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RESUMO

Este trabalho surgiu diante dos seguintes questionamentos: quais as
ferramentas de gestdo podem auxiliar as micro e pequenas empresas na melhoria
do processo administrativo? Qual o grau de conhecimento dos micro e pequenos
empresarios sobre conhecimento qualificado em gestdo? Tomou-se como
principal suposi¢do a esses questionamentos que a ado¢do de planejamento e
execucdo de ferramentas gerenciais pode auxiliar na reducdo da falta de
conhecimento técnico-cientifico dessas organizagdes, mas que 0s empresarios
tém pouco conhecimento qualificado sobre essas ferramentas. Assim, esta
pesquisa caracterizou as MPE’s (Micro e Pequenas Empresas) brasileiras quanto
ao conhecimento de ferramentas de gestao que auxiliem na melhoria no processo
administrativo dessas organizagdes. Para isso, as MPE’s brasileiras foram
caracterizadas; verificou-se o conhecimento dos gestores quanto as ferramentas
de gestdo; e correlacionou as caracteristicas das MPE’s com o conhecimento dos
gestores sobre ferramentas de gestdo e o seu perfil. Além, de apresentar uma
proposta de manual de ferramentas de gestdo para MPE’s. Aplicou-se um
questionario tipo survey com 800 micro e pequenos empresarios das cinco
regides do pais. Por meio dos resultados, chega-se a conclusdo que as MPE’s
brasileiras sdo organizagdes que atuam no comércio (43%), estdo no mercado ha
mais de 15 anos (33%), a maior parte esta localizada na regido Sudeste (55%),
com até 5 empregados (38%). Além disso, a maioria delas possui faturamento
mensal médio de até R$20.000,00 (42%), os gestores/proprietarios sdo do sexo
masculino (71%), com faixa etaria entre 37 e 45 anos (36%), casados (46%), ¢
com grau de escolaridade Ensino Médio (39%). Quanto as afirmagdes da escala
tipo Likert, foi evidenciado que a maioria dos gestores das MPE’s entrevistada
(55% em média) ndo utiliza as ferramentas de gestdo descritas neste trabalho,
seja pelo fato de ndo conhecerem tais ferramentas ou simplesmente porque ndo
tém necessidade de utilizagdo das mesmas em seus negocios.

Palavras-chave: Administracdo. Ferramentas de Gestdo. Micro e Pequenas
Empresas.



ABSTRACT

This study appeared in front of the following questions: What are the
management tools can assist the micro and small enterprises in improving the
administrative process? What is the degree of knowledge of micro and small
entrepreneurs on the qualified knowledge in management? It was taken as the
main assumption of these questions, that the adoption of planning and
performance of management tools can help reduce the shortage of technical and
scientific knowledge of these organizations, but some entrepreneurs have little
qualified knowledge about these tools. Thus, this study characterized the
Brazilian MSE’s as knowledge management tools which assist in improving the
administrative process of these organizations. For this, the Brazilian MSE’s were
characterized; checked the managers knowledge as the management tools, and
related the characteristics of the MSE’s (Micro and Small Enterprises) with the
managers knowledge about management tools and profile. In addition to this,
this study aims to elaborate a proposal of a practical guide of management tools
for MSE’s. It was applied a survey with 800 micro and small entrepreneurs in
the five regions of the country. Through the results, one comes to the conclusion
that the Brazilian MSE’s are organizations which working on commerce (43%),
which are in the market for over 15 years (33%), located in the Southeast region
(55%) with up to five employees (38%). Furthermore, the Brazilian enterprises
have an average monthly sales of up to R$20.000.00 (42%), whose
managers/owners are male (71%), aged between 37 and 45 years (36% ),
married (46%), and with high school educational level (39%). Regarding the
Likert scale, it was evident that most managers of MSE’s surveyed (55% on
average) does not use the management tools described in this paper, either
because they do not know such tools or because they do not need to adopt its in
their business.

Keywords: Management. Management Tools. Micro and small enterprises.
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1 INTRODUCAO

Este estudo buscou entender quais as ferramentas de gestdo podem
auxiliar as micro e pequenas empresas na melhoria do processo administrativo e
qual o grau de conhecimento dos micro e pequenos empresarios sobre
conhecimento qualificado em gestdo. Para isso, sup0s que a adocdo de
planejamento e execucdo de ferramentas gerenciais pode auxiliar na reducdo da
falta de conhecimento técnico-cientifico dessas organizagdes, mas que os

empresarios tém pouco conhecimento qualificado sobre essas ferramentas.

1.1 Aspectos iniciais

O contexto econdmico atual é marcado pela competitividade entre as
organizagdes. A busca incessante pelo lucro leva as grandes corporagdes — com
suas exuberantes estruturas tecnologicas e seu corpo técnico altamente
capacitado — a aumentar sua lucratividade no seu setor de atuagdo e, em seguida,
aumentar sua participagdo de mercado nesse setor, suprimindo, portanto, as
micro e pequenas empresas (MPE’s).

O periodo de substituicdo das importacdes, passando pelo surgimento do
fendmeno da globalizacdo, das tentativas de estabilizagcdo da economia brasileira
e da abertura comercial fez com que as grandes corporagoes fossem
pressionadas a adotar os modelos internacionais de competitividade, reduzindo
0s custos para garantir o padrdo global de concorréncia (SOUZA; MACHADO;
OLIVEIRA, 2007).

Isso fez com que muitas micro e pequenas empresas passassem a ter
dificuldades de competir com essas grandes corporacdes. Assim, muitos que
desejavam abrir o proprio negdcio como forma de ganhar a vida, comegaram a

esbarrar em problemas como a falta de conhecimento técnico-cientifico, a
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operacionalizagdo do planejamento e execucdo de ferramentas gerenciais ¢ a
caréncia de propostas de auxilio a essas organizagdes (RIBEIRO, 2011).

De acordo com Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica - IBGE
(2011) e Relacdo Anual de Informagdes Sociais - RAIS (2011), as micro e
pequenas empresas correspondem a maioria das empresas brasileiras e
empregam a maior parte da populagdo, todavia, elas respondem por uma
pequena parcela do produto interno e quase metade delas ndo passa dos
primeiros anos de vida. Conforme Borges et al. (2012, p. 21),“0 alto indice de
mortalidade de empresas ¢ um problema que compromete o crescimento
econdmico. H4 uma suscetibilidade para o fechamento de empresas,
principalmente, nos primeiros anos de existéncia”.

Nesse sentido, um dos principais fatores que contribuem para a alta
mortalidade dessas organizagdes estd na auséncia de aplicagdes de ferramentas
de gestdo. A literatura corrente sobre o assunto aponta que tal fato ocorre porque
os gestores dessas organizagdes, em grande parte, ndo possuem o conhecimento
cientifico a cerca dessas ferramentas (RIBEIRO, 2011; SANTOS, 2012;
SANTOS; SILVA; NEVES, 2011; TACHIZAWA; POZO, 2007). Eles as
gerenciam apenas com o conhecimento empirico, ou senso comum, que OS
mesmos denominam de “pratica”. Aliar essa pratica a teoria pode ser uma forma
dessas organizagdes alcangarem a sobrevivéncia.

Por isso, fornecer as micro e pequenas empresas um trabalho cientifico
numa linguagem clara, simples e objetiva que possibilite a elas o
desenvolvimento e maturagcdo por meio do conhecimento e aplicagdo pratica de
ferramentas de gestdo econdmica como as decisoes de localiza¢do da empresa, a
avaliagdo financeira, a lucratividade e o valor econémico agregado torna-se uma
contribuigdo relevante para o pais.

Com isso, surgiu a ideia de realizar uma dissertacdo que teve como tema

a produgdo, distribui¢do, consumo e finangas para micro € pequenas empresas.
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Desse modo, partiu-se dos seguintes “questionamentos”: quais as ferramentas de
gestdo podem auxiliar as micro e pequenas empresas na melhoria do processo
administrativo? Qual o grau de conhecimento dos micro e pequenos empresarios
sobre o conhecimento qualificado em gestao?

Tomou-se como “suposicao” a esses questionamentos que adocdo de
ferramentas gerenciais pode auxiliar na redu¢do da falta de conhecimento
técnico-cientifico dessas organizagdes; € que 0s micro € pequenos empresarios
tém pouco conhecimento qualificado sobre as ferramentas de gestdo. Dessa
forma, a dissertagdo tem por “objetivo geral” caracterizar as MPE’s brasileiras
quanto ao conhecimento de ferramentas de gestao.

Assim, os “objetivos especificos” buscam: a) caracterizar as MPE’s
brasileiras; b) verificar o conhecimento dos gestores quanto as ferramentas de
gestdo; c) correlacionar as caracteristicas das MPE’s com o conhecimento dos
gestores sobre ferramentas de gestdo e o seu perfil; d) elaborar uma proposta de
um manual de ferramentas de gestdo da producado, distribuicdo e consumo para
micro e pequenos empresarios.

Pretende-se com este estudo contribuir para que o desenvolvimento
dessas MPE’s seja capaz de aumentar as potencialidades de seus colaboradores
por meio de melhores condi¢des de educagdo, treinamento, satide, habitacao,
meio ambiente e alimentagdo, assegurando que os frutos do desenvolvimento
socioecondmico sejam traduzidos em melhoria das condi¢des de vida, e que
permitam que as pessoas tomem parte ativa, participando das decisdes que
influem em suas vidas, cumprindo sua func¢do social. Para a sobrevivéncia das
micro e pequenas empresas, este estudo busca levar uma sustentabilidade
gerencial aos seus gestores, buscando proporcionar a garantia da sua
permanéncia efetiva no mercado e cumprindo com a sua fung@o social e
econdmica.

Por fim, este estudo pode ser relevante para os pesquisadores, na
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experiéncia pratica e na interagdo com outros profissionais, nas acdes de
capacitacdo e na aplicagdo da metodologia. Pode ser relevante também para as
empresas e gestores, pois o crescimento da economia de forma extensiva
estimula o consumo das massas, provoca ganhos de escala e aumenta a
rentabilidade, produtividade e lucratividade das empresas. Nesse contexto, a
aplicacdo de conhecimentos econdmicos e gerenciais auxilia na diminui¢ao dos
custos de producdo; serve de referencial para a atividade de planejamento,
oferece técnicas e procedimentos destinados a organizar a sociedade no processo
decisorio, estimula a aprendizagem social e a construgdo de estratégias inerentes
a globaliza¢do e desenvolvimento socioecondmico. Por fim, o fortalecimento
geral da sociedade, por meio da consolida¢do e estimulo as micro e pequenas
empresas que sao organizagdes que empregam a maior parte da populagdo
brasileira, pode ser alavancado por meio da melhoria dos salarios, do acesso
formal a propriedade empresarial e da distribui¢ao mais igualitaria de riqueza. O

que a médio e longo prazo pode trazer ganhos sociais ao pais.

1.2 Justificativa

O conhecimento ¢ uma ferramenta transformadora da humanidade ao
longo da historia. Diversas pessoas (intelectuais, filésofos, estudiosos) tentaram
explica-lo desde a sua raiz conceitual até o seu significado de existir como se
pode ver no classico Teeteto escrito por Platdo ao relatar uma conversa entre
Socrates e Teeteto (um de seus discipulos) em que eles passam um longo
periodo de tempo discutindo o que é conhecimento e no final ndo chegam a
conclusao desse conceito (CORNFORD, 2003).

Embora este trabalho nfo pretenda estudar o conhecimento, a sua
produgdo transcende o ser humano; quando alguém produz conhecimento,

ultrapassa as fronteiras do tempo e do espaco, isto &, chega a lugares longinquos
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e atravessa os séculos. Entdo, este trabalho busca desenvolver instrumentos de
difusdo do conhecimento cientifico a pessoas dos lugares mais distantes, mais
precisamente levando conhecimento aos gestores de micro e pequenas empresas.

Percebe-se que falta ao pais transformar a producdo cientifica em
ferramentas de gestdo praticas e simples que possam auxiliar os gestores de
micro e pequenas organizagdes a utilizar métodos académicos analiticos que
contribuam para o crescimento econdmico, produtivo, ambiental e social.

As microempresas sdo, segundo o IBGE (2011), 88,7% das empresas
brasileiras, empregam cerca de 60% da populagdo e geraram, em média, 74,5%
dos empregos criados mensalmente. Todavia, elas respondem por apenas 20%
do produto interno bruto (PIB), pagam em média apenas 1,8 salarios minimos e
40% delas ndo passam de quatro anos.

Desse modo, podem existir MPE’s que possuem um distanciamento do
conhecimento académico, ou seja, os detentores do conhecimento “pratico” ndo
se aproximam tanto quanto deveriam daqueles que detém o conhecimento
“tedrico”. Por isso, a necessidade de produzir um trabalho cientifico que leva aos
gestores organizacionais, numa linguagem simples e clara, ferramentas e
técnicas de gestdo que possam ser utilizadas nas organizac¢des para quantificar,
medir, analisar e desenvolver efetivamente o potencial produtivo e social dessas
empresas.

A ideia deste trabalho surgiu da constata¢ao de que é desejavel que a
Academia (Universidade) contribua com a gestdio de pequenos
empreendimentos. Por meio da extensdo universitaria, por exemplo, a
Universidade pode chegar mais proéxima das organizagdes e, consequentemente,
da sociedade, levando conhecimento as mesmas.

Além disso, os estudantes de instituicdes de ensino superior
(principalmente as publicas), tém o dever de contribuir de alguma forma com a

sociedade que estdo inseridos. E necessario retornar, de algum modo, o alto
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capital investido no desenvolvimento cientifico e transformar o aprendizado em

ganhos e beneficios para toda a sociedade.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este trabalho tem como pressuposto basico a interface entre a
Administragdo e a Economia. Isso porque a gestdo de organizagdes deve ter um
aspecto inter-relacional entre essas duas ciéncias. A economia ¢ a ciéncia que
estuda a produgdo, distribui¢do e consumo. Além disso, ela possui um elemento
central que ¢ sua abordagem financeira. Entdo, esta dissertagdo estd dividida
nestes quatro temas fundamentais da ciéncia econdmica em inter-relacdo com a
ciéncia administrativa, a produgdo, a distribui¢do, o consumo e as finangas, de
modo que essas quatro subdivisdes fornecam ferramentas de gestao que auxiliem
micro e pequenas empresas. Contudo, apesar desse aspecto ideoldgico da
Economia, o foco principal serd a Administragdo, ou seja, a gestdo de
organizagoes.

A producdo é um elemento administrativo que compde a maior parte da
execucdo das estratégias planejadas pelas empresas. A ela compete aspetos
como o arranjo fisico pertencente ao “chio de fabrica”, questdes de capacidade e
decisdes de o qué e o quanto produzir, os insumos e suas quantidades a serem
compradas ou a previsdo de vendas para auxiliar nas decisdes de produgcao.

A distribuicdo ¢ um processo gerencial que, para as micro € pequenas
empresas, vai contribuir com as areas de estoque, transporte, fluxo de
informagdes de movimentagdes de ativos fisicos, armazenagem, manuseio,
alocacdo, protecdo e recuperacdo de materiais, programacdo de veiculos,
auditoria de frete, configuragdo do armazém, localiza¢do da unidade produtiva,
centros de distribui¢do, pontos de venda e outros fatores relacionados aos fluxos.

O consumo refere-se ao conjunto de agdes desenvolvidas para o cliente
em detrimento de suas respostas ¢ aceitacdes a agdes passadas da organizagdo.
Ele estd interligado a fatores como a composi¢do do servigo oferecido pela

empresa, analise de valor de clientes, atendimento de pedido “perfeito” e outras
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acoes mercadoldgicas, isto ¢, questdes relacionadas ao mercado de acordo com
os agentes que interferem no consumo.

As finangas foram introduzidas neste trabalho pela sua importancia e
necessidade de aplicacdo em organizagdes de qualquer porte. Elas compdem
elementos como os indices financeiros — que sdo calculados para identificar a
saude financeira da empresa e nortear as acdes e decisdes futuras —, a
lucratividade da empresa, a lucratividade direta do produto, a lucratividade do
cliente, a margem de contribuigdo, o retorno sobre o investimento, payback,
valor presente liquido, taxa interna de retorno, valor econdmico agregado e

outras.

2.1 Producao

De inicio, para compreender melhor como funciona a produgdo de uma
organizagdo, € necessario entender os primeiros acontecimentos da Revolugdo
Industrial, com as respectivas consequéncias nos métodos de producdo. Para
isso, este estudo ird mostrar algumas ideias dos mais importantes estudiosos e
industriais daquele periodo sobre as formas de producdo e sobre a expectativa
dos trabalhadores diante da produgdo: Adam Smith, com o intuito de
racionalizar a producdo, seguido de Thomas Malthus, David Ricardo, Robert
Owen, Henry Poor e Frederick Taylor, este especificamente, adentrou a fundo
nos aspectos produtivos, formulando a Administracao Cientifica.

No principio do século XVIII, ocorreu uma enorme modificagdo nos
processos industriais; a populacdo global aumentava consideravelmente; o
mercado consumidor estimulava a producdo em grande escala e proporcionava o
desenvolvimento tecnologico. A mao de obra crescia de modo abundante, alguns
oriundos do meio rural e outros provenientes do proprio crescimento

populacional nas cidades.
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Nesse contexto, a Inglaterra detinha a primazia tecnologica. Devido as
diversas coldnias e ao dominio dos mares, ela possuia o fator necessario para dar
forca as fabricas: o mercado consumidor ¢ o transporte. Por meio de diversas
inven¢des como a lancadeira volante, o tear hidraulico e a maquina a vapor, as
industrias se modernizavam e se fazia necessaria uma modifica¢do nos processos
produtivos para dinamizar a producdo (SMITH, 1976).

Servindo de base filosofica e teérica sobre o comportamento do homem,
das empresas e dos processos produtivos, o liberalismo classico fazia com que o
acumulo de capital fosse a expressdo de ordem entre os comerciantes e donos de
fabricas (HOBSBAWN, 1981; TREVELYAN, 1967). Nesse cenario,
apareceram as primeiras preocupagdes com o comportamento do trabalhador
diante de sua tarefa e a producao racional.

Um dos principais estudiosos da racionaliza¢do da produgdo foi Adam
Smith. Ele apontava que a forma eficiente para alcangar a minimizagdo do
tempo de producdo e alcangar a maior destreza do trabalhador seria por meio da
especializacdo das etapas da produgdo (SMITH, 1976).

Nesse periodo, o trabalhador era submetido a condigdes desumanas, com
jornadas de trabalho que chegavam a 18 horas diarias (MALTHUS, 1946). No
que diz respeito ao salario, Ricardo (2004) expressava muito bem o pensamento
da época ao falar que ele deve ser o preco necessario apenas para garantir a sua
sobrevivéncia e de sua classe. Desse modo, o individuo tinha uma vida no
trabalho, onde ndo eram consideradas suas demais necessidades.

No levantamento bibliografico que este estudo realizou, Robert Owen ¢
tido como o primeiro a utilizar-se de métodos para humanizar as condi¢des de
trabalho no interior de uma industria. Ele foi o primeiro industrial a proporcionar
condigdes dignas de trabalho, salarios justos e educagdo para os filhos de seus
trabalhadores. De forma pratica, ele correlacionou uma melhor qualidade de vida

na fabrica com um desempenho produtivo melhor (HUNT; SHERMAN, 1986).
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No século XIX, a eficiéncia produtiva continuou sendo “colocada em
xeque”. Por meio da especializacdo, a divisdo de tarefas foi defendida por John
Stuart, que defendia também um salario proporcional ao que cada trabalhador
era capaz de produzir (MILL, 1994). Por outro lado, as preocupagdes com a
lentiddo da produgdo, causada pela especializagdo, foram evidenciadas por
Marshall (2006), que, apesar de ser favordvel a esse processo de produgdo,
acreditava que a monotonia era um mal de primeira ordem na divisdo do
trabalho.

No final do século XIX, com o crescimento das ferrovias norte-
americanas, que eram a maior obra em andamento na época, o coordenador do
projeto Henry Poor chegou a conclusdo de que para alcancar a eficiéncia
produtiva eram necessarios trés fatores: a organizacdo, a comunicagdo e a
informagdo. Ele aplicava aspectos motivacionais no ambiente de trabalho como
salarios proporcionais ao desempenho; no intuito de buscar a satisfagdo do
trabalhador, promovia uma comunicacdo 4agil entre os diversos niveis
hierarquicos e comunicava claramente as informagdes sobre os objetivos do
projeto aos operarios (POOR, 1952).

Frederick Taylor ampliou todos os estudos anteriores. Ele buscou
desenvolver o desempenho global da organizagdo por meio de melhorias nas
técnicas de producdo individual, aumentando o desempenho de trabalhadores e
maquinas. Aplicou empiricamente a divisdo do trabalho em tarefas simples e
predefinidas de modo a tentar eliminar a interferéncia de um tunico trabalhador
em todo o processo produtivo. Isso foi muito relevante no processo produtivo,
pois permitiu que ndo fosse mais necessario para as industrias encontrarem
trabalhadores que conhecessem todo o processo produtivo, mas apenas
soubessem executar a sua tarefa designada (TAYLOR, 2010).

A produgdo ¢ tratada tanto nas ciéncias administrativas como nas

econdmicas. A atividade de producdo ¢ responsavel pela aglutinagdo de recursos
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para a producdo de bens e servicos. Em termos sistematicos, toda e qualquer
organizagdo possui um mesmo modelo de transformagdo que é representado
pelos inputs, process e outputs (ou entradas, transformagdo e saidas), ou seja,
toda e qualquer organizagdo recebe insumos, processa-os e tem um produto ou
servico como resultado. Todavia, apesar do modelo de transformagdo ser o
mesmo para qualquer empresa, as formas de obten¢do das entradas, o seu
processamento ¢ a forma com que ocorrem as saidas podem ser diferentes e
depender do nivel de estrutura tecnologica da organizagdo ¢ do ramo de negocio
que atua.

