¢ A% In% ik

< ugestSo Dialogante e Dialogada:
g,msmmssé 4 formas, modelos e experiéncias” 7%
e GESTAO < 3

PRI TSI X <
EBGITOE TR E K QIR QXX O I%®

s
LT LIELIELIELSEL IELIEL S

IMPLANTACAO DO BALANCED SCORECARD EM UMA ORQANIZAQAO
SINDICAL PATRONAL: O CASO SINDILOJAS BELEM

Paulo Sergio Carvalho de Souza®
Brenda Cordovil Corréa Santos’
Eixo Tematico 4: Estratégia e Gestdo de Organizac6es do Terceiro Setor e Universidades

RESUMO

Este trabalho tem por objetivo avaliar o desenvolvimento do Balanced Scorecard (BSC) em
uma instituicdo sindical patronal . Vale destacar que o Balanced Scorecard (BSC) é uma
ferramenta que foi originalmente desenvolvida para empresas privadas, com isso, desde o seu
desenvolvimento varias alteracGes tém sido feitas com a finalidade de adaptar a sua estrutura as
especificidades de cada tipo de organizacdo. O trabalho utiliza da metodologia qualitativa baseada em
um estudo de caso feito no Sindicato do Comércio Varejista e dos Lojistas de Belém e utilizara como
procedimento para coleta de dados a observacdo participante, além da analise documental realizada
nos registros de manuais e documentos oficiais da organizagéo. Esta pesquisa concluiu que 0 BSC €
uma ferramenta de grande utilidade para auxiliar a implantacdo de estratégias em todos 0s
tipos de organizacdes, inclusive do terceiro setor, sendo necessario, neste caso, adaptar a
estrutura proposta para uma realidade especifica.

Palavras-chave: Balanced Scorecard (BSC). Estratégia. Sindicato Patronal.

1.  INTRODUCAO

Vérias literaturas especializadas no campo de gestdo dedicam espago importante tentando
mostrar a relevancia da formulacdo de estratégias como forma objetiva de lidar com as
incertezas e complexidades do contexto de atuacio das organizacdes. E fato de que o sucesso
de qualquer tipo de empreendimento pressupde alguma forma de construcdo estratégica
(RAMOS; CHAVES, 2009). Outro fator tem reforcado a necessidade da gestdo estratégica: o
aumento da importancia dos ativos intangiveis. Durante a era industrial predominavam
sistemas de controle financeiro cujo objetivo era facilitar e monitorar a alocagéo eficiente de
capital fisico e financeiro, ou seja, dos ativos tangiveis, para a obtencdo de vantagens
competitivas. Com o advento da era da informacdo, no entanto, a alocacdo eficiente desses
ativos ndao é mais suficiente para obter e manter essa vantagem. A gestdo dos ativos
intangiveis se tornou mais decisiva para a competitividade das empresas do que a gestdo dos
ativos tangiveis. Para as empresas do setor de servigo, onde 0s ativos intangiveis sdo 0s
principais patrimoénios, a gestdo eficaz desses ativos é ainda mais importante. (GALAS;
FORTE, 2008)

Reforcando a importancia de planejar e focado no conceito de medir, surge o Balanced
Scorecard (BSC), uma ferramenta empresarial de medida de desempenho que liga as
atividades de curto e longo prazo de uma organizacdo com a visdo, a missdo e a estratégia da
empresa, por meio do estabelecimento de metas mensuraveis. Alem disso, ele cria uma
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estrutura, uma linguagem, para comunicar a missdo e a estratégia, e utiliza indicadores para
informar os funcionarios sobre os vetores do sucesso atual e futuro (KAPLAN; NORTON,
1997). Independente de como a estratégia da organizacdo é formulada, ou seja, da escola de
estratégia seguida pela organizagdo, o BSC complementa o planejamento, pois traduz a
missao e as estratégias das empresas num conjunto abrangente de medidas de desempenho o
que permite 0 acompanhamento e avaliacdo da implantacéo das estratégias (GALAS; FORTE,
2008).

