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BALANCED SCORECARD: UM ESTUDO DE CASO EM UMA INDUSTRIA DE
CONFECCOES DE PEQUENO PORTE NO MUNICIPIO DE MONTEIRO - PB

BALANCED SCORECARD: A CASE STUDY IN A SMALL PACKAGING
INDUSTRY IN THE MUNICIPALITY OF MONTEIRO - PB

lara Chagas Almeida®

RESUMO

Desenvolvido no inicio da década de 90 por Kaplan e Norton, o Balanced Scorecard
(BSC), possibilita resultados positivos as entidades, por se tratar de uma ferramenta
de gerenciamento através de indicadores de desempenho, auxiliando na estratégia
organizacional. O presente trabalho demonstra o processo de implantacdo de um
(BSC) Balanced Scorecard em uma industria de pequeno porte localizada na cidade
de Monteiro- PB, por meio de um estudo de caso. O BSC é uma ferramenta que
auxilia a gestdo, no gerenciamento das estratégias, planejamento e analise de
desempenho. A abordagem ao processo de implantacdo, podera servir de modelo
para a aplicagcdo em outras empresas, dos mais variados setores e tamanhos, onde
o principal objetivo deste estudo, foi analisar resultados obtidos na empresa, apos a
implantacdo. Os resultados, apontam que a implantacdo do BSC, trouxe beneficios
no ambito financeiro, bem como no nao financeiro, promovendo melhorias nos
processos internos e externos da organizagao.

Palavras-chave: Balanced Scorecard (BSC). Contabilidade Gerencial. Indicadores
Contabeis de Desempenho.

ABSTRACT

Developed in the early 1990's by Kaplan and Norton, the Balanced Scorecard (BSC)
enables positive results to the entities, since it is a management tool through
performance indicators, assisting in the organizational strategy. The present work
demonstrates the process of implementing a Balanced Scorecard (BSC) in a small
industry located in the city of Monteiro-PB, through a case study. The BSC is a tool
that assists management in strategy management, planning and performance
analysis. The approach to the implantation process can serve as a model for the
application in other companies, of the most varied sectors and sizes, where the main
objective of this study was to analyze results obtained in the company, after the
implantation. The results point out that the implementation of the BSC has brought
benefits in the financial as well as the non-financial sphere, promoting improvements
in the internal and external processes of the organization.

Keywords: Balanced Scorecard. Management accounting. Accounting Indicators of
Performance.

! Aluna de graduacao em Ciéncias Contabeis na Universidade Estadual da Paraiba — Campus VI.
e-mail: iaraalmeidah@gmail.com
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1 INTRODUCAO

Uma organizagéo tendo ela uma finalidade lucrativa ou ndo, precisa seguir
um procedimento previamente planejado de acordo com o seu ramo de negécios. O
fundamental para que isso aconteca é que seja possivel a colaboracdo plena da
empresa, para que se possa haver o alinhamento dos seus objetivos e direcionados
ao seu publico alvo, para entdo haver o desenvolvimento em meio a tantas
mudancas no mercado. E importante realizar o planejamento continuamente,
evidenciando os problemas enfrentados pela empresa, de uma forma ampla, bem
como as possiveis solucdes (PADOVEZE, 2012). A iniciativa na corrida pela
melhoria do gerenciamento na organizacdo desenvolveu ferramentas e técnicas que
agregam valor aos Administradores no tocante a tomada de decisao.

Com o numero crescente de empresas a cada ano, notou-se que 0s gestores
destas sdo cada vez mais capacitados e preparados, se planejam de forma mais
eficientes, para assim garantir a sobrevivéncia da empresa (MOURA et al., 2014).
Ainda segundo Moura et al. (2014), os gestores tém se atentado em avaliar o
desempenho e a produtividade do seu negdcio, se preocupando com o ambiente
interno e externo, e formulando estratégias para o aumento do lucro das mesmas.
Para isso, acredita-se que o uso de ferramentas de gestdo € essencial para buscar
melhores resultados. Dentre a ferramentas mais utilizadas temos o Balanced
Scorecard (BSC), desenvolvido no inicio da década de 90 por Kaplan e Norton, que
tem como objetivo mensurar medidas de desempenho através de perspectivas
financeiras e nédo financeiras (NASCIMENTO et al., 2010).

Para Kaplan e Norton (1997, p. 231):

A construcdo de um Balanced Scorecard que ligue a miss@o e a estratégia
de uma unidade de negdcios a objetivos e medidas explicitos é apenas o
comeco da utilizacdo do Scorecard como sistema gerencial.

Para dar inicio a aplicacdo do Balanced Scorecard € necessario o
conhecimento aprofundado da organizacdo, bem como suas caracteristicas, perfil e
desafios, alinhar as diretrizes estratégias, definir a Missdo e Visdo da empresa,
evidenciar os aspectos de mercado com suas perspectivas (RIBEIRO, 2012).
Segundo Filgueiras, Barros & Gomes (2010, p. 51):

O processo de traducdo da visdo ajuda a construir um consenso sobre a
visdo e a estratégia da organizagdo. O resultado deste processo é a
traducdo da estratégia em termos operacionais, ou seja, o desenho dos
mapas estratégicos, os BSC'’s.

