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Resumo

Este artigo tem como objetivo apresentar a aplicacdo de um método de gestdo capaz de
maximizar a rentabilidade em uma industria de confeccdo. Explanados os conceitos e alguns
importantes indices de rentabilidade utilizados para medir a eficiéncia no ambiente
organizacional, serdo evidenciadas as ferramentas de gestdo e analise de desempenho do
Balanced Scorecard (BSC). Para tanto, a metodologia utilizada foi a bibliogréfica, que
fundamentou o trabalho e serviu de base para a elaboracéo do estudo de caso, 0 que também a
caracteriza como exploratéria. Com isso, pode-se verificar as interacbes de forma ampla e
real, uma visdo "impar" do funcionamento da empresa, dos seus pontos criticos, sua
deficiéncias, e estabelecer os indicadores capazes de alinhar as metas aos objetivos da
organizacgdo. A fim de propiciar relevancia e adequabilidade da teoria & préatica, procurou-se
agregar o maximo de dados de forma coerente e concisa. Essa pesquisa reflete a realidade de
um segmento do mercado e alerta, aos demais, quanto a importancia do planejamento
estratégico para sustentabilidade e ascensdo de um negdcio.
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1. Introducéo

A gestdo de custos, ainda subestimada por algumas empresas, em especial as de pequeno

porte, tem uma relevante participacao para sustentabilidade do negdcio.

Aliado ao conhecimento dos custos envolvidos na producdo, € imprescindivel o planejamento
estratégico em todas as areas da empresa que possibilite, no cenério atual, o controle e a
integracdo de todos os setores e colaboradores aos objetivos da organizagdo. Para isso, €
necessaria a utilizacao de ferramentas adequadas de gestdo de custos e desempenho.

Almeja-se, com esse trabalho, definir os principais indicadores estratégicos capazes de
maximizar a rentabilidade em uma Industria de Confeccdo. Junta-se a isso, a necessidade de
acesso as informagdes e controle das varidveis envolvidas no complexo ambiente
institucional. Com isso, a justificativa da pesquisa esta embasada na necessidade de
informacdes que direcionem a tomada de decisdo e as mudancas de modelos de gestdo
“engessados” a fim de manter a ascensdo em um mercado tdo competitivo, o segmento de

confeccao.
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Diante da complexidade do assunto, o desenvolvimento dessa pesquisa serd fundamentado
através de estudos bibliograficos e apresentacdo de um estudo de caso, com uma observacao
participante, que permitira uma visdo pratica do que se pretende mostrar: os indicadores que
mais se enquadram dentro de uma industria de confeccdo, diante de suas peculiaridades, para

maximizacao da rentabilidade, com base nas perspectivas do Balanced Scorecard (BSC).

Por fim, com esse estudo, pretende-se gerar subsidios para outras empresas e prospectar
estudos futuros no ramo de confeccdo. Vale ressaltar sua significativa importancia para
economia do Pais, apesar de ainda ser um segmento subdesenvolvido ao se tratar de sistemas

de controle e gestao.

A escolha do tema surgiu do interesse em formular um estudo que possa servir de base e/ou
alerta para a importancia do planejamento estratégico e o uso das ferramentas de analise para
interpretacdo das demonstracdes contabeis. Ao conhecer tais informacdes, pode-se evitar
diversos problemas ou corrigi-los tempestivamente. Com isso, o enfoque serd: como definir
um método de gestdo de indicadores estratégicos que contribuam para maximizacdo da

rentabilidade em uma industria de confeccgao.

Ao levar em consideracdo a importancia do estudo e o seu foco principal, o problema da
pesquisa é: quais 0s principais indicadores estratégicos capazes de maximizar a rentabilidade
de uma industria de confeccdo, ao considerar seus pontos criticos que interferem

negativamente nos dados coletados?

Uma vez que se tem acesso as demonstracfes contabeis do ambiente em estudo, uma industria
de confeccdo, a justificativa para esse trabalho parte da necessidade de informacdes que
direcionem a tomada de decisdo e que sirvam de base para mudancas de modelo de gestdo ja
ultrapassados ou que néo refletem a realidade, a fim de manter a ascensdo em meio a tanta

competitividade existente no segmento.

