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RESUMO

O Balanced Scorecard, desenvolvido por David Norton e Robert Kaplan no inicio da
década de 1990, é uma ferramenta para avaliar o desempenho e mapa estratégico de
uma organizagédo cuja finalidade é direcionar acbes e metas para o alcance do
sucesso da empresa, podendo ser utilizada em diversos portes organizacionais. A
metodologia do BSC €& descrita sob quatro perspectivas: Financeira, Cliente,
Processos Internos e Aprendizado e Crescimento. Em razdo do grande sucesso dessa
metodologia, o objetivo desta monografia foi analisar o processo de implantagdo do
Balanced Scorecard sob a Perspectiva de uma Federacao da Industria, composta por
mais de 100 unidade no Parana e aproximadamente 5.000 colaboradores. A
metodologia de pesquisa foi qualitativa, descritiva, estudo de caso, bibliografica,
documental e pesquisa de campo. Observou-se a aplicagao deste mapa estratégico a
partir de 2005 e os resultados encontrados foram positivos, pois atendeu o desejo de
mapear as metas e agdes estratégicas, além de tornar graficamente completo o mapa
estratégico, houve também melhora nas definicbes estratégicas, além trazer a
entidade demais projetos para melhor performance gerencial oriundos do BSC (por
exemplo: o Sistema ERP, Business Process Management — BPM e Customer
Relationship Management — CRM).

PALAVRAS-CHAVE: avaliacdo de desempenho, Balanced Scorecard, Federacéo da
Industria



ABSTRACT

The Balanced Scorecard, developed by David Norton and Robert Kaplan in the early
1990s, is a tool to assess the performance and strategic map of an organization whose
purpose is to direct actions and goals to achieve the success of the company and can
be used in various organizational sizes. The methodology of BSC is described from
four perspectives: Financial, Customer, Internal Process and Learning and Growth.
Due to the great success of this methodology, the aim of this paper was to analyze the
implementation process of the Balanced Scorecard in the perspective of a Federation
of Industry, composed of more than 100 unit in Parana and approximately 5,000
employees. The research methodology was qualitative, descriptive case study,
bibliographical, documentary and field research. There was the implementation of this
strategic map from the 2005 and the results obtained were positive, as it responded
the desire to map the strategic goals and actions, and to make graphically complete
the strategic map, there was also improvement in strategic settings, plus bring entity
other projects for better management performance coming from BSC (eg ERP system,
Business Process Management - BPM and Customer Relationship Management -
CRM).

KEYWORDS: performance evaluation, Balanced Scorecard, Industry Federation
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1 INTRODUGAO

O sucesso de uma organizagao, considerando a globalizagdo e o cenario
atual, ndo se resume apenas ao resultado final das operacgdes, e sim em como ela se
adapta, sobrevive e prospera nesse ambiente. Os numeros encontrados na
Demonstragcao do Resultado sdo tdo importantes quanto o direcionamento para o
alcance do resultado almejado. Definir a estratégia para o alcance do objetivo através
da gestao estratégica é essencial para o éxito da empresa.

Dentre tantos fatores, ha de se destacar a importancia da informagao, seja
num ambiente corporativo, num meio social, enfim, a informagao esta presente em
todo ambiente e momento. Segundo Michaelis (2015), a palavra informagdo vem do
latim e dentre seus significados, destaca-se: transmissdo de noticias, comunicacgao,
instrugéo, ensinamento, indagacgao, opiniao sobre o procedimento de alguém, parecer
técnico dado por uma reparticdo ou funcionario, investigagéo, inquérito. Como citado
anteriormente informacgao € “Transmissao de noticias”, por isso deve ser confiavel e
fidedigna. A comunicagao da informagao é algo importante, pois ao ser transmitida,
nao ha como dimensionar até quando sera uma informagé&o presente.

A informacgdo pode ser destinada a varios usuarios, porém a recepcao é
diferente para cada um, portanto € importante que o autor e o receptor da informagao
tenham expertise em lidar com ela, ou seja, gerir a informacéo.

Tais afirmagdes vém ao encontro dos anseios de Calazans (2006):

A informacéo, no contexto organizacional, é utilizada para agregar valor tanto
internamente como externamente, garantindo a sobrevivéncia e a
competitividade. Porém, para que a informacéo seja eficaz ela necessita ser
administrada e gerenciada.

A Gestédo da Informag&o na area de Negocios para Braga (1996) é:

[...] uma disciplina relativamente nova que tenta fazer a ponte entre a gestéao
estratégica e a aplicagdo das Tecnologias de Informagdo nas empresas,
procura, em primeiro lugar, tentar perceber qual a informacdo que interessa
a empresa, para em seguida, definir processos, identificar fontes, modelar
sistemas. E as novas Tecnologias de Informagéo s&o os instrumentos que
vieram permitir gerir a informagdo em novos moldes, agilizando o fluxo das
informagdes e tornando a sua transmissdo mais eficiente (gastando menos
tempo e menos recursos) e facilitando, por sua vez, a tomada de deciséo.

Diante disso Lopes (2013, p.96) cita:

As organizagbes devem seguir algumas recomendagdes para poderem
atingir satisfatoriamente os seus objetivos, tais como: encarar a informacao
como um recurso tdo ou mais importante do que qualquer outro de que
necessita para funcionar; facultar aos seus colaboradores a informacao



relevante e necessaria para o excelente desempenho da sua funcao
minimizando, sempre que possivel, a sobrecarga com informacgao
desnecessaria (information overload); dar atencdo ndo sé a informacgao
interna, gerada no seio da organizagao, necessaria para levar a cabo as
tarefas organizacionais de que se ocupa, mas também a informagao externa,
proveniente de varios pontos de interesse para o setor, de forma a manter a
sua atividade rentavel.

No cenario de negécios a informagao é extremamente valiosa, pois auxilia na
tomada de decisdes, estratégias de negdcios, conhecimento do ambiente,
comunicagédo interna, externa, melhorias de processo, além de estar ligada
indiretamente ao sucesso da empresa e na valorizagdo do ativo intangivel da
organizacao (capital intelectual).

Para Braga (1996) uma empresa nao funciona sem informagcao, porém é
importante que a mesma saiba usar este conhecimento e aprenda novos modos de
vé-la a fim de tornar-se mais eficiente.

A comunicagdo nem sempre € clara e objetiva, nestes casos todo
guestionamento é valido, pois a indagacgao leva o usuario a observa-la sob novas

perspectivas. Segundo o video publicado por Mandelli (2009):

O estimulo a discussao, o estimulo a novas opinides, o estimulo a novas
formas de se ver as coisas e 0 respeitos a essas pessoas que trazem as
novas formas e os novos pontos de vista deveria ser cultuado dentro de um
ambiente que a gente busca a alta performance. Sempre que um grupo de
pessoas evitar o conflito estardo fazendo uma performance média. A alta
performance depende de como a relagao lider x liderado estimula as opinides
diferentes e os novos pontos de vista.

Portanto, entende-se que opinides divergentes e discussbes promovidas

trazem riqueza de informacao as empresas.