Com o intuito de avaliar o processo de formulacdo estratégica em uma organizagdo do
terceiro setor, esta pesquisa foi realizada no Sindicato do Comércio Varejista e dos Lojistas de
Belém — Sindilojas. Fundado em 1933 como associa¢do dos lojistas de Belém, transformou-se
em sindicato em 1949, sendo que atualmente possui maior representatividade (atividade
econdmica que representa) no estado do Pard. Em 2017 decidiu elaborar o planejamento
estratégico institucional, desenvolvido na forma de um Mapa Estratégico com horizonte
temporal de cinco anos, 2017 a 2021, e elaborado com a participacdo de todas a diretoria,
sendo validados pelo corpo diretivo.

Diante dos desafios e da necessidade de se construir um direcionamento de médio e longo
prazo para o planejamento estratégico do Sindilojas, o trabalho foi elaborado com base em
uma andlise de cenérios, em que foram avaliados os diversos fatores e variaveis conjunturais
gue poderiam impactar positiva ou negativamente no retorno do Sindicato para a empresas
representadas e para a sociedade paraense. Também adotou o BSC, ferramenta que utiliza um
conjunto coerente de medidas de desempenho, que propicia a formacao de uma estrutura de
medicao estratégica e de um sistema de gestdo eficiente.

A elaboracdo do planejamento estratégico do Sindilojas suscitou diversas questdes
envolvendo a sua formulagdo em organizacgdes do terceiro setor e a utilizacdo do BSC, dentre
elas: quais sdo as varidveis conjunturais do sindicato? De fato essas varidveis sdo especificas
do sindicato? O processo de desenvolvimento do BSC se deu conforme preconizam os autores
e grandes estudiosos da ferramenta? Quais sdo as percepcOes do observador diante destas
questdes? Estas sdo algumas das perguntas que pretende-se responder neste trabalho.

Este trabalho tem por objetivo avaliar o desenvolvimento do Balanced Scorecard (BSC) em
uma instituicdo sindical patronal, confrontando a utilizacdo da ferramenta na pratica com as
particularidades e dificuldades relatadas em estudos bibliogréaficos académicos, a fim de ser
utilizado para benchmarking por outras instituicdes sindicais que utilizam ou pretendem
utilizar o BSC para disseminar seu planejamento estratégico.

O presente trabalho se faz importante e é justificado tendo em vista a caréncia de estudos
sobre o tema aplicado a instituicdo sindical principalmento as patronais a qual apresenta
inimeras particularidades e uma enormidade de ativos intangiveis, fatores que podem
dificultar consubstancialmente no processo de desenvolvimento do BSC.

2. REVISAO DA BIBLIOGRAFIA

2.1. Balanced Scorecard (BSC) como estratégia

O Balanced Scorecard (BSC) foi desenvolvido pelos professores Robert Kaplan e Dave
Norton da Harvard Business Scholl, em 1992 e desde entdo o conceito tem sido adotado por
todos os tipos de empresa — de manufatura a servigos, com ou sem fins lucrativos, e com foco
principalmente em empresas privadas, hoje em empresas publicas — em praticamente todas as
na¢bes do mundo, seja em paises desenvolvidos ou em desenvolvimento. Ao longo desses
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anos 0 BSC evoluiu seu propésito inicial de ser um sistema de medicdo do desempenho para
tornar base de um novo sistema de gerenciamento que alinha e focaliza a organizagéo inteira
enquanto introduz e aperfeicoa sua estratégia (CARDOSO et al, 2016).

Resumidamente, trata-se de uma ferramenta empresarial que traduz a estratégia e misséo da
organizacdo em um conjunto coerente de medidas de desempenho, que propicia a formacgéo
de uma estrutura de medicdo estratégica e de um sistema de gestdo eficiente. E uma
metodologia que liga as atividades de longo e curto prazo de uma organizagao com a visao, a
missdo, e a estratégia da empresa, por meio do estabelecimento de metas mensuraveis. Além
disso, ele cria uma estrutura, uma linguagem, para comunicar a missao e a estratégia, e utiliza
indicadores para informar aos stakeholders sobre os vetores do sucesso atual e futuro.
(KAPLAN; NORTON, 1997)

Segundo Kaplan e Norton (2000), a implementacdo de uma estratégia nunca foi tdo necessaria
como atualmente no ambiente organizacional. No entanto, “a implantagio do Balanced
Scorecard néo ¢ tao simples quanto parece” (KAPLAN; NORTON, 1997:297). Como se pode
perceber em estudos sobre o0 uso dessa ferramenta em empresas publicas, a grande maioria das
organizacBes que consegue constituir sua estratégia ndo tem éxito em sua execugdo,
ocasionando perda de forca, uma vez que a implementacdo da estratégia se caracteriza por ser
mais importante que sua propria qualidade (FELIX; FELIX; TIMOTEO, 2011) ja em
empresas do terceiro setor pode ser muito bem aplicada gerando competitividade empresarial
a organizagio (ANDRADE, FRAZAO, 2011)

