentos, mantendo um
desempenho superior aos concorrentes ¢ garantindo uma avaliacdo da sustentabilidade
da organizacdo. A dissemina¢do do conhecimento das fontes geradoras de receitas
empresariais deve ocorrer nos niveis mais distintos dos processos da cadeia de valor da
empresa, tais como: desenvolvimento e pesquisa, producao, comercializagdo, logistica,
gestdo de pessoas, informadtica, pos-vendas etc. A conversao destas informagdes deve
englobar tanto agdes competitivas como agoes sochis € ambientais de sustentabilidade.

Para uma organizagdo permanecer competitiva e sustentavel, simultaneamente, é
necessario o investimento em seu mais valioso ativo: os recursos humanos. E
importante que todos os colaboradores da organizacdo, sejam eles diretos ou indiretos,
tenham acesso as informagdes estratégicas para que mantenham controle sobre os
custos, sobre os orgamentos, sejam visiondrios no desenvolvimento de novos produtos ¢
tecnologia, conhecam seu mercado e a forma que deverdo atender as necessidades dos
clientes, sem esgotar os recursos naturais do ambiente. Essas premissas devem ser
comunicadas e compreendidas em todos os niveis, em todas as unidades de negocio,
bem como perante aos fornecedores e comunidade, dessa forma, os objetivos de
stakeholders e stockholders estardo em alinhamento.

Com a utilizag¢ao do sistema estratégico de gestdo Balanced Scorecard, ha maior
possibilidade que os lideres aprendam a avaliar suas decisdes por meio de uma visao
holistica dos processos de relacionamentos internos e externos, baseando-se em
informacgdes integradas e confiaveis, garantindo deste modo a analise critica quanto ao
vinculo da estratégia organizacional ao orcamento estratégico e operacional.

O sistema Balanced Scorecard traduz a visdo e a estratgia organizacional em
iniciativas operacionais, fornecendo um Jloop estratégico que pode também identificar as
ineficiéncias como indicios de deficiéncia nos processos da cadeia de valor da
organiza¢do. As ineficiéncias tornamse evidentes na forma incorreta do uso dos
recursos naturais e processos, que resultam em desperdicios, em defeitos e poluentes,
desagradando funcionarios, consumidores ¢ comunidade. O loop estratégico pode ser
usado para comunicar os esforcos de melhorias continuas ambientais e socia is que se
tornam fatores criticos de sucesso para o alcance dos objetivos globais da organizagao.

Para Kaplan e Norton (2000), ¢ decisivo a empresa que o processo do
gerenciamento estratégico se desenvolva conectando o orcamento ao plano operacional,
de forma continua e ininterrupta (figura 1).
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Figura 1 — A conexdo do gerenciamento estratégico ao gerenciamento operacional.

2. A Importancia do Controle de Indicadores Nao-Financeiros

’

E comum, ainda hoje, que muitos executivos enfoquem como tema estraté gico
principal o baixo custo em relacdo aos seus concorrentes, focando apenas em controle
de custos. Porter (1998) explica que as empresas que buscam lideranga de custos como
estratégia precisam ter uma alta participagdo de mercado em relagdo aos seus
concorrentes, sendo capazes de gerar altas margens de lucro.

E importante que executivos, gerentes e equipes atentem & necessidade de
excluir gastos que ndo gerem retorno, investir em tecnologia da informagdo e
administrar constantemente sua capacidade de atendimento & demandas de mercado,
tendo como base a selegdo de outras estratégias, como intimidade com clientes, ou
lideranga de produtos, por exemplo. O atendimento de uma vantagem competitiva
diferenciada deve favorecer as tomadas de decisdes gerenciais por meio do controle
estratégico e orcamentario simultaneamente, desenvolvendo agdes que promovam o
alcance eficiente e eficaz dos objetivos esperados para agregar valor aos clientes e
consumidores, investindo na sustentabilidade da empresa e do ambiente em que esta
inserida.

Gomes e Salas (1999) ressaltam que, por meio da vinculagdo do or¢amento
anual com a estratégia de longo prazo, assegura-se que as diferentes unidades de
negocio atuem separadamente para alcancar seus objetivos particulares e
conseqiientemente os objetivos globais, fomentando as tomadas de decisdes em favor da
unificagdo dos objetivos estratégicos.

A utilizagdo do sistema estratégico de gestdo Balanced Scorecard, além de
traduzir a visdo e a estratégia organizacional em termos operacionais, também favorece
a conectividade da estratégia ao or¢camento assegurando a analise holistica responsavel
pelo sucesso econdmico-financeiro de longo prazo, por meio do loop estratégico.

