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O CASO DA INDUSTRIA DE BOLSAS RUAH

1. INTRODUCAO E CONTEXTUALIZACAO TEMATICA

1.1 O Panorama Socioeconomico e os Desafios Gerenciais das MPEs no
Brasil

As transformacdes econdmicas, sociais e tecnoldgicas observadas nas tltimas dé-
cadas redefiniram a dinamica dos mercados globais e nacionais, estabelecendo um
ambiente de elevada competitividade em que a exigéncia por respostas ageis e as-
sertivas se tornou imperativa para a sobrevivéncia organizacional (Bernardi, 2010).
Nesse cenario, as Micro e Pequenas Empresas (MPEs) desempenham um papel de
relevancia socioecondmica fundamental para o desenvolvimento do Brasil. Se-
gundo dados do Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SE-
BRAE, 2011), esses empreendimentos constituem 99% do universo dos pequenos e
médios negocios do pais e sao responsaveis pela criacao de cerca de 1,2 milhao de
empregos formais anualmente. Ademais, no segmento comercial, as MPEs consoli-
dam-se como as principais geradoras de riqueza, sendo responsaveis por 54,3% do
Produto Interno Bruto (PIB) desse setor (SEBRAE, 2016).

A despeito dessa expressiva representatividade econdmica e da capacidade de
retencao de renda em ambito regional, as pequenas industrias e empresas de pe-
queno porte enfrentam complexos gargalos operacionais e estratégicos. Conforme
estudos do SEBRAE (2016), a taxa de mortalidade desses negocios no Brasil perma-
nece em patamares alarmantes, oscilando entre 30% e 35%. A literatura especiali-
zada indica que a descontinuidade precoce dessas organizacdes decorre priorita-
riamente da auséncia de uma gestao profissionalizada, da elevada centralizacao do
processo decisoério na figura do proprietario, da pouca énfase conferida ao plane-
jamento estratégico e, fundamentalmente, de falhas graves na escolha e no acom-
panhamento de indicadores de desempenho (Kawai, 2017; Santana; Cunha; Mariz,
2016; Martins; Lima, 2011). Destituidas de recursos financeiros e humanos estrutu-
rados para monitorar suas rotinas operacionais, muitas MPEs recorrem a tomadas
de decisdao empiricamente fundamentadas, incapazes de responder as oscilagoes
do mercado e de garantir sustentabilidade a longo prazo.

1.2 A Evolucao da Mensuracao de Desempenho: Da Gestao Financeira
Tradicional ao Balanced Scorecard

Historicamente, os sistemas de controle e mensuracao de desempenho emergiram
durante o auge da Era Industrial, desenvolvidos por grandes corporacdes como
General Motors, DuPont e General Electric com o objetivo estrito de monitorar a
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eficiéncia na alocagao do capital fisico e financeiro (Kaplan; Norton, 1997). Con-
tudo, a transigao para a Era da Informacao expds as severas limitacdes do uso ex-
clusivo de métricas puramente financeiras — tais como indices de liquidez, mar-
gens de lucro ou indicadores de endividamento. Segundo Vargas et al. (2016), a
avaliacao restrita ao escopo financeiro oferece tao somente um diagnostico re-
trospectivo (historico) das acoes passadas da organizacao, sem fornecer projegoes
prospectivas ou vetores orientadores para a construgao de vantagens competiti-
vas futuras.

Diante do desalinhamento entre o controle contabil tradicional e os objetivos
estratégicos de longo prazo, a literatura administrativa registrou a evolucao de
novos modelos de mensuracao de desempenho. Entre os sistemas emergentes
destacados por Martins et al. (2013), citam-se:

m Activity-Based Management (ABM): focado no controle do custo das ativida-
des para eliminar ineficiéncias operacionais;

= Economic Value Added (EVA): voltado a mensuragdo da criagao real de valor
econdmico acima do custo de capital;

m Gestao da Qualidade Total: centrada na melhoria continua de processos e pro-
dutos para a satisfagao do cliente;

= Customer Value Analysis e CRM: dedicados a gestdo do valor perceptivel do
cliente e ao estreitamento de relacionamentos comerciais;

m Performance Prism: modelo holistico voltado ao atendimento multidirecional
dos anseios dos stakeholders;

m Tableau de Bord: painel de bordo de origem francesa focado em indicadores
operacionais de pilotagem rapida;

m Sistema de Informacao de Gestao Econémica (GECON): focado na mensuragao
do resultado econdmico por area de responsabilidade.

