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RESUMO

O Balanced Scorecard (BSC) é uma importante ferramenta da gestdo estratégica, pois busca
traduzir fundamentos do planejamento estratégico em indicadores que possam ser
monitorados e controlados. Este trabalho teve como objetivo desenvolver um Mapa
Estratégico para uma pequena empresa da indudstria de confecc¢do utilizando a ferramenta
BSC. Se trata de uma pesquisa aplicada, na forma de estudo de caso, com forma de
abordagem qualitativa. Foi feita uma revisdo bibliogréfica de temas relacionados ao BSC, e
sobre setor téxtil. Foi verificado que existiam pesquisas anteriores com aplicacao do BSC a
industrias do setor téxtil, portanto foram selecionadas trés pesquisas e analisados os seus
resultados. Para alcance dos resultados foi feita uma andlise de dados inclusos no
Planejamento Estratégico da empresa para definicdoes de objetivos organizacionais. A partir
desta defini¢do foi determinada a estratégia da empresa. Apds a estratégia, foi escolhido um
objetivo estratégico para cada perspectiva, e a partir dele foram definidos indicadores os quais
foram consolidados na apresentacio do Mapa Estratégico, sendo evidenciados juntamente
com suas relagdes de causa e efeito. E proposto que o resultado obtido seja agregado a
estrutura de gestdo existente para que possa ser alcancado o crescimento objetivado pela

empresa.

Palavras-chave: Balanced Scorecard, Gestao Estratégica, Indicadores de desempenho.



ABSTRACT

The Balanced Scorecard (BSC) is an important tool of strategic management, as quest
translate fundamentals of strategic planning indicators that can be monitored and controlled.
This study aimed to develop a Strategic Map for a small company in the clothing industry
using the BSC tool. It is an applied research, in the form of case study, qualitative approach to
fashion. A literature review of topics related to the BSC, and on textile sector was taken. It
was found that prior to implementation of the BSC industries from textiles research existed,
so three surveys were selected and analyzed the results. To achieve results an analysis of data
included in the strategic planning of the company for definitions of organizational objectives
was taken. From this definition the company's strategy was determined. After the strategy was
chosen a strategic objective for each perspective, and from it were defined indicators which
were consolidated in the presentation of the Strategic Map, being shown along with its
relations of cause and effect. It is proposed that the result is added to the existing management

structure so it can be objectified growth achieved by the company.

Keywords: Balanced Scorecard, Strategy Management, Performance Indicators.
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1. INTRODUCAO

O Balanced Scorecard (BSC) é uma ferramenta que traduz os objetivos
organizacionais (missdo e visdo) em metas, e fornece material para a gestdo controlar os
processos, de forma que levem a estratégia definida.

Sabe-se que pequenas empresas em geral, ndo tem preocupagdo em usar ferramentas
mais elaboradas para gestdo de seus processos, por muitas vezes, nem existe um planejamento
estratégico, o controle é usualmente centralizado na figura de uma s6 pessoa, que define por
meios informais as estratégias, e consequentemente os controles. Gimenez (2000) afirma que
existe principalmente uma influéncia do comportamento individual do administrador do
negocio no processo de formulacdo e implementagdo da estratégia.

O BSC permite a todos componentes de uma empresa ter conhecimento das
estratégias e participarem dela mais efetivamente, através das metas que se desdobram e
chegam em todos os niveis com indicadores pré-definidos. Também permite uma visdo mais
abrangente da empresa, pois € baseado em quatro perspectivas de diferentes entre si e que
representam o desempenho da empresa de um modo geral. Portanto, a aplicagdo do BSC em
uma pequena empresa, do setor téxtil, ¢ uma oportunidade de desenvolvimento e crescimento
da mesma.

A conjuntura em que estdo inseridas as empresas atualmente, esti em constante
transformacdo, a todo momento surge algo que muda a forma de agir do publico consumidor,
e consequentemente de quem fornece os produtos e servigos. Dessa forma, tudo pode ser visto
como um diferencial, e a competitividade se torna cada vez mais acirrada. Para uma empresa
se manter em um ambiente como esse, € importante que a estratégia esteja bem alinhada com
as diretrizes organizacionais da empresa (missdo, visao, valores), medindo-as, comparando-as
e tomando decisdes por meio de indicadores. Estes devem ser definidos adequadamente pelo
gestor de acordo com a estratégia adotada (HERRERO, 2005). Se ndo houver essa postura,
dificilmente a empresa conseguird de destacar das concorrentes, pois € importante conhecer
tudo que pode levar ao alcance da meta para conseguir chegar nela.