Este sistema assegura uma analise holistica integrando quatro perspectivas
(financeira, dos clientes, dos processos internos e aprendizado e crescimento) em uma
relacdo de causa e efeito entre objetivos estratégicos que ndo apenas utiliza informagdes
contdbeis tradicionais, mas inclui indicadores intangiveis e iniciativas que abordam as
oportunidades de melhorias comparados a concorréncia.

Para cada umas das perspectivas do Balanced Scorecard ha um conjunto de
indicadores que podem ser extraidos de outros modelos de avaliagdo. E apresentada
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neste artigo uma relagdo de ativos mtangiveis
Scoreboard] de Baruch Lev (2001), (figura 2):

4
extraidos do modelo The Value Chain
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Renovagdo interna
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Desenvolvimento de tecnologia da informagao

Treinamento de funcionarios

Praticas internas

Custos de aquisi¢do de clientes

Conhecimento adquirido

Compra de tecnologia

Engenharia reversa

Aquisicdo de tecnologia da informagao
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Renovagdes de licengas

Royalties de patentes e know-how

Viabilidade tecnoldgica

Testes clinicos
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Testes finais

Visitantes (para homepages )

Clientes
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Valor agregado
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Canais de distribui¢do
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Crescimento potencial de mercado
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Figura 2 — Exemplos de ativos intangiveis para selecdo de indicadores do sistema
Balanced Scorecard extraidos do modelo The Chain Scoreboard .

Para fomentar a plena pratica gerencial da Responsabilidade Social, pode -se
incluir a relacdo apresentada na figura 2 os indicadores apresentados por modelos
adotados internacionalmente e representados pelas normas ISO 14000 (Gestdo
Ambiental), pelos padroes BS 8800 e OHSAS 18000 (Seguranga e Saude no Trabalho)
e pela SA 8000 (Condicdes de Trabalho). A conexdo destes ao orcamento estratégico e
operacional estimula a flexibilidade para adequar as informagdes contabeis as
informagdes de ativos intangiveis, quantitativa e qualitativa sobre os aspectos
estratégicos mais relevantes.
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3. A Operacionalizacao do Planejamento e Controle dos Objetivos Estratégicos

Quaisquer operacdes da cadeia de valor da empresa requerem planos e controles
tanto dos relacionamentos internos como também dos relacionamentos externos. Para a
eficacia da conexdo entre o sistema estratégico de gestdo e o orgamento, ¢ necessario
que os gestores transmitam aos demais colaboradores da organizagdo uma visdo geral
dos principios e métodos de planejamento e controle entre o fornecimento ¢ a demanda
dos clientes. Slack et al. (1996) apresentam a figura 3 para esclarecer esta conciliagdo.

PLANEJAMENTO
E CONTROLE

Demanda de
Produtos

Fornecimento de
Produtos

Atividades que
conciliam fornecimento
e demanda

Recursos das

Operagoes Clientes

Figura 3 — A conciliacdo do fornecimento de produtos a demanda de consumo (Slack et
al, 1996, p. 318).

Por meio do planejamento e controle dos processos interno e externo, os gestores
estimulam o desenvolvimento de competéncias necessarias para que suas equipes
atendam os objetivos estratégicos de competitividade e sustentabilidade selecionados,
desenvolvendo o potencial de avaliagdo do desempenho or¢amentario das operagoes.
Desta forma, os colaboradores podem atender satisfatoriamente a demanda dos clientes,
considerando as necessidades especificas de cada segmento de mercado atendido, ou
requerido, sabendo estabelecer as capacidades dos recursos financeiros, ambientais e
sociais.

De acordo com Slack et al. (1996), por um lado tem-se os recursos das
operagdes que tém a capacidade de fornecimento de produtos aos clientes, mas aos
quais ainda n3o foram dadas as instrugdes de como operacionalizar o sistema de
producdo. Por outro, tem-se um conjunto de demandas, tanto gerais como especificas
dos clientes, tanto atuais como potenciais para os produtos. As atividades de
planejamento e controle proporcionam a eficidcia dos sistemas, procedimentos e
decisdes que conciliam as entradas e saidas de toda cadeia de valor da organizacao.
Estes sistemas, procedimentos e decisdes devem incluir analises de desperdicios, de
defeitos e poluentes, fatores que podem causar danos a estrutura interna e ao meio
ambiente, elevando os custos ¢ a insatisfa¢do de consumidores ¢ comunidade.

O planejamento e controle dos recursos dos processos ndo podem ser avaliados
isoladamente do feedback das operacdes estratégicas.

