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Resumo

Este artigo analisa a adequabilidade de um plano estratégico de um Arranjo Produtivo Local
(APL) ao Balanced Scorecard (BSC). Para fundamentar os conceitos contidos neste trabalho
foi realizada uma pesquisa bibliografica e uma pesquisa documental para levantar os dados do
plano estratégico do APL. O objetivo geral foi o de verificar se os indicadores de desempenho
elaborados para o APL podem ser adaptados na estrutura do BSC. para se atender ao objetivo
geral foram propostos os objetivos especificos que sdo: apresentar os indicadores pelo APL,
verificar quais desses sdo absorvidos pela metodologia do BSC e identificar quais os aspectos
da metodologia ndo sdo abordados. Concluiu-se que os indicadores podem ser adaptados,
porém encontram-se incompletos em algumas perspectivas e totalmente inexistentes na
perspectiva dos clientes. Verificou-se também a abrangéncia e a utilidade do BSC como
ferramenta de gestdo. As reflexGes contidas neste trabalho levam a recomendacdo da
utilizacdo do BSC, tendo em vista a abrangéncia e a utilidade proporcionada por essa
ferramenta de gestéo.
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Abstract

This article examines the suitability of a strategic plan in a Regional Sectoral Cluster (RSC) to
the Balanced Scorecard (BSC). To support the concepts in this work, it is presented a literature
review and a documentary research to collect data of the RSC strategic plan. The overall
objective was to verify whether the performance indicators developed for the RSC can be
adapted to the structure of the BSC. In order t0 achieve the general goal have been proposed
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specific objectives, they are: to present the indicators for the RSC, see which of these are
absorbed by BSC methodology and identify which aspects of the methodology are not
addressed. It has been concluded that the indicators can be adapted, but they are incomplete in
some perspective and totally non-existent in the customer perspective. It was also observed the
scope and usefulness of the BSC as a management tool. The reflections in this work lead to
the recommendation of the use of BSC, due to the scope and utility provided by this management
tool.

Key-words: Strategic Planning. Regional Sectoral Cluster. Balanced Scorecard.

1. Introducéo

A internacionalizacdo da economia provocou efeitos prejudiciais a competitividade de
pequenas e médias empresas, ja que essas, mesmo sem intencdo, passaram a competir com
grandes corporacdes internacionais.

Neste contexto uma alternativa para amenizar esse problema foi a busca pela formagéo
de desenvolvimento de redes de cooperacéo produtiva, para compartilhar experiéncias e juntar
forcas para que as mesmas pudessem sobreviver.

Sendo assim, foi criado um ambiente propicio para o surgimento e o desenvolvimento
de distritos industriais, de clusters, de aglomeracGes industriais e de Arranjos Produtivos
Locais, conhecidos como APL, que podem ser definidos, de forma inicial, como um tipo
especial de cluster. Os conceitos e as definicdes de cada item, neste paragrafo citado, foram
apresentados no primeiro capitulo deste trabalho.

No Brasil, existem atualmente 229 APL’s acompanhados pelo SEBRAE, uma das
instituicdes responsaveis pela criacdo e desenvolvimento desses arranjos. Como em qualquer
atividade empresarial, os APL’s necessitam de planejamento e controle, para que os seus
gestores possam avaliar e medir o desempenho.

Vaérias sdo as formas de avaliacdo do desempenho empresarial, dentre essas, a que
merece destaque é o Balanced Scorecard (BSC), proposto por KAPLAN e NORTON no
inicio dos anos 90, que tem por objetivo traduzir a missdo e a estratégia num conjunto
abrangente de medidas de desempenho que servem de base para um sistema de medicédo e de
gestdo estratégica (KAPLAN e NORTON, 1996 p. 02.)

Contudo, pretende-se nesse trabalho verificar se os indicadores de desempenho
elaborados pelo grupo gestor de um APL pode ser adaptado a metodologia do BSC, para tanto
é necessario especificamente apresentar os indicadores elaborados pelo APL, verificar quais
desses sdo absorvidos pela metodologia do BSC e identificar quais os aspectos da metodologia
nédo sdo abordados por esses indicadores.

Vale aqui enfatizar, que em nenhum momento pretende-se externar uma opinido
avaliativa do planejamento elaborado pelo grupo gestor do APL e sim, conforme os objetivos
acima citados, refletir o planejamento estratégico em uma importante ferramenta de gestéo,
enfatizando e demonstrando a utilidade do BSC, como um instrumento mais abrangente,
completo e relevante.