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

Observada a importancia da gestdo estratégica numa organizagéao,
Fernandes e Berton (2005) expdem motivos para que as empresas invistam na
estratégia a modo de assumir o controle sobre o destino, enxergar as oportunidades,
transformar ameacas em oportunidades, definir novos rumos a organizagao, introduzir
a disciplina de pensar a longo prazo, desenvolver um processo educacional e
incentivar a interacdo e a negociagao, mobilizar recursos para objetivo comum,

promover a mudanca e vender ideias.



O Sistema FIEP antes de implantar o Balanced Scorecard, detinha de planos
estratégicos de forma singular as areas, desta forma ndo era possivel analisar num
unico mapa a estratégia da empresa e as agdes dos setores para alcangar os objetivos
definidos.

Mediante a necessidade de implementar uma ferramenta onde pudesse
visualizar todas as propostas de acgdes estratégicas e o desempenho, em 2005 foi
implantado o BSC no Sistema FIEP, compreendendo num Unico mapa as perspectivas
das suas quatro organizacgdes: Federagao das Industrias do Parana (FIEP), Servigo
Social da Industria (SESI), Servigo Nacional de Aprendizagem Industrial (SENAI) e
Instituto Euvaldo Lodi do Parana (IEL).

Conforme Kaplan e Norton (1997, p.2) o BSC “[...] traduz a misséo e a
estratégia das empresas num conjunto abrangente de medidas de desempenho que
serve de base para um sistema de medigao e gestéo estratégica. ”

Observando a metodologia e os resultados auferidos informados pelos
criadores do método BSC, surge a questdo de pesquisa para saber: Como foi o
processo de implantagio do BSC sob a perspectiva de Avaliagcao de

Desempenho em um Sistema de Federagao da Industria?

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 OBJETIVO GERAL
O objetivo geral deste estudo foi descrever o processo de implantagédo do BSC
sob a perspectiva da Avaliagao de Desempenho na Federagao da Industria do Estado

do Parana, sendo esta organizagdo uma das 27 federag¢des da industria do pais.

1.2.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS
e Identificar os principais pontos positivos e negativos da implantagao;
e Descrever o processo de alimentacdo de dados no Sistema de Avaliacdo de
Desempenho;
e Identificar como ocorre o uso das informag¢des geradas na Avaliacdo de

Desempenho.
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1.3 JUSTIFICATIVAS

A cada dia novas empresas sao abertas e muitas iniciam sua jornada
planejadas com metas, objetivos, misséo, visdo e valores, por outro lado outras
surgem sem planejamento algum. Segundo pesquisa do SEBRAE divulgado no site
UOL (2012) os seis maiores erros para uma empresa ir a faléncia sdo: falta de
planejamento, copia de modelos existentes, 0 ndo acompanhamento da rotina da
empresa, descontrole do fluxo de caixa, falta de divulgagédo da marca e por fim a néo
adaptacdo quanto as necessidades do mercado. O planejamento estratégico € um
direcionador para o alcance dos resultados esperados, especificamente o Balanced
Scorecard (BSC) traz o objetivo, agdes e resultados esperados num unico mapa
estratégico. Este trabalho foi realizado para conhecimento quanto ao Modelo de
Avaliacdo de Desempenho Balanced Scorecard aplicado na Federacido da Industria
do Parang, instituicdo com foco no desenvolvimento da industria paranaense e
promogao da educacgdo, no crescimento sustentavel e na melhoria de vida dos
trabalhadores da industria e seus familiares. Também incentiva a inovagao de
processos e a adogao de praticas sustentaveis.

O intuito € demonstrar como esta ferramenta pode facilitar a gestdo de uma
empresa e ser um grande aliado para atingir resultados positivos, corrobora Ferreira
et al (2005, p.35) “[...] o desenvolvimento de um planejamento estratégico langara as
bases para a construgdo de um futuro promissor e a geragdo de um mercado mais
profissional e preparado para as constantes mudancas que sempre ocorrerao. ”

O estudo abrange a avaliagao dos beneficios da ferramenta junto a Federagéo
da Industria, a demonstracido do processo de implantacdo de um Sistema de Gestao
Estratégica (Balanced Scorecard) e a avaliacdo da utilidade das informagdes

extraidas do Sistema de Avaliagao de Desempenho.
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2 REVISAO DA LITERATURA

2.1 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

A estratégia esta relacionada a arte de utilizar adequadamente os recursos
fisicos, financeiros e humanos, tendo em vista a minimizagdo dos problemas e a
maximizacgao das oportunidades do ambiente da empresa (OLIVEIRA, 1991).

O planejamento estratégico é a determinagdo de metas e planos a longo
prazo. O plano estratégico determina o propdsito organizacional, sempre de acordo
com a missao estipulada, devendo a organizagao divulgar a todos os envolvidos o
objetivo a ser conquistado. Zaros (2009, p.6) corrobora:

A implementagao do Planejamento Estratégico Organizacional proporciona a
organizagdo uma analise sistematica de pontos extremante importantes
como: a analise do mercado a qual a empresa esta inserida, de seus
concorrentes, dos pontos fortes e fracos da organizagdo em questéo, além
do estabelecimento de objetivos, fazendo com que a organizagéo aproveite
de maneira mais eficiente as oportunidades ao seu redor. E importante
ressaltar que o Planejamento Estratégico da Organizagdo nado deve ser
apenas conhecimento da dire¢do da empresa, mais sim conhecimento de
cada um de seus colaboradores. Ele deve estar na mente e no coragao de

cada um, pois s6 assim poderdo unir esforgos, colocar esta estratégia em
pratica e assim provocar os resultados esperados.

No planejamento estratégico deve-se incluir a definigdo dos responsaveis, dos
prazos e dos recursos necessarios para a execugao das agdes, bem como o
acompanhamento por meio de reunides periddicas das ag¢des planejadas.

Para acompanhamento do planejamento, € necessaria a criacdo de
indicadores para avaliar, acompanhar e mensurar se a empresa tem alcancado suas
estratégias.

Alday (2000, p.10) ressalta que o Planejamento Estratégico, foco da Alta
Administracdo, pode ser utilizado para enfrentar as dificuldades e aproveitar as
oportunidades identificadas no ambiente.

Segundo Martins (2013), “A falta de planos estratégicos e operacionais, é um
dos principais motivos das empresas fecharem as suas portas antes de completarem

um ano de atividade, ou seja, podemos dizer que € uma questao de sobrevivéncia. ”
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2.2 AVALIAGAO DE DESEMPENHO

A avaliagcdo de desempenho € uma ferramenta gerencial que proporciona ao

usuario feedback do desempenho organizacional. Hitt et al (2002, p.511) corroboram:

Controles sao necessarios para ajudar a garantir que as firmas atinjam seus
resultados desejados de competitividade estratégica e retornos acima da
média. Os controles ajudam os lideres estratégicos a construir credibilidade,
demonstrar o valor de estratégias para os acionistas da firma, além de
promover e apoiar a mudanga estratégica. Mais criticamente, os controles
fornecem parametros dentro dos quais as estratégias devem ser
implementadas, bem como as agbes corretivas a serem tomadas quando
ajustes relacionados a implementagéo s&o necessarios.