Citam Kaplan e Norton (2000) que, apenas com os or¢amentos funcionando
como principal ferramenta de controle, a atencdo gerencial se concentra na consecugao
das metas financeiras de curto prazo. Esta avaliacdo enfraqueceria a analise do
desempenho total da empresa. Deve-se, entdo, confrontar as medidas divulgadas que
atendem as legislagdes locais com os indicadores do valor real da empresa. Assim, os
aspectos qualitativos dos ativos intangiveis somam-se as demonstragdes das evidéncias
empiricas dos aspectos relevantes a estratégia organizacional.
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4. O Orcamento sob um Aspecto Humano do Aprendizado Estratégico

Aplica-se a este estudo o conceito de orcamento, destacando a defini¢do de
Heckert e Willson (apud Tung, 1983): o or¢camento ¢ “um plano coordenado de agdes
financeiras para a empresa executar”. Neste sentido, o or¢amento age sobre as
operacdes globais da empresa, estabelecendo uma seqiiéncia de agdes socio-financeiras
organizadas que os colaboradores devem executar, entre as quais estdo inclusos fatores
de melhorias ambientais e sociais. Segundo Tung (1983), o or¢amento teria, assim, as
seguintes caracteristicas:

a. Engloba todas as atividades da empresa.

b. Estabelece, de forma detalhada, relagdes entre a receita das vendas e os custos
e despesas correspondentes.

c. Predetermina operagdes a serem realizadas na consecu¢do de um determinado
objetivo empresarial.

d. Nao s6 compara resultados-padrao e resultados alcancados como procura
projetar-se na direcdo do atendimento de resultados futuros.

O sistema estratégico de gestdo Balanced Scorecard complementa os
indicadores financeiros tradicionais do orcamento com indicadores de ativos
intangiveis, que impulsionam o desempenho futuro, seguindo na geracdo de valor
investido em clientes, fornecedores, funcionarios, processos, meio ambiente, tecnologia
e inovacdo, norteado pela visdo e pela estratégia organizacional.

Segundo os conceitos de Atkinson et al. (2000), a habilidade para mobilizar e
explorar os ativos intangiveis, ou intelectuais, tem se tornado relevante para as empresas
que investem e administram ativos fisicos e tangiveis. Os ativos intangiveis capacitam
as empresas para o seguinte:

1. Desenvolver um relacionamento com os clientes existentes para manté-los
leais e possibilitar a empresa buscar clientes em novos segmentos.

2. Introduzir produtos inovadores desejados por segmentos de clientes visados.

3. Produzir bens e servigos, sob encomenda, a baixos custos, alta qualidade e
com curtos prazos de atendimento.

4. Mobilizar motivagdo e habilidades dos funcionarios para melhorias continuas
nas capacidades dos processos, na qualidade e nos prazos de atendimento.

5. Desenvolver tecnologia da informacao, banco de dados e sistemas.

Segundo a abordagem de Kaplan e Norton (1992),0 Balanced Scorecard reflete
a primeira tentativa sistémica de desenvolver um projeto para o sistema de avaliagdo de
desempenho que enfoca os objetivos da empresa, coordenagdo da tomada de decisdo
individual e provisdo de uma base para o crescimento organizacional.

Paralelamente, o aprendizado estratégico dos colaboradores ¢ um fator decisivo
ao sucesso da gestdo das operagdes, pois, conforme Kaplan e Norton (2000), a maneira
como os executivos seniores conduzem as revisdes de desempenho influencia
intensamente o processo de fixagdo de metas, a geracdo e selecdo de iniciativas e as
justificativas para as defici€éncias de desempenho.

Ressaltam os autores que as reunides gerenciais destinadas & comparagdo do
desempenho real com as metas orcamentarias sejam conduzidas de modo a estimular o
aprendizado, a solucdo de problemas e a adaptacdo, e ndo para controlar e manter o
desempenho na trajetoria definida durante o processo orgamentario.

Do ponto de vista do controle, o sistema orcamentdrio, segundo Donahue
(1964), incute no espirito de cada funcionario a nog¢do do custo, da economia, da
racionalizacdo das despesas e¢ do lucro, evitando os desperdicios e ampliando a
rentabilidade empresarial. Do ponto de vista da avaliagdo de desempenho, o Balanced
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Scorecard permite a determinagdo dos fatores criticos de sucesso, possibilitando a
aplicagdo de iniciativas estratégicas para uma maior precisdo do plano orcamentario dos
processos operacionais.

