UNIVERSIDADE DE CAXIAS DO SUL
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO - PPGA
CURSO DE MESTRADO

INDICADORES DE DESEMPENHO PARA AS MICRO E PEQUENAS
EMPRESAS: UMA PESQUISA COM AS MPE’s ASSOCIADAS A
MICROEMPA DE CAXIAS DO SUL/RS

ARCENILDO VALDERES DA SILVA NUNES

Prof. Dr. Eric Dorion

Caxias do Sul, 20 de junho de 2008.



ARCENILDO VALDERES DA SILVA NUNES

INDICADORES DE DESEMPENHO PARA AS MICRO E PEQUENAS
EMPRESAS: UMA PESQUISA COM AS MPE’s ASSOCIADAS A
MICROEMPA DE CAXIAS DO SUL/RS

Dissertacdo de Mestrado apresentado ao
Programa de P6s-Graduacdo do Mestrado em
Administragdo da Universidade de Caxias do
Sul, como requisito parcial a obtencdo do grau
de Mestre em Administragao.

Orientador: Prof. Dr. Eric Dorion

Caxias do Sul, 20 de junho de 2008.



“Indicadores de Desempenho para as Micros e Pequenas

Empresas: Uma pesquisa com as MPE’s associadas a

Microempa de Caxias do Sul/RS”

Arcenildo Valderes da Silva Nunes

Dissertacdo de Mestrado submetida a Banca Examinadora
designada pelo Colegiado do Programa de Pos-Graduagdao em
Administragdo da Universidade de Caxias do Sul, como parte
dos requisitos necessarios para a obtengao do titulo de Mestre
em Administracdo, Area de Concentra¢io: Administragio da

Produgio.

Banca Examinadora:

U~

of. Dr. Eric Dorion (Orientador)
Universidade de Caxias do Sul

";--__ Ceek
Py6f.Dr. Ademar Galelli
Universidade de Caxias do Sul

Profy, Dea Mara Ermilia Carh 20
Universidade de Caxias do Sul
2 JOL
of. Dr. Jefferson Margal a Rocha
niversidade Federal do Pampa

Caxias do Sul, 20 de junho de 2008.



DEDICATORIA

Ao amor e compreensdo da minha esposa
Marlei Elisa Leite Nunes, a compreensao pela
auséncia das minhas filhas Sarah Mauren Leite
Nunes e Sofia Luiza Leite Nunes e a tolerancia
e paciéncia das minhas sécias Cecilia Parizotto
de Lima e Simone Griin Weiand.



AGRADECIMENTOS

Em primeiro lugar agradeco a Deus pelo dom da vida e pela minha familia

maravilhosa.

A realizacdo deste trabalho contou com o apoio e colaboracdo de muitas pessoas para

as quais deixo registrado o agradecimento e apreco.

A minha mée pela presenca sempre inspiradora, por sua coragem, valentia e
persisténcia em todas as coisas. Ao meu pai, que mesmo distante, sempre deu 0 apoio

necessario para continuar na busca do conhecimento.

A todos os meus familiares, dos quais me afastei bastante no decorrer desta jornada,
mas farei 0 possivel para recuperar esse tempo e poder estar presente como sempre estive.

A todo o corpo docente do Programa de Pds-Graduacdo em Administracdo da
Universidade de Caxias do Sul (PPGA/UCS), pelos momentos de convivéncia. Especialmente
ao Prof. Dr. Eric Dorion, pelo incentivo e paciéncia na orientacdo deste trabalho. Um
agradecimento especial também para a Profa. Dra. Maria Emilia Camargo, pela forma
carinhosa e compreensiva que sempre tratou os discentes da 12 turma e, também, ao Prof. Dr.

Ademar Galleli pelo auxilio na reta final do trabalho.

Aos professores do NEPAE — Nucleo de Estudo, Pesquisa e Assessoria Estatistica da
UCS, pelo auxilio no entendimento do SPSS, especialmente ao Prof. Ms. José Caleffi.

Agradeco a diretoria da MICROEMPA pela parceria na busca das informacdes
necessarias para a realizacdo da pesquisa junto aos seus associados, em especial ao seu
diretor-executivo Sr. Agostinho José Tonella, que juntamente com sua equipe, ndo mediu

esforcos para que a pesquisa chegasse ao seu destino.

Aos proprietarios e dirigentes das MPE’s que responderam o questionario de pesquisa,

por suas importantes contribuicdes, sem as quais este trabalho ndo seria possivel.

Em especial a todos os colegas discentes, pelo convivio, parceria, troca de
experiéncias, criticas e discussdes, sem 0s quais ndo se constroi o conhecimento e os lacos

afetivos de amizade.

Obrigado por tudo!



EPIGRAFE

N&do se gerencia 0 que ndo se mede, ndo se
mede o0 que nédo se define, ndo se define o que
ndo se entende, ndo ha sucesso no que ndo se
gerencia (DEMING, 1990).



RESUMO

Ao empreendedorismo associa-se 0 crescimento das nacGes e o desenvolvimento da
economia. A pesquisa do GEM demonstra que o Brasil é uma das nagdes com as maiores
taxas de empreendedorismo do mundo, tendo um negocio formalizado para cada 35
habitantes. A taxa de empreendedorismo na cidade de Caxias do Sul/RS, local da realizagdo
da pesquisa, € de um negocio para cada 14 habitantes superando a média nacional. As Micro e
Pequenas Empresas representam cerca de 98,4% dos empreendimentos privados do Brasil,
estes pequenos negaocios encontram-se inseridos em um ambiente altamente competitivo e
necessitam formas de gerenciamento em busca de uma maior competitividade, até mesmo
como forma de sobrevivéncia, surgindo assim uma demanda por indicadores de desempenho
que auxiliem o pequeno empresario na gestdo do negocio. Muitos sdo os sistemas de medicao
de desempenho desenvolvidos ao longo dos tempos, entretanto, € necessario verificar se estes
sistemas tém aplicabilidade nos pequenos empreendimentos, considerando-se a escassez de
recursos. O objetivo deste trabalho é verificar se as Micro e Pequenas Empresas associadas a
MICROEMPA de Caxias do Sul utilizam indicadores de desempenho e quais sdo estes
indicadores. A pesquisa classifica-se como descritiva, com carater exploratorio, constitui-se
em uma pesquisa quantitativa, do tipo Survey (levantamento), por meio de um questionario de
pesquisa. A amostra foi desenvolvida com 42 empresas de um universo de 561 empresas com
mais de 4 pessoas trabalhando. Os resultados demonstram que a maioria das empresas
pesquisadas utiliza indicadores de desempenho para 0 acompanhamento da gestdo do negdcio
e, também, que as empresas que tiveram o maior aumento de vendas em 2007, sdo aquelas
que, além dos indicadores possuem uma definicdo clara do negdcio, possuem metas
estabelecidas e possuem informacdes sobre o setor de atuacdo e sobre a concorréncia. As
conclusbes demonstram que o0s objetivos do trabalho foram atingidos, levantando-se
informacdes relevantes sobre a gestdo das Micro e Pequenas Empresas participantes da
pesquisa.

Palavras-chave: Empreendedorismo. Micro e Pequenas Empresas. Indicadores de

Desempenho.



ABSTRACT

To entrepreneurship can be joined the nations’ growth and economy development. GEM
research shows that Brazil is one of the nations with the highest world entrepreneurship rates,
owing one legal business for every 35 inhabitant. Entrepreneurship rate in Caxias do Sul,
where the research was carried out, is one business for every 14 inhabitant, overcoming the
national average. Micro and small companies stand for about 98.4% Brazil’s private
undertaking. These small businesses are introduced into a highly competitive environment
and need ways of management, searching a better competitiveness as a way of surviving, thus
arising a demand for performance indexes to help small entrepreneurs on their business
management. There have been many performance measuring systems developed through the
years; however, it is necessary to check if these systems are applicable to small undertakings,
considering the lack of resources. This study aims at verifying whether Micro and Small
Companies associated to MICROEMPA in Caxias do Sul make use of performance indexes
and which they are. This research is descriptive and exploratory, consisting of a qualitative
one, similar to a survey, done through a questionnaire. The sample was developed among 42
companies within 561 with more than four people working. The results have shown that most
searched companies make use of performance indexes as a business management follow-up.
Furthermore, the companies that have increased their sales in 2007 are the ones that, besides
the indexes, have a clear definition of business, established goals, and information about their
sector and competitors. Conclusions show that the goals were achieved, bringing relevant
information about Micro and Small Companies that have made part of this research.

Keywords: Entrepreneurship. Micro and Small Companies. Performance Indexes.
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INTRODUCAO

A globalizacdo da economia alterou as perspectivas de negocios e mercados
caracterizados por relagfes internacionais. Ao mesmo tempo houve modificacdes nos
aspectos de rentabilidade e ativos. Os paises da América do Sul caracterizam-se por serem
economias com forte dependéncia de capitais externos e de acirrada competitividade,
impostas pelos paises desenvolvidos. Nesse contexto, as empresas buscam modelos e
alternativas de gestdo, alicercadas no conhecimento de mecanismos que fornegam
informacdes, visando minimizar os efeitos negativos do processo de uma economia em
crescentes dificuldades. Entre os diversos mecanismos, um sistema de avaliacdo de
desempenho eficiente pode ser uma ferramenta de fundamental importancia para o sucesso

organizacional.

Em um ambiente cada vez mais competitivo, modelos gerenciais, teorias sobre gestao
de pessoas, gestdo de processos, sistemas e estruturas organizacionais sdo constantemente
modelados. No decorrer dos Gltimos dois seculos foram formulados varios modelos e teorias
no campo da administragdo. Ao final deste Gltimo periodo houve uma anélise, reflexdo e
reformulacdo das idéias de modo a adequa-las a uma sociedade baseada na informacao e no
conhecimento (MINTZBERG et al., 2000).

Para Bond et al. (2001), o desempenho da organizacdo depende da integragéo de todas
as atividades, desde a formulagdo das estratégias, passando pelas agdes até chegar aos
resultados alcancados. Portanto, o gerenciamento do desempenho pode mudar
comportamentos, melhorar as atividades, e mostrar onde se encontram os problemas. O seu
principal objetivo é apontar se a empresa estd no caminho certo para atingir as metas

estabelecidas.

Ao longo do tempo sistemas de medicdo de desempenho foram sendo desenvolvidos
para monitorar e manter o controle das organizacfes. A medi¢do do desempenho é um meio
necessario e importante para o crescimento e aprimoramento continuo. Sem medir ndo ha
como gerenciar e nem controlar os resultados dos esforcos empreendidos. Surge assim, a

importancia atribuida aos indicadores no controle das operacdes, para se conhecerem e
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identificarem pontos criticos que comprometem o desempenho e para auxiliar no processo de

implementacdo e gerenciamento das melhorias e mudancgas (BOND et al., 2001).

Segundo Ghalayini e Noble (1996), o sistema de gestdo das estratégias das
organiza¢BGes é muito importante para a tomada de decisGes, porém, até a década de 80, o
sistema de medicdo de desempenho era usado predominantemente para medidas de carater
financeiro, tais como, retorno sobre as vendas, lucro, retorno sobre investimentos, variagdo de

precos e vendas por empregado.

Em face as novas realidades e aos novos contextos, a partir do inicio dos anos 90
muitos autores se dedicaram ao estudo da aplicabilidade de novas medidas de desempenho.
Nesta linha de pesquisa destacam-se Kaplan e Norton com a criagcdo do Balanced Scorecard,
em 1992, que além das dimensdes financeiras, considera as dimensdes ndo financeiras sobre

as perspectivas dos clientes, dos processos internos e do aprendizado da organizagao.

Drucker (2002, p.212) diz que “uma empresa precisa chegar a uma decisio
examinando seu proprio negocio, seu proprio mercado e sua préopria concorréncia e definindo

onde poderdo surgir novos concorrentes”.

Em busca de uma maior competitividade, a gestdo do negdcio requer monitoramento e
avaliacdo constantes e a melhor forma de acompanhar a gestdo € representar
quantitativamente através de indicadores. Desta forma surge, nas organiza¢cdes uma nova
demanda de indicadores de desempenho, sendo requerido dos executivos o uso de indicadores
significativamente melhores que direcionem as estratégias e o desempenho dos negécios. Eles
precisam de indicadores que vao além dos dados financeiros para direcionar as mudangas,

mostrar a posi¢do competitiva, aprimorar os processos e melhor prever o futuro.

Apesar da grande variedade de modelos de avaliacdo de desempenho existentes,
permanece uma grande dificuldade em classificar, organizar e mensurar os indicadores de
desempenho, considerando que as modernas préaticas de gestdo requerem decisGes baseadas

em fatos e dados e rejeitam julgamentos alicercados em sentimentos.

O acompanhamento do processo de planejamento deve ser realizado a partir da
definicdo de indicadores de desempenho, que facilitem a analise das causas e efeitos dos
desvios entre o planejado e o realizado, de forma que o0s gestores possam corrigir as
distor¢des na execucdo do planejado. O problema é saber se os indicadores de desempenho
escolhidos sdo os mais adequados, se 0 objetivo esta sendo alcancado e se as decisdes

implantadas estdo surtindo efeito.
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Deste modo, a defini¢do dos indicadores de desempenho se torna fundamental para o
sucesso de uma empresa, ja que eles podem ser usados como ferramentas para tracar
estratégias em diferentes niveis da organizagdo. O ponto principal é como definir indicadores
precisos para avaliar o0 cumprimento das metas nos diversos niveis de gerenciamento e como

disseminar seu uso por toda a organizacao.

Além de servirem para medir os resultados de uma organizacdo, os indicadores de
desempenho servem para fazer comparacdes estratégicas, assim 0s gestores podem adotar a
I6gica comparativa, mensurando o desempenho da empresa e comparando com 0S principais

concorrentes.

Entretanto Meyer (1994) reforca que ndo se deve incorrer no erro de ter uma
guantidade muito grande de indicadores, onde muitos deles podem estar pouco contribuindo
para o atendimento da estratégia tracada. Destaca a importancia de a administracéo dispor de
informacdes relevantes, obtidas pelos indicadores de desempenho frente a necessidade de uma
tomada de decisédo rapida. A auséncia de indicadores e critérios bem definidos ndo possibilita
a avaliacdo do desempenho e a qualidade dos resultados atingidos. Estas deficiéncias na

avaliacdo podem comprometer a tomada de deciséo e a prépria gestdo organizacional.

Segundo Perez Junior (1995, p.12), “Controle de Gestdo sdo principios basicos que
norteiam uma organizacgéo e servem como referencial para orientar 0s gestores nos processos

de planejamento, tomada de decisao e controle”.

Campliglia (1993, p. 11) define controle de gestdo como:

O conjunto de informacGes cujo objetivo é manter o curso das operagdes dentro do
rumo desejado. Os desvios de rumo, quando ocorrem, precisam ser rapidamente
detectados, medidos, investigados para a identificacdo de suas causas e corrigidos
através de agOes eficazes.

O presente trabalho procura identificar se as MPE’S associadas a MICROEMPA,
utilizam indicadores de desempenho, quais sdo estes indicadores e se os indicadores tem
correlacdo com o crescimento das empresas e, também, a estruturacdo de um conjunto
adequado de indicadores para auxiliar as MPE’s na gestdo e no aprimoramento de seus

processos, de maneira eficaz e eficiente.



1. PROBLEMA

1.1 JUSTIFICATIVA

O empreendedorismo vem sendo muito discutido ao longo do tempo. A ele associa-se
0 crescimento das nagdes e o desenvolvimento da economia de um pais, de um estado ou de
um determinado territorio. E também apregoado como o principal gerador de empregos
formais e informacéo, ou seja, o empreendedorismo € visto como o grande impulsionador do

crescimento e da renda de determinado local (FILION, 1999).

A criagdo de negocios é uma das causas da prosperidade das nagdes. Com ela, inova-
se e geram-se oportunidades, empregos e riquezas. A existéncia de individuos dispostos aos
riscos de empreender € um dos pilares do desenvolvimento econémico. Os empreendedores
sdo agentes de mudanca (SCHUMPETER apud CHIAVENATO, 2006).

Com a atual realidade do mercado de trabalho, advinda principalmente do processo de
globalizagéo, do downsizing e da reengenharia, observados a partir no inicio dos anos 90,
novas formas de tecnologia gerencial sdo buscadas como alternativas de empregabilidade
(PAIVA e BARBOSA, 2001). Neste contexto o empreendedorismo surge como um caminho

para a solucdo deste problema.

Comecar um negdcio requer audacia, energia e visdo para aproveitar uma
oportunidade. O empresario que € empreendedor tem tudo isso, no entanto, nem sempre essas
habilidades necessarias para comecar um negocio sdo suficientes para assegurar-lhe
maturidade e lucratividade. Segundo Longenecker et al. (1997, p.420) muitas empresas
pequenas sdo marginais ou nao-lucrativas: “lutando para sobreviver a cada dia ou més, na
melhor das hipoteses, rendem apenas uma quantia insignificante para seus proprietarios. [...]

7

Eles ‘levam’ suas empresas, mas € exagero dizer que estas sao ‘gerenciadas’”.

No Brasil a crescente preocupacdo com o alto indice de faléncia de novos negocios,
pode ser a razéo do por que o empreendedorismo assume uma abragéncia crescente no ambito

do governo, das entidades de classes, das instituicbes de apoio e da propria academia
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(DORNELAS, 2001). Neste sentido existem varios programas, incentivados pelo governo
federal, principalmente atraves das Entidades do Sistema “S” (Sebrae, Sesi, Sesc, Senac,
Senai, Senar, Senat, Sest e Sescoop), que vdo desde a orientacdo a abertura de um novo
negocio até consultorias de baixo custo, subsidiadas, buscando minimizar o problema
(BOTELHO e SOUZA, 2001).

1.1.1 Abertura e fechamento de empresas no Brasil entre 2000 e 2004

Segundo pesquisa divulgada pelo Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequena
Empresa de Sdo Paulo (SEBRAE-SP), no periodo entre 2000 e 2004, foram abertos no setor
privado do Brasil 924 mil novos estabelecimentos, sendo que 98,6% eram Micros e Pequenas
Empresas (MPE’s). No mesmo periodo as MPE’s passaram de 4,11 milhGes de
estabelecimentos para 5,02 milhdes, representando um crescimento de 22,1%. As MPE’s
representavam, em 2004, 98,4% dos empreendimentos privados do Brasil enquanto as Médias
e Grandes Empresas (MGE’s) representavam apenas 1,6% do total de empreendimentos

privados. A tabela 1 evidencia esses dados.

Tabela 1 - Brasil - Evolucédo de MPE’s e MGE’s, entre 2000 e 2004

Estabelecimentos  Estabelecimentos Variagao
em 2000 em 2004 (2004/2000)
MPE’s + MGEs (total) 4.186.168 5.110.285 22,1%
Comércio 2.331.861 2.834.117 21,5%
Servigos 1.208.985 1.547.489 28,0%
Industria 645.322 728.679 12,9%
MPE’s (total) 4.117.602 5.028.318 22,1%
Comércio 2.323.560 2.822.753 21,5%
Servigos 1.158.593 1.488.016 28,4%
IndUstria 635.449 717.549 12,9%
MGEs (total) 68.566 81.967 19,5%
Comércio 8.301 11.364 36,9%
Servicos 50.392 59.473 18,0%
Industria 9.873 11.130 12,7%

Fonte: MTE/RAIS (2004). Elaboragdo: Observatorio das MPE’s/SEBRAE-SP.

Conforme pesquisa publicada em 2005 pelo Instituto Brasileiro de Geografia e
Estatistica (IBGE) no ano de 2004, foram criadas 716.604 novas empresas, representando um
aumento de 1.537.450 pessoas empregadas. No mesmo periodo foram extintas 529.587
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empresas, 0 que correspondeu a uma reducdo de 991.387 pessoas ocupadas. Os dados
demonstram que para cada dez empresas criadas em 2004, fecharam aproximadamente sete
empresas. Apesar do grande indice de fechamento de empresas no Brasil, € importante
destacar que a variacdo liquida no saldo de empresas tem sido sempre positiva, registrando
um ndmero maior de nascimentos que de mortes. Em 2004 o saldo foi de 187.017 empresas e

de 546.063 empregos gerados, conforme se pode verificar na tabela 2.

Tabela 2 — NUumero de empresas, pessoal ocupado e participacdo relativa nos nascimentos e
mortes de empresas, segundo porte da empresa — Brasil — 2004

Numero de empresas Pessoal ocupado
Porte da empresa Participacédo Participacédo
Total Relativa (%) Total Relativa (%)
Nascimentos
Total 716.604 100 1.537.450 100
Faixas de pessoal ocupado
Oa4d 673.279 94,0 951.931 61,9
5a19 38.388 54 307.918 20,0
20299 4.606 0,6 158.649 10,3
100 e mais 331 0,0 118.952 7,7
Mortes
Total 529.587 100 991.387 100
Faixas de pessoal ocupado
Oa4d 511.857 96,7 717.461 72,4
5a19 15.665 3,0 124.846 12,6
20299 1.828 0,3 64.847 6,5
100 e mais 237 0,0 84.233 8,5

Fonte: IBGE, Diretoria de Pesquisas, cadastro Central de Empresas 2003-2004

Fazendo uma analise por porte da empresa, observa-se que a participacao relativa do
nimero de empresas e do pessoal ocupado nos nascimentos e mortes concentrou-se nas
empresas com até 4 pessoas ocupadas, sendo que dos nascimentos representaram 94,0% das
empresas e 61,9% do pessoal ocupado, ao passo que das extintas representaram 96,7% das

empresas e 72,4% do pessoal ocupado correspondente.