A avaliacdo de desempenho é uma ferramenta agregada ao planejamento
estratégico, pois retorna ao usuario os pontos alcangados, os pontos que necessitam
melhoria e passiveis de alteragcdes. Sem a avaliagao de desempenho, nio é possivel
um feedback da execugao do planejamento.

A forma de avaliagdo sao diversas, podendo ser adaptavel a cada tipo de
organizagdo ou informacdo necessaria, por exemplo: Pesquisa de campo; Auto
avaliacao; Relatério de performance; Avaliagdo por resultados; Avaliagcdo por
objetivos; Padrdes de desempenho; Avaliagdo de competéncias; HRONEC; Balanced

Scorecard; Performance Pyramid System e demais métodos.

2.3 BALANCED SCORECARD

Uma das ferramentas visadas no mercado para gerir, mapear a estratégia e
avaliar seu desempenho € o Balanced Scorecard (BSC).

Essa ferramenta traduz a estratégia da organizagdo em objetivos, medidas,
metas e iniciativas de um determinado periodo, utilizando informacdes financeiras e
nao financeiras.

Anteriormente apenas a informacdo financeira era valida, porém Kaplan e
Norton observaram a necessidade de indicar as informag¢des nao financeiras.
Corroboram com esta informacéo os autores Pace e Basso (2003, p.6) “[...] medidas
nao financeiras podem ser utilizadas como direcionadoras dos desempenhos
financeiros e assim sendo como direcionadoras da criacdo de valor para o acionista,
uma das preocupagdes de qualquer gestor empresarial. ”

De acordo com Kaplan e Norton (2000, p. 366) o Balanced Scorecard:
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Ajuda os lideres da organizagdo a comunicar a visdo da mudanga e a
capacitar as unidades de negécios e todos os empregados a conceberem
novas formas de execugdo das tarefas do dia-a-dia, de modo a ajudar a

organizar a realizar seus objetivos estratégicos.

Paton et al (2000) expdéem como a decisdo de um gestor em relagédo ao BSC
pode impactar toda a relagéo de estratégia da empresa, auxiliando também na relagao
das agdes de hoje com as metas de amanha.

O Balanced Scorecard além de ser um medidor de desempenho é um mapa
de estratégia, onde sdo informadas as agdes a serem realizadas, quanto mais
especificas as agdes, melhor sera para entendimento dos envolvidos, gestdo da
execucao e controle por area quanto ao cumprimento das metas.

Segundo Kaplan e Norton (1997 p.2) “O Balanced Scorecard traduz a missao
e a estratégia das empresas num conjunto abrangente de medidas de desempenho
que serve de base para um sistema de medicao e gestao estratégica®“.

Em sintese Oliveira (p.1) explana a atuagc&o do BSC:
O BSC funciona como um painel de controle para a empresa. Com ele, a alta
cUpula administrativa consegue visualizar a organizagdo de varias
perspectivas de uma so6 vez. Nesse painel, diversas informacgdes estratégicas
sao organizadas num conjunto de indicadores que permitem localizar
problemas, definir rumos, prever turbuléncias e entender para onde vai a

empresa.

2.3.1 RELAGAO ENTRE VISAO E ESTRATEGIA x PERSPECTIVAS DO BSC

O mapa estratégico a ser elaborado pela empresa deve partir dos objetivos
da empresa que deverao ser detalhados em metas sob quatro perspectivas: Financgas,
Processos Internos, Aprendizado e crescimento e Cliente, conforme observado na
Figura 1.

Cada perspectiva tera indicadores para avaliar se a meta esta sendo atingida

de acordo com a necessidade do negdcio.



Figura 1 — Relagao entre Visao e Estratégia x Perspectivas do BSC
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Fonte: Kaplan e Norton (1997, p. 10)

Segundo Kaplan e Norton (1997) o uso do Scorecard viabiliza processos

gerenciais criticos:

o Esclarecer e traduzir a visao estratégica;

o Comunicar e associar objetivos e medidas estratégicas;

o Planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas;
o Melhorar o feedback e o aprendizado estratégico.

O BSC coloca no centro a estratégia e ndo os controles, ele ajuda os gerentes
a compreenderem muitas interconexdes dentro da empresa, além de maior
detalhamento de processos e identificacdo de competéncias necessarias para
desenvolvimento do negdcio, Brandao et al (2008, P.882) destacam: “[...] o BSC pode
subsidiar o diagndstico de competéncias, orientando a identificagdo das competéncias
necessarias a consecugao de objetivos em cada perspectiva de desempenho. ”

A figura 2 demonstra as etapas em torno da estrutura do BSC, sendo

necessarias para implantacao, desenvolvimento e manutencao desta ferramenta.
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Figura 2- O Balanced Scorecard como Estrutura para Agao Estratégica
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Fonte: Kaplan e Norton (1997, p. 12)

As etapas sao citadas por Kaplan e Norton (1997), como:

Tradugdo da visdo: construgdo do consenso em torno da visdo e estratégia,
alinhamento da visao e estratégia.

Comunicagao e conexao: comunicagao para cima e para baixo das metas,
para que todos os colaboradores sejam informados sobre os objetivos criticos que
devem ser alcancados.

Planejamento de negdcios: estabelecimento de metas de clientes, processos
internos e objetivos de aprendizado e crescimento. Nessa etapa é realizado o
planejamento puro do mapa estratégico, onde séo estipulados prazos, metas, agbdes
€ outros recursos para que o alcance de resultados.

Feedback e aprendizado: este processo gerencial permite aos usuarios
identificarem o status do planejamento, como o feedback da estratégia. Com a
utilizagcdo do mapa do estratégico € possivel identificar onde as metas estdo sendo
cumpridas e onde € necessario maior empenho, mudanca de estratégia, ou outra agéo

que supra a necessidade no momento.



2.3.2 AS QUATRO PERSPECTIVAS DO BALANCED SCORECARD

Abaixo sdo demonstradas as perspectivas do BSC.

2.3.2.1 FINANCEIRA

16

Kaplan e Norton (1997) informam que esta perspectiva esta associada ao

resultado financeiro, se a estratégia, implementagdo e execugcédo do planejamento

estdo contribuindo para o éxito financeiro. Os objetivos financeiros sintetizam as

consequéncias econdmicas e normalmente estdo relacionados a lucratividade,

crescimento e retorno ao acionista.

Antes de definir as metas € necessario identificar em qual fase a empresa esta

enquadrada: crescimento, sustentagao e colheita.

Em cada fase que a empresa estiver enquadrada o enfoque da estratégia sera

diferente, como pode ser observado no quadro abaixo alguns exemplos:

Quadro 1 - Vinculagao dos objetivos financeiros a Estratégia da Unidade de Negdcios

Estagio

Enfoque

Crescimento

- Desenvolvimento e aperfeicoamento de novos
produtos e servigos;

- Alimentar e desenvolver o relacionamento com os
clientes;

- Construir e ampliar instalacées de producao;
- Gerar capacidade operacional,;

- Investir em sistemas, infraestrutura e redes de
distribuicao.