O trabalho est& dividido em seis partes, além dessa introducdo, a primeira consiste na
apresentacdo do APL como alternativa para o desenvolvimento sustentavel, seguido por um
capitulo sobre BSC, que contempla suas caracteristicas, objetivos e perspectivas, segue-se
com um capitulo destinado a enunciar a metodologia utilizada no trabalho, um capitulo
destinado a caracterizar o APL em estudono proximo sdo adaptados os indicadores do APL a
metodologia do BSC e por fim foram enunciadas as consideracdes finais sobre a pesquisa.
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2. Arranjos Produtivos Locais

Primeiramente é necessario situar os APL’s dentro de um contexto maior, sendo
assim, o passo inicial é conceituar as aglomerac6es. Albagli e Brito (2003, p.7) ensinam que
as aglomeracfes possuem como aspecto central a proximidade territorial de agentes politicos,
econdmicos e sociais.

Como se observa, esta definicdo é bastante ampla, sendo esse 0 motivo que leva a ser
enunciada inicialmente, a partir dai, pode-se conceituar um outro tipo, mais especifico,
denominado clusters. Segundo Lastres; Cassiolato; Maciel (2003, p. 2) estes sé&o
caracterizados pelas interacGes tecnoldgicas em torno de diferentes modos de aprendizado

culturalmente delimitados. Para Porter apud SEBRAE (2004, p.229)
os clusters sdo concentracbes geograficas de empresas — similares, relacionadas ou
complementares — que atuam na mesma cadeia produtiva auferindo vantagens de
desempenho por meio da locagdo e, eventualmente, da especializacdo. Essas
empresas partilham, além da infra-estrutura, o mercado de trabalho especializado e
confrontam-se com oportunidades e ameagas comuns.

Para reconhecer um aglomerado como cluster, é necessario verificar a existéncia de
aspectos setoriais e geograficos comuns. Para amenizar a dificuldade de distinguir clusters de
aglomerados, Humphrey e Schmitz apud Amato Neto (2000, p. 54) desenvolveram um
conjunto de fatores facilitadores, que sdo:

- Diviséo do trabalho e da especializacdo entre produtores;

- Estipulacédo da especialidade de cada produtor;

- Surgimento de fornecedores de matéria-prima e de maquinas;

- Surgimento de agentes que vendam para mercados distantes;

- Surgimento de empresas especialistas em servigos tecnoldgicos, financeiros e contabeis;

- Surgimento de uma classe de trabalhadores assalariados com qualificacdes e habilidades
especificas;

- Surgimento de associacGes para a realizacdo de lobby e de tarefas especificas para o
conjunto de seus membros.

Apo0s a contextualizacdo de aglomeracdes e de clusters, pode-se apresentar os APL’s,

dentro da definicdo dada pelo SEBRAE (2004, p. 9) aonde ele traz que o
APL é um tipo particular de cluster formado por pequenas e médias empresas,
agrupadas em torno de uma profissdo ou de um negdcio, onde se enfatiza o papel
desempenhado pelos relacionamentos — formais e informais — entre empresas e
demais instituicGes envolvidas. As firmas compartilham uma cultura comum, como
um grupo, com ambiente socio-cultural local.

Para a Rede de Pesquisa em Sistemas Produtivos e Inovativos Locais (apud LASTRES,
CASSIOLATO, 2003, p. 10-11), grupo de pesquisa vinculado ao Instituto de Economia da

Universidade Federal do Rio de Janeiro, APL’s

sdo aglomeracdes territoriais de agentes econdmicos, politicos e sociais - com foco
em um conjunto especifico de atividades econémicas — que apresentam vinculos
mesmo que incipientes. Geralmente envolvem a participacdo e a interacdo de
empresas — que podem ser desde produtoras de bens e servigos finais, até
fornecedoras de insumos e equipamentos, prestadoras de consultoria e servicos,
comercializadoras, clientes, entre outros — e suas variadas formas de representacdo e
associacdo. Incluem também diversas outras instituigdes publicas e privadas,
voltadas para: formacéo e capacitagdo de recursos humanos (como escolas técnicas e
universidades); pesquisa, desenvolvimento e engenharia; politica, promoc¢do e
financiamento.