1.1.2 Abertura e fechamento de empresas no RS entre 2000 e 2004

Conforme pode se observar na tabela 3, o Estado do Rio Grande do Sul (RS) possuia
em 2004, aproximadamente, 540 mil MPE’s, tendo um crescimento de 18,8% em relagéo ao
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ano de 2000, ficando abaixo da média de crescimento nacional que foi de 22,1%. As MPE’s
gauchas representam 10,7% do total de MPE’s do Brasil, ficando atras apenas dos estados de
Séo Paulo e Minas Gerais, com 30,7% e 11,6% respectivamente (RAIS/MTE, 2004).

Tabela 3 - Distribuicdo das MPE’s no Rio Grande do Sul por segmento de atividade em 2000 e

2004
Segmentos de Ano Variacdo 2004/2000
atividade 2000 | 2004 Quant. | %
Comércio 254.317 300.271 45.954 18,1%
Servigos 120.080 149.168 29.088 24,2%
IndUstria 80.319 90.629 10.310 12,8%
TOTAL GERAL 454.716 540.068 85.352 18,8%

Fonte: O autor adaptado de MTE/RAIS, dezembro/2000 e dezembro/2004.

Os dados da Junta Comercial do Estado do Rio Grande do Sul (JUCERGS), no
periodo compreendido entre o ano de 2000 a 2004, demonstram a abertura de 221.926 novos
empreendimentos no Estado, sendo que no mesmo periodo foram extintos 79.130 negdécios, a
taxa de mortalidade no estado do Rio Grande do Sul, no periodo, representou 35,7%.
Ressalva-se que o registro na JUCERGS néo é obrigatdrio para as sociedades simples, que sao
as sociedades de profissionais com personalidade juridica, sendo que estas podem ser
registradas nos cartorios de registros de pessoas juridicas, portanto ndo estdo contempladas

nesta pesquisa demonstrada na tabela 4.

Tabela 4 — Constituicdo, extingéo e taxa de mortalidade de empresas no Rio Grande do Sul nos

anos de 2000 a 2004
Ano Constituicao Extingdo Taxa de Mortalidade %
2000 44.613 12.984 29,1
2001 46.975 11.067 23,6
2002 42.993 19.836 46,1
2003 42.918 14.243 33,2
2004 44.427 21.000 47,3
Total 221.926 79.130 35,7

Fonte - Elaboragéo propria adaptado de JUCERGS, 2008.

A analise dos dados do ano de 2004 do Rio Grande do Sul (RS) demonstra que o saldo
entre abertura e fechamento das empresas gauchas é maior que a média nacional, enquanto a
média nacional é de 26%, no RS o saldo no periodo é de aproximadamente 53%. Ou seja,
enguanto a média Brasileira foi de 7 empresas extintas em cada 10 empresas abertas, no RS a
média foi de 5 extintas para cada 10 abertas. Os dados da pesquisa do SEBRAE in. Bedé
(2006) demonstram que o RS possuia 540.068 MPE’s abertas em 2004.
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1.1.3 O Empreendedorismo no Brasil

A pesquisa editada pelo SEBRAE-SP in Bedé (2005), revela que entre os principais
fatores que afetam o encerramento dos negocios estdo: o perfil empreendedor pouco
desenvolvido entre a maioria das pessoas que abrem uma empresa; a falta de planejamento do
negocio, antes da abertura; a ma gestdo empresarial durante os primeiros anos de atividade; a
insuficiéncia de politicas publicas de apoio aos pequenos negdcios; o baixo crescimento da
economia brasileira e os problemas pessoais dos socios da empresa.

Na pesquisa realizada pelo Global Entrepreneurship Monitor — GEM (2006), o Brasil
continua entre as nacdes onde mais se criam negdcios. A pesquisa revelou que o Brasil ocupa
a 152 posicdo no ranking do empreendedorismo por oportunidade e a 42 posi¢do no ranking de
empreendedorismo por necessidade. Estes dados evidenciam, cada vez mais, a influéncia do

empreendedorismo por necessidade no Brasil, em relacdo aos demais paises.

O GEM é uma pesquisa internacional liderada pela London Business School e o
Babson College (EUA) cuja proposta é avaliar o empreendedorismo no mundo a partir de
indicadores comparaveis. Desde 1999, quando realizou seu primeiro ciclo, até hoje, o estudo
envolveu mais de 40 paises de todos os continentes e dos mais variados graus de
desenvolvimento econdmico e social, tornando-se a investigacdo de maior escopo em sua
area. O Brasil participa do GEM desde 2000. No ano de 2005, realizou o sexto ciclo
ininterrupto de coleta e anélise de dados.

O GEM considera que quanto menos conhecidos sé@o os produtos ofertados, quanto
menor for a quantidade de concorrentes, quanto mais novas forem as tecnologias e processos
e quanto maior a expectativa de geracdo de empregos, maior serd o potencial do

empreendimento de causar impactos positivos no mercado em que se insere.

O Brasil reflete o conjunto dos paises do GEM onde revela que a maioria de seus
empreendimentos ndo sdo inovadores. Os dados agrupados do GEM entre 2002 e 2005
revelam que, no Pais, 82,3% dos empreendedores iniciais afirmam que nenhum de seus
consumidores consideraria seu produto novo. Em contrapartida, apenas 5,2% desses empreen-

dedores declaram que seus produtos serdo considerados novos por todos os clientes.

Também em sintonia com os resultados internacionais, no Brasil uma propor¢do um
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pouco maior de empreendedores estabelecidos declara que seus produtos ndo sao
considerados novos por seus consumidores: 85,7%. A parcela desse grupo de empreendedores
que afirma por no mercado produtos novos (5,8%) € semelhante aquela encontrada entre os

que estdo no estagio inicial de seus empreendimentos.

O GEM revela que o Brasil segue a dindmica internacional de alta concorréncia. Esta,
porém, € um pouco maior no Brasil, atingindo 66,0% dos empreendedores iniciais e 72,5%
dos estabelecidos. As parcelas de empreendedores que dizem ndo terem concorrentes é
significativamente menor do que no conjunto dos paises: 4,1% para 0s iniciais e 2,9%, para 0s
estabelecidos.

Entre os empreendedores brasileiros, entretanto, o uso de tecnologias disponiveis ha
menos de um ano é menor do que nos outros paises de semelhante nivel de renda. Aqui,
97,4% dos empreendedores iniciais e 98,6% dos estabelecidos afirmam utilizar tecnologias ou
processos conhecidos ha mais de um ano. No conjunto dos paises de média renda, no qual o

Brasil se enquadra, estes grupos de empreendedores somam, respectivamente, 70% e 80%.

A grande maioria dos empreendedores brasileiros opta por abrir negocios bastante
prosaicos, que j& nascem mais ou menos prontos, em segmentos ja testados e de alta
concorréncia. Isso explica em parte o baixo nivel de inovagdo, seja tecnoldgica ou de
mercado, quando se considera a totalidade da populacdo empreendedora. De outra parte, iSSO
pode dar uma pista dos obstaculos enfrentados pelos empreendedores para manter seus

negocios por periodos de tempo maiores.

No ciclo 2005 da pesquisa GEM Brasil, perguntou-se aos empreendedores se estes
contaram com algum tipo de orientacdo ou aconselhamento para iniciar o seu negocio e a
procedéncia dessa orientacdo. Em torno de 30% dos empreendedores afirmam que nao
tiveram qualquer tipo de orientacdo para iniciarem o seu negocio. Aproximadamente 33% dos
empreendedores iniciais receberam orientacdes de familiares e amigos. Entre o0s
estabelecidos, este percentual reduz-se aos 20%. A experiéncia profissional anterior é, com
20% das mencdes, a principal fonte de conhecimento e aprendizado dos empreendedores
estabelecidos. Esse fator ndo se faz tdo presente entre os iniciais, com apenas 7% das

mengoes.

Ha razoavel numero de referéncias as instituicbes como origem das orientacdes, 5%
das mencoOes feitas pelos empreendedores iniciais e 9% dos estabelecidos. Considerando

especificamente o conjunto de mengdes a instituicbes, destacam-se primeiramente o
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SEBRAE, seguido de outras organiza¢des do chamado Sistema “S”, entre elas 0 SENAC e o
SENAI.

1.1.4 O empreendedorismo na cidade de Caxias do Sul/RS

Para efeito de levantamento de informacfes da cidade de Caxias do Sul/RS, foi
utilizado como fonte de pesquisa a Relacdo Anual de Informacdes Sociais (RAIS) e o
Cadastro Geral de Empregados e Desempregados (CAGED), pois ndo se tem outras fontes
que fornecam os dados comparativos de empreendedorismo, sendo este um limitador deste

levantamento de informagdes.

Conforme dados da RAIS, tabela 5, o municipio de Caxias do Sul/RS tinha, em 2004,

28.310 estabelecimentos registrados, gerando 123.281 empregos formais.

Tabela 5 — Numero de estabelecimentos e empregos formais em Caxias do Sul em 31/12 de 2003

e 2004
Atividade 2003 2004 Variacéo
Econdmica E;tabele- E_stabele- E_stabele-
cimentos Empregos cimentos Empregos | cimentos Empregos
Agropecuéria 445 1.516 438 1.532 -7 16
Industria 6.487 57.072 6.606 65.257 119 8.185
Comércio 10.202 16.458 10.604 17.757 402 1.299
Servigos 10.150 36.909 10.662 38.735 512 1.826
TOTAL GERAL 27.284 111.955 28.310 123.281 1.026 11.326

Fonte: MTE/RAIS - Relacdo Anual de Informacges Sociais - Cadastro Geral de Empregados e Desempregados.
A populagdo estimada de Caxias do Sul em 2004 era de 396 mil habitantes,
representando que existe um estabelecimento formal para cada 14 habitantes, enquanto que a

média nacional é de aproximadamente um estabelecimento para cada 35 habitantes.

O estado do RS possui 496 municipios, sendo que Caxias do Sul respondia em 2004
por 5,7% do PIB Gaucho, ficando atras, apenas, de Porto Alegre e Canoas. A renda per capita
da populagdo é R$ 20.485 ficando bem acima da média do estado e da média nacional,

conforme pode ser observado na tabela 6.
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Tabela 6 — Produto Interno Bruto, total e per capita, no ano de 2004 - Brasil, RS e Caxias do Sul

Brasil Rio Grande do Sul Caxias do Sul
PIB Total PIB Per PIB Total PIB Per capita | PIB Total PIB Per
(R$milhdes) | capita (R$) | (R$milhdes) (R9) (R$milhdes) | capita (R$)
1.766.620 9.729 142.874 13.320 8.117 20.485

FONTE: IBGE - Coordenagéo de Contas Nacionais. Elaborado por FEE - Nicleo de Contabilidade Social.
Apesar de ter no pélo metal-mecénico a sua principal atividade econdmica, a cidade de
Caxias do Sul ndo fica s6 neste ramo, possui muitas outras atividades econémicas, desde a
producdo de uva, fabricacdo de vinhos, fabricacdo de moveis, passando por varios outros
setores de prestacdo de servicos onde destaca-se o polo de informaética. Devido ao PIB per
capita ser acima da média nacional, Caxias do Sul destaca-se também por possuir um amplo
comércio, atraindo para a cidade uma gama de grandes redes de lojas das mais variadas

especies.

Segundo reportagem de Martha Caus no jornal Pioneiro (2008), o desempenho
econémico de 2007, da cidade de Caxias do Sul, devera atingir um crescimento em torno de
10%. Sé o setor metalurgico de bens de capital havia crescido 13,44% de janeiro a outubro de
2007. Até novembro de 2007 as industrias caxienses haviam gerado 8.345 novos postos de
trabalho, o que representa 2,5 vezes mais que no mesmo periodo do ano anterior. A inddstria é
0 motor da economia caxiense, sendo que 95% da producédo é consumida fora da cidade, tanto

no mercado nacional como no internacional.

1.1.4.1 A Associacdo das Empresas de Pequeno Porte da Regido Nordeste do Rio
Grande do Sul - MICROEMPA

A caracteristica de empreendedorismo existente em Caxias do Sul faz surgir muitas
empresas todos os anos. Observando isso foi fundada em 05 de novembro de 1984 a
Associacdo das Empresas de Pequeno Porte da Regido Nordeste do Rio Grande do Sul —
MICROEMPA.

A MICROEMPA ¢ uma sociedade civil, sem fins lucrativos com autonomia
administrativa, técnica e financeira possuindo atualmente cerca de mil e quinhentas empresas
associadas. Dedica-se ao desenvolvimento de agOes para ajudar a identificar, diagnosticar e

solucionar as diversas necessidades das empresas filiadas. A entidade tem por missdo agregar,
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defender, e apoiar as empresas de pequeno porte da regido nordeste do Rio Grande do Sul,
agregando condicgdes para o desenvolvimento e crescimento empresarial. A entidade oferece
ao seu associado um quadro de servicos e beneficios que vem ao encontro de suas

necessidades, tais como: convénios, assessorias, apoios em cursos, palestras e viagens.

1.2 A IMPORTANCIA DOS INDICADORES PARA A TOMADA DE DECISAO NO
CONTEXTO EMPRESARIAL

No Brasil, assim como no mundo, varios sdo os fatores que levam a mortalidade das
empresas dentre eles destacando-se a gestdo baseada simplesmente na experiéncia dos
gestores, principalmente nas MPE’s. Estabelecer critérios de medicdo e monitorar
constantemente o ambiente empresarial, tanto interna como externamente, pode ser um fator

de aumento da sobrevivéncia e, também, da competitividade dos pequenos negdcios.

Ansoff e McDonnell (1993) afirmam que o sistema de administragdo empregado por
uma empresa é um ingrediente crucial de sua capacidade de respostas, porque determina o
modo pelo qual a administracdo percebe os desafios ambientais, pois esse sistema diagnostica
seu impacto sobre a empresa, decide o que fazer e pdem em pratica suas decisdes. Na década
de 1960 Chandler Jr. apud Tavares (2000) analisou as mudangas ocorridas em organizagoes e

concluiu que a estratégia de uma organizacao influéncia sua estrutura.

Na visdo de Wright, Kroll e Parnell (2000) para conduzir uma organizacdo, Sao
necessarios os melhores julgamentos e praticas por parte dos gestores, sobretudo no atual
momento que vivemos, onde existe a necessidade de mudangas rapidas. Chang e Young apud
Cavenehi (2001) justificam a necessidade de utilizacdo da mensuracdo do desempenho, em
funcdo da complexidade do ambiente atual de negocios, as exigéncias de qualidade e
produtividade, além de estabelecer razdes, foco, dire¢cdo e compreensdo comum, fornecer

conhecimento para a tomada de deciséo.

Dornelas (2001), afirma que a maioria dos negocios em nosso pais, sao concebidos por
pequenos empresarios, que na maioria das vezes atuam sem planejamento, 0 que gera
consequéncias danosas principalmente nos primeiros anos de vida das organizacgdes. Beuren
(2000) considera que os tomadores de decisfes necessitam de mensuracdes adequadas para
dar suporte aos processos decisorios. Kendall e Kendall (1999), Mcgee e Prusak (1994) e

Harrington (1988) afirmam que a importancia da informacéo, e portanto de indicadores, pode
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ser enfatizada em qualquer organizacéo.

Mcgee e Prusak (1994) utilizando uma metafora tracam um paralelo com o treinador
de atletas que, ao fazer a marcacao do tempo em repetidas voltas de 100 metros, ndo melhora
0 desempenho do corredor, entretanto, o treinador utiliza a medicdo para avaliar cada
componente da corrida e para descobrir formas de aperfeigoar cada um destes componentes.
A constante avaliacdo e analise do desempenho e, conseqlientemente, a transferéncia das
licbes aprendidas resultam em melhorias para a organizacdo. Desta forma pode-se utilizar

indicadores para representar de forma quantificavel a performance organizacional.

Utilizando também uma metafora Beuren (2000, p. 18) diz que:

O arquiteto, por meio de uma “maquete”, visualiza a casa a ser construida. Desta
forma, ele consegue observar melhor os elementos e inter-relacBes em anélises e
perceber quais as mudancas que devem ser feitas. O gestor, por meio de um modelo
de organizacdo, pode compreender melhor a estrutura e as relagdes complexas, e,
por consequiéncia, as mudancas a serem estudadas e implantadas na organizacéo.

Miranda e Silva (2002) dizem que mensurar ndo € tao facil quanto parece, devido ao
fato das empresas serem organizacOes resultantes de complexos relacionamentos humanos.
Segundo os autores os aspectos a serem abordados referente a mensuracdo deverdo ser: a
razdo (por que medir?); a escolha (0 que medir?) e a forma (como medir?). Harbour (1997)
afirma que a escolha e a relevancia dos indicadores devem ser coerentes com as atividades e a

misséo da organizagdo, devendo ser coletados somente os dados realmente relevantes.

1.3 PROBLEMATIZACAO

Considerando-se que o Brasil € um dos paises mais empreendedores do mundo e
Caxias do Sul tem uma taxa de empreendedorismo muito acima da média nacional, e, ainda,
gue a maioria dos empreendimentos brasileiros sdo de MPE’s, faz-se necessario questionar
como podem sobreviver e serem competitivas as MPE’s em um mercado globalizado
altamente competitivo? A utilizacdo de indicadores de desempenho auxilia a gestdo

empresarial?

As pequenas empresas precisam se inserir num contexto tecnoldgico em que a
utilizacdo da informacdo é peca-chave no processo de crescimento. A utilizacdo da
informacdo é de fundamental importancia nos processos de tomada de decisdo e no
estabelecimento de estratégias. Beuren (2000) diz que o desafio maior da informacédo € o de

habilitar os gestores a alcangar os objetivos propostos para a organizagdo, por meio do uso
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eficiente dos recursos disponiveis.

Observando as limitagbes conceituais sobre gestdo dos micro e pequenos
empreendedores brasileiros, a problematizacdo deste trabalho estd relacionada com os

seguintes questionamentos:

e A gestdo do negdcio se da pela experiéncia ou existe uma defini¢cdo clara do
negocio e metas estabelecidas?

e Os gestores das MPE’s utilizam indicadores de desempenho para acompanhamento
dos resultados da empresa?

1.4 OBJETIVOS DA PESQUISA

1.4.1 Objetivo Geral

O objetivo geral deste trabalho é desenvolver uma pesquisa junto as MPE’s associadas
a MICROEMPA, buscando verificar se as mesmas utilizam indicadores de desempenho e

guais sdo estes indicadores.

1.4.2 Objetivos Especificos

Buscando atingir o objetivo geral desse estudo tém-se 0s seguintes objetivos
especificos:

a. evidenciar as defini¢cbes de micro e pequenas empresas;
b. identificar os principais indicadores de desempenho conceituados na bibliografia;

c. pesquisar quais indicadores de desempenho séo utilizados pelas MPE’s associadas
a MICROEMPA ;

d. verificar se ha correlacdo entre a utilizagdo de indicadores e o desempenho das
MPE’s.

e. elencar um conjunto genérico de indicadores de desempenho para as MPE’s.



2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 EMPREENDEDORISMO

Para se iniciar o estudo sobre MPE’s € necessario abordar os aspectos sobre
empreendedores, uma vez que para surgir um novo negocio faz-se necessaria a presenca da
figura de uma pessoa que vislumbra uma oportunidade de mercado, aplica recursos

financeiros proprios, assumindo os riscos inerentes ao negocio.

2.1.1 Empreendedor

Apesar da falta de consenso, o campo do empreendedorismo se expandiu e seus
multiplos componentes tém sido observados e analisados por profissionais de diversas areas
de conhecimento, entre 0s quais podemos destacar os economistas, sociologos, historiadores,
psicologos, especialistas de ciéncias do comportamento ou de ciéncias da gestdo.
Pesquisadores tendem a definir o empreendedor usando premissas das suas proprias
disciplinas. Com relacdo a escolha da melhor definicdo do que viria a ser o termo
empreendedorismo, Bygrave (1993) afirma que pesquisadores, professores e o mercado em
geral precisam normalmente de uma definicdo que estabeleca a diferenca entre um
empreendedor e um ndo-empreendedor. O termo, empreendedor, € usado na academia, no

comeércio, na midia e nas conversas informais por pessoas comuns ha mais de dois séculos.

O termo empreendedor vem da palavra “entrepreneur”, que provém da lingua francesa,
sendo que foi introduzida na literatura econémica por Richard Cantillon em 1755 (NUENO
1995, p. 35) e designa aquele que inicia e/ou opera um negdcio para realizar uma idéia ou

projeto assumindo os riscos e inovando constantemente.

Neuno (1995) afirma que a maioria das empresas nasce porque um empreendedor
descobre uma oportunidade, concebe o projeto e o pGe em pratica. Filion (1999) diz que

qualquer discussdo sobre pequenas empresas deve, necessariamente, ser precedida por uma
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discussdao em torno do conceito de proprietarios-gerentes de pequenas empresas, € ndo se

pode falar nisso sem também falar sobre o conceito de empreendedor.

O surgimento do espirito empreendedor € um dos movimentos mais importantes da
historia recente da administracdo. Este empreendedor tem introduzido produtos e servigos
inovadores, ampliando as fronteiras tecnoldgicas e criando novos empregos (ZIMMER e
SCARBOROUGH, 1998).

