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DO PLANEJAMENTO ENSTRATEGICO COM O BALANCED SCORECAR D
(BSC) A REALIZACAO COM O BALANCED ADDED VALUE (BAV)

Norberto Tamborlin !

RESUMO

A andlise financeira de uma organizacdo € de eatrenportancia para sua
sobrevivéncia, porém, esta analise ndo pode aantecuma forma isolada, isto é, a
analise financeira é realizada sobre dados passaduais importante é poder buscar
estes dados passados e transforma-los em inforrpaca@ tomada de acgdes futuras. O
BSC complementa as medidas financeiras do desempsgsado com as medidas e
indicadores que vao impulsionar o futuro. Mas, conwlocar em pratica esta
implementagdo? Sera que as acdes idealizadas s&uaigs corretas? Trardo o
desempenho futuro que almejamos? E neste ponto B4¢/ (Balanced Added Value)
mostra sua forca, realizando simulagbes de cenériatravés de respostas rapidas
permite ao gestor do negdcio estar buscando a mellewnativa para a realizacdo de
sua estratégia.

Palavras-chave: Balanced Scorecard. Balanced Addatlie. Indicadores de
desempenho. Planejamento Estratégico.

1 INTRODUCAO

O desenvolvimento organizacional é um processo,omoctal, uma vez
comecado ndo tem fim. Idéias que hoje sédo as neshlmgo a frente sdo superadas por
outras ainda melhores, e ainda, idéias outras oee& complementando para fazer um
todo sélido e constante, é o processo de melhotangentinuo.

O BSC é uma metodologia que revolucionou ou estdueionando a forma de
como as organizacdes estio buscando as melhariasescimento. E uma metodologia
que busca levar as organizacbes a estabelecereas rastratégicas plausiveis e
atingiveis, mudando gerformance da organizacdo. O BSC, através das quatro
perspectivas, financeira, cliente, processos inge® aprendizado e crescimento traca
objetivos e metas claras para a organizacdo. Mas fiaa um questionamento: Como
operacionalizar estas metas, colocando-as em @P4iomo cada acdo operacional do
processo podera contribuir para o atingimento d&arestratégica estabelecida pelo
BSC? E neste ponto que uma nova metodologia delseevano Brasil, denominada
BAV - Balanced Added Value, pode colaborar de formecisiva para a
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complementacédo do BSC. Esta metodologia de gegtacionaliza o BSC através do
“Painel Estratégico”. Esta metodologia permite qugestor do negdcio visualize toda a
operacdo em uma Unica tela de computador. E mada guermite realizar simulacfes
de cenarios na qual a empresa podera ensaiar @veigrdos processos internos,
clientes, financas e aprendizado e conhecimentegagdo ainda mais um componente
gue sao as variaveis de produto, fazendo com aqugrae de assertividade se eleve

evitando gastar recursos financeiros sem os retgsperados.

2 METODOLOGIA BAV

Segundo Kaplan e Norton (1997, p.19):

As empresas da era da informacdo serdo bem susefidastindo e
gerenciando seus ativos intelectuais. A espec@lzduncional tem que ser
integrada a processos de negdcios baseada n@client

N&o basta ter o conhecimento, colocar este conbatirem acdo € que fara a
diferenca das organizacoes, ndo basta ter o “tapitdectual’, se este capital ndo
estiver motivado a contribuir com a organizacasinitgar as pessoas também faz parte
do processo de melhoria.

Karhbek (2006, p.20) busca otimizar a estratégia eoacdo pratica e coloca
como ponto importante para a nova visdo da geréasianudancas ocorridas no

mercado:

Qual é o diferencial competitivo na conjuntura Etullais Qualidade e

menos Preco. Portanto, se de um lado, para o prochdcional a

globalizacéo cria uma dificuldade maior para corsocom os produtos
estrangeiros, de outro, para o consumidor brasilela oferece vantagens
elevando o padrdo competitivo, com melhor qualidad@enor preco. O
desafio para o produtor é concorrer em condi¢cBesitam vezes, de
desigualdade. Isso pelo maior "custo Brasil", ifiealo na comparacéo de
taxas de impostos, juros, tarifas, fretes, taxasi@oas e outros, sem falar
em outras vantagens e economias que 0s produt@hgstos tem, com

tecnologias mais avangadas, maiores mercados meslde produgdo, além
de "dumping", praticado por alguns paises competgloEsses obstaculos
tém que ser transpostos por estratégias de menctdigentes, ganhos na
produtividade, qualidade, racionalidade e criatide, e diferenciais, de
rapidez, flexibilidade e confiabilidade no atendntweao "rei".
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Segundo Paiva (1998, p. 154), “[...] mas incluseere o fato de que nenhuma
empresa pode ser competitiva se ndo envolver seadperacional na analise e tomada
de decisao”.

