ISSN 1516-1803

Caderno de Administracio

Universidade Estadual de Maringa - Centro de Ciéncias Sociais Aplicadas - Deparlamento de Administraca

BALANCED SCORECARD E A GESTAO DO DESEMPENHO
ESTRATEGICO NAS ORGANIZACOES

Fatima Aparecida de AZEVEDO (G-UEM; PG-UNICESUMAR)
Marcia Beatriz PIVETA (G-UEM)
Cristiani PASSOLONGO (Universidade Estadual de Maringa-UEM)

REFERENCIA

AZEVEDO, F.A., PIVETA, M.B., PASSOLONGO, C.
BALANCED SCORECARD E A GESTAO DO
DESEMPENHO ESTRATEGICO NAS
ORGANIZACOES. CADERNO DE
ADMINISTRAGAO. v. 15, n.1, p. 19-28, jul/dez.
2007.

RESUMO

O objetivo desse estudo é contribuir para uma ceemsdo mais profunda dgalanced
Scorecard (BSC) como uma ferramenta inovadora para a gestfiatégica. Inicialmente
serdo apresentados os conceitos de estratégianejgneento estratégico, bem como suas
limitacbes e o surgimento da estratégia modernateRormente destaca-se Balanced
Scorecard (BSC), apresentando o contexto e a forma comos@a @eacdo desta ferramenta,
passando para as definicbes e conceitos, as pevagee medidas que o compdem, assim
como 0S processos envolvidos na sua implementag@o.final apresentam-se as
consideracOes tidas como relevantes diante ao@estatizado, apresentando o BSC como
uma ferramenta mais completa para a gestao estaatég

Palavras-chave:Planejamento Estratégico. Administracdo Estrageddalanced Scorecard
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1 INTRODUCAO

O desafio constante das organizacfes tem sido gel@r econémico para seus acionistas,
bem como desenvolver produtos ou servi¢cos que aterss expectativas e necessidades de
seu publico-alvo. Nesse sentido, a estratégia ammaonjunto de acdes direcionadas para a
obtencdo de vantagem competitiva, torna-se o mamqual € possivel atingir o maximo de
eficiéncia e eficacia.

O planejamento estratégico, nesse processo, cupame fundamental de organizar e dar
diretrizes para os meios de obtencdo de tais vamgagtravés da analise do ambiente
organizacional, identificando os pontos fracos defy as ameacgas e as oportunidades,
buscando dessa forma, prever um futuro que mininREeriscos no cumprimento dos
objetivos organizacionais.

Embora o planejamento estratégico tenha essa dageacde antecipar para o presente um
futuro antevisto, no atual contexto ele torna-satéido por n&o realizar um planejamento
considerando um contexto maior que envolve as agdeacdes dos concorrentes, e dessa
forma, cede gradativamente espaco para a estratégiarna que se propde a avaliar uma
perspectiva maior utilizando o termo vantagem cditiyge ao invés de pontos fracos e fortes.

A fim de possibilitar que o gerenciamento estrai@gicorra de modo adequado, atingindo
aos fins que se prop6s realizar tém-se a admigéirastratégica, responsavel por gerenciar
todo o projeto levando de fato a producéo dos tados estratégicos atraves da insercdo da
organizacdo em novos mercados, da criagdo de npwadutos, assim como novas
tecnologias, permitindo a implantacdo da estrategidgando potencialidades.

Diante da necessidade de superar a instabilidadeeatal provocada pelo novo contexto
econdmico de mercado globalizando, o aparecimemtpiénte da preocupacdo com a
ecologia e de novas exigéncias sociais impostagrgenizacdes, surge a necessidade da
criacdo de novos instrumentos de gestao estratqgeassegurem a organizagdo cumprir sua
missao e criar valor econémico para todos os erdadwna situacao.

E nessa perspectiva de desafios constantes quersasgnos 90 uma nova ferramenta criada
por Norton e Kaplan que promete nao sé a realizdeaom planejamento estratégico baseado
apenas em indices e numeros, mas um instrumenrda dapavaliar a relacdo de causa e efeito
nas diversas areas que compdem o0 universo orgamiahcEssa ferramenta é o Balanced
Scorecard (BSC) que analisa 0 meio através deapatspectivas: financeira, do cliente, de
processos e de aprendizado e crescimento levandmma ndo soO indicadores quantitativos
mas também, qualitativos, formulando assim umeategfia ligada a visdo e a missao da
organizacédo, possibilitando a esta além do alinh&onée todas as instancias envolvidas, a
criacdo de um mecanismo de feedback que conduzyanipacdo como um todo, ao
aprendizado continuo.