Contribuindo com essas defini¢des Santos; Guarneri (2004, p. 197) conceituam APL’s
um fendmeno vinculado as economias de aglomeracédo, associada a proximidade fisica das
empresas fortemente ligadas entre si por fluxos de bens e servicos.
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Corrobora com a definicdo do SEBRAE, em evidenciar que o APL € um tipo especial
de cluster, Santos; Diniz; Barbosa (2004, p. 12) aonde trazem as peculiaridades que o0s
arranjos produtivos locais tem em relagéo ao cluster

E necessaria a presenca de fornecedores especializados, universidades, associacoes
de classe e instituicbes governamentais pré-ativas no local, centros tecnolégicos,
centros de treinamento de mao-de-obra, ou instituicBes que facam coleta e difusdo
de informacéo, apoio técnico, ou ainda elevado grau de cooperacao, confianca ou
inovacdo local.

Os APL’s sao justificados na medida em que contribuem para o desenvolvimento local
integrado e sustentavel, atendendo para o aumento de competitividade de micro e pequenas
empresas de um mesmo territério e setor. Os objetivos esperados de politicas focadas em
APL’s sdo:

- Contribuir para viabilizar a cooperacdo entre agentes, gerando externalidades positivas
associadas as economias de aglomerac&o;

- Contribuir para ampliar as condi¢es de competitividade e sustentabilidade de economias
regionais;

- Apoiar acbes que estabelecam e potencializem processos de aprendizado e inovagdo em
APLS's;

- Fomentar, em escala regional, parcerias entre empresas e entre estas e Orgao
governamentais, instituidos de P&D e universidades, contribuindo para o fortalecimento de
Arranjos Produtivos Locais;

- Contribuir para a solugcdo de problemas econémicos e sociais, promovendo o
desenvolvimento local, com énfase na geracdo de emprego e renda, na promoc¢do das
exportacOes e na substituicdo de importacdes (MCT, 2005).

Espera-se, que a fomentacdo e o empenho no desenvolvimento de APL’s tragam
resultados satisfatorios para as empresas participantes, para a cadeia produtiva e como fim,
beneficios almejados que alcancem a sociedade como um todo.

O enfoque dado aos APL’s traz vantagens competitivas para seus participantes e para
a sociedade como fim. As principais vantagens sdo encontradas em Santos; Diniz; Barbosa
(2004, p. 173)

- Conhecimento tacito compartilhado entre as empresas, os fornecedores os clientes e/ou a

mao-de-obra;

- Capacidade de as empresas locais obterem ganhos significativos advindos da boa imagem

regional no mercado e cooperarem para conseguir investimentos publicos e evitar atitudes

oportunistas que possam comprometer a imagem regional,

- Cooperacdo institucionalizada com capacidade de induzir a reacdo coletiva a ameagas e

oportunidades e capaz de mobilizar entidades governamentais e levantar recursos de forma de

conseguir vantagens competitivas para as firmas associadas (pode ser pelo oferecimento de
servicos complementares, pela atracdo de investimentos publicos ou pelo apoio ao
desenvolvimento competitivo dos associados);

- Incentivos fiscais, custos de mdo-de-obra e logistica de transporte;

- Acesso a produtos, servicos ou ativos complementares especificos importantes para as

empresas locais, o qual pode ser disponibilizado por relagdes comerciais e societérias, por

cooperacéo informal, por cooperagdo institucionalizada ou por entidades governamentais;

- A cooperacdo multilateral (institucionalizada) é importante para a capacidade de reacdo

coletiva a ameacas e oportunidades gracas ao planejamento e a atuacdo da cooperacgédo

institucionalizada.

Verifica-se através das vantagens acima apresentadas, a utilidade social dos APL’s,
todavia para seu desenvolvimento e consequente sucesso, algumas premissas devem ser
observadas, para Santos; Diniz; Barbosa (2004, p. 175) os principais fatores destacados como
de grande importéncia para o desenvolvimento dos APL's sdo:
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- As sedes administrativas das empresas estarem no APL;

- Uma parte significativa das decisdes de financiamento para investimento estar no APL (com
capital proprio ou de terceiros);

-N4o pertencer a sistemas industriais periféricos;

-A propriedade de marcas e tecnologia de produtos ser principalmente de empresas cuja sede
esta no APL;

- O desenvolvimento de produtos ser realizado no APL;

- O desenvolvimento de méaquinas e insumos especializados ser realizado no APL;

- A cooperacdo institucionalizada oferecer servigos fundamentais;

- Sensibilidade de entidades governamentais as necessidades do APL e estreita cooperacao
entre essas entidades e o representante das empresas (raramente o item anterior pode se
desenvolver plenamente sem apoio do governo e incentivos publicos ao livre acesso aos
servigos prestados pela cooperacao institucionalizada);

- Presenca de instituicdes de desenvolvimento tecnolégico no APL;

- Planejamento estratégico permanente e participativo no APL;

- Acesso a mao-de-obra especializada e capacitada para atividades criativas ou estratégicas do
setor; e

- Grau de confianga mutua preexistente no local.