- Manter e aumentar participacdo no mercado;
- Ampliar a capacidade;
- Buscar melhoria continua;

Sustentacao , ,
- Retorno sobre o investimento;
- Retorno sobre o capital empregado;
- Valor econdmico agregado.
- Manter equipamentos e capacidades;
. - Maximizar o fluxo de caixa em beneficio da empresa,;
Colheita

- Fluxo de caixa operacional (antes da depreciagéo);
- Diminuigdo da necessidade de capital de giro.

Fonte: Kaplan e Norton (1997, p. 50 — 52)
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Além de observar pontos chave para crescimento, maior lucratividade, a
empresa sempre deve observar o risco financeiro, pois nem todo planejamento é
garantia de sucesso, podendo ocorrer imprevistos e falhas no decorrer.

Os indicadores mostram se a implementagado e execucao da estratégia da
empresa estado contribuindo para a melhoria dos resultados. As metas financeiras
estdo relacionadas a rentabilidade, crescimento e o valor para o acionista.

Os resultados dos indicadores financeiros estao ligados ao sucesso dos

demais indicadores. Filho (2005, p. 74) destaca:

A perspectiva financeira tem por objetivo mostrar se as escolhas estratégicas
implementadas por uma organizagao estao contribuindo para a elevagao do
valor de mercado da empresa, para a geragdo de valor econbmico e
propiciando aumento da riqueza dos acionistas e demais steakholders.

Filho (2005, p.95) cita alguns exemplos de objetivos estratégicos na

Perspectiva Financeira:

e Retorno sobre o investimento

e Valor econbmico agregado

e Crescimento e mix de receita

e Reducao dos custos

o Estratégia de investimentos

e Retorno sobre o ativo

e Fluxo de caixa das operacoes

e Equilibrio entre crescimento e risco

e Reducao de custos

e Elevacdo da margem operacional

¢ |dentificagdo de novas fontes de receita

¢ Melhor exploracao das fontes atuais de receita

e Maior eficiéncia do capital de giro

e Numero de aquisicoes e desinvestimentos

e Aumento de receitas de servigos integrados

2.3.2.2 CLIENTE

Kaplan e Norton (1997) informam que nesta perspectiva é possivel identificar
os segmentos dos clientes e participagdo de mercado. As metas essenciais
projetadas, segundo Kaplan e Norton (1997, p. 73), séo voltadas a: satisfacdo do
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cliente, retengao do cliente, aquisi¢do de novos clientes, lucratividade dos clientes e a

participagdo em contas nos segmentos-alvo.

o Satisfacado do cliente: traz feedback para a empresa sobre seu desempenho.
. Retencao de cliente: é o quanto a empresa retém seus clientes

° Captacao de cliente: é o quanto a empresa atrai ou conquista novos clientes
o Lucratividade dos clientes: as empresas precisam mais que clientes

satisfeitos, precisam de clientes lucrativos. Nao basta capta-los também deve ser
analisada a lucratividade do cliente, para reté-lo ou ndo no mercado em que se esta
atuando.
. Participacdo de mercado: € o quanto a empresa participa em determinado
mercado

Conforme Zimmerman (2015, p. 21) “[...] A instituicdo devera traduzir em
medidas especificas os fatores importantes para os clientes, obtendo assim a
satisfacao e fidelizagao. ”

As empresas nao devem produzir apenas o que esta ao seu alcance, sem
percepcdo de inovacdo e busca de novos clientes. E imprescindivel olhar para o
cliente e futuro cliente, satisfaze-los, buscar produtos que os agradem antes mesmo
de surgir a necessidade de té-lo.

A satisfagdo € um dos temas priorizados na gestdo, Rossi e Slongo (1998)

relatam:

As informagdes sobre os niveis de satisfagdo dos clientes constituem uma
das maiores prioridades de gestdo nas empresas comprometidas com
qualidade de seus produtos e servigos e, por conseguinte, com os resultados
alcangados junto a seus clientes.

Para medir a satisfagdo do cliente, e demais medidas ligadas ao cliente,
Kaplan e Norton (1997, p. 90) citam trés vetores para acompanhamento:

Prazo:

Entende-se tempo de: criagdo, desenvolvimento, transporte, comunicacgao,
producao, validade e entrega, ou seja, Lead Time e Time to Market. O prazo néo é
apenas o tempo estipulado entre a compra e a entrega ao cliente, mas sim todo o ciclo
produtivo do mesmo, que pode compreender desde a criagdo do produto até sua

entrega final.
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Qualidade:

A qualidade mede o nivel de defeitos nos produtos recebidos, conforme
percepcao e a mensuracgao do cliente, a qualidade também reflete a: pontualidade da
entrega (exatiddo na previsao do prazo de entrega), garantia do produto, solicitagéo

de atendimento, devolugdes feitas pelos clientes, comunicagdo com o cliente.

Preco:

O preco oferecido € também um fator decisivo na escolha de marcas de
produtos ou servigos, porém ter um menor prego ndo traz garantia de que o produto
sera vendido e tera uma economia no custo. Vale ressaltar que durante a apuragao
do custo e projecao de receita, € necessario identificar baixo prego de baixo custo.

Ao adquirir um produto para compor seu custo de baixo preco é necessario
identificar a procedéncia da mercadoria, disponibilidade de entrega, armazenamento,
em caso de venda por atacado ou em grande quantidade podera ter maior custo com
a contratagao de mao de obra para manuseio da mercadoria e desembolso financeiro,
entre outros fatores.

Analisando num contexto mais detalhado, podem-se destacar as seguintes
categorias para analise no foco em clientes:

Os indicadores internos do BSC devem refletir a posicdo em relagéo a
perspectiva do cliente, sendo necessario cria-los para monitorar os fatores listados
acima.

A capacidade da organizagdo de inovar, melhorar e aprender se relaciona
diretamente com o valor da empresa, ou seja, somente mediante capacidade de se
aprimorar, criar e desenvolver novos produtos a empresa podera ingressar em novos
mercados, consequentemente crescer e aumentar o valor para o acionista.

Na relagdo abaixo Filho (2005, p.115) cita alguns exemplos de objetivos
estratégicos na Perspectiva do Cliente:

e Aumento da receita por cliente

e Aumento da quantidade de clientes

e Criacdo de demanda para novos servigos aos clientes
e Aumento dos diferencias do produto

e Reducao do custo por cliente

¢ Venda cruzada de produtos e servigos para os clientes



20

e Apoio ao cliente para melhorar sua performance e inovar
¢ Introdugao de nova geragao de produtos

e Elevar o reconhecimento da marca

e Lealdade dos clientes

¢ Vendas fechadas por contato de venda

e Tempo médio gasto nas relagdes com os clientes

2.3.2.3 PROCESSOS INTERNOS

Kaplan e Norton (1997) informam que nesta etapa sdo observados os
processos internos da empresa com foco na satisfagao do cliente e consecug¢ao dos
objetivos financeiros da empresa, além da analise de etapas internas que podem ser
readequadas e melhoradas, buscando a exceléncia.

Nessa perspectiva o usuario do BSC pode observar como 0s processos
internos sao realizados e elaborar a proposta com foco na melhoria dos processos
internos ja existentes.