Mediante esta exposicao, pretende-se responder a seguinte problematica:
Quais as observacdes que podem ser feitas através da implantacdo do BSC em
uma pequena industria de confecgbes?

O objetivo geral deste é analisar os resultados obtidos em uma pequena
indastria de confec¢des no municipio de Monteiro — PB com a implantacdo do BSC.
Tendo como objetivos especificos: descrever a estrutura do BSC; identificar os
impactos causados em uma pequena industria de confec¢cdes com a implantacdo do
BSC; e analisar os resultados obtidos, afim de descrever melhorias e beneficios na
implantacdo do BSC no respectivo seguimento.

A justificativa para a aplicabilidade do estudo se da pelo fato de algumas
empresas nao disporem de um planejamento estratégico eficaz e a necessidade em
possuir uma ferramenta gerencial para controlar, avaliar o desempenho e seus
resultados, bem como gerenciar as agcdes que possam impactar desde o setor de
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producdo quanto ao atendimento ao cliente. Ela é importante por se tratar de uma
ferramenta gerencial de baixo custo, de facil compreensao, onde permite uma visédo
clara e objetiva de todos os setores da industria, possibilitando a avaliacao periddica
das perspectivas, assim auxiliando na tomada de decisdes.

O estudo podera contribuir junto a outros pesquisadores que tenham
interesse no assunto, no que tange as fases de coleta de dados e analises de
resultados. Para a sociedade por se tratar de um processo de implantacéo,
contribuird com outros gestores/empreendedores mediante a aplicacdo em outras
empresas, sejam do setor industrial ou comercial.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 Balanced Scorecard (BSC)

O Balanced Scorecard € um sistema de informacao para o gerenciamento da
estratégia empresarial. Traduz a missdo estratégica da em presa em um conjunto
abrangente de medidas desempenho financeiro e ndo financeiro que serve de base
para um sistema de medi¢cdo e gestao estratégica. Segundo Kaplan e Norton (1997),
a implantacéo do conceito do Balanced Scorecard pode ser divido em duas etapas:
Elaboracéo e difusdo e Elaboracdo e acompanhamento dos indicadores. Em se
tratando da relagdo de causa e efeito de estratégia, o Balanced Scorecard continua
enfatizando a busca pelo objetivo financeiro, mas também incluindo os vetores de
desempenho organizacional. Outros quatros processos do Balanced Scorecard sé&o
0s processos efetuados em quatros etapas: Traducdo da visdo, Comunicacdo e
comprometimento, Planejamento de negdcios e Feedback e aprendizado.

Em se tratando do gerenciamento do risco, o foco da gestéao do risco € manter
um processo sustentavel de criagdo de valor para 0s acionistas, uma vez que
gualquer negoécio sempre este exposto a um conjunto de riscos. Dentro do conceito
geral de risco pode-se defini- 16 como eventos futuros incertos, que podem
influenciar o alcance dos objetivos estratégicos, operacionais e financeiros da
organizagao.

Padoveze (2008, p. 194) afirma que a gestdo do risco se insere no conceito
sistematico e pode ser organizado e reconciliado em duas areas de atuacdo, em
relacdo aos ambientes internos e externos. O sistema de cada organizacao
apresenta um conjunto especifico de risco que sao eles: Risco como oportunidade,
riSCO COMO perigo ou ameaca e risco como incerteza.

A identificacdo dos riscos de uma empresa passa sempre por um processo de
analise dos ambientes internos e externos e leva em consideracdo as variaveis e
entidades que afetam o sistema da empresa. Para Kaplan e Norton (1997) o
Balanced Scorecard — BSC é uma ferramenta que auxilia na implementacdo e
controle das estratégias dentro dos enfoques financeiros e néo financeiros.

Ja Segundo Padoveze (2007, p.121):

O Balanced Scorecard € um sistema de informacgéo para gerenciamento da
estratégia empresarial. Traduz a misséo e a estratégia da empresa em um
conjunto abrangente de medidas de desempenho financeiras e ndo
financeiras, que serve de base para um sistema de medicdo e gestédo
estratégica

O Balanced Scorecard atua na area operacional, pois parte dos indicadores
sugeridos sao na realidade, objetivos e metas de cunho operacional. A partir do
enfoque financeiro conclui-se que 0s vetores operacionais e estratégicos, estao
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relacionados com o objetivo da empresa e a visdo do lucro como medida da
eficiéncia empresarial. Portanto, relaciona-se ao elemento mais importante de um
sistema, que é seu objetivo.

No Enfoque do Cliente claramente relaciona-se com o componente de saida
do processo sistematico, pois os clientes é quem recebem o0s produtos e servigcos
gerados pelo sistema empresa.