Finaliza-se este capitulo, destinado exclusivamente a caracterizacdo de APL's, reforca-
se, agora com embasamento teorico, a idéia que o foco em arranjos produtivos locais pode
trazer beneficios a sociedade como um todo, provocando o desenvolvimento local, integrado e
sustentavel. Entretanto, este possui certas premissas tanto para identificacdo, quanto para o
desenvolvimento e fortalecimento do aglomerado que devem receber uma atencdo especial
perante aos 6rgdos gestores e também dos 6rgdos publicos.

3. Balanced Scorecard

Atualmente as empresas buscam por novas capacidades para assegurar 0 SUCESSO NuUM
mercado cada vez mais competitivo, que exige da administracdo uma nova postura, com a
finalidade de buscar vantagem competitiva. Isto pode ser alcangcado através da gestdo
empresarial, utilizando-se de ferramentas, como por exemplo o planejamento das atividades.

O planejamento, conforme Oliveira (1999, p. 33) “é um processo decisorio que
ocorrera antes, durante e depois de sua elaboragdo e implementacdo na empresa”, ou seja, um
processo continuo de acompanhamento das atividades da empresa.

Desde o inicio da década de 70, conforme relato de Gaj (1990, p. XXIIl), ja se
encontram trabalhos publicados a respeito da utilizacdo da estratégia, juntamente com o
planejamento, com o intuito de melhor administrar as atividades da empresa.

Como estratégia, conforme ensinam ludicibus e Marion (2001, p. 87), deve-se
entender que é um

processo de selecdo dos segmentos de mercado e de cliente, identificacdo dos
processos criticos, internos e externos do negdcio nos quais a empresa precisa
destacar-se para melhorar o valor ao cliente e selecdo das competéncias individuais

e organizacionais necessarias para atingir-se 0s objetivos financeiros, do cliente e
da empresa.
Como seqiiéncia logica destes avancos, surge o planejamento estratégico, que nas
palavras de Almeida (2001, p. 13)
E uma técnica administrativa que procura ordenar as idéias das pessoas, de forma
gue se possa criar uma visdo do caminho que se deve seguir (estratégia). Depois de
ordenar as idéias, sdo ordenadas as agdes, que é a implementacdo do Plano
Estratégico, para que, sem desperdicio de esforcos, caminhe na direcdo pretendida.
Entretanto, com freqliéncia o controle deste planejamento estratégico ndo estava

cumprindo de forma integral a sua missdo de continuo acompanhamento das atividades da
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empresa, pois o0 seu desempenho era avaliado por relatérios financeiros, esquecendo-se, se
nédo por completo, mas relegando ao segundo plano, os aspectos ndo-financeiros descritos na
estratégia e no proprio planejamento estratégico da empresa. Além disso, “os indicadores
financeiros apenas mostram consequéncias de decisdes ja tomadas e ndo tendéncias para o
futuro.” (KALLAS, 2003, p. 17)

“Surge entdo como complemento das medidas de desempenho ndo-financeiras, o
conceito de Balanced Scorecard, objetivando unir a visdo estratégica com as fases de
execucao e controle do processo de gestdo empresarial” (PADOVEZE, 2003, p.121).

O Balanced Scorecard (BSC), de acordo com Bruni e Fama (2003, p. 375) consiste
em um conjunto integrado de medidas de desempenho decorrentes da estratégia da empresa e
que déo suporte a essa estratégia em toda a organizagao.

O BSC, criado por Kaplan e Norton, procura medir o desempenho da empresa através
de indicadores financeiros e nao-financeiros. Porém como 0s préprios autores relatam, “os
objetivos e medidas utilizados no BSC ndo se limitam a um conjunto aleatério de medidas de
desempenho financeiro e ndo-financeiro, pois derivam de um processo hierarquico (top-down)
norteado pela missdo e pela estratégia da unidade de negocios.” (KAPLAN ¢ NORTON,
1997, p.9).

Pode-se verificar na figura 01 o relacionamento traduzindo a missdo da organizacéo
em resultados almejados.