Esse estudo tem como objetivo ratificar a relevancia da aplicabilidade dos indicadores
estratégicos, de forma continua, para maximizacdo da rentabilidade. Assim como, através de
um estudo de caso, possibilitar a utilizacdo desses indicadores em uma industria de confeccao,

a fim de demonstrar o que o dados coletados refletem sobre 0 ambiente em estudo.
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2. Metodologia

Para fundamentar e direcionar o presente estudo, foram utilizados conceitos basicos de
contabilidade, de administracdo gerencial, financas, indices de rentabilidade e, em especial,
sobre as ferramentas de analise do Balanced Scorecard. Como fonte de pesquisa, utilizaram-
se diversos livros, leitura de artigos publicados, materiais disponiveis na internet, tudo isso,
possibilitard o desenvolvimento da idéia principal deste trabalho. Portanto, serd uma pesquisa
bibliografica, segundo Gil (2002, p.44) "com base em material ja& elaborado, constituido

principalmente de livros e artigos cientificos"..

Quanto ao objetivo, a pesquisa se classifica como exploratéria, pois além dos levantamentos
bibliograficos pretende-se elucidar, por meio de estudo de caso em uma Industria de
Confeccdo, a aplicacdo das medidas de desempenho do Balanced Scorecard, de acordo com
uma analise das peculiaridades do ambiente em estudo. Para Yin (2015, p.12) "o estudo de
caso é preferido durante o exame dos eventos contempordneos, mas quando 0S
comportamentos relevantes ndo podem sem manipulados”. Assim, serdo utilizadas as
demonstracdes contabeis, financeiras e as informacdes pertinentes aos processos da empresa
em estudo, através de uma observacdo participante. Esses dados, assim como a analise e
conhecimento do funcionamento geral da industria, servirdo para o desenvolvimento e

conclusao desse trabalho.

A pesquisa sera classificada como quanti-qualitativa, uma vez ira analisar e mensurar
informacBes numeéricas das demonstracdes contabeis e do ambiente organizacional e suas
interacdes, principio basico do Balacend Scorecard. Portanto, serdo coletadas informacdes de
todos os segmentos da empresa: administracdo, comercial, fabrica e servigcos gerais.
Conforme Yin (2015, p. 20):

O uso de uma mistura de evidéncias quantitativas e qualitativas, juntamente com a
necessidade de definir um "caso" sdo apenas duas das formas nas quais a pesquisa
de estudo de caso vai além de um tipo de pesquisa qualitativa.

Esse trabalho serd desenvolvido dentro de uma Industria de Confeccdo e terd uma duragdo
média de 90 dias. Dentro das quatro perspectivas do Balanced scorecard: financeira, cliente,
processos internos e aprendizado e crescimento, serdo selecionadas e analisadas as principais
varidveis de cada perspectiva e aplicadas as medidas de desempenho inerentes. Assim, Yin
(2015, p.186), afirma:
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Uma diferenca adicional entre o estudo de caso e outros tipos de pesquisa é que o
relatério de estudo de caso pode ser um recurso de comunicacéo significativo. Para
muitos ndo especialistas a exposi¢do a um Unico estudo de caso forte e persuasivo
pode conscientizar, fornecer insight ou mesmo sugerir solugdes para uma dada
situacéo.

A partir dessa idéia, aspira-se, com isso, desenvolver uma ferramenta gerencial que possa
agregar valor ao ambiente em estudo e aumentar a rentabilidade da organizagdo. Com esse

intuito, pretende-se utilizar como ambiente de analise 0 BSC.

3. Gestao de indicadores do Balanced Scorecard

Na Perspectiva do BSC, sdo considerados as medidas de desempenho financeira e ndo
financeiras, o que permite uma visao otimizada das acdes e funcionamento da instituicdo. Para
Kaplan ¢ Norton (1997, p.2) “o Balanced Scorecard traduz a missdo e a estratégia das
empresas num conjunto abrangente de medidas de desempenho que servem de base para um
sistema de medigdo e gestao estratégica”. O diferencial proposto pelo BSC ¢ o envolvimento
de todos os niveis organizacionais, com uma missdo que norteia 0s objetivos e 0
estabelecimento de metas individuais e coletivas que possibilitem trabalhar com um viséo de

curto e longo prazo.