A determinag@o dos fatores criticos de sucesso da Responsabilidade Social pode
ser inicialmente extraida dos modelos adotados internacionalmente. Particularmente, a
SA 8000 abrange parte importante das questdes de Responsabilidade Social das
empresas € cobre os seguintes assuntos: trabalho infantil, trabalho forcado, satde e
seguranca, liberdade de associagdo e direito de negociacdo coletiva, discriminagéo,
praticas disciplinares, carga e horario de trabalho e remuneragao.

A transmissdo do conhecimento orcamentario a todos os colaboradores torna -se
importante, pois, conforme explic am Kaplan e Norton (2000, p. 301 e 304),

o orgamento operacional compde-se da previsdo de receitas decorrentes da
venda de bens e servicos, e da previsdo de despesas a serem incorridas, em
condicdes de eficiéncia, para a produgfo e entrega [...]. O orgamento estratégico
favorece o aprendizado estratégico dos gestores e equipes, pois autoriza as
iniciativas necessarias ao fechamento das lacunas de planejamento entre o
desempenho extraordinario almejado e o desempenho alcangavel por meio de
melhorias continuas e do prosseguimento dos negdcios rotineiros. O or¢amento
estratégico identifica as necessidades de desenvolvimento de novas operagdes;
de criagdo de novas capacidades; de lancamento de novos produtos; de
atendimento a novos clientes, mercados, aplicagdes e regides, e de formacdo de
novas aliangas e joint ventures.

As informagles orcamentarias estratégicas ¢ operacionais (figura 4) podem ser
transmitidas pela perspectiva dos processos internos do sistema Balanced Scorecard.
Esta perspectiva pode ser alimentada por indicadores do orcamento baseado em
atividades, favorecendo o aprendizado operacional em termos de macro-processos da
cadeia de valor. Deste modo, os colaboradores terdo uma visdo detalhada sobre a
demanda por atividades de producdo e vendas, sobre a eficiéncia das atividades
organizacionais, gastos, processos de logistica e capacidade dos diferentes recursos.
Kaplan ¢ Norton (2000) avaliam que o or¢amento baseado em atividades proporciona
aos gerentes a oportunidade de identificar os excessos de capacidade de recursos
existentes na organizacdo e¢ de adotar as medidas necessarias a redistribuicdo, ou
eliminag@o, dos recursos 0ciosos que ndo sejam necessarios a execugdo de atividades
nos periodos subseqiientes.

p
Aprimoramento
Manutencao
¢ Orgamento i_<
E Operacional ! Operagdes
Infra-estrutura
Orcamentos | Iniciativas Estratégicas
Estratégicos

Figura 4 — Orgamentos operacional e estratégico (Kaplan e Norton, 2000, p. 301).
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5. A Eficiacia Humana para o Loop entre o Aprendizado Estratégico e a Gestao das
Operacoes

Para garantir a sustentabilidade das empresas que investem seus capitais em
Responsabilidade Social, ¢ preciso que os lideres sejam capazes de responder aos
desafios do contexto de mudancas constantes e aceleradas acerca das legislacdes
vigentes. As empresas que t€ém €xito sdo as que prevéem a mudanga e desenvolvem
antecipadamente agdes que alinhem as decisdes operacionais a competéncias
requeridas pela estratégia de sustentabilidade adotada. A diferenca estd na natureza
proativa das agdes empresariais, determinando o nivel de sucesso alcangcado por meio
do loop duplo entre entre o aprendizado estratégico e a gestdo das operacdes (figura 5).

Descobertas/Aprendizagem

Estratégia ®  Experimentagdo de
relagdes causais

° Simulag@o dindmica
Atualizagiio da Estratégia .

. L. Analise d Oci
Loop de Aprendizado Estratégico natise do negocio

®  Inclusdo dos objetivos de

L] Aot
sustentabilidade Estratégia emergente

Balanced
Conexio entre Estratégia e

Or¢amento ( Scorecard Implementagio

®  Metas distendidas EZS;?;?&EO do Loop

®  Iniciativas estratégicas . -
Orgamento Feedback estratégico

®  Previsdes rotativas .

Reunides gerenciais

o Responsabilidade

Loop de Gestdo das Operacdes
Recurso Avaliacao

Comercializacio

——e]  Operacdes
INPUT (Recursos) OUTPUT (Resultados)

Figura 5 — Loop duplo (adaptado de Kaplan e Norton, 2000, p. 289).

Para o processo de aprendizagem deste loop duplo, ¢é relevante a utilizagdo do
modelo The Value Chain Scoreboardl], o que permitird a gerentes e cohboradores
investigar hipoteses de causa e efeito entre os objetivos estratégicos de
descobertas/aprendizagem, implementacdo e comercializagdo.