O principal papel da fungdo de produgdo ¢ fornecer subsidios para que
as empresas possam produzir produtos/servicos demandados pelos
consumidores. Além disso, a fun¢do de producdo também apoia a estratégia
empresarial, implementa essa estratégia e a impulsiona. Apoiar a estratégia
empresarial ¢ desenvolver atividades necessarias para fornecer condi¢des que
permitam que a organizacdo atinja seus objetivos estratégicos; implementar a
estratégia empresarial diz respeito a execucdo, isto é, mesmo que a estratégia
seja brilhante, se ndo for bem executada sera falha; e impulsdo da estratégia
empresarial esta relacionada ao fato de fazer a produgdo de bens/servicos da
melhor forma, ou seja, dar vantagem competitiva a estratégia no longo prazo
(MENTZER; STANK; ESPER, 2008). A producdo possui ferramentas que estdo
associadas a questoes relativas com o seu planejamento e controle, assim como o
arranjo fisico ou layout, o nivel de estoques, a previsdo de vendas (que indica o
nivel de produgdo a ser buscado) e outras (MAYORGA; AHN, 2011).

O arranjo fisico ou layout de uma empresa representa a disposigdo fisica
dos seus produtos ou processos. Um arranjo fisico desordenado pode provocar
perdas de espaco, demora de fluxos e processos, elevacdes nos custos, altos
estoque ou perdas de materiais. Portanto, mudancas na forma de organizagdo do

arranjo fisico alteram o desempenho das operagdes produtivas. Slack, Chambers
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e Johnston (2007) abordam o conceito de arranjo fisico € mostram sua

importancia para as operagdes produtivas.

O arranjo fisico de uma operagdo produtiva preocupa-se
com o posicionamento fisico dos recursos de transformagao.
Colocado de forma simples, definir o arranjo fisico ¢ decidir
onde colocar todas as instalagdes, maquinas, equipamentos ¢
pessoal da produgdo. O arranjo fisico ¢ uma das
caracteristicas mais evidentes de uma operacdo produtiva
porque determina sua forma e aparéncia. E aquilo que a
maioria de nds notaria, em primeiro lugar, quando entrasse
pela primeira vez em uma unidade produtiva. Também
determina a maneira segundo a qual os recursos
transformados — materiais, informagdo e clientes — fluem
pela operagio (SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON,
2007, p. 200).

Devido as pressdes globais pela busca da competitividade por meio da
redugdo de custos, a filosofia do just in time (ou estoque minimo) leva as
organizagdes a uma preocupacdo com o seu nivel de estoques por meio do
momento do ponto de pedido. No entanto, tdo necessario quanto isso ¢ saber a
quantidade correta a ser pedida, isto €, o lote econdmico de compra. Nakamura,
Miiller e Oliveira (2000) abordam o conceito do lote econdmico de compra para

determinar a quantidade ideal a ser adquirida pela empresa.

(...) o modelo do Lote Economico de compra permite
determinar uma quantidade 6tima de pedido de compra para
um item do estoque, tendo em vista minimizar os custos
totais de estocagem (por isso a denominagdo de Lote
Econdmico). Dentro desse modelo, utilizam-se abordagens
graficas e matematicas (formulas) com variaveis do tipo
custo de manter estoque, a demanda do item, o custo de
pedir, a quantidade do pedido e o custo total
(NAKAMURA; MULLER; OLIVEIRA, 2000, p. 6).

A previsdo de vendas ¢ um fator inerente ao planejamento da producao

ou das estratégias mercadoldgicas que serdo adotadas pela organizagdo. Ela faz
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parte do caminho a ser seguido pela empresa e passa a orientar as metas que
compdem o objetivo a ser alcancado. Salazar e Cavalcanti (2001) vao destacar
acerca da necessidade de previsdo tanto em momentos de relativa estabilidade

ou quando ocorre uma subita mudanga nessa tendéncia.

Quando uma industria estd em estado de mudanga
incremental relativamente lenta, a previsao € uma via efetiva
de planejamento. Ela projeta o futuro com base do que foi
visto no passado. Se a demanda foi aumentando
consistentemente em 6% ao ano, pode-se planejar o proximo
ano conforme isso. O problema com a previsdo é que as
pessoas comegam a acreditar que essa situagdo continuara
para sempre. Mas existe um momento em que o
comportamento muda estruturalmente. As previsdes podem
trabalhar muito bem por um tempo, mas os responsaveis por
elas precisdo estar cientes das varidveis que poderiam
subitamente interromper o relacionamento com o passado e
criar  um  freio na  tendéncia (SALAZAR;
CAVALCANTI, 2001, p. 144).

Quanto a expansdo de capacidade, La Ganga (2011) evidencia que ao
desenvolver e testar servigos novos que obtiveram sua capacidade expandida e
que isso foi estrategicamente acompanhado com um estudo preliminar de
demanda, o processo de aprendizagem dessa nova estrutura por parte dos
colaboradores, geralmente, também se expande rapidamente, tornando o
atendimento eficaz. Isso faz com que o sistema produtivo da micro e pequena
empresa seja rapidamente transformado para alcancar a melhoria do
desempenho operacional mensuravel e tenha, ainda, colaboradores mais

motivados na condu¢@o da melhoria do processo organizacional.

2.2 Distribuicéo
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A gestdo de distribuicdo (ou gestio logistica de negdcios) engloba tanto
o gerenciamento de materiais quanto a gestdo de distribuigdo fisica, gerenciando
o processo logistico inteiro como um Unico sistema que oferece beneficios que
excedam a soma das partes. As preocupagoes logisticas envolvem a gestdo do
fluxo de materiais para dentro e fora da firma. A eficiéncia do fluxo pode
influenciar substancialmente os custos e a geragdo de receitas e, portanto, t€ém
implicagdes  importantes  para  marketing, produgdo e  finangas
(GAMMELGAARD, 2008).

A geréncia de materiais estd envolvida, também, com a aquisicao,
transporte, armazenamento de matérias-primas € materiais, componentes
comprados e subconjuntos que entram no processo de fabricagdo e o fluxo de
mercadorias dentro e por meio do processo de fabricagdo. Eles sdo objetivos
centrais para assegurar que a fun¢do de produgdo tenha a necessaria entrada, na
hora e lugar certos, e que o fluxo dentro do sistema de produ¢do tenha um lugar
de forma oportuna e eficiente (STREIMIKIENE; BARAKAUSKAITE, 2011).

A gestdo de distribui¢do fisica € inerente, ainda, com o transporte de
produtos acabados da producdo para os destinos onde os clientes querem que
eles sejam entregues, além de proporcionar o bom armazenamento ou
acondicionamento dos mesmos durante o transporte. Vale enfatizar que a gestao
logistica ¢ como um processo de gerenciamento estratégico da movimentagao e
armazenagem de materiais, pecas e estoque acabado também nas instalagdes da
empresa (HINGLEY et al., 2011).

As empresas estdo cada vez mais conscientes do fato de que a eficiéncia
global da operagdo esta diretamente relacionada com a gestdo de distribuigdo. O
objetivo do controle de inventario é manter estoques em tais niveis em que os
objetivos de venda da empresa sejam atingidos. Se o investimento nos estoques
leva uma elevada percentagem de ativos correntes ou ativos totais, uma énfase

maior deve ser colocada na gestdo do inventario. Da mesma forma, os custos de
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material, se sdo um grande porcentual do total dos custos dos produtos em
estoque, sua gestdo ¢ fundamental (SHEU, 2008).

A missdo logistica de uma empresa ¢ desenvolver um sistema que
atenda aos objetivos de despesas que mantenham os custos mais baixos
possiveis. Por outro lado, pode-se afirmar que os objetivos associados com a
gestdo logistica ndo sdo facilmente delineados. O argumento ¢ de que as
principais metas s@30 minimizar o investimento em estoque, maximizar os
servigos ao cliente e assegurar a operagdo eficiente (BUSSE; WALLENBURG,
2011).

Alguns dos objetivos secundarios comuns a gestdo de distribuicdo sdo:
baixo custo unitario, alta rotatividade de estoque, consisténcia da qualidade,
relagdes com fornecedores favoraveis, e continuidade da oferta. E facil ver que
esses objetivos podem estar em conflito direto. Contudo, as novas tecnologias
mudaram dramaticamente a maneira pela qual as empresas gerenciam suas
operacdes e suas relagdes com os clientes. A logistica de sistemas estd no
coracdo de muitas dessas mudancas. A necessidade de alta qualidade e alta
eficiéncia tornou-se uma caracteristica dos novos sistemas de distribuigdo
(HAZEN; CEGIELSKI; HANNA, 2011).

Para a organizacdo obter economia de custos relacionados a logistica, ¢
necessario desenvolver metas ou missdes de distribuicdo. Uma ferramenta
estratégica para isso € o custo atribuivel, em que ¢ mensurado o valor resultante
do somatorio dos custos necessarios, dos centros de atividade, para realizar as
missdes de distribuicdo no intuito de eliminar distribui¢ées desnecessarias ou
nao lucrativas. Christopher (2009) aborda esse assunto explicando que as
missoes de distribuicdo podem ser definidas em termos de mercado atendido e

tipos de produtos distribuidos ou em termos de restri¢des de servigos e custos.
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As missdes podem ser definidas em termos do tipo de
mercado atendido, dos tipos de produtos e em termos de
restri¢des de servigo e custo. [...] O alcance bem sucedido
das metas definidas na missdo envolve dados de grande
nimero de areas funcionais ¢ de centros de atividade na
empresa. Um sistema de custeio logistico eficaz deve
procurar determinar o custo total dos sistemas para alcance
dos objetivos logisticos e os custos dos diversos fatores
envolvidos no alcance desses sistemas. [...] Custo atribuivel
¢ um custo por unidade que poderia ser evitado se um
produto ou fungdo fossem descontinuados sem alterar a
estrutura de apoio da organizagio (CHRISTOPHER,
2009, p. 99-100).

De acordo com Corréa e Caon (2002), a distribuicdo possui cinco
objetivos que proporcionam determinados ganhos operacionais, sdo eles: a) fazer
certo as coisas, ou seja, ndo cometer erros proporciona vantagem em qualidade;
b) fazer as coisas com rapidez, isto é, minimizar o lead time proporciona
vantagem em rapidez; c¢) fazer as coisas em tempo, o compromisso de entrega
gera vantagem em confiabilidade; d) mudar o que vocé faz, isto ¢, ter capacidade
de se adaptar as exigéncias do mercado gera vantagem de flexibilidade; por fim,
e) fazer as coisas de forma mais econdmica, o que diminui os gastos ¢ provoca
vantagem em custo.

As medidas de desempenho de distribuicdo sdo processos de
monitoramento das atividades logisticas desempenhadas pela organizagdo. Elas
servem para que os gestores possam controlar variagdes anormais nos desvios-
padrdes dos custos de distribuicdo e acompanhar essas variabilidades que
excedem um valor aceitavel, ameagando o cumprimento das metas logisticas
planejadas. Ballou (2010) trata da importancia dos relatérios nas medidas de
desempenho de distribui¢@o e afirma que os relatérios podem ser mais gerias ou
mais especificos e que cada um deles atende a uma determinada necessidade de

um nivel gerencial.
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Apesar da popularidade desses relatorios detalhados, tem
havido pouco interesse por parte das empresas em gerar
relatorios balanceados, que fagam um corte horizontal por
todas as fungdes logisticas mais importantes ou pela
distribui¢do fisica ou suprimento, ¢ que contenham
informagdes sobre o nivel de servigo. [...] esse relatorio tem
natureza bastante geral, sendo que custos e niveis de
servicos globais podem ser avaliados facilmente. Caso seja
necessdria informacdo mais desagregada sobre determinada
categoria, o gerente pode entdo consultar os relatorios mais
detalhados para realizar analise mais minuciosa de alguma
tendéncia indesejada (BALLOU, 2010, p. 352).

Além disso, trés fatores sdo importantes na determinagdo de quais
objetivos de desempenho devem ser enfatizados: a) as necessidades especificas
dos grupos de consumidores da empresa; b) as atividades dos concorrentes da
empresa; ¢ ¢) o estagio do ciclo de vida do produto no qual se encontra o
produto ou servigo. Assim, existem determinados fatores que os consumidores
influenciam nos objetivos de producdo da empresa, como o desempenho
empresarial em custos por valorizarem produtos/servicos com preco baixo, a
qualidade pelo fato de exigirem produtos sem defeitos, a velocidade por
quererem uma entrega rapida, a confiabilidade por exigirem o produto no tempo
acordado e a flexibilidade relacionada a inovagdo nos produtos e servicos
oferecidos (TATHAM; PETTIT, 2010).

Por fim, também existe uma influéncia por parte dos concorrentes nos
objetivos de desempenho, pois a forma com que o concorrente desempenha a
sua fun¢fo de producido e distribuicdo deve ser bem observada, por exemplo, se
o concorrente possui uma melhor flexibilidade, qualidade, confiabilidade,
velocidade de entrega e preco. Enfim, a empresa deve se ajustar para conseguir
superar os concorrentes ou pelo menos competir com eles de forma saudavel e

capaz de se manter no mercado.
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2.3 Consumo

As estratégias de mercado ou consumo dizem respeito aos objetivos da
empresa, ou seja, elas definem aonde a empresa quer chegar e de que forma isso
¢ possivel. Essas estratégias possuem efeito abrangente e por isso sdo
significativas na parte da organizacdo a qual a estratégia se refere; elas definem
a posicdo da organizacdo relativamente a seu ambiente; e aproximam a
organizagdo de seus objetivos de longo prazo.

Essas estratégias definem o papel, os objetivos e as atividades
empresariais de forma que elas apoiem e contribuam para a estratégia de
negocios da organizacdo. Assim, ela sempre possui duas questdes centrais: a)
contribuir diretamente para os objetivos estratégicos do nivel imediatamente
superior na hierarquia; e b) auxiliar outras partes do negécio a fazer sua propria
contribui¢do para a estratégia (KALAIGNANAM; VARADARAJAM, 2012).

Estratégias bem sucedidas voltadas ao cliente dependem das
necessidades de consumo, satisfacdo e desejos rentaveis. Reconhecendo que os
aspectos que influenciam o comportamento do consumidor sdo bastante variados
dentro, entre e por meio das culturas e contextos, o objetivo das micro e
pequenas empresas em ter uma estratégia voltada ao consumo ¢ identificar e,
finalmente, servir os consumidores individuais que tém necessidades e
comportamentos semelhantes. Gestores de todo o mundo tém abordado
convencionalmente estratégias voltadas ao cliente ao nivel do seu pais. Sob essa
abordagem, conhecida como estratégia vertical, cada pais é essencialmente
tratado como um mercado distinto, exigindo assim o desenvolvimento do
marketing separado de modo a atrair e satisfazer os clientes daquele pais
(GREER; LEI, 2012).

As interagdes entre os povos e mercados grandemente intensificadas

com a globalizagdo tém levado um niimero crescente de estudiosos de marketing
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para defender que as organizagdes, mesmo que sejam micro € pequenas
empresas, deveriam ao contrario de praticar essa estratégia vertical, utilizar uma
abordagem de mercado global ou horizontal, ou seja, identificar e servir grupos
semelhantes de consumidores com uma estratégia de marketing comum,
independentemente das fronteiras do pais. Os principais beneficios da adogao de
uma estratégia padronizada incluem economias de escala e outros ganhos de
eficiéncia, uma vez que uma identidade consistente da estratégia ao cliente foi
estabelecida em todo o mundo. Por outro lado, para as micro e pequenas
empresas, as estratégias locais podem ser inerentemente mais flexiveis e podem
ser vantajosamente posicionadas para unicamente satisfazer as necessidades dos
consumidores locais (COOPER, 2011).

Embora as variaveis demograficas sempre tiveram um papel
proeminente nas estratégias empresariais voltadas ao cliente, uma estratégia
orientada para o consumidor que é cuidadosamente coordenada com as atitudes
dos clientes-alvo e os valores tem uma maior perspectiva de sucesso. Dois
fatores psicograficos que sdo especialmente relevantes para a adogdo de acdes
das micro e pequenas empresas orientadas ao consumidor na era global incluem
a afiliagdo dos consumidores para a cultura nacional e suas disposi¢des
globalmente orientadas (BOXALL; ANG; BARTRAM, 2011).

A retencdo de clientes se tornou inerente a uma organizagdo que busca
solidez no mercado. E fundamental para as empresas analisar estimativas, com
base no historico do cliente, da capacidade que esse cliente tem de gerar ganhos
futuros. Nesse contexto, o life time value mede o valor do cliente com base no
tempo que esse cliente gerou e no que ele pode gerar de receitas. Para Ogava
(2007) por meio do life time value é possivel gerenciar tanto os clientes reais
quanto os potenciais, segmentar os clientes para agdes de marketing, planejar

acOes pro-ativas baseadas no cliente.
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Criar servigos e ofertas especiais em que, quanto maior o
valor do cliente, mais irresistiveis serdo esses servigos e
essas ofertas sujeitos ainda a uma satisfatoria margem de
lucro para os negocios; fazer agdes pro-ativas, evitando que
os clientes troquem de empresa; atingir ¢ gerenciar oS
clientes que ndo geram receitas; segmentar os clientes para
acOes de marketing, pregos e promocdes; e estimar e
planejar futuras oportunidades com base no valor
acumulado do cliente (OGAVA, 2007, p. 2).

A relevancia de um indice de reteng@o de clientes para o sucesso de uma
micro e pequena empresa ¢ evidente. Clientes satisfeitos mostram lealdade
consideravel em relagdo a um produto ou servico que ja tenha comprado
anteriormente da mesma empresa. A taxa de repeticdo de compra que ¢ uma
consequéncia dessa atitude e ajuda a assegurar uma base de vendas permanente
para a empresa, de modo que os clientes fiéis podem ser considerados como um
ativo da organizacdo (XIAO; TANG; WIRTZ, 2011).

Outro argumento que pode ser avangado ¢ a reducdo da elasticidade-
pre¢o de um cliente que tem um elevado nivel de satisfacdo. Consumidores
satisfeitos apresentam uma maior disposi¢do a pagar valores mais altos por
produtos e servigos e, consequentemente, nao desertam imediatamente para um
concorrente de menor prego, quando confrontado com um aumento de precos.
Essa sensibilidade ao prego baixo abre toda uma gama de cursos potenciais de
politica de precificacdo para a organizacdo em causa, enquanto ao mesmo
tempo, restringe as opgdes taticas dos rivais. Mesmo descontos substanciais ou
servigos gratuitos adicionais (tais como a entrega e manutencdo) sdo suscetiveis
de ser insuficientes para aliciar o consumidor satisfeito (VERGANTI, 2011).

A alta competitividade que predomina nos negocios exige que as
empresas se preocupem, cada vez mais, em elevar o seu nivel de pedido perfeito,
por isso, Christopher (2009) mostra como alcangar o pedido perfeito. Para esse
autor, o pedido perfeito € realizado quando todas as exigéncias de servigos sdo

plenamente satisfeitas de acordo com o segmento de cada cliente.
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Definir os objetivos do servico torna-se mais facil se
adotarmos o conceito de pedido perfeito. O pedido perfeito é
realizado quando as exigéncias de servigos sdo plenamente
satisfeitas. E claro que tal definigdo é especifica para cada
cliente individualmente, mas em geral ¢ possivel agrupa-los
em segmentos e entdo identificar, como mecanismos
anteriormente, as principais necessidades de servigos desses
segmentos. O pedido perfeito s6 é alcangado quando cada
uma dessas necessidades de servicos ¢ satisfeita

(CHRISTOPHER, 2009, p. 62-63).

A satisfagdo do cliente aumenta o potencial de venda da micro e
pequena empresa, pois clientes satisfeitos exibem uma maior tendéncia a
comprar quantidades maiores ou possivelmente outros produtos ou servigos
pertencentes a mesma organizagdo. Outro fator a ter um efeito positivo sobre o
sucesso de uma empresa ¢ a inclinagdo mais acentuada de clientes satisfeitos
para relacionar as vantagens de um produto (e talvez também as desvantagens de
produtos concorrentes) para outros consumidores. Essa publicidade boca a boca
distingue-se por um elevado nivel de credibilidade e a tarefa de prospeccao de
novos clientes ¢, por conseguinte, simplificada. Além disso, a boa reputagdo da
organizagdo que automaticamente se segue ¢ util quando se trata de colocar
novos produtos no mercado com sucesso, ou para ocupar canais de vendas e
garantir subcontratados eficientes e capazes (BOXALL; ANG; BARTRAM,
2011).

A extensdo em que uma micro ¢ pequena empresa busca conceber a
qualidade de um produto de acordo com os desejos dos consumidores é expressa
pelo indice de satisfagdio dos compradores. Sao eles que fornecem as
informag0des necessarias sobre o sucesso das atividades “politicas” dos produtos
e, assim, desempenham um papel central no ambito do sistema de controle. Ao

confrontar julgamentos, ¢ possivel melhorar a qualidade de um produto ou torna-
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lo mais proximo as concepgdes de reais e potenciais clientes (CALABRESE,
2012).

O indice composto de servigos ¢ uma ferramenta de avaliacdo do nivel
de servigo fornecido ao cliente. Ele mensura multiplas medidas do servigo de
acordo com os elementos que sdo mais importantes para os clientes. Christopher
(2009) evidencia a importancia do ICS para a melhoria do nivel de servigos.
Para esse autor, o servico ao cliente ¢ o elemento mais poderoso que a
organizagdao dispde na busca pela vantagem competitiva. Mas, o conceito de

servico ao cliente ¢ multifacetado, pois o servigo precisa ser customizado para

atender cada cliente individualmente.

O servico ao cliente ¢ um dos elementos mais
poderosos disponiveis para a organizagdo em sua
busca de vantagem competitiva e, no entanto,
geralmente ¢ aquele que apresenta maior descaso na
gestdo. [...] O servico ao cliente € um conceito
multifacetado que se torna cada vez mais importante
como meio de conquistar e manter a diferenciagdo no
mercado. Do mesmo modo, como ndo existem dois
clientes iguais, deve-se reconhecer que o servigo
precisa ser customizado para atender as necessidades
dos diferentes clientes (CHRISTOPHER, 2009, p.
78).

As micro e pequenas empresas, assim como as médias e grandes
empresas sdo confrontadas com o desafio constante de alcancar a maxima
satisfacdo possivel de seus clientes. Por isso, a satisfacdo do cliente ¢ muito
importante para todas as empresas e deve ser considerada por todos os gestores.
O significado do indice de satisfagdo para avaliar a qualidade de um servigo
oferecido deriva da sua fun¢do como um indicador do comportamento real de
compras. A satisfacdo do cliente é o resultado de um processo complexo de

processamento de informagdes, que essencialmente consiste em uma

comparagdo desejada da experiéncia de um consumidor com um produto
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comprado ou servigo e suas expectativas em relagdo a adequacdo do produto ou
servigo para a sua finalidade desejada (VERGANTI, 2011).