A busca pela exceléncia operacional, controles que tornassem as empresas cada vez mais
competitivas e por indicadores que norteassem 0s planejamentos estratégicos, motivaram o
desenvolvimento das ferramentas de gestdo do Balanced Scorecard. O BSC comecou a ser
aplicado em 1992, apés a divulgagdo do artigo “The Balanced Scorecard” — Measures That
Drive Performance”, veiculada pela Harvard Business Review, de autoria do professor Robert

S. Kaplan e o consultor David P. Norton (Ibid,p.1)

O BSC de certa forma revolucionou os modelos de avaliagdo estratégica ja existente, baseado
em indicadores de desempenho que envolvem todo o “corpo” organizacional e norteado por

quatro premissas basicas:

O termo Balacend Scorecard (indicadores balanceados de desempenho) traduz a
visdo e a estratégia da organizacdo a partir de diferentes indicadores, alocados em
quatro perspectivas de desempenho equilibradas: a perspectiva financeira, a
perspectiva do cliente, a dos processos internos e a perspectiva de aprendizado e
crescimento”. Segundo afirma (SAUAIA, 2013, p. 79).
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Para Gongalves et al ( 2008, p. 172) “Os indicadores financeiros permitiam uma avaliacdo da
area financeira, enquanto as outras areas ressentiam de indicadores efetivos”. Percebe-se que
as modificacdes do mercado exigiu controles mais abrangentes, que medissem o desempenho
ndo somente através dos dados financeiros, mas considerassem todas as &reas envolvidas no
processo da atividade empresarial. Diante disso, e da necessidade de uma unificagéo sistémica
da empresa, surgiu o Balanced Scorecard, segundo GONCALVES et al ( 2008)

Para melhor visualizacdo de como funciona a intera¢do das quatros perspectivas que norteiam

e fundamentam o BSC, segue abaixo ilustragdo do modelo em estudo:

Figura 1 - Estrutura do Balanced Scorecard

Financeiro
Para ter sucesso financeiramente, como nés
devemos aparecer para 0s nossos investidores?

A
Clientes Visio e Processos internos do negocio
Para alcangar nossa visdo, como [ L —»  Parasatisfazer os clientes, em quais processos
devemos ser vistos pelos clientes? estrategla devemos nos sobressair?

v
\ Aprendizado e Crescimento /

Para alcancar nossa viséo, como sustentar a
habilidade de mudar e progredir?

Fonte: Kaplan; Norton (1997).

Verifica-se que as quatro perspectivas se relacionam entre si, uma interfere na outra em busca
de uma visdo comum aliada ao planejamento estratégico. Apesar do modelo padrdo e das
premissas basicas do BSC, é evidente que cada empresa tem suas variaveis especificas. Cabe
aos gestores seleciona-las e analisarem suas causas e efeitos. Com isso, dentro de cada
perspectiva, deve-se fixar os objetivos, os indicadores a serem mensurados, as metas a serem
alcangadas e as iniciativas para atingi-las. As iniciativas sdo essenciais para direcionar a

elaboracdo das estratégias.

Apos definidas as metas e feita as relacdes de causa e efeito, & imprescindivel a elaboracdo do
mapa estratégico, 0 mesmo ird direcionar, organizar as variaveis e evidenciar que, apesar de
independentes, sdo dependentes umas da outras para atingir o objetivo principal. Enfim, o
engajamento de toda é equipe é vital e fortalece a empresa para alcancar os resultados

projetados. Em conjunto com as ferramentas do BSC, serdo utilizados os fundamentos
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tedricos e perspectivas financeiras, onde a rentabilidade é uma das mais utilizadas para analise

do resultado econdmico.

4. Rentabilidade nas organizagdes

A andlise dos indices de rentabilidade mostra a situacdo econémica e financeira que a
empresa se encontra. Por intermédio desses dados, obtém-se o retorno dos capitais investidos,
além de poder verificar onde a empresa esta deficiente, possibilitar o reconhecimento das suas
falhas e a busca de alternativas para melhorar. Segundo Assaf Neto (2009, p.228), “esses
indicadores tém por objetivo avaliar os resultados auferidos por uma empresa em relagéo a

determinados parametros que melhor revelam suas dimensdes.”