Segundo Nadler (1994), a maneira pela qual a empresa organiza seus esforgos
pode ser uma fonte de grande vantage m competitiva, particularmente nas épocas em que
aumenta o valor da flexibilidade, da adaptagdo e da administracdo da mudanca.

A introducdo de novas tecnologias e a formagdo profissional e educacional dos
trabalhadores faz com que o controle das atividades possa ser exercido em niveis mais
baixos, onde as agdes sdo executadas efetivamente. Druker (1992) destaca que os
desafios de hoje requerem organizagdes inteligentes, baseadas no conhecimento
continuo. O loop duplo, apresentado por Kaplan ¢ Norton (2000), entre o aprendizado
estratégico e a gestdo das operacdes favorece a experimentacio e adaptagdo de relagdes
causais e iniciativas estratégicas apoiadas nas previsdes rotativas. A organizagdo
baseada no conhecimento continuo consegue ampliar a participacdo das pessoas nas
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decisdes dos problemas, bem como na canalizagdo da inteligéncia dos individuos e
apoio aos seus objetivos estratégicos.

As organizacdes focalizadas na estratégia embutem comprometimentos de
recursos humanos e financeiros nos planos e orgamentos organizacionais € os gerenciam
eficazmente. Para Reddin (1981), eficacia ¢ o grau no qual um gerente alcanca as
exigéncias de produto. A eficacia gerencial deve ser definida em termos de produto em
vez de insumo. O gerente deve raciocinar em termos de desempenho, ndo apenas
adequando-se ao or¢amento, mas envolvendo suas equipes na disseminagdo do
conhecimento estratégico. Os resultados organizacionais ndo sdo demonstrados por
aquilo que um gerente faz, mas sim pelo que ele alcanga.

6. Conclusao

Para promover o alicercamento da sustentabilidade organizacional a longo
prazo, € preciso que os gestores conhecam e transmitam aos colaboradores da
organizacdo, dos mais diferentes niveis estruturais, as competéncias essenciais para o
controle das iniciativas estratégicas prioritarias que visam continuamente melhorar as
condigdes de trabalho, bem como a protegdo ao meio ambiente.

A avaliacdo de um plano econdmico financeiro das operagdes tem por objetivo
assegurar um retorno superior sobre os investimentos, mantendo um desempenho
superior aos concorrentes, garantindo uma avaliagdo analitica dos resultados da
sustentabilidade organizacional.

O investimento em recursos humanos favorece o /oop duplo entre o aprendizado
estratégico e a gestdo das operacdes, proveniente do sucesso da implementagdo do
sistema Balanced Scorecard.

Para que sejam atendidos os objetivos estratégicos de Responsabilidade Social, é
preciso que o Balanced Scorecard alinhe indicadores econdmico-financeiros aos
indicadores nao-financeiros, os quais podem ser estratificados do modelo de avaliacao
The Chain Scoreboard[] e das normas ISO 14000 (Gestdo Ambiental), pelos padrdes
BS 8800 ¢ OHSAS 18000 (Seguranca e Satude no Trabalho) e pela SA 8000 (Condicdes
de Trabalho), vinculando o planejamento e controle do orcamento estratégico as
operagdes da cadeia de valor da organizagao.

O sistema estratégico de gestdo Balanced Scorecard contribui tanto na
formulagao de alternativas estratégicas de sustentabilidade como no processo posterior
da implantagdo dessa alternativa para facilitar a congruéncia da atuagdo dos
administradores e das diferentes unidades com as diretrizes globais.

O alinhamento estratégico das agdes gerenciais, de descoberta/aprendizagem,
implementagdo e¢ comercializagdo, pode ser facilitado pelo aprendizado continuo dos
colaboradores por meio do acompanhamento da avaliacdo do planejamento e controle
orgamentario.

Com a vinculagdo do orcamento em curto prazo e a estratégia de longo prazo,
pode-se garantir a eficacia do planejamento e controle dos fatores criticos de sucesso da
Responsabilidade Social, tornando possivel que os diferentes recursos humanos possam
alcancar suas metas especificas de forma coerente com os objetivos globais da empresa.

Desta maneira, a analise critica dos resultados fornecidos pelo loop estratégico,
organizado para atender a mensuragdo dos resultados em investimentos em ativos
intangiveis, vinculados ao planejamento e controle orcamentario, oferece vantagens
competitivas e sustentaveis que ultrapassam o dominio exclusivamente econdmico-
financeiro dos gestores. Do ponto de vista do planejamento, o sistema or¢amentario
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movimenta o ambiente empresarial, pois permite que cada colaborador tome
consciéncia do seu dever social em toda cadeia de valor da organizagao.
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