A fim de se realizar o estudo proposto, o artign t®mo finalidade apresentar os conceitos
de estratégia e planejamento estratégico; bem csuas limitagbes e dentro destas, o
surgimento da estratégia moderna. Na sequénciacdes¢ o Balanced Scorecard (BSC),
apresentando o contexto e a forma como se deaghiordesta ferramenta, passando para as
definicbes e conceitos, as perspectivas e medga® gcompdem, assim COMo 0S Processos
envolvidos na sua implementacdo. Ao final apresers@ as consideracdes tidas como
relevantes diante ao estudo realizado, destacaB&Cocomo uma ferramenta mais completa
para a gestao estratégica.
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2 ESTRATEGIA E PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Em tempos de competicdo, onde as organizagfes @bsemse muito em produtos
oferecidos e nos precos praticados, a estratégia-t8 um elemento essencial na pratica
administrativa.

A primeira discussao acerca do termo estratéggunsl® Zaccarelli (2002), surgiu com um
livro de Igor Ansoff em 1965, porém esse conhecimese disseminou e intensificou-se
somente em 1970. Michael Porter contribuiu com sedeolvimento do conceito de
estratégia através da publicacdo dos livros Egiet€ompetitiva e Vantagem Competitiva
das Nacdes em 1980.

Ao longo do historico de desenvolvimento da acepdéoestratégia outros nomes como
Mintzberg, Chandler e Miles contribuiram para difiire dar carater sistematico & concepcgao
de estratégia.

Assim, segundo Ansoff (1990, p. 95) “estratégiang dos varios conjuntos de regras de
deciséo para orientar o comportamento de uma @a@gin”. Schmitt (1996, p. 54) contribui
com a definicdo acima, afirmando que “estratégiaingé conjunto integrado de acodes

orientadas para a obtencéo de uma vantagem coivgpstistentavel”.

Nesse sentido, a palavra estratégia compreendes algelanejar e executar tarefas ou
operacgles, visando alcancar ou manter posi¢cdesafaie projetadas em resultados futuros
antevistos, com base nos objetivos determinadasgrganizacao.

Inimeras outras definicbes poderiam acrescentaangpliar 0 termo estratégia, conforme
indica Zaccarelli (2000, p. 42) “a dificuldade pa& obter uma definicdo rapida e boa de
estratégia deve-se a amplitude deste conceitoedngpede sua condensacdo em uma unica
frase”. De mesmo modo, o planejamento estratégicesanta varias definicdes, contudo sera
importante se deter apenas a alguns conceitos-cltevdorma abrangente, Fishmann e
Almeida (1991) enfatizam que:

[..] planejamento estratégico € uma técnica adinatiga que, atraves da
andlise do ambiente de uma organizagdo, cria aciémmsa de suas
oportunidades e ameacas, dos seus pontos fortesacesfpara o
cumprimento da sua missdo e, através desta coosgié@stabelece o
proposito de direcdo que a organizagdo deverarspgta aproveitar as
oportunidades e reduzir riscos (FISHMANN e ALMEIDX991, p.25).

Ackoff apud Kallas (2003, p. 9) enriquece a citagéterior ao afirmar que o “planejamento é
algo que fazemos antes de agir, isto é, tomadaipatix de decisdo. E um processo de
decidir o que fazer e como fazé-lo, antes da ag@si¢ Assim, enquanto a estratégia esta
baseada em um conjunto de a¢des, o0 planejameratégsto, segundo Schmitt (1996, p. 54)
€ “a analise estrutural e o pensamento criativessrio para desenvolver uma estratéegia”.

Sintetizando as definicbes apresentadas, entenglergdanejamento estratégico as agdes que
promovem a consonancia das operac¢oes organizasioomai a estratégia definida pela cupula
administrativa em alinhamento com as demandas dbieat® externo a organizacao,
superando as descontinuidades através de um mmoadéretroacado que possibilita efetuar
0S ajustes necessarios.