Ja4 no Enfoque dos Processos do Negdécio relaciona-se com o elemento
processamento do sistema. Portanto, ha de haver indicadores que monitorem 0s
objetivos e metas para a gestdo dos processos de negdécios.

No entanto, no Enfoque do Aprendizado e Crescimento relaciona-se com 0s
elementos das entradas ou recursos dos sistemas. No caso do balanced scorecard,
a énfase, como nédo poderia deixar de ser, € com a capacitacdo do funcionario, ou, o
recurso mais importante do sistema empresa.

Tais perspectivas estruturam o Balanced Scorecard, demonstrado na figura 1

abaixo:

Figura 1 - Quatro perspectivas do BSC

PERSPECTIVA
FINANCEIRA w  owm oW
5 2 =
“Para sermos bem o = =
sucedidos = = "
financeiramente, = 5
como deveriamos = E
seT vistos pelos =
nossos ackonistas’
PERSPECTIVA PERSPECTIVA
DOS CLIENTES| 2 4 4 Dos 2 8 =
. = = - e = 1= o
Para u g = PROCESSOS TR - S
alcancarmos = = e INTERNOS = F—.: -]
nossa Visio, -:% é “Para . % E
como = — satisfazermos =] —
deveriamos ser - l__";”i'_-’ - NOEE0S ACIONstEs -
- . . -slraliga I
W |:\.t-.:m.p.cll_c.-. - | . e LIILH'L-b: cm ]
nossos clientes? que processos de
negclos
devemos
alcancar a
l exceléncia?”
PERSPECTIVA
APRENDIZADOD [ = Z
E = & =
CRESCIMENTO =2 2
*“Para alcancarmos E |
nossa visio, como -
sustentarcmos
nossa capacidade
de mudar e
melhorar?”

Fonte: Kaplan e Norton (1997, p. 10)

O BSC tem como objetivo geral comunicar a estratégia corporativa a toda
empresa; analisar 0s objetivos estratégicos e correlacionar com as recompensas
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pessoais; identificar e analisar os resultados obtidos em relacdo as metas
estabelecidas e dar o feedback. Cada perspectiva tem um objetivo a ser tracada,
uma meta a ser alcancada quais os indicadores utilizados e qual a iniciativa a ser
tomada, todas interligadas a estratégia. Kaplan e Norton (1997, p. 2) dizem que “o
Balanced Scorecard traduz a missdo e a estratégia das empresas num conjunto
abrangente de medidas de desempenho que serve de base para um sistema de
medigao e gestéo estratégica”.

2.1.1 Perspectiva Financeira

Conforme a Figura 1, podemos salientar que a Perspectiva financeira esta
relacionado a visdo que 0s acionistas tem acerca da empresa. Tal perspectiva
também mensura as estratégias que podem contribuir com as melhorias para
alavancar os seus resultados e ao retorno do investimento Segundo Rampersad
(2004, p. 37), “as quatro perspectivas selecionadas incluem o sucesso financeiro, a
lideranca de mercado, o controle dos processos de negécios e, em parte, as
consequéncias de tudo isso para a comunidade.”

2.1.2 Perspectiva Clientes

A perspectiva dos clientes, aborda a visdo que os clientes tem para com a
empresa, considerando seu nivel de satisfacdo, identificando o mercado que a
empresa deseja atuar, aumentando o crescimento, lucratividade e retengdo. Campos
(1998, p. 42), afirma que a satisfacao e retencao do cliente e o foco no mercado sao
as forcas que impulsionam as organiza¢cOes que desejam sobreviver e progredir.

2.1.3 Perspectiva de Processos Internos

A perspectiva de processos internos, esta relacionado aos processos
negociais, a qualidade, a melhoria do desempenho dos processos existentes e
identificando novos, monitorando o atendimento aos clientes e acionistas, buscando
se antecipar as suas necessidades. Para Porter (1996, p. 33) “A cadeia de valores
de uma empresa e o0 modo como ela executa as atividades individuais é um reflexo
de sua historia, de sua estratégia, de seu modo de implementacdo e da economia
basica das préprias atividades.”

2.1.4 Perspectiva de Aprendizado

Quanto a perspectiva de aprendizado, estdo relacionadas as medidas
utiizadas para orientar, melhorar e inovar através capacitacdo das pessoas,
elevando o crescimento, motivando os colaboradores. Enquanto Rampersad (2004,

p. 219) coloca que:
O aprendizado € um processo ciclico e cumulativo de atualizagdo e
aumento incessantes do repertdrio de conhecimentos. O propdsito € mudar
0 comportamento pessoal, de modo a melhorar o desempenho individual.
Em outras palavras, o aprendizado € um processo continuo de
transformacéo pessoal.