As estratégias devem estar constantemente sendo avaliadas e monitoradas por um
sistema de gestdo eficiente que contemple ndo somente indicadores de desempenho
financeiros tradicionais, como geralmente € realizado pelas empresas, pois tais indicadores
nao refletem a realidade do ambiente atual por ndo levarem em conta fatores como: inovagao,

flexibilidade, qualidade e foco no cliente (BERNARDI, 2010). O monitoramento destes
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indicadores de desempenho, ndo pode ser considerado exclusividade de grandes empresas,
pois as empresas pequenas, também estdo inseridas neste contexto, € da mesma forma sao
influenciadas por diferentes fatores, que nao somente sdo os financeiros, portanto ¢
importante que desde a concep¢ao, uma empresa possa conhecer, e monitorias os indicadores
inerentes dos seus processos.

Para controle de todos os indicadores que interferem na realizacdo da estratégia da
empresa, € ressaltado o sistema de gestdo baseado em desempenho Balanced Scorecard que,
segundo Kaplan e Norton (2004) proporciona uma visdo abrangente do desemprenho da
empresa, pois contempla tanto indicadores financeiros, quanto ndo financeiros. Portanto, o
BSC, se mostra como a ferramenta mais adequada para medi¢do de desempenho, pois a visao
que ele traz, permite identificar os pontos criticos de sucesso para alcance do objetivo
estratégico, considerando ambitos distintos da empresa, tais como: financeiro, da satisfacao
dos clientes, de melhoria dos processos interno e de aprendizado e crescimento.

Dessa forma, € verificado que aplicar uma ferramenta como o BSC, é uma boa
oportunidade para a empresa conhecer os indicadores que interferem nos seus objetivos
estratégicos, e também ter um posicionamento diferenciado na industria de confeccao do setor
téxtil. O mercado é carente de ferramentas que melhorem seus procedimentos e processos de
gestdo, portanto, o BSC se mostra como um fator diferencial. Porém, este fator diferencial,
pode ndo ser facilmente aplicado a este tipo de empresa, portanto surge o questionamento: €
possivel e vidvel a implementagdo da ferramenta de gestdo estratégica, BSC em uma pequena

empresa do setor téxtil?

1.1 Objetivo Geral

Desenvolver um Mapa Estratégico para uma pequena empresa da indudstria de

confec¢do utilizando a ferramenta BSC.

1.2 Objetivos Especificos

e Discutir a utilidade da ferramenta em empresas do setor téxtil;
e Definir os objetivos estratégicos junto aos gestores da empresa;

e Definir indicadores de desempenho dentro das quatro perspectivas do BSC.
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2. HISTORICO E CONCEITOS DO BALANCED SCORECARD (BSC)

A criacdo do BSC se deu em funcdo de um novo panorama global. As empresas,
ap6s a era industrial estavam inseridas em um novo contexto: a era da informacdo. Dessa
forma muitas premissas imprescindiveis na era industrial, se tornaram obsoletas (KAPLAN;
NORTON, 1997). Apesar do impacto da era da informagdo ser mais visivel em empresas de
servigos, as indudstrias também foram atingidas. E portanto, o préprio mercado foi exigindo as
empresas novas capacidades que pudessem garantir o sucesso competitivo. Para isso as
empresas comecaram a criar diversos tipos de empreendimentos de melhoria como:
Empowerment dos funciondrios, producdo Just-in-time, reengenharia, Gestdo de qualidade
total, entre outras. O que se viu, foi que muitas empresas, apesar de aplicarem corretamente
estas ferramentas de melhoria, ndo conseguiram resultados satisfatérios. Segundo Kaplan e
Norton (1997) melhorias de desempenho exigem um grande esfor¢o direcionado a mudanca,
isso inclui uma mudancga nos sistemas de controle e gestdo utilizados pelas empresas.

Esse embate entre a necessidade de criar mecanismos competitivos, € o0 modelo de
contabilidade usado deu origem ao BSC (KAPLAN; NORTON, 1997). O BSC foi difundido
por Kaplan e Norton a partir de 1992 no artigo The balanced scorecard — measures that drive
performance, na revista Harvard Business Review. O nome traduzido significa Indicadores
Balanceados de Desempenho, e pode ser considerado uma ferramenta de gestdo estratégica
que permite as empresas definir o que serd controlado pela gestdo de indicadores, traduzindo
o que ¢ definido no planejamento estratégico, e possibilitando que a gestdo tenha o controle
para que se alcance o objetivo organizacional.

O BSC € um conjunto de indicadores que permite uma visdo ampla de toda
empresa, aos gestores € também as pessoas envolvidas no sistema. Tendo estes indicadores
definidos, € possivel encontrar um equilibrio entre os objetivos definidos no longo prazo e os
objetivos do curto prazo. Por isso, com o tempo, ele deixou de ser sistema de medicdo
aprimorado, passando a ser um sistema gerencial importante as empresas (KAPLAN;
NORTON, 2004).