Guilherme e Goldzmidt (2003), a partir de uma revisao de literatura, identificaram quatorze
fatores criticos para a implantacio do balanced scorecard divididos em fatores
organizacionais e fatores relacionados ao processo de implantacdo e uso do BSC. Os fatores
criticos do primeiro grupo relacionam-se a processos organizacionais, cultura organizacional,
estratégia e sistemas de informacdo. O segundo grupo apresenta fatores como: consciéncia da
real finalidade do projeto e do esforco necessario; lideranca e apoio da alta administragéo;
equipe de projeto; individualizacdo do projeto; abrangéncia do projeto e projeto piloto;
elaboracdo dos indicadores; simplicidade; comunicacdo e disseminacdo; dindmica da
aplicacdo do BSC e integracdo com 0s processos gerenciais.

Embora o modelo BSC evoluiu-se para a incorporacdo de mapas estratégicos, que ndo
necessariamente significa que organizagGes que adotam o BSC devem usar um BSC com
modificacdes e com um mapa de estratégia interna, mesmo que haja argumentos fortes para
fazé-lo. Algumas organizagdes acreditam que a abordagem hierarquica utilizada nos modelos
da segunda geracdo ajudam a representar mais eficazmente o seu modelo de negdcio,
tornando mais facil escolher os indicadores e metas fazendo assim refletir sobre as
implicacdes das decisdes e acdes em todo o mapa (BISBE; BARRUBES, 2012). Mas como
funcionaria esta ferramenta de gestdo em uma organizacdo sindical sem fins lucrativos? Até o
presente ndo existe trabalhos que tratam da utilizacdo do BSC na gestdo de sindicatos e
poucos estudos sobre o uso do BSC em empresas publicas, o que a propdsito se justifica a
realizacdo deste trabalho.

O Balanced Scorecard foi criado originalmente tendo-se em mente a empresa que busca o
lucro sendo que sua estrutura basica deve ser modificada para que as organizacdes do setor
publico o utilizem com totais vantagens (NIVEN, 2005). O que dizer sobre a defini¢do nas
quatro perspectivas que contemplam o modelo padrdo de Kaplan e Norton: financeira, do
cliente, dos processos internos e do aprendizado e crescimento? Nas organizagdes sindicais,
governamentais e sem fins lucrativos, a perspectiva financeira por exemplo, representa uma
limitacdo, ndo um objetivo. Ela ndo é o foco das outras perspectivas, uma vez que 0S
indicadores financeiros ndo demonstram se a organizacao esta cumprindo sua missdo. O que
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indica isso € a satisfacdo dos clientes (NIVEN, 2005), ou seja, da sociedade. A perspectiva do
cliente passa, nesse caso, a ser o foco das outras perspectivas e 0 sucesso delas passa a ser
medido pelo grau de eficacia e eficiéncia com que atendem as necessidades de seus
particulares e ndo pelo desempenho financeiro (KAPLAN; NORTON, 1997).

2.2. Aimplementacio do Balanced Scorecard

Visto de maneira integrada, o BSC traduz o conhecimento, habilidades e sistemas que 0s
empregados precisardo (seu aprendizado e crescimento) para inovar e construir as capacidades
estratégicas certas e eficientes (processos internos) que entregardo valor especifico ao
mercado (clientes) e, eventualmente, proporcionardo aumento do valor ao acionista
(financeiro). Kaplan e Norton (1996) definem quatro processos gerenciais para a
implementacdo do BSC, conforme ilustra a figura 1 a seguir.

Figura 1 — Gerenciado a Estratégia: quatro processos

Traduzindo a Visdo

Comunicacio e Ligacio Feedback

Planejamento do Negdcio

Fonte: Kaplan e Norton, 2000

O processo de traducéo da visdo ajuda a construir um consenso sobre a visdo e a estratégia da
organizacao. O resultado deste processo € a traducao da estratégia em termos operacionais, ou
seja, 0 desenho dos mapas estratégicos, 0os BSCs.