Os indices podem remeter a inimeras informacdes. Contudo, 0 que ird determinar quais serao
analisadas e levadas em consideracdo é o fim pretendido no estudo. Alguns dos indices de
rentabilidade mais conhecidos e utilizados sdo: Retorno Sobre o Ativo(ROA), Retorno Sobre
o Investimento(ROI) e o Retorno Sobre o Patrimdnio Liquido(ROE)

O ROA significa, conforme Assaf Neto ( 2008, p. 229) “a taxa de retorno gerada pelas
aplicacdes realizadas por uma empresa em seus ativos. Indica o retorno gerado por cada $
1,00 investido pela empresa”. Sendo representado pela seguinte formula de Assaf Neto

(2009) apud VIEIRA et al., (2011):

ROA = Lucro Operacional
Ativo Total Médio

Ja para Wernke (2008, p. 281), ROA ¢ “o indicador que evidencia o retorno conseguido com

o dinheiro aplicado pela empresa em ativos num determinado periodo”.

Com essas definicdes pode-se entender que o indice de rentabilidade ROA, retrata o quanto a
empresa obteve de retorno com seus investimentos, valores aplicados/dispensados em ativos,

0u seja, 0 que esse ativos representam em relacdo ao lucro operacional.

Ainda segundo Wernke (2008), o uso do ROA possibilita além da identificacdo de como a
margem do lucro aumenta ou se deteriora, medir a eficiéncia dos ativos permanentes em
produzir vendas, avaliar a gestdo do capital de giro por intermédio de indicadores mensurados
em dias, facultar o estabelecimento de medidas que aferem a habilidade do gestor para

controlar custos e despesas em funcdo do volume de vendas, a comparacdo das medidas de
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eficiéncia citadas anteriormente e estabelece o patamar maximo de custo de captacdo de

recursos que a empresa pode suportar.

O ROI, de acordo com Assaf Neto (2009), € uma alternativa ao uso do ROA, ja que seus
resultados sdo iguais, para avaliar o retorno produzido pelo total dos recursos aplicados por

acionistas e credores nos negocios.

Segundo Gitman (2010, p.60):

O retorno sobre o ativo total(ROA), muitas vezes chamado de retorno sobre o
investimento(ROI) mede a eficicia geral de administracdo na geragdo de lucros a
partir dos ativos disponiveis. Quanto mais elevado o retorno sobre o ativo total de
uma empresa, melhor.

Tanto o ROA, quanto o ROI demonstram a relacdo entre a quantidade de dinheiro ganho ou
perdido resultante do investimento, o que permite aos gestores e administradores analisar o
retorno dos valores investidos, assim como projetar melhorias para empresa.Usa-se da
seguinte equacdo de Assaf Neto (2009) apud VIEIRA et al., (2011) para calcula-lo:

ROI = Lucro Operacional
Investimento Médio

O ROE, segundo Wernke (2008, p. 267), “evidencia o retorno do capital proprio (PL)
aplicado na empresa.” Assim, significa o retorno dos investimentos feitos com capital dos

préprios acionistas.

Para Assaf Neto (2009), o ROE demonstra quanto os acionistas embolsam de retorno para
cada $ 1,00 de recursos proprios (patriménio liquido) investido na empresa, e pode ser
calculado pela seguinte formula de Assaf Neto (2009) apud VIEIRA et al., (2011):

ROE = Lucro Liquido
Patrimdnio Liquido Médio

Quanto maior o ROE, maior a rentabilidade dos recursos aplicados, que sempre deve ser
observada em comparacao aos rendimentos de outros tipos de investimentos. 1sso, para que se

tenha, no minimo, o retorno ofertado por outras aplicacoes.