Kaplan e Norton (1997) sugerem que seja definida uma cadeia de valores dos

processos internos, conforme figura 3:

Figura 3 — Cadeia de valor de processos internos

12 Processo de Inovacao 22 Processos de Operagoes
Identificagdo das necessidades atuais e futuras N .
) . Entrega dos produtos e prestagdo dos servigos
dos clientes e desenvolvimento de novas . .
. . aos clientes existentes
solugdes para essas necessidades

32 Servigo Pés Venda

Oferta de servigos pos venda que
complementem o valor proporciconado aos
clientes pelos produtos ou servigos de uma

empresa

Fonte: Kaplan e Norton (1997)

A criacdo de metas sob a perspectiva de Processos Internos da empresa é

baseada em trés processos: Inovagao, Operacdes e Servico pos-venda.
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Processo de inovacgao: € a criagdo de valor a empresa num longo prazo, pois

contempla a pesquisa de mercado, a natureza das preferencias e necessidades dos
clientes e os pontos de pregco para cada produto. Esse processo tem muita relacao
com a perspectiva Cliente no que tange retengdo e captacédo de cliente, pois a
Inovagao busca satisfazer o consumidor ja conhecedor da marca e também um novo
cliente.

Ao pensar em Inovagédo de um produto ou servigo, surge o termo P&D,
Pesquisa e Desenvolvimento, onde ocorre a sonda de mercado e o desenvolvimento
do produto, essa etapa é onerosa para as empresas e ndo garante sucesso, poréem &
fundamental para coleta de dados, testes, desenvolvimento, evolugao do segmento.

Simantob (2008) relata sua perspectiva sobre a relagdo da inovagao e

estratégia:

Penso inovagdo como uma mudanga que gera um padrao de desempenho
Novo ou superior para a empresa e estratégia como a capacidade de alinhar
esforgos de um time para a implementacdo de uma iniciativa. A inovagao
como estratégia central da empresa orienta investimentos, define o foco de
pesquisas e de novos desenvolvimentos a partir do ponto de vista do
mercado. A intengdo da inovagdo é a criacdo de valor para o negdcio,
enquanto a estratégia ordena e disciplina as condi¢des necessarias para se
chegar la. Vejamos hoje o que ocorre com empresas que estdo liderando
mercados, a inovacdo esta no DNA, se manifesta tanto em areas técnicas
como em dareas de relacionamento com clientes. Se a inovagao é estratégia
da empresa ndo importa onde ela se origina, se vem estimulada de dentro ou
de fora da empresa, todos se sentem corresponsaveis em sustentar uma
posigéo de lider e brigam por isso com afinco, dando o melhor de si, dotados
com autonomia, paixao e imaginag¢do em tudo que fazem.

Processos de operacdes: é a criacao de valor a empresa num curto prazo,

pois inicia com o pedido do produto e finaliza com a entrega do mesmo.
Os grupos de indicadores podem ser divididos em trés:
Tempo: transmitir confiabilidade para o cliente quanto ao prazo de entrega do
produto. Também sao considerados:
Manter estoque de produtos para atendimento imediato de pedidos de
clientes;
e Garantir a producéao e o processamento de pedidos dentro do prazo informado;
e Acompanhar a entrega da mercadoria ao cliente
Qualidade: s&o criados indicadores para demonstrar a qualidade do resultado
dos processos internos, por exemplo:

e Taxas de defeito em pecas;
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e indice de acerto em pegas produzidas;
e Desperdicio de material,
e Perdas de material,
e Retrabalho;
e Devolugdes;
e Percentual de processos sob controle estatistico.
Custo de processo: analise do custo por processo produtivo, ndo apenas o

total do custo final do produto, mas sim por area.

Servico Pés-Venda: é a ultima etapa do processo interno, onde séao

observados a garantia e conserto, correcdo de defeitos e devolugdes e
processamento dos pagamentos.

Essa ultima etapa visa atender ao cliente efetivo que adquiriu a mercadoria
da empresa, trata-se de um contato mais sensivel visto a alta probabilidade da
comunicacgao decorrer de algum tipo de problema com o produto, também deve ser
analisado criticamente cada contato visto estar ligada diretamente a reputacao e

imagem da mercadoria.

2.3.2.4 APRENDIZADO E CRESCIMENTO

Kaplan e Norton (1997) informam que nesta perspectiva é projetada a
infraestrutura da empresa para atendimento, crescimento e melhoria a longo prazo.
Nesse ponto sdo observados: pessoas, sistemas e procedimentos organizacionais.

A ultima perspectiva proposta pelo BSC estimula o aprendizado e crescimento
organizacional.

Para Kaplan e Norton (1997) o investimento n&o deve ser limitado apenas a
compra de ativos tangiveis e P&D, mas também em pessoal, sistemas e

procedimentos. Sendo divido em trés categorias:

Capacidades de funcionarios

Nessa categoria pode-se subdividir:
e Satisfacdo dos funcionarios: esse item menciona o nivel de satisfacdo do
funcionario, podendo este estar diretamente ligado a produtividade,
capacidade de resposta, qualidade e melhoria do servigo ao cliente.
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O funcionario satisfeito com a empresa tende a dedicar-se mais na
atividade, torna-se mais voluntario, realmente torna-se parte da equipe em
prol do alcango dos objetivos.

e Retencdo de funcionarios: dentre um numero de funcionario a empresa
observa aquele com maior destaque cuja intengao é reté-lo num tempo de
longo prazo. Reter um bom funcionario traz beneficios a empresa, visto o
mesmo ter conhecimento da organizagdo, da cultura, forma de trabalho,
processos, ou seja, o capital intangivel, conhecimento, do colaborador.

e Produtividade dos funcionarios: visa analisar a produtividade do funcionario,
este item esta relacionado aos esforgos, habilidade, concentragao e demais

fatores que também indiquem a satisfacao do funcionario.

Capacidades dos sistemas de informacio

Este indicador demonstra a disponibilidade de gerar informagdo quando
necessario mantendo alinhamento com os objetivos estratégicos organizacionais.

Deve haver embasamento para tomada de decisdes, e esse embasamento
sao as informacdes obtidas, sobre o processo e possiveis consequéncias apos a

tomada de decisao.

Motivacdo, empowerment e alinhamentos

Este indicador foca no clima organizacional para motivagao e iniciativa dos
funcionarios,

O funcionario precisa se sentir motivado para prosseguir com as agodes
estratégicas.

O alinhamento organizacional € muito importante para que haja ciéncia de que
todos sigam na mesma diregao, evitando falhas de comunicacgao.

Lemos et al (p.82) relatam a importédncia do acompanhamento desta
perspectiva:

Nos processos de aprendizado e crescimento, os vetores de reciclagem,
treinamento, sao indicadores também facilmente operacionalizados com
consultas ao Departamento de Recursos Humanos. E importante o
acompanhamento e mensuracdo dos resultados decorrentes desses
investimentos, pois com eles a empresa aumenta e melhora seu ativo
intangivel, propiciando oportunidades em inovagdes que trardo a ela maior
valorizagdo e uma possibilidade maior de permanéncia no mercado.
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2.3.3 GANHOS COM A IMPLANTAGAO DO BALANCED SCORECARD

Ao construir o BSC, a empresa se vé diante de seus objetivos estratégicos,
sendo necessario o entendimento desta informacéo, ou seja, todos os envolvidos na
construgdo do mapa estratégico deverao conhecer a visado estratégica, esclarecer
duvidas e atualiza-las para contribuig¢ao.