A congruéncia ou divergéncia gerada por essa comparagdo entre a
qualidade do produto percebida e a qualidade esperada ¢ expressa como uma
confirmagdo do consumidor. Das muitas tentativas de definicOes, a mais
adequada para os fins de avaliar o nivel de servico gerado ao cliente talvez seja a
de que a satisfacdo do consumidor ¢ geralmente interpretada como uma
avaliagdo pos-consumo dependente da qualidade percebida ou valor,
expectativas e confirmagdo/desconfirmagdo e o grau (se houver) da discrepancia
entre a qualidade real e a esperada (COOPER, 2011).

Um consumidor espera que suas expectativas sejam confirmadas por
uma compra, de modo que ele fique satisfeito com o desempenho da empresa e
isso depende principalmente da qualidade percebida por ele. Portanto, pode-se
afirmar que a percepcdo da qualidade estd diretamente ligada a compra e
experiéncia de consumo, e pode ser definida como julgamento global do
consumidor em relagdo a adequacdo de um produto para a sua finalidade. O
consumidor avalia cada um dos atributos do produto adquirido, que s@o de
relevancia para ele no que diz respeito a sua adequagdo e, em seguida, integra as
avaliagdes parciais, de acordo com uma regra de decisdo para obter uma decisao
de qualidade. As expectativas do comprador representam um determinado nivel
de qualidade que ele espera encontrar no produto. Elas servem como um critério
para a avaliacdo pelo comprador, que podem ser usadas para medir a
aceitabilidade do produto consumido ou do servigo prestado (XIAO; TANG;
WIRTZ, 2011).

O nivel de expectativa é determinado pelo consumo de experiéncias
anteriores, em outras palavras, por encontros anteriores com o produto em
questdo. Em segundo lugar - isso se aplica em particular as situagdes em que um

produto ¢ adquirido e consumido pela primeira vez - o consumidor obtém o
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produto ou servigo, para além da informagao preliminar que ele tem do mesmo.
Nesse caso, uma ideia da qualidade do produto ¢ contemplada, acima de tudo, a
partir dos precos das demais alternativas disponiveis. Se o produto em questao
corresponde as concepg¢des do consumidor em todos os aspectos, ele ficara
satisfeito (CALABRESE, 2012).

Uma questdo central para que as empresas possam responder
rapidamente as mudangas no consumo ¢ a flexibilidade com que elas tém de se
adequar nas estruturas produtivas atuais, pois tendo em vista que essas
organizagdes vendem para diferentes mercados de todo o globo, entdo elas
devem possuir flexibilidade para suprirem as demandas desses diferentes
clientes. Essa flexibilidade pode ser de duas formas, a externa e a interna.
Segundo Lowson (2002), a flexibilidade externa depende da variedade de
demanda, da rapidez das mudancas, dos diferentes niveis de saida dos produtos,
das adaptacdes monetarias de cada regido e dos diferentes niveis de inferéncia
dos diferentes consumidores. Por outro lado, a flexibilidade interna depende da
flexibilidade de adequacdo das fungdes dos colaboradores, do numero de
funcionarios e das variagdes de demanda e aos aspectos financeiros que

envolvem o aumento do nimero de trabalhadores.

(...) a primeira diz respeito as varia¢des oriundas de fatores
de fora da organizagiio como a variedade da demanda que
exige a mudanga constante dos produtos produzidos, a
rapidez na mudanca do composto de produtos que ¢é
ofertado, possibilita diferentes niveis de saidas na produgao,
as adaptagdes logisticas de diferentes regides, as adaptagdes
as questdes monetarias das diferentes localidades e o nivel
de interferéncia do consumidor na producdo. A segunda
trata dos fatores internos a organizagdo como a flexibilidade
de alteragdes de fungdes dos colaboradores no processo de
rearranjos operacionais, além da questiio quantitativa desses
colaboradores que, dependendo das variacdes de demanda,
necessitardo ser seu numero elevado ou diminuido e aos
aspectos financeiros referentes aos compromissos que
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envolvem um aumento desse numero de trabalhadores
(LOWSON, 2002, p. 148).

Portanto, nesse cendrio de constante mudanca das preferéncias dos
consumidores de produtos de consumo rapido que exigem customizagdo em
massa, flexibilidade e uma gama de outros fatores, o objetivo das estratégias de
mercado ¢ tentar elaborar planos de longo prazo que possam tornar a
organizagdo cada vez mais adaptavel. Isto €, com maior capacidade de respostas
rapidas a satisfagdo das necessidades e desejos de seus clientes.

Além disso, a visdo de micro e pequenas empresas como concorrentes
das grandes empresas nem sempre ¢ verdadeira; pois, num mercado globalizado
em que a atomizagdo das organizagdes ¢ cada vez mais constante, essas
organizagdes duais também atuam como parceiras ou como fungdo de
distribuicdo ou como fungdo de fornecimento. Exemplificando, as micro e
pequenas empresas podem atuar como lojas de varejo das grandes empresas
fabricantes, empregando para estas um servigo econdémico importante de ser elo
entre clientes e produtores. Do outro lado, elas também podem ser fornecedoras
de insumos ou prestadoras de servicos das grandes empresas. De qualquer
forma, essas empresas prestam um papel relevante no processo de distribuicao e

no consumo em nivel mundial.

2.4 Financas

Os indices financeiros tém por finalidade diagnosticar a saude financeira
da empresa. Eles sdo como diagndsticos médicos que apuram informagdes e
identificam possiveis doencas, problemas ou ainda o bom funcionamento da
organiza¢do. Esses indices retratam o estado atual das organiza¢des, mas
também possiveis situagdes futuras. Gitman (1997) abre espago em seu livro

para uma explicagdo de Richard Manix (Vice-Presidente encarregado da
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comissdo de empréstimos americana do Crédito Agricola) sobre a
funcionalidade e o carater central desses indices financeiros. Para Richard
Manix, os indices sdo como uma “bandeirola vermelha” que sinaliza problemas
potenciais, mas € muito perigoso confiar demasiadamente na analise dos indices
por causa das suas limitagdes. Um dos cuidados ¢ ndo considerar o indice

isoladamente, mas olhar para o todo.

Os indices sdo como uma ‘bandeirola vermelha’ que sinaliza
problemas potenciais. Vocé deve perguntar por que estdo
ocorrendo problemas e encontrar a causa deles. Por
exemplo, se o indice de liquidez corrente da empresa esta
declinando, vocé deve primeiro, examinar as mudangas nos
componentes do indice, para ver se as causas s30 0s niveis
mais baixos de duplicatas a receber e estoques, ou niveis
mais altos de passivos circulantes. E muito perigoso confiar
demasiadamente na andlise de indices, uma vez que ela
possui claras limitagdes. [...] Ndo se deve focalizar um
indice isoladamente, mas olhar para o todo. [...] A analise
por meio de indices por si s6 pode fornecer um retrato falso
e deve ser usada em conjunto com uma andlise mais
profunda dos negocios da empresa (GITMAN, 1997, p.
101).

O grande desafio das organizacdes ao longo do tempo consiste em
fornecer servicos aos clientes com a qualidade que eles desejam ao menor custo
possivel. Desse modo, os clientes geram alta lucratividade. Todavia, algumas
empresas ndo conseguem obter lucratividade de alguns clientes, ou pior ainda,
muitas vezes elas nem percebem que determinados clientes ndo s@o lucrativos
por ndo mensurar todos os custos de fornecer o servico a ele. Avaliar a
lucratividade de um cliente ¢ fator crucial para o desenvolvimento de estratégias
por parte da organizagdo. Paulo (2000) afirma que as empresas t€ém dado mais
valor a este item para monitorar os funcionarios do que para aferir a satisfagdo

dos clientes que deveria ser seu fim maior. Para esse autor, as empresas devem
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ter medidas para aferir a satisfagdo do cliente, principalmente em termos de

lealdade desse cliente.

Muitas empresas realizam este tipo de avaliacdo, porém
existe um problema quanto a sua analise. Percebe-se que as
empresa ao realizarem esta avaliagdo, estando mais
preocupadas no monitoramento dos funcionarios, em lugar
de aferir a satisfagdo do cliente. As medidas de satisfagdo do
cliente devem ser retratadas por meio da lealdade do cliente,
volume de negocios, insuscetibilidade ao poder de persuasio
dos concorrentes, comparagdo entre o custo de atrair novos
clientes, o lucro incremental proporcionado por eles, entre
outros (PAULO, 2000, p. 9).

Do mesmo modo, a lucratividade direta por produto ¢ uma ferramenta

que tem os mesmos objetivos da andlise de lucratividade do cliente. Todavia,

trata-se de um mecanismo que propde identificar dois aspectos: quais os

produtos que ndo geram uma boa lucratividade para a empresa, e a partir dai,

verificar se ¢ melhor abandona-lo ou desenvolver melhorias; e quais os produtos

que sdo altamente lucrativos, pois a empresa decidira se ¢ melhor focar todos os

seus recursos neles ou se ainda ¢ necessario trabalhar com outros. Zinn (1990)

afirma que as empresas varejistas norte-americanas, principalmente as industrias

de bens embalados, vém adotando amplamente o sistema de Lucratividade

Direta do Produto (LDP) e que esse sistema de determinar a lucratividade dos

produtos ¢ o futuro das empresas varejistas.

Um sistema muito empregado de custeio direto ¢ a LDP
(DPP em inglés), Lucratividade Direta do Produto, que ¢é
muito usada na industria de bens embalados. Uma pesquisa
de 1986 revela que 80% das empresas varejistas dos Estados
unidos, ou ja tém, ou irdo introduzir a LDP num futuro

préximo (ZINN, 1990, p. 59).

O Valor Econémico Agregado ou Economic Value Added (EVA)
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representa uma das fungdes mais importantes para as organizagdes que
ultrapassam o papel de mensuracdo de geracdo de valor ao socio. Ehrbar (1999)
demonstra que tal processo ¢ um sistema completo de gerencia financeira e
remuneragdo variavel que orienta a empresa na tomada de decisdao em todos os

niveis da empresa.

EVA ¢ muito mais do que uma simples medida de
desempenho, ¢ a estrutura para um sistema completo de
geréncia financeira e remuneragdo varidvel que pode
orientar cada decisdo tomada por uma empresa, da sala do
conselho até o chdo da fabrica; que pode transformar uma
cultura corporativa; que pode melhorar as vidas dos
profissionais de todos na organizacdo, fazendo com que
sejam mais bem-sucedidos; e que pode ajuda-los a produzir
maior valor para os socios, clientes e para eles proprios. O
EVA 4 uma medida daqueles lucros verdadeiros. ... requer
em primeiro lugar, uma série de decisdes...quanto a como
medir corretamente o lucro operacional, como medir capital
e como determinar o custo do capital (EHRBAR, 1999, p.

1.

O retorno sobre o investimento (ROIl) é uma medida dos resultados
obtidos com base no investimento que foi empregado no negocio. Ele serve
como um parametro de decisdo do investimento. Kassai e Kassai (2001)
explicam que o ROl demonstra se o empreendimento gera riqueza ou néo, ou

seja, que agrega valor ao investimento que o proprietario fez.

O return on investiment (ROI) ¢ a ferramenta eleita como a
genuina taxa de retorno de investimento empresarial e o
custo de capital do empreendimento ¢ estabelecido pelo
weighted average cost of capital (WACC). [...] Assim, se
uma empresa apresenta ROl positivo, significa que é um
empreendimento que gera riqueza, que agrega valor e,
simplesmente, vidvel economicamente. Portanto, vale mais,
ou muito mais, do que o montante que o seu proprietario
investiu (4gio) (KASSAI; KASSAI 2001, p. 5).
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O lucro ¢ o objetivo principal da empresa, pois sem ele a organizagdo
ndo possui sentido para existir. Ele deve ser buscado pela empresa assim como
uma religido busca o seu Deus, incansavelmente, o tempo todo e a vida toda.
Desse modo, a analise da lucratividade de uma organizagdo é o seu ponto-chave,
isto €, a medida do seu batimento cardiaco. Gitman (1997) explica a cerca das
medidas de lucratividade e afirma que cada uma delas se relaciona com os
retornos da empresa, suas vendas, seus ativos, seu patrimonio e o valor de suas
acdes. O que permite avaliar os lucros da empresa e determinar sua importancia

no mercado.

Ha muitas medidas de lucratividade. Cada uma delas
relaciona os retornos da empresa a suas vendas, a seus
ativos, ao seu patrimonio, ou ao valor da a¢do. Como um
todo, essas medidas permitem ao analista avaliar os lucros
da empresa em confronto com um dado nivel de vendas,
certo nivel de ativos, o investimento dos proprietarios, ou o
valor da ac¢do. Sem lucros, uma empresa ndo atraira capital
de terceiros; ademais, seus atuais credores e proprietarios
poderdo ficar preocupados com o futuro da empresa e tentar
reaver seus fundos. Os credores, proprietrios e a
administra¢do estdo sempre atentos ao incremento dos
lucros da empresa, devido a sua grande importancia para o

mercado (GITMAN, 1997, p. 120).

Uma importante fung¢do econdmica € a analise de orcamentos de capital,
em que se procura identificar a viabilidade e os retornos de projetos para a
defini¢do de um negdcio especifico ou para a escolha de possiveis alternativas.
Existem trés ferramentas que auxiliam na tomada dessas decisdes: Payback,
VPL e TIR. Gitman (1997) explica bem a necessidade e a funcionalidade que as
empresas tém de aplicar essas técnicas. Para esse autor, o payback é um critério
de avaliacdo de investimentos que determina o tempo exato para a empresa

recuperar seu investimento; ao passo que a valor presente liquido desconta os
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fluxos de caixa da empresa a uma taxa especificada e a taxa interna de retorno

que iguala o valor presente das entradas de caixa ao investimento inicial.

Os periodos de payback sdo geralmente usados como
critério para a avaliacdo de investimentos propostos. Ele € o
periodo de tempo exato necessario para a empresa recuperar
seu investimento inicial em um projeto, a partir das entradas
de caixa. [...] Por considerar explicitamente o valor do
dinheiro no tempo, o valor presente liquido é considerado
uma técnica sofisticada de analise de or¢amentos de capital.
Esse tipo de técnica, de uma forma ou de outra, desconta os
fluxos de caixa da empresa a uma taxa especificada. [...] A
taxa interna de retorno € possivelmente a técnica sofisticada
mais usada para a avaliagdo de alternativas de
investimentos. E definida como a taxa de desconto que
iguala o wvalor presente das entradas de caixa ao
investimento inicial referente a um projeto (GITMAN,
1997, p. 327-330).

Assim, os indices financeiros podem revelar a situagdo da “saude” da
empresa. Por exemplo, uma empresa com excelente indice liquido exigivel
(baixo endividamento) pode estar com o crescimento de vendas estagnado e ndo
gerar caixa suficiente para quitar as dividas. Ou talvez, as vendas estejam
aumentando e todos os indices parecam Otimos. Mas, inesperadamente, a
empresa ndo consegue atender sua folha de pagamentos, pois vendas mais altas
requerem um aumento no investimento em duplicatas a receber e em estoques, ¢
o fluxo de caixa pode cair fortemente.

Outro bom exemplo é o da empresa que estd a beira da faléncia. Seu
indice de liquidez corrente ¢ bom e ela apresenta um alto nivel de capital
circulante liquido — uma vez que ndo foram cobradas as duplicatas dos clientes,
nem vendidos os estoques.

Alguns indices sdo baseados em custos historicos, que frequentemente
pouco revelam sobre a capacidade dos ativos para gerar receitas. Podem existir

bancos que nao concedem mais empréstimos apoiados essencialmente na solidez



45

do balango da empresa, mas nas demonstragdes do resultado e dos fluxos de
caixa. Eles estdo mais interessados nos indices de cobertura que mostram se um
tomador pode ou ndo reembolsar o capital € os juros sobre o empréstimo. O foco
€ no caixa que a empresa pode gerar com seus ativos, € ndo no seu custo original
ou na relacdo dada pelo exigivel e o ativo total.

Diante do exposto sobre os elementos de gestdo adotados pelas empresas
no geral, pode-se afirmar que eles também sdo importantes para as micro e
pequenas empresas, como foi apontado em alguns momentos. Portanto, para
identificar o grau de conhecimento de micro e pequenos empresarios sobre o uso
das ferramentas de gestdo em seus empreendimentos, faz-se necessario entender
melhor as peculiaridades das micro e pequenas empresas conforme apresentado

a seguir.

2.5 As micro e pequenas empresas brasileiras

As micro e pequenas empresas sdo, de acordo com a Lei Complementar
N° 123 de 14 de dezembro de 2006, as empresas individuais de responsabilidade
limitada, as sociedades simples, sociedades empresarias e o empresario que
exerce profissionalmente atividade econdmica organizada para a producdo de
bens e servigos que, no caso de micro e pequena empresa, obtenha uma renda
anual ou bruta igual ou inferior a R$360.000,00 (trezentos e sessenta mil reais),
e no caso de pequena empresa que tenha uma renda anual bruta acima desse
valor e até R$3.600.000,00 (trés milhdes e seiscentos mil reais), sendo que até
2011 o teto anual para pequena empresa era R$1.500.000,00 (um milhdo e
quinhentos mil reais) (BRASIL, 2006).

Na concepcao de Santos, Silva e Neves (2011) afirmam que no mundo
inteiro essas empresas formam um sistema produtivo que permite a diluicdo da

economia em milhares de empreendimentos. Especificamente no caso brasileiro,
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esses autores postulam que as MPE’s desempenham um importante papel

socioecondmico ao gerar renda, ofertar empregos e fortalecer a economia.

As micro e pequenas empresas formam um sistema
produtivo no mundo inteiro que possibilita, na base de uma
sociedade, a diluicdo da economia em milhares de
empreendimentos. Destacando o caso brasileiro, as micro ¢
pequenas empresas t€ém importancia na geragao de renda, na
oferta de empregos e fortalecimento da economia. Por isso,
este segmento tem um importante papel social e econdmico,
como poélo de criagdo e distribuicdo de riqueza, decisivo na
geragdo de empregos ¢ no desenvolvimento econdmico

(SANTOS; SILVA; NEVES, 2011, p. 108).

De acordo com IBGE (2011) e RAIS (2011), as micro e pequenas
empresas correspondem a maioria das empresas brasileiras e empregam a maior
parte da populacdo, todavia, elas respondem por uma pequena parcela do
produto interno e quase metade delas ndo passa dos primeiros anos de vida.
Conforme apontam Borges et al. (2012, p. 21), “apesar da representatividade
econdmica das empresas brasileiras, elas encontram significativas dificuldades
para a condugdo de suas atividades e permanéncia no mercado”. Nesse sentido,
um dos principais fatores que contribuem para a alta mortalidade dessas
organizagdes estda na auséncia de aplicaces de ferramentas de gestdo
econdmica.

A literatura brasileira corrente sobre o assunto aponta que tal fato ocorre
porque os gestores dessas organizagdes, em grande parte, ndo possuem o
conhecimento cientifico a cerca dessas ferramentas (BORGES et al., 2012;
KASSAI; KASSAIL, 2001; OLIVEIRA; MULLER; NAKAMURA, 2000;
PAULO, 2000; RIBEIRO, 2011; SANTOS, 2012; SANTOS; SILVA; NEVES,
2011; TACHIZAWA; POZO, 2007). Eles as gerenciam apenas com o0
conhecimento empirico, ou senso comum, que 0s mesmos denominam de

“pratica”. Aliar essa pratica a teoria pode ser uma arma poderosa para essas
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organizagdes na busca de vantagens competitivas. Borges et al. (2012)
evidenciam que devido a importincia das empresas locais, ou seja micro e
pequenas empresas, ¢ necessario isolar os aspectos de fracasso das mesmas para
entender os fendmenos que influenciam na continuidade desses negoécios. Sendo
que o conhecimento dessas causas € importante para criar instrumentos capazes

de minimizar os indices de descontinuidade dessas empresas.

Devido a importdncia das empresas locais como fonte

geradora de recursos ¢ que se faz necessario isolar os
aspectos causadores de sucesso ou fracasso, para se entender
todos os fendomenos que direta ou indiretamente influenciam
na continuidade, informando ao empresario o melhor
caminho a ser percorrido na gestdo de seus negocios para
alcancar a efetividade e o seu sucesso. O conhecimento das
causas ¢ de fato importante condigdo para possivel criagdo
de instrumentos capazes de minimizar os indices de
descontinuidade das empresas, como politicas de incentivo a
criagdo e sobrevivéncia destas (BORGES et al., 2012, p.
21).

No que diz respeito ao aspecto produtivo, identificar o tipo certo de
gestdo produtiva a ser utilizado por uma MPE’s pode ser uma tarefa dificil e
complexa. Desde o investimento num modelo de producdo adequado para a
micro e pequena empresa de grande crescimento ou de crescimento em taxas
fixas durante um periodo consideravel de tempo, a escolha correta do modelo
produtivo ¢ fundamental para a rentabilidade de uma micro e pequena empresa a
curto e longo prazo (RIBEIRO, 2011).

A pesquisa sobre a selecdo e implementagdo de ferramentas gerenciais
para ambientes produtivos tem sido extensa. O que se percebe ao implantar essas
ferramentas gerenciais ¢ que quanto menor for a unidade empresarial, maior sera
o efeito positivo e a sua capacidade de transformacdo (SANTOS, 2012).
Portanto pode-se afirmar que essas ferramentas sdo indispensdveis para as

MPE’s.
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As micro e pequenas empresas, que consistem em unidades produtivas
que buscam agregar valor de forma continua, podem diminuir as dificuldades em
perceber os beneficios de muitas dessas ferramentas de gestdo em seu processo
produtivo, ao passo em que elas vao sendo aplicadas (SOUZA; MACHADO;
OLIVEIRA, 2007).

A producdo e o controle do processo produtivo dessas organizagdes,
embora menos automatizada do que a producdo das grandes corporagdes,
tornam-se bem mais robustos em competitividade com a utilizagdo dessas
ferramentas de gestdo (SANTOS; SILVA; NEVES, 2011).