2.1.2 O empreendedorismo para 0s economistas

Filion (1999) afirma que em um primeiro momento, o empreendedorismo foi
identificado pelos economistas, como um elemento atil para a compreensdo do
desenvolvimento, dentre eles, o autor identifica Cantillon, um banqueiro, em busca de
oportunidades de negdcios, preocupado com o gerenciamento inteligente de negocios e a

obtencéo de rendimentos otimizados para o capital investido.

Schumpeter apud Filion (1999) afirma que Cantillon foi o primeiro a dar uma clara
concepcdo da funcdo empreendedora como um todo. Entretanto, contrariamente a muitos
entendimentos, os dois primeiros autores a falarem sobre empreendedorismo, Cantillon
(1755) e Say (1803; 1815; 1816; 1839) ndo estavam interessando somente em economia, mas
sim na criacdo de empreendimentos, desenvolvimento e gerenciamento inteligente de
negocios, na obtencdo de rendimentos para o capital investido, assumindo os riscos inerentes
das oportunidades (FILION, 1999).

O segundo autor a demonstrar interesse pelo assunto foi Jean-Baptiste Say. Ele
considerava 0 desenvolvimento econémico como resultado da criacdo de novos
empreendimentos e ansiava pela expansdo da revolucédo industrial inglesa até a Franca (SAY,
1816). Say € considerado um economista porque naquele tempo as ciéncias gerenciais ndo
existiam. Portanto, qualquer um que tivesse interesse em organizacGes ou falasse sobre

criacdo e distribuicdo de riquezas era classificado como economista.

Os escritos de Cantillon e Say demonstram que seu interesse pelo empreendedorismo
significava que categorizd-los em uma dada disciplina era dificil. Eles analisariam o
empreendedorismo a partir das premissas de uma dada disciplina, mas logo que arriscassem

uma posicdo sobre o assunto, ultrapassariam as fronteiras daquela dada disciplina e teriam
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dificuldades em se manterem dentro daqueles limites da disciplina (FILION, 1999).

Schumpeter apud Filion (1999) associou 0s empreendedores a inovacdo e mostrou a
importancia destes para a explicacdo do desenvolvimento econdmico. Clark (1899), Higgins
(1959), Baumol (1968), Schloss (1968), Leibesntein (1978), entre outros economistas,
também associaram o empreendedorismo a inovacdo (FILION, 1999).

A esséncia do empreendedorismo esté na percepgdo e no aproveitamento das novas
oportunidades no ambito dos negdcios [...] sempre tem a ver com criar uma nova
forma de uso dos recursos nacionais, em que eles sejam deslocados de seu emprego
tradicional e sujeitos a novas combinagfes. (SCHUMPETER apud FILION, 1999).

Os economistas viam os empreendedores como detectores de oportunidades de
negocios, criadores de empreendimentos e pessoas dispostas a correrem riscos (FILION,
1999).

Schumpeter apud Fillion (1999) também procurou mostrar a importancia dos
empreendedores na explicagdo do desenvolvimento econdmico. Estava interessado na
compreensdo do papel do empreendedor como motor do sistema econémico, como detector de
oportunidades de negdcios, como criador de empreendimentos e como aquele que corre
riscos. Ampliando o conceito, Schumpeter apud Chiavenatto (2006) diz que o empreendedor é
a pessoa que destroi a ordem econémica existente gracas a introducdo no mercado de novos
produtos/servigos, pela criagdo de novas formas de gestdo ou pela exploracdo de novos

recursos, materiais e tecnologias.

Drucker (1987) afirma que, para os economistas modernos, todo empreendedor é
importante para a economia e provoca impacto, a partir do momento em que a influencia e a
molda profundamente. Destaca ainda a diferenca entre a administracdo empreendedora e a
tradicional, ao defender que as novas iniciativas empresariais apresentam problemas, desafios
e tendéncias distintas das empresas ja existentes. As novas empresas necessitam de
especializacdo na administracdo dos negocios criados, para que se mantenham no mercado,
enquanto as ja existentes sabem como administrar seu ramo de negocio, entretanto, precisam

aprender a empreender e inovar constantemente neste periodo de rapidas mudancas.

A recusa dos economistas em aceitar modelos ndo quantificaveis demonstra
claramente os limites desta ciéncia para o empreendedorismo. Isso foi 0 que acabou levando o
universo do empreendedorismo a voltar-se para 0os comportamentalistas em busca de um

conhecimento mais aprofundado do comportamento do empreendedor (FILION, 1999).
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2.1.3 O empreendedorismo para 0os comportamentalistas

Os comportamentalistas representados por psicélogos, psicanalistas, sociélogos e
outros profissionais relacionados ao comportamento humano, buscaram entender o
empreendedor. Um dos primeiros autores deste grupo a se interessar pelo tema foi Max
Weber. Ele identificou o sistema de valores como um elemento fundamental para a explicacéo
do comportamento empreendedor. Assim como Schumpeter ele via 0s empreendedores como
inovadores e que o papel de lideranga nos negocios lhe inferia uma autoridade formal. Apesar
dos trabalhos de Weber foram os de McClelland que realmente contribuiram para o estudo do

comportamento no ramo do empreendedorismo (FILION, 1999).

McClelland (1971), incentivado pela busca de explicacdes para a existéncia de grandes
civilizagOes, iniciou seus estudos no momento em que a URSS comegava sua ascenséo e
comegava-Sse a questionar se estes iriam substituir o poderio dos americanos. Foi nesse
contexto que McClelland (1971) identificou uma serie de elementos, como a presenca de
herdis na literatura que eram tidos como modelos e que tinham seus comportamentos
imitados. Os herois superavam obstaculos e estendiam o limite do possivel. Para o autor, 0
povo treinado sob tal influéncia desenvolvia uma grande necessidade de realizagéo,

necessidade essa associada pelo autor aos empreendedores.

McClelland (1971, p. 1986) conceituou empreendedor como “alguém que exerce
controle sobre uma producgdo que ndo seja s6 para 0 seu consumo pessoal [...] um executivo
em uma unidade produtora de a¢o na Unido Soviética € um empreendedor”. Sua defini¢do de
empreendedor foi diferente da encontrada na literatura, devido, principalmente, ao seu

trabalho concentrar-se em gerentes de grandes organizagoes.

Gasse (1982) observou que a teoria de McClelland sobre a necessidade de realizagéo é
inadequada, pelo fato de ndo identificar as estruturas sociais que determinam as escolhas de
cada individuo, ou seja, é dificil explicar a op¢do de criar um negocio ou ser bem-sucedido
como empreendedor baseando-se apenas na necessidade de realizacdo (BROCKHAUS,
1982). Outra critica sobre a necessidade de realizacdo esté relacionada a sua simplicidade.
McClelland (1971) tentou explicar o desenvolvimento social e prosperidade usando apenas
dois fatores principais: a necessidade de realizacdo e a necessidade de poder. No entanto,
ainda ha davidas quanto a achar que o comportamento das sociedades, ou até de individuos ou

organizacOes, pode ser explicado por apenas um ou dois fatores.
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Outros pesquisadores estudaram a necessidade de realizagdo, mas ndo se chegou a
conclusbes sobre o sucesso dos empreendedores. Marx enfatizou o papel das ideologias,
Weber e Tawney enfatizaram o papel das ideologias religiosas, sendo que o papel da
ideologia liberal foi abordado por Burdeau e Vachet. Ja Kennedy, Rosenberg, Birdzell e
Toynbee demonstraram a existéncia de grande variedade de fatores que explicam o

desenvolvimento das sociedades e civilizagdes (FILION, 1999).

Até o inicio dos anos de 1980 os comportamentalistas dominaram o campo do
empreendedorismo. Eles procuraram definir o que eram os empreendedores e quais eram suas
caracteristicas. Diversas pesquisas foram focadas nas caracteristicas individuais e nos tracos
de personalidade dos empreendedores. Entretanto, mesmo adotando-se metodologias
adequadas e as vezes parecidas, os resultados mostraram-se bastante contraditorios. A
consequéncia é que ndo foi possivel estabelecer um perfil psicolégico absolutamente
cientifico do empreendedor, por diversas razdes criticadas por varios pesquisadores do
assunto como, Filion (1999) e Fayolle (2000).

Filion (1999) diz que do ponto de vista do comportamento empreendedor, o
empreendedorismo parece ser antes e acima de tudo um fenémeno regional. Os hébitos as
culturas e as necessidades de uma regido determinam comportamentos. Empreendedores
integram, assimilam e interpretam esses comportamentos e isso esta refletido na maneira
como agem e constroem suas empresas. Mesmo na era eletrbnica onde o0s maiores
empreendedores exercem uma influéncia que vai além dos limites regionais e até mesmo do
seu pais, o relacionamento entre empreendedores e a populacdo em geral mantém-se no nivel
regional e os empreendedores locais geralmente refletem a cultura de suas proprias

comunidades.

Mesmo ndo tendo sido tracado um perfil cientifico de empreendedor, algumas
pesquisas tém sido fonte de vérias linhas ajudando futuros empreendedores a situarem-se
melhor. Do ponto de vista do comportamento empreendedor, 0 empreendedorismo parece ser
um fendmeno regional, determinado por culturas, necessidades e habitos de dada regido
(FAYOLLE, 2000).

2.1.4 A expansao dos estudos sobre empreendedorismo

A partir dos anos 80, o campo do empreendedorismo cresceu e espalhou-se por
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praticamente todas as ciéncias humanas e gerenciais. Esta transicdo foi marcada por dois
importantes eventos: a publicacdo, em 1982, da primeira de todas as enciclopédias contendo o
que havia de melhor e mais moderno sobre o0 assunto e a primeira grande conferéncia anual (a

conferéncia de Babson) dedicada a pesquisa no novo campo (FILION, 1999).

Welsch apud Filion (1999) identificou 25 temas dominantes no campo do

empreendedorismo. A figura 1 mostra os temas dominantes no campo do empreendedorismo.

caracteristicas comportamentais dos empreendedores;
caracteristicas econdmicas e demograficas de pequenos negaocios;
empreendedorismo e pequenos negdcios em paises em desenvolvimento;
caracteristicas gerenciais dos empreendedores;

0 processo empreendedor;

oportunidades de negdcio;

desenvolvimento de negdcios;

capital de risco e financiamento de pequenos negocios;
gerenciamento de negdcios;

recuperacgao e aquisicao;

firmas de alta tecnologia;

estratégias e crescimento da empresa empreendedora;

aliancas estratégicas;

empreendedorismo em corporagdes ou intraempreendedorismo;
empresas familiares;

auto-emprego;

incubadoras e sistema de apoio ao empreendedorismo;

sistema de redes;

fatores influenciando criacéo e desenvolvimento de novos empreendimentos;
politicas governamentais e criacdo de novos empreendimentos;
mulheres, minorias, grupos étnicos e empreendedorismo;
educacdo empreendedora;

pesquisa empreendedora;

estudos culturais comparativos;

empreendedorismo e sociedade e franquias.

Figura 1 - Principais temas de pesquisa sobre empreendedorismo
Fonte: Filion, 1999.

Echeveste et al. (1998) dizem que o construto empreendedor esta contido em outros
conceitos de estudos organizacionais a exemplo da mudanca organizacional, lideranca e
caracteristica do executivo para o mercado globalizado. Os autores afirmam que em
decorréncia desse fato, o tema fica ofuscado pelos conceitos mais classicos dos estudos
organizacionais. Assim também ndo existe no Brasil, uma corrente epistemoldgica que possa

ser inserida claramente em alguma escola de pensamento relacionada ao empreendedorismo.

Filion (1999) lembra que grande numero dos pesquisadores, “usando cultura, logica e
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metodologias estabelecidas em graus variados em seu proprio campo de estudo”, passaram a
se interessar e pesquisar o campo. O interesse cresce, em parte, pelo crescente nimero de
pequenos negocios no mundo todo. Como consequéncia dessa expansdo do campo, Filion

(1999) relaciona os principais blocos de pesquisa na area, demonstrados na figura 2.

Clientes Assuntos Especialistas Metodologias
Sistema politico Politicas governamentais Economistas Quantitativa
Desenvolvimento regional Socio6logos
Empreendedores Caracteristicas do Ciéncias Quantitativa e
Empreendedores em empreendedor comportamentalistas | qualitativa
potencial Ambiente empreendedor Sociologos
Educadores Antropo6logos
Empreendedores Préaticas de negdécio Ciéncias gerenciais | Quantitativa
Empreendedores em | Atividades de gerenciamento Qualitativa
potencial Financiamento
Educadores Lideranca
Consultores Raciocinio estratégico

Figura 2 - Pesquisas na area de empreendedorismo
Fonte: Filion (1999).

O empreendedorismo é um dos raros assuntos que tem atraido especialistas de uma
grande variedade de disciplinas, levando-os a discutir e observar o que os outros fazem em
disciplinas relacionadas e a se questionar a respeito de como eles o fazem (FILION, 1999).
Por isso existe uma grande confusdo se compararmos as definicdes do que é empreendedor
em cada uma dessas disciplinas (FILION, 1988). Entretanto comparando-se as defini¢oes
dadas por especialistas de uma mesma area, encontra-se um consenso surpreendente. Grande
parte dos economistas concorda que empreendedores estdo associados a inovagao, e sao Vvistos
como forcas direcionadoras de desenvolvimento. Os comportamentalistas atribuem aos
empreendedores caracteristicas de criatividade, persisténcia, internalidade e lideranga. Ja os
engenheiros e especialistas em gerenciamento de operagdes enxergam 0s empreendedores
como bons distribuidores e coordenadores de recursos. Os especialistas em finangas definem
empreendedores como pessoas capazes de calcular riscos. Os especialistas em gerenciamento
véem o0s empreendedores como organizadores competentes e desembaracados que
desenvolvem linhas mestras ou visbes em torno das quais organizam as suas atividades,
destacando-se em organizar e fazer uso de recursos. Especialistas na area de marketing
definem empreendedores como pessoas que identificam oportunidades e tem o pensamento
voltado para o consumidor. Os individuos interessados no estudo da criacdo de novos

empreendimentos dizem que os melhores elementos para prever o sucesso futuro de um
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empreendedor sdo o valor, a diversidade e a profundidade da experiéncia e das qualificacdes

adquiridas por ele no setor no qual pretende operar.

Ap0ls a elaboracdo do que chamou de resumo Filion (1999, p. 19) propés a seguinte

definicdo para o termo empreendedor:

O empreendedor € uma pessoa criativa, marcada pela capacidade de estabelecer e
atingir objetivos e que mantém um alto nivel de consciéncia do ambiente em que
vive usando-a para detectar oportunidades de negoécios. Um empreendedor que
continua a aprender a respeito de possiveis oportunidades de negdcios e a tomar
decisbes moderadamente arriscadas que objetivam a inovacdo, continuara a
desempenhar um papel empreendedor.

2.2 DEFINICAO DE MICRO E PEQUENA EMPRESA

N&o existe um consenso a respeito de uma clara definicdo do que é microempresa ou
uma empresa de pequeno porte. Batalha e Demori (1990) advertem que a definicdo e
aplicacdo de conceitos para as MPE’s é um tema que apresenta grandes discussdes, ndo s no
Brasil como no mundo, acrescentando que pelo fato de ndo existir uma defini¢do
universalmente aceita, cada pais e as vezes regides de um mesmo pais utiliza critérios
especificos, de acordo com suas peculiaridades e com a intencdo da classificacdo. Existe uma
grande variedade de critérios para classificar as empresas quanto ao seu tamanho, pois sdo

muitas as variaveis que podem ser adotadas.

Longenecker et al. (1997, p.27) diz que:

Especificar qualquer padrdo de tamanho para definir empresas é algo
necessariamente arbitrario porque as pessoas adotam padrdes diferentes para
propositos diferentes [...]. Uma empresa pode ser descrita como “pequena” quando
comparada com empresas maiores, mas ‘grande’ quando comparada com menores.

Levando-se em conta 0 senso comum, baseado em algumas especificidades
apresentadas pela empresa, pode-se conceituar como microempresa ou pequena empresa
aquela que € administrada pelo dono do negécio e por sua familia, possuindo um pequeno
namero de pessoal empregado e que desenvolva atividades que abastecam a propria
localidade onde estdo instaladas (LEZANA, 1995). Leone (1999) diz que as pequenas
empresas sdo identificadas como sendo mais centralizadas, com estrutura organizacional
simples, necessitando de uma menor quantidade de funcGes administrativas. Adotam estrutura
simples e de menor custo que respondem de maneira apropriada as suas fracas necessidades,

levando em consideracdo as exigéncias momentaneas dos proprietarios, de suas familias e dos
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empregados.

O critério do nimero de pessoas ocupadas é considerado o de mais facil entendimento

e mensuracao e vem sendo adotado pelo Servico SEBRAE, como parametro de determinacgéo

de tamanho das empresas.

Para se conceituar as empresas quanto ao tamanho, faz-se, necessario lancar mao de

um ou mais critérios, os quais podem ser quantitativos ou qualitativos. Nos quantitativos um

exemplo de critério para a classificacdo de uma empresa como grande, média, pequena ou

micro pode ser seu volume de faturamento. Como critério qualitativo poderia ser a capacidade

de inovacdo tecnoldgica ou a tecnologia adotada (MORELLI, 1994).

Conforme SEBRAE (2007):

A adocdo de critérios para a definicdo de tamanho de empresa constitui importante
fator de apoio as micro e pequenas empresas, permitindo que as firmas classificadas
dentro dos limites estabelecidos possam usufruir os beneficios e incentivos previstos
nas legislagdes que dispdem sobre o tratamento diferenciado ao segmento, e que
buscam alcancar objetivos prioritarios de politicas publicas, como o aumento das
exportacdes, a geracdo de emprego e renda, a diminuicdo da informalidade dos
pequenos negocios, entre outras.

2.2.1 Critérios Quantitativos

Os critérios quantitativos sdo de mensuracdo mais facil, decorrendo dai sua

predominancia na avaliacdo do porte das empresas. Dentre outros diversos critérios 0s mais

utilizados sao:

valor do ativo imobilizado;

namero de empregados;

valor do faturamento ou volume de vendas;
calculo do valor adicionado (para industrias);
valor e estrutura do capital social,
quantidade de dirigentes;

consumo de energia;

ndmero de centros de lucro;

O quantitativo de empregados é o critério adotado por duas fontes de classifica¢do
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bastante usadas no Brasil, a da Relacdo Anual de Informacg6es Sociais (RAIS) do Ministério
do Trabalho e do SEBRAE.

Além do critério adotado pelo Estatuto da Micro e Pequena Empresa, O SEBRAE

classifica o porte das empresas de acordo com a figura 3.

Porte da Empresa | IndUstria Comeércio e Servigos

Micro Até 19 pessoas ocupadas Ate 9 pessoas ocupadas
Pequena De 20 a 99 pessoas ocupadas De 10 a 49 pessoas ocupadas
Média De 100 a 499 pessoas ocupadas | De 50 a 99 pessoas ocupadas
Grande Acima de 499 pessoas ocupadas | Acima de 99 pessoas ocupadas

Figura 3 - Classificacdo das empresas pelo critério de pessoas ocupadas
Fonte: SEBRAE, 2007

No Brasil as estatisticas que tem como fonte de dados o Instituto Brasileiro de
Geografia e Estatistica (IBGE) sobre MPE’s utilizam o critério acima. Nos levantamentos dos
censos e pesquisas sdcio-econdmicas, anuais e mensais, o IBGE classifica as firmas segundo
as faixas de pessoal ocupado total. Sendo que se entende como pessoal ocupado ndo somente
os empregados, mas inclui também os proprietarios das empresas, como forma de se dispor de
informagdes sobre o expressivo niumero de micro unidades empresariais que ndo empregam
trabalhadores, mas funcionam como importante fator de geracdo de renda para seus

proprietarios.

A publicacdo Micro, Pequenas e Meédias Empresas: Definicdes e Estatisticas
Internacionais, do Departamento de Micro, Pequenas e Médias Empresas da Secretaria do
Desenvolvimento da Produgdo do Ministério do Desenvolvimento, Inddstria e Comércio
Exterior, apresenta os critérios quantitativos para classificacdo das MPE’s em varios paises do
mundo. Avaliando os critérios de classificacdo adotados em diversos paises, segundo esta
publicacdo, observa-se que na maioria dos paises pesquisados estes critérios baseiam-se em
um ou mais dos trés quesitos: i) quantidade de empregados; ii) faturamento Anual; iii) Ativo
Total.

Utilizando o critério de um Unico quesito pode-se citar os seguintes paises: Chile
(Faturamento); México, Canada, Alemanha, Irlanda, Suica, Australia e Ird8 (NUmero de
empregados). Peru, Venezuela, Dinamarca, Grécia, Israel e Tailandia sdo exemplos de paises
que combinam o0s quesitos nimero de empregados e faturamento para compor 0s critérios de

classificacdo de MPE’s. O Equador (Numero de empregados e Volume da Capital) e Russia
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(NUumero de Empregados e Ramo de Atividade) sdo outros exemplos de paises que combinam
dois quesitos para a classificacdo das MPE’s. A utilizacdo da combinagdo de trés quesitos
para a classificacdo da-se na Italia, Espanha e Uruguai, utilizando os critérios: nimero de

empregados, faturamento anual e volume de ativo.