Apesar de j4 existir na época os indicadores ndo financeiros, estes ndo eram
usados com o objetivo de nortear as decisdes estratégicas da empresa. O BSC propde que
essas medidas sejam usadas nas decisdes estratégicas. Kaplan e Norton (1997) afirmam que
os indicadores financeiros sdao medidas de resultado, de periodos passados, os indicadores
ndo-financeiros permitem um panorama de periodos futuros, demonstrando a tendéncia da

empresa no mercado. Uma das chaves do BSC € justamente o equilibrio destes indicadores,
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pois permite o acompanhamento da estratégia em todos os horizontes de tempo, do curto ao
longo prazo.
Dessa forma o BSC tem sido cada vez mais utilizado em empresas com um

sistema de gestdo de estratégica.

Elas adotaram a filosofia do scorecard para viabilizar processos gerenciais criticos:
1. Esclarecer e traduzir a vis@o e a estratégia. 2. Comunicar e associar objetivos e
medidas estratégicas. 3. Planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas;
4. Melhorar o feedback e o aprendizado estratégico. (KAPLAN; NORTON, 1997,
p-09)

O BSC ¢, portanto, uma ferramenta que complementa a gestdo da empresa,
traduzindo estratégia em gestdo, e obtendo resultados que permitem visualizar a efetividade
da estratégia implementada.

N3ao existe uma forma padrdo de se fazer o BSC, cada empresa tem de mapear as
perspectivas de com acordo com as necessidades principais da empresa. Para Kaplan e
Norton (1999, p. 61), “ndo existem duas organizagdes iguais, € por isso cada uma segue o seu

proprio caminho na criagdo de um quadro equilibrado de indicadores”.

3. PRINCIPIOS FUNDAMENTAIS

Algumas das carateristicas do BSC, sdo parecidas com outras experiéncias de
gestdo estratégica, a tendéncia de mercado € de se preocupar com a qualidade dos servicos e
processos. Rezende (2003), afirma que existem diversos métodos de medi¢ao de indicadores
ndo financeiros, propostos com fim de agregar valor aos indicadores financeiros.
O BSC se diferencia dos demais pela forma de relacionamento dos indicadores.
Os mesmo devem estar articulados, com objetivos e medidas coerentes que possam se
sustentar mutuamente (KAPLAN; NORTON, 1997). A estratégia deve deixar claro as
relacdes de causa e efeito entre as perspectivas do BSC. Segundo Rampersad (2004) os
objetivos estratégicos devem se articular de tal forma que afetem uns aos outros, e dessa
forma afetar também a estratégia da organizacao.
Estas relagdes sdo sustentadas a partir de 3 principios fundamentais que norteiam
a pratica da ferramenta:
* As relacoes de causa-efeito;
* Indicadores de resultados e indicadores de tendéncia; e

* A relacdo com os objetivos financeiros.
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3.1 Relagdes de causa e efeito

Para Kaplan & Norton (1997, p.30), “Estratégia € um conjunto de hipoteses sobre
causas e efeitos. O sistema de medicdo deve tornar explicitas as relacdes (hipéteses) entre os
objetivos (e as medidas) nas vdrias perspectivas, para que elas possam ser gerenciadas e
validadas”.

Portanto entende-se que o sistema construido deve ser claro quanto as relacdes de
causas e efeitos entre os indicadores. Um indicador deve influenciar o comportamento de
outro determinado indicador de outra perspectiva.

Dessa forma é criada uma cadeia de relacdes entre as perspectivas e seus

respectivos indicadores, como € visto no exemplo da Figura O1.

Receita/
Lucros

%
I

Cliente Satisfagdo dos Aumento do
clientes numero de

W clientes

Financeira

Entregas sem
atraso

4
I

Motivacao de
empregados

Processos Internos

Aprendizado e crescimento

Figura 01: Exemplo de relacio de causa e efeito

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton, 1997.

Os indicadores financeiros geralmente sdo o efeito dos demais indicadores, isso
porque ele demonstra resultados, e os demais sdo indicadores de tendéncia, as causas dos

resultados atingidos que possibilitam prever comportamentos futuros da empresa.



17

3.2 Indicadores de resultados e indicadores de tendéncia

No BSC os indicadores da perspectiva financeira sdo considerados de resultado, e
os indicadores das demais perspectivas, sao considerados de tendéncia.

E importante que os indicadores de resultados e de tendéncia, estejam alinhados
de forma a se sustentarem mutuamente, como apresentado na Figura 02. Segundo Kaplan e
Norton (1997) os indicadores de resultado “refletem as metas comuns de muitas estratégias,
bem como estruturas semelhantes entre os setores e empresas”. Os indicadores de tendéncia

sdo geralmente especificos para uma determinada area da empresa.