Sendo o planejamento estratégico uma ferramentgedtio que permite as organizacdes
obterem vantagem competitiva sobre os concorrepbssjbilitando identificar oportunidades
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no seu macroambiente operacional, torna-se ne@mssampreender as etapas que 0
compdem.

Segundo Maximiano (2000), o processo de planejamestratégico engloba as etapas de:
andlise da situacdo estratégica, analise externméema e definicdo do plano estratégico

(objetivos e estratégias), sendo que a analisaetaacdo estratégica deve estar pautada na
andlise de missado e visdo do negdcio; clientes reanies; produtos e servigos; vantagens
competitivas e desempenho:

» Missao e visdo do negdcio: segundo Schmitt (199@hissdo deve
descrever 0 que a organizacdo planeja fazer e quagm, e deve
definir também as suas premissas filosoficas. Assirprojecdo da
declaracédo da missao se d4 pela visdo que indipanmspios basicos
gue devem ser preservados e para qual futuro dewgregir a
organizacgdo. Ao definir a visdo organizacional g®Esa expde onde
almeja estar futuramente, proporcionando aliceara p formulacéo
dos objetivos organizacionais que serdo utilizadosio diretrizes
com a finalidade de direciona-la no tempo e no@spa

* Clientes e mercadosesta fase deve-se compreender e realizar uma
analise mais aprofundada dos clientes atendidoseedcado atuante;

* Produtos e servicos: nesta etapa busca-se cordpegticipacdo em
numeros dos produtos e servi¢cos nas vendas;

» Vantagens competitivas: “vantagens competitivas fefiares que
contribuem para que um produto, servico ou empiEsiaa sucesso
em relacéo aos concorrentes” (MAXIMIANO, 2000, @20

* Desempenho: este elemento pode ser mensurado sat@daé
participacdo das vendas de dada organizacdo n@adaerc

Concluida a etapa de andlise da situacdo estrajgmssa-se a analise do ambiente externo
com a finalidade de avaliar as oportunidades e @aseacompreendendo a concorréncia
direta; comportamento dos consumidores; politicecenomia; mudanca tecnoldgica e
demografica e produtos substitutos. Na andlise rdbiente interno também se avalia os
pontos fortes e fracos que englobam conhecimentoetoado; pesquisa e desenvolvimento e
estudo das principais &reas da organizacdo (migkefiroducdo e operacdes, recursos
humanos e financas).

Na ultima etapa, depois de realizar a analisetdaggio atual da empresa, bem como avaliar
as oportunidades e ameacas, pontos fortes e pbatmss, passa-se para a elaboracdo do
planejamento estratégico. E importante dizer que exdste uma sistematica metodoldgica
especifica para elaborar e implantar o planejamestmtégico, pois este processo varia
conforme a natureza da organizagdo como tambénmdepdo contexto em que decorrera o
processo.

Embora o planejador tenha plena liberdade parauadegs condicdes especificas da
organizacdo ao planejamento estratégico, ele devar lem conta alguns conceitos
fundamentais para que possa obter maiores charaesultados favoraveis. De acordo com
Oliveira (2002), o planejamento estratégico devapéesentar como resultados finais, a
orientacdo de esforgos para pontos comuns; a cemgée da missao, da visdo, dos objetivos
e das metas, das estratégias e das politicas daizagdo. Deve ser comum a todos 0s
colaboradores a busca por obter um sentido comwempgumitira a integracdo de todas as
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estruturas organizacionais e, por fim, a criacdame dindmica de trabalho que permita a
organizacdo desempenhar suas funcdes considerandwicaidades determinadas e as
excecoes justificadas.

3 IMITACOES DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO E DA ESTRA TEGIA
MODERNA

Embora o planejamento estratégico tenha contribuiddio para o desenvolvimento de
inUmeras organizacgdes, ele vem sendo substituidepeatégia moderna.

Assim, segundo Zaccarelli (2002, p. 20), “a novinagsgia descreve e teoriza com maior
precisao o que acontece no mundo real das empekmssnegocios”.

Nessa nova abordagem de estratégia, a organizagda p fazer a analise a partir de um
contexto bem maior, reconhecendo que o planejanesito vulneravel e suscetivel de ser
realizado adequadamente em funcéo dos oponentssa fma, todo o contexto de andlise e
elaboracdo do planejamento passa a ser realizadodie em conta as acfes e reacfes dos
concorrentes.