Valores Essenciais
Em que acreditamos

Visao
O que queremos ser

Estratégia
Nosso plano de jogo

Balanced Scorecard
Implementacédo e Foco

Iniciativas Estratégicas
O que precisamos fazer

Objetivos Pessoais
O que eu preciso fazer

i

Resultados Estratégicos

Acionistas Clientes Processos Forga de trabalho
satisfeitos encantados Eficazes Motivada e preparada

Fonte: Kaplan e Norton (2001, p. 85)
Figura 1: Traduzindo a missdo em resultados almejados

Mais do que um sistema de medidas taticas ou operacionais, 0 BSC pode ser visto
como um sistema de gestdo estratégica para administrar a estratégia a longo prazo, de acordo
com Kaplan e Norton, pois as empresas utilizam-se dele para viabilizar processos gerenciais
criticos (figura 02).
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Esclarecendo e
| Traduzindo a Visdo e a
Estratégia.

> Esclarecendo a

viséo
> Estabelecendo o
coNsenso.
Comunicando e . Feedback e Aprendizado
Estabelecendo Vinculagdes I Estratégico
» Comunicando e » Articulando a visao
educando. compartilhada.
> Estabelecendo BALANCED > Fornecendo
metas. e SCORECARD === feedback
» Vinculando estratégico.
recompensas a T » Facilitando a revi-
medidas de I séo e o0 aprendizado
desempenho. estratégico.
Planejamento e

_ Estabelecimento de Metas

> Estabelecendo
metas.

> Alinhando iniciati-
vas estratégicas.

» Alocando recursos.

» Estabelecendo
marcos de [
referéncia.

Fonte: Kaplan e Norton (1997, p. 12)

Figura 2 — O Balanced Scorecard como Estrutura para Acdo Estratégica

Em outras palavras, pode-se dizer que o BSC é meio pelo qual a missdo é
compartilhada com toda a organizacdo e um modelo para a descri¢do de estratégias que criam
valor para a organizacao.

O BSC procura decompor a estratégia de uma forma logica, baseada relacGes de causa
e efeito, vetores de desempenho e relagdo com os fatores financeiros (KAPLAN e NORTON,
1997, p.155). Deve ser decomposto em objetivos, indicadores, metas e iniciativas, em quatro
dimens@es de negdcio: financeira, clientes, processos internos e aprendizado e crescimento.
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VISAO e ESTRATEGIA

y l y l y
Perspectiva financeira

“Se formos bem-sucedidos, como seremos percebidos pelos
nossos acionistas?”

r 4 r 1

Perspectiva do cliente
“Para realizar a visdo, como devemos cuidar de nossos
clientes?”

i S

Perspectiva interna
“Para satisfazer os clientes, em que processos devemos ser
excelentes?”
l A

A l 4
Perspectiva de aprendizado e crescimento

“Para realizar a nossa ViSd0o, COMo a organizacdo deve
aprender e melhorar?”

»

»

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2001, p.89)
Figura 3: Definindo as relagOes de causa-efeito da estratégia

A perspectiva financeira para Kaplan e Norton (2004, p.33) “define a cadeia logica
pela qual os ativos intangiveis serdo convertidos em valor tangivel”. Os objetivos financeiros
serdo o foco das demais perspectivas. Também para Kaplan e Norton (1997, p.49) a
“elaboragao do BSC deve ser um incentivo para que as unidades de negdcios vinculem seus
objetivos financeiros a estratégia da empresa”. Os objetivos financeiros possuem uma
interacdo com os demais, em virtude da necessidade por parte das empresas, em tornarem
rentaveis as suas operacoes.

A perspectiva dos clientes “esclarece as condi¢des que criardo valor para os clientes”
(KAPLAN e NORTON, 2004, p. 33). Deve-se definir nesta perspectiva os clientes e
mercados nos quais a empresa deseja competir. As empresas devem ter como atividade
essencial a satisfagdo das necessidades dos clientes. “O BSC, sob este aspecto deve buscar
indicadores que evidenciem os resultados (positivos ou negativos) no atendimento desta
expectativa, desde que se relacionem com a estratégia estabelecida pela empresa para ir ao
mercado.” (ROCHA, 2002, p. 58)
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A perspectiva dos processos internos, segundo Kaplan e Norton (2004, p.33)
“identifica os processos que transformarao ativos intangiveis em resultados para os clientes e
em resultados financeiros”. Nesta perspectiva sao estabelecidos os objetivos ¢ medidas, ou
seja um conjunto especifico de processos com a finalidade de criar valor para os clientes e
produzir resultados financeiros. Segundo Kaplan e Norton esses processos sao subdivididos
em gestdo operacional, gestdo de clientes, gestdo de inovacdo e gestdo dos processos
regulatorios e sociais.