Embora cada um desses modelos traga contribuicoes especificas para o controle
gerencial, eles tendem a focar dimensoes particulares da operacao. Em contrapo-
sicdo a essa visao fragmentada, o Balanced Scorecard (BSC), concebido no inicio da
década de 1990 pelos professores Robert S. Kaplan e David P. Norton, da Harvard
Business School, consolidou-se como o modelo mais integrado de gestao estraté-
gica. O BSC transcende o controle financeiro isolado ao traduzir a missao e a visao
de futuro das organizagdes em um conjunto equilibrado de objetivos e indicadores
distribuidos sob quatro perspectivas interdependentes:
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m Perspectiva Financeira: avalia os resultados econdmico-financeiros esperados
pelos acionistas e investidores;

= Perspectiva dos Clientes: identifica os segmentos de mercado e a proposta de
valor necessaria para a satisfacao e retengao dos consumidores;

m Perspectiva dos Processos Internos: mapeia a cadeia de valor e os processos
operacionais criticos nos quais a empresa precisa alcangar a exceléncia;

m Perspectiva do Aprendizado e Crescimento: analisa a infraestrutura intangivel
focada no capital humano, sistemas de informacao e clima organizacional.

1.3 Apresentacao do Objeto de Estudo: Industria de Bolsas Ruah

O presente estudo tem como objeto de investigacao a Industria de Bolsas Ruah,
uma empresa de pequeno porte situada no municipio de Pombal, no sertao da Pa-
raiba. Com 14 anos de atuacao continua no mercado fabril, a empresa desempenha
um papel socioecondmico relevante na microrregiao, gerando emprego e renda
direta para a comunidade local por meio da confeccao de artefatos téxteis e aces-
soérios de viagem, com destaque para a producgao especializada de bolsas
maternidade.

A despeito da consolidacao de seus produtos e da boa aceitacao mercadologica
decorrente de sua politica de precos competitivos, a Industria Ruah reflete o pa-
drao operacional observado em diversas MPEs brasileiras: a inexisténcia de um
sistema estruturado e moderno de avaliagao de desempenho, operando por meio
de controles empiricos e registros contabeis basicos. Diante dessa problematica e
da necessidade de dotar a organizacao de ferramentas de gestao profissionaliza-
das, estabelece-se a seguinte questao norteadora de pesquisa: Quais sdo os indi-
cadores de desempenho utilizados em uma industria na cidade de Pombal-PB e
qual o seu grau de alinhamento com os indicadores propostos no modelo Balan-
ced Scorecard?

Para responder a essa inquietacao, delineou-se como objetivo geral da investi-
gacao: avaliar o alinhamento dos indicadores de desempenho da Industria de Bol-
sas Ruah aos parametros tedricos e operacionais estabelecidos pelo modelo Ba-
lanced Scorecard. E, como objetivos especificos:

1.Descrever os indicadores de desempenho financeiros praticados pela
organizacgao;

2. Averiguar os indicadores considerados pela empresa no relacionamento com
os seus clientes;
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3.Descrever as métricas utilizadas pela indastria no acompanhamento de suas

capacidades e processos internos;

4. Mapear as praticas e indicadores adotados na dimensao do aprendizado e cres-
cimento organizacional.

2. CAMINHOS METODOLOGICOS DA INVESTIGACAO

2.1 Caracterizacao e Enquadramento da Pesquisa

Para a consecucao dos objetivos propostos, a investiga¢ao ancorou-se em um de-
lineamento metodolégico fundamentado em autores consagrados da literatura ci-
entifica em Administracao:

DELINEAMENTO DA PESQUISA (RUAH)

METODO BASE

Estudo de Caso
(Yin, 2001)

CLASSIFICACAO

Descritiva
(Oliveira, 2011; Gil, 2008)

Exploratoria
(Vergara, 2010)

De Campo
(Gil, 2010)

ABORDAGEM

Qualitativa
(Gil, 2010; Oliveira, 2011)

m Método da Pesquisa: adotou-se o Estudo de Caso (Yin, 2001), que se caracte-
riza pela investigacdo profunda e exaustiva de um fenémeno contemporaneo
em seu contexto real, permitindo amplo detalhamento das variaveis organiza-
cionais sem a manipulagao direta do pesquisador.

= Quanto aos Fins e Objetivos: a pesquisa enquadra-se como Descritiva (Oli-
veira, 2011; Gil, 2008), por observar, registrar e relacionar os indicadores opera-
cionais da empresa sem altera-los; e Exploratoria (Vergara, 2010; Oliveira,
2011), visto que busca proporcionar maior familiaridade e aproximacao teorica
com o tema da avaliacao de desempenho em MPEs, dispensando a formulagao
prévia de hipéteses rigidas.
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= Quanto aos Meios: qualifica-se como Pesquisa de Campo (Gil, 2010), pelo fato
de a coleta primaria de dados ter sido conduzida diretamente no ambiente
operacional da fabrica.

= Abordagem do Problema: possui carater Qualitativo (Gil, 2010; Oliveira, 2011),
focando a interpretacao subjetiva, o contetudo dos discursos dos sujeitos e a di-
namica dos processos organizacionais em detrimento do emprego exclusivo de
instrumental estatistico complexo.

2.2 Sujeitos do Estudo e Instrumentos de Coleta de Dados

A delimitacao dos sujeitos da pesquisa deu-se por acessibilidade e conveniéncia
no ambiente fabril. A estrutura amostral foi composta por:

1. Administrador/Proprietario: 1 dos 2 gestores responsaveis pela condugao es-
tratégica e operacional da empresa;

2. Corpo Funcional: 6 colaboradores do chao de fabrica, selecionados de forma
aleatoria dentre o total de 12 empregados da industria.