A formulacdo das quatro perspectivas abordadas pelos autores, podera e
deve ser formulada de acordo com o perfil, necessidade e peculiaridade de cada
organizacdo. Tais colaboram com a elaboracdo das metas, objetivos e acoes,
analisando todas elas separadamente, e posteriormente apresentando os reflexos.
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Apensar de serem distintas, ha relacdo uma a outra, pois estas devem estar em
coeréncia a Visao e planejamento da empresa, demonstrando a todos os envolvidos
e interessados, o seu papel. existindo um equilibrio entre os indicadores de
resultados, fazendo um balanco.

2.2 Estudos anteriores relacionados a pesquisa

Para iniciar um processo de implementacdo ou implantacdo de um BSC,
inicia-se com o objetivo de criagcdo de um sistema de mensuracédo de performance,
imaginando um novo sistema de medi¢ao de resultados ou de acompanhamento de
metas. Os proprios Kaplan e Norton (1998, p. 72), ja reconheciam que todo processo
de implantacdo de um BSC segundos eles:

Nenhuma das mais de 100 organizagbes que estudamos ou com que
trabalhamos implementaram o primeiro balanced scorecard com a intencéo
de desenvolver um novo sistema gerencial estratégico. Mas em cada uma
delas os executivos seniores descobriram que o scorecard fornecia o
referencial e, portanto, o foco para muitos processos gerenciais criticos:
definicho de objetivos departamentais e individuais, planejamento de
negocios, alocacdo de capital, iniciativas estratégicas, e feedback e
aprendizado. Anteriormente, tais processos eram descoordenados e
frequentemente se orientavam para metas operacionais de curto prazo.

7

A estratégia em termos operacionais é realizada através dos balanced
scorecard e de mapas estratégicos, definidos por demonstrar em uma forma grafica
0 processo de execucdo da estratégia empresarial, buscando uma compreensao
mais rapida por parte das pessoas envolvidas com o processo estratégico. Em tese,
a figura dos autores abaixo, demonstra alguns dados cruciais para 0 processo de
implantag&o do BSC:

Figura 2 - Iniciando 0 BSC

Traducao da

Visao
Comunicacao e Balanced Feedback e
conexao Scorecard Aprendizado

Planejamento
de Negocio

Fonte: Kaplan e Norton (2006, p. 36)

N&o ha um modelo correto para iniciar o processo de implantacdo de um
BSC, visto que, cada empresa tem suas peculiaridades, objetivos e caracteristicas
distintas, porém é de suma importancia a definicdo dos indicadores de desempenho,
e confiabilidade dos dados levantados. Dos trabalhos que foram utilizados como
portifélio de estudos, e alicercaram a pesquisa, foram os artigos de Eterno Venancio
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Assuncéo, Paulo & Peres Teréncio, Juliana & Wander, Alcido. (2015), com o Tema:
Balanced Scorecard na Analise de Desempenho de uma Empresa de Producéo de
Frutas no Estado de Goids, do qual tinha como objetivo principal propor uma
metodologia baseada no BSC para suporte e gestédo estratégica da empresa. Teve
como resultados obtidos: reducéo dos custos de producdo, melhoria da qualidade
dos produtos, maximizacdo da produtividade, aumento da capacidade e motivacao
dos colaboradores. Os principais objetivos especificos abordados no trabalho foram:
identificar o objetivo estratégico, desenvolver o mapa estratégico, e estabelecer
indicadores de desempenho das estratégias apresentadas. O estudo demonstra a
analise SWOT da ProFrut, e o mapa estratégico elaborado com os Objetivos e
Indicadores de desempenho das quatro perspectivas do BSC da empresa.

No artigo de Filgueiras., De Souza Barros e Gomes (2010). Com o tema: O
processo de implantacéo do balanced scorecard em uma empresa estatal brasileira:
0 caso Petrobras, teve como objetivo propor um modelo de Avaliacdo de
Desempenho, onde os especificos foram: proporcionar a transformacdo do plano
estratégico em acfes concretas e visiveis para todos, auxiliar a coordenacdo na
tomada de decisédo individual, desenvolver o aprendizado organizacional. Por se
tratar de uma estatal houve algumas dificuldades para a implantacdo. Como
Melhorias obtidas, proporcionou maior amplitude da estratégia para toda a
organizacdo, promoveu maior comprometimento para o cumprimento das metas por
seus executivos, integrou o gerenciamento da estratégia na organizacao, direcionou
a alocacado de recursos e de capital. O trabalho descreve as principais etapas do
desenvolvimento do BSC na Petrobras, os fatores criticos de sucesso, aborda
também a amplitude do BSC.

3 METODOLOGIA

O trabalho aborda a estruturacdo e demonstracdo do processo de
implantacdo do BSC em uma industria de confec¢cdes de pequeno porte. Por se
tratar de um estudo realizado apenas em Unica entidade, analisando dados de
maneira restrita, o presente artigo foi estruturado como Estudo de caso, que
segundo Yin (1989 p. 23): é uma inquiricdo empirica que investiga um fenbmeno
contemporaneo dentro de um contexto da vida real, quando a fronteira entre o
fenbmeno e o contexto ndo é claramente evidente e onde mudltiplas fontes de
evidéncia séao utilizadas.