2.2.1.2 Legislacdo basica da micro e pequena empresa

Os artigos 146, 170, 179 da Constituicdo Federal do Brasil de 1988 contém os marcos
legais que fundamentam as medidas e agdes de apoio MPE’s no Brasil. O artigo 170 insere as
MPE’s nos principios gerais da ordem econdmica, garantindo tratamento favorecido a essas
empresas. O artigo 179 orienta as administracfes publicas a dispensar tratamento juridico
diferenciado ao segmento, visando a incentivd-las pela simplificacdo ou reducdo das
obriga¢des administrativas, tributérias, previdenciarias e crediticias, por meio de leis. O artigo
146 contém dois novos dispositivos, aprovados pela Reforma Tributaria de 2003, prevendo
gue uma lei de hierarquia superior, a lei complementar, definird tratamento diferenciado e
favorecido para as MPE’s, incluindo um regime Unico de arrecadacdo dos impostos e
contribuicBes da Unido, dos Estados e dos Municipios, além de um cadastro unificado de
identificacdo. Estes artigos constituem as principais referéncias para a adogdo de medidas de

apoio as MPE’s, por meio de legislacao e outros instrumentos legais (SEBRAE, 2007).

2.2.1.3 Lei Federal - Estatuto da micro e pequena empresa no Brasil

A Lei NUmero 9841, de 05 de outubro de 1999, instituiu o Estatuto da Microempresa e
da Empresa de Pequeno Porte dispondo sobre o tratamento juridico diferenciado, simplificado
e favorecido previsto nos artigos 170 e 179 da Constituicdo Federal. O tratamento juridico
diferenciado e simplificado nos campos administrativo, tributario, previdenciario, trabalhista,
crediticio e de desenvolvimento empresarial, em conformidade com o que dispde esta Lei e a
Lei Numero 9317, de 05 de dezembro de 1996, com as alteracdes posteriores, visa facilitar a
constituicdo e o funcionamento das MPE’s, de modo a assegurar o fortalecimento de sua

participacao no processo de desenvolvimento econémico e social (SEBRAE, 2007).

Esta lei classifica as MPE’s pelo critério quantitativo do valor de faturamento (receita
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bruta), sendo que os valores atualizados pelo Decreto 5028 de 31 de margo de 2004 com

vigéncia a partir de 01 de abril de 2004, sdo os seguintes:

a. Microempresa, a pessoa juridica e a firma mercantil individual que tiver receita
bruta anual igual ou inferior a R$ 433.755,14;

b. Empresa de pequeno porte, a pessoa juridica e a firma mercantil individual que,
ndo enquadrada como microempresa, tiver receita bruta anual superior a R$
433.755,14 e igual ou inferior a R$ 2.133.222,00.

E importante ressaltar que os critérios acima vém sendo adotados em diversos

programas de crédito do governo federal em apoio as MPE’s.

Os estados brasileiros tém uma gama variada de regulamentos para 0s pequenos
negocios, com uma grande heterogeneidade de conceitos, definidos de acordo com a sua
situacdo econdmica e fiscal propria. No final do ano de 2005, 25 estados e o distrito federal
possuiam legislagdes de tratamento tributario diferenciado para as MPE’s. Os maiores limites
de enquadramento sdo definidos por SP, RS, PR e BA, que adotaram R$ 2.400.000,00 de
receita bruta anual. A maioria dos municipios carece de leis nesse sentido, sendo poucos
aqueles que contemplam o segmento da MPE’s com legislacfes especificas (SEBRAE, 2007).
Estes regulamentos estaduais e/ou municipais sdo utilizados, principalmente, para
enquadramento tributario e fiscal, sendo que o enquadramento também é utilizado para as

linhas de fomento disponibilizadas para as MPE’s.

2.2.1.4 Lei da micro e pequena empresa — regime tributario

Na linha de categorizacdo do porte da empresa a Lei NUmero 9.317 de 5 de dezembro
de 1996, apresenta o enquadramento tributario que vigora no Brasil a partir de 1997. Esta Lei
instituiu o Sistema Integrado de Pagamento de Impostos e Contribui¢cbes, o chamado
SIMPLES federal, que considera microempresa as sociedades ou firmas com receita bruta
anual de até R$ 120.000,00 e empresa de pequeno porte as sociedades ou firmas individuais
com Receita Bruta anual superior a R$ 120.000,00 e igual ou inferior a R$ 1.200.000,00. A
Lei NUmero 11.196 de 21 de novembro de 2005, com vigéncia a partir de 01 de janeiro de

2006 até 30 de junho de 2007, atualizou estes valores para:

a. micro empresa: receita bruta anual até R$ 240.000,00;
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b. empresa de pequeno porte: receita bruta anual entre R$ 240.000,00 e R$
2.400.000,00.

Esta Lei foi criada com o objetivo de regular o tratamento diferenciado, simplificado e
favorecido, aplicavel as MPE’s, relativo aos impostos e as contribui¢des, portanto é de cunho
exclusivamente tributario e esta de acordo com o previsto na Constituicdo Federal do Brasil

em seu artigo 179.

2.2.1.5 Nova Lei geral da micro e pequena empresa

A partir de 14 de dezembro de 2006 entrou em vigor a Lei Complementar (LC)
namero 123 de 14/12/2006, revogando as Leis citadas acima. Esta LC institui o novo Estatuto
Nacional da Microempresa e da Empresa de Pequeno Porte, a chamada lei do “Super
Simples”. Esta lei mantém as principais caracteristicas da Lei 9841, ou seja, estabelece
normas gerais relativas ao tratamento diferenciado e favorecido a ser dispensado as MPE’s,
tendo como principais aspectos, o recolhimento dos impostos e tributos federais, estaduais e
municipais centralizados pela Unido em uma Unica guia de recolhimento, facilidade de acesso

ao crédito e ao mercado inclusive tendo preferéncias nas licitagdes pelo poder publico.

Para definicdo de MPE’s mantém o critério quantitativo do faturamento ou utilizando

o0 termo “receita bruta” conforme segue:

a. Microempresas, € aquela que, em cada ano-calendario, aufira receita bruta igual ou

inferior a R$ 240.000,00 (duzentos e quarenta mil reais);

b. No caso das empresas de pequeno porte, aufira, em cada ano-calendario, receita
bruta superior a R$ 240.000,00 (duzentos e quarenta mil reais) e igual ou inferior a R$

2.400.000,00 (dois milhdes e quatrocentos mil reais).

A aprovacdo desta Lei demonstra haver, por parte do Poder Legislativo e do Poder
Executivo brasileiro, uma iniciativa quanto a criacdo de novos negdcio, ou seja, € o poder
publico incentivando o empreendedorismo, buscando a simplificacdo do regime tributério
para 0s pequenos negdcios. Um dos principais aspectos positivos desta Lei foi desfazer a
confusdo criada pelo préprio poder publico, revogando duas Leis que tratavam sobre as

MPE’s com as mesmas medidas quantitativas, porém com valores diferentes entre elas.
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A figura 4 demonstra de forma resumida a classificacdo do tamanho das empresas, a
luz dos ordenamentos juridicos e dos organismos que atuam com as MPE’s. Estes
ordenamentos sdo as Leis n°® 9.841/99, n°® 9.317/96 atualizada pela Lei n® 11.196/05 e a LC
123/06, apresentadas nos itens acima. As entidades que classificam as MPE’s pelo critério de
numero de empregados sdo o Ministério do Trabalho e Emprego — MTE (RAIS) e o
SEBRAE.

Porte das empresas Micro Empresa Pequena Empresa | Média Empresa

Ordenamentos Juridicos

Lei 9.841/99 R$ 433.000,00 R$2.133.000,00 | -mmmmeeeee-
Receita bruta anual

Lei 9.317/96 e LC R$ 240.000,00 R$ 2.400.000,00 | ----mmmeem--
123/06
Receita bruta anual

MTE/RAIS 0-19 20 - 99 100 - 499
N° de empregados

SEBRAE 0-19 20-99 100 - 499
IndUstria
N° de empregados

SEBRAE
Comeércio e Servigos 0-9 10-49 50-99
N° de empregados

Figura 4 - Definicdo de Micro, Pequenas e Médias Empresas no Brasil

Fonte: Lei 11.196 /2005 (SIMPLES); Lei 9.841/1999 (Estatuto da Microempresa e da Empresa de Pequeno
Porte); Lei Complementar 123/06 (Novo Estatuto Nacional da Microempresa e da Empresa de Pequeno Porte);
Ministério do Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior Departamento de Micro, Pequenas e Médias
Empresas/2002.

2.2.2 Critérios Qualitativos

Enguanto os critérios quantitativos sdo de mais facil mensuracdo, os qualitativos
requerem uma pesquisa interna dos processos da empresa, portanto, sua aplicacdo é mais
trabalhosa, visto que ndo podem ser avaliados isoladamente, sendo necesséria a verificacdo de

varios itens para obter-se uma visdo multidimensional.

Dentro do enfoque qualitativo, tem-se a seguir alguns dos aspectos observados para a
categorizacdo do porte da empresa, com base nas indicagdes de alguns autores que tratam do

tema.

Barnett e Mackness apud Batalha e Demori (1990) ao analisarem as MPE’s

caracterizam-na por:
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e Auséncia de servicos especializados no sistema de informacdo para a

administracao;

e Necessidade dos dirigentes serem envolvidos em todas as decisdes dentro da

empresa;

e Apenas uma ou duas pessoas estarem envolvidas com o processo decisorio da

empresa;
¢ Falta de tempo do dirigente para elaborar o planejamento do seu empreendimento.

Segundo Ferrari apud Batalha e Demori (1990) as seguintes caracteristicas tipificam as
MPE’s:

e A administracdo geral da empresa € realizada por uma s6 pessoa, geralmente o

proprio empresario;

e Existe contato pessoal entre a diretoria da empresa e a maior parte dos

trabalhadores;
e A empresa é propriedade de uma s6 pessoa ou de uma familia;
e A maior parte do seu mercado encontra-se na comunidade onde esta inserida.

Levando-se em conta os critérios qualitativos pode-se dizer que ndo existe uma
férmula Gnica para a caracterizacdo do porte da empresa, o que deve ser verificado € a
combinacdo de diversas caracteristicas relacionadas, principalmente, com o tipo de
administracdo, o envolvimento do proprietario nas atividades fins da empresa, 0 acesso a
crédito, o uso de tecnologia, a formalidade e rigidez da estrutura organizacional. Cabe a quem
estiver procedendo esta classificagdo a sensibilidade de avaliar o peso de cada critério, pois
certamente, utilizando-se os critérios qualitativos, encontra-se com diversas caracteristicas de

MPE’s empresas ditas de grande porte.

Como se pode observar no Brasil existe dois critérios definidos para a classificacao
das MPE’s. O critério de valor de faturamento é mais utilizado para fins fiscais e tributarios,
ao passo que o critério do numero de pessoas ocupadas é utilizado pelas entidades do Sistema
“S” e para elaboracdo da maioria das estatisticas sobre porte de empresas no pais. Desta forma
para a elaboracdo do presente trabalho, serd utilizado, por maior facilidade no trato das
estatisticas disponiveis, a categorizacdo adotada pelo SEBRAE, ou seja, o critério quantitativo
de numero de pessoas ocupadas. Ressalva-se, porém, que a LC 123/06 busca unificar o
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conceito de MPE’s, sendo que o conceito previsto na lei é de valor de faturamento. Desta
forma serd necessario aos 6rgdos que elaboram as estatisticas no Brasil, uma adequacao,

mudando o critério atual para o critério de valor de faturamento.

2.3 GESTAO EMPRESARIAL

A forma empreendedora de pequenos negdcios teve inicio nos anos de 1920 sendo que
se tornou a principal forma de empreendedorismo nos anos 70. A partir do inicio dos anos 90,
cada vez mais um nimero maior de empreendedores tém escolhido o auto-emprego (FILION,
1996). Entretanto o desenvolvimento gerencial dos pequenos negocios ndo acompanhou este
boom de abertura de novos pequeno negocios, sendo apontada como uma das principais

causas da alta taxa de mortalidade das pequenas e micro empresas.

Oliveira (2006) aponta quatro funcbGes basicas de um administrador, organizar,
planejar, dirigir e controlar. Na func¢do organizagdo o administrador deve ordenar e agrupar as
atividades e recursos na busca dos objetivos estabelecidos. Na funcdo de planejamento devera
tracar os objetivos e os resultados esperados, definido os meios para alcanca-los. A funcédo
direcéo diz respeito ao ato de orientar, coordenar, motivar e liderar as atividades e recursos
com a intencdo de atingir o objetivo planejado. A funcgéo controle evidéncia a importancia do
constante acompanhamento na avaliacdo do planejado com o efetivamente realizado, ou seja,

é o feedback do negadcio.

Segundo Lundvall (1992) a competitividade de uma empresa, isto é, a sua capacidade
de sobrevivéncia, é fortemente relacionada a capacidade de aprender e inovar. Para ser bem
sucedida a empresa precisa definir procedimentos de forma organizada, aplicando regras e
internalizando rotinas para agilizar as decisdes e evitar a incidéncia de erros. O aprendizado
organizacional mobiliza as experiéncias acumuladas pela organizacdo a nivel administrativo e

gerencial e pelos individuos que atuam nela na realizag&o de suas tarefas.

Drucker (2002) afirma que a maioria dos executivos experimentados aprendeu que nao
existe uma formula magica para a medicdo de desempenho de um negdcio. Comparando a

gestdo com o funcionamento de um automoével ele diz que:

Assim como um automdvel precisa de um certo nimero de mostradores no painel, e
também que a pressdo dos pneus seja verificada periodicamente, uma empresa
precisa de um certo numero de ‘mostradores’ para ter controle. Mas o nimero é
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pequeno; cinco dessas ‘escalas’ poderdo contar como a empresa esta indo e se ela
estd se movendo na direcdo certa. (DRUCKER, 2002, p. 173).

MANAS (1999) diz que o gerenciamento de qualquer funcdo empresarial deve incluir
a incumbéncia de individuo para gerenciar processos nos quais 0s grandes objetivos serdo
atingidos quando as necessidades de desempenho sdo atendidas, sempre focadas na satisfacdo
das necessidades do cliente. Para ele, a pequena empresa tradicional muitas vezes nao
consegue mostrar como o seu valor é agregado, pois suas fungdes acabam tornando-se mais
importantes que os clientes. Desta forma tem-se que um processo deve envolver todas as
funcbes centradas no cliente, buscando a concretizacdo dos objetivos da organizacdo. A
constante revisdo dos processos pode indicar melhorias e estas residem em informacoes
adequadas as quais levam a reducdo de custos, melhoria da qualidade e aumento da

velocidade e agilidade em relacdo aos produtos colocados no mercado.

O segmento das MPE’s possui uma série de particularidades quando comparadas ao
segmento das grandes empresas, 0 que tem reflexos na forma como sdo administradas. A
grande empresa tem caracteristicas de uma organizagdo burocratica onde predomina aspectos
como a impessoalidade, a formalidade e a administracdo profissional. Nas MPE’s verifica-se
justamente o oposto, 0 proprietario do negdcio é a figura mais importante, sendo a estrutura
familiar uma de suas caracteristica mais acentuada, onde o dono é o administrador do
negocio, tendo como decorréncia a centralizacdo do poder na figura deste (MOTTA;
PEREIRA, 1991). O administrador da MPE’s atua em diversas areas e acaba influenciando ou
impondo suas caracteristicas pessoais na empresa e nos seus funcionarios (ALMEIDA, 1994).
Esta caracteristica na gestdo das micro e pequenas empresas podem nao se tornar um
problema desde que o administrador esteja aberto as mudancas e acompanhe a evolucdo dos
sistemas e técnicas de gerenciamento, do contrério, a empresa tende a ficar ultrapassada no

que se refere as técnicas e procedimentos gerenciais.

2.4 INDICADORES DE DESEMPENHO

De forma generica, pode-se dizer que indicador é um instrumento de medida de
desempenho sendo utilizado para mensurar e analisar os resultados obtidos em determinados
periodos. A aplicacdo desta ferramenta pode ser analisada sob diversos aspectos, atendendo as

necessidades das diversas areas da empresa ou de alguma estratégia especifica.

Escolher uma opg¢do dentre diversas alternativas faz parte do processo decisorio no
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ambito da gestdo empresarial. Identificar e ponderar os principais aspectos relacionados a
determinado contexto tem importante papel no processo de tomada de deciséo e a escolha da
melhor decisao so sera possivel mediante a avalia¢do das alternativas baseada em informacdes
precisas e Uteis. Neste contexto a estruturagdo de indicadores, torna-se uma necessidade

premente e urgente para auxilio a tomada de deciséao rapida e eficaz.

Drucker (2002, p. 218) afirma que:

Os computadores produzem dados, grande volume deles. Mas dados ndo sdo
informacgdes. Informages sdo dados dotados de relevancia e propdsito, uma
empresa precisa decidir de que informagOes necessita para operar seus negocios.
Caso contrario se afogara em dados.

E necessario saber evidenciar uma informagdo, com clareza, com objetividade e no
tempo certo, para que de fato ela tenha valor para o gestor responsavel pela tomada de
decisdo. Saber definir o que medir e avaliar nas diferentes atividades realizadas por uma
empresa torna-se uma tarefa bastante complexa. Estabelecer quais as medidas devem ser
realizadas, depende da complexidade e da importancia do processo que se deseja avaliar em

relacdo aos objetivos estabelecidos e, também, em relacdo a expectativa de uso gerencial.

Conforme Drucker (2002) uma empresa baseada na informacdo precisa se estruturar
ao redor de metas que definam claramente as expectativas e objetivos da organizagdo. E
necessario estabelecer um feedback fortemente organizado, visando que cada membro da
organizagdo possa exercer 0 autocontrole, através da comparagdo entre as expectativas e 0s

resultados efetivamente alcancados.

Nakamura e Mineta (2001) destacam que é uma tendéncia crescente entre 0s
executivos, a reavaliagdo dos sistemas de medicdo de desempenho das empresas e a
formulacdo de indicadores que possibilitem monitorar a implementacdo da estratégia, bem
como 0 que ocorre em seu ambiente, de modo a permitir reforcos e alteracdes das estratégias

competitivas.

Conforme destaca Gongalves (2002) todas as empresas necessitam de um sistema de
avaliacdo de desempenho, uma vez que a realizagdo continua do processo de avaliacédo
permite a empresa conhecer a eficiéncia e a eficdcia de suas acbes, bem como o
comportamento das pessoas, 0S processos e 0s programas da organizagdo. A definicdo dos
indicadores de desempenho a serem utilizados deve traduzir as metas estabelecidas pela
organizacdo. Para cada setor de atividades, podem ser elaborados grupos distintos de

indicadores, observando as suas préprias caracteristicas especificas.



45

Neely et al. (1996) definem indicador de desempenho como um meio utilizado para
quantificar a eficiéncia e/ou a eficacia de uma decisdo tomada pela empresa. Portanto, um
indicador de desempenho, permite as organizacdes saberem o que estdo fazendo e quais 0s

resultados de suas agoes.

Miranda e Silva (2002) afirmam que os indicadores de desempenho desejaveis estao
relacionados a definicdo das mensuracdes que devem ser consideradas, onde devem ser
identificados os atributos de desempenho relevantes que serdo adotados como referéncia de

avaliagéo.

Na opinido de Rodrigues, Schuch e Pantaledo (2003), os indicadores sdo ferramentas
centrais por permitirem um acompanhamento das principais variaveis de interesse da empresa

e por possibilitarem o planejamento de a¢des visando melhorias de desempenho.

Os indicadores de desempenho permitem verificar a propriedade com que as decisfes
foram tomadas buscando, sempre que necessario, corrigir e readequar 0 processo vigente de
gestdo. Atraves da utilizacdo de indicadores de desempenho, os gestores podem verificar a
qualidade da performance e podem tomar decisdes mais seguras sobre as estratégias da
organizacao, uma vez que possuem informagdes especificas para fins gerenciais (ZILBER E
FISCHMANN, 2002).

Segundo Bertoldi (2003), a avaliacdo de desempenho € um meio necessario e
importante para o crescimento e o aprimoramento das organizacdes. Sem medicdo ndo ha
como gerenciar as atividades e nem controlar os resultados dos esforcos empreendidos. Seu
principal objetivo é demonstrar se a organizacao estd no caminho certo para atingir as metas
estabelecidas. O cenario empresarial tem reconhecido a importancia da avaliacdo de
desempenho para medir a performance das empresas. Entretanto, a partir dos anos 80, varios
autores comecam a criticar o método tradicional, pelo fato da medicdo de desempenho se
restringir apenas a medidas financeiras, ndo incluindo medidas de desempenho néo

financeiras, ndo contemplado aspectos intangiveis na gestdo dos negécios.

Na década de 90 percebe-se um intenso desenvolvimento do assunto medicdo de
desempenho, a chamada “Revolucdo da Medicdo” (NEELY et al., 1999). Ghalayini e Noble
(1996) dividem a literatura sobre medicdo de desempenho em duas fases. A primeira fase,
vigente até a década de 1980, enfatizava medidas de desempenho financeiras, tais como lucro,
retorno sobre investimento e produtividade. No inicio da década de 1990, a competicdo global

trouxe consigo mudangas e maiores exigéncias dos consumidores, fatos que forcaram as
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empresas na implantacao de novas tecnologias e filosofias de gerenciamento, fazendo surgir a

segunda fase da medicéo de desempenho.

Boa parte das novas teorias de administracdo mostra que a avaliacdo de desempenho é
um processo administrativo composto, pelo menos, das atividades de planejamento, execugéo,
controle e ajuste ou feedback. Nesse contexto, a administracdo deve estabelecer planos onde
objetivos e metas devem refletir a visdo e as exigéncias dos acionistas (KIMURA et al.,
1999). Numa perspectiva mais atual deve-se levar em consideracdo aspectos como a
satisfacdo dos clientes, a motivagéo, o capital intelectual, 0 meio ambiente e outros elementos

envolvidos com a organizagéo.