Esses indices tém uma significativa relevancia como ferramenta de controle, por retratarem
taxas e dados que espelham a situacdo financeira e econdmica da empresa. Contudo, no
ambiente competitivo que as empresas estdo inseridas, onde precisam ter um planejamento de

curto e longo prazo, deixam a desejar no sentido amplo. Como resolucdo para essas falhas e
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para assessorar as mais diversas estruturas organizacionais, destaca-se 0s indices de
desempenhos do Balanced Scorecard. Contudo, para melhor apresentagdo das suas
ferramentas, sera elaborado um estudo de caso e analisada as relaces de causa e efeito, que

ird viabilizar a aplicacdo da teoria a pratica no &mbito organizacional.

6. Estudo de caso

O estudo de caso a seguir foi realizado em uma industria de confeccdo. O objetivo é
direcionar, através das ferramentas gerenciais do Balanced Scorecard e da aplicacdo dos
indices de desempenho, o funcionamento da empresa para maximizacao dos seus resultados.
Com os indicadores estabelecidos e os dados quantitativos e qualitativos que demonstram a
real situacdo encontrados serd possivel formular metas para corrigir as ineficiéncias e

prospectar o crescimento da empresa, em termo econdmico e do capital humano.

Na empresa em estudo, percebe-se uma movimentagdo considerdvel de recebimentos de
vendas com cheque. O controle desses cheques, assim como de todos os recebimentos a
prazo, € manual, inclusive dos cartdes de crédito. Entretanto, ndo funciona, chega ao ponto de
ndo saber exatamente quanto se tem a receber. Além disso, existe um alto indice de devolucéo
de cheques, que sdo representados e, por vezes, voltam novamente. Geralmente, esses
cheques, sdo de clientes que ja ddo problemas a bastante tempo, mas ninguém toma uma
atitude. Essa falta de controle/controle ineficiente, interfere diretamente no giro de caixa e nas

atividades normais da empresa.

Outro ponto critico, € o controle dos custos diretos e indiretos incorridos e a formacdo do
preco de venda e determinacdo da margem de lucro. Conforme observado, 0s custos ndo sao
computados e controlados minuciosamente, sdo estipulados de forma arcaica, sem levar em
consideracdo as horas-maquinas de trabalho, energia, manutencdo de maquinas, telefone etc.
N&o existe um planejamento de producdo, diversas vezes produzem pecas que ja estdo com o
estoque maximo e deixam de produzir o que estd em falta. Isso, tem ocasionado um
estoque/inventario exagerado e, a0 mesmo tempo, pedidos deixam de ser atendidos por falta

de produto.

O setor comercial, de estrema importancia em qualquer segmento de negdcio, ndo tem uma
geréncia atuante, com conhecimento teorico e vivéncia pratica para fazer acontecer, que

determine metas, treine o pessoal de apoio, busque novos clientes e estimule o crescimento. O
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marketing é timido, sem muita representatividade, eis o grande problema de empresa familiar,

esquecem do ambiente empresarial para ndo se indispor com os familiares.

Ao levar em consideracdo as relacdes observadas no ambiente de pesquisa, segue abaixo 0

quadro de estruturacdo do Balanced Scorecard:

Quadro 1 - Estrutura do Balacend Scorecard

Clientes

Preco competitivo/
Exceléncia no
atendimento/ Qualidade
do produto

Faturamento Mensal

Potencializar vendas

Perspectiva Objetivos Indicadores Metas Iniciativas
Diminuir os indices de devolugbes de cheques através de
consultas atualizadas da situagédo cadastral dos clientes,
Devolugbes T ~ junto ao SPC e SERASA, e manter uma comunicagéo
) Diminuir devolugées de - : ) -
Cheques/Receita cheques eficiente entre os setores comercial e financeiro. Com
Operacional isso, a empresa teré o controle da situagéo financeira e
evitard os desgastes de atrasos e devolugdes de
cheques.
Manter controle dos recebiveis e prazos de recebimentos.
Financeira Maximizagéo do Prazo Médio Para isso, sera essencial o investimento de recursos em
faturamento e do lucro Recebimento de Diminuir o giro de caixa| um setor de cobranca capaz de evitar inadimpléncia e
Vendas garantir um giro de caixa positivo que contribua para
salde financeira da empresa.
Implantagéo da contabilidade de custos. Com isso, serdo
Margem de Montar controle dos co_nh(_aci_dcls 0s c_usto_s e o~s proce§sos e possibilitard a sua
Contribuigio custos dos produtos dlman|(;~ao/raC|onaI|zagao atrayes de novos mode]o_s de
produzidos producéo, com melhor aproveitamento dos materiais e
magquinarios disponiveis, assim como do capital humano.
Perspectiva Objetivos Indicadores Metas Iniciativas
Detalhamento do faturamento por cliente. De acordo com
a participacéo de cada cliente, nas vendas, montar o perfil
e segmenta-los. Fortalecer equipe de venda, pés venda e
Clientes x marketing, de forma a tratar cada cliente de acordo com