Efeitos em condi¢cdes operacionais préoprias

RECURSOS PROCESSOS | RESULTADOS

EFEITOS

_—

INDICADORES DE TENDENCIA
EFEITOS

INDICADORES DE RESULTADOS

Figura 02: Relacdo entre indicadores de tendéncia e indicadores de resultado.

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton, 2004.

De acordo com Kaplan e Norton (1997) o BSC nido tem sentido se ndo contiver
indicadores de tendéncia, mas eles ndao sdo suficientes para indicar os fatores que levariam a
um desempenho superior dentro do setor. Um bom BSC deve ser uma combinagdo adequada

de indicadores de resultados e indicadores de tendéncia ajustados a estratégia da empresa.

3.3 Relag@o com os objetivos financeiros

Por fim, um dos principios fundamentais que regem o BSC, € a relacdo de
indicadores com os objetivos financeiros. O BSC deve focalizar os resultados financeiros ao

definir indicadores. Nesse caso, € necessdrio distinguir entre os indicadores, quais levam ou



18

mostram as tendéncias para atingir os resultados e os indicadores que apenas mostram quais
foram os resultados (BOURNE et al., 2005).

Porém, nao quer dizer que devam ser desconsiderados objetivos ndo-financeiros.
Estes, devem ser levados em conta sempre vinculados a um bom desempenho financeiro
futuro. Caso ndo ocorra essa relacdo, pode haver frustacdo pela falta de recompensas

econdmicas.

4. PERSPECTIVAS DO BALANCED SCORECARD

7

Tradicionalmente, o indicador financeiro é o mais usado na hora de medir
desempenho da empresa, porém, nao € somente este que influencia no desempenho, existem
outros, a proposta do BSC € que para avaliagdo e acompanhamento dos indicadores de
desempenho, estes sejam distribuidos em quatro perspectivas (Figura 03): financeiro, clientes,

processos internos e aprendizado e crescimento, Segundo Kaplan e Norton (1997, p. 10):

O Balanced Scorecard complementa as medidas financeiras do desempenho passado
com medidas dos vetores que impulsionam o desempenho futuro. Os objetivos e
medidas do scorecard derivam da visdo e estratégia da empresa. Os objetivos e
medidas focalizam o desempenho organizacional sob quatro perspectivas:
financeira, do cliente, dos processos internos e de aprendizado e crescimento. Essas
quatro perspectivas formam a estrutura do Balanced Scorecard.

FINANCEIRA
Para sermos bem sucedidos
financeiramente, como deveriamos ser
vistos pelos nossos acionistas?

CLIENTES
Para alcangarmos nossa
visdo, como deveriamos
ser vistos pelos nossos
clientes?

PROCESSOS INTERNOS

Para satisfazermos nossos

clientes, em que processos
de negbcios devemos
alcangar a exceléncia?

Visao e
Estratégia

APRENDIZADO E CRESCIMENTO
Para alcangarmos nossa visao, como
sustentaremos nossa capacidade de
mudar ¢ melhorar?

Figura 03: Perspectivas do Balanced Scorecard.

Fonte: Kaplan e Norton, 1997.
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Kaplan e Norton (1997) apontam que o BSC com fim de experimentacdo deve
conter entre 20 a 25 indicadores, para isso apresenta uma proporcao entre as perspectivas, a
saber: “5 indicadores (22%) para a perspectiva financeira, 5 indicadores (22%) para a
perspectiva do cliente (22%), 8 indicadores para a perspectiva interna (34%) e 5 indicadores
(22%) para a perspectiva de aprendizado e crescimento.”. Porém, estas propor¢des sdo apenas
orientacdes, € ndo podem ser considerados padrdes rigidos, € importante levar em

considera¢do a traducdo da estratégia ao definir quantidade de indicadores.

4.1 Perspectiva Financeira

Segundo Kaplan e Norton (2004b), nessa perspectiva, a ligacdo com a estratégia
ocorre quando a empresa decide o equilibrio entre as forcas, em geral contraditdrias, do
crescimento e da produtividade. Giollo (2002) e Figueiredo (2002) descrevem que os
indicadores financeiros tém duas atuacdes: devem definir como a parte financeira ird atuar em
relacdo a estratégia e também como ird direcionar os objetivos e indicadores de todas as
outras perspectivas do BSC.

Segundo Kaplan e Norton (1997) existem trés temas financeiros que fortalecem a
estratégia de uma empresa:

* Crescimento e diversificacdo dos rendimentos;
* Reducdo dos custos / aumento da produtividade;
« Utilizacdo dos ativos / estratégia de investimento.