A coleta de dados primarios e secundarios ocorreu mediante a combinacao de
multiplos instrumentos e procedimentos operacionais:

= Entrevista Semiestruturada com o Gestor: aplicagido de formulario estrutu-
rado contendo perguntas abertas e fechadas diretamente ao proprietario em
24,/05,/2018, cobrindo dados cadastrais, historico e praticas de mensuragao de
desempenho;

= Questionario Estruturado com Funcionarios: instrumento aplicado presenci-
almente aos 6 colaboradores selecionados em 09/06,/2018, visando diagnosti-
car a percepcao do clima, motivagdo, treinamento e canal de comunicagao
funcional;

= Observacao Direta e Diario de Campo: registros das rotinas fabris executados
pelo pesquisador durante o periodo de vivéncia no estagio curricular na em-
presa (Vergara, 2010);

m Pesquisa Bibliografico-Documental: consulta a livros, artigos cientificos, tra-
balhos académicos e relatorios contabeis da empresa.
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2.3 Tratamento dos Dados, Triangulacao e Matriz de
Categorias/Indicadores

O tratamento dos dados coletados assumiu viés qualitativo-descritivo. A triangu-
lacao das informacdes obedeceu ao processo de categorizacao analitica recomen-
dado por Kaplan e Norton (1997), correlacionando os dados empiricos observados
na Indastria Ruah com as quatro dimensoes do BSC. A estrutura metodologica de
analise apoia-se no modelo conceitual sintetizado na Tabela 1, a qual reproduz
exaustivamente a totalidade das subcategorias do instrumental de pesquisa.

TABELA 1 -- Categorias e Indicadores Exaustivos da Pesquisa (Adaptado do Modelo de Kaplan e Nor-
ton, 1997)

DIMENSOES DA INDICADORES / VARIAVEIS DE ANALISE EXPLICITADOS NO

PESQUISA INSTRUMENTAL

A) Caracteristicas Gerais Nome Razéao Social; Ano da Criagcdo/Fundagao; Faturamento Anual da
da Empresa Empresa; Quem Administra; Numero de Empregados; Tipo da Empresa
| Classificagao Juridica e Industrial; Linha de Produtos Oferecidos.

B.1) Perspectiva Taxa de crescimento do volume de negdcios; indice de Endivida-

Financeira mento; indices de Rentabilidade; indices de Liquidez; indices de Ativi-
dade; Fluxos de Caixa; Gastos Totais; Gastos Variaveis; Gastos Fixos;
Investimentos.

B.2) Perspectiva dos Numero de clientes; Participagdo de mercado (market share); Numero

Clientes de contratos assinados com clientes (més); Vendas por cliente; Ven-
das a novos clientes; Nimero de clientes perdidos; indice de clientes
satisfeitos; indice de fidelidade dos clientes (percentagem com mais
de uma compra); Custos por cliente; Despesas de marketing; Numero
de reclamacodes; Prazo médio de resposta a consulta de clientes;
Prazo médio de atendimento dos clientes.

B.3) Perspectiva dos Pro-  Percentagem de entrega nos prazos; Tempo médio de desenvolvi-

cessos Internos mento de novo produto (dias); Prazo médio de langamento de novos
produtos; Quantidade de produtos lancados face a concorréncia; Per-
centagem de venda de produtos novos; Prazo médio do ciclo de pro-
dugao; Prazo médio de satisfacdo de uma encomenda; Percentagem
de nao conformidades no volume de produgao; Percentagem de pro-
dutos sem defeito; Peso dos custos da nao-qualidade nos custos to-
tais; Prazo de resolucao das reclamacoes; Custos pds-venda; Investi-
mento em inovagao; Servicos pés-venda.
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DIMENSOES DA INDICADORES / VARIAVEIS DE ANALISE EXPLICITADOS NO
PESQUISA INSTRUMENTAL

B.4) Perspectiva de Investimento em formacao / Vendas; Custos em formagao / Numero
Aprendizado e de colaboradores; Numero de melhorias sugeridas por colaborador;
Crescimento Numero de melhorias implementadas (resultado de sugestdes); indice

de satisfacdo dos colaboradores; indice de lideranca (qualidade das
chefias); indice de motivagéo; Rotagdo dos colaboradores (turnover);
indice de retencao de colaboradores especializados (fundamentais no
negocio); Taxa de absenteismo; Disponibilidade dos sistemas de
informagao.