Macedo e Silva (2004) destacam que os métodos que consideram aspectos financeiros
e ndo financeiros tendem a assumir uma importancia especial, ja que o desempenho acaba por
ser afetado por variaveis de ambas as naturezas. Bonfim et al. (2003) lembram que hd uma
tendéncia de se combinarem indicadores financeiros e ndo financeiros, incorporando-se,

também indicadores sociais e ambientais.

Walter, Bornia e Kliemann Neto (2000) dizem que um grande desafio da gestdo
empresarial contemporanea é considerar valores ndo-financeiros na avaliacdo do desempenho,
pois estes historicamente foram baseados em dados financeiros e resultavam em percepcoes
de curto prazo da situacdo das organizacGes. Por sua vez Banker, Potter e Srinivasan (2000)
afirmam que as medidas nao-financeiras sao melhores indicadores de medidas de desempenho
futuro que as medidas financeiras, e auxiliam os administradores a focarem suas acGes em

perspectivas de longo prazo.

Kaplan apud Martins (1999) argumenta que o sistema de medicdo de desempenho
tradicional, oriundos da Contabilidade de Custos tradicional, esta baseado excessivamente em
medidas financeiras. Ele contém apenas uma visao financeira limitada e induz a otimizacéo
do curto prazo dificultando a avaliagdo de novos investimentos e a introducdo de novos
produtos. Além disso, faltam medidas de desempenho sobre qualidade, produtividade e
estoques. Kaplan apud Martins (1999) demonstra a dificuldade em usar medidas tradicionais
para justificar investimentos em novas tecnologias produtivas. Chakravarthy apud Martins
(1999) detecta que as medidas de desempenho tradicionais como produtividade, lucratividade
e outras medidas financeiras, isoladamente, ndo permitem diferenciar o desempenho
estratégico. Além disso, as medidas financeiras e as de lucratividade sdo passiveis de
manipulacdo, aumentando mais a inutilidade delas para esse fim. As principais limitag0es

dessas medidas sdo: assumem que um critério de desempenho Unico basta; o foco é somente
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nos resultados; e ignoram os direitos dos stakeholders.

Schmidt et al. (2002) destacam que ndo existe nenhuma receita para escolher os
melhores indicadores, podendo ser financeiro ou ndo financeiro, o que realmente importa é
demonstrar a realidade com mais transparéncia. Esta exigéncia aumenta a responsabilidade de
quem define os indicadores de avaliacdo, entretanto abre espaco para 0 uso da criatividade,
visto que ndo existem empresas iguais, e, portanto, os indicadores utilizados com sucesso em
uma empresa, ndo necessariamente 0 sejam em outra organizacdo. Para o autor, criar
indicadores para avaliar o desempenho de uma empresa é desenvolver instrumentos de

realimentacéo (feedback) para o gerenciamento.

Por sua vez Martins (2001) diz que o desempenho ou avaliacdo da performance é uma
das idéias chave do processo de gestdo, na busca de conhecer o passado e projetar o futuro da

organizacao. Essa medicdo é referencial comum a qualquer organizac&o.

Segundo Hronec (1994) os critérios para estabelecer as medidas de desempenho
podem ser resumidas em apenas trés categorias: qualidade, tempo e custo. Kaplan e Norton
(1997) definem que as medidas de desempenho sdo distribuidas em quatro perspectivas:

financeira, de clientes, dos processos internos do negdcio e do aprendizado e crescimento.

A questdo a respeito de quais sdo as melhores medidas de desempenho, é tema de
grandes debates entre economistas, contadores e cientistas da administracdo. Entretanto, para
0s gestores de negocios, isto pouco importa. Nenhuma medida escolhida sera perfeita, porém
é fundamental que ela seja adequada a realidade da empresa. Qualquer medida escolhida trara
consigo uma margem de erro, portanto ndo se pode esperar uma leitura precisa, o importante é
que as medidas escolhidas demonstrem a tendéncia, apontando se a empresa esta indo na
direcdo certa (DRUCKER, 2002).

Embora todas as criticas de estudiosos dedicados a esta tematica, as medidas
financeiras ndo devem ser esquecidas quando da avaliacdo de resultados e desempenhos, pois
sdo provas concretas dos efeitos de todas as outras medidas. A literatura apresenta que no
passado, as empresas tomavam decisdes baseadas apenas em informacdes financeiras, obtidas
através da contabilidade. Entretanto, atualmente, as decisGes envolvem um maior nimero de
varidveis, exigindo dos gestores de neg6cios uma grande preocupagdo com outros
indicadores, entre os quais pode-se citar, satisfacdo de clientes, qualidade dos produtos,
participacdo no mercado, retencdo de clientes, fidelidade dos clientes, inovacao, habilidades

estratégicas. Cabe a cada gestor escolher entre esta gama de indicadores aqueles que melhor
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se adaptem a realidade do negocio em que estdo inseridos, para que a utilizacdo das medidas

escolhidas possa, efetivamente, servir para auxilia-lo no bom desempenho do negdcio.

2.5 PRINCIPAIS INDICADORES DE DESEMPENHO

Em meados dos anos de 1980 os movimentos em prol da qualidade ganharam forca no
Brasil, trazendo a cena a importancia das informacGes para a gestdo dos negécios. Deming
(1990) diz que ndo se gerencia 0 que ndo se mede, ndo se mede o que ndo se define, ndo se
define o que nédo se entende, ndo ha sucesso no que nao se gerencia. Definir indicadores para
medir os resultados passou a ser de extrema importadncia para 0 sucesso empresarial,
entretanto, é importante saber determinar o que medir, quais os indicadores sdo mais
relevantes e quais fundamentos serdo usados nessa mensuragdo. Recorrer a um excesso de
medidas pode constituir um erro grave, pois pode se perder o foco da analise. O gestor deve

medir o estritamente necessario.

Segundo Brown (2005) o termo resultados refere-se aos efeitos das atividades
produzidas pela organizagdo no atendimento aos requisitos de seu modelo de gestdo. A
medicdo do desempenho serve para verificar se a organizagdo esta cumprimento as metas

esperadas e se esta atingindo os seus objetivos estratégicos.

Sdo vérias as sistematicas de indicadores existentes. Para este trabalho foram
escolhidos os indicadores baseados nas demonstracGes financeiras, os indicadores utilizados
pelo Prémio Nacional da Qualidade (PNQ), os indicadores genéricos do Balanced Score Card

(BSC) e os Indicadores do Prémio de Competitividade para MPE’s, pelas seguintes razdes:

e Os indicadores baseados nas demonstracdes financeiras sdo amplamente
difundidos e utilizados pelas grandes empresas, sendo, inclusive, publicados em
jornais de grande circulacdo, no caso das sociedades de capital aberto que estdo
obrigadas por lei a publicarem suas demonstragdes financeiras, inclusive com parecer
de auditoria independente. As contabilidades gerenciais® ha muito tempo utilizam-se

destes indicadores para auxiliarem a gestdo dos negocios.

e Os indicadores utilizados pelo PNQ por envolverem um conjunto amplo de

1 A contabilidade gerencial pode ser definida como o processo de identificacdo, mensuracdo, acumulacéo,
analise, preparagdo, interpretacdo e comunicacdo de informacdo utilizada pela administracdo para o
planejamento, avaliacdo e controle da empresa (IFAIMAPS, 1989).
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indicadores, reconhecidos internacionalmente e por serem utilizados por uma boa

parte de empresas brasileiras.

e Os indicadores genéricos do BSC por se constituirem, na atualidade, como uma
ferramenta usada mundialmente por uma grande quantidade de empresas, por estarem
sendo amplamente disseminados e pelo BSC ser reconhecido como uma moderna
ferramenta de auxilio a gestdo do negocio, envolvendo indicadores em todos os niveis

da empresa.

e O estudo dos indicadores do Prémio Competitividade para MPE’s, por serem as

MPE’s o foco de estudo deste trabalho.

2.5.1 Indicadores das demonstragdes financeiras

Matarazzo (1995) diz que as demonstragdes financeiras compreendem todas as
operacdes realizadas por uma organizacgdo, traduzidas em moeda e organizadas de acordo com
as normas e técnicas contabeis. Em conseqliéncia existe uma grande quantidade de
informagdes que podem ser extraidas delas, no entanto é necessarios que essas informagdes

sejam estruturadas.

A contabilidade tem como finalidade fornecer informacdes de ordem econémica e
financeira sobre o patrimonio das organizacgdes, de modo a facilitar a tomada de decis6es por
parte das pessoas interessadas. As informagdes econdmico-financeiras sdo apresentadas sob a
forma de demonstragdes financeiras, sendo que no Brasil foram instituidas pela Lei 6404 de
1976. Dentre estas demonstracfes destacam-se a Demonstracdo do Resultado do Exercicio
(DRE) e o Balanco Patrimonial (BP). A primeira evidencia a situacdo econdmica da
organizacao e a segunda a situacéo financeira (RIBEIRO, 2001).

As informagdes podem ser extraidas da contabilidade através da utilizacdo de indices
(MATARAZZO, 1995; BLATT, 2001) ou quocientes (SA, 1978; RIBEIRO, 2001).
Quocientes sdo indices extraidos das demonstracdes financeiras (RIBEIRO, 2001), que
representam uma relagdo entre contas ou grupo de contas das demonstrac¢Ges financeiras, que
visam evidenciar determinado aspecto da situacdo patrimonial, econémica ou financeira da
entidade (MATARAZZO, 1995). Através da analise das demonstrac6es financeiras é possivel

efetuar-se o célculo de indices, de modo a avaliar o desempenho passado, presente e projetado
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da organizacdo, seja comparativamente com padrdes do seu ramo de atuacdo, seja em uma
analise de série temporal (BLATT, 2001).

eles:

Os principais indices financeiros utilizados podem ser separados em cinco grupos, sao

e Indices de Estrutura de Capitais — Sao indicadores financeiros que demonstram o
nivel de endividamento da empresa, informando se a empresa se utiliza mais de
recursos proprios ou de recursos de terceiros (BLATT, 2001). Mostram a proporc¢ao
existente entre os capitais proprios e os capitais de terceiros (RIBEIRO, 2001). Séo
extraidos do Balango Patrimonial e avaliam a seguranca oferecida pela empresa aos
capitais alheios, revelando sua politica de obtencdo de recursos, bem como sua

alocacdo nos diversos itens do Ativo.

e Indices de Liquidez ou Solvéncia — Demonstram a base da situacdo financeira da
empresa (MATARAZZO, 1995), sendo um sinalizador da capacidade de pagamento
da organizacdo (BLATT, 2001), evidenciando o grau de solvéncia da empresa em
decorréncia da existéncia ou ndo de solidez financeira (RIBEIRO, 2001). Entretanto é
um indice muito relativo, pois devem ser analisadas outras varidveis como prazos de
pagamento e recebimentos e renovacdo de dividas (MATARAZZO, 1995; RIBEIRO,
2001; SA, 1978).

e Indices de Rentabilidade ou Lucratividade — Servem para medir a capacidade
econbmica da organizacdo, evidenciando o grau de éxito econémico obtido pelo
capital investido (RIBEIRO, 2001; MATARAZZO, 1995). Sdo extraidos da DRE e do
BP avaliando o desempenho global da empresa, em termos de capacidade de gerar

lucros.

e Indices de Rotacdo ou de Atividades ou de Prazos Médios — S&o obtidos pelo
confronto dos elementos da DRE com elementos do BP, evidenciando o tempo
necessario da renovacdo dos elementos do Ativo (RIBEIRO, 2001). Mede a eficiéncia
da organizagdo em gerenciar seus Ativos, tais como, contas a receber, contas a pagar e
giro do estoque (BLATT, 2001). Revela, basicamente, a politica de compra,

estocagem e venda da empresa.

e Necessidade de Capital de Giro (NCG) — E obtida pela analise conjunta dos prazos
médios, revelando as estratégias de financiamento, crescimento e lucratividade da

organizacdo (MATARAZZO, 1995), mostra 0 excesso ou a falta de Ativos Circulantes
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Operacionais (ACO) em relacdo aos Passivos Circulantes Operacionais (PCO),
enfocando as compras, seu processamento e estocagem, sua venda, o recebimento das
duplicatas e o pagamento de fornecedores, salarios, impostos e outros encargos
operacionais (BLATT, 2001).

A figura 5 apresenta um resumo dos principais indicadores econémico-financeiros

evidenciados na bibliografia pesquisada.

Grupos Indices Formula O que identifica
Liquidez Disponivel Porcentagem das dividas a curto prazo que podem
Absoluta ou _p—PC ser saldadas através dos recursos de caixa
Imediata imediatamente disponiveis.
- AC - Estoque Porcentagem das dividas a curto prazo que pode ser
Liquidez Seca ] : - 1 PR
PC paga através de ativos circulantes de maior liquidez.
N Quanto a empresa possui em termos de
L disponibilidade imediata e direitos a curto prazo
Q para cada real de divida circulante (curto prazo). Se
8 Liquidez Corrente AC este indice for superior a 1 indica a existéncia de
5 (LC) PC capital de giro liquido (capital circulante liquido)
positivo; igual a 1 a inexisténcia de capital de giro
liquido; inferior a 1 indica que a empresa esta
operando com capital de giro liquido negativo.
Liuidez Geral | AC+RLD | e o reagio 20 total . Suas
(LG) PC + ELP g ¢

dividas (curto e longo prazos).

OPERACIONAL

Prazo Médio de
Renovacéo de
Estoques (PMRE)

Estoques x 360
CPV

Numero médio de dias em que a empresa efetua a
renovacdo de todo o seu estoque, quanto maior for
este indice, maior serd o0 prazo que 0s produtos
permanecerdo estocados, aumentando a necessidade
de investimento em estoque.

Prazo Médio de
Pagamento de
Compras (PMPC)

Fornecedores x 360
Compras Anuais Prazo

Prazo médio (dias) em que a empresa paga suas
compras de estoque.

Interpretacdo: Indica quanto tempo a fornecedor
tem que aguardar, até que a empresa efetue o
pagamento das duplicatas decorrentes de compras a
prazo.

Prazo Médio de
Recebimento de
Vendas (PMRV)

Dupl. Receber x 360
Vendas Anuais Prazo

Prazo médio (dias) despendido para que a empresa
receba suas vendas a prazo.

Interpretacdo: tempo que a empresa devera esperar
antes de receber as vendas a prazo, ou seja, para que
o cliente efetue 0 pagamento.

Ciclo Financeiro

PMRV + PMRE - PMPC

Demonstra o ciclo financeiro da empresa, isto é, a
sobra ou defasagem de caixa

Ciclo Operacional

PMRE + PMRV

Demonstra o tempo decorrido entre a compra e 0
recebimento da venda de mercadoria

Figura 5 - Resumo dos principais indices econdmico-financeiros

(continua)
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Cont. Resumo dos principais indices econdémico-financeiros

Grupos indices Formula O que identifica
Grau de endividamento total da empresa, isto &,
Participacdo do ET quanto a empresa possui de capital de terceiros para
- Capital de Terceiros PL cada real de capital prdprio investido.
|<£ Interpretacdo: quanto menor, melhor.
= Nivel de endividamento a curto prazo da empresa em
< . relacdo ao total de seu exigivel. Evidentemente, 1
O Composicéo do PC Lo .
N menos o resultado deste indice indica o nivel de
W Endividamento ET e
a) endividamento a longo prazo da empresa.
Interpretacdo: quanto menor, melhor.
< ¢
o’ Nivel de imobilizacdo dos recursos proprios da
) Imobilizacdo do AP empresa no volume total investido no ativo
I_
S Patriménio Liquido PL permanente.
|Cl_: Interpretacdo: quanto menor, melhor.
n | e Nivel que os recursos permanentes da empresa
L mobilizagéo dos AP triménio liquido 4+ exiaivel a | 5
RECUTS0S Ao AP (pa rimonio liquido + exigivel a longo prazo) estdo
c PL + ELP financiando o ativo permanente.
orrentes ..
Interpretacdo: quanto menor, melhor.
Rentabilidade das Eficiéncia global da empresa. Quanto ganhou, em
L LL P . .
a) Vendas ou Margem vendas Liquidas termos liquidos, p6 cada real vendido.
< Liquida g Interpretacdo: guanto maior, melhor.
D - ~
= Retorno sobre o LL Retorno do total _das aplicacBes processadas pela
— . empresa em seus ativos.
0 Investimento (ROI) AT . .
< Interpretacdo: quanto maior, melhor.
- Retorno liquido dos recursos proprios investidos na
E Retorno sobre o LL empresa. Ou seja, quanto os proprietarios obtém de
o Capital Préprio PL lucro para cada real aplicado na empresa.
Interpretacdo: quanto maior, melhor.
S Porcentagem de dependéncia financeira da empresa
Participacdo de " .
3 . . com o mercado de crédito, ou seja, quanto a empresa
@] Instituicoes Dividas Inst.Finac. . : . : ~
= . . esta financiando seus ativos através de captagdes no
Financeiras no AT - . -
Z . mercado financeiro e de capitais.
Ll Investimento Total ~
s Interpretacdo: quanto menor, melhor
< Participacdo de Nivel de participacdo dos recursos provenientes de
a Instituicbes Dividas Inst.Finac. | instituicdes de credito no total dos fundos levantados
> Financeiras no ET junto a terceiros (exigivel total).
) Exigivel Total Interpretacdo: quanto menor, melhor.
Z -
< Nivel de desconto de | Dupl. Descontadas Do total das duplicatas a receber pela empresa qual a

Duplicatas

Dupl. Receber

porcentagem que ela desconta no setor bancério.
Interpretacdo: Quanto menor, melhor.

Figura 5 - Resumo dos principais indices econdmico-financeiros
Fonte: Elaboracdo propria, baseado nos indices citados

Siglas:

AC = Ativo Circulante

AT = Ativo Total

ELP = Exigivel a Longo Prazo
LL = Lucro Liquido

PL = Patriménio Liquido

2.5.2

AP = Ativo Permanente

CPV = Custo de Produtos Vendidos
ET = Exigivel Total

PC = Passivo Circulante

RLP = Realizavel a Longo Prazo

Indicadores de resultados segundo o Prémio Nacional da Qualidade (PNQ)

A Fundacdo Nacional da Qualidade (FNQ), desde 1991 vem disseminando, através
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dos ciclos anuais do Prémio Nacional da Qualidade (PNQ), o Modelo de Exceléncia da
Gestdo (MEG), com o objetivo de aumentar a competitividade das organizac6es brasileiras. O
MEG é concebido tendo como base os Fundamentos da Exceléncia, sendo constituido por oito
critérios: lideranca; estratégias e planos; clientes; sociedade; informacbes e conhecimento;
pessoas; processos; resultado.

Neste trabalho serdo focados somente os resultados que sdo mensurados em relacao a:
situacdo econémico-financeira, clientes e mercado, pessoas, sociedade, processos principais
do negdcio e processos de apoio e fornecedores. Esses resultados, em forma de informagdes e
conhecimento, representam a inteligéncia da organizacdo, viabilizando a analise do

desempenho e a execucao das aces necessarias, em todos os niveis.
A FNQ (2007) diz que:

Os indicadores de desempenho compreendem os dados que quantificam as entradas
(recursos ou insumos), 0s processos, as saidas (produtos), o desempenho de
fornecedores e a satisfacdo das partes interessadas. S0 usados para acompanhar o
desempenho ao longo do tempo.

Os oito critérios de exceléncia estdo subdivididos em 24 itens, cada um possuindo
requisitos especificos e uma pontuagcdo maxima. Destes, dezoito sdo itens de processos
gerenciais e seis de resultados organizacionais demonstrados através dos seguintes

indicadores de desempenho.
e Indicadores relativos a gestdo econdémico-financeira;
¢ Indicadores relativos aos clientes e aos mercados;
e Indicadores relativos a sociedade;
e Indicadores relativos as pessoas;
e Indicadores relativos aos processos principais do negdcio e aos processos de apoio;
e Indicadores relativos aos fornecedores.

Segundo a FNQ (2007) para a definicdo dos indicadores € necessario observar 0s
fundamentos da “geracdo de valor” e da “orientacdo por processos e informagfes”. O
fundamento da geracéo de valor diz respeito ao alcance de resultados consistentes, de forma a
assegurar a perenidade da organizacdo, evidenciada pelo aumento de valor tangivel e
intangivel de forma sustentada para as partes interessadas. A orientacdo por processos e

informacdes diz respeito a:
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Compreenséo e segmentacdo do conjunto das atividades e processos da organizagdo
que agreguem valor para as partes interessadas, sendo que a tomada de decisdes e
execucdo de acBes deve ter como base a medicdo e analise do desempenho,
levando-se em consideracdo as informacdes disponiveis, além de incluir os riscos
identificados (FNQ, 2007).

Os itens abaixo demonstram exemplos de indicadores que poderdo ser utilizados pelas
organizac@es, sendo que a organizacdo devera analisar sua aplicabilidade ou ndo, levando em

conta o perfil da organizacéo e suas estratégias.

2.5.2.1 Indicadores relativos a gestdo econémico-financeira

Os Indicadores relativos a gestdo econémico-financeira sdo classificados segundo 0s
grupos de estrutura, liquidez, atividade e rentabilidade, conforme demonstrado na figura 6.