suas particularidades e, ao conhecé-las, procurar ajudar,
criar um vinculo com o mercado/publico com quem
trabalham, através de campanhas publicitarias e
representacdo de vendas.

Clientes Antigos x
Faturamento Mensal

Fidelidade

Resolver qualquer problema que aconteca com o cliente
em tempo habil e de forma segura para evitar o desgaste
e o motivo para busca de outro fornecedor. Estreitar
relagdes, buscar parcerias, manter politica de controle de
qualidade e acompanhar as tendéncias e demanda do
mercado.

Clientes Novos x
Carteira de Clientes

Captacéo novos
clientes/Ascenséo no
mercado
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Contratar gerente comercial para desenvolver estratégias
na area comercial, tracar metas de vendas a serem
alcangadas, montar equipe de vendas
externas/representantes para prospectar novos clientes,
supervisionar acdes da equipe comercial, acompanhar a
demanda de pedidos desde o cadastro ao faturamento,
este Ultimo precisa de um trabalho conjunto com o gerente
de produgéo, afim de atender as grades e produtos
solicitados.
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Perspectiva Objetivos Indicadores Metas Iniciativas

Comunicagéo eficaz para atender as perspectivas dos
clientes, gestores e controles administrativos envolvidos.
Trabalhar com feedback Sendo necessario a elaboracéo de controles de

aos clientes atendimentos e assisténcia aos clientes, a fim de gerar
valor no ambito cliente x produto e qualidade de
atendimento

Prazo Médio
Atendimento dos
Pedidos
Inovacéo/ldentifica-céo
dos pontos a serem

Processos melhorados na
internos comunicagao e ) Por ser uma empresa familiar, torna-se um ponto critico,
. Estabelecer linha de . .
realizagdo das = pois envolve uma cultura que precisa urgentemente ser
L producéo conforme =
atividades P - . mudada, de ndo alterar os processos conforme suas
Prazo Médio Giro do | demanda/N&o fugir ao ) : . o
. necessidades pessoais, e deixar de lado a visdo do todo
Estoque planeja-mennto de . AT )
= - . | e o trabalho em conjunto. Faz-se necessario investimento
produgéo para beneficio L X X A o
essoal em profissionais capacitados, imparciais e informatizagéo
p dos processos.
Perspectiva Objetivos Indicadores Metas Iniciativas
Estruturar setor de recursos humanos, contratar
Investimento em Destinar valor mensal | profissional capacitado que elabore ciclos de palestras e
treinamento e para treinamento/ programas motivacionais, que identifique, juntamente com
capacitagio/Namero Capacitacéo e o responséavel de cada setor, os colaboradores que
de funcionarios programas precisam de treinamento e/ou capacitacéo, faga pesquisa
motivacionais de satisfacéo e resolva conflitos internos que possam
Ac0es conjuntas e interferir na consecucéo dos objetivos comuns.
Aprendizado e coordenadas de
crescimento | treinamento/Valorizagéo Reconhecimento e valorizag&do do trabalho, de acordo
do Capital humano ) com o desempenho de cada colaborador. Trabalhar as
Confiangca e

deficiéncias e dificuldades particularidades de cada
funcionério, de forma a estabelecer a confianga, parceria
e compromisso dos mesmos. Reavaliar os beneficios
oferecidos e nao desprezar qualquer comportamento, sem
antes analisa-lo.

reciprocidade/
Diminuigéo da
rotatividade

Rescisbes x Setor

Fonte: IndUstria de Confeccéo no Estado do Ceara (2017)

O mapa a seguir ird demonstrar as interacdes entre as quatro perspectivas e suas relacfes de
causa e efeito, onde o comportamento de um determinado indicador interfere
automaticamente nos demais. Para Kaplan e Norton (1997, p. 30) “estratégia ¢ um conjunto
de hipoteses sobre causas e efeitos”. Partindo desse principio, a andlise dessas relagdes
permitird o desenvolvimento da estratégia tracada conforme as necessidades da empresa em

estudo.