Ainda, segundo Paiva (1998 apud KARHBEK, 1998, #)X¥bempresa pode ser

comparada ao organismo humano, onde:

[...] n@o h& hierarquia entre os érgéos, ndo h&digao que funcione por
longo tempo sem a dependéncia do bom funcionamdogodemais ao
mesmo tempo em que ha uma central de controle rpeeirp balancear de
todo o processo em funcéo do contexto externo.

Kaplan e Norton (1997, p. 78) complementam as sdgéderiores,
citando:

[...] n@o h& como participar de um ambiente cortipete tecnoldgico apenas
com um monitoramento financeiro baseado no sistdmacontabilidade

tradicional que foi concebido num ambiente totalreetiferente do atual.

[...] A Contabilidade financeira mapeia o passadas ndo demonstra os
pontos chaves de sucesso e como obter e mantent@gens competitivas.

Lev (2000, p. 34) complementa as palavras de Kapladorton (1997) e
Drucker (1995), citando:

[...] esses sistemas antigos ndo conseguem captaaseconomia, na qual o
valor é criado por bens intangiveis: idéias, marozaneiras de trabalhar,
franquias. [...] entdo, a situacéo é a seguintamess usando um sistema de
500 anos de idade para tomar decisdes num amlgemegdcios complexo
no quais 0s bens que criam valor mudaram radicaémen

A contabilidade financeira e de custos consegutiliauo processo de tomada
de decisdo na época em que as estratégias erasca d& economia de escala e o
desempenho organizacional era exclusivamente medidizrmos financeiros. Naquela
época, os indicadores financeiros eram suficiguaes nortear as estratégias de grandes
companhias onde se destaca a Dupont pelo desemeoba de um indicador de gestao
denominado de formula Dupont. (JOHNSON; KAPLAN, 3P9

Na mesma linha de pensamento, Tavares (1999, pa@®senta a gestao

estratégica integrando o planejamento com os resuld empresa, citando:

A gestdo estratégica procura reunir o planejameastratégico e
administracdo em um dnico processo. Assegura aamas organizacionais
necessarias para sua implementacdo e a participdgsiovarios niveis



TAMBORLIN, Norberto. Do planejamento estratégiconco balanced scorecard (bsc) a realizagdo com
o balanced added value (baRevista Interdisciplinar Cientifica Aplicada, Blumenau, v.1, n.1, p.01-
16, Sem |. 2007

ISSN 1980-7031

organizacionais no processo decisério. E o conjdetatividade planejadas e
intencionais,estratégicas e organizacionais, gqea integrar a capacidade
interna ao ambiente externo.

Por sua vez, Bornia (2002, p. 26) traz a seguirgstribuicdo sobre a
necessidade de controle:

O controle efetivo das atividades produtivas é mdudindispensavel para
que qualquer empresa possa competir em igualdadendlicbes com seus
concorrentes. Sem esse controle, ou seja, sem axidage de avaliar o
desempenho de suas atividades e de intervir rapit@npara a correcéo e
melhoria dos processos, a empresa estara em degeantfrente a

competicdo mais eficiente.

Outro aspecto a ser salientando é a necessidadatdmento académico em
sistema de controle estratégico de gestdo propmstoKahrbek (2006), a fim de
propiciar um aprimoramento da metodologia e a esgarda sua utilizagcdo pois a
ferramenta pressupde bons “pilotos”.

2.1 AMETODOLOGIA BSC (BALANCED SCORECARD)

“O Balaced Scorecard € um novo instrumento qu@iatas medidas derivadas
da estratégia. Sem menosprezar as medidas finamnadir desempenho passado, ele
incorpora os vetores do desempenho financeirodut(iKAPLAN, 1997, p.19).

Ainda, segundo Kaplan (1997, p.20) “O Balanced &wand, no entanto, € mais
do que um novo sistema de indicadores. Empresaadnoas o usam como a estrutura
organizacional basica de seus processos gerenciais”

E neste ponto que constatamos que o verdadeiro dalBalanced Scorecard é
guando ele deixa de ser visto como um simplesnséstde medidas operacionais e se
transforma num poderoso sistema de gestdo estatégi

O BSC, é uma ferramenta completa que busca traalwiido estratégica da alta
administracdo em um conjunto coerente de medidagdedempenho que pode ser
facilmente compreendida por todos na organizac@simasendo, este todo podera
contribuir de forma mais decisiva para o atingiredobs objetivos propostos pelo
planejamento estratégico através do BSC.