Caracterizada como qualitativa, onde define Fachin (1993, p. 75) “é
caracterizada pelos seus atributos e relaciona-se a aspectos ndo somente
mensuraveis, mas também definidos descritivamente”. Por fazer parte do ambiente
interno da industria como colaborador, os dados foram colhidos através de
observacdo, o que proporcionou um conhecimento aprofundado do perfil da
empresa pelo pesquisador e participacéo direta na implantacdo da ferramenta.

3.1 Caracterizacdo da empresa

O presente trabalho optou-se por realizar um estudo de caso, o qual ocorreu
em uma empresa do ramo de Confeccdes de artigos femininos, situada no municipio
de Monteiro - PB, que atualmente conta com 16 colaboradores na area da producéo,
3 na area comercial, 1 diretor financeiro, 1 diretor de producdo, e 1 assistente
administrativo/contabil. A empresa em questdo ndo autorizou a divulgacdo de seu
nome no presente estudo, portanto, a mesma sera citada como Monteiro
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Confecc¢des. Para demonstrar como foi realizado a implantagéo do BSC na empresa,
sera descrito como o processo foi realizado, através ciclos nesse trabalho,
abordando as melhorias e impactos.

3.2 Processo de implantacdo do BSC

O estudo teve inicio no més de agosto de 2017, onde a implantacdo foi
realizada em fevereiro de 2018. Pelo fato de a empresa ndo dispor de um bom
capital financeiro para consolidar os seus dados, foi optado pelo BSC por ser um
sistema de baixo custo, por atender as principais necessidades. O modelo foi
desenvolvido através de planilhas do Excel (Microsoft, pacote Office) que ja fazia
parte das ferramentas utilizadas para o controle administrativo-financeiro da
empresa.

Para implantagdo BSC, buscou-se dividir de forma coordenada os processos
em ciclos, onde é apresentado um fluxograma, conforme figura 3:

Figura 3 - Processo em ciclos para implantacdo do BSC na Monteiro

Confeccdes
CICLO 1 CICLO 2 CICLO 3 CICLO 4
* Analise SWOT > * Planejamento > Missao, Visdo e > *QUADRO
Valores ESTRATEGICO
|
¥
CICLO 5 CICLO 6 CICLO 7 CICLO 8
* Engajamento S * Treinamento S *Metas de » Gerenciamento
Producao; - do planejamento
* Metas de Vendas e metas
|
\%
CICLO 9 CICLO 10
* Resultados > *Divulgagéo e
andlise dos
resultados

Fonte: Autora (2018)

4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Para dar inicio a Implantacdo do BSC, foi elaborado um roteiro, divididos em
ciclos, conforme figura 3. No primeiro Ciclo, propondo uma matriz SWOT. Uma
ferramenta que faz a analise dos ambientes externo e interno, tracando os pontos
Fortes e Fracos da empresa, indicando também suas Ameacas e Oportunidades.
Descreve os autores Ferrel e Hartline (2005, p. 89): "o papel da analise SWOT é
capturar as informacdes da analise da situacdo e separa-las em questdes internas
(forcas e fraguezas) e questdes externas (oportunidade e ameacas).
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Quadro 1- Anélise SWOT da Monteiro Confecgfes

Pontos Fortes (Strengths)

Pontos Fracos (Weaknesses)

- Qualidade dos produtos;
Gerenciamento da qualidade;
Linha de Producéo Prépria;
Relacionamento com clientes;
Venda a atacado;
Flexibilidade no atendimento;

Flexibilidade na negociacao;

e médios volumes;

Politica de vendas em outras cidades.

Pronta entrega para pedidos de pequenos |

Prédio atual tem espacos limitados;
Localizacéo;

Nome Fantasia;

Entrega da matéria prima (Fretes);
Marketing;

Ciclo de produgéo;

Gerenciamento de controle de producéo;

Gerenciamento de controle de estoques;

Capacitagéo de colaboradores para outras fungoes;
Atendimento de grandes volumes em prazos

reduzidos.

Oportunidades (Oppotunities)

Ameacas (Theats)

Expansao das vendas para cidades ciclo
vizinhas;

Baixo impacto da crise mundial no pais;

- Aumento da procura por produtos da
marca,;

Aumento do nimero de representantes
comercias;

- Reducéo dos custos e desperdicios de
producéo;
- Disponibilidade para mudanca do local da

loja para um ponto comercial no centro da
cidade.

Capacidade de producéo;
Controle de defeitos de produtos e retrabalho;

Matéria prima sem qualidade;

Crescimento e desenvolvimento da concorréncia;

Encalhamento de modelos.

Fonte: Autora (2018)

No Segundo Ciclo, foi formulado um planejamento estratégico através das

informagdes obtidas da analise SWOT.