Conforme afirma Kaplan e Norton (1997, p. 26), "as medidas financeiras de desempenho
indicam se a estratégia de uma empresa, sua implementacdo e execugdo estdo contribuindo
para a melhoria dos resultados financeiros”. Embora o BSC englobe um conjunto de medidas
de desempenho, os indicadores financeiros continuam a ser um forte aliado gerencial, porém o
Balanced scorecard os preservam como sintese final do desempenho gerencial, KAPLAN e
NORTON (1997).
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Financeira

Clientes

Processos internos

Aprendizado e
crescimento

5.1. Anélise das relacdes de causa e efeito

Figura 2 - Mapa estratégico

Reducdo de
custos

Satisfacao dos
clientess/Fideli-
dade

Feedback aos
clientes

Aumentar
Capacitagao

Rentabilidade

Aumentar
lucratividade

Preco
Competitivo/
Excelénciano

atendimento e
qualidade do
produto

Monitorar
qualidade da
comunicagao e
realiza¢do das
atividades

Treinamento/
Valorizacdo do
capital humano

Fonte: Elaborado pela pesquisadora (2017)

2318-9258

Controle dos
recebiveis

Ascensdo no
mercado/
Marketing

Planejamento de
produgao

Resolugdo de
conflitos/Compro-
metimentodos
colaboradores

Na perspectiva financeira, 0s objetivos para atingir as metas da organizacdo visam reducéo

dos custos, aumentar lucratividade e controlar os recebiveis. Se houver uma redugdo nos

custos, melhora a margem de contribuicdo e consequentemente a rentabilidade. O controle

dos recebiveis diminuira a inadimpléncia, assim como diminuira os custos de operacfes de

cobranca e cartorarias e aumentara a rentabilidade.
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Na perspectiva dos clientes, seréo idealizados a satisfacdo dos clientes/fidelidade, manutencgao
de pregcos competitivos com exceléncia no atendimento e qualidade do produto e ascensdo no
mercado através de um marketing atuante. Clientes satisfeitos sdo sinbnimo de qualidade no
produto e atendimento, sendo a reciproca verdadeira. Preco competitivo e qualidade do
produto/atendimento resultam em ascensdo no mercado, todos convergem para 0 aumento da

lucratividade/rentabilidade

Nos processos internos, serd necessario estabelecer alguns procedimentos de controles néo
existentes, a comecar pelo feedback aos clientes, monitorar a qualidade da comunicacdo com
os clientes e na realizacdo das atividades e planejar a produgdo conforme a demanda do
mercado. O feedback aos clientes esta diretamente relacionado a satisfacdo dos mesmos, no
qual esta vinculada a exceléncia no atendimento/qualidade do produto, que gera ascensao no
mercado e resulta em aumento da lucratividade e rentabilidade. Ao mesmo tempo, a
comunicacdo eficaz e a elaboracdo do processos de forma adequada, também, irdo interferir
na satisfacdo dos clientes, no preco competitivo, na ascensdao do mercado e no aumento do
lucro. O planejamento de producdo, conforme a demanda dos clientes, evita o tempo de
estocagem, aumenta as vendas, devido ao atendimento dos pedidos em tempo habil. Portanto,
diminuem os custos e aumentam a lucratividade e rentabilidade. Se a empresa falha em um
desses processo, isso contribui para gerar ineficiéncia nos demais. Como exemplo, se nédo
houver o feedback aos clientes, em pouco tempo, 0s mesmos estardo insatisfeitos, um
problema aparentemente de comunicacdo, ira diminuir o valor do produto, o cliente buscara
no mercado outro fornecedor, as vendas irdo cair, tudo isso tera um resultado negativo para a

organizacao e afetara a rentabilidade.