Para esse mesmo autor, “a base para o raciocisiesti@tegistas modernos refere-se ao valor
de uma vantagem competitiva, que, alias, era nuat@wo enfatizada no velho planejamento
estratégico”(ZACCARELLI, 2002, p.21).

Como forma de demonstrar a evolucao do planejanesttatégico tradicional até a estratégia
moderna, o Quadro 1 apresenta uma comparacaoaetimo que € novo e 0 que se tornou
ultrapassado em termos de planejamento estratégisobase em Zaccarelli (2002):

Contudo, a distingdo clara entre um sistema e o duhz conflitos, pois como assegura

Zaccarelli (2002, p.221), “a transicdo do planejaimesstratégico para a estratégia moderna
nao foi abrupta, existem muitos autores que mistusavelho com o novo, o que acaba por

confundir a cabeca do leitor desavisado”.

Assim, a estratégia moderna embora traga algurnaagbes, no momento em que € utilizada
como Unica ferramenta de gestdo apresenta tambasnisitacdes. Apesar disso, ela fornece
suporte e da orientacdo para o desenvolvimentorginizacdo, da mesma forma que os
sistemas de producao, marketing, recursos humantsg, outros que auxiliam no alcance do
sucesso organizacional.

A principal limitacdo desta ferramenta, portantgué esta realiza a andlise da situagdo com
base em quatro variaveis: ameacas e oportunidpdesps fortes e fracos, as quais néo
englobam todas as intempéries que a organizacacsemita a enfrentar. Tanto € que na
analise situacional ndo se leva em conta mudangagdaveis como a politica vigente,
alteracbes nas relagbes psicossociais e na didposierna dentre outras que possuem
impactos significativos no desempenho organizationa

Retomando o planejamento estratégico tradicioradca&relli (2002), reconhece que:

[..] ainda assim, o instrumento antigo ndo deee SEmplesmente
desprezado, pois, além de ter iniciado a aberteirantd enorme campo de
trabalho — talvez a maior contribuicdo ao aprimemaim da gestdo das
empresas no ultimo terco do século XX -, planejamesstratégico é
particularmente importante para as pessoas qu® egigendendo ou
reaprendendo estratégia das empresas (ZACARREQR, 2021).
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Quadro 1: Evolucéo do planejamento estratégico tradional até a estratégia moderna.

Fonte: elaborado com

base em Zaccarelli (2002, p.223}-229

4 A ADMINISTRACAO ESTRATEGICA

A administracéo estratégica surgiu para supricaria deixada pelo planejamento de médio e
longo prazo em virtude da aceleracdo das mudarmcashiente externo.

Numa seqiéncia logica e sucinta, a estratégia esacygpa com a definicdo da acao, ja o
planejamento ira dizer como proceder para reabsta acdo e a administracdo estratégica,
por fim, executara o gerenciamento de todo essepso, efetivando a acao de fato.

Corroborando com a afirmacgéo acima, AlbuquerquéqLBeclara que:

[..] a administracdo estratégica € um processo amgple permite a
organizacdo procurar atingir o seu propésito agdodo tempo. Esse
processo abrange a visdo, a formulacdo e a imptegé&»n bem como o
feedback continuo e a avaliacdo dos resultadodptem vista orientar e
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empreender as acdes organizacionais de naturezégita, tatica e
operacional (ALBUQUERQUE, 1999, p. 40).

Assim, a administracao estratégica intervem paeaajgerenciamento estratégico ocorra de
modo adequado, atingindo aos fins a que se pragdizar. Preocupa-se, segundo Ansoff
(1990), com a producdo de resultados estratégimmsgs mercados, novos produtos e/ou
novas tecnologias.

Por fim, de acordo com Ansoff (1990), a adminisiestratégica resume-se a formulacéo da
estratégia, a concepcédo do potencial da empresgestao do processo de implantacdo de
estratégia e potencialidades.

5 O BALANCED SCORECARD (BSC) COMO UMA FERRAMENTA DA
ESTRATEGIA MODERNA

Os primeiros estudos sobre o Balanced Scorecardntam ao ano de 1990, através de uma
pesquisa chamada “Measuring Performance in thenixazon of the Future” realizada pelo
Instituto Nolan Norton na unidade de pesquisa d&I&P

Segundo Kaplan e Norton (1997, p. VII), “o estudo rhotivado pela crenca de que o0s
métodos existentes para avaliagdo do desempenhoesaripl, em geral apoiados nos
indicadores contabeis e financeiros, estavam sando obsoletos”.