A escolha da estrutura produtiva ¢ uma das decisdes mais importantes
enfrentadas pela gestdo de uma MPE. Enquanto podem existir estudos que se
dedicam a decisdo de estrutura de producdo e as ofertas de trabalho mais
empiricos com empresas de grande capital aberto, esta pesquisa aborda, também,
as ferramentas de gestdo da produgdo para MPE’s.

Quanto aos sistemas de distribui¢do, eles estdo relacionados com a
maioria das fungdes de dentro das MPE’s a partir da gestdo de materiais até o
marketing. Um dos principais problemas com a gestdo de distribuigdo é a
questdo das decisdes de investimento. As complexas relagdes organizacionais
distributivas implicam que as simples técnicas tradicionais de analises de
investimento ndo levam necessariamente ao melhor resultado. Nao se pode
converter todos os efeitos em rendimentos ou despesas monetarias, além disso,
as micro e pequenas empresas t€m de usar critérios, tais como a flexibilidade do
material, sua disponibilidade, a qualidade do produto e a estabilidade do sistema
para se manterem produtivas e sobreviverem no mercado competitivo e
globalizado (RIBEIRO, 2011).

Sistemas de distribui¢do sdo multifuncionais. Eles afetam as principais
atividades dentro da MPE’s, comegando a partir da compra de matérias-primas e

terminando com as entregas de produtos acabados. Portanto, os sistemas de
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distribuig@o sdo criticos para o sucesso de uma fungdo ou departamento ¢ mais
para o sucesso da totalidade da empresa. Essas atividades ndo estdo limitadas ao
atendimento ao cliente, pois elas podem incluir custo atribuivel nas missdes de
distribuicdo, métodos de localizacdo, medidas de desempenho de distribuigao,
comunicagdes, controle de estoque, manuseio de materiais, processamento de
pedidos, pecas e servicos de suporte, embalagem, trafego e transporte e
armazenamento (SOUZA; MACHADO; OLIVEIRA, 2007).

Os efeitos funcionais da avaliagdo de sistemas logisticos ¢ uma tarefa
complicada e desafiadora para as micro e pequenas empresas. Primeiro, € dificil
transformar as diferentes caracteristicas qualitativas e os atributos em formas
quantitativas, que ¢ um pré-requisito comum das tradicionais medidas orientadas
a eficiéncia de custo, bem como os das técnicas tradicionais de analise de
investimento. Em segundo lugar, os investimentos nos sistemas logisticos néo
podem ser uma proposta justificada e avaliados por uma unica pessoa
(SANTOS; SILVA; NEVES, 2011). Esfor¢os conjuntos com interesses, metas e
objetivos diversificados sdo necessarios. No entanto, os investimentos em
sistemas logisticos ndo devem ser justificados e avaliados pela fé ou achismo do
gestor.

No que se refere ao consumo, convencionalmente, as MPE’s desejam
saber o que os clientes precisam e onde elas devem se concentrar no mercado, a
fim de sobreviver no ambiente altamente competitivo da atualidade. Aspectos
ligados ao consumo como a pesquisa de mercado e relacionamento com o cliente
tém tido grande atencao nos estudos sobre o fortalecimento do desenvolvimento
organizacional de micro e pequenas empresas.

Vindevogel, Van Den Poel e Wets (2005) estudaram e analisaram a
importancia da cesta basica como base para a estratégia de promogdo de
produtos. Buckinx, Verstracten ¢ Van Den Poel (2007) fazem uso de um banco

de dados interno transacional para prever a lealdade do cliente para agdes de
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marketing direcionadas, enquanto Lariviére ¢ Van Den Poel (2005) tentaram
entender melhor as medidas importantes de resultado ao cliente, tais como
retencdo e desergdo de clientes, caracteristicas da préxima compra e evolugao da
rentabilidade dos clientes usando técnicas de regressao.

Os autores supracitados apresentam uma abordagem de otimizagdo
conjunta para a segmentacdo de clientes e no desenvolvimento da politica ideal
para grupos homogéneos de clientes. Lariviére e Van Den Poel (2005) fazem
uso de diferentes modelos de predigdo para a deteccdo precoce de potenciais
clientes que permitem a uma empresa de televisdo por assinatura Europeia
orienta-los para a utilizagdo de acdes especificas de retencdo e, posteriormente,
aumentar os lucros.

O conceito de um sistema que auxilia na retencdo de clientes e melhora
as estratégias organizacionais de consumo é o Business Intelligence (BI) que ¢
adotado em varias empresas, a fim de satisfazer as suas necessidades comerciais
especificas. Miller, Dagmar e Stefanie (2006) definiram Bl como um sistema
que recebe a informacao certa das pessoas certas no momento certo. Bl constitui
uma categoria ampla de aplicagdes e tecnologias para coleta, armazenamento,
analise e fornecimento de acesso aos dados para ajudar as pessoas na
organizagdo a tomar melhores decisdes de negocios. Fornecer ferramentas de
gestdo na area de consumo em que se busca avaliar o nivel de servigo ao cliente
e posteriormente melhora-lo faz parte de uma estratégia de Bl.

Atualmente, as MPE’s podem ser vistas como as empresas comerciais
que formam a espinha dorsal da comunidade de negdcios. As MPE’s tém
necessidades de inteligéncia e devem considerar a busca de informacao relevante
acerca do cliente (RIBEIRO, 2011). Infelizmente, as fun¢des de sistemas de Bl
nio podem ser plenamente aplicadas nas MPE’s devido a grande despesa de
manutencdo sistemas de Bl. Uma das solugdes ¢ desenvolver seus proprios

sistemas de Bl com base em seus problemas especificos de negocios.
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Além disso, as MPE’s se concentram mais em Marketing Intelligence
(MI) e Customer Intelligence (Cl), sob o titulo geral de Bl, uma vez que Ml ¢ ClI
sdo0 as competéncias centrais de empresas comerciais que fornecem servigos de
valor agregado para os clientes. Para superar seus problemas particulares, um
aplicativo quantitativo personalizavel pode ser elaborado, utilizando coeficientes
de correlagdo para a andlise de vendas periddicas e padrdes de ordenacdo para
efeitos de negociacdo (PAULO, 2000). Neste trabalho encontram-se um
conjunto de ferramentas de gestdo voltadas para o consumo que podem servir
como formas econdmicas de execucdo de Bl, Ml e Cl nessas empresas.

Por outro lado, a necessidade de medicdo precisa dos lucros e é
fundamental para os estudos da rentabilidade e do retorno do investimento, o
que demonstra que a aplicagdo das ferramentas de gestdo financeira é de extrema
importancia para as MPE’s avaliar o sucesso das intervengdes financeiras e
muitas outras questdes de interesse ligadas a producdo e distribui¢do. No
entanto, uma miriade de problemas potenciais pode atormentar a medi¢do dos
lucros. A maioria das MPE’s nos paises em desenvolvimento ndo mantém
registros financeiros, tornando a coleta de dados, em geral, mais dificil
(OLIVEIRA; MULLER; NAKAMURA, 2000).

A ténue linha que separa o patriménio dos socios com o patriménio da
empresa €, por muitas vezes, ultrapassada em ambos os lados. As entradas
podem ser adquiridas em um periodo e vendidas em outro e a producgao pode ser
altamente sazonal. E, como com outros rendimentos, as pessoas podem ser
sensiveis em revelar o quanto eles ganham, preocupando apenas com a
informagdo que ¢ usada para fins fiscais (KASSAI; KASSAI 2001).

Existem MPE’s que ndo mantém seus registros financeiros bem
definidos, todavia, os dados sobre os lucros de tais organizagdes sdo cruciais

para responder a importantes questdes sobre a saude econdmica delas. O estudo
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supracitado mostra que ha uma correlagdo muito baixa entre o que as empresas
relatam como lucros e o que eles relatam como receitas ou despesas.

Oliveira, Miiller ¢ Nakamura (2000) mostram que grande parte dessas
diferengas pode ser reconciliada por meio do ajustamento de receitas e despesas
de bens das MPE’s utilizadas para consumo doméstico, e por descasamento de
receitas com as despesas incorridas para produzir essas receitas. Aplicar
ferramentas gerenciais financeiras pode ser feito facilmente em relatdrios
transversais ¢ pode fornecer um método pratico para ajustar essas diferengas em
termos de insumos e vendas. Pequenos ajustes nos lucros também ocorrem
quando as MPE’s nao declaram as receitas de negocios que foram usadas para
pagar as despesas domésticas.

Outro fator importante a ser considerado na medi¢do de desempenho
financeiro esta no fato das MPE’s terem dissondncias em suas informagoes
contabeis concretas e aquelas que sdo enviadas ao governo. Vendas mensais sao
subestimadas ou sdo efetuadas sem a emissdo da nota fiscal, as despesas
pessoais sdo embutidas nas despesas empresarias e uma série de outros artificios
que levam os lucros informados ao governo serem menores que o0s reais
(SOUZA; MACHADO; OLIVEIRA, 2007).

Considerando a questdo da subnotificagdo deliberada, isto é, a acdo de
notificar os registros abaixo dos verdadeiros, os autores acima, apos fazerem
observacdes diretas de transag¢des, sugerem que as MPE’s subestimam as
receitas em cerca de 30%. Os relatérios de autonotificacdo indicam ainda que,
em média, essas empresas também fazem subnotificagdes de 20 a 22% nos
lucros.

Por meio disso, esses autores chegaram a duas observagdes principais a
cerca desses eventos. A primeira € que os empresarios questionados diretamente
sobre os seus lucros (incluindo o uso de receitas de negdcios usadas para pagar

as despesas da casa) fornecem uma medida que parece, pelo menos, tdo razodvel
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quanto a pedir todos os ingredientes em termos de receitas ¢ despesas
detalhadas. No entanto, a segunda mostra que o alto nivel observado de
subnotificagdes sugere que a aplicagdo das ferramentas financeiras de gestdo
pode possibilitar um maior controle sobre as movimentagdes de recursos.

Nesse contexto, a literatura revisada mostra que a utilizacdo de
ferramentas de gestdo da producdo, distribui¢do, consumo e financas também
podem trazer beneficios para as micro e pequenas empresas. Portanto, identificar
o grau de conhecimento de micro e pequenos empresarios sobre o conhecimento
qualificado em gestdo ¢ relevante para contribuir com a divulgacdo de
ferramentas adequadas de gestdo para essas empresas e para elaborar um roteiro
simplificado, de facil acesso e de facil entendimento para esses empreendedores

utilizarem para gerir seus negocios.
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3 METODOLOGIA

O método cientifico ¢ a forma que o pesquisador decide fazer ciéncia,
isto €, o percurso cientifico que sera feito ao longo da pesquisa como forma de
encontrar as respostas que se busca, ou ainda, ¢ o caminho a ser seguido; ou seja,
o encadeamento l6gico utilizado para se alcangar os objetivos propostos em uma
pesquisa. Mantendo essa consideragdo em mente, esta pesquisa adotou o
seguinte encadeamento logico para responder aos dois questionamentos iniciais

que levaram o pesquisador a enveredar pelo mundo académico.

3.1 Aspectos conceituais

A referida pesquisa utilizou os métodos quantitativos de abordagem.
Para entender como foi feito esse caminho, conforme aponta Alencar (2000), se
fez necessario analisar os seguintes pressupostos paradigmaticos: a) a ontologia
que refere-se a forma e a natureza da realidade e, por conseguinte, o que pode
ser conhecido sobre ela; b) a epistemologia que diz respeito & natureza da
relagdo entre o pesquisador e o que pode ser pesquisado e essa relagdo ¢
determinada pela concepgdo ontologica de realidade que o pesquisador adota; c)
a questdo axiologica que diz respeito ao papel dos valores do pesquisador; d) a
retorica da linguagem utilizada pela pesquisa; ¢ e) a metodologia que diz
respeito ao processo de pesquisa e aos métodos selecionados para se realizar
uma dada pesquisa.

No paradigma quantitativo, de acordo com Kuhn (1997) sdo encontradas
as seguintes caracteristicas: a) ontologia: a realidade é objetiva e singular,
separada do pesquisador; b) epistemologia: o pesquisador é independente do que
¢ pesquisado; c) axiologia: livre de valores e sem viés; d) retorica: formal,

baseada num conjunto de defini¢des, voz impessoal, uso de termos quantitativos
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aceitos; e €) metodologia: processo dedutivo, relagcdo de causa e efeito, design
estatico (categorias isoladas antes do estudo), livre de contexto, generaliza¢des
levam a previsdes, explicagdes e compreensdo, precisdo e confiabilidade
baseando-se em validade e confiabilidade.

Por outro lado, no paradigma qualitativo sdo encontradas as seguintes
caracteristicas: a) ontologia: a realidade ¢ subjetiva e multipla como vista por
participantes de um estudo; b) epistemologia: o pesquisador interage com que ¢
pesquisado; c¢) axiologia: dirigida por valores especificos ou particulares; d)
retorica: informal, envolve decisdes, voz pessoal, termos qualitativos aceitos; e
e) metodologia: processo indutivo, modelagem simultanea de fatores, design
emergente (categorias identificadas durante o processo de pesquisa), limitada
pelo contexto, padrdes, teorias desenvolvidas para compreensdo, precisdo e
confiabilidade baseando-se em verificagdo (KUHN, 1997).

Na pesquisa em questdo optou-se por uma vertente mais positivista que
valoriza os aspectos quantitativos. Mas, posteriormente utilizaram-se as
informagdes quantitativas em contraposicdo, as informacdes coletadas de
entrevistas informais com representantes de orgdos de apoio ¢ fomento as
MPE’s, sua propria experiéncia na vivéncia como empresario e a base tedrica
levantada para elaborar um rol de ferramentas de gestdo que pode contribuir com
as micro e pequenas empresas brasileiras com vista a sua manutengdo no
mercado globalizado, conforme serd apresentado na descrigdo dos

procedimentos metodoldgicos.

3.2 Procedimentos metodoldgicos

Conforme Vergara (2006), a metodologia aplicada pode ser categorizada

quanto aos fins e quanto aos meios. Quanto aos fins, a pesquisa pode ser

descritiva e explicativa, aplicada e/ou intervencionista. Quanto aos meios, a
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investigagdo pode ser classificada como documental, bibliografica e/ou
participante. A pesquisa em questdo possui carater descritivo porque descreve os
fendmenos estudados, expondo caracteristicas da populagdo, da amostra, do
fenomeno estudado e da identificagdo do grau de conhecimento dos gestores
sobre o uso dessas ferramentas; além de fazer a descrigdo minuciosa das
ferramentas de gestdo apresentadas.

A pesquisa possui aspecto explicativo porque tem por finalidade tornar o
fendmeno ocorrido de facil entendimento, pois, apesar de ter analises complexas
sobre as ferramentas de gestdo, os arcabougos logicos, tedricos e textuais
transformam-nas em algo sem dificuldades de compreensdo. A descri¢do é o
passo anterior a explicagdo. Além disso, o trabalho procura demonstrar as
questdes que estdo ligadas diretamente aos aspectos de gestdo das micro e
pequenas empresas.

A pesquisa também ¢ metodologica pelo fato de tanto captar uma
realidade existente como de manipuld-la, além de serem demonstrados
procedimentos, formas, caminhos para que 6rgdos que atuam e trabalham com o
desenvolvimento e melhoria das micro e pequenas empresas possam aplicar as
ferramentas evidenciadas.

Adicionalmente, a pesquisa também ¢é aplicada porque ela estuda e
procura resolver um fendmeno concreto, a medida que se pretende oferecer um
conjunto sistematizado de instrumentos ou ferramentas facilmente aplicaveis em
micro e pequenas empresas brasileiras. Nesse contexto, a pesquisa pode assumir
ainda um carater de investigagdo intervencionista pelo fato de tentar interferir na
realidade estudada e tentar modifica-la, isto €, ela ndo apenas explica o problema
estudado, mas tenta resolvé-lo efetiva e participativamente por meio da proposta
de uso das ferramentas de gestéo.

Esta pesquisa também ¢ bibliografica porque foi desenvolvida com base

em um estudo sistematizado em livros e artigos.
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O entendimento do procedimento metodologico conduziu o pesquisador,
durante o processo de desenvolvimento do trabalho, a uma visdo estratégica com

alguns componentes importantes:

a) linguagem simples — o estudo ird atender os publicos de diversos
niveis conceituais, portanto, a linguagem utilizada deve ter a
formalidade necessaria para um trabalho cientifico, mas ndo pode
ser de tal forma que impeca a compreensdo de leitores menos
instruidos;

b) fungdo social — os estudos desenvolvidos pelos alunos da academia
devem ter uma fung¢ao social, isto €, promover retornos a sociedade
como forma de “pagamento” pela oportunidade obtida de absorver
conhecimento numa instituicdo publica de ensino superior;

¢) percepgdo de valor — o trabalho deve promover a geracao de valor
para as organizagdes ou instituicdes em questdo, ou seja, deve
garantir a qualidade dos servicos e a sua eficiéncia em termos de
custos;

d) elevar a sobrevivéncia — das organizagdes ou institui¢des estudadas,
por conseguinte a aplicacdo das ferramentas de gestdo abordadas
neste trabalho tem como objetivo gerar maiores possibilidades de

sobrevivéncia para micro e pequenas empresas.

Esses procedimentos foram observados nesta pesquisa e certamente
contribuiram para o seu desenvolvimento e efetividade em termos de producdo
de conhecimento aplicado a administraggo.

Por conseguinte, a metodologia de desenvolvimento do estudo seguiu
um caminho delineado como um equilibrista que caminha por cima de um fio,

buscando incansavelmente ndo desviar dos seus objetivos e manter
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uniformemente a sua trajetoria para alcancar os objetivos propostos. Para tanto,

os seguintes passos foram pré-definidos:

a)

b)

d)

g)

a pesquisa contem um tema que ¢é relevante para a sociedade e que
busca contribuir com o crescimento econdmico da localidade de
atuacao do trabalho cientifico, ou seja do Brasil;

mostrar, por meio de dados do IBGE (2011) e RAIS (2011), que as
micro e pequenas empresas sf0 organizagdes que possuem uma
funcdo social de extrema importincia para o pais, pois sdo as que
mais empregam;

apesar deste estudo cientifico poder servir de auxilio as grandes
empresas ou multinacionais, ele ndo possui esse objetivo, pois tais
organizagdes ja sdo providas de um corpo técnico altamente
capacitado, portanto, o objetivo é dar acesso ao conhecimento a
quem ainda ndo o possui;

foram introduzidas neste trabalho alguns exemplos de técnicas de
gestdo que podem ser aplicadas pelos gestores de forma pratica no
cotidiano de suas organizagdes;

para que o cunho cientifico do trabalho ndo seja um impedimento a
adocdo e execucdo das técnicas propostas, essas ferramentas foram
apresentadas numa linguagem simples, clara e objetiva;

¢ inerente também a um bom trabalho cientifico que a literatura
adotada e o ponto de vista dos autores a cerca dos temas
trabalhados sejam de fontes confidveis e neste quesito a qualidade
da revisdo da literatura atende esse aspecto;

como a economia ¢ a ciéncia que estuda a producao, distribui¢ao e

consumo e alguns aspectos inerentes as financas das empresas, este
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estudo aborda esses quatro elementos como forma de classificar em
grupos as ferramentas de gestdo econdmica estudadas; e

h) os resultados obtidos foram analisados de modo a evidenciar a
abrangéncia deste estudo, bem como a sua eficiéncia e eficicia de
aplicacdo, pois espera-se que a identificagdo do grau de
conhecimento dos gestores sobre conhecimento qualificado em
gestdo contribua para que os demais gestores aceitem e incorporem

as ferramentas apresentadas em seu cotidiano empresarial.

Muito embora, os 6rgdos de fomento e apoio as micro, pequenas e
médias empresas como o SEBRAE, SESI e SESC venham atuando no sentido de
subsidiar essas empresas com cursos € treinamentos com vistas a capacitar os
gestores e ajuda-los a gerenciar suas empresas em muitas localidades, o acesso
desses gestores ¢ restrito devido as suas proprias condi¢des socioecondmicas e
profissionais.

Assim, percebe-se que é mister realizar um estudo que promova o acesso
ao conhecimento cientifico de ferramentas econdmicas e gerenciais para os
gestores de micro € pequenas empresas que, por as vezes, gerenciam seus

negocios apenas com a pratica do senso comum de anos de experiéncia.

3.2.1 Populagéo e amostra

A populagdo para este estudo é composta pelas micro ¢ pequenas
empresas brasileiras que sdo caracterizadas por terem uma renda anual bruta
menor ou igual a R$3.600.000,00. Elas correspondem a cerca de 5.786.696
estabelecimentos empresariais, de acordo com IBGE (2011).

Quanto a amostra, ela foi aleatéria estratificada em que o “n” calculado

foi de 664 micro e pequenas empresas a um nivel de confianga de 99% e erro
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amostral de 5%. O “n” observado, isto é, a quantidade de MPE’s que
responderam o questionario proposto foi 800, o que permitiu diminuir um pouco
mais o erro amostral, embora ndo se tenha chegado a um erro amostral de 3%, o
que demandaria uma amostra de 1.843questionarios. Assim vale ressaltar, que a
maioria absoluta das pesquisas na area de Ciéncias Sociais Aplicadas utiliza o
erro amostral de 5%.

De acordo com IBGE (2011), por meio da sua diretoria de pesquisas, a
estratificacdo das micro e pequenas empresas brasileiras possui o seguinte
formato: 1,3% na regido norte, 14,3% na regido nordeste, 55,5% na regido
sudeste, 22,4% na regido sul e 6,5% na regido centro-oeste. Assim, a amostra
tem os percentuais bem proximos desses percentuais de cada regido, procedendo
apenas o arredondamento dos mesmos.

Para se obter essas amostras o mais proximo possivel desses percentuais,
o pesquisador foi contabilizando os questionarios respondidos por regido
geopolitica do pais. A medida que se conseguia o percentual desejado, passava-
se a desconsiderar ou ndo contabilizar mais as respostas vindas da referida

regido. Tal procedimento possibilitou a estratificacdo da amostra.

3.2.2 Instrumento de coleta de dados

Para coletar as informagdes referentes ao diagnostico do grau de
conhecimento dos micro e pequenos empresarios, foi utilizado um questionério
estruturado com a utilizacdo de faixas graduais na identifica¢ao do respondente e
da empresa (como faixas de idade, estado civil, tempo de empresas e regido
geografica de localizagdo da empresa) ¢ uma escala tipo Likert que estd
relacionada com o conhecimento dos micro e pequenos empresarios sobre as
ferramentas de gestdo, de onde o pesquisador pdde depreender as principais

dificuldades encontradas pelos respondentes no processo administrativo dessas
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organizagdes ¢ o nivel de conhecimento qualificado sobre ferramentas de gestio
de MPE’s. A escala teve a seguinte configuragdo: a) Concordo totalmente; b)
Concordo em partes; ¢) Nem concordo e nem discordo; d) Discordo em partes;
e) Discordo totalmente.