Grupo Indicador Definicéo
- Liquidez Corrente (LC) Ativo Circulante dividido pelo Passivo Circulante
E, Ativo Circulante mais Ativo Realizavel de Longo Prazo
% Liquidez Geral (LG) dividido pelo Passivo Circulante mais Passivo Exigivel de
Longo Prazo
. Passivo Circulante mais Passivo Exigivel de Longo Prazo
Endividamento Mt NP
dividido pelo Patriménio Liquido
m - .. Passivo Circulante dividido pelo Passivo Circulante mais
%) Composic¢éo do endividamento : -
S Passivo Exigivel de Longo Prazo
E L Recursos Onerosos (RO) dividido pelo Passivo Circulante
Endividamento oneroso ; . s
mais Passivo Exigivel de Longo Prazo
Imobilizagdo Ativo Permanente dividido por Patriménio Liquido
Prazo médio de recebimento Numero médio de dias para o recebimento das vendas
. Prazo médio de estoques Numero médio de dias para a renovagao dos estoques
2 Prazo médio de pagamento Nimero médio de dias para 0 pagamento das compras
o Prazo médio do recebimento de vendas mais o prazo médio de
§ Ciclo Financeiro renovagdo de estoques menos o prazo médio de pagamento de
compras
Geracdo de Caixa Saldo médio de caixa dividido pelo total de vendas
Giro do Ativo Receita liquida dividida pelo total do ativo
Rentabilidade do PL Lucro liquido dividido pelo patriménio liquido (PL)
Receita de vendas menos o custo dos produtos vendidos
Margem Bruta L -
Py dividido pela receita de vendas
g Vendas Receita de vendas dividida pela receita de vendas prevista
= Crescimento da receita Total de vendas do ano dividido pelas vendas do ano anterior
§ Valor econémico agregado (EVA) | Lucro liquido menos custo de oportunidade do capital
= - - —
EBITDA (LAJIDA) Lucrol anEes dos juros, imposto de renda, depreciacdo e
amortizacdo
Indice de chberturg das despesas EBITDA dividido pelas despesas financeiras
inanceiras

Figura 6 - Exemplo de indicadores relativos a gestdo econdémico-financeira
Fonte: Adaptado de FNQ, 2007
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Os indicadores de estrutura possibilitam a andlise da estrutura de capitais. De um

modo geral a tendéncia favoravel refere-se a valores decrescentes com o tempo. Os

indicadores de liquidez possibilitam a andlise da capacidade de pagamento de dividas. De um

modo geral a tendéncia favoravel refere-se a valores crescentes com o tempo.

Os indicadores de atividade possibilitam a analise do nivel de atividade da

organizacdo. Tendéncias favoraveis poderdo ser crescentes ou decrescentes em fungdo do

indicador e os indicadores de rentabilidade possibilitam a analise da rentabilidade das

operacOes, do retorno em relagdo ao patriménio liquido contébil e ativo total contébil, de um

modo geral, a tendéncia favoravel refere-se a valores crescentes com o tempo.

2.5.2.2 Indicadores relativos aos clientes a aos mercados

Para a avaliacdo dos clientes e dos mercados poderdo ser utilizados, como exemplo, 0s

indicadores constantes da figura 7.

Indicador Definicdo
Participacéo de
mercado Percentual de vendas totais do setor de atuacdo
Imagem Percentual de entrevistados que tem imagem positiva da organizagao

Conhecimento

Percentual de entrevistados que lembram da marca em primeiro lugar

Outros indicadores: NUumeros de inser¢fes espontaneas e positivas na
midia

NUmero de acessos ao site

Percentual de clientes que o sdo por um periodo definido (ndo existe
uma definicdo geral e Unica)

Outros que podem ser considerados: percentual de clientes

Fidelidade . . i
exclusivos, percentual de clientes com pedidos recorrentes, percentual
de clientes que consideram a organizacdo como fornecedora
preferencial

Satisfacdo Percentual de clientes que se declaram muito ou totalmente satisfeitos

Insatisfacdo

Numero de reclamacBes procedentes dividido pelo total de unidades
vendidas. A medigdo pode ser feita de forma indireta, tais como:
quantidade de devolugdo, numero de reclamacdes recorrentes e
graves, ligagdes ao SAC, entregas fora do prazo, atendimentos em
garantia

Relacionamento

Tempo médio de solucdo dos problemas relativos as diversas etapas
do relacionamento: Pré-vendas, venda e pds-venda

Figura 7 - Exemplo de indicadores relativos aos clientes e aos mercados
Fonte: Adaptado de FNQ, 2007
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2.5.2.3 Indicadores relativos a sociedade

Para medir os processos relativos a sociedade podem-se utilizar os indicadores

constantes da figura 8.

Indicador Definigdo

Pontuacdo obtida pelo sistema de avaliagdo do Instituto Ethos (ou

Conformidade social .
equivalente)

Percentual de entrevistados em pesquisas que declaram ter imagem positiva
sobre a responsabilidade publica da organizacéo

NUmero de insercGes espontaneas positivas na midia sobre iniciativas de
responsabilidade publica

Imagem publica

Investimento / recursos alocados | Valor investido em programas sociais (incluindo o tempo disponibilizado do
em responsabilidade social pessoal interno) dividido pela receita

Beneficios dos programas Beneficio obtido pela sociedade com o programa (diminuicéo dos problemas
sociais / nimero de pessoas atingidas)

Percentual de requisitos atendidos divididos pelo total de requisitos totais

Conformidade ambiental TR S . C oA :
aplicaveis baseados na legislacdo e nos compromissos ambientais assumidos

Custo dos danos causados ao Meio Ambiente no periodo de um ano,

Custo ambiental dividido pela receita.

Investimentos / recursos Valor investido em gestdo ambiental (incluindo o tempo disponibilizado do
alocados em gestdo ambiental | pessoal interno) dividido pela receita

Numero de ndo-conformidades ambientais
Numero de aspectos ambientais inaceitaveis

Risco ambiental

Passivo ambiental Custo potencial de tratamento e de adequacéo legal

Divulgacéo Valor dispendido para divulgar as a¢des sociais e ambientais

Figura 8 - Exemplo de indicadores relativos a sociedade
Fonte: Adaptado de FNQ, 2007

2.5.2.4 Indicadores relativos as pessoas

A figura 9 demonstra exemplo de indicadores relativos as pessoas que poderdo ser
utilizados pela organizacao. Estes indicadores incluem os relativos aos sistemas de trabalho, a

capacitacao e desenvolvimento e a qualidade de vida.
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Grupo

Indicador

Definigdo

Sistemas de
trabalho

Organizacao do trabalho

% da forca de trabalho envolvida em grupos multifuncionais

% de pessoas que se declaram envolvidas e engajadas em
atividades vinculadas a estratégia

% de pessoas que se sentem com autoridade e delegacdo
suficientes

% de pessoas que ndo necessitam de supervisdo direta

Numero de sugestdes implementadas dividido pelo total de
funciondrios

% de pessoas que participam de times de melhoria

Selecéo e contratacdo

Tempo para atendimento a pedido de admisséo

Eficacia da sele¢do (% de pessoas admitidas que permanecem
apos o periodo de experiéncia)

Desempenho das pessoas

Indicador consolidado (por nivel ou érea relativo as avaliacbes
de desempenho)

Indicadores relativos a Participacdo nos Lucros ou Resultados
(PLR)

Melhoria continua e
produtividade

EVA por pessoa (EBITDA dividido pelo Nimero de pessoas
da forca de trabalho)

% realizado das metas individuais e das equipes

Avango na carreira

% de oportunidades preenchidas internamente

% de pessoas promovidas nos ultimos 12 meses

Equidade de remuneragdo

% de funcbes com equidade externa

Capacitagdo e
desenvolvimento

Habilidades certificadas

% das habilidade exigidas por fungdo e que foram
efetivamente disseminadas

Eficécia do treinamento

Medicdo do éxito do treinamento na pratica apds um periodo
pré-determinando

Volume de treinamento

Investimento em treinamento dividido pela receita

Numero de horas de treinamento dividido pelas horas
disponiveis

% cumprido do plano de treinamento

Cultura de exceléncia

% de pessoas da forca de trabalho que conhecem e praticam
valores e os principios organizacionais

Qualidade de
vida

Salde ocupacional,
seguranga e ergonomia

Indicadores respectivos aos respectivos programas

Freqiiéncia e gravidade de acidentes

Freqiiéncia de quase acidentes

% de pessoas com doenga ocupacional

Numero de pessoas treinadas e horas de treinamento em
seguranca

Numero de perigos significativos (classe Il e IV conforme
OIISAS 18001)

Bem-estar, satisfacdo e
motivacgéo

indice de qualidade de vida

indice de satisfacdo (% de funcionarios que se declaram
motivados e satisfeitos)

% de pessoas satisfeitas com os beneficios

Figura 9 - Exemplo de indicadores relativos as pessoas
Fonte: Adaptado de FNQ, 2007
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Indicadores relativos aos processos principais do negdcio e de apoio

Na figura 10 estdo demonstrados exemplos de indicadores relativos aos processos do

negocio, incluindo, também, indicadores relativos aos produtos/servigos e aos critérios de

lideranca, estratégias e planos, informagdes e conhecimento.

Grupo

Indicador

Definicdo

Produto

Conformidade do produto

% de produtos produzidos dentro do padrédo

indices de rejeicio em etapas criticas

% de produtos reclassificados

Prazo de entrega

% de produtos entregues no prazo prometido

Atendimento em garantia

Valor do atendimento em garantia dividido pelo valor total dos
produtos

Processos
principais

Receita de novos produtos

% da receita obtida de produtos langados a menos de um
determinado tempo

Tempo para recuperar o
investimento

Meses necessarios para o total investido em um novo produto ou
novo processo seja equivalente ao lucro operacional gerado

Conformidade de projeto

Namero de ndo conformidades por projeto

Tempo real de projeto dividido pelo tempo previsto

Custo real de projeto dividido pelo custo previsto

Produtividade

Custo real do processo dividido pelo custo ideal

Producdo por pessoa da forca de trabalho

Receita por pessoa da forca de trabalho

Eficiéncia operacional

Consumo por unidade produzida (energia, 4gua, vapor, etc,
conforme caracteristicas especificas do processo e produto)

% da capacidade global utilizada

Conformidade do processo

Numero de ndo conformidades do processo

Variabilidade do processo

Capabilidade (Cp) da variavel critica

Desperdicio

% de materiais perdidos em rela¢do ao total utilizado

Nuamero de horas de retrabalho sobre o total de horas programadas

Tempo improdutivo dividido pelo tempo total

Qualidade do planejamento

% da programacao de producao realizada

Processos
de apoio

Monitoramento e controle
dos processos

Tempo médio entre falhas de equipamentos criticos

NuUmero de nao-conformidades

% de ordens de servico atendidas no prazo programado

Medicdes de satisfacdo do cliente interno

% do cumprimento dos acordos de niveis de servicos

Eficacia do sistema de qualidade (% de aces
corretivas/preventivas que neutralizaram ndo-conformidades)

Critérios 1,
2e5

Lideranca

PremiacOes globais recebidas pela organizagao

Desempenho da lideranca extraido de questdes da pesquisa de
clima

Pessoas com potencial de lideranca identificadas e desenvolvidas
(% sobre o total de lideres atuais)

Estratégias e planos

% de planos estratégicos executados

% de pessoas da forca de trabalho envolvidas nos processos de
formulagdo das estratégias

Informag®es e conhecimento

% de conhecimento criticos documentados e disseminados

Disponibilidade da rede

Retencdes de pessoas-chave (NUmero de pessoas-chave que sairam
nos Ultimos 12 meses dividido pelo Nimero total de pessoas-chave)

Figura 10 - Exemplo de indicadores relativos aos processos internos

Fonte: Elaboragdo propria, adaptado de FNQ, 2007
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2.5.2.6 Indicadores relativos aos fornecedores

Para medir a gestéo de relacionamento com os fornecedores, poderdo ser utilizados s

indicadores apresentados na figura 11.

Indicador Definigéo

Conformidade do produto

Pontualidade na entrega

% de volume de compras vindo de fornecedores com qualidade

Qualidade dos assegurada

Numero de ndo-conformidades maiores por auditoria de fornecedor

principais produtos | - qualidade assegurada

Numero de ndo-conformidades por unidade adquirida

indice global de desempenho (nota média ou ponderada das notas
atribuidas aos diversos fatores relevantes)

Economia realizada no periodo de um ano, descontada a inflagéo e o
custo do desenvolvimento de fornecedores

Produtividade de | Giro de estoque (365 dividido pelo nimero médio de dias de estoque)

aquisicéo Inflacdo especifica (variacdo anual dos precos de aquisi¢do de uma
cesta de fornecimentos caracteristicos das principais aquisicoes,
comparado com os indices classicos de inflacao)

% de acOes corretivas implementadas no prazo e com eficécia pelos
fornecedores

% de fornecedores que participam de eventos promovidos pela
organizacao

Relacionamento - -
% de fornecedores que demonstram envolvimento e comprometimento

com os Valores e Principios da organizacdo

% de fornecedores que possuem relacionamento caracterizado como
parceria

Figura 11 - Exemplo de indicadores relativos aos fornecedores
Fonte: Adaptado de FNQ, 2007

2.5.3 Indicadores do Prémio de Competitividade para MPE’s

Com o objetivo de promover uma maior sensibilizacdo dos conceitos sobre
competitividade, qualidade, gestdo, inovacdo e produtividade, buscando auxiliar no
desenvolvimento das MPE’s do Brasil, a Fundacdo Nacional da Qualidade (FNQ), o
Movimento Brasil Competitivo (MBC) e o Sebrae Nacional se uniram para lancar o Prémio

de Competitividade para Micro e Pequenas Empresas.

Realizado pelo Sebrae Nacional e Movimento Brasil Competitivo, com apoio técnico
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da FNQ o Prémio busca reconhecer as MPE’s que se destacam nas dimensGes comportamento
empreendedor’® e sistema de gestdo. Através da primeira dimensdo é avaliada a atitude
empreendedora do empresario a partir de atributos e caracteristicas pessoais validadas
internacionalmente. A segunda dimensdo é uma avaliacdo da gestdo da empresa e de seus
resultados, segundo 0 Modelo de Exceléncia da Gestdo® (MEG) da Fundagdo Nacional da
Qualidade. A atuacdo das empresas premiadas € uma referéncia no esforco de mobilizacéo

para a melhoria da competitividade das organizaces e do Brasil.

O prémio tem duas diretrizes basicas, a primeira destaca a importancia da promogéo
de um trabalho de educacdo e massificacdo dos conceitos da competitividade e da qualidade
nas MPE’s, a segunda institui a criagdo de um sistema de reconhecimento nacional para
premiar o elevado desempenho em qualidade e competitividade, atraves da criacdo de

premiacdes regionais nas 27 unidades da Federacao.

Seguindo o Modelo Exceléncia da Gestdo® (MEG) do PNQ, o Prémio de
Competitividade para MPE’s avalia a gestdo da empresa, abrangendo 0s seguintes itens
(SEBRAE, 2005):

e A maneira como € conduzida a funcdo de lideranca do negécio;

e Como sao desenvolvidas as estratégias e planos em seu negdécio;
e O relacionamento com mercados e clientes;

e O relacionamento com a sociedade;

e A organizagéo e o uso de informagdes para a conducéo da gestao;
e O desenvolvimento das pessoas envolvidas nos processos;

e A maneira como 0s processos sao gerenciados €;

e Os resultados obtidos pela empresa.

O critério Lideranca trata da forma como o dirigente conduz seu negocio, define os
rumos, analisa o desempenho dos indicadores e desenvolve o exercicio da lideranca, nele séo
avaliados se a empresa possui definicdo clara sobre qual é o seu Negdcio, como vai atuar no

mercado (Missdo), qual o futuro esperado para a empresa (Visdo) e quais 0s principios de

2 Se observa o perfil do empreendedor a frente da empresa, mediante auto-avaliagdo estabelecida por situagdes
gue envolvem o dia-a-dia do negdcio. O objetivo é proporcionar uma reflexdo sobre caracteristicas
comportamentais empreendedoras que influenciam e contribuem para a melhoria da competitividade e
sobrevivéncia da empresa.
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comportamento empresarial (Valores).
Através do instrumento de avaliacdo sdo analisados os seguintes indicadores:

e A participacdo do dirigente da empresa em treinamentos, cursos, seminarios e/ou

congressos para aprimoramento dos conhecimentos em gestdo, nos Gltimos trés anos;

e O envolvimento dos dirigentes com os empregados para compartilhar informacdes
da empresa, tais como resultados do desempenho do negocio, a visdo, planos de acao e

metas.

e Ha andlise e implementacdo das sugestdes de melhorias para o trabalho feitas

pelos empregados;

e A avaliacdo do desempenho global dos indicadores da organizagdo com objetivo
de antecipar-se a problemas e intensificar o desempenho de seus resultados.

O critério Estratégias e Planos trata da definicdo das estratégias da empresa, bem como
do seu desdobramento em planos de acédo, definicdo de indicadores e metas, sendo avaliados

0S seguintes itens:

e As estratégias necessarias para atingir a visdo e validar o neg6cio da empresa sdo
definidas com base em informagdes internas e externas que permitem trazer vantagens
Unicas, exclusivas e atrativas e sdo decorrentes de um processo de definicdo de
estratégias sistematizado, que permite ainda tratar os aspectos legais, sociais e

tecnoldgicos e os produtos substitutos;

e Os Planos de acdo necessarios para atingir as estratégias sdo elaborados e, estes

sdo acompanhados e monitorados quanto ao seu cumprimento;
e A empresa utiliza indicadores, que permitam avaliar o seu funcionamento;

e Os indicadores utilizados para avaliar o funcionamento da empresa dispdem de

metas de curto e/ou longo prazo definidos para orientar o seu desempenho;

e Os diferentes tipos de clientes sdo agrupados, suas necessidades identificadas para
promocdo da adequacdo e melhoria dos seus produtos/servicos e para intensificar a

satisfacdo dos seus clientes;

e As reclamagdes e sugestdes dos clientes sdo recebidas e tratadas, tornando possivel

intensificar o relacionamento e a satisfagéo destes;
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e A satisfacdo dos clientes é avaliada por meio de pesquisa de satisfacdo de clientes
ou outra ferramenta de medicdo para identificar pontos fortes e oportunidades de

melhoria para seus produtos, servigos e processos;

e A partir das analises dos resultados da avaliacdo da satisfacdo dos clientes séo

implementadas acdes para intensificar a satisfacao destes;

e Os impactos negativos que seus produtos/servicos e processos possam causar ao
meio ambiente sdo identificados e tratados, de modo a promover uma atuacdo

ambientalmente mais responsavel;

e O consumo de agua e energia elétrica é controlado, de modo a promover uma

atuacdo ambientalmente mais responsavel;

e A responsabilidade social ¢ promovida por meio de acdes, que permitam

demonstrar 0 seu comprometimento com 0s aspectos sociais;

e As informagdes sobre o setor de atividade em que atua e sobre a concorréncia séo
identificadas e buscadas de modo a subsidiar a avaliacdo do desempenho e a revisao

das estratégias;

e A empresa utiliza tecnologia da informacéo para apoiar a execucao dos processos,

tomar decisdes e agilizar as suas atividades;

e S&0 implementas melhorias e inovagdes nos produtos, servigos, processos e
instalacOes, de forma a gerar atrativos e ganhos tanto operacionais como junto aos

clientes e mercados;

e As funcbes e responsabilidades dos empregados sdo claramente definidas,

esclarecendo o grau de autonomia e participacao das pessoas em suas atividades;

e O desempenho dos empregados é reconhecido, de forma a promover o estimulo e a

motivacao das pessoas (Indicador: freqliéncia dos empregados no trabalho);

e A empresa oferece treinamentos visando a capacitacdo, desenvolvimento e
crescimento profissional dos empregados (Indicador: Percentual de horas empregadas

em treinamento);

e Os aspectos salde e seguranca dos empregados no ambiente de trabalho sdo
identificados e tratados de modo a promover o bem-estar e proporcionar melhores

condicdes de trabalho (Indicador: frequéncia de acidentes de trabalho);
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e O bem-estar e satisfacdo dos empregados séo intensificados por meio da promogéo
de beneficios legais e outros servigos (confraternizacdes, areas de lazer, programas de

integracdo com a familia, etc.), (Indicador: percentual de satisfacdo dos empregados);

e Os principais processos (producdo, prestacdo de servicos e/ou comercializacao)
sdo identificados e a empresa 0s executa com base na utilizacdo de padrbes

documentados, de modo a intensificar a eficiéncia e os seus resultados;

e O resultado dos principais processos € monitorado, de modo a identificar

problemas e causas de mau desempenho;

e Os resultados da empresa relativos a Produtividade, ao Percentual de produtos/
servigos com falhas, e ao Percentual de produtos/ servigcos entregues no prazo,
(Indicadores: Produtividade dos empregados, percentual de produtos/servigcos com

falha ou defeito, nimero de entregas no prazo);

e Os fornecedores sdo selecionados e avaliados quanto ao seu desempenho, com o
objetivo de reduzir os custos de fornecimento e intensificar o relacionamento com
estes (Indicador: Percentual de produtos/ servigos recebidos dos fornecedores dentro

das especificacoes);

e Os aspectos econémico-financeiros da empresa sdo monitorados para melhorar a

utilizacdo dos seus recursos financeiros, (Indicadores: Lucratividade e rentabilidade).