Assim, os envolvidos neste trabalho julgaram quemaslidas de desempenho, baseadas
apenas nesses indices nao retratavam fielmentalidade, diminuindo a capacidade das
organizacdes de criar valor econdmico para o futuro

O projeto teve por base a analise de varios estusigsleles foi o0 Analog Devices, o qual
descrevia segundo Kaplan e Norton (1997) uma aberdgpara mensuracdo do indice de
progresso em atividades de melhoria continua. ‘t@desmostrava também como a Analog
estava utilizando um recém-criado scorecard cotiporegque continha, além de varias
medidas financeiras tradicionais, outras medidadedempenho relativas a prazo de entrega
ao cliente, qualidade e ciclo de processo de pamug também eficacia no desenvolvimento
de novos produtos”’(KAPLAN E NORTON, 1997, p. VIVdI).

Segundo Kaplan e Norton (1997), a maioria das dargades que estavam implementando
novas medidas de desempenho ndo conseguiam deléationar essas medidas as estratégias
definidas — procuravam apenas reduzir custos nmsepsos existentes, mas ndo sabiam de
fato identificar os processos estratégicos.

Segundo os criadores Kaplan e Norton (1997):

[..] os objetivos e as medidas utilizados no BedanScorecard ndo se
limitam a um conjunto aleatorio de medidas de desemo financeiro e
ndo financeiro, pois derivam de um processo hiaréoq (top-down)
norteado pela viséo e pela estratégia da unidadeglécios (KAPLAN e
NORTON, 1997, p.9).

Desse modo, o BSC trata-se de um sistema de gestéatégica que busca equilibrar

indicadores financeiros e nado financeiros, estabalo relacbes de causas e efeitos,
“traduzindo a viséo e a estratégia organizaciomalim sistema que efetivamente comunica a
intencdo estratégica, e direcionando o desemperdra ps objetivos estabelecidos”.

(ALMEIDA, 1999, p.2).
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Para superar os desafios constantes que podemanaeagisténcia da vida organizacional,
permitindo a esta uma avaliacdo qualitativa e quadive de indices e informacdes que
retratem fielmente a realidade vivida, consideraraf suas peculiaridades, surge a
necessidade da utilizagcdo de novos instrumentgestéo que assegurem o cumprimento dos
objetivos institucionais.

Mais do que um sistema de medidas, o BSC pernggunslo Almeida (1999, p.2) “o
alinhamento da organizacéo, dos individuos e demiivas interdepartamentais de maneira
tal que propiciem identificar novos processos pargumprimento da missdo de dada
organizacao”. Esta mesma autora acrescenta o pengaatima dizendo que dependendo do
modelo utilizado, também avalia as acées desemgasitentro da linha de responsabilidade
social da empresa.

O Balanced Scorecard traz assim, a proposta deamal@ése mais aprofundada de todo o
contexto organizacional, pois esta técnica focalqaatro dimensdes chamadas de
perspectivas, importantes no desempenho da empoggarme ilustra a Figura 1.

PERSPECTIVA FINANCEIRA PERSPECTIVA DOS CLIENTES
« Retorno sobre o investimento/ « Participacdo no mercado.
valor econémico agregado.  Aquisicdo de clientes.
* Lucratividade. * Lucratividade dos clientes.
* Aumentomix da receita. * Satisfacé@o dos clientes.
» Reducéo de custos/aumento da produtividade.
PROCESSOS INTERNOS APRENDIZADO E CRESCIMENTO
« Eficiéncia dos processos operacionais. « Satisfacdo dos funcionarios.
» Desenvolvimento de novos produtos. » Retencao de funcionarios.
« Eficiéncia dos servigos pés-venda. « Lucratividade por funcionario.

Figura 1: Perspectivas do Balanced Scorecard
Fonte: adaptado d&aximiano (2000).