O processo de comunicacdo e ligacdo consiste em comunicar a estratégia no sentido vertical e
horizontal da estrutura, ligando os objetivos departamentais aos individuais. Deve-se evitar
que os objetivos individuais priorizem as metas de curto prazo alinhando-os a estratégia da
organizacao. Este processo também consiste em identificar os processos-chave e desenvolver
medidas de desempenho para eles.

O processo de planejamento do negdcio consiste em alocar os recursos e definir as prioridades
de acordo com as metas estratégicas.

Ja o processo de feedback e aprendizado visa dar a organizagdo a capacidade de aprendizado
estratégico, ou seja, fazer da gestdo estratégica um processo continuo.

Uma organizacdo pode monitorar seus resultados de curto prazo nas quatro perspectivas com
0 Balanced Scorecard, o que permite a modificacdo das estratégias em curso e reflete o
aprendizado organizacional. Essas quatro perspectivas refletem uma sequéncia iterativa de
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acOes. Para chegar a um sistema gerencialmente estabilizado, talvez sejam necessarios cerca
de trinta meses, e a organizacdo pode percorrer esses quatro processos duas ou trés vezes.

A implementacdo de um BSC equilibrado no setor sindical, claramente, tem seus proprios
desafios decorrentes da natureza de sua prestacdo de contas aos associados e representados
dentro da sociedade, ao invés de acionistas, assim como no setor pablico. O estudo de Sharma
e Gadenne (2011) mostrou que o setor publico tem experimentado problemas em relacdo a
cada um dos principais temas englobando a fase de planejamento; implantacdo, avaliacédo e
revisdo; lideranca e motivacdo; mecanismos de comunicacdo; técnicas de medigdo;
recompensa e sistemas de incentivos; e a possibilidade de transferéncia para outras divisdes
internas de setor publico. Isto ndo € uma surpresa quando percebe-se que o setor publico,
muito similar ao sindical, no entanto no setor publico tem muitas divisGes e programas, e
projetar um BSC para uma organizacgdo tdo complexa que envolvem desafios da ordem mais
elevada € também mais um grande desafio, 0 que ndo ocorrer com sindicato que possui uma
estrutura menor, se aproximando a pesquisa feita em uma organizacdo do terceiro setor
(ANDRADE; FRAZAO, 2011). O desenvolvimento de indicadores também ressalta a
dificuldade em satisfazer as necessidades dos varios intervenientes do setor publico cujo
centro principal estd nas expectativas de fornecimento do melhor servico a comunidade, ao
invés de melhorar o desempenho financeiro, semelhante ao que ocorre no sindicato, que tem
qgue melhorar o servi¢os aos associados e representados, mas tem diferenca porque precisa
melhorar o desempenho financeiro para sustentar seus projetos.

No estudo de Sharma e Gadenne (2011), que presentou evidéncias de que o setor publico
aprendeu com sua prépria experiéncia na implementacdo do BSC. Estes autores relatam que
atualmente os gerentes identificam um esforco mais concentrado para entrega de resultados
mais favoraveis, através de levantamentos de necessidades e dialogo com partes interessadas
internas e externas. Além disso, a criacdo de equipes de gestdo executiva, o envolvimento de
mais niveis na concepg¢do de indicadores de desempenho, combinados com a melhor relacéo
entre programas e divisdes, conduziram a algumas melhorias, em cascata, de estratégia e
comunicacdo dentro da organizacdo. Mais importante, tem havido uma crescente
compreensdo ao longo do tempo, de que a implementacdo de um BSC baseado em uma
abordagem simplista ndo é adequado para muitos programas e divisdes dentro de uma
autoridade de governo diversa e complexa.

No entanto, estudo de Andrade e Frazdo (2011) demonstrou-se que ao elaborar o
planejamento estratégico e definir as competéncias essenciais para obter éxito em suas acdes,
a organizacdao do terceiro setor (OSID), que é uma empresa privada, levou em conta a
construcdo de cenarios, tendéncias e a superacdo dos desafios de captacdo continua de
recursos, de modo a melhor aproveitar as oportunidades, potencializar os pontos fortes e
minimizar ameagcas e riscos, definindo sua posicao estratégica no terceiro setor, que pode ser
comparada ao que os sindicatos deve fazer na gestdo da organizacdo, por além de serem
instituicOes privadas visam o beneficio aos associados, representados e a comunidade, tendo
uma estrutura reduzida para esse fim.

