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RESUMO

O objetivo deste trabalho é identificar os indicadores de desempenho mais utilizados por
empresas do ramo de confecgoes. A referéncia conceitual dos indicadores de desempenho
estd sustentada nos textos do BSC — Balanced Scorecard, mais precisamente na obra de
Kaplan e Norton (1997). Os resultados analisados foram obtidos a partir de aplica¢do de
questionario em amostra de nove industrias de confeccoes, selecionada do cadastro da
Federagao das Industrias do Estado do Parana dentre as que possuiam mais de 100
funcionarios. De acordo com os dados analisados, verificou-se maior utiliza¢do dos indices
da Perspectiva dos processos internos, contrariando a cren¢a apresentada pela literatura de
que os indicadores da dimensdo financeira tém uso preponderante na gestdo das empresas
modernas. Analisados individualmente, os indicadores assinalados como os que tém sido
mais utilizados pelas industrias pesquisadas foram os seguintes: resultado dos produtos;
composi¢do dos custos dos produtos; nivel de satisfa¢do do cliente; desenvolvimento de
novos processos, e indice de recusas e devolugoes.

Palavras chaves: Balanced scorecard, indicadores de desempenho, industria de confecgoes.

Area temdtica: Controladoria.

1-INTRODUCAO

A partir da década de 70 ocorreram mudangas no mundo dos negocios forgadas pela
competi¢ado mundial mais acirrada e pelas inovagdes tecnologicas, surgiram cada vez mais
rapidas. Para enfrentar essas mudancas as empresas foram levadas a adequar o modelo de
gestdo. Os Modelos baseados na implantacdo de estratégias para assegurar a vantagem
competitiva passaram a ser uma necessidade, uma vez que a percepgdo relativamente
generalizada era a de que o ambiente externo exercia, em razdo das alteracdes havidas,
influéncia tdo significativa ou mais do que o ambiente interno. Desta forma, a andlise da nova
situagdo levou as empresas a concluirem, com maior ou menor grau de precisdo que era
necessario direcionar a gestdo para que o desempenho empresarial fosse orientado também
por variaveis presentes no ambiente externo, como os clientes, os fornecedores e o mercado
financeiro, por exemplo.

Os conceitos Balanced Scorecard (BSC) tém sido incorporados ao modelo gestdo de
empresas, ja que tem obtido espaco naquelas que procuraram ampliar sua visdo do ambiente.
O BSC consiste na gestdo de desempenho baseado em indicadores que envolvem diversas
perspectivas a partir das variaveis que podem diretamente ou indiretamente influenciar seus
resultados. A novidade parece ser a combinagdo de andlise conjunta de fatores internos e
externos ao ambiente organizacional. Isto faz com que a atuacdo da empresa no seu foco
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ambiental seja elevada a uma posi¢cdo mais privilegiada do que tém sido em outros modelos
ha mais tempo disponiveis.

Cada uma das perspectivas contempladas no Balanced Scorecard ¢ composta de
varios indicadores que possibilitam a avaliagdo do desempenho empresarial em quatro
dimensdes distintas: financeira, clientes, processos internos e aprendizado e crescimento.
(Kaplan e Norton, 1997). O uso destes indicadores na gestdo das empresas pode contribuir
efetivamente para o desenvolvimento de um novo modelo de gestdo, mais adequado aos
desafios enfrentados pelas organizacdes neste inicio de milénio.

1.1 — Justificativa

As empresas necessitam cada vez mais de ferramentas que as auxiliem no processo de
gestdo. Muitas vezes estas ferramentas ja estdo disponiveis tanto na empresa ou quanto na
literatura. E evidente que toda empresa utiliza determinado grupo de indicadores de
desempenho na gestdo de seu negdcio. No entanto, por falta de conhecimento os gestores nao
conseguem explorar todo o seu potencial de auxilio a gestao..

Como o BSC, com seus diversos indicadores, ¢ uma ferramenta de gestdo que pode
atender a varias necessidades empresariais, € que, segundo a literatura, o escopo € mais
abrangente do que os demais modelos, principalmente os que tém foco em indicadores
financeiros, acreditamos ser relevante conhecer quais indicadores de desempenho industrias
que tém obtido melhoras significativas no desempenho tem utilizado para gestdo de suas
atividades. Além disso, julga-se relevante verificar em quais dimensdes da gestdo (Kaplan e
Norton, 1997) ha preponderancia no uso dos indicadores em tais empresas.

1.2 — Objetivo

O objetivo do presente artigo ¢ conhecer, na perspectiva do BSC — Balanced
Scorecard, quais indicadores de desempenho tém sido mais utilizados pelas empresas de
confecgdo, a partir de amostra selecionada das industrias paranaenses, bem como verificar se
a perspectiva financeira era a mais difundida entre elas, conforme afirma a literatura
referenciada.

Para tanto, procedeu-se a necessaria revisao dos temas relacionados, com a utilizagdo
de textos — livros e artigos — que tenham como base o Balanced Scorecard.

2 - REVISAO DE LITERATURA

Todas as agdes tomadas em cada parte de uma organizagdo trazem conseqiiéncias para
a empresa como um todo. Esta idéia pode ser melhor entendida se considerarmos a empresa
sob a otica da Teoria Geral dos Sistemas. A empresa, nesta Otica, assume a forma de um
sistema aberto que interage com o meio externo causando conseqiiéncias, de forma sistémica,
para o ambiente interno.