O BSC focaliza quatro grandes perspectivas: Finemcelo cliente, dos

processos internos e de crescimento e aprendiZadbora estas perspectivas nao
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sejam estanques, podendo ser acrescentadas &drascada uma desta perspectivas
determina-se qual o objetivo, qual ou quais indicasd, as metas e as iniciativas para se

atingir estes objetivos, a figura 1 mostra de foesguematica a estrutura do BSC:

Objetivos Financas Objetivos
Indicadores Para SErmos bem Indicadores
Sucedidos
Metas Financeiramente, como Metas
Deveriamas ser vistos

Iniciativas E Pelos nossos acionistas?” Iniciativas

Cliente ﬂ Processos
“Para alcancarmos a nossa Visio “Para satisfazermos
Visdo, como deveriamos <:| e :> EOSSGS acionistas %cllentes
Ser vistos pelos nossos m que processos de
Clientes??" Lo Negdcios devemos
Estrategla Alcangar a exceléncia?”

4

<7

Objetivos . -

: Aprendizado e Crescimento —

A f Objetivos
Indicadores “Para alcancarmos nossa
Yisdo, coma sustentaremos Indicadores

Metas Nossa capacidade de

Iniciativ Mudar e melharar?” Metas

niciativas
- - - Iniciativas

Figura 1 — Perspectivasdo BSC

Fonte: Kaplan e Norton (1999, p. 10 - adaptado)

Segundo Kaplan (1996),Balanced Scorecard € mais do que um sistema
de medidas taticas ou operacionais. Empresas inoamestao utilizando oc&ecard
como um sistema de gestdo estratégica para admirgsestratégia a longo prazo, na
era da informacéo.

Nao basta estabelecer a necessidade do BSC, exfens vetores que faréo o
sucesso da implementacdo, comprometimento comessue@ requerido por todos 0s
niveis da organizacao, a figura 2 permite obsepgatvetores criticos” de sucesso do
Balanced Scorecard.
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ESTHBELEQEHDO I APRENDIZADO
VINCUL ACOES ESTRATEGICO
» COMUNICEANED EEHL | s—— Em%g -l.— « Articulando avisao
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« Estabelecendo metas = Fomecendo feedback
« Vinculandorecompen I « Facilitando a revisao
sas amedidas de & 0 aprendizado
desempenho PLANE JAMENTO E esral égico
ESTABELECIMENTO
DE METAS r
« Estabsl ecimento de
metas
« Alinhando inidaivas
esiraténicas -
= Alocando recursos

Figura 2 - Vetores criticos do Balanced Scorecard
Fonte : Kaplan e Norton (1996, p.15)

O estabelecimento das metas e o conhecimento endiss;do destas pela
organizacdo ndo encerra o processo do BSC, é imyimrtante que estas metas e seus
indicadores estejam alinhados com a estratégiarganizacdo, e como fazer este
processo?

Kaplan e Norton (1996) defendem que os melhbaéanced scorecard sao algo
mais que uma colecdo de indicadores criticos oordat criticos de sucesso. Um
balanced scorecard devidamente construido devepm@ um conjunto de relacdes
causa-efeito entre variaveis chaves expressasdiocadores, ou seja, a sua elaboracdo
deve conter a estratégia da organizacdo. Deveestifidar e explicar muita bem a
seqUéncia das hipoteses e suas relacfes de caittga eftre os indicadores dos
resultados e os indutores da atuagdo desses desult®ortanto criar um “mapa
estratégico” do processo, estabelecendo as ligagfiesas diversas perspectivas e suas

respectivas inter-relagdes, a figura 3 mostra uemgo:
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Figura 3: Diagrama de Inter-relacionamento dos objetivos estratégicos

Fonte: Symnetcs Busines Transformation®
2

2.2 AMETODOLOGIA BAV (BALANCED ADDED VALUE)

A metodologia métrica, dinAmica e terapéutica @sado Painel Estratégico ®,
com simulacdo de agdes corretivas e concepcéoate Ee Melhorias Integrado, tudo
em uma Unica pagina de resumo e raciocinio foieida, inicialmente, em 1978, para
préprio uso de seu autor, na direcdo geral de didbsi brasileira de importante
empresa multinacional. Sua aplicagdo estava voltpdea o0 planejamento e
monitoramento tatico/estratégico e no desenvolvimda executivos.