3.  PROCESSO METODOLOGICO

O presente estudo tem como método de pesquisa 0 estudo de caso realizado no Sindilojas
Belém, uma organizacdo sem fins lucrativos, que tem como objetivo a representacédo sindical
de sua categoria. De acordo com Yin (2001), o estudo de caso € um modo de pesquisa
empirica que investiga fendmenos contemporaneos em seu contexto real, quando os limites
entre o fendmeno e o contexto n&o estdo claramente definidos.
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Em um estudo de caso, pode-se dar atencdo a uma subunidade de analise ou a vaérias; essa
distingdo na quantidade de subunidades é que define se um estudo de caso é holistico ou
incorporado. E holistico quando se tem apenas uma subunidade de analise e incorporado
quando se tem mais de uma. Segundo Yin (2001), uma subunidade de analise pode ser um
individuo, uma reunido, uma funcdo ou um local determinado. Desse modo, este estudo de
caso caracterizar-se-4 como um estudo de caso Unico e holistico, pois avaliara a utilizacdo da
ferramenta estratégica em apenas uma organizacao.

Yin (2001) coloca que a criacdo e a elaboracdo de um protocolo de estudo de caso e a criagdo
de um banco de dados contribui para o alcance do critério de confiabilidade. Deste modo,
como instrumento de coleta de dados, utilizou-se da analise de documentos organizacionais,
levantamento bibliografico para um embasamento tedrico e também a técnica conhecida como
observagao participante.

Assim a pesquisa foi dividida em dois momentos, sendo primeiramente feito um estudo
bibliografico buscando conhecer a teoria sobre planejamento estratégico, principalmente
sobre a utilizacdo do BSC, em livros, revistas e periddicos especializadas, tendo com
referéncias os trabalhos dos estudiosos Robert Kaplan, Dave Norton e Paul Niven. No
segundo momento foi feito uma observagdo participante, em que um dos pesquisadores fez
parte do grupo, numa observacdo sistematica e individual, participando de reunides
gerenciais, opinando nas diretrizes e auxiliando o desenvolvimento das atividades para obter
os resultados apresentados. Para tal, foram utilizadas fontes de dados fornecidos pelo sistema
de informacéo da organizacdo em analise e qualquer material da literatura pertinente ao tema.

4. ANALISE E DISCURSOES DOS RESULTADOS

4.1. O caso Sindilojas Belém

O Sindicato do Comércio Varejista e dos Lojistas de Belém — Sindilojas. Fundado em 1933
como associacdo dos lojistas de Belém, transformou-se em sindicato em 1949, sendo que
atualmente possui maior representatividade (atividade econdmica que representa) no estado
do Para. Em 2017 decidiu elaborar o planejamento estratégico institucional, utilizado a
método do BSC desenvolvido na forma de um Mapa Estratégico com horizonte temporal de
cinco anos, 2017 a 2021, e elaborado com a participacdo de todas a diretoria, sendo validados
pelo corpo diretivo.

4.2.  Definicdo dos objetivos e das 4 perspectivas da empresa segundo 0s manuais da
organizacao.

Segundo relatado no manual Planejamento Estratégico 2017-2021, a formulacédo dos objetivos
estratégicos ocorreu por meio da analise SWOT. Os grupos isoladamente identificaram os
objetivos estratégicos relacionados as Ameacas, Pontos Fortes, Oportunidades e Pontos
Fracos. Em conjunto, os objetivos foram agrupados por afinidade, analisados, condensados e
propostos como o0s principais direcionamentos a serem perseguidos pela Organizacdo até o
ano de 2021. Em seguida a equipe construiu uma proposta preliminar com base no Mapa
Estratégico da Confederacdo Nacional do Comércio (CNC) e da Federacdo do Comércio de
Bens, Servigcos e Turismo do Estado do Pard (FECOMERCIO/PA) para a instituicéo,
conforme Figura 2. Como afirmam Kaplan e Norton (2004) mapas estratégicos “sdo uma
representacdo visual, dos objetivos criticos da empresa e das relagdes cruciais, impulsionando
o desempenho da organizagdo” e ainda que “o mapa estratégico possibilita que a organizacao
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descreva e ilustre, em linguagem clara e geral, seus objetivos e as conexdes que sdo 0
fundamento da direc&o estratégica.