Ap6s analisado todos os pontos e desenvolvido um pensamento estratégico e
tracado os objetivos da empresa, foi elaborado a Missao (porque a empresa existe),
Viséo (onde ela quer chegar) e Valores (ideais da empresa) no terceiro ciclo.

Quadro 2 - Missao, Visao e Valores da Monteiro Confeccdes

Fonte: Autora (2018)

Produzir artigos femininos de qualidade, gerar
renda para nossos representantes, conforto aos
nossos consumidores.

Ser referéncia no mercado, buscando inovagao
para gerar melhor qualidade de vida para os
nossos colaboradores e consumidores

Responsabilidade junto aos nossos clientes e
colaboradores, comprometimento, qualidade
em tudo que se produz.
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O Ciclo 4, criamos a partir das 4 perspectivas do BSC e dos objetivos da
Monteiro Confec¢des, um quadro estratégico que sera disposto no proximo tépico.

No Ciclo 5, foi apresentado os colaboradores, com intuito de estabelecer um
ambiente de comprometimento, engajamento e entusiasmo. Nesta fase, também
foram atribuidos as atividades e reponsabilidades de cada um.

Ao decorrer das atribuicdes, viu-se necessario o treinamento de alguns
funcionérios da area da producao, visto que muitos eram autodidatas, e precisavam
aprimorar suas técnicas. Foram oferecidos cursos de reciclagem para costureiras e
cortadeiras, bem como, treinamentos para uso de outras maquinas, no intuito de
fazer rodizio de atividades, melhorando assim os resultados, evitando erros e
gargalos, desperdicio de material, fechando assim o 6° Ciclo.

Com os colaboradores cientes dos objetivos da empresa, e aperfeicoado as
técnicas, as metas de producdo foram criadas no Ciclo 7. Realizando célculos
através da capacidade de confeccdo da empresa, com o tempo levado para que
uma quantidade de pecas ficasse pronta. Estabelecendo assim, metas diarias de
confeccédo, levando em consideragcdo o modelo a ser produzido. E Para as vendas,
uma nova meta, com base na melhoria do marketing da empresa, tornando-o mais
evidente a marca.

No Ciclo 8 foi estabelecido o gerenciamento dos objetivos da empresa, para
analisar se estavam sendo alcancadas, e se as metas estipuladas estavam sendo
atingidas. Elaborou-se e foi formulado, alguns indicadores de desempenho, que sao
usados no BSC. Foi designada uma equipe de lideres que acompanhavam o0s
processos de producdo, analisando se estavam sendo feitos da forma correta e
apontando os pontos criticos que estavam em desconformidade com os objetivos/
planejamento da empresa. Procurando corrigir 0s erros com motivagédo e trabalho
em equipe, melhorando assim os resultados.

O Ciclo 9 se teve a divulgacbes dos resultados com as aclOes tomadas
durante o processo de implantacdo do BSC. Como a empresa ndo possuia painéis
para avisos e outras utilidades, foram adquiridos quadros brancos, onde foram
adaptados para expor informagdes relevantes que fossem uteis para o dia a dia,
como: as metas diarias, os processos de elaboracdo de um novo produto, horarios,
designacdo de tarefas, etc. Neles, também foram divulgados os resultados aos
colaboradores, como forma de estimula-los e motiva-los.

Apés ter os dados divulgados, observado os primeiros resultados e todos
cientes, foi a hora de fazer a analise destes, apresentados no Ciclo 10. Mensurando
0s acertos, corrigindo os erros, apontado as falhas para o ndo alcance das metas, e
0 que poderia ser mudado em questdo de metas, dialogando a respeito dos
indicadores.

4.1 Quadro Estratégico da Monteiro Confeccdes

A partir das informacdes obtidas, através do dia a dia e durante reunides, foi
formulado um quadro estratégico, durante o 4° Ciclo. Ele foi dividido pelas
perspectivas do BSC, com suas respectivas metas, indicadores, objetivos e planos
de agéo.

O quadro sera uma base para a tomada de decisédo, trazendo diretrizes para
0S empresarios para o controle do planejamento, abordando os aspectos para o
sucesso do alcance dos objetivos. Estando prospectados acdes para 0s proximos
anos ou meses. Devendo ser projetados nos niveis estratégicos, taticos e
operacionais. O Mapa Estratégico, segundo Kaplan e Norton (2004, p. 10) “é a
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representacdo visual das relacdes de causa e efeito entre 0os componentes da
estratégia de uma organizacao.”