Na figura 12 sdo apresentados, de forma resumida, os indicadores sugeridos pela
Fundacao Nacional da Qualidade, a serem utilizados pelas micro e pequenas empresas para a

participacdo no Prémio de Competitividade para MPE’s.
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Critério Indicador
Participacdo do empresario em treinamentos nos Ultimos trés anos
Lideranca Divulgagdo de resultados do desempenho do negdcio, a visdo , planos de a¢do e metas

A anélise e implementac&o das sugestdes de melhorias feitas pelos empregados

A avaliag8o do desempenho global dos indicadores da organizagéo

Estratégias e
Planos

As estratégias necessarias para atingir a visao e validar o negécio da empresa sao definidas
com base em informagGes internas e externas

Os Planos de agdo das estratégias sdo elaborados, acompanhados e monitorados

A empresa utiliza indicadores, que permitam avaliar o seu funcionamento

Os indicadores utilizados dispdem de metas de curto e/ou longo prazo

Os diferentes tipos de clientes sdo agrupados, suas necessidades identificadas

As reclamac0es e sugestdes dos clientes sdo recebidas e tratadas

A satisfagdo dos clientes é avaliada por meio de pesquisa de satisfacdo de clientes ou outra
ferramenta de medicéo

Sao implementadas a¢des para intensificar a satisfagdo dos clientes

Existe uma atuacdo ambientalmente responsavel

O consumo de agua e energia elétrica é controlado

A responsabilidade social é promovida por meio de acbes

As informac6es sobre o setor de atividade em que atua e sobre a concorréncia sdo
identificadas

A empresa utiliza tecnologia da informacéo para apoiar a execucéo dos processos

Sdo implementas melhorias e inovagdes nos produtos, servicos, processos e instalagdes

As funcdes e responsabilidades dos empregados sdo claramente definidas

O desempenho dos empregados é reconhecido
Indicador: freqtiéncia dos empregados no trabalho

A empresa oferece treinamentos
Indicador: Percentual de horas empregadas em treinamento

Os aspectos salde e seguranca dos empregados no ambiente de trabalho séo identificados
Indicador: freqiiéncia de acidentes de trabalho

O bem-estar e satisfacdo dos empregados sdo intensificados
Indicador: percentual de satisfacdo dos empregados

Os principais processos sdo identificados e executados com base na utilizacdo de padrdes
documentados, sdo monitorados de modo a identificar problemas

Os resultados da empresa relativos a produtividade e a qualidade dos produtos/servicos
Indicadores: Produtividade dos empregados, percentual de produtos/servi¢os com falha ou
defeito, nimero de entregas no prazo

Os fornecedores sdo selecionados e avaliados quanto ao seu desempenho
Indicador: Percentual de produtos/servicos recebidos dentro das especificacdes

econdmico-
financeiros

Os aspectos econdmico-financeiros da empresa sdo monitorados
Lucratividade e Rentabilidade

Figura 12 - Indicadores do prémio de competitividade para MPE’s
Fonte: Adaptado de SEBRAE, 2005.
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2.5.4 Indicadores genéricos do Balanced Scorecard (BSC)

A crenca de que os métodos existentes de avaliacdo do desempenho empresarial
baseados nos indicadores contabeis e financeiros estavam prejudicando a capacidade das
empresas de criar valor econdmico, fez com que o Instituto Nolan Norton, patrocinassem no
inicio dos anos de 1990, um estudo com um ano de duracdo em diversas empresas, tendo
como objetivo resolver os problemas de mensuracdo de resultados (KAPLAN; NORTON,

2000). Os autores afirmam que:

Os indicadores financeiros se mostravam incapazes de refletir as atividades
criadoras de valor relacionadas com o0s ativos intagiveis da organizacdo: as
habilidades, as competéncias e a motivacao dos empregados; os bancos de dados e
as tecnologias da informacédo; os processos operacionais eficientes e sensiveis; a
inovacdo nos produtos e servicos; os relacionamentos com os clientes; a fidelidade
de clientes; e a imagem da organizacdo nas esferas politicas, regulatdrias e sociais.
(KAPLAN; NORTON, 2000, p. 7).

Durante as década de 1980 e 1990, reconhecendo as limitacdes da gestdo baseada
somente em indicadores financeiros, as empresas passaram a adotar a qualidade como
principal referencial organizacional, empenhando-se em conquistar prémios da qualidade
nacionais, como o Malcolm Baldrige, nos Estados Unidos, Deming Prize, no Japdo e o
EFQM, na Europa. Entretanto, assim como os indicadores financeiros apenas a qualidade
também ndo era insuficiente (KAPLAN; NORTON, 2000).

Em 1992 na edicdo de janeiro-fevereiro, a Harvard Business Review publicou o artigo
The Balanced Scorecard: Measures that Drive Performance (Balanced Scorecard:
Indicadores que Impulsionam o Desempenho), introduzindo uma nova abordagem para a
mensuracdo do desempenho organizacional. Em 1996 a Harvard Business School Press
publicou o livro The Balanced Scorecard: Translating Strategy into Action (Balanced
Scorecard: A Estratégia em Ac¢do). Tanto o livro quanto o artigo apresentam exemplos de
como escolher os indicadores para as quatro perspectivas do BSC e descrevem um novo
sistema para a gestdo da estratégia que ja havia sido adotado pelos primeiros usuarios do
conceito (KAPLAN; NORTON, 2000).

O Balanced Scorecard (BSC) apresenta-se como a solucdo para o problema de
avaliacdo do desempenho das organizacgdes. Segundo Kaplan e Norton (1997), o BSC reflete
0 equilibrio entre objetivos de curto e longo prazo, entre medidas financeiras e nao-
financeiras, entre indicadores de tendéncias e ocorréncias e, ainda, entre as perspectivas

interna e externa de desempenho. Este conjunto abrangente de medidas serve de base para o
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sistema de medicdo e gestdo estratégica por meio do qual o desempenho organizacional é
mensurado de maneira equilibrada sob quatro perspectivas: financeira; clientes; processos

internos; aprendizado e crescimento.

Resumidamente pode-se dizer que o BSC é um sistema de medicdo de desempenho
que traduz a visdo e a estratégia de uma empresa em objetivos e medidas tangiveis, baseado
nas quatro perspectivas distintas e complementares, que representam o equilibrio entre os
diversos indicadores externos (voltados para acionistas e clientes), e as medidas internas dos
processos criticos do negdcio (como a inovagédo, o aprendizado e o crescimento), formando
um conjunto Unico e interdependente, com seus objetivos e indicadores se inter-relacionando
e formando um fluxo de causa e efeito que se inicia na perspectiva do aprendizado e

crescimento e termina na perspectiva financeira.

Os autores afirmam que o BSC é um modelo geral para representar a estratégia por
meio de objetivos especificos, que podiam ser interligados através de relagdes de causa e
efeito, ao longo das suas quatro perspectivas. O modelo alinha processos, pessoas e
tecnologias com a proposta de valor para os clientes e com 0s objetivos dos clientes e
acionistas (KAPLAN; NORTON, 2000).

A figura 13 procura demonstrar esta relacdo de causa e efeito proposta pelos autores.
Pode-se ter que se aumentar a capacitagdo dos funcionarios entdo diminui o indice de defeitos
(devolucdes). Se diminuir o indice de devolucdes entdo aumenta a satisfacdo dos clientes. Se
aumentar a satisfacdo dos clientes entdo aumenta a participagdo de mercado. Se aumentar a

participagdo de mercado entdo aumenta o volume da receita.

Perspectiva Aumentar a receita de

Financeira vendas
Aumentar o indice de
satisfacdo dos clientes

Reduzir o indice de
defeitos (devolugodes

Perspectiva dos Aumentar a participagio de

Clientes

Perspectiva dos
Processos Internos

Assegurar treinamento €
capacitacéo para a forca de
trabalho

Perspectiva da
Inovagéo e
Aprendizado

Figura 13 - Exemplo de Mapa Estratégico
Fonte: Elaboracdo propria, adaptado de Kaplan e Norton (1997)
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Kaplan e Norton (2000, p. 50) alertam que “a construcdo do BSC ndo deve ser nem a
busca dos melhores indicadores nem um exercicio de benchmarking para descobrir o que
outras empresas estdo medindo em seus scorecards”. O processo de desenvolvimento do

scorecard deve ter 0s seguintes passos:
e Avaliar o ambiente competitivo;
e Conhecer as preferéncias e segmentos dos clientes;
e Criar uma estratégia capaz de gerar desempenho financeiro extraordinario;
e Articular o equilibrio entre crescimento e produtividade;
e Selecionar os segmentos de clientes alvo;

e Identificar os processos criticos do negécio, para 0 cumprimento da proposi¢do de
valor e para a realizag&o dos objetivos financeiros de custo e produtividade e;

e Desenvolver as habilidades, competéncias, estimulos, banco de dados e tecnologia
imprescindiveis a exceléncia nos processos internos e ao fornecimento de valor para

os clientes.

2.5.4.7 Principais indicadores genéricos utilizados pelo BSC

A Perspectiva Financeira utiliza o retorno sobre o capital investido (ROCE), margem
liquida, fluxo de caixa, taxa de crescimento da receita de vendas e o valor econémico

agregado, por exemplo, como medidas genéricas desta perspectiva.

Para Kaplan e Norton (1997) existe um grupo de medidas essenciais de resultados dos
clientes, comum a todos os tipos de empresas. Este grupo inclui indicadores de participacdo

de mercado, retencdo, captacdo, satisfacao e lucratividade de clientes.

O retorno sobre o investimento (ROI), a taxa de aceitacdo de novos produtos, 0s niveis
de estoque, o indice de falta de produtos, os pedidos perfeitos, as paradas ndo planejadas, a
qualidade, o tempo de resposta, 0s processos de inovacdo, operacdes e servicos pos-venda,
sdo exemplos de indicadores da Perspectiva dos Processos Internos. Esta dimensédo passa pela
identificacdo dos processos mais criticos para a realizacdo dos objetivos dos clientes e
acionistas. O BSC faz com que os requisitos de desempenho dos processos internos decorram

das expectativas de participantes externos especificos.
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A quarta perspectiva do BSC, segundo os autores, desenvolve objetivos e medidas
para orientar o aprendizado e o0 crescimento organizacional. Esta perspectiva mais intangivel
estd completamente ligada as anteriores, pois para atingir os objetivos financeiros, dos
clientes e dos processos internos, a empresa deve ter um desempenho excepcional, tendo
como indicadores genéricos a satisfacdo, a retencdo e a produtividade dos funcionarios e a
disponibilidade dos sistemas de informacdo. Pode-se dizer que a capacidade de alcancar
metas ambiciosas nas perspectivas financeiras, dos clientes e dos processos internos depende

das capacidades organizacionais para o0 aprendizado e o0 crescimento.

Na figura 14 estdo demonstrados os principais indicadores de desempenho do BSC.

Perspectiva Indicador

Retorno sobre o capital investido (ROCE)

Financeira .
Margem liquida
Fluxo de caixa
Taxa de crescimento da receita de vendas
Valor econbmico agregado
Clientes Participacdo de mercado

Retencéo de clientes
Captacéo de clientes
Satisfacdo de clientes
Lucratividade de clientes

Retorno sobre o investimento (ROI)
Taxa de aceitacdo de novos produtos
Niveis de estoque

indice de falta de produtos

Pedidos perfeitos

Paradas nao planejadas

Qualidade do produto

Tempo de resposta

Processos de inovagao

Processos de operacles

Servigos pos-venda

Processos internos

Satisfacdo dos funcionarios

Retencdo dos funcionarios

Produtividade dos funcionarios
Disponibilidade dos sistemas de informagao

Aprendizado e Crescimento

Figura 14 — Indicadores genéricos do BSC
Fonte: Elaboracgdo propria, adaptado de Kaplan e Norton (1997)
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2.6 CONCLUSOES DO CAPITULO

Existe uma grande diversidade de bibliografia sobre indicadores, no caso dos
tradicionais indicadores econdmico-financeiros a bibliografia torna-se bastante repetitiva. Os
indicadores econdmico-financeiros elencados, tem sua utilizacdo consagrada ao longo dos
anos, principalmente nas grandes empresas. No entanto isso ndo significa que as empresas
devam utilizar todos os indicadores. A escolha sobre quais e quantos indicadores devem ser
utilizados depende de cada organizacao, entretanto € importante salientar que um indice nao
deve ser considerado isoladamente, mas sim sob o0 aspecto dindmico e dentro de um contexto

mais amplo, onde outros indicadores e variaveis devem ser conjugadamente ponderados.

A principal critica ao uso destes indicadores, ndo diz respeito a sua utilizagdo, mas sim
a utilizacdo de forma isolada, sem que as organiza¢Ges busquem o acompanhamento de outros
indicadores, em conjunto com estes, buscando evidenciar a sua condicdo de mercado, 0 seu
relacionamento com clientes, 0 acompanhamento da situacdo de seus processos internos e da

sua capacidade de inovagéo e aprendizagem.

Os indicadores exemplificados pelo PNQ, pelo Prémio de Competitividade para
MPE’s e pelo BSC, ampliam a quantidade de indicadores buscando, com isso, ndo s
acompanhar o desempenho econémico e financeiro da empresa, mas de uma forma bem mais
ampla, acompanhar o desempenho dos objetivos gerais em todos 0s niveis, de sua estratégia

empresarial, de seu plano de metas e de sua gestdo de recursos materiais e humanos.

Grandes corporagfes utilizam ferramentas sofisticadas baseadas na tecnologia da
informacdo, na maioria das vezes com grandes investimentos, para 0 acompanhamento
constante de seus indicadores. Entretanto ndo pode ser este um fator limitante para que as
MPE’s deixem de implementar o acompanhamento do desenvolvimento do negd6cio com a
utilizacdo de indicadores. Quantos e quais indicadores devem ser utilizados, cabe a cada

empresa definir, de acordo com o seu nivel de competitividade e de suas estratégias definidas.

Apos o estudo bibliografico dos indicadores selecionou-se um conjunto de indicadores
para a realizacdo da pesquisa junto as MPE’s. O critério utilizado para escolha dos
indicadores a serem pesquisados deu-se pela freqiiéncia que o indicador foi exemplificado e,
observando que a pesquisa sera realizada com MPE’s, a facilidade de entendimento do

mesmo. Os indicadores escolhidos estdo elencados na figura 15.
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Grupo

Indicador

Financeiros

Crescimento das vendas

Lucro sobre as vendas (Margem liquida)

Retorno sobre o capital investido

Lucro por produto

Lucro por cliente

Fluxo de caixa

Indice de Liquidez

Rotatividade ou giro dos estoques

Prazo médio de pagamento das compras

Prazo médio de recebimento das vendas

Nivel de endividamento

Imobilizagdo dos recursos proprios

Mercado - Clientes

Participacdo de mercado

Retencdo de clientes (Quantidade de clientes com varias compras)

Captacdo de clientes (Novos clientes)

Satisfacdo de clientes

Reclamacdes de clientes

Indice de devolucdes de clientes

Quantidade de clientes exclusivos

Processos

Taxa de aceitacdo de novos produtos

Indice de falta de produtos

Quantidade de pedidos entregues no prazo prometido

Quantidade de paradas de producdo ndo planejadas

Qualidade do produto

Pessoas

Satisfacdo dos funcionarios

Retencdo dos funcionérios

Produtividade dos funcionarios

Percentual de horas empregadas em treinamento

Freqiiéncia dos empregados no trabalho

Freqiiéncia de acidentes de trabalho

Outros

Percentual de produtos/servicos recebidos dos fornecedores dentro das
especifica¢les solicitadas

Percentual de requisitos ambientais atendidos (Legislacdo ambiental)

Valor investido em programas sociais

Figura 15 - Conjunto de indicadores de desempenho para a pesquisa com as MPE's

Fonte: Elaboracgdo propria com base nos indicadores pesquisados




3. METODOLOGIA

A metodologia é uma preocupacao estratégica, ferramental e instrumental. Cuida dos
procedimentos, das ferramentas, dos caminhos. A metodologia envolve entender,
inicialmente, os elementos da pesquisa (DEMO, 1985). Cooper e Schindler (2003) dizem que
0 estudo da metodologia de pesquisa possibilita habilidades necessarias para resolver
problemas e desafios de um ambiente de tomada de decisdes. Ja a pesquisa € um conjunto de
atividades orientadas para buscar um determinado conhecimento, deve ser feita de um modo
sistematizado, utilizando-se para isto um método préprio, técnicas especificas e visando um
conhecimento adequado a realidade empirica (RUDIO, 2001). Trata-se de um procedimento
intelectual para adquirir conhecimentos pela investigacdo de uma realidade e busca de novas
verdades sobre um determinado fato (FACHIN, 2001).

Partindo do pressuposto empirico de que as MPE’s utilizam poucos ou até mesmo nao
utilizam indicadores de desempenho para a avaliacdo de resultado, o presente trabalho foi
realizado em duas etapas, a primeira foi uma pesquisa com aspectos exploratorios, a partir de
fontes bibliograficas, na segunda etapa foi realizado um levantamento de informacdes através
do uso de questionario, selecionando-se, mediante procedimentos estatisticos, uma amostra

significativa da populacédo (GIL, 2002).

3.1 PESQUISA BIBLIOGRAFICA

A pesquisa exploratéria tem como finalidade aprofundar o conhecimento do
pesquisador sobre o assunto estudado (MATTAR, 1996), desenvolver, esclarecer e modificar
conceitos e idéias, tendo em vista a formulacdo de problemas mais precisos ou hipdteses
pesquisaveis para estudos posteriores (GIL, 1999; MARCONI E LAKATOQOS, 2001). Pode ser
usada, para facilitar a elaboracdo de um questionario ou para servir de base a uma futura
pesquisa, ajudando a formular hipdteses, ou na formulacdo mais precisa dos problemas de
pesquisa (MATTAR, 1996). Este tipo de pesquisa tem o objetivo de propiciar uma visdo geral

do problema.
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A pesquisa envolvida neste estudo é caracterizada como exploratoria. A pesquisa ao
referencial tedrico foi efetuada na busca de esclarecer os principais conceitos utilizados neste
trabalho, envolvendo os seguintes temas: empreendedorismo, definicGes e critérios para
classificacdo de micro e pequenas empresas, gestdo empresarial e indicadores de desempenho.
Na primeira etapa foi realizada a pesquisa sobre os conceitos de empreendedorismo, buscando
suprir o pesquisador com conhecimentos sobre o tema, logo apds, foi realizada a pesquisa
sobre 0s conceitos de micro e pequenas empresas, passando por uma pesquisa bibliogréafica e
também, buscando-se informacdes na legislacao brasileira, sobre os critérios de classificagdo
das MPE’s, em seguida foi realizada a pesquisa sobre 0s conceitos gerais de gestdo
empresarial. Na segunda etapa foi realizada a pesquisa sobre o tema principal deste trabalho
que sao indicadores de desempenho, passando por uma revisdo dos principais indicadores
contabeis e financeiros conceituados na bibliografia brasileira, indicadores genéricos do BSC
e indicadores utilizados nos Critérios de Exceléncia do PNQ.

3.2 TECNICA DA COLETA DE DADOS

Numa pesquisa exploratoria podem ser utilizados questionarios, entrevistas e
observacdo participante. Segundo OLIVEIRA (1997), a escolha do método e técnica utilizada,
depende do objetivo da pesquisa, dos recursos financeiros disponiveis, da equipe e elementos
no campo da investigacdo. Como ndo € objetivo dessa pesquisa estudar os meios de
comunicagdo em massa e as atitudes e opinides da sociedade sobre o os indicadores de
desempenho, foram desconsideradas as técnicas de analise de contetudo, medidas de opinides,
medidas de atitudes e as técnicas de observacdo participante, devido ao tamanho da amostra.
A pesquisa optou pela técnica, que poderia ser usada separadamente para atender os objetivos

do estudo: o questionario.

3.2.1 Questionario

O questionario € um conjunto de perguntas, que a pessoa Ié e responde sem a presenca
de um entrevistador. Ele pode ser enviado via correio, fax ou Internet, sendo devolvido,

geralmente, pelo correio. Os questionarios podem ser de quatro tipos diferentes:
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a) Estruturado nédo disfarcado: o respondente sabe qual é o objetivo da pesquisa, e 0

questionario é padronizado, usando principalmente questdes fechadas.

b) Nao estruturado ndo disfarcado: neste caso usa-se mais questfes abertas e o

respondente sabe qual € o objetivo da pesquisa.

c) Nao estruturado disfarcado: usa técnicas projetivas (completar sentencas) para
conseguir as informacdes, sem que o respondente saiba a finalidade da pesquisa (BOYD E
WETFALL, 1964).

d) Estruturado disfarcado: tenta através da tabulagdo e cruzamento de informacoes,
descobrir a importancia de um assunto para a pessoa, indiretamente (MATTAR, 1996).

Marconi e Lakatos (2001) e Mattar (1996) destacam que as principais vantagens do
uso do método do questionario em relacdo as entrevistas sdo: utiliza-se menos pessoas para
ser executado e proporciona economia de custo, tempo, viagens, com obtencdo de uma
amostra maior e ndo sofre influéncia do entrevistador. Dentre as principais desvantagens
pode-se citar: baixo indice de devolugdo, grande quantidade de perguntas em branco;
dificuldade de conferir a confiabilidade das respostas; demora na devolugdo do questionario e
a impossibilidade do respondente tirar davidas sobre as questdes o que pode levar a respostas
equivocadas (MARCONI E LAKATOS, 2001; MATTAR, 1996).