3. DIAGNOSTICO ESTRATEGICO E PERFIL
ORGANIZACIONAL

3.1 Trajetoria Historica e Estrutura Operacional da Indastria Ruah

A Indtstria de Bolsas Ruah foi fundada no ano de 2004 pela empreendedora Sueli
Ferreira da Silva, ex-costureira que converteu sua experiéncia pratica em empre-
endimento proprio apos um desligamento de emprego formal. A trajetoria inicial
da empresa reflete o padrao de superagao caracteristico da microempresa brasi-
leira: o negécio comegou operando em um pequeno comodo na residéncia da ge-
nitora da fundadora, contando exclusivamente com sua forca de trabalho. Com a
expansao gradativa da demanda local e regional, a empresa construiu sua sede
propria no municipio de Pombal-PB, concentrando em uma tUnica edificacao os
setores administrativo, fabril e de armazenagem.

Operacionalmente, a Industria Ruah conta com um quadro funcional composto
por 12 colaboradores, distribuidos estritamente entre as etapas operacionais de
corte, costura e acabamento. O volume de producao oscila entre 1.200 e 1.400
bolsas por més. O carro-chefe da empresa ¢ a linha de bolsas maternidade, desti-
nadas ao acondicionamento de itens para recém-nascidos. Para manter a compe-
titividade, a fabrica produz também artigos personalizados sob encomenda.

O parque fabril possui um total de 8 maquinas de costura e acabamento. Ha
projetos internos para a substituigao gradual de maquinarios antigos por modelos
modernos de maior produtividade. A estratégia comercial da Ruah abrange atual-
mente 10 estados da Federacao, sendo 8 localizados na Regiao Nordeste e 2 na Re-
giao Sudeste, ancorada precipuamente em uma politica de pregos acessiveis e
competitivos em relagdo a concorréncia.
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3.2 Filosofia Estratégica: Missao, Visao e Valores

A identidade estratégica formulada pelos gestores da Indastria Ruah apresenta os
seguintes elementos constituintes:

Missao: "Fazer bolsas de made para mae".

- Analise Critica: A missao delimita o foco de atuagao no segmento materni-
dade. Sob a otica do BSC (Kaplan; Norton, 1997; Kotler; Keller, 2012), essa de-
claragao orienta a segmentacao de clientes, vinculando o apelo emocional da
maternidade (pelo fato de grande parte das costureiras também serem
maes) ao cuidado no processo produtivo.

Visao de Futuro: "Se tornar lider de mercado na regido Nordeste dentro de cinco
anos".

— Analise Critica: Trata-se de uma meta quantitativa e temporalmente delimi-
tada. Contudo, para que nao se converta em um enunciado utépico (Drees et
al.,, 2008), a visao exige um mapa de indicadores estratégicos capazes de
mensurar a expansao da participacao de mercado ao longo do quinquénio.

Valores Organizacionais:

Respeito para com seus colaboradores;

Proximidade com os clientes;

- Primazia pela qualidade;

Pontualidade;

Oferecer um preco justo.

Conforme o suporte tedrico do BSC, os valores "Primazia pela qualidade" e "Pontu-
alidade" alinham-se diretamente a Perspectiva dos Processos Internos e Clientes,
demandando métricas operacionais severas sobre tempos de ciclo, indices de re-
fugo e pontualidade na entrega.

3.3 Matriz SWOT Cruzada Detalhada

O diagnostico estratégico do ambiente interno e externo da Indtstria Ruah, levan-
tado a partir de observagdes diretas e registros de diario de campo no estagio su-
pervisionado, encontra-se estruturado na Matriz SWOT apresentada na Tabela 2.
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TABELA 2 -- Matriz SWOT Organizacional da Industria Ruah

AMBIENTE FORGCAS (PONTOS FORTES) FRAQUEZAS (PONTOS FRACOS)
INTERNO
Analise Operacio- = Localizagao propria e de facil = Inexisténcia total de canais formais de
nal, Humana e acesso em Pombal-PB. marketing e divulgagao.
Gerencial = Amplo conhecimento do mer- = Maquinario antigo (8 maquinas) gerando
cado regional. paradas e manutengao.
= Excelente relacionamento en- = Auséncia completa de sistema de logistica
tre gestao e funcionarios. e transporte préprio.
= Elevada motivagao funcional e = Inexisténcia de controle de estoque (falta
baixo turnover . de matéria-prima).
= Pontualidade e qualidade per- = Cadastro de clientes
cebida nos produtos. arcaico/desorganizado (inadimpléncia).
= Politica de precos acessiveis e = Auséncia de politica formal de analise e
competitivos. apuracao de custos.
= Gestor com formagao acadé- = Inexisténcia de Software ERP/Sistemas de
mica recente em Informacgao Gerencial.
Administragao. = Auséncia de métodos formais de avalia-

cao de desempenho.

= Falta de programa estruturado de
capacitagao/treinamento.

AMBIENTE OPORTUNIDADES AMEAGAS
EXTERNO
Analise Mercado- = Acesso a linhas de crédito = Mao de obra qualificada em costura es-
légica e Setorial para expanséao industrial. cassa na regiao.
= Penetragdo em novos merca- = Concorrentes consolidados atuando na
dos regionais do Nordeste. mesma praga.
= Replanejamento da marca (re- = Novos entrantes (ex.: Polos de confeccdo
branding) para novos nichos. em Pernambuco).