A comunicagao e integragdo entre os setores sera imprescindivel, pois as
metas muitas vezes estarao interligadas com outras areas, e a comunicagao sera
tanto para divulgar a estratégia, formular o mapa, feedback e analises de resultados.

No mapa estratégico € possivel redesenhar alguns processos visando
melhoria continua, processos antes que eram vistos isolados, passam a serem vistos
no conjunto, dando espago para readequacoes.

O feedback é importante para saber como esta o andamento do planejamento
e cumprimento de metas, e mais importante, € saber se esta surtindo resultado (se o
planejamento esta viavel e bem-sucedido).

A gestao do negdcio é direcionada e focada nas agbes, portanto além de
definicdo das metas e agdes € necessario que realmente a equipe atue para que as
mesmas ocorram.

O BSC tem a mesma funcionalidade de um painel controle, sendo visivel num
unico mapa varias perspectivas da empresa, varios indicadores, qual o rumo
pretendido da empresa, status das acdes implantadas, condi¢cdes de alteracao de
acoes, entre outros.

Dentre estas razdes, em maioria, Zimmerman (2015) ressalta que o BSC é
um dos sistemas de medicdo de desempenho mais difundidos no mundo em
organizagdes publicas e privadas.

Lemos et al (p.84) concretiza sobre os ganhos com a implantagao do BSC:

O Balanced Scorecard ¢ uma ferramenta imprescindivel a contabilidade
voltada para as questdes gerenciais da empresa. Utilizando essa abordagem
baseada em atividades e processos inter-relacionados funcionalmente na
empresa, 0s contadores serdo capazes de transmitir a administracao
informagdes qualificadas sobre o desempenho dos processos comerciais da
organizagao, que possibilitarao identificar os pontos chaves nestes processos
que influenciam direta ou indiretamente os objetivos € metas da empresa,
dirigir esforgos para melhora-los, e, consequentemente, melhorar os
resultados.



25

2.3.4 DIFICULDADES DURANTE A IMPLANTAGAO DO BALANCED SCORECARD

Algumas dificuldades podem ser encontradas durante a implantagdo e
manutencao do Balanced Scorecard.

Segundo Bornia et al (p.5) ha empresas que nao sabem o que alcangar com
o BSC, implementam o programa, porém n&o sabem o que fazer com as informacgdes
extraidas, o autor orienta a determinar os objetivos com o uso do BSC.

De acordo com Soares Junior e Prochnik (p. 2):

A escassez de estudos sobre a implantagao de estratégias empresariais, em

geral, é preocupante, pois ainda é elevado o percentual de falhas na
implementagdo. Pesquisa realizada com as 500 maiores empresas
brasileiras concluiu que 90% delas falham na implementacdo de suas
estratégias

Outro ponto a ser destacado é quanto a contratacdo de terceiro na
implantacdo do BSC, segundo Prieto et al (2006, p.84) “[...]ha um alto risco de se
produzir um sistema sofisticado, mas que néo prioriza as necessidades de gestao do
executivo sénior. ” Prieto (2006) relata a importancia do sistema, porém alerta quanto
as primeiras diretrizes da estratégia, sendo essas definidas pelo setor estratégico da
empresa, portanto primeiramente deve haver as premissas para apés aplicar as
tecnologias e sistemas.

A falta de comunicacao € outro fator que pode levar ao insucesso do BSC
numa organizagao, todos os envolvidos devem estar entendidos das metas definidas
para alavancagem da empresa, corrobora a informacgéao Oliveira (2007, p. 138) "[...] a
perspectiva de definicdo de uma ferramenta de auxilio a gestdo, a capacitacdo de
compreensao e conhecimento do mesmo pela alta diregdo torna-se uma necessidade
e um fator critico para que este seja decidido e utilizado de forma satisfatéria. ”

Cabe ressaltar também a importancia da confidencialidade da informacao pois
as estratégias em hipotese alguma devem ser de conhecimento de outras empresas,

colaboradores, ou entidades, Pietro et al (2006, p.85) enfatiza:

O processo de comunicagdo pode ser impactado pelo risco de vir a tona
informacao estratégica a investidores externos ou competidores, mas é
importante se organizar com dados confidenciais de forma a se evitarem
impactos negativos na comunicagdo e na implementacdo de objetivos
internos
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3 ASPECTOS METODOLOGICOS

3.1 TIPOLOGIA DA PESQUISA

Esta pesquisa € qualitativa, descritiva, bibliografica, documental, pesquisa de
campo e estudo de caso.

Segundo Godoy (1995, p.21) a pesquisa qualitativa tem sido reconhecida
como uma das possibilidades de estudar os fendmenos ocorridos com os seres
humanos e suas complexas relagbes sociais, esta pesquisa € subjetiva e cabe ao
pesquisador interpretar as informagdes recebidas, a autora relata a necessidade do
pesquisador ir a campo e também destaca a pesquisa documental e estudo de caso
como uma das vertentes da pesquisa qualitativa.

Godoy (1995) relata que na pesquisa documental o pesquisador escolhe os
documentos de acordo com a necessidade do tema, verifica o acesso as informacoes
e analisa a documentacéo. No estudo de caso o pesquisador tem acesso as diversas
informacdes por meio de variadas fontes, nesta pesquisa o relatério tende a ser
informal, narrativo, ilustrado com citagoes, exemplos e descricoes fornecidas pelos
sujeitos.

A coleta de dados ocorreu através de entrevistas, questionario e analises de
documentos.

O tratamento das informacdes foi a analise do conteudo e do discurso, houve
confronto das informacdes recebidas nas entrevistas e do questionario recebido.

Foram analisados o Relatorio de Sustentabilidade e Balanced Scorecard da
FIEP, mapa estratégico da Confederagao Nacional da Industria (CNI), as entrevistas
ocorreram com a gerente de estratégia e coordenador de custos e o questionario

respondido pela analista de estratégia.
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4 BALANCED SCORECARD NO SISTEMA FIEP

O objetivo do Sistema FIEP é a defesa dos interesses industriais, para que
isso ocorra, promove o aperfeicoamento profissional dos trabalhadores, a formacéao e
educacéo de jovens, realiza o incentivo a inovagao de processos e adogao de praticas
sustentaveis.

O Sistema FIEP Parana é composto pela Federacao das Industrias do Estado
do Parana (FIEP), Servico Social da Industria (SESI), Servico Nacional de
Aprendizagem Industrial (SENAI) e Instituto Euvaldo Lodi do Parana (IEL).

Cada organizagao do Sistema Fiep trabalha de forma integrada com foco no
desenvolvimento industrial e sua representatividade, para promover a educacao,
crescimento sustentavel e a melhoria de vida das pessoas.