Conforme Kaplan e Norton (2004) um mapa estratégico € composto de Objetivos Estratégicos
que conectam entre si, numa relacdo de causa e efeito organizados na organizacdo sob quatro
perspectivas:

a) Perspectiva Valores para as Empresas e Sociedade — Sob esta perspectiva estdo
contemplados os objetivos estratégicos relacionados aos resultados finalisticos da instituigéo,
ou seja, aqueles que contribuirdo para o alcance de sua visdo e sua consolidacdo como uma
entidade sindical de referéncia para as empresas que representa, difere-a das demais e desta
forma atrai, retém e aprofunda o relacionamento com os mesmos. Esse perspectiva trabalhada
por Kaplan e Norton (2000) é o clientes porque o foco esta na concorréncia, que em sindicatos
nao existe.

Figura 2 — Mapa Estratégico do Sindilojas Belém.
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! A i< " adequadas as necessidades dos S !
liderancas empresariais adequada ao negécio | das pessoas
! processos o g1
) b H
“---- Gestio dePessoas -~~~ < e Capital da Informagdo ~~~ "~ 27 Do Infraestrutura ——------- © 77" Capital Organizacional
Fonte: Manual de Planejamento Estratégico 2017-2021
b) Perspectiva dos Processos Internos — Esta perspectiva identifica as atividades

organizacionais criticas que devem ser otimizadas de maneira a suprir as necessidades dos
clientes e desta forma alcancar os resultados finalisticos. Nesta perspectiva Kaplan e Norton
(2000) identificam os processos criticos para a realizacdo dos objetivos da perspectiva
anterior. Os processos devem criar as condi¢Bes para que a organizacdo ofereca propostas de
valor ao cliente capazes de atrai-lo e reté-lo nos seus segmentos de atuacdo, e, a0 mesmo
tempo, criar valor para a organizacao.

c) Perspectiva Aprendizado e Crescimento — Esta perspectiva define as competéncias e
habilidades essenciais, as tecnologias, a ambiéncia e a cultura organizacional necessarias para
suportar os demais objetivos estratégicos. Empresas com condicGes de ser cada vez melhores
sdo empresas com capacidade de aprender. A capacitacdo da organizacdo se dard por meio
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dos investimentos em novos equipamentos, em pesquisa e desenvolvimento de novos
produtos, em sistemas e procedimentos, e nos recursos humanos da empresa. Medidas tipicas
para a perspectiva de aprendizagem e crescimento incluem satisfacdo, retencdo, treinamento e
habilidades do funcionério, e sistema de informag&o disponivel (KAPLAN; NORTON, 2000).

d). Perspectiva Financeira — Esta perspectiva ndo se constitui em area de interesse para a
geragéo de lucros, tendo em vista que o sindicato ndo possui fins lucrativos, se desdobrando
nas demais perspectivas, como instrumento de apoio as atividades realizadas para 0s
representados, financiando as acgbes e programas, proporcionando sua sustentabilidade
financeira.

Segundo Kaplan e Norton (2000), nesta perspectiva as empresas trabalham com duas
estratégias basicas: crescimento da receita e produtividade.

A primeira ira refletir-se nas outras perspectivas, no sentido de gerar novas fontes de receita
provenientes de novos mercados, novos produtos ou novos clientes, ou da ampliacdo do
relacionamento com os clientes existentes. Ja a estratégia de produtividade ira refletir-se na
busca da execucao eficiente das atividades operacionais em apoio aos clientes atuais, podendo
incluir também a reducéo de custos.

Os objetivos estratégicos correspondentes as perspectivas ndo podem ser otimizados
individualmente. E preciso que estejam integrados e alinhados de tal forma a concretizar a
proposicdo de valor subjacente a estratégia (Norton e Kaplan, 2004). Um Mapa Estratégico,
portanto, funciona na légica de Causa e Efeito (ou meio e fim), onde cada um dos objetivos
estratégicos se conecta a outros de maneira a atingir o objetivo maior: Resultados para as
empresas associadas, representadas e para a sociedade como um todo. Esta légica parte do
pressuposto de que as melhores pessoas estardo aptas a operar processos de exceléncia de tal
forma a encantar a amplitude de clientes de determinada organizagéo.