De acordo com (Bio, 1985) sistema ¢ ... um conjunto de elementos interdependentes,
ou um todo organizado, ou partes que interagem formando um todo unitario e complexo”. Na
oOtica sistémica, a empresa ¢ formada por partes distintas que interagem acerca de um mesmo
objetivo. Portanto, ¢ necessario o estabelecimento de um ou mais indicadores para que as
atividades desenvolvidas pelos sistemas possam ser controladas e avaliadas. Estes indicadores
serdo os elementos que irdo a direcdo dos subsistemas. Neles estardo implicitos os principios,
crengas e objetivos que devem ser contemplados nas decisoes inerentes as atividades.
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As empresas possuem, encerradas em si, as crengas ¢ valores dos gestores, que pela
interagdo que ocorre entre estes € os demais participantes sdo disseminados e testados ao
longo do tempo nas diversas experiéncias vivenciadas. Esse conjunto de crengas e principios
guia as agdes e atividades da empresa. Cada individuo, por sua vez, ¢ guiado por seus valores
pessoais que sofrem forte influéncia dos valores partilhados na empresa. Quando ha facil
aceitacdo e interacdo dos valores individuais com os partilhados pela organizacdo ocorre
minimiza¢do de conflitos e de perdas de tempo e recursos. Considerando esta realidade e a
necessidade de construgdo do futuro para a organizacdo, fruto da dimensao dindmica de sua
existéncia, surge a necessidade da definicao da visdo do que a empresa pretende e qual seu
futuro. A definicdo da visdo da empresa ¢ ponto importante na sua gestao, pois ela espelha o
que a empresa pretende se tornar. Padoveze (2003, p. 25), afirma que “A declaragdo de visao
¢ um conjunto preciso ¢ bem elaborado de palavras que anunciam para onde a empresa esta
caminhando ou tragam um quadro do que ela deseja ser ou aonde quer chegar”. A visdo é,
portanto, o caminho e o estado futuro pretendido pela organizag¢do. Para que isto seja possivel,
as pessoas devem conhecer esta visdo que passa a ser, devidamente disseminada, a visdo da
empresa. Ha entdo, a exigéncia de compartilhamento de informacdes e até de decisdes
conjuntas para que os niveis de comprometimento ¢ coesdo aumentem.

Apbds o estabelecimento da visdo e identificagdo dos valores organizacionais
adequados ¢ preciso definir a estratégia de atuacdo. Esta estratégia normalmente nasce de um
processo de reflexdo sobre a missdo da organizacdo e da andlise dos ambientes internos e
externos na qual serdo questionadas e conhecidas as forgas e fraquezas bem como as
oportunidades ¢ ameagas. A analise e reflexdo sobre o contexto deverdo produzir um plano
estratégico que possibilitard melhores condigdes para o alcance da visdo a partir de diretrizes
que serdo eleitas prioritarias na condu¢do dos negdcios.

No entanto, a simples formulagdo destes elementos — analise de ambiente, planos e
diretrizes - ndo ¢ suficiente para a efetivagdo da melhora no nivel de desempenho da empresa.
E preciso que eles sejam informados e compreendidos por todos os envolvidos. Kaplan e
Norton (1997, p. 207), a esse respeito afirmam:

As organizagdes que desejam a contribuicao de todos os funcionarios
para a implementacdo da estratégia compartilhardo suas visdes e
estratégias (...) com seus funciondrios € os incentivardo ativamente a
sugerir formas pelas quais a visdo e a estratégia possam ser
alcangadas. Esse sistema de feedback e orientagcdes engaja o0s
funcionarios no futuro da empresa e os encoraja a participar da
formulacdo e da implementacao da estratégia.

Além do estabelecimento e comunicacdo destes elementos, as empresas precisam
reuni-los de forma organizada para que eles de fato sejam norteadores para a entidade, Assim,
a definicao explicita do modelo de gestdo se faz necessario, uma vez que ele se baseia nos
elementos descritos anteriormente (crengas, visdo, estratégia), definindo de que forma a
empresa sera administrada.

2.1 — O modelo de gestao.

Dentro de um ambiente cada vez mais competitivo, as empresas precisam procurar a
exceléncia em seus resultados e para tanto, devem considerar aspectos ndo somente
relacionados a producdo, mas também outros aspectos envolvidos na gestdo do negdcio.

Impulsionado pela competi¢do, o ambiente empresarial se torna cada vez mais
instdvel, fazendo com que as empresas estejam preparadas para absorver as novas
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caracteristicas do contexto em sua gestao. Frente a esta realidade, as empresas, assim como
explicita Catelli (1999), apostam em mudangas em seu modelo organizacional, em novos
conceitos e técnicas de producdo e qualidade total e no investimento da tecnologia da
informagdo. Apesar de todos os esfor¢os, as empresas nao t€m obtido os resultados almejados.
Na visao de Catelli (1999), € necessaria uma mudanga no modelo de gestao das mesmas.
Quando observados os modos de operacdo das organizagdes & possivel verificar
caracteristicas diferentes em cada uma delas, como o enfoque dado ao processo de
planejamento e controle, a utilizagdo dos recursos organizacionais e as variaveis ambientais.
Segundo Caggiano e Figueiredo (1997, p. 30):

Um modelo de gestdo poderia ser definido como um conjunto de
principios e definicdes que decorrem de crengas especificas e
traduzem o conjunto de idéias, crengas e valores dos principais
executivos, impactando assim todos os demais subsistemas
empresariais; ¢ em sintese, um grande modelo de controle, pois nele
sdo definidas as diretrizes de como os gestores vao ser avaliados, € os
principios de como a empresa vai ser administrada.