O questionario foi depositado no Google Docs (ferramenta da internet
que proporciona o depdsito gratuito de um questionario), e enviado para os
SEBRAES de todos os estados da federagdo, secretarias de financas,
desenvolvimento e fazenda de todos os estados e capitais do pais, departamentos
de administragdo, economia e contabilidade de variadas universidades federais
brasileiras com um pedido de divulgag¢do para micro ¢ pequenos empresarios
(Anexo 1). Além disso, o proprio pesquisador enviou o questionario para o seu
banco de e-mails de micro e pequenos empresarios de todo o pais.

O pré-teste do instrumento foi realizado com alguns empresarios do
banco de dados do pesquisador que se dispuseram a contribuir com a elaboracao
e estruturacdo do mesmo. A coleta dos dados ocorreu de novembro de 2011 a
mar¢o de 2012. Inicialmente o pesquisador visitou pessoalmente alguns
escritorios do SEBRAE, SESI e SESC e algumas secretarias de fazenda de
alguns municipios do Norte ¢ Nordeste do Brasil para divulgar a pesquisa e
solicitar a colaboragdo dos mesmos no envio do link do instrumento e na

conscientizacdo dos empresarios para responder o questionario.

3.2.3 Analise dos dados

Os dados referentes ao questionario aplicado foram analisados com a
ajuda do software SPSS (Statistical Package for the Social Science). Por meio de
técnicas de cruzamento de tabelas, frequéncia e correlacdo foi possivel
identificar informagdes como a estrutura organizacional e o tipo de gestor que

menos aplica ou mais aplica ferramentas de gestdo, bem como quais deles que
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possuem melhores resultados financeiros. Além disso, foi fornecido, ao final da
analise dos resultados, um conjunto de ferramentas de gestdo encontradas na
literatura das ciéncias administrativas para a melhor gestdo dessas micro e
pequenas empresas.

A metodologia de escolha e exemplificacdo das ferramentas de gestdo
foi compatibilizada com os objetivos definidos e com a concepcdo de gestdo
como um processo técnico e cientifico de aplicacdo de conhecimentos cientificos

que buscam a sobrevivéncia e/ou crescimento das micro e pequenas empresas.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

No diagnostico e caracterizagdo dessas micro e pequenas empresas
foram feitos os procedimentos de cruzamento dos dados das tabelas, frequéncias
percentuais e correlagdo para entender a inter-relacdo entre idade, sexo, estado
civil, tempo de trabalho com gestdo e grau de escolaridade dos gestores; e setor
de atuacdo, tempo de atividade, regido de localizagdo, nimero de empregados e
faturamento médio mensal para caracterizar e descrever as empresas que
participaram da pesquisa de campo.

Na analise dos dados dos 800 questionarios aplicados com os gestores
de MPE’s brasileiras foram calculadas as frequéncias percentuais decorrentes
das nove perguntas de identificacdo do respondente para possibilitar a

caracterizagdo dos micro € pequenos empresarios € suas empresas.

4.1 Caracterizacdo das MPE’s e seus empresarios

A maioria dos empresarios (71%) que respondeu o questiondrio ¢ do
sexo masculino, enquanto que 29% sao do sexo feminino. Aparentemente esse
percentual de mulheres a frente dos negdcios pode estar relacionado ao fato de
as mesmas terem maior predisposi¢do para responder e retornar o instrumento e
ndo simplesmente que realmente em torno de 29% dos micro e pequenos
empresarios brasileiros sejam de fato do sexo feminino. De acordo com a Tabela
1, a faixa etaria dos respondentes variou de 36% com 37 a 45 anos de idade,
22% de 24 a 28 anos e de mais de 46 anos de idade e 10% dos respondentes

tinha até 23 anos ou de 29 a 36 anos.
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Faixa etaria %
Até 23 anos 10
De 24 a 28 anos 22
De 29 a 36 anos 10
De 37 a 45 anos 36
Acima de 46 anos 22

Fonte: Dados da pesquisa

A Tabela 2 demonstra que 46% dos respondentes sdo casados, 42%

solteiros, 8% separados ou divorciados e apenas 4% sdo vitivos. Assim, pode-se

perceber que existe equilibrio entre os empresarios solteiros e casados e que,

portanto, muitas pessoas independentes estdo gerenciando

negocios.

Tabela 2 Estado civil dos MPE’s do Brasil

seus proprios

Estado Civil %
Solteiro (a) 42
Casado (a) 46
Separado (a) / Divorciado (a) 8
Vitvo (a) 4

Fonte: Dados da pesquisa

Quanto ao grau de escolaridade dos micro e pequenos empresarios do

Brasil, pode-se observar na Tabela 3 que 39% possuem Ensino Médio, 20%

possuem Ensino Superior, 19% possuem Pods-graduagdo, 16% possuem Ensino

Fundamental e 6% sdo analfabetos. Vale apontar que como o instrumento foi

enviado via internet, poder-se-ia pensar que esse fato teria favorecido o acesso

de empresarios com um nivel mais elevado de instru¢do formal. No entanto,

como existe um percentual significativo de analfabetos que respondeu ao

instrumento pode-se depreender que o grau de instru¢do ndo variou devido a

forma de disponibilizacdo do instrumento e nem ao acesso a essa tecnologia de

informagdo e gestdo do conhecimento.
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Tabela 3 Grau de escolaridade dos MPE’s do Brasil

Escolaridade %
Analfabeto 6
Ensino Fundamental 16
Ensino Médio 39
Ensino Superior 20
Pos-Graduagao 19

Fonte: Dados da pesquisa

Quase a metade (43%) das empresas que retornaram o instrumento de
pesquisa pertence ao setor de comércio, 34% pertencem ao setor de prestagdo de
servigos, pois educacdo também ¢é considerada como um servigo, 15% sao da
indastria e 8% pertencem ao setor agricola do pais. Essa amostra é bem
representativa da realidade brasileira, pois de acordo com os estudos do IBGE
(2011) a maioria das micro e pequenas empresas brasileiras atua no setor de

comércio. Ao passo que um ter¢o atua no setor de prestagdo de servigos.

Tabela 4 Setor das MPE’s do Brasil

Setor %
Comércio 43
Industria 15
Agricultura 8
Servigos 32
Educacao 2

Fonte: Dados da pesquisa

Entre as empresas respondentes, 33% atuam no mercado a mais de 15
anos, 25% de 4 a 7 anos, 20% de 1 a 3 anos, 14% tem de 8 a 14 anos e apenas
8% foram fundadas a menos de 1 ano (Tabela 5). Assim pode-se afirmar que
nessa amostra especifica as micro e pequenas empresas t€m conseguido
sobreviver no mercado brasileiro. Contrariando as expectativas, o percentual de
micro empresas atuando a menos de um ano foi muito baixo, mas esse fato pode

ter ocorrido por dificuldades de acesso de empresas dessa categoria ao
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instrumento ou por falta de tempo ou qualificacdo dos proprietarios para

responder ao instrumento.

Tabela 5 Tempo de fundagdo das MPE’s do Brasil

Tempo de empresa %
Até 1 ano 8
De 1 a3 anos 20
De 4 a7 anos 25
De 8 a 14 anos 14
Acima de 15 anos 33

Fonte: Dados da pesquisa

Conforme mencionado na metodologia, a amostra foi estratificada por

regido geopolitica e maneira proporcional ao nimero de micro e pequenas

empresas cadastradas no Brasil. Portanto, a Tabela 6 representa que 55% das

empresas estdo localizadas na regido Sudeste, 23% na regido Sul, 14% no

Nordeste, 6% no Centro-Oeste e apenas 2% na regido Norte.

Tabela 6 Regido geopolitica das MPE’s do Brasil

Regido %
Norte 2
Nordeste 14
Centro-Oeste 6
Sudeste 55
Sul 23

Fonte: Dados da pesquisa

De acordo com a Tabela 7, a maioria (74%) das empresas pesquisadas

pode ser considerada micro empresas, pois 38% delas possuem até 5

empregados, 13% tem de 6 a 10 empregados e 23% tém de 11 a 20 empregados.

Portanto, apenas 26% possuem mais de 20 empregados. Muito embora a

classificagdo por numero de empregados varie de setor para setor (SERVICO

BRASILEIRO DE APOIO AS MICRO E PEQUENAS EMPRESAS -

SEBRAE, 2012).
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Tabela 7 Numero de empregados das MPE’s do Brasil

NUmero de empregados %
Até 5 38
De6al0 13
De 11220 23
De 20 a 50 12
De 50 a 100 2
Acima de 100 12

Fonte: Dados da pesquisa

Quanto ao faturamento médio mensal, outra forma de classificar as
empresas brasileiras (BRASIL, 2011), observa-se que 55% dessa amostra t€ém
faturamento inferior a R$60.000,00 por més (Tabela 8). Como 12% das
empresas t€ém acima de 100 empregados era de se esperar que um percentual
maior de empresas tivesse um faturamento superior a R$201.000,00 mensais.
Mas, como muitas empresas nao t€m o controle do que produzem e/ou vendem e
muitos empresarios tém receio de divulgar o faturamento de suas empresas, pode
ser que esses numeros ndo representem de fato a realidade das empresas em

termos de faturamento real (RIBEIRO, 2011; SANTOS, 2012).

Tabela 8 Faturamento médio mensal em reais das MPE’s do Brasil

Faturamento %
Até 20.000 42
De 20.001 a 60.000 13
De 60.001 a 120.000 23
De 120.001 a 200.000 4
Acima de 200.001 18

Fonte: Dados da pesquisa

As informagdes descritas até o momento mostram o perfil dos micro e
pequenos empresarios brasileiros e de suas empresas. Agora, esta pesquisa

caracteriza o conhecimento desses empresarios sobre ferramentas de gestao.
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4.2 Conhecimento sobre ferramentas de gestao

As respostas dos 800 questionarios aplicados com os gestores de MPE’s
brasileiras foram sumarizadas em frequéncias percentuais decorrentes das vinte
afirmacgdes de uma escala (tipo Likert) relacionadas ao conhecimento desses
gestores sobre as ferramentas de gestdo. Vale ressaltar, que a linguagem
utilizada era simples devido a pesquisa abordar um publico de diferentes niveis
de escolaridade.

Para cada afirmativa da escala, contida no questionario, foram
escolhidas ferramentas de gestdo para a aplicagdo nas MPE’s. Trés fatores
guiaram ou condicionaram essas escolhas: a) ou a organizacdo necessita da
aplicacdo dessas ferramentas; b) ou o gestor desconhece em parte ou na
totalidade as ferramentas; e ¢) ou o gestor ainda ndo aplica as ferramentas por
nao entender o processo de execucao.

O Quadro 1 relaciona as perguntas do questiondrio com as ferramentas
de gestdo descritas na literatura especializada da area. Assim tem-se, por
exemplo, que o espago fisico existente esta relacionado com o arranjo fisico por
produto ou por processo. Que o conhecimento sobre a quantidade a ser vendida
esta relacionada a expansdo de capacidade por meio do ponto de equilibrio. E

assim sucessivamente para as demais afirmativas e ferramentas.

Quadro 1 Inter-relagdo entre as afirmativas do questiondrio e as ferramentas de
gestdo

QUESTIONARIO

(Afirmagdes da escala de conhecimento) FERRAMENTAS DE GESTAO

O espaco fisico existente hoje na minha
empresa ¢ suficiente para todas as Arranjo fisico por processo e por produto
atividades que desejo realizar

Sei o quanto minha empresa precisa
vender para ao menos pagar as contas do
més

Expansio de capacidade por meio do
ponto de equilibrio

“continua”




Quadro 1 “continuagdo”

69

QUESTIONARIO
(Afirmagdes da escala de conhecimento)

FERRAMENTAS DE GESTAO

Conhego a quantidade correta de
suprimentos a ser comprada por més pela
minha empresa para néo faltar ou sobrar

mercadorias

Lote Econémico de Compra

Sei a quantidade certa de retorno que
minha empresa terd se ela fizer algum
investimento em propaganda

Previsdo de unidades a produzir

Conhego exatamente as cidades ou os
locais que a minha empresa deve vender
seus produtos para obter maiores ganhos

Custo atribuivel nas missoes de
distribuigdo

Se minha empresa quiser abrir uma nova
filial ou um novo ponto de venda, sei em
qual local terei maior retorno

Localizagdo: pelo método da pontuagdo
ponderada e pelo método do centro de
gravidade

Conhego todos os custos (como
armazenagem, seguro, imposto,
depreciagao, fretes, etc.) que minha
empresa terd caso queira entregar o
produto ao cliente

Medidas de desempenho de distribui¢éo

Sei o tempo que minha empresa leva para
entregar um produto ao meu cliente

Tempo de entrega

Conhego a quantidade de meus produtos
que foram devolvidos por estarem
danificados, com erros ou atrasos

Indice Composto de Servigo

Sei a quantidade de pedidos que foram
feitos por meus clientes que foram:
atendidos, cumpridos no prazo ou sem
erros na cobranga

Pedido perfeito

Quanto aos meus clientes mais
importantes, conhego quanto, em média,
cada um compra, quantas vezes por més

eles compram e ha quanto tempo eles
compram.

Retengdo de clientes — Life Time Value

Sei o percentual de vendas que realizei,
dentre todas, que ndo tiveram nenhum
erro

Vendas sem erros

Conhego o valor (em reais) que a minha
empresa possui hoje em caixa ou em
bancos

Indices de liquidez

Sei o valor (em reais) do estoque que
tenho hoje na empresa

Nivel de estoque

“continua”
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Quadro 1 “conclusio”

QUESTIONARIO

(Afirmagdes da escala de conhecimento) FERRAMENTAS DE GESTAO

Conhego, em dias, o tempo que levo para
pagar minhas contas aos meus Prazo médio de pagamento
fornecedores

Conhego, em dias, o tempo que levo para

. Prazo médio de recebimento
receber as contas dos meus clientes

Sei 0 quanto (em reais) as minhas dividas
representam em relagdo a tudo o que Indices de endividamento
possuo

Conhego a minha margem de lucro: bruto,

liquido e operacional Margens de lucro

Sei a lucratividade de cada produto que

. Lucratividade Direta do Produto
minha empresa vende

Conhego o quanto de lucro cada cliente

. , R Lucratividade Direta do Cliente
importante da para a empresa por més

Assim tem-se que a primeira afirmativa da escala: o espago fisico
existente hoje na minha empresa ¢ suficiente para todas as atividades que desejo
realizar; busca mostrar se o gestor considera que o layout da sua empresa ¢é
adequado as necessidades da mesma. A maioria dos respondentes (65%)
considera que as empresas ndo tém o layout apropriado, porque discordaram da
referida afirmativa, conforme ilustra o Quadro 1..

Quanto a segunda afirmativa: sei o quanto minha empresa precisa
vender para ao menos pagar as contas do més. Ou seja, o empresario conhece o
ponto de equilibrio do seu negdcio? No caso especifico dos empresarios que
responderam ao instrumento de coleta de dados, 51% ndo conhece o ponto de
equilibrio de venda dos produtos da empresa. No entanto, nessa questdo 30%
dos respondentes afirmaram que sabem claramente determinar o ponto de
equilibrio. Provavelmente, apenas os empresarios que tém maior faturamento
devem ter concordado totalmente com a afirmativa. Na afirmativa 3: conhego a
quantidade correta de suprimentos a ser comprada por més pela minha empresa

para ndo faltar ou sobrar mercadorias; pode-se observar que 53% também nao
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conhece sobre lote econdmico de compra, porque eles discordaram totalmente
desta afirmativa.

Quanto a quarta afirmativa: sei a quantidade certa de retorno que minha
empresa tera se ela fizer algum investimento em propaganda; pode-se observar
que 59% dos respondentes ndo sabem trabalhar tecnicamente e/ou
qualificadamente com previsdo de vendas ou com retorno de investimento em
propaganda, porque discordaram da afirmativa (Tabela 20). Na questdo 5:
conhego exatamente as cidades ou os locais que a minha empresa deve vender
seus produtos para obter maiores ganhos; também teve um percentual elevado
(55%) dos respondentes que ndao conhecem o custo atribuivel para que eles
possam determinar os melhores mercados para os seus produtos, porque também
discordaram da afirmativa. Na afirmativa 6: se minha empresa quiser abrir uma
nova filial ou um novo ponto de venda, sei em qual local terei maior retorno;
57% dos micro e pequenos empresarios discordaram da afirmativa, pois nao
sabem determinar cientificamente a localiza¢do apropriada se ele decidir abrir
um novo negocio.

Assim, sucessivamente a maioria quase que absoluta dos respondentes
afirmou que discorda das afirmativas que revelam se eles conhecem as
ferramentas de gestdo ou ndo. No entanto, na afirmativa 13: conhego o valor (em
reais) que a minha empresa possui hoje em caixa ou em bancos; houve um
percentual elevado (42%) de micro e pequenos empresarios que concordaram
totalmente com esta afirmativa em comparacdo com os percentuais das demais
afirmativas. Por outro lado, o percentual de empresarios que ndo conhece a
liquidez de seus negdcios ainda ¢ muito elevado (49%), pois discordaram da

afirmativa.
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Tabela 9 Escala de Conhecimento do Gestor de MPE’s em Relagdo as
Ferramentas Gerenciais

Ferramentas / Graus de Concordancia 1* 2* 3* 4* 5*
1. Layout 12 12 0 11 65
2. Ponto de Equilibrio 30 13 6 0 51
3. Lote Econémico de Compra 19 17 6 5 53
4. Previsdo de Vendas / Investimento em 1 15 14 1 59
Propaganda
5. Custo Atribuivel 17 15 9 4 55
6. Localizagao 10 13 10 10 57
7..Me.d1(.la§ de Desempenho de 18 14 7 7 54
Distribuicao
8. Tempo de Entrega 31 10 4 1 54
9. indice Composto de Servigo 27 12 7 0 54
10. Pedido Perfeito 17 20 8 2 53
11. Retenc¢do de Clientes — LTV 34 8 1 4 53
12. Vendas Sem Erros 23 5 8 9 55
13. Liquidez 42 8 0 1 49
14. Estoque 17 14 10 0 59
15. Tempo Médio de Pagamento 31 10 1 2 56
16. Tempo Médio de Recebimento 19 23 1 4 53
17. Endividamento Geral 24 14 6 4 52
18. Margem de Lucro 24 18 2 5 51
19. Lucratividade Direta do Produto 20 18 9 0 53
20. Lucratividade Direta por Cliente 4 20 9 12 55

*] — Concordo Totalmente; 2 — Concordo em Partes; 3 — Nem Concordo € Nem
Discordo; 4 — Discordo em Partes; ¢ 5 — Discordo Totalmente

4.3 Diagnéstico e correlacdes

Como caracterizagdo geral das empresas ¢ seus empresarios pode-se
afirmar que a maioria das MPE’s que compdem a amostra sdo organizagdes que
atuam no comércio (43%), estdo no mercado hd mais de 15 anos (33%),
localizadas na regido Sudeste (55%), com até 5 empregados (38%) e
faturamento médio mensal de até R$20.000,00 (42%). A maioria
gestores/proprietarios desses empreendimentos ¢ do sexo masculino (71%), com
faixa etéria entre 37 e 45 anos (36%), casados (46%) e com grau de escolaridade

Ensino Médio (39%). A partir desse perfil, observa-se o nivel de conhecimento



73

técnico e qualificado desses empreendedores sobre as ferramentas de gestdo
apreendido nas afirmativas da escala tipo Likert.

Quanto as afirmativas da escala, observou-se que a maior incidéncia de
respostas recaiu sobre o item discordo totalmente (55%), podendo evidenciar
que a maioria dos gestores das MPE’s entrevistadas ndo conhece as ferramentas
de gestdo apontadas na literatura da area, seja pelo fato de ndo aplicar tais
ferramentas tecnicamente e/ou qualificadamente, ou ainda por ndo perceber a
necessidade de utilizagdo das mesmas.

Para diagnosticar com maior confiabilidade e eficacia as atuais
caracteristicas das MPE’s brasileiras, foram feitas analises de correlagdo entre
variaveis. O coeficiente de correlacdo utilizado foi o de Pearson (o qual é obtido
dividindo a covariancia de duas variaveis pelo produto de seus desvios padrao) e
ndo o de Spearman; por aquele ser mais preciso do que este na aplicagdo em
escalas métricas (MAROCCO, 2007).

Quando o sinal do coeficiente for positivo, indica uma relagdo direta
entre as variaveis, isto €, se uma aumenta a outra também aumenta e vice-versa.
Contudo, se o sinal for negativo, representa uma relagdo inversa, ou seja, se uma
aumenta a outra diminui e vice-versa. Ainda, para que a correlagdo fosse
considerada forte, assumiu-se os valores (“p” de Pearson) acima de 0,700
conforme postula (MAROCCO, 2007).

Quanto as correlagdes que foram feitas nas perguntas de caracterizagdo

das MPE’s brasileiras, evidenciou-se os seguintes aspectos:

a) faturamento x faixa etdria dos gestores — foi significante a
correlagdo entre ambos, apontando uma relagdo inversa, isto &,
quanto menor ¢ a faixa etaria dos seus gestores, maior € o
faturamento das MPE’s (p = - 0,859), o que de certa forma contraria

0 que se postula no mercado brasileiro de que a experiéncia é muito
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d)

g)

h)
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importante para a manutengdo, sobrevivéncia e crescimento do
negocio;

faturamento x sexo — foi significante a correlacdo entre ambos, de
modo que, as MPE’s que possuem maior faturamento sdo aquelas
que sdo gerenciadas por pessoas do sexo feminino (p = 0,912);
faturamento x estado civil — a correlagdo entre as variaveis nao foi
significativa;

faturamento x escolaridade — foi significante a correlagdo entre
ambos, apontando uma relagdo direta, ou seja, quanto maior o nivel
de escolaridade dos gestores, maior € o faturamento das MPE’s (p =
0,982); vale ressaltar que este foi o maior coeficiente encontrado,
mostrando que o conhecimento adquirido na educag¢do formal é
vital para a manutencdo e crescimento das micro e pequenas
empresas;

faturamento x setor de atuagdo — a correlacdo entre as variaveis foi
significante de modo que os setores de comércio, servigos e
industriais apresentam maiores faturamentos que os setores de
educagdo e agricultura (p = 0,789);

faturamento x tempo de sobrevivéncia - a correlagdo entre as
variaveis foi significante de modo que a relagdo apresentada entre
elas foi direta, isto €, quanto maior for o tempo de sobrevivéncia
entre as MPE’s, maior sera o seu faturamento, ou seja, aquelas que
conseguem sobreviver sdo organizagdes realmente capazes de
faturar cada vez mais (p = 0,853);

faturamento x regido — ndo houve correlacdo significativa entre as
regides que essas organizagdes estdo inseridas e o faturamento; e
faturamento x numero de empregados — foi significante a

correlagdo entre ambos, apontando uma relagdo direta, isto é,
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quanto maior for o numero de empregados, maior serd o

faturamento das MPE’s (p = 814).