Partindo desta ldgica, a equipe de planejamento organizou um Mapa Estratégico preliminar
para 2021. Sujeito a imperfei¢cdes, como qualquer tipo de atividade relacionada a inferéncias
sobre o futuro, esta estrutura podera ser readequada em funcdo de analises pelos diversos
atores que se inserem na rede organizacao e parceiros construtores da saude publica do Estado
de forma a incorporar valor ao mesmo. Mas de uma maneira geral, em decorréncia de
consultas realizadas aos especialistas, este Mapa se constitui no cerne daquilo que a
instituicdo deverd alcangar até 2021.

De acordo com Kaplan e Norton (2000) hd uma necessidade de equilibrar o nimero de
ocorréncias em todas as quatro perspectivas, sendo que a de processos possui maior nimero,
isto porque a mesma é o dominio primario pelo qual a estratégia é implementada podemos
verificar na Figura 3 que este fendmeno ocorre na instituicdo pesquisa, por que estd em faze
inicial de adocdo do BSC.
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Figura 3 — Objetivos Estratégicos — Quantitativos

Objetivos Estratégicos - Quantitativos

%

21%

29%
i@ Empresa e Sociedade

# Processos
u Aprendizado e Crescimento

H Financeira

43%

Fonte: Elaborado pelos autores com base no Manual de Planejamento Estratégico 2017-2021

Na Pesquisa apontou maiores ocorréncias de Objetivos Estratégicos (OE’s) nas perspectivas
de processos e aprendizado tendo um percentual de 72% dos OE’s. Este padréo observado néo
permite afirmar com certeza que um Mapa Estratégico deva seguir a caracteristica
identificada. Torna-se até perigoso afirmar que uma organizacdo deva ter X, y ou z objetivos,
mas o fato é que na literatura pesquisada € raro um namero de Objetivos Estratégicos superior
a trinta unidades, o que pode ser comprovando na tabela 1 onde demonstra-se que o Sindilojas
Belém definido apenas 14 objetivos estratégicos.

Tabela 1 — Objetivos Estratégicos — N° de ocorréncias

Perspectiva N*® de ocorréncias
Empresa e Sociedade 3 21%
Processos 4] 43%
Aprendizado e Crescimento 4 29%
Financeira 1 T%

100%

Fonte: Elaborado pelos autores com base no Manual de Planejamento Estratégico 2017-2021

Apos a determinacdo e organizagdo dos OE’s em um Mapa Estratégico, o proéximo passo €
identificar a(s) estratégia(s) correspondente(s) a cada Objetivo Estratégico. Se por um lado o
OE ¢ “o que deve ser feito”, a estratégia ¢ o “como fazer”. Nesta altura das atividades torna-se
necessario o auxilio de especialistas para o detalhamento técnico do conteudo final daquilo
que ¢ o cerne do denominado Planejamento Estratégico.

A equipe de planejamento interpretou e propds um conjunto de estratégias que deverdo ser
implementadas para que se alcancem os Objetivos Estratégicos. A analise e incorporacdo de
melhorias nas estratégias estdo sendo realizadas por meio do desdobramento das mesmas
pelos Complexos, em um processo de catch ball (de cima para baixo e de baixo para cima)
utilizando a estrutura representada na Figura 4.
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Figura 4 — Desdobramento do Mapa Estratégico nas unidades do Sindilojas Belém

NIVEL INSTITUCIONAL

OBJETIVO ]
) ESTRATEGIA || INDICADOR META MEDIDAS || ORCAMENTO

ESTRATEGICO

| BALANCED SCORECARD | | |

NIVEL OPERACIONAL

OBJETIVO ]
) ESTRATEGIA | INDICADOR META MEDIDAS || ORCAMENTO

ESTRATEGICO

| BALANCED SCORECARD I |

Fonte: Elaborado pelos autores com base no Manual de Planejamento Estratégico 2017-2021

O excelente contetdo desta finalizacdo na estratégia refletira em uma melhor compreensao
por parte das outras areas da instituicdo que irdo utilizar este instrumento para o seu préprio
desdobramento e estabelecimento de metas.

Para Kaplan e Norton (1996) a falta de definicdo de uma estratégia comum e a sua transi¢cdo
para objetivos claros. O simples conhecimento das metas corporativas nao é suficiente para
mudar o comportamento das pessoas; é necessario incentivar a alianca dos objetivos com as
medidas, associando o nivel individual as metas de longo prazo da empresa. Dessa forma, um
scorecard corporativo devera envolver a definicdo de objetivos comuns e temas a serem
adotados por todas as unidades de negocios, promovendo uma sinergia que ira produzir um
valor maior para a empresa. Além disso, cada modelo (comparativo) em larga escala se
refletird em metas locais (KAPLAN; NORTON, 2000a), conforme descrito na figura 4.