A analise aprofundada dos quatro quadrantes revelou vulnerabilidades e vantagens
criticas que demandam atencao gerencial:

Analise das Fraquezas Criticas (Negligenciadas em Gestdes Informais): Embora a
empresa apresente boa aceitagao de produto, a investigacao identificou trés fra-
quezas organizacionais severas que comprometem a expansao:

- Auséncia Total de Sistema de Logistica e Transporte: A empresa depende inteira-
mente de fretes terceirizados e despachos informais, o que acarreta perdas
pontuais de vendas, custos elevados de distribuicao fora do estado e atrasos
nao controlados na entrega aos lojistas.

- Inexisténcia Absoluta de Canais Formais de Marketing: A comercializagao apoia-
se exclusivamente em visitas presenciais e no "boca a boca", sem qualquer pre-
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senga digital, catalogo estruturado ou canal promocional, resultando na perda
sistematica de oportunidades de atragao e fidelizacao de clientes.

- Inexisténcia de Programa Estruturado de Capacitacdo e Treinamento: Nao ha or-
¢amento ou cronograma formal para qualificacdo profissional dos 12 colabora-
dores, dependendo-se unicamente da experiéncia prévia dos artesaos, o que li-
mita a padronizagdo e o ganho de produtividade no chao de fabrica.

Forcas Internas: A empresa diferencia-se pelo clima organizacional harmonioso e
pela relagao de proximidade entre os proprietarios e os 12 artesaos. O baixo indice
de rotatividade e a motivagao funcional garantem agilidade na confecgao e boa
qualidade final aos artigos. A presenga de um administrador recém-graduado fo-
menta a busca continua pela profissionalizacao gerencial.

Oportunidades Externas: A consolidagao da marca em 10 estados (8 no NE e 2 no
SE) sinaliza um potencial real de expansao regional. A captagao de financiamentos
e linhas de crédito industriais surge como vetor imediato para a modernizacao do
parque fabril.

Ameacas Externas: A caréncia de mao de obra capacitada em costura industrial na
microrregidao de Pombal-PB obriga a empresa a reter seus colaboradores a qual-
quer custo. A proliferacao de confecgdes concorrentes oriundas do Agreste de
Pernambuco (polo téxtil) eleva a pressao competitiva sobre os precos e sobre a ra-
pidez de entrega.

4. ANALISE DE ALINHAMENTO DOS INDICADORES DE
DESEMPENHO AO MODELO BSC

4.1 Diagnostico do Sistema de Indicadores Atual da Empresa

Em conformidade com a classificagdao de ciclo de vida organizacional formulada
por Kaplan e Norton (1997), a Indtstria de Bolsas Ruah situa-se no Estagio de Sus-
tentacdo. Nessa fase, as organizagdes buscam a consolidacao de mercado, exce-
lente retorno sobre o capital investido e a manutengao de taxas crescentes de lu-
cratividade e participacao de mercado. A literatura preconiza que a implementa-
cao eficaz do BSC em empresas no estagio de sustentacao exige uma estrutura
equilibrada composta por um conjunto entre 20 e 25 indicadores distribuidos har-
moniosamente pelas quatro perspectivas, sendo no minimo 5 deles alocados na
perspectiva financeira (Kaplan; Norton, 1997; Silva; Todaro; Arcos, 2014).
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Cabe destacar uma nuance documental importante identificada no estudo de
caso: embora o texto-fonte mencione hipoteticamente em sua contextualizagao
inicial que a empresa declarava utilizar "oito indicadores em seus processos" (Silva,
2018, p. 40), a auditoria empirica detalhada constatou que 3 desses registros con-
sistiam apenas em anotacdes esporadicas e sem acompanhamento sistematico.
Assim, constatou-se que a empresa efetivamente operacionaliza apenas 5 indica-
dores empiricos e informais:

SISTEMA ATUAL (5 METRICAS EMPIRICAS)

PERSPECTIVA PERSPECTIVA PERSPECTIVA PERSPECTIVA
FINANCEIRA DOS CLIENTES PROCESSOS APRENDIZADO/CRESC.
INTERNOS

* Fluxo de Caixa * N° de Clientes (Nenhum indicador for-

* Ciclo de Prod.
« Endividamento mal adotado)

* Entrega no
Prazo

1.Fluxo de Caixa (Financeira): controle diario manual de entradas e saidas de
caixa;

2. Indice de Endividamento (Financeira): monitoramento informal do volume de
empréstimos bancarios contratados para capital de giro;

3. Numero de Clientes (Clientes): contagem quantitativa simples de compradores
ativos extraida dos taldes de pedidos mensais;

4. Prazo Médio do Ciclo de Producido (Processos Internos): estimativa empirica
do tempo necessario para confeccao de um lote de bolsas;

5. Porcentagem de Entrega no Prazo (Processos Internos): verificacao informal
do cumprimento das datas combinadas de despacho.