Sua forma inicial era circular e era operado maneate, com figuras
imantadas em cima de uma chapa de metal. Em 19d@8rfwnstrado e aplicado, sob o
nome de Srategy Board”, no IX European Management Symposium, em DavogéSu
e em 1980 no 9th World Congress for Training andel@mment, Rio de Janeiro. Com
a evolucdo da tecnologia da informacado, os calguéssaram a ser feitos, a partir de
1981, com apoio de calculadora cientifica prograh&endo que hoje o sistema esta
totalmente automatizado, com alimentagao eletrgmiosida por sistemas ERP/EIS ou
Transacionais/Operacionais. Esta metodologia padiseitos autorais protegidos por
Copyright © na Biblioteca Nacional/Brasil (1979-200no INPI (1998-2000) e no

2 SYMNETCS BUSINES TRANSFORMATION. Disponivel em:
<http://www.symnetics.com.br/default_cf.asp>. Acesm: 10 out. 2006.



TAMBORLIN, Norberto. Do planejamento estratégiconco balanced scorecard (bsc) a realizagdo com
o balanced added value (baRevista Interdisciplinar Cientifica Aplicada, Blumenau, v.1, n.1, p.01-
16, Sem |. 2007

ISSN 1980-7031

Copyright Office/lUSA (1981), bem como por patentess EEUU, Brasil e outros
paises.

Em relance de olhos, o Painel ajuda a por os "dedsderidas”, pedindo acdes
corretivas ou, preventivas. Na maioria das vezegestores sabem o que fazer, porém,
enfrentam dois principais desafios: a viabilizagi&ocorrecdo (como fazer isso?) e a
consecucao e efetivagdo da acéo corretiva (makappen), ou seja, que a acao seja
realmente implementada, e com sucesso na realiz@g&o sua estrutura sistémica, O
Painel relembra as pendéncias e visa sistemicamedieir & acdo e a realizagdo
gerencial! O painel estratégico permite uma anatiskifocal, como demonstra a figura
4.

Diagnostico Global e Conclusivo (Hustracao)

Leitura dinamica com apoio de indicadores-chave, simbolos de performance e
calculos automatizados de causa (operacionallorganizacional) e de efeito
{financeiro)

U « PrUOULLES
ha quedas nas vendas e na produgdo 1
! e nos pregos de venda . 1
' e na rentabilidade e ma geragdo de caixam
- ‘ ‘\ 1 .
g i § . '
! % Capitalizagio -w \ [
% FRturamenis Produtos . D Mardermy”
] A i N .j!- -
vy B L] LT @
=} c : S, e
- o] k £ 2w
Demanda L N L - W % Utiliz.
Mercado Rentabilidade/Caixa; ¥¥ I AR cap. Fabr
- ! L -
L W % Juros s/Emprést.Curto Prazo Garantia da Qualidade o .
O % Juros s{Emprést.Longo Praze Rapidez de Egtrega By w
© % Juros sfiAplicagBes Financeir Hrs. Paradas ge Produgdo : O
O % Comissdes sdbre Wendas % Reprocessoy ] -
- 9% Freies sobre Vendas % Refugo b
%Desconte'nos Pregos O
Os circulos azuis indicam performance acima da meta e os quadrados amarelos (até —10% e
tridngulos vermelhos (um, até —20% e dois, acima de —20%) da meta. As flechas indicam
acoes comretivas, detalhadas em Plano de Agdes, com estimativas de custo e beneficio,
mediante 05 quais o sistema calcula e projeta novo balanco patrimonial e de resultados |

Figura 4: Visdo da analise multifocal permitida pelo “Painel Estratégico”.
Fonte: Karhbek (1981, p.20).

2.2.1 Diagrama de "artérias" e "veias"

Na figura 5, o diagrama com cascata de causas i®sefeom indicadores
financeiros, a direita, informados no balanco doiht@emonstrativo de Resultados e
Ativo e Passivo) interagindo com indicadores operwds, que provém a inteligéncia
nas solugdes, a esquerda. Por exemplo, como melaodReceita Operacional? Com
mais Unidades Faturadas! Como obter mais unidadasafias? Com maior satisfacao
do cliente! Como obter maior satisfacdo do clier@@™M melhoria da qualidade dos
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produtos e servicos! Como obter melhor qualidadprddutos e servicos? Com maior
treinamento e motivacdo da méo de obra; com maisteade maquinas; com melhor
gualidade de materiais; e assim por diante, emegsacde cascata, em que a causa do
efeito, passa ser o efeito de causa anterior, im g8 diante. E importante que o0s
gestores dominem o conhecimento desta cascataudasca efeitos, na anatomia dos

negocios, bem como na de seus processos operacioejanizacionais.