Diante do exposto, percebe-se que algumas agdes podem ser feitas pelos
orgdos de apoio e fomento as micro e pequenas empresas, considerando essas
correlacdes. Uma acgdo seria de incentivo a educagdo formal e a capacitagdo
desses empresarios, que essas empresas consigam aumentar seu faturamento e

consequentemente consigam se manter no mercado.

4.4 Caracteristicas estruturais das MPE’s brasileiras

Apo6s analisar quantitativamente o perfil das micro e pequenas empresas
brasileiras, juntamente com as conversas com os gestores das MPE’s durante
algumas entrevistas, nota-se que algumas caracteristicas estdo presentes na sua
estrutura. Elas evidenciam aspectos inerentes ao capital empregado, o tipo de
trabalho utilizado, a forma gerencial de organizagdo produtiva e financeira,
relagdo com as demais organizacdes e sua continuidade ou descontinuidade,
conforme apresentado na Figura 1.

De acordo com RAIS (2011) e IBGE (2011), a taxa de natalidade das
MPE’s ¢ alta, mas quase metade delas ndo passa dos primeiros quatro anos de
vida, o que leva consequentemente a uma alta taxa de mortalidade das mesmas.
Para SEBRAE (2012), isso ocorre porque os proprietarios/gestores de MPE’s
possuem normalmente pouco conhecimento técnico-cientifico, utilizam poucas
ferramentas de gestdo no processo gerencial e se deparam com menos politicas
publicas voltadas para eles; diferentemente das empresas de grande porte que
possuem maior facilidade de acesso a esses fatores.

A relacdo de complementaridade e subordinagdo com as grandes

empresas ¢ outro fator evidente. Primeiro, pelo fato de que as MPE’s participam
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dos processos produtivos, logisticos ou comerciais de muitas empresas de
grande porte, seja no fornecimento de insumos, no transporte de produtos, no
varejo e venda direta ao consumidor ou até mesmo na poés-venda com servicos
de assisténcia técnica.

Além disso, as MPE’s possuem recursos escassos € isso nao permite que
uma parcela consideravel do capital investido ou ganho no processo produtivo
seja destinado a inovagdo tecnologica. Contudo, vale salientar que apesar do
baixo investimento em inovacdo tecnoldgica, ndo se pode dizer que ele ndo
existe nas MPE’s, pelo contrario, a inovagdo relacionada com a criatividade dos

empresarios cria, constantemente, novas formas de redugdo de custos ou ainda

de atragdo do cliente ao consumo de seus produtos.
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Essas organizagdoes possuem uma maior dificuldade de acesso ao

financiamento de capital de giro porque, primeiro, devido a alta taxa de

natalidade, as organizagdes financeiras sdo mais relutantes a fazer empréstimos

as empresas com menos de dois anos de criagdo (SOUZA; MACHADO;

OLIVEIRA, 2007). Se grande parte delas ndo consegue chegar até dois anos de

existéncia, significa que muitas ndo conseguem também ter acesso a esse

beneficio. Segundo, os bens que podem ser dados em garantia nos empréstimos
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sd0 menores ou muitas vezes inexistentes quando comparados as grandes
empresas.

O poder decisério dessas organizagdes ¢ centralizado no
proprietario/gestor/empresario. Como na maioria delas o nimero de funcionarios
€ pequeno, podem nao existir grandes possibilidades de atribui¢cdes de cargos
gerenciais, sendo sua estrutura hierdrquica mais achatada com um organograma
mais horizontal do que vertical, isto é, o empresario ¢ quem manda, da ordens e
distribui as fungdes e tarefas entre os poucos funcionarios; em muitos casos, ele
mesmo ¢ quem executa grande parte das atividades da empresa.

Os registros contabeis nessas organizagdes sdo pouco adequados em
termos contabeis, pois informagdes sobre receitas, despesas e lucros sdo
omitidas ou n3o declaradas em alguns casos. Essas empresas normalmente
carecem de conhecimento a cerca dos custos envolvidos nos processos de
producdo, logistica e comercializagdo, sendo desconhecidos elementos
quantitativos como os que fazem parte da formagdo do preco de venda ou da
lucratividade.

As MPE’s possuem baixa intensidade de capital pela sua propria
natureza. Poucos recursos financeiros sdo empregados nelas, ndo apenas na sua
abertura, mas durante toda a sua existéncia. Adicionalmente, grande parte desse
capital ou quase a sua totalidade ndo ¢é reinvestido na organizacdo, sendo
“desviado” principalmente para a manuten¢do da vida pessoal do proprietario e
de seus familiares.

Encontra-se uma forte presenca familiar na composi¢ao de mao de obra
nessas MPE’s. Isso ocorre porque o empresario ndo possui capital para ser gasto
com pessoal, dai ocorre uma grande utilizagdo de trabalho do préprio dono, dos
socios, da esposa ¢ dos filhos. Ainda ¢é percebivel que nos casos em que irmaos e
outros familiares necessitam de trabalho, os mesmos sdo absorvidos pela

organizagao.
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Outra caracteristica presente nessas empresas ¢ que afeta diretamente na
sua sobrevivéncia ¢ a ndo separagdo entre o patrimonio dos socios e o
patriméonio da empresa. E comum, nessas organizagdes, a retirada de dinheiro do
caixa ou a utilizagdo de bens para fins pessoais e pagamento de contas
domésticas. Isso prejudica essas empresas porque o dinheiro que deveria ser
reinvestido ou aplicado em investimentos que dizem respeito a elas sdo
utilizados para outros fins, suprimindo a sua capacidade de crescimento.

As MPE’s utilizam, em grande parte, mado de obra ndo qualificada ou
semiqualificada. A contratacdo de funcionarios com um maior grau de
escolaridade ou de qualificacdo técnica fica prejudicada devido a baixa
disponibilidade de recursos para esse fim. Além disso, muitos empresarios
afirmam que muitas das tarefas desenvolvidas nessas organizagdes nao exigem
maior qualificagdo.

Para contribuir com a gestdo das micro e pequenas empresas brasileiras
em termos de maximizacdo dos investimentos e minimiza¢do dos custos ou
prejuizos inerentes ao proprio processo de desenvolvimento das empresas,
apresenta-se, a seguir, a proposta de um manual de ferramentas de gestdo da
producdo, distribui¢do, consumo e financas que pode ser aplicado as MPE’s
brasileiras. Mas, vale ressalvar que cada empresario deve observar as
caracteristicas e peculiaridades de sua empresa para melhor usufruir desse

conhecimento técnico e qualificado de gestao.

4.5 Manual de ferramentas de gestéo

As ferramentas de gestdo compdem um arcabougo teodrico-pratico
oferecido aos gestores das MPE’s brasileiras no intuito de contribuir com a
manutengdo, crescimento e sustentabilidade das mesmas perante as demais

organizagdes que possuem uma estrutura¢do técnica muito mais qualificada.
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Sugere-se que os MPE’s utilizem as seguintes ferramentas de gestao:

a) Produgdo

a) Arranjo fisico por processo e por produto;
b) Expansao de capacidade por meio do ponto de equilibrio;
c¢) Lote Econdmico de Compra; e

d) Previsao de unidades a produzir.

b) Distribuicdo

a) Custo atribuivel nas missdes de distribui¢io;
b) Localizagdo: pelo método da pontuacdao ponderada e pelo método
do centro de gravidade; e

¢) Medidas de desempenho de distribuicdo.

¢) Consumo

a) Indice composto de servigo;
b) Life Time Value (Retengdo de Clientes); e
¢) Pedido perfeito.

d) Financas

a) Indice de liquidez (corrente e seca);
b) Nivel de Estoque (giro do estoque ¢ idade média do estoque);
¢) Prazo médio de recebimento e prazo médio de pagamento;

d) Giro do ativo total, indice de endividamento geral, cobertura de
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juros e cobertura de obrigagdes fixas;

e) Margem de lucro (bruto, operacional e liquido);

f)  Retorno sobre o ativo total e sobre o capital proprio;

g) Lucratividade, lucratividade direta do produto e lucratividade
direta do cliente;

h) Margem de contribuicdo;

i)  Retorno sobre o investimento (Payback, VPL e TIR);

j)  Ponto de equilibrio; e

k) Valor econdémico agregado.

Vale ressaltar que essas sdo algumas das ferramentas disponiveis na
literatura da area e que os exemplos apresentados abaixo foram elaborados pelo
proprio pesquisador, com dados ficticios, no intuito de auxiliar os gestores a

avaliar a aplicabilidade da ferramenta a sua empresa.

4.5.1 Producéo

A produgdo é um elemento administrativo que compde a maior parte da
execucdo das estratégias planejadas pelas empresas. A ela compete aspetos
como o arranjo fisico pertencente ao “chao de fabrica”, questdes de capacidade e
decisdes de o qué e o quanto produzir, os insumos e suas quantidades a serem

compradas ou a previsdo de vendas para auxiliar nas decisdes de producao.
4.,5.1.1 Arranjo fisico: por processo
O arranjo fisico por processo caracteriza-se pela organizagdo das

atividades com énfase nos processos de operagdes, isto €, processos simétricos

ou de caracteristicas semelhantes sdo alocados o mais proximo possivel uns dos
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outros. Esse tipo de arranjo ¢ facilmente identificado pelo alto niimero de
possibilidades de arranjar os centros de processo. Para isso, utiliza-se fatorial em

que N ¢ o numero de centros.
NI'=Nx(N-1)x(N-2)x..(1)

Assim, o arranjo fisico por processo vai ser organizado para minimizar a

necessidade de transportar fatores entre os centros de trabalho.
Eficécia do arranjo fisico = X F;;D;; para todo 1 #j

Onde:
F;; = o fluxo em carregamentos ou jornadas por periodo do centro de trabalho i
para o centro j;

D;; = distancia entre o centro de trabalho i € o centro j.

P i

a9

30

10 10 5 0
20
10 4
B 20 10 F
p—

Eficacia do arranjo fisico = Distancia total percorrida = 4.450 metros
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Eficacia do arranjo fisico = Distancia total percorrida = 3.750 metros

Figura 2 Arranjo Fisico por Processo Inicial e Final

4.5.1.2 Arranjo fisico: por produto

Esse tipo de arranjo fisico envolve procedimentos que fornecem uma
sequéncia de atividades que visam organizar o fluxo de clientes, isto €, organizar
os produtos numa sequéncia de maior conveniéncia para o fluxo de
produtos/pessoas. Assim, pode-se evidenciar um self-service, por exemplo, em
que os produtos sdo organizados de modo a facilitar o fluxo. Desse modo,
percebe-se que operagdes de servigos sdo, em sua grande maioria, exemplos de
arranjos fisicos por produto.

Para montar o arranjo fisico por produto, é necessario calcular o tempo
de ciclo e o numero de estagios. O tempo de ciclo de um produto ¢ o tempo que
decorre do término de um produto até o término do outro produto, ou seja, entre
a finalizacdo de dois produtos. No entanto, o nimero de estagios depende do
tempo de cada ciclo envolvido e da quantidade de trabalho necessario para

completar o produto ou o servigo.
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Ex: suponha que uma clinica possui um numero de solicitagdes de
impressao de exames de 40 por dia. O tempo disponivel para processar a

operagdo ¢ de 8h dirias.

Tempe disgonivel

Tempo de ciclo para o arranjo fisico = Amentidads o ser processeds

£

TC m

= E de hora= 12 minutes.

-

Assim, o arranjo fisico da clinica deve ser capaz de imprimir exames a
cada 12 minutos. Entdo, suponha agora que essa clinica calculou que a
quantidade de trabalho necessario para completar o servico de impressdes de

exames € de 30 minutos.

Contendo total de trakallo
Cicle detempe neegesirie

Numero de estagios =

_ 20 minwios
12 mbimatos

NE = 2,5 estiglos ou = 3 estdglos

O arranjo fisico tem sido um foco importante de pesquisa na area de
Gestao de MPE’s, conforme apontado no referencial teodrico por Slack,
Chambers e Johnston (2007). Por meio dele, objetiva-se minimizar atributos
como o tempo de realizagdo dos processos, o tempo de viagem, a distancia e os
custos operacionais. Com a introdugdo de novas estratégias tecnologicas de
fabricagdo, ter-se-a4 um nivel de interesse renovado nesse dominio.

Arranjos fisicos com énfase tanto em processos quanto em produtos
introduziram o conceito de células de producdo que s3o uma tentativa de

melhorar a eficiéncia global do trabalho fisicamente, organizar e agrupar todos
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os equipamentos necessarios para produzir um determinado produto ou linha de
produgdo. Uma caracteristica importante desse novo esquema ¢ que o nimero de
operadores atribuidos a célula ¢ menor que o numero total de maquinas
colocadas nas células de fabricagdo. Em muitos casos, uma pessoa opera varias
maquinas. As vantagens oferecidas por esse acordo incluem a redugdo de lead
time, menor movimento fisico de itens por meio das células, reducdo do tempo
em filas, menos trabalho em processo e eficiéncia do operador. No entanto,
pesquisa recente descobriu que esses resultados ndo sdo obtidos a partir da
implementagdo de uma célula de manufatura (por exemplo) (SLACK;
CHAMBERS; JOHNSTON, 2007).

Um segundo fator que contribui para esse aumento de interesse no
layout das MPE’s foi a difusdo da estratégia de producdo e, especificamente, o
conceito de organizagdo focalizada ou a planta dentro da planta (PWP) (HILL,
1994; SKINNER, 1974). A MPE propde reorganizar o seu layout de modo que
cada grupo de produtos que competem nas mesmas dimensdes ¢ produzido
dentro de sua propria secdo especifica. Em contraste com as abordagens
classicas sobre arranjo fisico que tém enfatizado viagens reduzidas ou o uso
mais eficiente dos equipamentos, para as MPE’sa estratégia focada enfatiza a
consisténcia. Dentro de cada PWP, os produtos s@o produzidos sobre as mesmas
dimensdes. A utilizagdo do equipamento pode ser menor, mas hd menos
confusdo sobre como os produtos devem ser agendados e as operacdes

gerenciadas.
4.5.1.3 Expansao de capacidade: ponto de equilibrio
O fator expansdo de capacidade é um problema que possui trés vertentes

para as organizagdes: quando expandir a capacidade, em quanto expandir e qual

o momento de iniciar a produ¢do na nova capacidade. Assim, as organizagdes
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terdo que decidir se ampliam sua capacidade de modo a se antecipar a sua
demanda ou se elevam sua capacidade de modo a acompanhar a sua demanda.

No primeiro modo, a capacidade sempre sera suficiente para atender a
demanda e sempre poderd absorver novas demandas decorrentes de flutuacdes
ciclicas, no entanto, os custos serdo sempre altos pelo fato da baixa capacidade
de utilizacdo das instalacdes além de antecipar um gasto futuro com a
ampliagdo.

No segundo modo, os gastos de ampliagdo sempre serdo adiados e se as
previsdes forem otimistas ndo ocorrerdo problemas de capacidade, além dos
custos unitarios serem sempre minimos devido a utilizacdo de plena capacidade.
Todavia, pode ocorrer falta de produtos, perdas de vendas, capacidade
insuficiente para atender clientes e ndo existir a possibilidade de aumentar a
producdo nos momentos de flutuacdes ciclicas de demanda.

A analise do ponto de equilibrio para a expansdo de capacidade mostra
como o aumento de capacidade pode afetar os custos e se ela vai causar lucro ou
prejuizo. Desse modo, sabendo que um aumento de capacidade gera custos, €
necessario que o nivel de produgdo seja alto para que esses custos fixos se
dissolvam com a grande quantidade produzida. Do contrario, a rentabilidade da

empresa sera ameacgada.

Exemplo:

Uma empresa resolve adquirir novas maquinas para atender a novos
servicos. A nova demanda possui previsdao de 10.000 unidades no primeiro ano e
22.000 unidades no segundo ano. A capacidade maxima de cada maquina ¢ de
10.000 unidades por ano. O custo fixo de cada maquina ¢ de $20.000 por ano e o
custo variavel ¢ de $1 por unidade. A empresa planeja cobrar um preco de

R$4,00 por unidade.
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Demanda do ano 1 = 10.000 unidades, entdo, 1 maquina.

Custo de produgéo = CF + (Cvu x 10.000) = $20.000 + ($1 x 10.000) = $30.000.
Receita = demanda x prego = 10.000 x $4 = $40.000.

Lucro = receita — custo = $40.000 - $30.000 = $10.000.

Demanda do ano 2 = 22.000 unidades, entdo, 3 maquinas.

Custo de produgéo = CF + (Cvu x 22.000) = (3 x $20.000) + ($1 x 22.000) =
$82.000.

Receita = demanda x prego = 22.000 x $4 = $88.000.

Lucro = receita — custo = $88.000 - $82.000 = $6.000.

4.5.1.4 Lote econbmico de compra (LEC)

Modelos tradicionais de Lote Econdémico de Compra (LEC) oferecem
uma abordagem matematica para determinar o niumero ideal de itens que um
comprador deve pedir a um fornecedor de cada vez (NAKAMURA; MULLER;
OLIVEIRA, 2000). Uma suposi¢do importante implicita desses modelos é que
todos os itens sdo de qualidade perfeita. Esse método tem por objetivo orientar a
organizacdo a chegar a um valor aproximado da quantidade mais econdmica
possivel a ser comprada, isto €, a quantidade 6tima do pedido de compra.

O LEC visa contrabalancear dois fatores importantes na decisdo da
quantidade a ser comprada: o custo de manuten¢do do estoque com o custo do

pedido e/ou custos de preparagdo da producao.

: |

LEC =

|
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A = Uso anual (demanda em unidade); S = Custo de pedido (e custo de setup); i

= Custo de manter o estoque.

Exemplo:

A organizacdo utiliza 2000 unidades de um produto por ano. Cada

unidade custa R$80,00. Cada pedido/setup custa R$200,00. Custo de ocupagio
do estoque é de 25%.

Lo o [EX2000x200
S 80x025

Entao, o lote econdmico de compra € de 200 unidades.

Vale ressaltar que os modelos tradicionais de LEC assumem que o
fornecedor deve ser pago pelos itens vendidos assim que eles forem recebidos.
Na pratica, o fornecedor espera estimular a venda dos seus produtos e assim ele
vai oferecer ao varejista um periodo de atraso, ou seja, o periodo de crédito
comercial. Antes do final do periodo de crédito de comércio, o varejista pode
vender os bens, acumular receitas e ganhar juros. Por outro lado, um juro maior
¢ cobrado se o pagamento nao for liquidado até o final do periodo de crédito
comercial. Portanto, faz sentido econdmico para o varejista atrasar a liquidagdo
da conta de reposigdo até o ultimo momento do periodo permitido pelo

fornecedor.
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4.5.1.5 Previsdo de unidades a produzir

Uma caracteristica importante que envolve a decisdo empresarial de qual
a quantidade necessaria a ser produzida por uma organizagdo ¢ a previsdo de
vendas para os proximos periodos. Essa ferramenta também ¢ relevante para as
analises financeiras atuais e futuras da organizagdo. Primeiro, a importancia do
valor das previsdes de vendas para a gestdo ¢ investigada, utilizando
informagdes fornecidas e expressas com base no valor contabil dos ganhos
atuais e os ganhos esperados do préoximo periodo. Segundo, os rendimentos de
analise das variaveis contabeis examinadas na previsdo de vendas tém maior
correlagdo e poder explicativo incremental com prego do produto.

Utilizando estimadores econométricos de minimos quadrados pode-se
fazer uma previsdo de vendas para determinado més (nesse exemplo, o més de
agosto) com base num investimento em propaganda (nesse exemplo, no valor de
R$27.000,00). Mas, o micro e pequeno empresario pode usar também o método
da Média Movel ou do Amortecimento Exponencial para fazer a previsdo de

vendas.

py- nECY)- EX)EY) 6 x 105840080000 - 80000 x 1323001
n EXi - (EXip 6 x 1314000 - 6200000000

Bl= Y-B2*X = 220500,17 - 5,8125 * 13333,33 = 142.999,8073

Y=Bl+B2*X = 1429998073 + 5. 8125*27.000,00 = 299.9358.04



Tabela 10 Previsdo de faturamento com base em investimento em propaganda

X: Investimento . . e
Més Y: empropaganda (em .IhX'Z d .IhY'Z d 'I)Fll”Yld
Faturamento (R$) milhares de RS) (em milhares de R$) (em milhares de R$)  (em milhdes de R$)
Fevereiro 177,120 5 25 885,600 886
Margo 181,357 8 64 1,450,856 1,451
Abril 199,381 10 100 1,993,810 1,994
Maio 231,833 15 225 3,477,495 3,478
Junho 254,926 18 324 4,588,668 4,588
Julho 278,384 24 576 6,681,216 6,681
Soma 1,323,001 80 1,314 19,077,645 19,078
Meédia 220,500 13 219 3,179,608 2,940
Agosto* 299,938 27

*Previsdo de faturamento para o més de agosto com base num investimento em propaganda de R$ 27.000,00.

68
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Com base num investimento de R$27.000,00 em propaganda para o més
de agosto, foram realizados célculos com estimadores econométricos de
minimos quadrados, no intuito de obter a previsdo de faturamento do mesmo
més para uma organizagao.