Os valores e crengas definidos no modelo de gestdo irdo influenciar a maneira como
acontecera a avaliacdo de desempenho e a andlise de resultados das atividades desenvolvidas
através das decisdes de seus gestores nos diversos niveis.

Para Catelli (1999, p. 262):

Modelo de gestdo ¢ a Carta Magna de uma entidade econdmica. Esse
conjunto de principios, nem sempre formalizado, pode ser identificado
por meio da observacdo dos instrumentos de gestdo (processo,
desenvolvimento, planejamento e controle, sistema de informagdes
etc.) e das demais praticas organizacionais.

Sendo assim, o modelo de gestdo ¢ um conjunto de principios, formais ou nao, que
retine caracteristicas particulares de cada empresa advindas dos valores da alta administracao
e observadas nos processos internos, que causam efeitos na empresa como um todo.

Como os valores e crengas dos gestores estdo presentes na gestdo da empresa, pode-se
dizer que as diferengas no modelo de gestdo de empresa para empresa nao estdo no ambiente,
mas nas pessoas. Muitas vezes este modelo ndo estd claramente explicitado e definido,
causando divergéncias nas agdes dos gestores, que poderdo ndo conduzir 0s processos €
decisdes ao objetivo principal da empresa. Por este motivo, a definicdo explicita e se possivel
por escrito do modelo de gestdo contribui para diminuir as tensdes e divergéncias internas e
podem conduzir a organizagdo ao cumprimento de sua missdo com melhores niveis de
eficacia.

Catelli (1999), aponta os principios basicos que compdem o modelo de gestdo:
poder e responsabilidade; estilo de gestdo; postura; papel; processo de gestdo; e critério de
avaliacdo de desempenho”. O mesmo autor destaca ainda, que apesar das diferengas entre as
empresas advindas da cultura organizacional, os elementos citados podem apresentar um
perfil comum, caracteristicas que dao vida ao que o autor chama de modelo de gestdo
tradicional. Catelli (1999, 265). Segundo ele, estas caracteristicas podem ser relacionadas
como:

(13

» O processo decisorio tende a ser centralizado.
» As fungdes decorrentes da estrutura organizacional e responsabilidades nao sdo
claramente identificadas (ha areas nebulosas).
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» A autoridade decorrente da delegagdo informal de poder.

» O estilo predominante de atuacdo dos gestores ¢ o individualista (visdo feudal das

areas da empresa).

A postura ¢ burocratica.

O papel ¢ de “tecnocrata” do empreendimento sob sua responsabilidade.

O processo de gestdo esta centrado principalmente no realizado — visdo de

passado.

» Avaliagdo de desempenho baseada em maultiplos indicadores de natureza
financeira, tais como faturamento, saldo de caixa, custos (...).

YV VYV

Este modelo de centralizagdo das decisdes, acaba criando uma burocracia da gestao
com controles desnecessarios e ocasiona nos gestores de area perda no foco do objetivo
principal da empresa, além da falta de atitudes pro-ativas. A falta de participagdo dos gestores
de 4rea na avaliacdo de desempenho também impossibilita a melhoria dos resultados. Além
disso, a avaliacdo de desempenho neste modelo se baseia em trés tipos de indicadores: o
financeiro, o contabil e o fisico (CATELLI, 1999).

Pelas lacunas encontradas nos modelos tradicionais frente as novas exigéncias na
gestdo surgem novos modelos que compreendem aspectos ndo considerados no modelo
tradicional e que podem acarretar solugdes e inovagdes para a gestdo das empresas.

Pela andlise da literatura consultada percebe-se que as empresas vém utilizando cada
vez mais ferramentas diferentes que possam auxiliar em sua gestdo, que consideram aspectos
financeiros e ndo financeiros, pois, uma das conclusdes comum aos autores ¢ a necessidade de
maior clareza na avaliacdo do desempenho, ndo apenas pela dimensao financeira.

2.2 - Mensuracio e avaliacio de desempenho

A razdo mais forte para avaliar o desempenho de um sistema ¢ auxiliar em sua
melhoria pela otimizacdo na utilizacdo dos recursos que consome ou dos que oferece ao meio
externo. Nas organizagdes, os processos decisorios passaram a exigir decisoes cada vez mais
complexas e informagdes mais precisas e diversas. Os processos continuos de mudangas dos
sistemas gerenciais também implicaram em mudangas no processo de mensuragdo de
desempenho. Tendo em vista as crescentes necessidades informacionais, a mensuragdo de
desempenho auxilia os gestores na verificagdo dos caminhos escolhidos, assim como afirma
Figueiredo (2002, p. 18):

O objetivo de um sistema de medicdo de desempenho nas
organizagdes ¢ estabelecer o grau de evolugdo ou de estagnagdo de
seus processos, assim, como da adequag¢do ao uso de seus bens e
servigos, fornecendo informagdo adequada, no momento preciso, a
fim de tomar as agdes preditivas e/ou corretivas que levem a conquista
das metas organizacionais.