ANATOMIA SISTEMICA - Interagdes entre ARTERIAS (Flechas Coloridas) e VEIAS (Flechas Pretas)
Flezngs pratas-indcam injeragles fnanceres (velsc) cic Balaogo Paiimonly'e Demensiracho de FResutaces = coaroas, Pieagles oemaconas (Arteriss
N semieUaE - o oA N 8080 OF 8iaa dnire AoIBsnorec [0otoes| 05 Fainsl Estratdigios @ inhac POATINAD2S, INTSTAGOS & INOirezac.
F Ezioqus nical C I ST
Podem s produzic ﬂalm Expansdoiing.” [Tercsrzacho _
W I ita Cgeraa [
Podemos vendar madks | Aoves Frodulos !E:';.:'e;:: "er:)! v:.*_::!!_::r_ i ‘. ! Calxa’Zarooe |
rvi=liy | [ Garaniis Qualfac *
Falria .-.':.':-::\1:_ Fanid=z Enfifips b i | *
Retenglo Chent pr ;nﬁ \4' abat. |/ m II'I||
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Figura 5 — Diagrama de Artérias e Veias
Fonte: KARHBEK ( 2006, p.44)

As setas, no diagrama, interligam os "efeitos dcaei" as suas "causas ou
eficiéncia", em cascata, ou seja, partindo da praneariavel no Demonstrativo de
Resultados, a Receita Operacional, enfatizada temha vermelha e que é um "efeito",
por sua vez esta interligada com os indicadoreJdélades Faturadas" e "Preco de
Venda", como causas. O maior ou menor volume endddies Faturadas" depende de

que? Da satisfacdo do Cliente! Esta depende de [adzarantia da Qualidade, entre
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outras causas! A Garantia da Qualidade dependeuel® Do sistema e auditoria da
gualidade, da eficiéncia da méao de obra, do ajestprecisdo das magquinas e
ferramentas, da qualidade dos materiais e utilslad@ especificagdo correta do
produto, do design, etc. e cada uma delas tém tansbés causas e exigéncias para a
sua eficiéncia. A inteligéncia nas solu¢cdes vendevwiemente das "artérias”, ou seja,
dos indicadores operacionais (producao, tecnologigenharia, marketing, recursos
humanos, gestdo de materiais e da qualidade, et@jganizacionais (estruturas,
sistemas e métodos).

2.3 AMETODOLOGIA BSC COM A METODOLOGIA BAV

A grande for¢ca da metodologia BAV ¢ a facilidadesddazer simulacdo de estratégias
de cenérios. Com respostas rapidas podem-se analiberes de produtos, simular
situacdes de flutuacdo de mercado demanda elésticA grande forca do BSC é levar
toda a organizagédo pensar estrategicamente, estabels indicadores de desempenho
que irdo acompanhar o desempenho da organizagés, méste ponto vem uma
questdo: A estratégia pode ser operacionalizadd@nies ensaiar a estratégia antes de
iniciar o jogo? E aqui que a metodologia BAV assusee papel para fazer a
complementacdo com o BSC. Através do “Painel Esgji@t”, 0 gestor da organizacao
juntamente com sua equipe far4 simulagfes de cshaumentando preco, diminuindo
volumes, aumentando compras, diminuindo custos;aaitio juros de empréstimos, e o
sistema automaticamente fara calculos e realizandparativos que através de uma
simbologia permitirh aos gestores tomarem as acOg®tivas. Portanto, as metas
tracadas pelo BSC serdo colocadas no “Painel Egitat do BAV, e através das
simulacdes os gestores vao buscar a melhor tgdeecional para alcancar oresultado
esperado.

Vejamos na figura 6 o Mapa Estratégico de uma esapite aviacao:
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Figura 6 - Simulacdo Mapa Estratégico através do BSC de uma empresa de

aviacdo

Fonte: E-Manager (08/2001 — adaptado)

Através do Mapa Estratégico utilizando as quatrospeetivas do BSC, a

empresa definiu seus objetivos, indicadores e mé&@aso a Metodologia BAV poderéa

ajudar a operacionalizar este Mapa Estratégico?