A perspectiva de aprendizado e crescimento “determina os ativos intangiveis a serem
alinhados e integrados para criar valor” (KAPLAN e NORTON, 2004, p.33). Esses ativos
intangiveis podem ser classificados em trés categorias, a saber: capital humano, capital da
informacdo e capital organizacional. Nesta perspectiva busca-se a implementacdo de medidas
que direcionem o funcionamento da infra-estrutura da empresa.

Em cada uma das perspectivas acima, encontram-se 0s objetivos, que representam
aonde queremos chegar; os indicadores, que servem para medir o desempenho dos objetivos;
as metas, que apresentam o nivel desejado dos indicadores e as iniciativas, que sdo as atitudes
a serem tomadas para que se possam alcancar os objetivos propostos.

E através do constante acompanhamento dos indicadores apresentados pelo BSC que
se pode avaliar o desempenho da empresa e verificar se a mesma esté apta a alcancar os seus
objetivos estratégicos e a cumprir a sua missao.

4. Metodologia

No artigo foi utilizado dados fornecidos pelo grupo gestor do APL, tais informacdes
foram retiradas do planejamento estratégico elaborado sobre a forma de apresentacdo. Quando
ha utilizacdo de documentos que ndo foram trabalhados, a pesquisa é caracterizada como
documental. A pesquisa documental, segundo Gil (2002, p. 47) é importante ndo porque
respondem definitivamente a um problema, mas porque proporcionam melhor visdo desse
problema ou, entdo, hip6teses que conduzem a sua verificagdo por outros meios.

Para conceituar e embasar a fundamentacéo tedrica da pesquisa, este trabalho utilizou
livros, artigos e trabalhos nacionais e internacionais caracterizando o artigo como uma
pesquisa bibliografica. Para Gil (2002, p. 44) a pesquisa bibliografica é desenvolvida com
base em material ja elaborado, constituido principalmente de livros e artigos cientificos.

Contudo, pode-se afirmar que o presente estudo € uma pesquisa bibliografica, que
utiliza o0 método de pesquisa bibliografico. As técnicas para coleta de informagdes foram a
pesquisa documental e a bibliogréfica.

5. Arranjo Produtivo Local em Estudo

O APL em estudo é composto por treze industrias de confeccdes formais, informais e
o0s nucleos de fiacdo, tingimento e tecelagem manual, existente em um Municipio brasileiro.

As industrias de confecgfes formais sdo compostas por micro e pequenas empresas e
0s nucleos de fiacdo, tingimento e tecelagem manual encontram-se em uma cooperativa de
producéo com cerca de vinte e cinco cooperados.

Na base territorial do municipio sdo produzidos, segundos dados da Prefeitura
Municipal, aproximadamente 40.000 toneladas de algoddo em uma area de 12.000 hectares.

A criacdo deste APL se deu por volta do ano de 2002 através de uma iniciativa
nacional de desenvolvimento local, integrado e sustentavel, com o objetivo de sistematizar
APL’s em territOrios que possuem as caracteristicas para a sua formacgao.

A definicdo por um APL em confeccBes, por parte das instituicdes competentes,
motivou-se pelos seguintes aspectos: a producdo de algoddo existente no Municipio, a
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quantidade de empresas ja instaladas, o0 nimero de empregos gerados e a possibilidade de
crescimento e desenvolvimento do setor.

As industrias de confeccdes sejam formais ou informais, compram a matéria-prima
geralmente do Estado de Minas Gerais ou do Estado do Parang, em virtude de ndo haver na
regido uma industria téxtil capaz de atendé-los, apesar da grande producdo de algodédo
supracitada. Os produtos séo fabricados de acordo com os pedidos feitos pelos clientes, ou
seja, por ordem de producéo. Os principais produtos fabricados sédo uniformes profissionais e
escolares. Os clientes sdo formados pelas empresas do agronegécio e pela rede escolar do
Municipio e regido.

Os nucleos de fiacdo, tingimento e tecelagem manual trabalham com algodédo natural,
adquirido no proprio Municipio, aonde, 0 mesmo é transformado em fio e este resultara nos
produtos a serem comercializados. Os produtos fabricados s&o: almofadas, xales, mantas,
entre outros. Devido a essa producdo ser artesanal os produtos ganham uma caracterizacéo da
regido, sendo assim, os clientes sdo os turistas que visitam o Municipio e grande parte dos
produtos sdo remetidos para feiras e eventos em todo o territorio nacional.

6. Planejamento Estratégico do APL em Estudo

A gestdo do APL ¢é feita por um grupo gestor composto por oito entidades,
formalizadas por um termo de cooperacdo técnica (SEBRAE, Sindicato de industrias de
confeccdes, Associacdo Comercial, um fundo de apoio ao algoddo, Prefeitura Municipal,
SENAI, Banco do Brasil e Caixa Econémica Federal).