Um outro erro comum apresentado por Kaplan e Norton (2000b) consiste em considerar o
BSC simplesmente como um projeto para desenvolver métricas, em vez de um projeto de
mudancas estratégicas que inclui cada detalhe da empresa. Esse erro pode levar a resultados
inexpressivos. Implementar uma estratégia vista de cima para baixo e bons resultados exigem
gerenciamento de tempo e énfase em prioridades bem definidas.

5. CONCLUSAO

Conclui-se entdo que o BSC é uma ferramenta de grande utilidade para auxiliar a implantacao
da estratégia em todos os tipos de organizacBes, inclusive do terceiro setor como 0s
sindicatos, sendo necessario, neste caso, adaptar a estrutura proposta para uma realidade
especifica. A adaptacéo da estrutura do BSC para uma instituicdo sindical, aconteceu como no
trabalho de Niven (2005). A empresa identifica claramente quais sdo seus clientes, as
empresas do setor varejista e os lojistas, j& que constitui-se em um sindicato patronal que
prestam servigos aos representados e associados e ndo considera a métrica financeira como
uma das suas perspectivas principais diferente do que acontece em empresas privadas. Essas
métricas estdo inseridas no BSC como forma de indicadores de desempenho dentro da
perspectiva processos. As 4 perspectivas bases do seu mapa estratégico sdo as mesmas
segundo o modelo original criado por Kaplan e Norton (1997). O grande diferencial desta
pesquisa foi que a implantacdo do BSC no sindicato teve total apoio da alta administracéo o
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que ndo ocorreu nos trabalhos de Figueiras, Barros e Gomes (2010) e Andrade e Frazdo
(2011) acredita-se que o fato de possui uma estrutura pequena, e que sua alta administracéo
ndo recebe remuneracdo seja o grande diferencial, pois € um trabalho voluntario.

Na Unidade estudada a ferramenta foi adaptada segundo os seus objetivos estratégicos e a
estrutura principal, ou seja, as 4 perspectivas que representam os direcionadores para 0S
objetivos que irdo compor o Mapa Estratégico segue 0 modelo original. No BSC do sindicato
a perspectiva Financas existe, mas ndo e foco principal como as demais perspectivas, tendo
em vista que nédo existe concorréncia pois cada sindicato representa uma ou mais categorias
conforme autorizacdo do Ministério do Trabalho, aqui existe um grande equivoco pois com a
alteracdo na Consolidagdes das Leis Trabalhistas (CLT) a obrigatoriedade da contribuicdo
deixou de existir, fazendo que os sindicatos como um todo tenham perda de arrecadacéo, a
métrica cliente vem no topo conforme o modelo original e no entanto é tratada como
sociedade.

O BSC no sindicato patronal é uma ferramenta em consolida¢do porque foi implantado no
final de 2017 e ainda ndo possui um ano, para ser avaliado. Ele oferece uma contribuicéo
inconfundivel na qualidade das atividades garantindo que determinados processos sejam
executados e que novas atividades sejam implementadas. Percebe-se ainda que a alta
administracdo oferece um papel extremamente importante no desenvolvimento do BSC. No
caso do sindicato patronal estudado pode-se dizer que a parceria oferecida pelo nivel
estratégico é muito boa, fundamental para o sucesso do BSC no Sindilojas Belém.

De maneira geral a aceitacdo do BSC no sindicato € maior pelos profissionais administrativos
do que para os demais profissionais e ainda, o grau de disseminacdo nédo atinge todos o0s
niveis da organizacdo. E muito comum se deparar com profissionais do nivel operacional ou
que de alguma forma estdo distantes dos assuntos estratégicos do sindicato, sem sequer saber
qual é a missdo da instituicdo ou quais sdo os indicadores de desempenho que compdem o
BSC do seu setor ou projeto. O nimero baixo de funcionérios, deveria ser um item facilitador
na disseminacdo, 0 que ndo ocorre e por isso, a responsabilidade pela divulgacdo e
disseminacéo destes assuntos € delegada para o executivo do sindicato.
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