O sistema de medi¢ao de desempenho deve estar ligado a estratégia. A auséncia de
foco na estratégia das empresas e o pequeno uso de indicadores ndo financeiros, que apesar de
importante, ndo podem indicar antecipadamente tendéncias que podem se confirmar em um
futuro mais distante. Estes foram fatores de suma importincia para a busca de modifica¢do
nos processos de avaliagdo de desempenho. As medidas de desempenho sdo representadas por
indicadores que estdo ligados a uma meta ou padrdo. As limitagcdes dos sistemas de medi¢ao
existentes fizeram surgir novas ferramentas de gestdo estratégica. Entre elas, destaca-se o
Balanced Scorecard-BSC (Kaplan e Norton, 1997), que premia entre outros aspectos a
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estratégia da empresa, sua visao e uma série de indicadores financeiros € nao financeiros,
combinando-os de forma dinamica para auxilio efetivo ao processo de gestdo estratégica.

2.3 — Indicadores de desempenho

O movimento pela qualidade, a reengenharia, o gerenciamento do processo,
gerenciamento da cadeia de valores, entre outros fatores, demonstraram que certos
indicadores ndo financeiros, usados de forma sistémica podem conduzir a mudancgas, ao
fortalecimento dos negocios e ajudar a direcionar as atividades que geram os resultados
financeiros. Mapeando o curso das atividades e aplicando o resultado destes estudos as
estratégias € possivel conseguir gerenciar de forma pro-ativa as atividades desenvolvidas.

Como exposto anteriormente, o Balanced Scorecard utiliza forma mais apurada e
combinada de indicadores de desempenho. De acordo com Kaplan e Norton, (1997, p. 25), “O
Balanced Scorecard traduz missdo e estratégia em objetivos e medidas, organizados segundo
quatro perspectivas diferentes:

e financeira,

e do cliente,

e dos processos internos,

e do aprendizado e crescimento.

Essas perspectivas estabelecerdo os pardmetros necessarios ao processo de gestdo da
empresa.

2.3.1 Perspectiva financeira

Esta perspectiva aponta se as medidas financeiras de desempenho indicam como as
estratégias de uma empresa estdo contribuindo para melhoria dos resultados financeiros. Os
objetivos financeiros devem servir de referéncia para as outras perspectivas: “Os objetivos e
medidas financeiros precisam desempenhar um papel duplo: definir o desempenho financeiro
esperado da estratégia e servir de meta principal para os objetivos ¢ medidas de todas as
outras perspectivas do scorecard” (Kaplan e Norton 1997, 50).

Sendo assim, as demais perspectivas ndo tém um fim solitario, mas caminham
objetivando eficiéncias que visem atingir a melhoria do resultado financeiro. Alguns
indicadores da perspectiva financeira sao sugeridos por Kaplan e Norton (1997) como:

» Crescimento da receita: diz respeito ao aumento da oferta de produtos e servigos

no mercado, conquista de novos clientes e mercado.

» Mix de receita: modificagdo de pregos de produtos e servigos, intensificacdo nos
produtos de maior valor agregado.

» Redugao de custos: relaciona-os com os custos do concorrente na tentativa de ser
mais eficiente, busca de canais de custos mais baratos, redugao de despesas
indiretas (sem afetar a qualidade e eficiéncia com os clientes).

» Melhoria de produtividade: pode ser obtida através da relacdo de
receita/funciondrio para incentivar o aumento da receita sem comprometer o
atendimento as necessidades dos clientes por produtos customizados.

» Utilizacdo de ativos: consiste na reducdo de investimentos para atender as
necessidades do negocio, € também o esfor¢o para utilizar os ativos ja disponiveis
na sua capacidade maxima.

» Estratégia de investimento: reduzir os ciclos de caixa dos investimentos para que
os retornos sejam mais rapidos.
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No entanto cada empresa deve buscar os indicadores que melhor reflitam sua
estratégia. Para isto a clara definicdo das diretrizes no momento de analisar o contexto e a
construgdo da visdo da empresa para o futuro € primordial para a defini¢ao dos indicadores de
desempenho.

Ja& que o alcance das metas financeiras ¢ resultado da aplicacdo das demais
perspectivas, a perspectiva de clientes ¢ a geradora de resultados que trard sustentacdo a
perspectiva financeira.

2.3.2 Perspectiva do cliente

Na perspectiva do cliente sdo considerados indicadores que mostrem segmentos de
clientes e mercados que a empresa deseja competir. Estes segmentos de acordo com Kaplan e
Norton (1997) produzirdo as receitas que alimentardo o sistema financeiro.

Nesta perspectiva, a empresa deve concentrar seus esfor¢os para buscar a satisfacdo
dos clientes dos segmentos desejados. As medidas apresentadas por Kaplan e Norton (1997)
para esta perspectiva sao:

Participacdo de mercado: é necessario que o grupo de clientes ou segmento seja
conhecido para a medi¢cdo mais precisa da participagdo da empresa no mercado.
Retengdo de clientes: para a ampliacdo de mercado ¢ necessario manter os clientes
atuais incentivando a fidelidade.

Captacao de clientes: o aumento do numero de clientes e a relagdo entre os gastos
e receitas geradas pelos novos clientes.

Satisfacao de clientes: clientes satisfeitos continuardo a comprar da empresa.
Lucratividade de clientes: além do compromisso de atender as necessidades dos
clientes, ndo se pode comprometer sua lucratividade do negocio.

vV VWV V¥V

Os resultados financeiros sdo gerados pelos clientes e os processos internos da
empresa existem para atendé-los. Assim se observa a relacdo das perspectivas anteriores com
a proxima, a perspectiva dos processos internos.