Evidencia-se um severo desalinhamento do sistema atual frente ao modelo do
BSC. A Perspectiva de Aprendizado e Crescimento apresenta uma omissao critica
(zero indicadores), enquanto as demais areas operam de maneira incompleta, des-
providas de métricas formais, formulas matematicas padronizadas e integracao
estratégica.
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Evidencia-se um severo desalinhamento do sistema atual frente
ao modelo do BSC.

4.2 Proposicao de Indicadores por Perspectiva do BSC

Para corrigir as lacunas diagnosticadas e dotar a Industria Ruah de um painel de
bordo executivo e operacionalmente exequivel, propde-se a manutengao dos 5 in-
dicadores existentes e a incorporacao de 15 novos indicadores, perfazendo um to-
tal de 20 indicadores estratégicos (5 por perspectiva). A seguir, detalham-se a
métrica/féormula operacional, a fonte de dados e a frequéncia de coleta recomen-
dada para cada indicador adaptado a realidade de uma pequena inddstria fabril.

4.2 .1 Perspectiva Financeira (5 Indicadores Totais)

Fluxo de Caixa Operacional
METRICA / FORMULA Entradas Operacionais Reais - Saidas Operacionais Reais .

FONTE DE DADOS Livro Caixa / Planilha de Tesouraria (futuro ERP).

FREQUENCIA Diaria.

indice de Endividamento Geral
METRICA / FORMULA (Passivo Exigivel Total / Ativo Total) x 100 .

FONTE DE DADOS Balancete Contabil / Demonstrativos Financeiros.

FREQUENCIA Mensal.

Margem de Lucro Total

METRICA / FORMULA (Lucro Liquido do Periodo / Receita Bruta Total) x 100 .

FONTE DE DADOS DRE Contabil / Relatério de Vendas e Custos.

FREQUENCIA Mensal.

Receita Gerada por Novos Clientes

METRICA / FORMULA Z Faturamento advindo de clientes com menos de 12 meses de
cadastro .

FONTE DE DADOS Taldes de Pedidos / Relatério Comercial.

FREQUENCIA Mensal.

42



O CASO DA INDUSTRIA DE BOLSAS RUAH

indices de Atividade - PMR e PMP

METRICA / FORMULA  Prazo Médio de Recebimento ( PMR = Duplicatas a Receber / Vendas
a Prazo x 360 ) e Prazo Médio de Pagamento ( PMP = Fornecedo-
res /| Compras a Prazo x 360 ).

FONTE DE DADOS Controle de Contas a Receber e Contas a Pagar.

FREQUENCIA Mensal.

4.2.2 Perspectiva dos Clientes (5 Indicadores Totais)

Numero de Clientes Ativos

METRICA / FORMULA > Clientes com pelo menos 1 compra efetuada nos ultimos 6 meses .

FONTE DE DADOS Cadastro Comercial de Clientes.

FREQUENCIA Mensal.

indice de Satisfacio dos Clientes - CSAT

METRICA / FORMULA (N° de Respostas "Satisfeito/Muito Satisfeito" / N° Total de Respos-
tas) x 100 .

FONTE DE DADOS Questionario amostral impresso/WhatsApp aplicado no pés-venda.

FREQUENCIA Trimestral.

Taxa de Retencéo de Clientes

METRICA / FORMULA (Clientes Finais no Periodo - Novos Clientes) / Clientes no Inicio do
Periodo x 100 .

FONTE DE DADOS Historico de Pedidos / Faturamento por Cliente.

FREQUENCIA Semestral.

Vendas a Novos Clientes

METRICA / FORMULA (N° de Pedidos de Novos Clientes / N° Total de Pedidos) x 100 .

FONTE DE DADOS Relatorio Comercial de Prospecgao.
FREQUENCIA Mensal.
Prazo Médio de Atendimento as Consultas e Pedidos

METRICA / FORMULA > (Data de Confirmacéao do Pedido - Data do Primeiro Contato) / To-
tal de Atendimentos .

FONTE DE DADOS Registro de Atendimento Comercial.
FREQUENCIA Mensal.

43



TEMATICAS TRANSDISCIPLINARES EM EVIDENCIA

4.2.3 Perspectiva dos Processos Internos (5 Indicadores Totais)

Prazo Médio do Ciclo de Producio

METRICA / FORMULA 2 (Data/Hora do Acabamento - Data/Hora da Ordem de Corte) / Total
de Lotes Producidos .

FONTE DE DADOS Ordens de Producao (OPs) no Chéo de Fabrica.
FREQUENCIA Semanal.
Porcentagem de Entrega no Prazo - On-Time Delivery

METRICA / FORMULA (N° de Pedidos Entregues na Data Prometida / N° Total de Pedidos
Despachados) x 100 .

FONTE DE DADOS Protocolos de Envio e Comprovantes de Entrega.

FREQUENCIA Mensal.

Percentual de Nao Conformidades / Refugo

METRICA / FORMULA (N° de Bolsas Defeituosas ou Rejeitadas / Volume Total Produzido) x
100 .