A perspectiva financeira torna objetivos financeiros explicitos de cada fase de
vida da empresa. Dessa forma, indicadores financeiros devem se adaptar a estratégia
dependendo da fase em que estd a empresa (crescimento, manutencdo e colheita). No Quadro

01 se apresenta como o BSC divide indicadores financeiros a partir de cada fase da empresa.
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Temas estratégicos
Crescimento e - Ot c
. . ~ Reducio de custos / Utilizacao dos ativos /
diversificacao dos . . s . .
) aumento da produtividade | estratégia de investimento
rendimentos

o | - Taxa de crescimento das - Investimentos (porcentagem

~—

5 |vendas por segmento; das vendas);
= % - Porcentagem de redimentos | - Rendimentos / trabalhador |- Pesquisa &
E § provenientes de novos Desenvolvimento
&p . .
& O | produtos, servicos e clientes. (porcentagem das vendas).
< - Quota de mercado de
° . . )

o |clientes selecionados; - Custo comparado com os .
= s, p - ROCE por categorias chave
= | 2 |- Venda cruzada; concorrentes; .
= 3 B de ativos;
= | B |- Porcentagem das vendas de |- Taxa de redugio de custos; o
=l 2 o Lo - Taxa de utilizacdo dos
= | & [novas aplicacdes; - Custos indiretos Afivos
.a = |- Rentabilidade de clientes €  |(porcentagem das vendas. )
2 produtos;
= - Rentabilidade de clientes e
R rodutos: - Custos unitdrios (por - Periodo de recuperagio do

E p ’ . _ |unidade de output, por investimento (pay-back);

o |- Porcentagem de clientes ndo -

& . transacao). - Throughput.

rentaveis

Quadro 01: Indicadores financeiros por fase.

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton, 1997.

4.2 Perspectiva do cliente

Nessa perspectiva € possivel observar quais as estratégias de clientes e no

mercado que proporcionam maior rentabilidade financeira. Dessa forma € visto que:

Os indicadores de desempenho dos clientes verificardo os resultados da satisfagdo
dos clientes, retencdo dos clientes, aquisi¢do de novos clientes, lucratividade dos
clientes, participacio de mercado e descrevem como a empresa criard valor
diferenciado e sustentavel para os clientes-alvo. (BERNARDI, 2010, p. 24)

E importante que ao definir a estratégia da empresa, se tenha conhecimento do
mercado que se quer atuar, e no que esta inserido. Na estratégia se define como se quer atingir
o cliente, a partir de cinco principais atributos, que sdo: prazo, qualidade, disponibilidade,
selecdo e funcionalidade. E também relacionado ao relacionamento: servicos com bom
atendimento e parcerias. (BERNARDI, 2010)

Na Figura 04 se vé as relagdes dos que os clientes buscam nas categorias:

atributos, relacionamentos e imagem:
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Atributos do produto/servigo Relacionamento Imagem
v v v v l
Preco Qualidade Selegdo Servigos || Parcerias Marca
Funcionalidade Disponibilidade

Figura 04: Perspectiva dos clientes.

Fonte: Bernardi, 2004.

4.3 Perspectiva dos processos internos

Os indicadores de desempenho nessa perspectiva devem medir processos que sao
criticos para o sucesso da empresa, € exercem maior influéncia nos clientes. A empresa deve
se superar nestes processos. Esta superacdo visa a geracdo de valor para os clientes e,
consequentemente, aos acionistas (NIVEN, 2005). Estes processos devem ao mesmo tempo
atuar de forma que atraia e retenha os clientes, bem como satisfazer as expectativas dos
acionistas sobre o retorno financeiro (Kaplan e Norton, 1997).

Tradicionalmente em outras abordagens de gestdo, o foco nesta perspectiva se dd
na melhoria de processos existentes, baseando-se no prazo e qualidade. Na abordagem do
BSC, os processos novos sdo considerados, quando criticos para o sucesso da estratégia.
Segundo Kaplan e Norton (2004), os processos internos podem ser reunidos em 4 grupos
(Figura 05):

e Processos de gestdo operacional;
e Processos de gestdo de clientes;

e Processos de inovagao;

e Processos regulatdrios e sociais.

Na elaboragdo do BSC deve ser considerado a natureza de atividade da empresa,
pois isto ird definir qual tipo de processo € mais importante, e dessa forma irdo ser escolhidos

indicadores que contemplem os processos principais da empresa.
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Processos de Processos
- Processos de Processos de .
gestao - . . . regulatorios e
. gestao de clientes inovacao .
operacional sociais

Processos que
Processos que
produzem e Processos que Processo que
) melhoram as
fornecem aumentam o valor criam novos .
. . comunidades e o
produtos e para os clientes produtos e servigo . .
) meio ambiente
Servigos
- Abastecimento - . . - Meio ambiente
~ - Selegao - Identificacao de
- Producao . : - Seguranca e
SR - Conquista oportunidades ,
- Distribui¢ao ~ . Saude
. - Retengdo - Projeto: P&D
- Gerenciamento . - Emprego
. - Crescimento - Lancamento :
de riscos - Comunidade

Figura 05: Perspectiva de processos internos.