Quadro 3 - Perspectivas do BSC

PERSPECTIVA CLIENTES

Objetivos e
propdsitos

Parametros/
Indicadores

Metas e
intencbes

Atitudes e acbes

Satisfacdo de

reclamacdes ou

Reduzir em 20%

Reduzir erros no processo de vistoria de
padréo de qualidade

. correcdes
Clientes . po
satisfacdo de Aumentar em Realizar pesquisas trimestrais
clientes 30% pesq
Reter / lembranca da Aumentar 50% Elaborar novos modelos~ (novidades) a
e marca cada estacéo
Fidelizar
clientes o . Aumentar em .
n° de pedidos 20% por cliente Clube de pontos e brindes
Tempo m_edlo POT | Reduzir em 10% Priorizagéo de ac_ordo com o perfil de
pedido cliente
Melhorar
padrédo de n° de pedidos Aumigct;; rem Contratar mais um colaborador para
qualidade auxiliar no controle
% de devolucbes | Reduzir em 30% Criar um ciclo a ser seguido pelos
colaboradores responsaveis pelo setor
. lembranca da_ Aumentar em Realizar pesquisas semestrais
Intensificar marca em pesquisa 30%
comunicacao satisfacdo de Aumentar em Investir em a¢des publicitarias e de
clientes 30% marketing

Flexibilizar
atendimento

Tempo médio por
pedido

Reduzir em 15%

Priorizag&o de acordo com o perfil de
cliente

n° de pedidos

Aumentar 20%

Conforme aumento de demanda,
produzindo estoque/ mudanca de
localizacéo

PERSPECTIVA PROCESSOS INTERNOS

Objetivos e
propésitos

Parametros/
Indicadores

Metas e
intencdes

Atitudes e acdes

Melhorar layout
de producéo

Tempo médio por
pedido

Reduzir em 10%

Priorizag&o de acordo com o perfil de
cliente

Contratar 2 funciondrios para realizar

to Equipe

por pessoa

colaborador

Aumentar a n° de pedidos Aumentar em rodizio na producéo para que em caso de
producéo b 30% eventualidades a producédo néo seja
comprometida
PERSPECTIVA APRENDIZADO E CRESCIMENTO
Objetivos e Parametros/ Metas e . o
L . . ~ Atitudes e acdes
propdsitos Indicadores intencdes
Desenvolvimen | N° treinamentos Aumentar em Patrocinar cursos, e rodizio de

30% por

funcionarios nas maquinas da empresa




Alinhamento de
Estratégia

N° de reunides

Realizar 1 por
més
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Implantar uma agenda interna para
discutir a respeito das melhorias e
correcdes da producéo

Atividades de

N° de atividades

Realizar 1 por

Implantar uma agenda interna para
participacéo de atividades din&micas para

Integragao bimestre aumentar a interacao da equipe
PERSPECTIVA FINANCEIRA

Ob]et!vgs e Par_ametros/ ' Metas~e Atitudes e aces

propaositos Indicadores intencdes

faturamento por

Aumentar em

Expandir a area de atuacao da empresa

Rentabilidade e ano 25% por ano
Crescimento 5 novos
clientes integrados | representantes Fechar novas parcerias
por més

Aumentar em 5%

Aumentar do ;
por pedido em

Faturamento por Flexibilizar formas de pagamento

Fonte: Autora (2018)

4.2 Melhorias e beneficios

Antes da implantacdo, foram abordados alguns pontos criticos na produgéo,
0s mais relevantes sédo: Grande volume de desperdicio de matéria prima de
produtos de alto custo (Rendas e Microfibras) cerca de 30%, gargalos na producéo
gue causava atrasos na entrega de pedidos, choque de tarefas ou ociosidade no
tempo dos colaboradores, ocasionando atrasos. A falta de lancamento de modelos
novos no mercado, 0 que acaba defasando os produtos que a loja expde. A falta de
novidades para os clientes pode causar um certo esquecimento da marca.
Lancamento de produtos evidenciam a marca de deixam seus produtos em alta.
Entre outros, que foram discorridos em relatérios. Os principais problemas
levantados pelo grupo de coordenacdo do BSC, advinham da falta de estrutura,
planejamento do controle interno. Atualmente o volume dos desperdicios estd em
torno de 23%, ciclos de producdo foram melhorados, diminuindo os gargalos e
retrabalhos consideravelmente. Os gestores da Monteiro Confec¢gbes buscaram
participar de cursos e workshops voltados a area de criagcdo de novos modelos, se
atentando ao mercado da moda, que resultaram em ideias e langamentos de novos
modelos.

Mensalmente s&o feitas reunides para a divulgacéo de resultados, melhorias
e planejamento para o més corrente. Atualmente a empresa vem utilizando o BSC e
suas 4 perspectivas para avaliar os desempenhos ndo s6 no setor da producao, do
qgual foi bastante abordado, bem como nos demais departamentos. Ocorreu um
melhor conhecimento sobre o ramo do negdcio, dando amplitude a visdo dos
gestores. Desenvolvendo areas que precisavam de mais atencdo, como O
atendimento ao cliente, valorizacdo e motivacdo do trabalhador, a importancia do
trabalho em equipe, iniciativas para a melhorias do gerenciamento interno e
financeiro da empresa.
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No primeiro momento houve uma certa resisténcia tanto por parte dos
empresarios, como por parte dos colaboradores, pois achavam que metas dispostas
eram inatingiveis, estas eram baseadas através do célculo de tempo de producéo.
Com o passar do tempo, as metas foram batidas e até ultrapassadas. O clima entre
os colaboradores foi melhorando gradativamente, aumentando o nivel de empenho e
comprometimento. Posteriormente foi notado uma maior preocupacdo com O0S
resultados, independentemente da funcdo ou do nivel hierarquico dentro da
empresa. Quando metas ndo eram cumpridas, espontaneamente os colaboradores
analisavam as possiveis causas. O planejamento das metas também era revisto
para comparar se houve algum erro ou se a programacao de producdo sugerida foi
alterada.