FONTE DE DADOS Ficha de Controle de Qualidade no Setor de Acabamento.

FREQUENCIA Diaria / Consolidado Semanal.

Giro de Estoque de Matéria-Prima

METRICA / FORMULA Custo da Matéria-Prima Consumida no Més / Valor Médio do Estoque
de Matéria-Prima .

FONTE DE DADOS Ficha de Prateleira / Inventario Fisico de Tecidos e Metais.
FREQUENCIA Mensal.
indice de Produtividade por Maquina

METRICA / FORMULA Total de Bolsas Costuradas/Acabadas no Més / Numero de Maquinas
Ativas (8 unidades) .

FONTE DE DADOS Relatério Diario de Producédo por Posto de Trabalho.

FREQUENCIA Semanal.
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4.2.4 Perspectiva de Aprendizado e Crescimento (5 Indicadores Totais)

Horas de Treinamento por Colaborador

METRICA / FORMULA Total de Horas de Capacitagao Realizadas / Quadro Total de Funcio-
narios (12 colab.) .

FONTE DE DADOS Registro de Presen¢a em Treinamentos Internos/Externos.
FREQUENCIA Semestral.
indice de Satisfacdo e Motivacio dos Funcionarios
METRICA / FORMULA  Média aritmética da nota de clima organizacional (escala de 1a 5).
FONTE DE DADOS Pesquisa de Clima Organizacional anonima.
FREQUENCIA Semestral.
Taxa de Rotatividade de Pessoal - Turnover
METRICA / FORMULA ((Admissoes + Desligamentos) / 2) / Total de Colaboradores (12) x
100 .
FONTE DE DADOS Livro de Registro de Empregados / Setor Pessoal.
FREQUENCIA Mensal.
Sugestdes de Melhoria Implementadas
METRICA / FORMULA 2 |deias do Chao de Fabrica Aprovadas e Executadas .
FONTE DE DADOS Caixa de Sugestdes / Reunides de Produgao.
FREQUENCIA Trimestral.
Disponibilidade de Sistemas de Informacao Gerencial
METRICA / FORMULA (N° de Médulos ERP Operacionais / N° de Mddulos ERP Planejados)
x 100 .
FONTE DE DADOS Relatorio de Auditoria TI / Avaliagao Gerencial.
FREQUENCIA Semestral.

4.3 Matriz de Sintese do Balanced Scorecard Proposto

A Tabela 3 consolida a matriz integrada do BSC recomendado para a Indastria de
Bolsas Ruah, discriminando as quatro perspectivas, os 20 indicadores estratégicos,
o status de adocao e os respectivos objetivos estratégicos associados.
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TABELA 3 -- Matriz de Sintese do BSC Proposto para a Industria Ruah

PERSPEC- INDICADOR DE STATUS OBJETIVO ESTRATEGICO

TIVA DESEMPENHO ASSOCIADO

Financeira 1. Fluxo de Caixa ATUAL Assegurar a liquidez imediata e a
Operacional solvéncia didria da fabrica.
2. indice de Endividamento ATUAL Controlar o nivel de alavancagem
Geral perante bancos e terceiros.

3. Margem de Lucro Total PROPOSTO Maximizar a rentabilidade liquida
obtida sobre a receita de vendas.

4. Receita Gerada por No- Avaliar o retorno financeiro da ex-

vos Clientes panséo da carteira comercial.

5. indices de Atividade Otimizar a gesto do capital de

(PMR / PMP) giro e equilibrar prazos
operacionais.

Clientes 6. Numero de Clientes Acompanhar a dimensao abso-
Ativos luta e a estabilidade da carteira.
7. indice de Satisfacao Garantir a percepcao de excelén-
(CSAT) Cia sobre produto, prego e prazo.
8. Taxa de Retencao de Maximizar a fidelidade e a recor-
Clientes réncia de compras dos lojistas.

9. Vendas a Novos Clientes Avaliar a penetracao da marca
nos 10 estados atendidos.

10. Prazo Médio de Agilizar o tempo de resposta a or-

Atendimento camentos e resolucao de

duvidas.
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PERSPEC- INDICADOR DE STATUS OBJETIVO ESTRATEGICO
TIVA DESEMPENHO ASSOCIADO
Processos 11. Prazo do Ciclo de ATUAL Assegurar a cadéncia produtiva
Internos Producao para o cumprimento da meta
fabril.
12. Porcentagem de En- ATUAL Cumprir rigorosamente as datas

trega no Prazo de despacho pactuadas.

13. Percentual de Nao PROPOSTO Minimizar refugo de
Conformidades tecidos/metais e reduzir custos
da nao-qualidade.

14. Giro de Estoque de Garantir a disponibilidade de ma-
Insumos téria-prima sem paradas na linha.
15. Produtividade por Otimizar a eficiéncia fabril do par-
Maquina que composto por 8 maquinas.
Aprendizadoe  16. Horas de Treinamento / Capacitar e padronizar a méo de
Crescimento Colaborador obra artesanal de corte/costura.
17. indice de Satisfacao Preservar o clima motivacional e
Funcional 0 engajamento da equipe fabril.
18. Taxa de Rotatividade Retor talentos operacionais es-
(Turnover) senciais em praga de mao de
obra escassa.
19. Sugestdes de Melhoria Estimular a inovagao incremental
Executadas no chao de fabrica.