2.3.3 Perspectiva dos processos internos

Pela perspectiva dos processos internos ¢ possivel identificar processos criticos nos
quais a empresa precisa melhorar. Tais processos sdo criticos para a realizagdo dos objetivos
também dos clientes e dos acionistas. Segundo Kaplan e Norton (1997, p. 99):

No Balanced Scorecard, os objetivos e medidas para a perspectiva dos
processos internos derivam de estratégias explicitas voltadas para o
atendimento as expectativas dos acionistas e clientes-alvo. Essa
analise seqiiencial, de cima para baixo, costuma revelar processos de
negocios inteiramente novos nos quais a empresa deverd buscar a
exceléncia.

Desta forma, os indicadores desta perspectiva procuram mensurar o desempenho de
processos ligados a estratégia ¢ ndo aos departamentos de forma isolada. Os processos
internos devem ser analisados para serem aperfeigoados ou criados, se necessario, para que
possam atender aos objetivos dos processos financeiro ¢ do cliente. De acordo com os
objetivos, na perspectiva dos clientes serdo estabelecidos os indicadores para a perspectiva de
processos internos. Por isso, sdo diversos os indicadores que podem ser considerados dentro
desta perspectiva.
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Kaplan e Norton (1997) colocam que cada empresa tem um conjunto de processos
internos especificos para produzir os resultados esperados. No entanto, ¢ possivel verificar um
modelo de cadeia de valor genérica para avaliar os processos internos de uma empresa. Esse
ciclo é composto por trés processos: Inovacao, Operagdes e pos-venda.

Para melhor explicar estes trés processos Kaplan e Norton (1997, p. 102) destacam:

No processo de inovacdo, a unidade de negdcios pesquisa as
necessidades emergentes ou latentes dos clientes e depois cria os
produtos ou servicos que atenderdo a essas necessidades. Nos
processo de operagdes, (...) os produtos e servigos sdo criados e
oferecidos aos clientes. (...) O terceiro estagio da cadeia de valor é o
servigo ao cliente ap6s a venda ou entrega de um produto ou servigo.

Cada um destes estagios ¢ composto por diversos processos internos. Os indicadores
apontados por Kaplan e Norton (1997) para essa perspectiva sao:
- Percentual de vendas gerado por novos produtos;
- Percentual de vendas gerado por produtos proprietarios
Langamento de novos produtos versus novos lancamentos dos concorrentes;
também, lancamento de novos produtos em comparagdo com o planejamento.
Capacidades técnicas do processo de producdo
Tempo de desenvolvimento da préxima geragdo de produtos.
Defeito.
Acerto.
Desperdicio.
Perdas.
Retrabalho.
Devolugdes.

VVVVVVVYVY VVYYVY

Esses indicadores relacionam-se aos processos da cadeia de valor e através de seu
desempenho poderdo ser melhorados, adaptados, excluidos ou até o surgimento de novos
processos. Como os processos sao ligados ao trabalho das pessoas, seu desempenho também
dependera da qualificacdo e empenho. Por isso a importancia da perspectiva de aprendizado e
crescimento.

2.3.4 Perspectiva do aprendizado e crescimento

Por fim, na perspectiva do aprendizado e crescimento sdo contemplados indicadores
que revelam as deficiéncias das capacidades atuais de pessoas, sistemas e procedimentos
organizacionais.

De acordo com Kaplan e Norton (1997, p. 131): “Os objetivos da perspectiva de
aprendizado e crescimento oferecem a infra-estrutura que possibilita a consecugdo de
objetivos ambiciosos nas outras trés perspectivas”. E através do aprendizado e crescimento
que ¢ possivel alcangar os resultados esperados nas demais perspectivas.

Kaplan e Norton (1997) apontam trés pontos que devem ser observados nesta
perspectiva: a capacidade dos funciondrios; a capacidade dos sistemas de informagdo; e
motivagdo, empowerment e alinhamento.

E preciso que sejam levadas em consideracdo as capacidades dos funcionérios no
apenas como forca de trabalho. As idéias dos funcionarios podem melhorar processos e criar
novas situagdes favoraveis aos resultados. E necessario investir nos funcionarios para que sua
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capacidade seja ampliada de forma a ampliar também o desenvolvimento empresarial. Para
esta dimensdo, Kaplan e Norton (1997) sugerem trés medidas para o desempenho:

» Satisfacdo dos funcionarios: pesquisas de satisfacdo de funciondrios apontam
como elementos motivadores: envolvimento nas decisdes; reconhecimento; acesso
a informacao; incentivo; apoio administrativo; e satisfacdo com a empresa.

» Retencdo dos funciondrios: a empresa deve trabalhar a capacitagdo de seus
funcionarios de tal forma que os desligamentos nao representem perda de capital
intelectual.

» Produtividade dos funcionarios: mede o impacto da capacitagdo dos funcionarios
na produtividade da empresa. Pode ser medido pela receita agregada por
funcionario.

O segundo ponto apontado por Kaplan e Norton (1997) na dimensao perspectiva de
aprendizagem e crescimento refere-se ao potencial dos sistemas de informacdo. Para que o
funciondrio aproveite as atribui¢des que possui, para que consiga alcangar os objetivos das
dimensdes clientes, finangas e processos internos, € preciso que esteja munido de informagdes
justamente sobre os clientes, processos internos e reflexos financeiros do que faz. Sem as
informagdes necessarias, o potencial dos funciondrios pode se tornar forca inutil para a
empresa. Para este ponto, Kaplan e Norton (1997) também apresentam medidas viaveis de
serem observadas na empresas:

» Cobertura de informagdes estratégicas: avalia a disponibilidade atual das

informacgdes com relacdo as necessidades previstas. Uma forma de obter este
indicador seria, conforme explica Kaplan e Norton (1997, p. 141): “(...) o
percentual de processos que oferecem feedback em tempo real sobre qualidade,
tempo e custo e o percentual de funcionarios que lidam diretamente com o cliente
e tém acesso on-line as informacoes referentes a eles”.