Fonte: Bernardi, 2010.

4.4 Perspectiva de aprendizado e crescimento

Por ultimo se tem a perspectiva de aprendizado e conhecimento, que fornece a
infraestrutura que possibilita a consecu¢do dos objetivos estratégicos das outras trés
perspectivas (KAPLAN; NORTON, 1997). Nessa perspectiva se fala de capacidade das fontes
que irdo prover crescimento e melhorias aos: funciondrios, sistemas de informacdes e
processos. Sem capacidade suficiente destes trés, os objetivos estratégicos ficam
comprometidos, mesmo que haja controle nas demais perspectivas.

Essa perspectiva se relaciona com os ativos intangiveis da empresa, conhecidos
como capital intelectual, conceituado como a posse de conhecimento, experiéncia aplicada,
tecnologia organizacional, relacionamento com clientes e habilidades profissionais que
proporcionem a empresa uma vantagem competitiva (EDVINSSON; MALONE, 1998).

Os ativos intangiveis sdo divididos em trés categorias: capital humano, capital da
informacdo, e capital organizacional. Na Figura 06 € exemplificado esta divisdo na

perspectiva de aprendizado e conhecimento.
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Capital da
informacgéao

Capital
organizacional

Capital humano

* Cultura
+ Habilidades * Sistemas . th_ieranga
* Treinamento + Banco de dados * Alinhamento
+ Conhecimentos + Redes . Tfabalho em
equipe

Figura 06: Ativos intangiveis na perspectiva de conhecimento e aprendizado.

Fonte: Bernardi, 2010.

5. MAPA ESTRATEGICO

Como ja foi visto, os indicadores do BSC tém uma relacdo de causa e efeito.
Essas relagdes precisam estar claras para um gerenciamento dos mesmos. O Mapa estratégico
permite visualizar estas relacdes. Os indicadores se relacionam em cadeia com o fim de
alcancar os objetivos estratégicos principais. O mapa estratégico do BSC demonstra como a
estratégia relaciona ativos intangiveis a criacao de valor.

Durante a elaboracdo do BSC, os gestores de uma empresa podem acabar
identificando um alto nimero de indicadores nas perspectivas, dessa forma as relagdes entre
os mesmos se tornam complexas. O mapa estratégico permite facilitar a identificacdo destas
relagdes, bem como orientar os gestores no monitoramento da gestdo estratégica.

O mapa estratégico ¢ composto dos indicadores, objetivos e metas nas quatro
perspectivas do BSC. Para Kaplan e Norton (2004, p. 58) “O mapa estratégico fornece a
representacio visual para a integracdo dos objetivos da organizagdo nas quatro perspectivas
do BSC.” Dessa forma ¢ possivel observar as relagdes de causa e efeito como ¢ visto no

exemplo:

Se aumentarmos o treinamento dos funciondrios sobre os produtos, entdo eles
estardo mais bem informados sobre os produtos que vendem. Se os funciondrios
estiverem mais bem informados sobre os produtos que vendem, entdo a eficdcia nas
vendas melhorard. Se a eficdcia nas vendas melhorar, entdo a média das margens dos
produtos que vendem aumentard. (COSTA, 2006, p. 15).

E importante que todas as dreas da empresa visualizem a estratégia e como fazem
parte da mesma, portanto o mapa estratégico € esta ferramenta, que proporciona aos

funciondrios em geral “[...] uma percepc¢do clara de como suas fungdes estdo ligadas aos
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objetivos gerais da organizacdo, possibilitando que trabalhem de maneira coordenada e
colaborativa em prol das metas almejadas pela empresa.” (KAPLAN; NORTON, 1997). De
forma geral o mapa estratégico mostra como a empresa ird traduzir seus recursos, suas acoes
em resultados tangiveis, e também ajudam na identificacdo de indicadores nao alinhados com
a estratégia da empresa.

Existem diversas formas de construir o mapa estratégico, a empresa deve
escolher a que mais se adequa a sua realidade. Kaplan e Norton (2004) definem que a melhor
forma € de cima para baixa partindo da defini¢cdo de missdo, visdo e valores, para em seguida
definir qual a visdo estratégica da empresa, e assim definir a estratégia, e portanto definir os
caminhos para chegar no ponto desejado. Da mesma forma, a defini¢do de indicadores que
irdo aparecer no Mapa Estratégico deve ser feita de cima para baixo, da perspectiva financeira

a de aprendizado e crescimento.