O resultado obtido foi uma previsdo de faturamento de R$299.938,00
para o més de agosto. Além disso, chegado o més de setembro, foi comprovado
um faturamento no més anterior de R$300.785,00, comprovando a eficacia da
aplica¢do do modelo de estimadores, pois o erro-padrdo foi apenas de R$847,00
(valor ndo representativo diante do volume estudado).

Vale ressaltar que existem outros métodos como média movel

ponderada e amortecimento exponencial.

4.5.2 Distribuicdo

A distribuicdo é um processo gerencial que, para as micro € pequenas
empresas, vai contribuir com as areas de estoque, transporte, fluxo de
informagdes de movimentagdes de ativos fisicos, armazenagem, manuseio,
alocagdo, protecdo e recuperacdo de materiais, programacdo de veiculos,
auditoria de frete, configuracdo do armazém, localizagdo da unidade produtiva,

centros de distribui¢do, pontos de venda e outros fatores relacionados aos fluxos.

4.,5.2.1 Custo atribuivel nas missdes de distribuicao

A finalidade do custo atribuivel ¢ tentar eliminar fun¢des ou produtos
sem continuag¢do de modo que a estrutura de apoio vigente ndo sofra alteragdes,
isto é, evitar custos de canais ou clientes que podem deixar de ser atendidos caso
os custos incrementais desse atendimento sejam superiores as receitas geradas

pelos mesmos.
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De outro modo, a organizag¢do define missdes em relacdo ao mercado
atendido ou ao produto ou as restricdes de servicos e custos, em seguida, reinem
dados e mensura os custos desenvolvidos em cada area funcional/centro de
atividade.

Na pratica, suponha que um caminhao sai de um depdsito em Sao Paulo
para entregar mercadoria em Belo Horizonte e Brasilia. Se o transportador
deixar de realizar entregas em Belo Horizonte e permanecer com as entregas de
Brasilia, os custos totais de transporte ndo seriam alterados, pois Brasilia fica
depois de Belo Horizonte. Todavia, se as entregas de Brasilia ndo fossem mais

realizadas, os custos totais de transporte seriam reduzidos.



Tabela 11 Custo Atribuivel nas Missdes de Distribuicao

Centro de Centro de Centro de Centro de atividade Custo Total
atividade 1 atividade 2 atividade 3 4 da missdo
(Ex: Compras)  (Ex: Producéo) (Ex: Vendas) (Ex: Transporte)
Missdo A (Ex: Distribuicdo A) 80 70 15 60 225
Missao B (Ex: Distribuicao B) 40 50 160 15 265
Missdo C (Ex: Distribuicdo C) 50 25 40 50 165
Inputs dos centros de atividade 170 145 215 125 665

6
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Este método do custo atribuivel torna-se extremamente 1til se utilizado
juntamente com uma analise da receita gerada pelo cliente, pois ele pode mostrar
que mesmo clientes que apresentam uma receita baixa ainda podem ser

lucrativos, pois ndo existem custos incrementais de atendé-lo.

4.,5.2.2 Localizacdo: método da pontuacéo ponderada

Na gestdo de distribuicdo, os métodos de localizagdo sdo alguns dos
problemas mais importantes, pois oferece um grande potencial para reduzir
custos e melhorar a qualidade de servigo. Um aspecto essencial da concepcdo de
uma rede de distribuigdo é a determinacdo dos locais de instalagdes, tais como
armazéns, depoésitos e centros de distribuicdo. Os modelos classicos de
localizacdo de instalagcdes assumem que cada cliente (ou seja, cliente, mercado,
etc.) & servido com base em uma determinada rota enquanto o custo de
distribuicdo ¢ computado. Essa situagdo sé ¢ verdadeira se a demanda de um
unico cliente corresponde a toda uma entrega.

No entanto, em muitas aplicagdes resultantes na pratica, a procura de
cada cliente pode ser inferior em que multiplos clientes sdo servidos em uma
unica rota e o custo de distribuicdo depende da sequéncia de clientes na rota.
Nesse caso, de modo a refletir com precisdo o custo de distribuicdo de rotas
dentro de um modelo de localizagdo, os problemas de encaminhamento e
localizagdo deverao ser resolvidos simultaneamente.

No método da pontuagdo ponderada, a organizagdo define os fatores de
importancia para a instalagdo da unidade produtora em determinada localidade,
em seguida, aplica graus com base na relevancia de cada fator, por fim, deve-se
atribuir mensuragdes a cada localidade com base em pontuagdes que variam de 0

a 100 (0 = pior valor e 100 = melhor valor).
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Tabela 12 Fatores de Importancia X Graus de Relevancia

Graus de Cidade

Fatores de importéncia N Cidade B Cidade C
relevancia A

Acesso a rodovias 3 80 70 95
Acesso a aeroportos 2 70 80 95
Custo de implantacao 8 80 70 65
Mao de obra qualificada 3 65 60 95
Potencial para expansdo 2 60 65 90
Tributagdo 5 75 80 90
Total 1710 1640 1910

OBS: A cidade C é a melhor escolha

4.5.2.3 Localizacdo: método do centro de gravidade

O problema de localizagdo de roteamento (PRL) lida com a
determinacdo da localizagdo de instalagdes e as rotas dos veiculos para servir os
clientes com algumas restri¢des, como instalagdes e capacidades do veiculo, o
comprimento de rota, etc., para satisfazer as demandas de todos os clientes e
minimizar o custo total, incluindo os custos de roteamento de veiculos, custos
fixos, custos de instalacdes fixas e os custos operacionais das instalacdes
(BALLOU, 2010).

Em sua forma geral, o PRL assume que as organizacdes tém demandas
na entrega e s6 estfo interessadas em como distribuir os bens aos clientes com
uma frota de veiculos que esta estacionada nos depdsitos abertos. No entanto, na
pratica, os clientes podem ter coleta e entrega de demandas e que muitas vezes
pedem que as duas exigéncias devam ser cumpridas ao mesmo tempo.

Para identificar a melhor localizacdo de uma organizacdo por meio do
método do centro de gravidade, partir-se-4 da premissa que todos os locais
possiveis possuem custos de transporte, seja da fonte de matéria-prima, seja até
o ponto de venda (Figura 3). Portanto, esse método visa encontrar o ponto
geografico/cartografico que ao instalar a empresa, seja obtido o local de menor

custo de transporte.
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Figura 3 Estrutura cartografica

MP = Fonte de matéria-prima;
PV = Pontos de venda (distancia em Km).
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No exemplo abaixo, usando o método de localizacdo por centro de

gravidade observa-se que pela localizacdo horizontal a empresa terda um custo de

R$1.400.000,00 e na localizacdo vertical o custo serda de R$1.845.000,00.

Portanto, a opgdo de localizag¢ao horizontal ¢ melhor para o gestor.



Tabela 13 Método de Localizagdo por Centro de Gravidade

Dados gerais

Localizacdo Horizontal

Localizacdo Vertical

Locais Quant. TON. Transp. $/TON.KM Custo X Quant.  Horiz.  H x Custo x Quant. Vert. V x Custo x Quant.
MPI 200 3 600 100 60.000 500 300.000
MP2 400 2 800 200 160.000 400 320.000
MP3 300 2 600 500 300.000 100 60.000
PV1 150 4 600 400 240.000 500 300.000
PV2 300 3 900 500 450.000 500 450.000
PV3 50 5 250 300 75.000 400 100.000
PV4 250 4 1000 100 100.000 300 300.000
PV5 50 3 150 100 15.000 100 15.000
Totais 4.900 1.400.000 1.845.000
Localizagio 1.400.000/4.900 1.845.000/4.900
285,71 Km 376,53 Km
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Para este exemplo a nova localizagdo deve ser no MP2, conforme ilustra

a Figura 4. Onde a fonte de matéria-prima 2 (MP2) esta localizada.

0o | MPL PVI | PV2

400 MP2 1 pvs

w0 | PV4

200

wo | PV MP3
. 100 | 200 | 300 | 400 | 500

Figura 4 Nova localizacdo

Aqui, também deve-se ressaltar que além dos métodos citados, podem
existir outros métodos de localizagdo que podem ser mais adequados a

determinadas especificidades e/ou tipos especificos de empresas.

4.5.2.4 Medidas de desempenho de distribuicgéo

Um dos fatores fundamentais da gestdo de distribuicdo ¢é o
acompanhamento do desempenho dessa distribuicdo por parte dos gestores. A
avaliacdo de desempenho da logistica de distribuicdo serve como ferramenta de
planejamento das agdes futuras com base nos resultados obtidos das agdes
planejadas e executadas anteriormente.

De outro modo, as medidas de desempenho avaliam a eficiéncia e
eficacia, ou seja, a efetividade, das medidas programadas e adotadas pela
organizagdo (CHRISTOPHER, 2009). Caso o desempenho obtido seja
favoravel, a estratégia executada cumpre com os propodsitos da empresa, do

contrario, existe a necessidade de repensar e refazer as a¢des adotadas.
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Ao realizar uma avaliacdo de desempenho de distribuigdo, a organizagéo
pode observar eventuais altas nos custos de armazenagem, manuseio, pedidos,
transporte e outros, de modo a buscar os motivos das mudangas nas estruturas de
custeio para, a partir dai, tomarem as decisdes necessarias para solucionar os

problemas.

Tabela 14 Medidas de desempenho de distribuigdo

Distribui¢ao Fisica Valores (em reais)
Transporte de produtos acabados:
Fretes de transferéncia para depdsitos 2.700.000
Fretes de distribuigdo a partir dos depositos 3.150.000
Fretes de retorno de produtos a fabrica 300.000
Frete extraordindrio p/ entregar pedidos atrasados 450.000
Subtotal 6.600.000
Estoque de produtos acabados:
Estoque em transito 280.000
Custos de armazenagem no deposito” 1.200.000
Custos de manuseio no deposito 1.800.000
Custos de estoque obsoleto 310.000
Custos de armazenagem na fabrica® 470.000
Custos de manuseio na fabrica 520.000
Subtotal 4.580.000
Custos de processamento de pedidos:
Processamento de pedidos dos clientes 830.000
Processamento de ordens de reposi¢@o 170.000
Processamento de pedidos atrasados 440.000
Subtotal 1.440.000
Administracdo e indiretos — produtos acabados:
Rateio de custos administrativos nao alocados 240.000
Depreciagao do espaco de armazenagem 180.000
Depreciagdo do equipamento de manuseio 100.000
Depreciagdo de equipamento de transporte 50.000
Subtotal 570.000
CT da
Distribui¢o 13.190.000

“continua”
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Tabela 14 “conclusido”

Suprimento Fisico Valores (em reais)
Transporte de suprimentos:
Fretes de suprimento para as fabricas 1.200.000
Fretes de entregas de emergéncia 300.000
Subtotal 1.500.000
Estoque de materiais:
Custos de armazenagem de matérias-primas 300.000
Custos de manuseio de matérias-primas 270.000
Subtotal 570.000
Processamento de pedidos:
Processamento de ordens de ressuprimento 55.000
Custos de pedidos emergenciais 10.000
Subtotal 65.000
Administra¢do e indiretos — suprimentos:
Rateio de custos administrativos 50.000
Depreciagdo de espago proprio de armazenagem 30.000
Depreciagdo do equipamento de manuseio 40.000
Depreciagdo do equipamento de transporte 25.000
Subtotal 145.000
CT de 2.280.000
Suprimento
CT da
Distribuicao 13.190.000
Custos
Logisticos 15.470.000
Totais
Nivel de Servigo
Entregas em 24 horas 92%
Estoque médio® 87%
Tempo total do ciclo de pedido®
a. Processamento normal 742 dias
b. Processamento de atrasos/atrasos parciais 10+£3 dias
Entregas de atrasos/atrasos parciais
a. Total 503
b. Proporgio do total de pedidos* 2,5%
Devolugdo devido a danos, quebras, erros de processamentos e atrasos 1,2%
Tempo produtivo desperdicado p/ atender reposicao de faltas 2,3%

Inclui custos de armazém, seguro, taxas e capital.

® Porcentagem dos itens individuais atendidos diretamente a partir dos depdsitos.
“Baseado na distribuigdo dos tempos de ciclos de pedidos.

Porcentagem das vendas totais.

Fonte: Ballou (2010, p. 353)
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4.5.3 Consumo

O consumo refere-se ao conjunto de agdes desenvolvidas para o cliente
em detrimento de suas respostas ¢ aceitacdes a agdes passadas da organizagdo.
Ele estd interligado a fatores como a composi¢do do servigo oferecido pela
empresa, analise de valor de clientes, atendimento de pedido “perfeito” e outras
acOes mercadoldgicas, isto ¢, questdes relacionadas ao mercado de acordo com

os agentes que interferem no consumo.
4.5.3.1 Indice composto de servigo (ICS)

As demandas dos clientes relativas a qualidade e inovagdo dos servigos
ofertados pelas empresas, juntamente com a crescente pressdo para reduzir os
custos do servico, podem exigir que as organizagdes redesenhem sua estrutura
organizacional. Uma possivel solu¢do € concentrar-se em praticas de inovagao
em processos de prestacdo de servicos. Enquanto muitos desses processos
essenciais que suportam o servico ao cliente sdo invisiveis para as empresas, 0
gestor deve entender como eles sdo avaliados pode facilitar o atendimento ao
cliente, pois eles sdo essenciais para atingir o desempenho competitivo da
empresa.

O impacto da avaliacdo do servico ao consumidor no desempenho da
empresa ¢ melhor mensurado por meio de dados que contribuem para as ac¢des
no nivel intermediario, tais como marketing e eficacia de operagdes. Esse tem
sido um assunto de consideravel interesse tanto tedrico, quanto pratico e para os
praticantes e profissionais de marketing.

Este quadro elucida mais uma forma de medir o servigo prestado ao
cliente. Por meio do Indice Composto de Servico (ICS) a organizagdo pode
identificar os fatores de servigos prestados que ndo sdo realizados com a eficacia

necessaria.
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Tabela 15 indice composto de servigo

Itens do servico Relevancia Desempenho Resultado
¢ p/cliente obtido ponderado
Pedido completo 30% 40% 0,120
Cumprimento no prazo 20% 50% 0,100
Sem defeitos no produto 20% 85% 0,170
Fatura sem erros 15% 98% 0,147
Devolugdes 15% 90% 0,135
indice 0,672

Para chegar ao resultado final do indice, a organizagao identifica junto a
seus clientes a relevancia dos itens de prestacdo de servicos, calcula o
desempenho obtido em cada um e multiplica o primeiro pelo segundo para obter

o resultado ponderado.

4.5.3.2 Life time value (LTV)

A retengdo dos clientes € um fator importante para a garantia da solidez
das organizagdes. Para tanto, desenvolver estratégias para manter os clientes, ou
seja, torna-los fiéis, é cada vez mais comum entre as empresas. Os elementos
que compdem a orientacdo para a retengdo de clientes podem aumentar a
profundidade do conhecimento a cerca do mesmo, porque 0s seus aspectos
culturais e psicologicos fornecem aos funcionarios envolvidos a motivagdo para
adquirir e disseminar informagdes sobre o cliente novo ou ja existente, bem
como auxiliar na institucionalizacdo de tais informacdes.

O aspecto estrutural do desenho organizacional e especificos
imperativos estratégicos para implementar as agdes relacionadas a retencdo de
clientes podem aumentar os comportamentos dos trabalhadores e aumentar a sua
eficacia na coleta de informagoes de clientes. Finalmente, o aspecto do controle

oferece aos colaboradores organizacionais diretrizes especificas e dirige os seus
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comportamentos em relacdo a coleta de informagdes de clientes e divulgacdo,
pois ele detalha os incentivos relevantes/punicdes.

A orientacdo de retengdo de clientes implica um foco na obtencdo de
informagdes sobre os mesmos, diferenciando a alocacdo de recursos para
gerenciar os relacionamentos com os clientes existentes com base em seu valor
de longo prazo. Por exemplo, empresas de telefonia celular t€ém adaptado e
desenvolvido planos ao redor de redes familiares e de amigos para reter clientes.
Assim, o life time value é uma medida que analisa o valor do cliente com base

na capacidade desse cliente em gerar receitas futuras.

LTV = Valor médio das transacdes x Frequéncia anual de compras x

“Expectativa de vida” do cliente

Exemplo:

Um cliente com valor médio de compras de R$100,00. Ele possui uma
frequéncia de compra anual de 10 vezes e possui uma expectativa de vida de
mais 30 anos.

LTV=100x 10x 30
LTV =30.000
Assim, se a empresa conseguir reter aquele cliente, ela ainda podera

receber em torno de R$30.000,00 com o mesmo.

O aumento da participacdo de mercado ¢ um fator extremamente
perseguido pelas organizagdes, entretanto, elas buscam, cada vez mais, dirigir
seus esforgos para a obtengdo de novos clientes e ndo percebem a importincia da

manutencdo deles. Nao basta conquistar, ¢ primordial, também, manter. Assim,
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um cliente ja existente pode ser mais importante que um novo. Assim, o Life
Time Value mede o valor do cliente.

Estudos mostraram que a retencdo de clientes ¢é diretamente
proporcional a lucratividade da empresa (CHRISTOPHER, 2009; OGAVA,
2007). Vender para um cliente ja existente ¢ mais barato que procurar um novo

cliente para a empresa.

4.5.3.3 Pedido perfeito: on-time, in-full & error-free (OTIFEF)

Essa forma de medir o servigo prestado ao cliente atua com base na
obtengdo do fornecimento do pedido perfeito. On-time, ou seja, no prazo
(atender o cliente no prazo previsto); In-full, isto é, completo (atender a todas as
especificagbes desejaveis pelo cliente); e Error-free, ou seja, sem erros (nio
cometer erros referentes a documentagao, rotulagem, danos ao produto ou a sua
embalagem). Para obter tal dado, deve-se mensurar nos ultimos doze meses o

percentual de cada um.

OTIFEF =0T x IF x EF

Por exemplo, 80% dos pedidos foram cumpridos no prazo, 85% dos
pedidos foram atendidos por completo e 80% foram realizados sem erros. Entdo,
OTIFEF = 80% x 85% x 80% = 54,40%, ou seja, a probabilidade de ocorréncia
de um pedido perfeito ¢ de 54,40%.

4.5.4 Financas

As finangas foram introduzidas neste trabalho pela sua importancia e

necessidade de aplicagdo em organizagdes de qualquer porte. Elas compdem
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elementos como os indices financeiros — que sdo calculados para identificar a
saide financeira da empresa e nortear as agdes e decisdes futuras —, a
lucratividade da empresa, a lucratividade direta do produto, a lucratividade do
cliente, a margem de contribui¢do, o retorno sobre o investimento, payback,
valor presente liquido, taxa interna de retorno, valor econdomico agregado e

outras.

4.5.4.1 Indices financeiros

O conceito de liquidez estd relacionado a capacidade de se fazer
dinheiro mais rapidamente com determinado ativo. Quanto mais baixa for a
liquidez, maior sera a dificuldade de fazer do ativo o dinheiro, ou quanto maior
for a liquidez mais rapida é a possibilidade de transformar o ativo em dinheiro.
Entdo, o dinheiro ¢ a propria liquidez, isto €, a liquidez pura.

A liquidez da organizacdo refere-se a sua capacidade de cumprir com as
obrigacdes em dia. Assim, a liquidez baixa ou em declinio ¢ um apontamento de
futuros problemas financeiros ou de capacidade de pagamento dos passivos
(GITMAN, 1997).

O indice de liquidez corrente mede a capacidade da empresa de cumprir
com suas obrigagdes no curto prazo. Quanto maior for esse indice, maior seré a

liquidez.

Ativo alroulamte
Facslvo ciroulamts

Indice de liquidez corrente =
O indice de liquidez seca diferencia-se do anterior pelo fato de excluir os
estoques. Isso porque, em determinados setores, o estoque da empresa ndo pode

ser facilmente convertido em caixa.
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aufvo oirculante—-Estoques
Fazelve Clrowlamts

indice de liquidez seca =

Os indices de atividade medem a velocidade com que a organizagdo
pode converter em vendas ou caixa as suas diversas contas.

O giro do estoque mede a liquidez do estoque da organizacdo. Ele deve
ser comparado tanto com o giro dos concorrentes como com o giro da mesma

empresa em periodos anteriores.

Custo dag mercadorias vendidas

Giro do estoque = ——

A idade média do estoque é o numero de dias médio de vendas de

estoque.

358 dias

Idade média do estoque = Giro do sstogus

7

O prazo médio de recebimento ¢ o tempo médio de recebimento das
contas. Quanto menor o prazo médio de recebimento, melhor serd para a

organizagao.

Contas a reccher de clientes

Valor didrio médio das vendas
(vendas anwals +35E7

Prazo médio de recebimento =

O prazo médio de pagamento é o tempo médio que a organizagdo leva
para pagar suas contas. Quanto maior o prazo médio de pagamento, melhor sera

para a organizagao.
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Forascedores
Valormadio diarlo das contas
(compras anvals +36E dias)

Prazo médio de pagamento =

O giro do ativo total é a velocidade com que a empresa utiliza seus
ativos para gerar vendas. Quanto mais alto o giro, maior a eficiéncia de

utilizacdo dos ativos.

Wendas
Ativo total

Giro do ativo total =

Os indices de endividamento indicam a quantidade de dinheiro de outras

entidades (bancos, acionistas, credores em geral) utilizado para gerar lucros.

Quanto maior for o volume de capital da empresa proveniente de terceiros,
maior ¢ o risco da organizagao.

O indice de endividamento geral mede a quantidade de ativos que a

empresa possui em virtude de todo o capital de terceiros contido na empresa.

Paszslve total

Indice de endividamento geral = ——————r

O indice de cobertura de juros avalia a capacidade que a empresa tem de

pagar os juros devidos.

Lucro antes de jurcs e lmpostio de renda
Juraz

indice de cobertura de juros =

Indice de cobertura de obrigagdes fixas mede a capacidade de
pagamento da empresa de seus compromissos fixos. Quanto maior, melhor para

a organizacdo. T = aliquota do imposto de renda aplicavel ao lucro da empresa.
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indice de cobertura de obrigagdes fixas =

Lucro antes de jurcos ede fmposte de renda+ &rrendamentos
Juresfarrendamentosti(ameortzasie de principal+dividendos Freﬁerennlnls}x[ﬁ]}

Os indices de rentabilidade avaliam os lucros da empresa em relacdo aos
ativos, investimentos, vendas, isto €, a avaliagdo dos ganhos da empresa perante
os valores necessarios a obtenc¢ao dos lucros.