Vejamos 0 ensaio realizado com a metodologia BAMpaando no “Painel

Estratégico”, as varidveis e fazendo simulacdo efgérios para encontrar a melhor

performance para a empresa. Observemos a seqideniguras 7 Simulacdo | Gestao

tatica, 8 Plano de agéo para implementacao e 9&jfwll de Gestédo Tética:

Medicédo da

RS 309.000.000 em :

estratégia

concebida

pelo

BSC,

operacionalizada através do “Painel Estratégico” indica reversao do prejuizo de

simulada e

Simulagdo | - Lucro liquido de R$ 61.790.000; R@I @03%/més e RPL de

0,05% / més!
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Figura 7: Simulacédo | Gestdo tatica

Objetivos, indicadores, metas e iniciativas do “B&&didos e executados através do
“Painel Estratégico”, € o plano de acdo integrado “Bainel Estratégico” para
acompanhamento da eficacia das ac¢fes fig.8, ca@maéapdicada no painel através de

setas coloridas fig. 7, indicando o desenvolvime&at@rocesso.
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Figura 9 - Simulacéo Il — Lucro Liquido de 20.940.00; ROI, de 0,01%/més; RPL,
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de 0,02/més

Segundo Kaplan (1997, p.156) “Um bdBalanced Scorecard deve ser uma
combinacdo adequada de resultados (indicadoresateéncias) e impulsionadores de
desempenho (indicadores de tendéncias) ajustaekisadégia da unidade de negdcios”.

Portanto, a combinacdo dos dois sistemas, 0 BS@etando a estratégia,
montando o Mapa estratégico, identificando os amdices, e o BAYV,
operacionalizando a estratégia, medindo e propmaoo uma Visdo cinegética e
provocando o questionamento e a criatividade, imdoza negociacdo, a decisédo e a
acao (O que melhorar? Como fazer? Por quanto? Q@aBdquem coordena?) com
monitoramento de sua execucéo (quando e comoitfo?feagilizando e melhorando a
comunicacao inter e intra-empresa, bem como, emaigfio com o BSC, finalmente a
mobilizacdo de conhecimento do negdcio, propiciamdesenvolvimento cultural auto-

didatico estimulam ainda a gestdo participativeaata-educacdo gerencial permanente.

3 CONSIDERACOES FINAIS

Podemos afirmar que as metodologias Balanced Stame - BSC e Balanced
Added Value — BAV, ndo sdo concorrentes, pelo éwiatr € complementar como
vimos. As empresas que ja adotaram a metodologi@, BStdo preparadas para
adotarem a metodologia de medicdo analitica deageBAV. O BSC nos ajuda a
entender a empresa, criar os indicadores intedgadm a meta da empresa, o BAV
serd utilizado para simular e medir a eficiénce eficicia das acdes de melhoria que
forem implementadas na empresa para buscarem adtades desejados. Mas
estabelecer metas ndo que dizer simplesmente queswvaicanca-las, e se algo ndo der
certo, como obter respostas rapidas para uma neta, para uma adequacao a nova
situacdo? Aqui mais uma vez o BAV nossa ajudaréesadneira, voltamos a grade de
simulacdo e langamos os novos valores e em segobtEr®@mos respostas consistentes
para a nova situacdo. O BAV permite a0 empresanioeatar consistentemente o seu
grau de assertividade das decisfes tomadas, umaueege consegue “ensaiar” estas
decisdes antes de efetua-las.

O BAV nao é mais um sistema eletrbnico de gestaaing uma nova

METODOLOGIA para se gerir as empresas, apoiada e f@rramenta consistente
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gue mostra todas as relagbes de causas e efettesoepensar e o agir, entre o “eu

acho” com o “é isso”.

INNOVATING AND CARRYING THROUGH WITH INTELLIGENCE O F
MANAGEMENT

ABSTRACT
The financial analysis of an organization is ofrerie importance for its

survival, however, this analysis cannot happen re¢ply, that means, the financial
analysis is carried out on passed data, the mgstriant thing is to be able to look for
this past data and transform it into information teke future actions. The BSC
complements the financial measures of the passddrpance with the measures and
indicators that will boast the future. But, how jtb practice this implementation? Are
the idealized actions the most correct ones? W&l tbring the future performance that
we long for? It is at this point that the BAV (Bateed Added Value) shows its strength,
carrying out simulations of sceneries and througiclkqanswers it allows the business
manager to look for the best alternative for theoagplishment of his strategy.

Key-words: Balanced Scorecard. Balanced Added Value. Perfaenandicators.
Planning, Strategic Planning.
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