O terceiro e ultimo ponto apontado por Kaplan e Norton (1997) como dado importante
para avaliacdo dos indicadores nesta dimensdo, é a motivagdo, empowerment e alinhamento.
Segundo os autores, os funciondrios devem estar motivados a utilizar as capacidades e
informagdes de que dispdem para o “sucesso organizacional”. Por isso o clima organizacional
deve ser levado em consideracdo. Os autores (Kaplan e Norton, 1997) sugerem como medidas
para avaliacao deste ponto:

» Medidas de melhoria: sugerem que as melhorias apontadas pelos funcionarios nao
devem se restringir a reducdo de custos e despesas, mas podem apontar melhorias
de qualidade, processos e desempenho de processos internos e de clientes.

» Medidas de alinhamento individual e organizacional: estas medidas avaliardo se os
objetivos departamentais e individuais estdo alinhados a estratégia da empresa.
Para isso € necessario que todos os individuos estejam cientes da estratégia.

» Medidas do desempenho de equipe: cada vez mais as empresas buscam alcangar
seus objetivos através de projetos feitos em equipes. O resultado dos trabalhos
desenvolvidos desta forma podem servir para avaliar como estd a integracdo dos
individuos e sua aproximagao com a estratégia da empresa.

Por fim, no BSC os indicadores especificos para cada perspectiva sdo considerados de
forma interligada e ndo como elementos isolados. Uma pergunta que pode ser feita neste
momento refere-se a que quantidade e de que forma combinar os indicadores das quatro
perspectivas. A combinagdo dos indicadores dependera diretamente da estratégia estabelecida
pela empresa, portanto de acordo com a énfase dada a alguma ou algumas das perspectivas
diante da estratégia definida ¢ que seré escolhido o melhor mix de indicadores.
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3 ASPECTOS METODOLOGICOS DO ESTUDO
3.1 Definico do problema da pesquisa

Para o desenvolvimento deste artigo optou-se pelo estudo exploratério descritivo.

Segundo Gil (2002, p. 41) o objetivo principal do estudo exploratorio é: “(...) o
aprimoramento de idéias ou a descoberta de intui¢des”. Através da pesquisa pelo estudo
exploratério ¢ possivel obter maior familiaridade com o problema podendo torna-lo mais
claro. J& a pesquisa descritiva tem como objetivo principal, de acordo com Gil (2002, p. 42),
“(...) a descricao das caracteristicas de determinada populagdo ou fendmeno (...)”. Este tipo de
estudo tem como caracteristica o uso de técnicas padronizadas de coleta de dados como
questionarios.

Outra caracteristica da pesquisa descritiva ¢ a ndo interferéncia ou manipulagdo dos
dados estudados pelo pesquisador. Os dados sdo observados, analisados e registrados sem a
interferéncia deste. (ANDRADE, 1999).

O estudo exploratorio descritivo foi escolhido diante dos objetivos do presente
trabalho, uma vez que permite a reunido da pesquisa de campo através dos questionarios da
pesquisa e procura descrever e investigar melhor um fato através do estudo exploratorio. O
conhecimento dos indicadores de desempenho utilizados pelas indistrias brasileiras motivara
a criatividade de pesquisadores para aprofundamento de andlises na tentativa de explicar
possiveis motivos do uso de indicadores observados.

3.2 Coleta de dados

Tendo como fundamento a literatura relatada no topico 2 deste trabalho, foi elaborado
um questiondrio, contendo os indicadores sugeridos nas quatro perspectivas por Kaplan e
Norton (1997). Tendo em vista a tabela abaixo, o entrevistado classificou cada indicador de
acordo com o nivel de utilizagao:

(0) Indicador ndo disponivel
(1) Nenhuma utilizacao

(2) Pouco utilizado

(3) Média utilizagao

(4) Razoavelmente utilizado
(5) Muito utilizado

Em virtude da afinidade profissional com o ramo de confec¢des de pecas do vestuario
de um dos autores deste trabalho, o questionario foi aplicado em empresas deste ramo de
atividade. O universo pesquisado ¢ o cadastro da FIEP - Sistema Federagao das Industrias do
Parand, do ano de 2004, dos itens D.18.181.18112 ¢ D.18.181.18120. A sele¢dao das empresas
foi realizada com a restricdo daquelas cadastradas com ntimero inferior a 100 de funcionarios.
De um universo de 33 empresas que atenderam ao requisito, o questionario foi enviado para
18 delas, haja vista que varias estavam em gozo de férias coletivas, outras fazem parte de um
grupo econdmico e, por isto, constaram em duplicidade no cadastro, e outras ainda o contato
ndo foi concretizado por falta de informagdes como enderego ¢ nimero de telefone. Das 18
empresas pesquisadas 9 devolveram o questionario.

Apds contato telefonico o questionario foi enviado ao gerentes gerai, controller ou
proprietarios. Os questionarios foram enviados por correio eletronico. Novo contato com as
empresas foi feito apoés uma semana do primeiro envio para aumentar o numero de
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questionarios retornados. Assim, chegamos ao total de 9 questionarios, 50% do total dos
enviados.