A margem de lucro bruto avalia em termos percentuais os ganhos da

empresa apods subtrair o valor das mercadorias vendidas. Quanto maior, melhor.

Lucre Bruto
Fecelta de vendas

Margem de lucro bruto =
A margem de lucro operacional é a margem de lucro bruto deduzida das
despesas operacionais (vendas, administrativas, arrendamento, depreciagao,

etc.).

Lucro operacional
Fzcelta devendas

Margem de lucro operacional =
A margem de lucro liquido ¢ a margem de lucro operacional deduzida

das despesas financeiras, dos impostos e dos dividendos das a¢des preferenciais.

Lucro disponivel para oz aclonistas ordingrios
(Tacre Houide)
Fecela de vendas

Margem de lucro liquido =

O lucro por quotas representa o valor ganho no periodo para cada quota

em circulacdo.
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Eucredizpinlsel pare of quotistas
(tuore Houtdod
Flmere de quotes em oiroulocke

Lucro por Quotas =

O retorno sobre o capital proprio (ROE — returnon common equity)
mede o retorno obtido sobre o investimento dos acionistas ordinarios da empresa

(dos proprietarios da empresa).

Lurrodizpinleel pore oo quotiztas
(buore Houtdod
Fotrtmbnte Hputde dos quotistas

Retorno sobre o capital proprio =

4.5.4.2 Lucratividade

A lucratividade ¢ a relagdo entre o lucro operacional e a receita
operacional. Ela serve para medir o quanto a empresa consegue gerar de lucro
por meio das suas receitas de vendas. A lucratividade deve ser analisada de duas
formas: atender a expectativa do empresario e ser comparada com a média do

setor em que a empresa atua.

Luore eperacienal
Eecelte cperacional

Lucratividade =

4.5.4.3 Lucratividade direta do produto (LDP)

Nessa técnica de andlise de lucratividade, o objetivo ¢ identificar todos
os custos inerentes ao produto do fornecedor ao cliente. Nesse sentido, a LDP ¢é
um instrumento que faz parte da estratégia do fornecedor de modo a ser
influenciada beneficamente, seja alterando as caracteristicas do produto ou

modificando o canal de distribuicao.
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Para o cliente, sua andlise ¢ importante do ponto de vista do custo total
de propriedade, pois € verificada a incidéncia de custos que sdo ocultos, ou seja,

que vao além do preco de compra do produto e que podem ter alto valor.

Quadro 2 Lucratividade direta por produto

Vendas

(- ) Custo das mercadorias vendidas

= Margem Bruta

(-) Abatimentos e descontos

= Margem bruta atualizada

(-) Custos de armazenagem
Maio de obra (Modelo de trabalho — por unidade, volume, peso)
Instalagdes (area e cubagem)
Estoque (estoque médio)

(- ) Custos de transporte (cubagem)

(-) Custos de varejo
Mao de obra de estocagem
Mao de obra dos balconistas
Instalacdes
Estoque

= Lucro direto do produto

45.4.4 Lucratividade do cliente

Mensurar a lucratividade de um cliente sempre foi vista pelas
organizagdes como um fator crucial para desenvolver politicas de captacdo de
novos compradores ou de manutengdo/atencdo/cuidado com aqueles que ja
provém a organizacdo de fatias consideraveis de capital. Entretanto, o calculo
utilizado, tradicionalmente, ndo observa a lucratividade do cliente em termos
analiticos reais. Para tanto, o correto ¢ evidenciar cada fator que onera o servigo
prestado de uma ponta a outra do processo de operagdes, ndo apenas subtrair as

receitas dos custos diretos de produtos vendidos.




Tabela 16 Lucratividade do cliente
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Itens de lucratividade Valor Valor
Valor bruto das vendas
(-) Descontos 500.000
Valor liquido das vendas 50.000
(-) Custo direto de produtos vendidos 450.000
Lucro bruto 100.000
(-) Custos de venda e de marketing 350.000
Ligacdes telefonicas comerciais 15.000
Promocgdes 5.000
Comercializacdo 15.000
Subtotal 35.000
315.000
(- ) Custos de distribuigdo
Custo do pedido 2.500
Custo do estoque 3.000
Financiamento do estoque 3.500
Transporte 10.000
Embalagem 1.500
Perdas/danos/extravios 2.500
Subtotal 23000
Contribui¢ao bruta do cliente 292.000
(-) Custos finais
Financiamento do crédito 7.500
Devolugdes 2.500
Subtotal 10.000
Contribuigdo liquida do cliente 282.000

Desse modo, esta andlise vai mostrar que determinados clientes que

efetuam compras equivalentes podem possuir diferentes lucratividades, portanto,

a margem bruta gerada poderd ser assimétrica, em que um pode gerar

lucratividade positiva e o outro lucratividade negativa.

4.5.4.5 Margem de contribuicéo

A margem de contribuicdo € o valor que resulta da diminui¢do das

receitas de vendas menos o custo variavel, ou seja, o valor que sobra para a

empresa pagar seus custos fixos e retirar o seu lucro.
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MC = Receita — Custo Variavel
4.5.4.6 Retorno sobre o investimento (ROl — Return on investiment)

O retorno sobre o investimento visa mensurar os ganhos obtidos sobre o
capital aplicado no investimento (KASSAI; KASSAI, 2001). Essa mensuragdo ¢é
necessaria para a organizacdo desenvolver mecanismos para melhorar a

produtividade do capital.

Lucro Vendas
ROl = ®
Vendazs  Capital Empregado

Ao observar a férmula, as organizagdes buscam melhorar o seu retorno
sobre o investimento aumentando a margem, todavia, existe outra forma eficaz
que ¢ por meio da alavancagem do capital de giro.

De um modo ou de outro, determinadas medidas podem melhorar o
retorno sobre o investimento como: melhorar a relagdo contas a pagar/contas a
receber, utilizar com maior produtividade os ativos imobilizados, aumentar as
receitas sobre as vendas, melhorar a utilizagdo do caixa, reduzir a0 maximo o

nivel de estoques e reduzir, também ao maximo, os custos.

4.5.4.7 Payback, VPL &TIR

O payback é o tempo de retorno do investimento inicial da organizago.
Se a empresa, por exemplo, desejar que o investimento inicial retorne em 3 anos
e o payback calculado for de 2 anos, entdo o investimento é viavel, mas se o

payback calculado for de 4 anos, entdo o investimento néo € viavel.
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Exemplo:

A empresa deseja retornar o investimento inicial de $200.000 em trés
anos. No primeiro ano ha uma expectativa de entradas de caixa no valor de
$60.000, no segundo ano de $80.000 e no terceiro ano de $120.000, entdo o
payback foi de 2,5 anos, $60.000 no primeiro, $80.000 no segundo e os $60.000
restantes para completar os $200.000 foram conseguidos na metade do terceiro

ano ($120.000+12 meses = $10.000/més). Se as entradas de caixa fossem um

valor fixo, seria necessario apenas utilizar a féormula Payback = Investimento

inicial <+ entrada de caixa anual. Suponhamos que nos trés anos fossem $80.000,

entdo Payback = $200.000 = $80.000 = 2,5 anos.

O VLP (valor presente liquido) serve para calcular a viabilidade de um
projeto/investimento analisando o valor investido hoje com as entradas e saidas
de capital futuras, o custo de capital (custo de oportunidade) e o valor do
dinheiro no tempo. Se VPL > 0 a empresa ganhard mais do que foi investido,
portanto, aceita-se o projeto; se VPL < 0 a empresa ganhara menos do que foi

investido, portanto, rejeita-se o projeto.
VPL = 25 S
T=1 (1% I-":'t

Exemplo:

Suponha um investimento inicial de $200.000, entradas de caixa pelos
proximos 4 anos de $100.000 e saidas de caixa de $30.000 e custo de capital de

10% ao ano.



114

Tabela 17 Calculo do VPL

EC SC (1+K)" VP (valor presente) VP
t=1 $100.000 $30.000 (1+0,12)" =(100.000 —30.000)/(1+0,12)" =62.500
=2 $100.000 $30.000 (1+0,12)> =(100.000 —30.000)/(1+0,12)’ =55.803,57
t=3  $100.000 $30.000 ( 1+0,12)3 = (100.000 — 30.000)/(1+0,12) =49.824,62
t=4 $100.000 $30.000 (1+0,12)* =(100.000 —30.000)/(1+0,12)" =44.486,27
Total =212.614,50

VPL =VP-1I=$212.614,50 - $200.000,00 = $12.614,50, entdo o projeto é

viavel.

A TIR (taxa interna de retorno) é a taxa de retorno do investimento, ou
seja, ¢ a taxa que iguala o valor atual das entradas ao valor investido no projeto.
A TIR ¢ uma taxa de retorno encontrada em que mostra a rentabilidade do

investimento.

v Fe
Z(1+TIR)t n=q

=1
Exemplo:

O investimento inicial ¢ de $200.000; as entradas médias de caixa sdo de

g B _ 200.000 _ _
$100.000; dividindo: Torr = 1oocm 2 anos = fator de valor presente da

anuidade. Utilizando a tabela “fatores de juros do valor presente para uma
anuidade” (facilmente encontrada na internet), para uma série t=4 ¢ FJVPA =2

anos, a taxa mais proxima encontrada ¢ de 35%, portanto, TIR = 35%.



115

Tabela 18 Calculo da TIR

T EC (1+TIR) Aplicando TIR Confirmagcéo
=1 $100.000 (1+0,35)" =(100.000)/(1+0,35)" $74.074,07
t=2 $80.000 (1+0,35)? =(100.000)/(1+0,35) $54.869,68
t=3 $120.000 (140,35) =(100.000)/(1+0,35) $40.644,21
t=4 $100.000 (1+0,35)* = (100.000)/(1+0,35)* $30.106,82

Total $199.694,79

4.5.4.8 Ponto de equilibrio

O ponto de equilibrio ¢ o resultado da relacdo dos custos fixos com o
valor da diminui¢do da receita total pelos custos variaveis. Ele ¢ o valor de
vendas necessario para que o lucro seja “zero”, ou seja, € o valor que a empresa
deve vender para que ela ndo tenha nem lucro e nem prejuizo. O ponto de
equilibrio serve como base para a empresa efetuar seu planejamento e saber que
deve vender um valor maior que o ponto de equilibrio, isto é, que a partir dele a

empresa j& passa a obter lucro.

Cuetoe fiwoe
Fecelta total — Custos Varlévels

Ponto de Equilibrio (PE) =

4.5.4.9 Valor Econdmico Agregado (EVA — Economic value added; trade
mark Stern Stewart &Co.)

O valor econdmico agregado ¢ um termo ligado a geracdo de valor para
o acionista. Para realizar o seu calculo é necessario diminuir os impostos da
receita operacional e diminuir desse resultado o custo do capital. Assim,
incrementos no EVA geram valor ao acionista; do mesmo modo, um EVA
negativo, especialmente quando mantido por um dado periodo de tempo,

diminui o valor gerado ao acionista.

EVA = Lucro descontados os impostos — Custo real do capital empregado
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Um componente intrinseco ao EVA ¢ o Market value added (MVA). O
valor de mercado agregado ¢ a forma real de medi¢do do valor de mercado do
negocio para os acionistas, isto €, ele ¢ o valor atual liquido de EVAs futuros
esperados. MVA = Preco da agdo x Ag¢oOes emitidas — valor contabil do capital
total investido.

Existem cinco fatores que influenciam no valor para o acionista: o
crescimento da receita, a eficiéncia do capital imobilizado, a eficiéncia do
capital de giro, a minimizagdo dos impostos e a reducdo do custo operacional
que devem ser considerados na gestdo dos empreendimentos.

Em suma, todas essas ferramentas de gestdo sdo Titeis ao gestor para que
0 mesmo tenha mais conhecimento técnico e qualificado sobre a gestdo de sua
empresa e consiga assim gerencid-la de modo a manté-la no mercado e adquirir
sustentabilidade econdmica e financeira. No entanto, vale lembrar que os
exemplos apresentados servem apenas para ilustrar as formulas e ferramentas
apresentadas sendo, por conseguinte, uma orientagdo a mais para os gestores de

micro e pequenas empresas.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

Este trabalho surgiu diante dos seguintes questionamentos: quais as
ferramentas de gestdo que podem auxiliar as micro e pequenas empresas na
melhoria do processo administrativo? Qual o grau de conhecimento dos micro e
pequenos empresarios sobre conhecimento qualificado em gestdo? Tomou-se
como principal suposicao a esses questionamentos que a adogdo de ferramentas
gerenciais pode auxiliar na redugdo da falta de conhecimento técnico-cientifico
dessas organizagdes, mas que o0s empresarios tém pouco conhecimento
qualificado sobre essas ferramentas.

Assim, esta pesquisa caracterizou as MPE’s brasileiras quanto ao
conhecimento de ferramentas de gestdo, observando os seguintes objetivos
especificos: a) caracterizar as MPE’s brasileiras; b) verificar o conhecimento dos
gestores quanto as ferramentas de gestdo; c) correlacionar as caracteristicas das
MPE’s com o conhecimento dos gestores sobre ferramentas de gestdo e o seu
perfil; e d) elaborar uma proposta de manual de ferramentas de gestdo da
produgdo, distribuicdo e consumo para micro € pequenos empresarios.

Por meio dos resultados das frequéncias, chega-se a conclusdo de que o
perfil das MPE’s que compdem a amostra, isto ¢, que responderam ao
questionario, sdo organizagdes que atuam no comércio (43%), estdo no mercado
ha mais de 15 anos (33%), localizadas na regido Sudeste (55%) e com até 5
empregados (38%). Além disso, elas tém faturamento médio mensal de até
R$20.000,00 (42%), os gestores/proprietarios sdo na maioria do sexo masculino
(71%), com faixa etdria entre 37 e 45 anos (36%), casados (46%), e que
possuem Ensino Médio (39%).

A analise de correlagdo entre faturamento e as variaveis faixa etaria,
sexo, escolaridade, setor de atuacdo, tempo de sobrevivéncia e niimero de

empregados foi significativa demonstrando que alteragdes e/ou mudangas nessas
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variaveis afetam o faturamento. Por outro lado, ndo houve -correlagdo
significativa entre faturamento e as variaveis de estado civil e regido geopolitica
na amostra pesquisada.

Quanto as afirmativas da escala de conhecimento, a op¢do de resposta
que apresentou maior incidéncia foi a opg¢do “discordo totalmente” (55% em
média), podendo evidenciar que a maioria dos gestores das MPE’s entrevistadas
ndo utiliza as ferramentas de gestdo. Seja pelo fato de ndo conhecer tais
ferramentas ou por ndo ter necessidade de utilizagdo das mesmas em suas
empresas.

A referida pesquisa possibilitou ainda identificar, de forma teorica e
pratica, que as MPE’s brasileiras possuem as seguintes caracteristicas
estruturais: a) relagdo de complementaridade e subordinagdo com as empresas de
grande porte; b) baixo investimento em inovagdo tecnoldgica; c) alta taxa de
natalidade e mortalidade; d) baixa intensidade de capital; e) forte presenca
familiar na composi¢do de mao de obra; f) utilizagdo de mao de obra ndo
qualificada ou semiqualificada; f) ndo separacdo entre o patriménio dos socios e
da empresa; g) registros contabeis pouco adequados; h) poder decisorio
centralizado; e i) maior dificuldade de acesso ao financiamento de capital de
giro.

A partir dos resultados observados neste estudo e da revisdo
bibliografica das ferramentas de gestdo foi possivel elaborar um manual com as
principais ferramentas de gestdo da produgdo, distribui¢do, consumo e finangas
com vistas a orientar 0os micro ¢ pequenos empresarios que desejam obter e
aplicar um conhecimento técnico/cientifico  qualificado em  seus
empreendimentos. O manual apresenta uma base tedrica extraida da literatura
especializada da area, aliado a exemplos praticos das mais variadas ferramentas,
com o diferencial do uso de uma linguagem mais simples.

Por fim, esta pesquisa pode ser um ponto de partida para a formulacdo
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de outros estudos que venham a abordar as MPE’s brasileiras. Esses estudos
podem envolver campos estruturais e de atuagdo dessas organiza¢des de modo a
fazer andlises mais especificas com grupos setoriais, ou diferentes perfis de
gestores. Poderdo surgir, ainda, estudos que avaliem, individualmente, o impacto
de cada ferramenta dessas na gestdo de MPE’s. Vale ressaltar ainda que uma das
caréncias da pesquisa em questdo foi ndo discutir a coeréncia das diferentes
ferramentas de gestdo para as diferentes estruturas organizacionais de MPE’s.
Isso porque nem todas as MPE’s brasileiras necessitam de todas as ferramentas
de gestdo apresentadas.

Assim, sugere-se que novos estudos sejam realizados nos diferentes
setores de atuacdo da MPE’s brasileiras para identificar as necessidades de
ferramentas de gestdo de acordo com as peculiaridades de cada tipo de empresa.
Além disso, sugere-se que os 6rgdos de apoio e fomento possam estimular o uso
de tais ferramentas para permitir o crescimento econdmico e financeiro dessas
organizagdes € consequentemente a sua sobrevivéncia no mercado altamente

globalizado em que elas vivem.
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ANEXO A

QUESTIONARIO

Este questionario faz parte de uma dissertagdo de mestrado do Programa
de Pés-Graduacdo em Administracdo da Universidade Federal de Lavras que
tem por objetivo apresentar numa linguagem simples, clara e objetiva
ferramentas de gestdo que auxiliem as micro e pequenas empresas na aplicagdo
de técnicas gerenciais com o intuito de promover o crescimento dessas
organizagdes.

Esta pesquisa servira para identificar o conhecimento dos gestores de
micro e pequenas empresas sobre ferramentas de gestdo que sdo importantes
para promover o crescimento das micro e pequenas empresas do pais. O
principal resultado pratico deste trabalho sera a elabora¢do de um manual de
facil aplicacdo de algumas ferramentas de gestdo. Ndo existe nenhuma forma de
identificagdo do nome do empresario ou da empresa.

Muito obrigado a todos pela colaboragdo. Por favor, divulguem o link

desta pesquisa para fortalecermos as Micro ¢ Pequenas empresas brasileiras.
1. Identificacdo do Respondente e da Empresa

1.1. Qual a sua faixa etaria?

( )Até23 anos ( )De24 a28anos ( ) De 29 a36 anos

( )De37a45anos ( ) Acima de 46 anos

1.2. Qual o seu sexo?

() Masculino ( ) Feminino
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1.3. Qual o seu estado civil?

() Solteiro ( ) Casado ( ) Separado/Divorciado ( ) Vitvo

1.4. Qual o seu grau de escolaridade?
() Analfabeto ( ) Ensino Fundamental ( ) Ensino Médio

() Ensino Superior ( ) Pos-graduagao

1.5. Sua empresa faz parte do(a):
( ) Comércio ( )Industria ( ) Agricultura ( ) Servigcos ( ) Educacdo

1.6. Ha quanto tempo tem empresa?
( J)At¢lano ( )Dela3anos ( )De3a5anos ( )De5al0anos

() Acima de 10 anos

1.7. Ha quanto tempo trabalha com gestdo?
( J)At¢lano ( )Dela3anos ( )De3a5anos ( )De5al0anos

() Acima de 10 anos

1.8. Em qual regido esta localizada sua empresa?

( )Norte ( )Nordeste ( ) Centro-oeste ( ) Sudeste ( ) Sul

1.9. Qual o nimero de empregados que sua empresa possui?
( YAteS ( )De6al0( )Della20( )De20a50 ( )De50a100 ( )
Acima de 100

1.10. Qual o seu faturamento médio mensal em reais?
() At€20.000 ( )De20.001 a60.000 () De 60.001 a 120.000
() De 120.001 até 200.000 () Acima de 200.001
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1. Escala tipo Likert

Por favor, marque apenas uma opg¢do para cada afirmativa de acordo com o

seguinte codigo:

1 — Concordo totalmente;

2 — Concordo em partes;

3 —Nem concordo e nem discordo;
4 — Discordo em partes;

5 — Discordo totalmente.

Afirmativas 1 2 3 4 5

2.1. O espaco fisico existente hoje na minha empresa ¢
suficiente para todas as atividades que desejo realizar.

2.2. Sei o quanto minha empresa precisa vender para ao
menos pagar as contas do més.

2.3. Conhego a quantidade correta de suprimentos a ser
comprada por més pela minha empresa para ndo faltar ou
sobrar mercadorias.

2.4. Sei a quantidade certa de retorno que minha empresa tera
se ela fizer algum investimento em propaganda.

2.5. Conheco exatamente as cidades ou os locais que a minha
empresa deve vender seus produtos para obter maiores
ganhos.

2.6. Se minha empresa quiser abrir uma nova filial ou um
novo ponto de venda, sei em qual local terei maior retorno.

2.7. Conhego todos os custos (como armazenagem, seguro,
imposto, depreciagdo, fretes, etc.) que minha empresa tera
caso queira entregar o produto ao cliente.

2.8. Sei o tempo que minha empresa leva para entregar um
produto ao meu cliente.

2.9. Conheco a quantidade de meus produtos que foram
devolvidos por estarem danificados, com erros ou atrasos.

2.10. Sei a quantidade de pedidos que foram feitos por meus
clientes que foram: atendidos, cumpridos no prazo ou sem
erros na cobranga.

“continua”
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Afirmativas

2.11. Quanto aos meus clientes mais importantes, conheco
quanto, em média, cada um compra, quantas vezes por més
eles compram e hd quanto tempo eles compram.

2.12. Sei o percentual de vendas que realizei, dentre todas,
que ndo tiveram nenhum erro.

2.13. Conheco o valor (em reais) que a minha empresa possui
hoje em caixa ou em bancos.

2.14. Sei o valor (em reais) do estoque que tenho hoje na
empresa.

2.15. Conhego, em dias, o tempo que levo para pagar minhas
contas aos meus fornecedores.

2.16. Conheco, em dias, o tempo que levo para receber as
contas dos meus clientes.

2.17. Sei o quanto (em reais) as minhas dividas representam
em relagdo a tudo o que possuo.

2.18. Conhe¢o a minha margem de lucro: bruto, liquido e
operacional.

2.19. Sei a lucratividade de cada produto que minha empresa
vende.

2.20. Conhego o quanto de lucro cada cliente importante da
para a empresa por mes.

Fonte: (QUESTIONARIO..., 2012)