O grupo gestor apresentou uma proposta de planejamento de acordo com o diagndstico
da situacdo das empresas:

DIAGNOSTICO

1. Dificuldade de definir os custos e determinar o pre¢o de venda.

2. Desconhecimento de mercado em ambito nacional e internacional.

3. Falta de mé&o-de-obra qualificada em costura industrial.

4. Sistema operacional de controle e gestdo ndo informatizado.

5. Falta de visdo estratégica de negocios.

6. Necessidade de fortalecimento das liderangas.

7. Baixa produtividade.

8. Necessidade de fortalecimento do comportamento empreendedor.

Fonte: Adaptado do Planejamento Estratégico do APL.
Quadro 1: Diagndstico Estratégico do APL

A partir desse diagnéstico foi elaborado um mapa com os desafios e os focos
estratégicos relacionados com a situacéo levantada.
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DESAFIOS FOCO ESTRATEGICO

1. Capacitar a empresa em formacdo de|ll. Desenvolver produtos a  custos
precos competitivos. competitivos.

2. Conhecer melhor os mercados potenciais  ||2. Reposicionar produtos com relagdo a

nichos de mercados.

3. Capacitar as empresas em niveis del|3. Desenvolver treinamentos para qualificacdo

supervisdo e operacional. de méo-de-obra e capacitacdo gerencial.

4. Modernizar o0 sistema de gestdo||4. Implantar sistema informatizado de gestdo

empresarial. empresarial.

5. Capacitar as empresas em gestdo|l5. Desenvolver treinamento em gestio
estratégica de negocios. estratégica de negocios.

6. Fortalecer liderancas e grupo gestor. 6. Desenvolver liderancas e governancas.

7. Aumentar a eficécia do processo produtivo. ||7. Racionalizar o processo produtivo.

8. Desenvolver o empreendedorismo no APL. ||8. Desenvolver acfes de estimulo ao

empreendedorismo.

Fonte: Adaptado do Planejamento Estratégico do APL.
Quadro 2: Desafios e Foco Estratégico do APL

Com base no diagnostico realizado e nos desafios propostos, além dos focos
estratégicos estabelecidos, o grupo gestor enunciou o seguinte objetivo geral “aumentar o
faturamento, a produtividade e a qualidade das empresas do APL”, tendo como resultado final
elevar o faturamento das empresas em 50% e reduzir o retrabalhno em 15%. Para isso as
seguintes premissas devem ser observadas:

a)- crescimento econdmico anual (pais e estado) ndo inferior a 2,5 % ao ano;

b)- estabilidade econémica, com inflagdo inferior a dois digitos, situada entre 6 e 9% ao ano;
c)- manutencgdo da taxa cambial favoravel a exportacdo, ndo inferior a R$ 2,80/USS$;

d)- taxa de juros com tendéncia de queda;

e)- permanéncia dos incentivos do ICMS.

Observando os focos estratégicos enunciados pelo grupo gestor do APL e atendendo
0s objetivos propostos neste trabalho, na figura 4 a seguir é feita uma adaptacdo dos focos
estabelecidos a um mapa estratégico segundo a metodologia do BSC.
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I FINANCEIRA I

PRODUTIVIDADE

CRESCIMENTO

Aumentar a produtividade

Aumentar a receita

CLIENTES

Né&o contempla.

PROCESSOS INTERNOS

GESTAO
OPERACIONAL

GESTAO DE INOVACAO REGULATORIO

CLIENTES

E SOCIAL

1) Desenvolver
produtos a custos
competitivos.

2) Racionalizar
processos produtivos.

1) Reposicionar
produtos com relacéo
a nichos de mercados.

Néo é contemplado

Néo é contemplado

APRENDIZADO E CRESCIMENTO

CAPITAL
HUMANO

CAPITAL DA
INFORMACAO

CAPITAL
ORGANIZACIONAL

1) Desenvolver treina-
mentos para qualificacdo
de mao-de-obra e capaci-
tacdo gerencial.

2)- Desenvolver treina-
mento e gestdo estratégica
de negdcios.

1)- Implementar sistema
informatizado de gestéo
empresarial.

1)- Desenvolver liderangas e
governanca.

2)- Desenvolver acdes de
estimulo ao empreendedorismo.

Fonte: Elaborado pelos autores.