6. SETOR TEXTIL E O BALANCED SCORECARD

A industria de confec¢do faz parte do setor téxtil, essa por sua vez € constituida de
uma rede de setores que vai do cultivo de algodao até a confeccao. Dessa forma é constituida

a cadeia produtiva téxtil (Figura 07).
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Figura 07: Estrutura da cadeia produtiva téxtil.

Fonte: Brasil Téxtil — Instituto de Estudos e Marketing Industrial, 2001.
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A industria téxtil € uma das mais antigas do segmento industrial, sendo uma das

industrias emblemadticas da revolugdo industrial. Segundo Morockoski (2004, p.11):

Com a revolucdo industrial, acontecida no século XVIII na Inglaterra,
o modo de produgdo fabril sofreu diversas alteracdes, novos métodos
foram implantados e a produgdo deixou de ser simplesmente artesanal
passando a ser uma produg@o em escala industrial.

No Brasil, o setor téxtil também tem grande importancia, visto que foi uma das
primeiras industrias a se estabelecerem, devido a baixa demanda tecnolégica em relacdo aos
outros segmentos industriais (SOUZA, 2006). E o setor de confec¢do que faz parte da cadeira
produtiva téxtil, ainda se mostra mais amplo, pois apresenta muitas alternativas de mercado,
visto que atende a todo tipo de pessoa, pois o ser humano tem a necessidade bdsica de
protecdo do corpo contra efeitos da natureza, portanto o consumo de vestudrio € algo
praticamente obrigatodrio.

A implantacdo de uma empresa do setor de confecgdes é extremamente atrativa
para empreendedores. Segundo Souza (2006), existe um predominio de micro, pequenas e
médias empresas neste setor, inclusive, € uma das carateristicas do setor. A facilidade de
entrada neste setor pode ser explicada pelo ficil acesso aos equipamentos basicos: maquinas
de costura, de acabamento e corte. E também por isso, o investimento exigido para um

empreendimento deste tipo, se torna pequeno em relagcdo a outros.

6.1 Aplicacdes do Balanced Scorecard

O BSC € uma ferramenta aplicavel a qualquer modelo de negocio, a sua estrutura
flexivel permite adaptacdes para adequacdo a variados tipos de empresas. A industria téxtil
tem aplicado a ferramenta em vdrias etapas da sua cadeia produtiva.

Em 2012 o CITEVE - Centro Tecnoldgico das Industrias Téxtil e do Vestudrio de
Portugal, elaborou o guia de implementagdo do BSC no setor téxtil e do vestudrio, como uma
ferramenta inovadora de gestdo e produtividade que apoiasse as empresas, principalmente as
pequenas e médias. Isso demonstra a preocupacdo de levar o BSC ao conhecimento das
empresas do setor.

A presenca do BSC no setor téxtil, pode ser vista através das pesquisas ocorridas
com esta temdtica que ja foram aplicadas no setor. Nesta secdo serdo apresentados os dados

de trés pesquisas que dissertam sobre o BSC aplicado ao setor téxtil.
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A primeira pesquisa se refere a aplicacdo do BSC em uma industria de confec¢io
de vestudrios profissionais de porte médio na cidade de Floriandpolis no ano de 2002, o autor
Rocha (2002), discute o BSC como um sistema de desempenho pode ser configurado para
uma empresa de confeccao do porte médio.

ROCHA (2002), propds em seu estudo que o BSC fosse utilizado como o centro
do sistema gerencial, ndo somente o Unico, € sim uma ferramenta a mais do processo

gerencial, como apresentado na Figura 08.

Tradugao da
Visdo

Feedback e
Aprendizado

Balanced
Scorecard

Comunicagao e
conexao

Planejamento de
Negocio

Figura 08: Sistema gerencial estratégico

Fonte: Kaplan e Norton, 2000.

O autor discute diferentes tipos de indicadores nas perspectivas do BSC e a partir
dai, chega em um modelo genérico de mapa estratégico, considerando as peculiaridades da
empresa: uma industria de confeccdo de médio porte.

O modelo genérico criado por Rocha (2002) € apresentado ja no formato de mapa

estratégico, como apresentado na Figura 09.
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Melhorar o valor para o acionista
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Figura 09: Mapa estratégico - Rocha
Fonte: Rocha, 2002.

No mapa estratégico estdo os principais indicadores para a constru¢do do BSC,

bem como suas relacdes de causa e efeito, indicadas através das setas.

Os quatro indicadores da perspectiva de aprendizado e crescimento foram:

treinamento ¢ desenvolvimento, satisfacdo, lideranca e retencdo de funcionarios. “Estes

indicadores em conjunto permitem a sustenta¢do do aprendizado e crescimento da empresa.”

(ROCHA, 2002, p. 97).