Ja os administradores tiveram uma certa resisténcia as mudancas propostas,
como por exemplo: Disposi¢do de estoque de matéria prima, Layout das maquinas,
orientacdes quanto ao ciclo de producdo e a mudanca da logomarca. A mudanca da
logomarca teve a maior resisténcia, porém foi acatada. Uma medida simples, que
ocasionou um impacto positivo, ficando mais atrativa aos olhos dos clientes. A
mudanca de enderego para local com maior visibilidade foi crucial. Fazendo isso de
forma planejada e dentro os valores or¢cados, examinando os beneficios versos os
custos, ndo houve praticamente despesas, ja que se foi utilizado Planilhas do Excel
para controle. O custo principal com Sinergia/ tempo, pois eram necessarios a ajuda
dos colaboradores para a coleta de dados.

Em relagcdo aos impactos causados pela implantacdo do BSC, os principais
foram: mudanca organizacional e melhor analise do desempenho por parte dos
gestores, Maior retorno financeiro, pois os calculos de formag¢do de preco foram
revistos; maior satisfacao dos clientes, visto que a variedade de produtos aumentou;
as melhoria da estrutura da empresa trouxe maior visibilidade proporcionando o
crescimento de vendas; o aperfeicoamento de processos de producéo impactou na
reducdo dos custos e desperdicios bem como trouxe melhor controle de producéo e
de estoque, a qualificacdo dos funcionarios impactou na reducéo de retrabalhos,
maior eficiéncia na entrega de pedido em prazos estipulados.

Os beneficios da implantacdo foram notdrios em todos os setores, percebida
pelos diretores e colaboradores. Um dos diretores salientou a importancia do
engajamento, pois a estratégia passou além da porta da sala de reunides,
aproximando-se dos colaboradores do setor operacional. A continuacdo do uso é
necessaria para implementar melhorias adicionais e constantes que s6 poderao ser
expandidas e notadas com o passar do tempo.

5 CONCLUSAO

O modelo de Gerenciamento disposto através do Balanced Scorecard trouxe
otimos resultados com baixos custos. Podemos salientar que a selecdo dos
indicadores deve ser feita com atencédo, evitando grande nimero para manutencéo,
atentando-se aos temas estratégicos da organizacdo. Em relacdo a analise dos
impactos causados, foram identificados e abordados no tépico de melhorias e
beneficios, mas, pode-se enfatizar que tal ferramenta resultou em impactos positivos
a organizagdo, possibilitou maior clareza das estratégias alinhando-se com os
objetivos da empresa, sendo bastante proveitosa, proporcionou aos gestores melhor
gestdo dos seus planejamentos, aperfeicoamento dos processos de producédo que
resultaram em evolugdo financeira com melhor capacidade de atendimento a
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clientes, revolucionou a forma de gerenciamento.

A mudanca de local e logomarca foram fundamentais para alavancar as
vendas e da maior visibilidade a marca, proporcionando um bom retorno financeiro.
O BSC proporcionou uma avaliacdo abrangente tanto no contexto financeiro como
no nao financeiro. Como trata as variaveis chaves para a gestdo de forma integrada
(constante relacdo de causa e efeito), permitiu aos gestores analisarem a busca de
melhorias de uma &rea em detrimento de outra, sempre com o enfoque Unico, que é
a busca do atingimento da visdo estratégica da empresa. Petri e Marostica (2016),
constataram que o BSC contribuiu na integracdo entre os colaboradores e a
estratégica da organizacdo, unificando os departamentos por meio da disposicao
dos indicadores de desempenho.

Tal estudo pode ser desenvolvido em outras entidades, dos mais variados
setores, dos mais variados porte, das quais possuam necessidades e pontos criticos
similares a Monteiro Confeccdes. E importante salientar que ndo basta lancar metas,
cobra-las, e ndo mensurar os resultados e dados adquiridos. Tem que se buscar a
otimizacao das atividades, corrigir as falhas e buscar o motivo pelo qual estas estdo
acontecendo. Pequenas mudancas diarias como eficiéncia no ciclo da confeccéao,
melhorias na abordagem de clientes, podem fazer a diferenca no resultado final,
como ocorreu na Industria de confeccgdes.
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