A perspectiva aprendizado e crescimento, talvez uma das menos valorizadas, se constitui em
uma perspectiva vital para o funcionamento e sucesso de uma organizacdo. Para Kaplan e
Norton (2000, p. 227) “as organizagOes focalizadas na estratégia compreendem bem a
importancia de comprometer e alinhar todos os empregados com a estratégia”. Com isso, 0s
objetivos tracados para a empresa em estudo foram a capacitacdo dos colaboradores,
treinamentos/valorizacdo do capital humano e resolugéo de conflitos. Esse conjunto de ac¢oes
aplicadas irdo proporcionar o comprometimento dos funcionarios, motiva-los e valoriza-los.
Assim, reduzird os custos, tanto de verbas rescisorias, como de retrabalhos/méo-de-obra e
perdas, funcionarios engajados/satisfeitos, automaticamente, trabalhardo melhor e, como
resultado, atendimento de qualidade, satisfacdo do cliente, qualidade no produto, ascenséo no

mercado, aumento da lucratividade e rentabilidade.
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E perceptivel, a interacdo entre as perspectivas. Assim, ndo se pode trabalha-las de maneira
separadas, pois a empresa é um todo, um conjunto de relagdes entre os departamentos e
pessoas envolvidas. Kaplan e Norton (2000) deixam claro que a ferramenta do Balanced
Scorecard representa uma contribuicdo sem igual, ao descrever a estratégia de maneira

consistente e criativa.

6. Conclusao

No estudo elaborado, foram abordados diversos conceitos e teorias que fundamentaram o
objetivo proposto desse trabalho, além de principios primordiais do Balanced Scorecard.
Com isso, foi possivel evidenciar a estreita relacdo existente entre rentabilidade, planejamento
estratégico e as quatro perspectivas basicas do BSC, no ambito financeiro, clientes, processos

internos e aprendizado e crescimento.

A pesquisa se deu em uma industria de confecgdo, no qual foi elaborado um estudo de caso
através de uma observacao participante o que conferiu uma visao pratica e esquematizada da
bibliografia utilizada. Esse projeto se concretizou devido ao acesso as informacbes e
particularidades do ambiente em anélise. Pelo exposto nos quadros de relacdo causa e efeito,
observa-se a importancia da interacdo entre todos os segmentos da empresa e da resolugédo de
qualquer ponto critico, pois interfere nos objetivos gerais da empresa.

Nota-se que a empresa esta fragilizada por falta de controle, planejamento estratégico e
utilizacdo de indicadores que mensurem suas acdes e seus dados financeiros. Diante de uma
cultura bastante conservadora e resistente a inovacgdes, deixam a desejar em gestdo e controle
dos resultados obtidos. Além disso, os sistemas utilizados na fabrica e nas lojas séo limitados,
ndo trabalham integrados e ndo atendem algumas necessidades exigidas pela legislacdo, o que

gera retrabalhos e controles manuais, com grande probabilidade de erros.

Apesar das deficiéncias do setor comercial, a qualidade das pegas e o0 "peso™" da marca faz
com que a empresa mantenha uma boa carteira de clientes, porém, é importante que continue
0 ritmo de crescimento e inovacdo para se manter competitiva. Alem disso, necessita-se de
uma reavaliagdo do seu quadro de pessoal, de investimento em treinamento e qualificacdo do

capital humano.

Conclui-se, diante desse estudo tedrico e pratico, in loco, que os indicadores relacionados nos
quadros acima, sdo 0S que mais coerentes para acompanhar o desempenho e direcionar a

correcdo das ineficiéncias, no sentido de alinhar as metas aos objetivos da instituicao.
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Como se sabe, 0 planejamento estratégico é essencial diante do cenario atual da economia e,
infelizmente, as empresas que ndo se reestruturarem néo terdo condi¢cdes competitivas no
mercado. Diante das informacOes apresentadas, a execucdo desse estudo teve como intuito a
conscientizacao dos gestores e prospeccao de trabalhos futuros que possam expandir, cada vez

mais, 0 conhecimento na area e assessorar os profissionais de gestdo e empresarios.
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