Até 2005 o Sistema FIEP detinha um mapa estratégico individualizado por
setor de acordo com as orientagbes gerais da Confederagdo Nacional da Industria
(CNI). A CNI é a representante da industria brasileira e representa as 27 federacdes
da industria do pais.

Pode ser observado no mapa estratégico da CNI o objetivo e a justificativa da
utilizacdo do BSC divulgados referente ao periodo de 2007 a 2015, conforme
publicacdo no Portal da Industria:

Apresentado a sociedade em abril de 2005, o documento define as
estratégias e as bases necessarias para o desenvolvimento de uma industria
forte, dindmica e com participagao expressiva no comércio mundial. Aponta,
ainda, os indicadores e traga os objetivos, as metas e os programas capazes
de consolidar o Brasil como uma economia competitiva, inovadora e inserida
na sociedade do conhecimento.

O Mapa foi construido com base no modelo de gestdo Balanced Scorecard,
da Harvard University, nos Estados Unidos, que permite o0 acompanhamento
sistematico e periddico dos indicadores e metas tragados pela industria.
Assim, é possivel identificar os éxitos e os fracassos do pais no caminho do
desenvolvimento sustentado. O acompanhamento das metas e dos
indicadores do Mapa também permite a corregdo dos rumos e a adequagao
das agbes para que o Brasil alcance as metas tragadas para 2015.

Em 2003 o presidente da FIEP identificou que o modelo utilizado n&do atendia
aos gestores na tomada de decisdes estratégicas pois ndo era possivel avaliar o
planejamento num todo, cada gestor tinha acesso apenas as suas estratégias,
dificultando a analise da empresa como um todo e na identificagdo de indicadores e
metas conjuntas de todos os setores. Este trabalho de reflexdo estratégica comegou

com a Proposta de Gestdo pautada por uma visao sistémica. Diante deste cenario o
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modelo de mapeamento estratégico foi alterado para o BSC, a justificativa da entidade
pela escolha deste modelo foi a comunicagdo da estratégia de maneira clara e
alinhada para toda a organizagao, propiciando um gerenciamento voltado para o longo
prazo, traduzindo a estratégia em objetivos, indicadores, metas e projetos.

Esta proposta marcou o inicio de uma visdo integrada do Sistema FIEP,
buscando o alinhamento entre as diversas entidades FIEP, SESI, SENAI, IEL atuando
de forma compartilhada em algumas éareas. Este modelo foi corroborado com o
desenvolvimento do Plano Estratégico do Sistema Industria 2006—2010, iniciativa até
entdo inédita da CNI em realizar um planejamento integrado e de abrangéncia

nacional.

4.1 PROCESSO DE IMPLANTAGAO

A implantacao do BSC ocorreu em 2005, visto a necessidade de aproximacao
dos interesses da entidade num todo. O principal interesse em consolidar as
informagdes deve-se ao ambiente de negdcios em que o Sistema FIEP esta inserido,
trata-se de uma area muito imprevisivel, por isso a dindmica da estratégia também
deveria seguir essa légica, um modelo dindmico, que apresentasse a posigao real
numa determinada data e de forma on-line.

O processo de pensamento estratégico teve continuidade com a definigdo dos
Quatro Eixos Estratégicos e também com a realizagdo dos encontros de planejamento
compartilhado (EPC), contando com a participacdo de todos os funcionarios na
elaboracdo da estratégia. Estes trabalhos deram origem a varios documentos e
proposi¢cdes que passaram a pautar a gestdo e a operagéo no Sistema FIEP.

A equipe de Planejamento Estratégico mapeou os gestores responsaveis por
cada indicador e consolidou todas as informagdes num mapa estratégico detalhado
com as metas previstas, acdes a serem tomadas, prazo para realizagdo da meta e
responsavel pelo indicador, também ha uma versdo sintética deste documento
disponivel a sociedade através do Relatério de Sustentabilidade (disponivel no site da
FIEP).

Houveram diversas reunides para alinhamento das informagdes e confrontos
de metas estipuladas entre os setores, pois como anteriormente ndo havia a interagao

entre os departamentos, em 2005 tornou-se necessario conhecer a estratégia integral,
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pois por exemplo se na perspectiva cliente houvesse a meta para aumentar o numero
de inscri¢des de matricula no colégio SESI, automaticamente haveria mudanga nas
demais perspectivas, Financeira, Aprendizado e Crescimento e Processos Internos.

O grande desafio do Sistema FIEP foi a efetivagcdo da implementagdo da
estratégia, pois nem sempre a estratégia previamente pensada como um
posicionamento de mercado ou um padrao de operag¢des que vinha sendo realizado
ao longo tempo poderia ser efetivamente implementada.

Além da concepgdo da estratégia foi preciso criar um modelo de Gestao
Estratégica que estabelecesse um processo de acompanhamento sistematico com
vistas a sua implementacdo e, se necessario, fosse revisada para a melhor

consecucao da visao de futuro.

4.2 ANALISE DAS PERSPECTIVAS E DEFINIGAO DE METAS

Todas as referéncias estratégicas construidas, bem como a misséo das
casas, os valores do Sistema, as definigbes do Congresso da Industria, foram
complementadas com entrevistas dos executivos do Sistema e representantes da
industria e sindicatos para subsidiar a elaboragdo do Mapa Estratégico do Sistema
FIEP, portanto o Mapa Estratégico foi a representagéo grafica da estratégia.

Para cada definicdo de metas foram convidados diversos gerentes para
compartilhamento de expectativas e acdes. Como exemplo a construcdo da
perspectiva Cliente: foram convidados os gerentes de operagdes, gerentes de linha
de agédo, gerentes de planejamento, orgamento e gestao, gerentes de relagdes com
mercado e demais geréncias que haviam ligagdo com o tema.

Todas as informagdes contam com um responsavel por sua conferéncia,
alimentacdo no sistema e também por sponsor (pessoa responsavel pela reflexdo
estratégica e tomada de decisao).

As metas eram definidas nas periodicidades: trimestral, semestral ou anual,
de acordo com a dindmica de cada indicador. O acompanhamento dos projetos
estratégicos era mensal, assim como as reunides de analise e gestao estratégica. Em
termos financeiros as metas eram definidas de acordo com o orcamento das casas

(FIEP, SESI, SENAI e IEL). Foi realizado um trabalho de reflexdo da estratégia anterior
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a definicdo do orcamento e das metas das quatro casas e posteriormente avaliadas e
validadas pela equipe gestora na reuniao de analise e gestao.

Nos encontros realizados para acompanhamento dos indicadores e metas
(reunido estratégica) todos os responsaveis pelos indicadores eram convocados para
justificar os numeros ou percentual de metas atingidas, as metas n&o atingidas eram
discutidas e justificadas durante a reunido estratégica de acordo com a competéncia
de cada geréncia. Nesta reuniao o Gerente da area competente informava quais eram
as agoes, para o atingimento das metas em determinado periodo (futuro), ou em
alguns casos justificava porque as metas deveriam ser revistas em virtude da
impossibilidade de alcance.

A retificagcao estratégica ocorria de acordo com a retificagdo orgamentaria.