4 -RESULTADOS E ANALISES

Foram elaborados graficos que apresentam os indicadores com maiores niveis de
utilizagdo para cada uma das quatro dimensdes. A média foi calculada pela soma dos valores
assinalados pelos respondentes dos nove questionarios.
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receita total indiretos nos de produtos na por produto unitario p/preco
custos totais venda de venda

Grafico 1: Indicadores da dimensao financeira do BSC com maior nivel de utilizacdo em industrias de
confecc¢des no Estado do Parana.

Conforme ilustrado no Gréafico 1, dentre os indicadores da perspectiva financeira, os
mais utilizados pelas empresas foram: Evolu¢do da receita total e Participacdo dos custos
indiretos nos custos totais, melhoria no mix de produtos na venda, percentagem das vendas
por produtos € o monitoramento do custo unitdrio e seu efeito no preco de venda. Os
indicadores com melhor pontua¢do nesta dimensdo estdo relacionados com o desempenho
global das vendas e com a lucratividade da empresa e dos produtos. O indicador que recebeu a
menor nota de utilizacdo ¢ o Volume fisico de venda por funcionario. Este resultados
evidenciam que as empresas ainda se preocupam com a representatividade da receita total e
dos custos indiretos no resultado das atividades.

Outro dado curioso dos resultados desta dimensdo é que aproximadamente 30% dos
indicadores de desempenho apresentaram média superior a 3, ou seja, estdo sendo
razoavelmente utilizados nas empresas pesquisadas.
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Grafico 2:

Indicadores da dimensdo Clientes do BSC com maior nivel de utilizagdo em industrias de confec¢des

no Estado do Parana.

Dentre os indicadores da perspectiva do cliente, os mais utilizados pelas empresas
pesquisadas sdo: Satisfacdo do cliente quanto a prazo, preco, qualidade de produto e
atendimento; Valor de venda por cliente; Percentagem de clientes atendidos no mercado; e o
aumento de novos clientes. Isso indica a preocupacgao das empresas com a opinido do cliente e
de que forma esta opinido estd refletindo nas vendas. No entanto, as empresas ndo se
preocupam muito com o impacto da propaganda - tradicional e por indicagdo -, uma vez que
os indicadores Despesas com propaganda x receitas de novos clientes e Novos clientes
indicados por clientes ja existentes — fidelidade - tiveram indicagdo de pouca ou nenhuma
utilizagao.

Apenas 9% dos indicadores desta dimensdo tiveram utilizacdo acima da média - 3.
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Grafico 3: Indicadores da Processos Internos do BSC com maior nivel de utilizagdo em industrias de confec¢des
no Estado do Parana.

Na perspectiva dos processo internos, cerca de 55% dos indicadores tém utilizagdo
acima da média. Os indicadores com maior grau de utilizagdo sdo: Resultado por produto,
Devolucao sobre as vendas, Produtos retornados por problemas de qualidade, perdas no
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processo, implementagdo de novos processos, o resultado por departamento e as devolugdes
por qualidade. A maior parte deste indicadores tém relagdo com o fluxo fisico dos processos
ou com a identificagdo fisica de problemas nas pecas fabricadas. Esta ¢ uma evidéncia de que
as industrias de confec¢des tém interesse na qualidade de seu produto, uma vez que o
consumidor, no momento da aquisi¢ao, tem se mostrado exigente quanto a apresentagdao de
defeitos e qualidade no acabamento das pecas.
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Grafico 4: Indicadores de Aprendizado e Crescimento do BSC com maior nivel de utilizagdo em industrias de
confecg¢des no Estado do Parana

Dentro desta perspectiva pode-se observar a preocupagdo maior com a participacao
dos funciondrios na realizagdo de cursos e palestras oferecidos pelas empresas; nas decisdes
de diversas natureza, e¢ na obtencdo de sugestdes dos funcionarios para a melhoria de
processos e sistemas. No entanto, as empresas ndo se preocupam se os funciondrios estdo
dispondo das ferramentas informacionais como relatorios ou boletins internos, necessarias
para auxiliar e aumentar sua participagdo tendo em vista que o Grau de disponibilidade de
informacdes aos funciondrios para gerar comprometimentos esta sendo pouco utilizado,
conforme resultados obtidos nestes indicadores.

Apo6s a andlise dos resultados quanto aos indicadores com maior nivel de utilizagao
nas industrias do Estado do Parana para cada dimensdo, realizamos o calculo da média de
todos os indicadores sugeridos por Kaplan e Norton (1997), conforme dados obtidos na
presente pesquisa. Assim, foi possivel observar o nivel de utilizagdo geral dos indicadores de
cada dimensao em relacao as demais, com o objetivo de identificar qual grupo de indicadores
obteve maior nivel de utilizagdo, em média, para as empresas que participaram do
levantamento. Estes dados podem ser observados no Grafico 5, a seguir.
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Grafico 5: Média do nivel de utilizagdo das Dimensdes ou Perspectivas do BSC em industrias de confecgdes no
Estado do Parana

Observa-se, pelo grafico acima, que os indicadores da Perspectiva de processos
internos sdo os mais utilizados pelas industrias de confec¢des do Estado do Parand. As
perspectivas financeira e de aprendizado e crescimento apresentam nivel de utilizacio
equivalente, entre pouco utilizado e média utilizagdo. Os indicadores da perspectiva do cliente
sdo os menos utilizados com média proxima de pouca utilizagdo. Estes resultados indicam que
as industrias selecionadas para aplicagdo do questionario t€ém enfatizado aspectos fisicos da
producdo em seus processos de agregagcdo de valor, evidenciando que problemas com ma
qualidade de produtos bem como com os retornos e reprocessamento tém recebido maior
atencdo do que os demais indicadores analisados.