20. Disponibilidade de Soft- Informatizar o controle gerencial

ware ERP/SIG e profissionalizar o processo
decisorio.
5. DIRETRIZE§ PRATICAS, PLANO DE A(;AO E
CONSIDERACOES FINAIS

5.1 Plano de Acao Trienal (3 Anos) para Implantacgao e Gestao
Estratégica

Para assegurar que a migracdao do modelo empirico para o Balanced Scorecard
ocorra de forma sistematica e estruturada, estabelece-se um Plano de Ac¢ao Trie-
nal dividido em trés fases anuais complementares. A execugao das metas prioriza
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responsabilidades diretas entre a Propriedade/Administracao e a Supervisao de
Producao, conforme detalhado a seguir:

ANO 1: Fundamentacao, Estruturacao de Sistemas e Controle Cadastral

= Mapeamento e Aquisi¢ao de Software ERP/SIG: Pesquisar, contratar e implantar
um sistema de informacao gerencial de baixo custo voltado a MPEs industriais
RESPONSAVEL: PROPRIETARIO/ADMINISTRADOR

= Automacao Financeira e de Estoque: Eliminar cadernos manuais, automatizando o
controle diario de Fluxo de Caixa, Contas a Pagar/Receber e o inventario de maté-
rias-primas RESPONSAVEL: PROPRIETARIO/ADMINISTRADOR

m Estruturacdo do Cadastro de Clientes e CRM: Digitalizar o cadastro comercial de
compradores nos 10 estados para combater a inadimpléncia e monitorar a retencao
RESPONSAVEL: PROPRIETARIO/ADMINISTRADOR

ANO 2: Modernizacao do Parque Fabril, Padronizagao e Controle de Qualidade
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= Substituicdo Gradual do Maquinario Fabril: Substituir 4 das 8 maquinas de
costura/acabamento antigas por modelos eletronicos de alta produtividade por
meio de linhas de crédito direcionadas a MPEs

RESPONSAVEIS: PROPRIETARIO/ADMINISTRADOR E SUPERVISOR DE PRODUGAO

= Implantacio das Fichas de Controle de Qualidade: Instituir o acompanhamento
diario do Percentual de Nao Conformidades e Produtividade por Maquina no chao
de fibrica RESPONSAVEL: SUPERVISOR DE PRODUGAO

m Estruturacdo da Parceria Logistica: Formalizar contratos com transportadoras re-
gionais para estabelecer prazos e custos fixos de frete para fora do estado

RESPONSAVEL: PROPRIETARIO/ADMINISTRADOR
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ANO 3: Capacitacao Funcional, Comunicacao da Estratégia e Expansao Comercial

m Programa Formal de Treinamento em Costura e Corte: Instituir cronograma se-
mestral de qualificacao técnica para os 12 colaboradores para contornar a escassez
local de mao de obra RESPONSAVEL: SUPERVISOR DE PRODUGAO

= Comunicacio da Estratégia e Gestdo a Vista: Implementar quadros visuais de indi-
cadores na fabrica e promover reunides trimestrais com a equipe para alinhar metas
operacionais a Visao de Futuro (lideranca regional em 5 anos)
RESPONSAVEIS: PROPRIETARIO/ADMINISTRADOR E SUPERVISOR DE PRODUGAO

m Estruturacio de Canais de Marketing e Vendas: Langar catalogo digital e canais de
divulgacao em midias sociais para impulsionar a prospeccao de novos lojistas na Re-
giao Nordeste RESPONSAVEL: PROPRIETARIO/ADMINISTRADOR

5.2 Consideracoes Finais

O estudo de caso desenvolvido na Industria de Bolsas Ruah demonstrou a viabili-
dade e a necessidade premente de transi¢ao de um sistema de avaliacao informal e
empirico para o modelo Balanced Scorecard em pequenas indutstrias brasileiras. A
superacao do controle puramente financeiro mediante a adoc¢ao de 20 indicadores
equilibrados prové a organizacdo uma ferramenta integrada capaz de alinhar as
rotinas de corte, costura e acabamento aos objetivos de longo prazo.

Do ponto de vista teérico, a pesquisa enriquece a literatura de gestao em MPEs
ao operacionalizar detalhadamente formulas e rotinas de coleta do BSC adaptadas
a um ambiente fabril enxuto. Sob a perspectiva pratica, dota a Indtstria Ruah das
diretrizes necessarias para eliminar ineficiéncias operacionais, qualificar seu capi-
tal humano e fundamentar com solidez decisoria sua meta de atingir a lideranca
regional no segmento de bolsas no Nordeste.
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