O periodo base de vigéncia do BSC foi a visdo de um horizonte de quatro
anos, coincidindo com o periodo da gestdo da presidéncia do Sistema FIEP, porém
foram revisados anualmente e podem sofrer ajustes no caso de mudanga de

estratégia das casas em decorréncia de decisdes do Departamento Nacional.

4.3 RESULTADOS APOS IMPLANTAGAO DO BALANCED SCORECARD

Foram identificados até o momento muitos pontos positivos com o BSC, a
entidade continua a utilizar este modelo até o ano atual (2016), pois ele atende as
necessidades da empresa.

O Mapa Estratégico do Sistema FIEP proporcionou ferramentas de gestao de
estratégia, com os quais os executivos podem tomar decisdes sobre os rumos da
organizagéao, contribui muito para as gestao colegiada e atuagéao sistémica.

O BSC foi encarado como um grande projeto na empresa, pois a partir das
metas e agdes propostas nos anos seguintes foram implantados novos projetos, como
por exemplo:

e Gestao de Competéncia: programa de feedback e desenvolvimento profissional
relacionado a Perspectiva de Aprendizado e Crescimento;

e Sistema ERP: além dos beneficios a prépria entidade como redugao de custos
de Tecnologia da Informacgéo, redu¢cao de mao de obra devido ao melhor fluxo

operacional, entre ouros, a relacdo do ERP e o BSC refere-se a mensuracao
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automatizada cujo todos os indicadores financeiros buscam informacéo
diretamente do sistema AX-ERP.

e OnTarget BSC: esta ferramenta foi desenvolvida para atender as necessidades
de monitoramento dos objetivos estratégicos, seus indicadores e metas e os
projetos estratégicos que dao suporte ao alcance da estratégia. A ferramenta
OnTarget BSC esta disponivel para acesso via internet corporativa para todos
os envolvidos no processo de gestdo da estratégia. Este sistema emite
relatorios das telas de dados, possibilita o acesso através de dispositivos
moveis e sua visualizagdo foi desenvolvida para atender a necessidade de
projecao em reunides.

e Business Process Management (BPM): sistema que busca impulsionar a
melhoria dos processos internos da empresa. Através do BPM é possivel
solicitar treinamento e desenvolvimento, aprovagao de solicitacdo de compras,
solicitacdo de servigos gerais, solicitacdo de Adiantamento de Viagens bem
como a Prestagdo de Contas de Viagens e demais servigos que objetivam a
melhoria da empresa.

e Customer Relationship Management (CRM): gerenciamento do relacionamento
com os clientes. Refere-se a um sistema integrado de gestdo com foco no
cliente e no gerenciamento de relacionamentos da entidade com seus publicos.

O mais importante ao Sistema FIEP é que todos saibam que estido
caminhando em uma mesma dire¢ao.
Atualmente no Sistema FIEP o BSC é controlado através do Controle Integral

de Gestéao (CIG), de acordo com a publicagao no site:
O CIG, Controle Integral de Gestdo, facilita o alinhamento dos nossos
gerentes com o mapa estratégico do Sistema FIEP, auxilia nas tomadas de
decisdo e controla as operagbes da FIEP, Sesi, Senai e IEL. O CIG é
composto por ferramentas de inteligéncia como o Business Intelligence (Bl),
O Balanced Scorecard (BSC) e a Auditoria CAAT e assegura a legalidade e
dados auténticos dos resultados do nosso trabalho, atendendo trés eixos:

atender o cliente, produtividade e governancga.

O ultimo modelo disponibilidade pelo Sistema FIEP refere-se a 2014, o mapa
foi revisado a partir de diretrizes do Mapa Estratégico da Industria 2013-2022 da
Confederagdo Nacional da Industria (CNI) disponivel no Relatério de Gestdo e
Sustentabilidade (2014, p.19):
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

Toda organizacdo, independentemente da natureza juridica, visa algum
resultado seja financeiro ou ndo, o Balanced Scorecard € uma das ferramentas
gerenciais onde pode-se acompanhar a evolugao de metas e objetivos desde o inicio.

O BSC permite ao usuario uma visdo unica das metas, agdes propostas e
indicadores quanto ao cumprimento da meta. O BSC nao é um plano estatico, desta
forma otimiza o tempo dos gestores para tomadas de decisdes.

Esta ferramenta de avaliagdo de desempenho tem certas fragilidades, porém
as fragilidades apresentadas sao subjetivas e estao atreladas ao usuario, as falhas no
modelo estdo vinculadas ao nao saber criar e manter o BSC e nao estar claro ao
usuario o objetivo para construgdo do mapa estratégico.

Ao analisar o estudo de caso pode-se observar que o Sistema FIEP tinha
metas e planos estratégicos anteriormente a implantagdo do BSC porém nao havia
sincronia do conjunto, pois cada setor detinha o seu plano individualizado, quando
reportado a alta diretoria havia retrabalho e tempo desprendido para consolidacao das
informacgdes, além da falta de informagé&o grafica quanto a estabilidade do segmento
inserido. Visto a necessidade de alteracao do modelo de desempenho, a organizagao
optou pelo BSC sendo este utilizado ha onze anos pela entidade.

Os indicadores eram alimentados pelos sponsors (pessoas responsaveis pela
reflexdo estratégica e tomada de decis&o), a atualizagdo da informagédo ocorria
sempre quando necessario. Como citado o BSC envolve indicadores financeiros e nao
financeiros, no Sistema Fiep podemos citar alguns indicadores: Numero de matriculas
atingidas, grau de satisfagdo do cliente e banco de horas dos colaboradores.

As informagdes obtidas no mapa estratégico eram tratadas em reunides
gerencias, em caso de resultado positivo ndo havia agdo a ser tomada, em caso de
resultado negativo os sponsors envolvidos e a alta diretoria reavaliavam as metas com
baixo indicador e o impacto no mapa como um todo. A principio utilizavam outros
meios para alavancagem do indicador como publicidade, investimento em tecnologia
da informacéo, entretanto se mesmo assim nao havia perspectiva para atingimento
da meta, se necessario, esta era alterada de acordo com as retificacbes

orcamentarias.
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Com a inclusdo do BSC houve um ganho a entidade, pois as informacdes
ficaram on-line, ou seja, em qualquer momento o diretor pode emitir o cenario da
empresa, realmente como um painel de bordo.

Todas as informagdes extraidas do BSC estado interligadas ao orgamento,
marketing, relagdo com o mercado, financeiro, enfim, todas as informagdes impactam
os departamentos da entidade, e sdo tratadas com cuidado, pois os indicadores
refletem a saude da empresa, de acordo com indicador pode-se identificar problemas
de comunicacéo, infraestrutura, logistica, entre outros.

O Sistema FIEP mostra-se preocupado em utilizar a ferramenta de maneira
fidedigna, conforme ressalta no Relatério de Sustentabilidade 2014 disponibilizado:
“O processo de gestao estratégica foi revisto para que se torne cada vez mais eficaz
a utilizacdo do Mapa, sendo que a simplificacdo do modelo com vistas a melhoria na

eficiéncia da comunicag¢ao foram as premissas basicas”.
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