Percebe-se, a partir da analise da Figura 1, dB8® equilibra o planejamento estratégico
com as acOes operacionais da empresa, por megedamtes medidas:

Esclarecer e traduzir a visdo e a estratégia processo de implantacéo do
Balanced Scorecard inicia-se com a traducdo da estratégia em objetivos
estratégicos especificos, sendo este um traballatizado pela alta
administracdo. Esses objetivos devem ser trabathddotal maneira que
relacione as perspectivas financeira, clientes,cgaens internos e
aprendizado e crescimento. Assim, para cada objeve ser criado uma
medida ou um indicador de desempenho interno pagpagssa realizar uma
mensuracao rapida e precisa do performance deatodganizacao.

Comunicar e associar objetivos e medidas estratégie a comunicacao
dos objetivos criticos que devem ser alcancados gae a estratégia da
empresa seja bem sucedida deve ser comunicadeos ¢sdfuncionarios
pelas diversas formas possiveis de comunicacaoniteAtravés da
compreensdo, por parte de todos, dos objetivos enddidas definidas, sera
possivel contar com o apoio geral no sentido ddektcer metas locais que
apodiem a estratégia global da unidade de negdcios.

Planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas seratégicas: o BSC

causa maior impacto quanto € utilizado para pravoaa mudanca
organizacional. Sendo assim, 0s executivos deveagartrmetas que, ao
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serem atingidas, promoverdo mudancas na organjzagsim estas, deverao
representar uma descontinuidade no desempenhadialarde negocios.
Melhorar o feedback e o aprendizado estratégiconesse processo, tido
como o0 mais importante e inovador aspecto de todoétodo, cria-se
instrumentos capazes de acompanhar o desempeakiésatie metas, sendo
gue a analise dos resultados permitird corrigierogs, bem como revisar a
estratégia levando a organizacédo ao aprendizadinaonf KAPLAN e
NORTON, 1997, p.11-19).

Dessa forma, o Balanced Scorecard, mais do que istems de medidas, pode ser
compreendido como um método de administracdo goiegsa um equilibrio organizacional,
pois garante que haja um comprometimento em todasiveis da empresa, possibilitando
obter-se a¢les e estratégias equilibradas em &sda®as que afetam a organizagdo como um
todo.

6 CONSIDERACOES FINAIS

A evolugéo e o incentivo do uso do planejamentatgsjico para atender as necessidades das
empresas em ambientes de alta competitividadéalémncia, possibilitaram o surgimento do
Balanced Scorecard que visa formalizar e sistearadizdes de alinhamento do ambiente
interno da organizacdo as demandas externas, andmise através de perspectivas que
buscam retratar mais fielmente o meio complexo spiecompdem qualquer organizacéo,
estabelecendo que o planejamento estratégico é&aregso continuo e flexivel que néo se
resume a adaptagcédo da organizagao ao meio, makgeg@roporcionar a criagcado do futuro e
as oportunidades que ele pode mostrar.

Assim, essa moderna ferramenta estratégica, visarse integrar experiéncias de toda os
niveis da empresa, proporcionando um quadro egitat@ue aloca adequadamente 0s
recursos e integra as varias dimensodes da organizac

Esse novo sistema de planejamento segue uma Iéggcante que busca criar solu¢cdes aos
problemas que necessitam de atencdo, ndo os siMekiiimas extinguindo-os, ampliando e

enriguecendo 0s sistemas anteriores através deaganismo que possibilita o aprendizado
continuo de toda a organizacao.

Contudo essa nova ferramenta ndo surge para subestlegados anteriores trazidos pelo
planejamento estratégico ou pela estratégia moderoia através destas possibilitou-se
chegar a esta instancia atual.

Promovendo assim uma pratica que seja mais abr@ngemealista, 0 BSC engloba acdes e
medidas que avaliam as perspectivas financeientel, processos internos e aprendizagem e
crescimento, ndo se resumindo a uma andlise nmaésfmial que retrata apenas pontos fortes
e fracos, ameacas e oportunidades um sistema qtee dentrolar comportamentos, pois
entende que a tradugdo segura da missdo, daevdd@estratégia e a integracdo com todos 0s
processos se da através um sistema continuo déonagdio, em substituicdo ao controle.

Essa nova abordagem, por fim, mas ndo em redufd@ce como justificativa, ndo s6 a
integracdo para a melhoria continua, mas permitgramas de transformacao de um sistema
de gestdo de desempenho possibilitando preendheura existente na maioria dos sistemas
de planejamento estratégico anteriores, tornandm4sase do gerenciamento em época de
dinamicidade, informacao e tecnologia variantes.
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