Figura 4 — Adaptacdo dos focos estratégicos do APL a metodologia do BSC
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Ap0s a adaptacdo do mapa estratégico, segundo a metodologia, 0 proximo passo € a
elaboracdo do Balanced Scorecard propriamente dito, que compreende o relacionamento das
perspectivas com os objetivos e seus respectivos indicadores.

No caso especifico deste trabalho, este item ndo é concebido conforme a metodologia
de Kaplan e Norton, e sim, € feita uma adaptacdo dos focos estratégicos e dos resultados
finais almejados, definidos pelo grupo gestor do APL em estudo para o Balanced Scorecard
propriamente dito. Pode-se observar esta adaptacdo no quadro abaixo:

Perspectivas

Objetivos

Indicadores

Elevar o faturamento

Faturamento do més/ faturamento do

Financeira més base
Elevar a produtividade Tempo de producao
Clientes
Desenvolver produtos a custos
competitivos
Processos — _ = = =
| Racionalizar o processo produtivo Numero de unidades rejeitadas
nternos

Reposicionar produtos com relacdo a

nichos de mercados

Aprendizado

e Crescimento

Desenvolver  treinamentos  para

qualificacdo de mao-de-obra e

capacitacdo gerencial

Desenvolver treinamento e gestdo

estratégica de negdcios

Implementar sistema informatizado

de gestdo empresarial

Desenvolver liderancgas e governanca

Desenvolver acbes de estimulo ao

empreendedorismo

Fonte: Elaborado pelos autores.
QUADRO 3: Balanced Scorecard elaborado com os dados do APL em Estudo
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Pode-se observar, entretanto, que no BSC que reflete o plano estratégico do APL néo é
abordada a perspectiva de clientes, sinalizando uma limitagdo do plano estratégico. Verifica-
se também a auséncia de indicadores para a maioria dos objetivos.

7. Considerac6es Finais

Pode-se verificar a relacdo existente entre o plano estratégico do APL e a estrutura
apresentada do BSC, demonstrando a flexibilidade deste instrumento e atendendo o objetivo
geral do presente artigo.

Verifica-se a auséncia da plena definicdo da estratégia para o referido APL, uma vez
que ndo é definida claramente sua missdo. O que demonstra certa limitagdo do processo de
planejamento estratégico, tendo em vista que esse é o passo inicial para a implementacéo de
qualquer sistematica de planejamento.

Foi evidenciado que a perspectiva financeira do BSC adaptado foi a Unica a conter
objetivos e indicadores relacionados entre si, que possibilita uma avaliagdo do desempenho do
APL em busca da consecucdo de seus objetivos. Dos trés objetivos propostos na perspectiva
de processos internos, apenas um foi relacionado com indicador de desempenho. J& os cincos
objetivos da perspectiva de aprendizado e crescimento, nenhum contém indicador
relacionado, deixando assim, a impossibilidade de acompanhar o desempenho das acgdes a
serem desenvolvidas, conforme o proposto no plano estratégico.

Na perspectiva de clientes, ndo foi abordado nenhum objetivo, consequentemente ndo
ha indicador para esta perspectiva. Considerando que a principal funcdo das empresas deveria
ser a satisfacdo de seus clientes e através dela poder realizar os objetivos financeiros, percebe-
se que esse plano estratégico ao deixar de contemplar a perspectiva de clientes, tanto no que
diz respeito aos objetivos como aos indicadores, podera ndo alcancar o seu objetivo final.

Através desta adaptacdo, pode-se observar que ndo ha uma correlacdo entre as
perspectivas, ou seja, entre os objetivos, os indicadores e as metas. Demonstrando assim que
ndo h& um esforco Unico para se atingir os objetivos propostos. Essa sistematica de correlacéo
€ uma das caracteristicas fundamentais do BSC, que o difere de outras sistematicas de
planejamento e controle, tornando-o uma metodologia Util, importante e de grande valia para
as entidades em seu processo de gestao.

Todavia é valido reafirmar que o objetivo deste trabalho, em momento algum, é
externar uma opinido sobre a coeréncia do plano estratégico elaborado pelo seu Grupo Gestor
e sim demonstrar a flexibilidade de uma sistematica mais abrangente e completa, denominada
BSC, que facilita o planejamento estratégico atingir sua plenitude.

As reflexdes contidas neste artigo demonstram que o problema de pesquisa foi
respondido e os objetivos atingidos. Com base neste fato e conforme observado no desafio
estratégico nimero 4, identificado pelo grupo gestor como modernizar o sistema de gestdo
empresarial, conclui-se que se pode recomendar pela utilizacdo do BSC, tendo em vista a
abrangéncia a e utilidade, proporcionada por essa ferramenta de gestao.
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