Na perspectiva de processos internos foram definidos 06 indicadores, sendo estes

divididos em indicadores do processo de operacdo (defeito, retrabalho e devolugdes) e
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processo de pés venda (operagdo logistica, tempo para pedido iniciar a producdo e prazo de
entrega).

Para a perspectiva dos clientes foram definidos 04 indicadores, com relagdes de
sustentacao entre os quatro, se iniciando por captacdo de clientes, que possibilitard um volume
de clientes e desta forma a retencdo dos mesmos, a partir dai serd possivel medir a satisfacdo,
e garantir o volume de vendas.

A perspectiva financeira, se apresenta de forma mais complexa, de acordo com

ROCHA (2002):

O resultado estabelecido na perspectiva financeira, busca vetores vinculados ao
crescimento das vendas e da produtividade. As vendas estdo baseadas no mix da
receita e em seu proprio crescimento, que leva o resultado para os acionistas através
da margem. O vetor da produtividade busca a redugdo dos custos (através do custeio
por absor¢do, por exemplo) e pela produtividade (receita dividida pelo custo de mao
de obra), o que permite uma maior rentabilidade do ativo, proporcionando, desta
maneira, resultado para o acionista através da rentabilidade do ativo. (ROCHA,
2002, p. 97)

Foi concluido da pesquisa de Rocha (2002) que o uso do BSC proposto, podem
contribuir com a melhor execucao da estratégia e melhoria de resultados.

A segunda pesquisa do autor Zago (2002), se propde a implantar um planejamento
estratégico, e um sistema de medi¢do para uma inddstria téxtil que produzia malhas
masculinas e femininas e atendia até seis estados brasileiros, € mantinha relacdo de comercio
com o Mercosul e Estados Unidos. O autor discute diversas abordagens de medigdo, a fim de
determinar qual a mais adequada para a empresa que estd aplicando o planejamento
estratégico. Dentre as abordagens, o autor Zago (2002) decidiu por elaborar um sistema de
medigdo estratégico com base nos principios do BSC.

Zago (2002) usa do principio fundamental de causa e efeito, ja discutido
anteriormente, de forma a conectar os objetivos estratégicos aos indicadores. Para definir os
indicadores € feita a questdo: para verificar se, realmente os objetivos previstos no planejamento
estratégico estdo acontecendo, o que deverd ser medido?

O autor Zago (2002) define 4 objetivos estratégicos, e os relaciona as perspectivas de

tal forma:

1. A perspectiva financeira foi relacionada ao objetivo IV (Aumentar a margem de
contribui¢do, medida pelo preco de venda menos o custo varidvel, em 20% até o
final de 2003);

2. A perspectiva do cliente foi relacionada aos objetivos I e II (Crescer o nimero de
unidades vendidas com a “marca prépria” em 50% até o final de 2003 e manter o
nimero de pegas vendidas para clientes especiais);

3. A perspectiva dos processos internos foi relacionada ao objetivo III (Aumentar a
eficiéncia, medida em pecas produzidas por funciondrio, em 20% até o final do ano
de 2003);
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4. A perspectiva do aprendizado e crescimento foi relacionada aos quatro objetivos,
pois todos necessitam e prevéem capacitacao dos recursos humanos. (p. 131)

A partir dessa relacdo feita, o autor formulou os indicadores, e os relacionou de

forma a identificar quais contribuiriam para o entendimento e participacdo de todos

funciondrios na realizacdo dos objetivos da empresa.

A empresa ja trabalhava com vinte e oito indicadores, e a partir das novas

defini¢cdes sob a otica do BSC, aumentou mais vinte e oito, sendo estes indicadores

estratégicos, totalizando um total de cinquenta e seis indicadores.

Os indicadores estratégicos foram definidos pelo autor Zago (2002) de forma

resumida e apresentada no Quadro 02.

FINANCEIRA

* Margem de contribuicdo por cliente e
colecdo

* Receita gerada por novos clientes

* Percentual do faturamento mensal
obtido com novos clientes

* Produtividade

* Giro do estoque

CLIENTES

* Numero de unidades vendidas da marca prépria por
colecdo

* Porcentual de venda da marca por regido, em
relac@o as metas

* Participag¢do no mercado

* Porcentual do faturamento mensal obtido por novos
clientes

* Faturamento mensal da marca prépria por colecio

* Porcentual de devolugao

* Ndmero de reclamacdes

* Nivel de satisfacdo dos clientes

* Porcentual de venda para clientes especiais

* Unidade vendidas por amostra desenvolvida por
clientes

* Porcentual de amostras ndo aprovadas

* Numero de visita aos clientes

* Ndmero de agdes positivas

PROCESSOS INTERNOS

* Numero de processos padronizados

» Eficiéncia por funciondrios/célula

* Lead time sobre as ordens de
fabricacao
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