Pelos resultados da presente pesquisa, pode-se observar também que, se tomadas as
médias de utilizagdo de cada dimensdo ou perspectiva, nenhum deles apresentou nivel de
utilizagdo superior a 3 — média utilizacdo. Esta observagdo pode ser uma evidéncia de que as
empresas pesquisadas atribuem pouco relevancia aos indicadores de desempenho no seu
conjunto, conforme sugeridos pela bibliografia apresentada neste trabalho.

Se observados individualmente, pode-se verificar que houve a anotagdo de grau de
utilizagdo superior a 4 - Razoavelmente utilizado, somente para um indicador da Perspectiva
Financeira: Evolugdo da receita total. Entendemos que este dado ndo permite conclusdes a
respeito do principal indicador de desempenho utilizado pelas industrias de confecgdes,
apesar de ser um importante indicador do desempenho global das empresas analisadas, uma
vez que reflete a inser¢do e o crescimento de suas atividades no mercado em que atua.

5 CONCLUSAO

O desenvolvimento deste trabalho permitiu conhecer quais indicadores de
desempenho, na perspectiva do BSC — Balanced Scorecard - t€ém sido mais utilizados por
industrias de confecg¢des.

Os resultados deste estudo permitem inferir que o grupo de indicadores ou dimensao
com maior nivel de utilizagdo nas industrias do Estado do Parand ¢ o da Perspectiva dos
Processos Internos, contrariando a crenca divulgada pela literatura de que os indicadores da
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dimensao financeira sao os mais utilizados pelas empresas modernas. Apesar dos resultados
terem indicado que 30% dos indicadores da dimensdo financeira t€ém nivel de utilizacao
superior a média este grupo de indicadores, para as empresas de confec¢des do Estado do
Parana, de acordo com os dados evidenciados por esta pesquisa, ndo sdo os mais utilizados na
avaliacdo de desempenho empresarial. Na média das empresas este grupo de indicadores
apresentou ser de média ou nenhuma utilizagao.

Os dados sugerem que, no total, os indicadores da perspectiva financeira nao sdo os
mais utilizados. Porém, este grupo de indicadores apresentou dentre todos os contemplados
pelo questionario, o de maior nivel de utilizagcdo: o indicador da evolucao da receita total
obteve o maior nivel de utilizacdo médio de todos os indicadores — 4, razoavel utilizagao.

Considerando todas as dimensdes, os indicadores que apresentaram maior nivel de
utilizagdo individualmente foram: aos relacionados aos produtos, referindo-se aos resultados
proporcionados por estes, a composi¢do de seus custos; a satisfacdo do cliente; e aos
processos — pelo desenvolvimento de novos processos € ao indice de recusas e devolugdes
fisicas de pecas fabricadas.

Na atividade de fabricagdo de roupas parece ndo haver grande preocupacdo no
desenvolvimento de novos produtos, nem mesmo quando se trata de novas linhas de
confeccoes.

Outras pesquisas sobre o assunto sdo necessarias para aprofundar o entendimento de
como as empresas tém utilizado os indicadores na gestdo de seus negocios. A correlacdo do
nivel de utilizagdo dos indicadores ou mesmo da intensidade de cada um dos grupos com os
resultados medidos pelos modelos de andlise de desempenho tradicional como a contabilidade
societaria, sdo estudos que devem ser implementados pela academia e demais pesquisadores.

Por outro lado houve certo sentimento por parte dos autores de que € necessario uma
acdo efetiva sobre as empresas no que diz respeito a utilizacdo de maior diversidade de
indicadores de desempenho no sentido de influenciar os modelos de gestdo a assumirem
maior quantidade e qualidade de indicadores, conforme postulam os tedricos que sustentam o
Balanced Scorecard.

REFERENCIAS

BIO, SR. Sistemas de informacdo — um enfoque gerencial. Sdo Paulo: Atlas, 1985.
CAGGIANO, Paulo Cesar ¢ FIGUEIREDO, Sandra. Controladoria Teoria e Pratica. Sdo Paulo: Atlas, 1997.
CATELLI, Armando. Controladoria — Uma abordagem da gestao econémica. Sao Paulo: Atlas, 1999.

FIGUEIREDO, José Romulo Macedo de. Identificacdo de indicadores estratégicos de desempenho a partir
do Balanced Scorecard. [online] disponivel na internet via http://teses.ufsc.br/defesa/pdf/5992.pdf.
Retirado em 13 de outubro de 2004.

GIL, Antonio Carlos. Como elaborar projetos de pesquisa. 4 ed. Sao Paulo: Atlas, 2002.
KAPLAN Robert S. e NORTON, David P. A Estratégia em Ac¢#o. Rio de Janeiro: Campus, 1997.

KAPLAN, Robert S. e NORTON, David P. O Balanced Scorecard — gerenciando a performance futura. Belo
Horizonte: Mindquest, 1999.

PADOVEZE, Clovis Luis. Controladoria estratégica e operacional. Sdo Paulo: Pioneira Thomson Learning,
2003.

15