Chizzotti (1991) diz que o questionario consiste em um conjunto de questdes pré-
elaborado, sistematica e seqiiencialmente disposto em itens que constituem o tema da
pesquisa, tendo como objetivo suscitar dos informantes respostas por escrito sobre o assunto.
Gil (1999) define questionario auto-aplicado como a técnica de investigagdo onde se utiliza

um determinado nimero de questdes, que sdo apresentadas por escrito as pessoas.
Gil (1999) destaca como vantagens do questionario:
e Atinge um maior numero de pessoas;
e Menores gastos com pessoal, por ndo exigir treinamento dos pesquisadores;
e Garante 0 anonimato das respostas;
e As pessoas podem responder no momento que julgarem mais conveniente;
¢ Elimina a influéncia do pesquisador nas respostas do pesquisado.
O autor também relaciona as limitag6es do questionério, que séo:

e Exclui as pessoas que ndo sabem ler e escrever;
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¢ Impede o auxilio ao informante quando este ndo entende corretamente as instrucoes

ou perguntas;

¢ Impede o conhecimento das circunstancias em que foi respondido;

e Nao oferece garantia de que a maioria sera devolvido devidamente preenchido;
e Envolve um namero relativamente pequeno de perguntas;

e Propicia resultados bastantes criticos em relacdo a objetividade.

A pesquisa escolheu o questionario do tipo estruturado ndo disfarcado. A escolha
desse instrumento de coleta de dados deu-se pelas vantagens apresentadas pela sua utilizagéo:
as respostas a perguntas fechadas sdo faceis de codificar, o entrevistado ndo precisa escrever
e, as perguntas fechadas facilitam o preenchimento total do questionario. (RICHARDSON,
1999).

3.2.2 Coleta de dados

Para a coleta de dados desta pesquisa foi utilizado um questionario do tipo estruturado
ndo disfarcado, buscando identificar se as MPE’s utilizam indicadores para a gestdo do
negocio, quais sdo estes indicadores e se existe uma correlacdo entre a utilizagdo de

indicadores e o crescimento das empresas.

Durante o processo de elaboracdo das questes, se teve 0s seguintes cuidados:
verificar se a pergunta é importante para a pesquisa (MARCONI E LAKATOS, 2001),
analisar se existe necessidade de ter mais de uma pergunta sobre o assunto (MATTAR, 1996)
e verificar se 0s participantes tem o conhecimento técnico necessario para responder a questdo
(BOYD E WETFALL, 1964; MARCONI E LAKATQOS, 2001). Procurou-se utilizar uma
linguagem clara e de facil entendimento. Para evitar duvidas, ndo foram utilizadas siglas.
Além disso, o questionario foi elaborado com poucas questdes com redacdo pessoal, usando

principalmente questdes impessoais com redacgéo direta.
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3.2.3 Procedimento da coleta de dados

O questionario foi realizado em duas etapas, sendo a primeira uma pequena amostra de
dez empresas pertencentes a populacdo pesquisada, objetivando testar o modelo do
questionario. Segundo Gil (1999) o questionario antes de ser aplicado definitivamente deve
passar por uma prova preliminar com o objetivo de evidenciar possiveis falhas na redacéo,

tais como, complexidade das questdes, imprecisao na redacdo, questdes desnecessarias.

Rea e Parker (2000, P. 24) dizem que:

Depois de preparado um rascunho do questionario, e se o pesquisador acredita que
as perguntas irdo obter as informagdes necessarias para se atingir as metas do
estudo, é importante efetuar um teste prévio do instrumento em condicGes reais de
pesquisa. Durante este teste as perguntas mal redigidas serdo identificadas e a
qualidade geral do instrumento serd aperfeicoada. Com base no pré-teste, o
questionario sera ajustado para o processo de pesquisa.

Ap0s a analise dos retornos do pré-teste do questionario, foram efetuados os ajustes
necessarios e enviado o questionario (Apéndice), a todas as empresas selecionadas na

amostra.

3.2.4 Populacéo

A populagdo estabelecida para esta pesquisa consiste em todas as empresas associadas
a MICROEMPA que possuam 5 ou mais pessoas trabalhando (sécios e funcionarios) nos
segmentos de industria, comércio e prestacdo de servi¢os. O levantamento das empresas no
cadastro da MICROEMPA evidenciou existirem 561 empresas associadas que atendem o
critério de no minimo 5 pessoas trabalhando. O estabelecimento deste critério busca evitar a
pesquisa junto a empresas que tenham somente sécios prestando servigos diretos para uma

unica empresa.

3.2.5 Definicdo da amostra

Atraveés da relacdo de todas as empresas da populacdo estabelecida, os elementos da
amostra foram escolhidos por sorteio, definindo-se o tamanho da amostra em 83 empresas.

Este procedimento caracteriza-se por ser uma amostra aleatéria, pois todos os elementos da
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populacéo pesquisada tém as mesmas chances de serem selecionados (GIL, 1999; COOPER E
SCHINDLER, 2003). No processo de amostragem teve-se o cuidado de dar a cada membro da
populacdo-alvo uma chance diferente de zero para a selecao, este processo € uma amostragem
probabilistica (COOPER E SCHINDLER, 2003). A maior vantagem da pesquisa por
amostragem é a capacidade de generalizar a respeito de uma populacéo inteira, extraindo-se
inferéncias com base em dados obtidos de uma pequena parcela da populacdo (REA E
PARKER, 2000).

As empresas a serem pesquisas foram escolhidas através de uma amostragem
sistematica, visto que estavam cadastradas no sistema de informéatica da MICROEMPA,
sendo possivel seleciona-las pela sua posi¢do no cadastro. A amostragem sistematica é uma
variacdo da amostragem aleatoria simples, podendo ser utilizada quando a populacéo esteja
ordenada de tal modo que cada elemento da populacdo possa ser identificado pela posicdo
(GIL, 1999; GIL, 2002). Rea e Parker (2000, p. 143) classificam este tipo de amostra como

“amostragem randdmica sistematica”.

Para a determinacdo do tamanho da amostra foi utilizada a seguinte formula:

. Z°pa.N
e’ (N-1)+Z%pq

onde:

n= tamanho minimo da amostra

p=05

g=05

N = numero de elementos da populacédo

e = erro de amostragem

Z = valor tabelado da distribui¢cdo normal = 1, 645 para um intervalo de confianga de 90%.

Observado-se que nem todas as empresas respondem aos questionarios, ampliou-se a
guantidade de questionarios enviados. Foi envidado um total de 249 questionarios,
observando-se 0 mesmo critério para a selecdo da empresas, ou seja, a amostragem
sistematica. Os questionarios foram enviados pelo correio, através do malote da
MICROEMPA, juntamente com uma carta-resposta. Posteriormente foi feito contato

telefénico com as empresas, em seguida foram mantidos contatos por e-mail, e por ultimo
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foram visitadas 32 empresas, buscando-se a resposta para o0 questionario de pesquisa, etapa
esta onde foi obtido o maior sucesso nas respostas, pois das 32 empresas visitadas, 19
responderam o0 questionario. Entretanto ndo foi possivel chegar aos 83 questionarios
respondidos, pois apenas 42 empresas responderam o0 questiondrio, sendo esta uma das
limitagdes da pesquisa realizada. Considerando que 42 empresas responderam o questionario,
o coeficiente de confianca diminuiu para 90% e a margem de erro aumentou para 12%, fato
este que acaba por ndo permitir fazer inferéncias para toda a populacdo, sendo esta uma
limitacdo da pesquisa.



4. ANALISE E INTERPRETACAO DOS RESULTADOS

As respostas ao questionario de pesquisa evidenciaram que todas as 42 empresas da
amostra estdo atuando no mercado ha pelo menos 3 anos, fatos que foram constatados através
da analise da resposta das questdes dois e trés do instrumento de pesquisa. Através da questdo
namero 2, buscou-se saber a quantidade de pessoas ocupadas no final dos anos de 2005, 2006
e 2007, sendo que todas as empresas responderam a questdo. Ja a questdo namero 3 buscou
informagdes sobre o comportamento das vendas dos anos de 2006 e 2007, fazendo uma
comparacdo da sua evolucdo em relacdo ao ano anterior, esta questdo tambeém foi respondida

por todas as empresas.

4.1 ANALISE DESCRITIVA

Posteriormente a coleta de dados, atraves do questionario, as questdes foram
transcritas e digitadas em planilha eletrénica para facilitar a tabulacdo de dados no SPSS 12.0.
A andlise descritiva das respostas dos questionarios evidenciou que, das 42 empresas
respondentes, 15 sdo empresas de servicos, 6 empresas do comércio e 21 empresas industriais,

conforme demonstrado na tabela 7 e na figura 16.

Tabela 7 - Empresas por atividade

Atividade Quantidade Percentual s/Total
IndUstria 21 50%
Comeércio 6 14%
Servico 15 36%
Total 42 100%

Fonte: Elaboracdo prépria com base nos questionarios respondidos
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Servico; 15; 36%

IndUstria; 21;
50%

Comércio; 6;
14%

Figura 16 - Quantidade de empresas por atividade
Fonte: Elaboragdo propria com base nos questionarios respondidos

Através da andlise das respostas das questdes 1 e 2 do questionario, conclui-se que do
total da amostra pesquisada, tabela 8, 21 empresas sdo Micro Empresas (ME) e 21 sédo
Empresas de Pequeno Porte (EPP). Das empresas industriais 13 sdo ME e 8 sdo EPP, as
empresas do comércio 2 sdo ME e 4 sdo EPP, enquanto que nas empresas de prestacdo de
servicos encontra-se 6 ME e 9 EPP. O enquadramento de porte da empresa foi feito
observando-se o critério definido neste trabalho, ou seja, a quantidade de pessoas trabalhando,
conforme definido no capitulo 2 deste trabalho.

Tabela 8 - Total de empresas por atividade e por porte
Porte da empresa

Atividade ME |%S/Total | EPP |% S/Total Total
IndUstria 13 31,0% 8 19,0% 21 50,0%
Comércio 2 4,8% 4 9,5% 6 14,3%
Servico 6 14,3% 9 21,4% 15 35,7%
Total 21 50,0% 21 50,0% 42 100,0%

Fonte: Elaboragéo propria com base nos questionarios respondidos

O total de pessoas ocupadas em 2005 era de 714, aumentando em 2006 para 738
pessoas e em 2007 para 816 pessoas, demonstrando que houve um aumento geral do emprego,
nas empresas pesquisadas de 14% nos ultimos trés anos, sendo que na industria foi onde
houve o maior crescimento, aproximadamente 20% no periodo, conforme evidenciado na

figura 17.
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Figura 17 - Quantidade de pessoas ocupadas por tipo de empresa
Fonte: Elaboragéo propria com base nos questionarios respondidos

A indUstria é a atividade que gera o maior numero de empregos, representando, em
2007, 63% dos empregos da amostra. No final de 2007 as ME da amostra tinham 196 pessoas
ocupadas ou 24% do total, enquanto as EPP tinham 620, ou seja, 76% do total de pessoas
ocupadas estavam nas empresas de pequeno porte. A tabela 9 demonstra que as industrias de
pequeno porte, foram as principais responsaveis pelo crescimento de empregos nas empresas

pesquisadas, tendo um aumento de 30% nos empregos em 3 anos.

Tabela 9 - Quantidade de pessoas ocupadas por atividade e por porte de empresa

.. ME EPP Total Geral
Atividade
2005 | 2006 | 2007 2005 | 2006 | 2007 | 2005 | 2006 | 2007
Industria 141 138 141 287 309 372 428 447 513
Comércio 8 11 13 86 86 94 94 97 107
Servigo 36 46 42 156 148 154 192 194 196
Total 185 195 196 529 543 620 714 738 816

Fonte: Elaboracdo prépria com base nos questionarios respondidos

Através da questdo 3 procurou-se observar o comportamento das vendas nos ultimos
trés anos, buscando-se evidenciar se houve reducéo, estabilidade ou crescimento. A tabela 10
e a figura 18 demonstram que 14 empresas, representando 19% das empresas pesquisadas,
ndo tiveram crescimento nas vendas em 2007, sendo que 6 diminuiram e 8 permaneceram
estaveis em relacdo ao ano de 2006. No ano de 2006 foram 17 empresas, sendo que 4 tiveram
reducdo e 13 ficaram com as vendas estaveis em relacdo ao ano de 2005. Comparando-se as

vendas do ano de 2007 com o ano de 2006, 28 empresas responderam que tiveram
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crescimento em 2007, ou seja, 67% das empresas da amostra tiveram crescimento no valor
das vendas em 2007. Dentre as empresas que tiveram crescimento nas vendas, 20 empresas
afirmaram terem tido um crescimento superior a 10% e 12 empresas disseram que 0

crescimento foi superior a 21% no ano de 2007.

Tabela 10 - Evolucéo da vendas nos anos de 2006 e 2007

Vendas Ano 2006 _ Ano 2007
FreqUénC|a| % S/Total FreqUénC|a| % S/Total
Diminuiram 4 9,52% 6 14,29%
Permaneceram estaveis 13 30,95% 8 19,05%
Aumento até 10% 6 14,29% 8 19,05%
Aumento de 11 a 20% 8 19,05% 8 19,05%
Aumento de 21 a 50% 7 16,67% 9 21,43%
Aumento de 51 a 100% 4 9,52% 1 2,38%
Aumento + de 100% 0 0,00% 2 4,76%
Nao informado 0 0,00% 0 0,00%

Total 42 100,00% 42 100,00%

Fonte: Elaboragéo propria com base nos questionarios respondidos

‘I:I Ano de 2006 m Ano de 2001

Fre

ORNWMOITON®O

Diminuiram Ficaram Aumentaram Aumentaram Aumentaram Aumentaram Aumentaram
estaveis até 10% entre 11% e entre 21% e entre 51% e mais de 100%
20% 50% 100%

Figura 18 - Evolugdo das vendas em 2006 e 2007
Fonte: Elaboracdo prépria com base nos questionarios respondidos

A maioria dos empresarios ou principais dirigentes das MPE’s participou de algum
tipo de treinamento, nos ultimos 3 anos, buscando aumentar os conhecimentos em
administracdo. Do total da amostra 76% afirmaram terem participado de algum tipo de
evento, sendo que 64% dizem ter participado de mais de um treinamento nos Gltimos 3 anos,

conforme demonstrado na tabela 11.
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Tabela 11 - Participacdo em treinamentos nos ultimos 3 anos

Dados Frequéncia Percentual
Né&o Participou 10 23.81%
Participou de 1 evento 5 11.90%
Participou de 2 a 5 eventos 19 45.24%
Participou de 6 a 12 eventos 3 7.14%
Participou em mais de 12 eventos 5 11.90%
Total 42 100.00%

Fonte: Elaboracdo prépria com base nos questionarios respondidos

A tabela 12 resume as respostas a questdo 5 do instrumento de pesquisa demonstra que
ndo € pratica comum nas MPE’s a divulgacdo dos resultados da empresa para todos 0s
funcionarios. Somente 21% dos respondentes divulgam os resultados para todos os

funcionarios, 43% que divulgam parcialmente e 36% responderam que ndo divulgam os

resultados.
Tabela 12 - Divulgacdo dos resultados para os funcionarios
Respostas Frequéncia Percentual
Né&o divulga 15 35.71%
Divulga parcialmente 18 42.86%
Divulga para todos os funcionarios 9 21.43%
Total 42 100.00%

Fonte: Elaboragdo propria com base nos questionarios respondidos

Das 42 empresas pesquisadas, somente 2 empresas responderam que nao utilizam
indicadores. Uma das empresas afirma utilizar 31 dos 33 indicadores elencados na pesquisa.
Entre as 40 empresas que utilizam indicadores, apurou-se uma média de 12 indicadores
utilizados por empresa. A tabela abaixo demonstra a freqiiéncia de utilizacao, onde percebe-se
gue o mais utilizado pelas empresas é o indicador do crescimento das vendas, utilizado por 33
empresas da amostra, seguido pelo fluxo de caixa, sendo utilizado por 32 empresas. Dos
indicadores listados na pesquisa 0s menos utilizados sdo quantidade de paradas néo
planejadas da producéo e taxa de aceitacdo de novos produtos, respectivamente. A frequéncia

de acompanhamento dos indicadores utilizados pela maioria das empresas € mensal.

A tabela 13 demonstra os indicadores utilizados, a freqiiéncia de acompanhamento

destes indicadores e o percentual de empresas que afirmam utilizar o indicador respectivo.
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Tabela 13 - Lista de indicadores da pesquisa e frequéncia de utilizacdo pelas empresas

Freqiiéncia de acompanhamento dos indicadores %
Indicador Anual | Semestral | Trimestral | Mensal | Semanal | Diério | Fregiiéncia | S/Total
Crescimento das vendas 4 1 1 19 6 2 33 78,6%
Lucro S/Vendas (Margem liquida) 4 16 2 22 52,4%
Retorno sobre o capital investido 4 2 4 10 23,8%
Lucro por produto 2 9 6 17 40,5%
Z Lucro por cliente 2 2 8 2 14 33,3%
] Fluxo de caixa 10 5 17 32 76,2%
8, indice de Liquidez 1 7 1 1 10 23,8%
S Rotatividade ou giro dos estoques 1 10 2 1 14 33,3%
Prazo médio das compras 2 1 16 2 2 23 54,8%
Prazo médio das vendas 2 1 16 4 2 25 59,5%
Nivel de endividamento 1 1 1 13 1 2 19 45,2%
Imobilizagdo dos recursos proprios 1 1 5 1 8 19,0%
z Participacdo de mercado 3 1 5 1 10 23,8%
S Retencéo de clientes 1 1 9 2 2 15 35,7%
= Captagfo de clientes 2 2 3 9 4 20 47,6%
? Satisfacdo de clientes 6 3 3 6 5 23 54,8%
2] Reclamag0es de clientes 1 1 9 1 9 21 50,0%
3 indice de devolugdes de clientes 8 1 4 13 31,0%
@ Quantidade de clientes exclusivos 1 3 1 1 6 14,3%
Taxa aceitacéo de novos produtos 2 2 4 9,5%
513 indice de falta de produtos 1 1 1 4 7 16,7%
§ Quant. pedidos entregues no prazo 1 7 4 5 17 40,5%
§ Quantidade de paradas de producdo 2 2 4,8%
Qualidade do produto 7 1 11 19 45,2%
Satisfacdo dos funciondrios 3 4 3 5 2 17 40,5%
- Retencdo dos funciondrios 3 2 4 1 10 23,8%
& Produtividade dos funcionérios 2 1 6 1 5 15 35,7%
IS % de horas de treinamento 1 2 8 11 26,2%
? Frequiéncia dos empregados 6 2 8 16 38,1%
Frequiéncia de acidentes de trabalho 2 5 1 4 12 28,6%
Percentual de produtos/servigos
recebidos dos fornecedores dentro
o das especificagdes solicitadas 6 1 4 11 26,2%
s Percentual de requisitos ambientais
@ atendidos (Legislagdo ambiental) 4 1 2 3 1 11 26,2%
Valor investido em programas
sociais 1 4 1 6 14,3%

Fonte: Elaboragéo propria com base nos questionarios respondidos

Além dos indicadores selecionados para a pesquisa, cinco empresas utilizam outros
indicadores, sdo eles: Quantidade de orcamentos realizados x quantidade de orgamentos
fechados; EBITDA; EVA; acompanhamento de vendas por produto; vendas por
representante; taxa de inadimpléncia; margem de contribuicdo e ponto de equilibrio.

Através da questdo numero 8 buscou-se identificar se as MPE’s possuem uma
definicdo clara do seu negocio, como vai atuar no mercado (Missdo), qual o futuro esperado
para a empresa (Visdo) e quais os principios do comportamento empresarial (Valores). Do
total de respondentes 33% afirmaram que possuem missdo, visdo e valores e que estas estdo
formalizadas, ou seja, escritas e divulgadas para todos os funcionarios, 16% dizem néo
possuir, enquanto 50% responderam que possuem, mas que nao estd formalizada, conforme

pode se observar na tabela 14.
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Tabela 14 - Definicdo clara do negécio (Missdo, Visao e Valores)

Respostas Frequéncia Percentual
N&o possui 7 16.67%
Possui, mas ndo esta formalizada 21 50.00%
Possui e esta formalizada 14 33.33%
Total 42 100.00%

Fonte: Elaboragéo propria com base nos questionarios respondidos
Conforme demonstrado na tabela 15, a maioria das empresas pesquisadas responderam

gue possuem metas definidas e formalizadas para orientar o seu desempenho, do total das 42
empresas da amostra, apenas 15, ou 36%, disseram ndo possuir metas estabelecidas, sendo
que a predominancia é de metas estabelecidas para o prazo de 1 ano. Apenas 12% das

empresas responderem que tém metas estabelecidas para prazo superior a 1 ano.

Tabela 15 - Metas definidas e formalizadas

Respostas Freqliéncia Percentual
N&o possui 15 35.71%
Possui para o prazo de 1 ano 22 52.38%
Possui para o prazo até 3 anos 4 9.52%
Possui para mais de 3 anos 1 2.38%
Total 42 100.00%

Fonte: Elaboragdo propria com base nos questionarios respondidos
Na resposta a questdo nimero 10 do questionario de pesquisa, aproximadamente 74%

das empresas respondentes, representando um total de 31 empresas, afirmam possuirem

informacdes sobre o setor de atividade e sobre a concorréncia, através da tabela 16 séo
demonstrados este dados .

Tabela 16 - Informac6es sobre o setor e sobre a concorréncia

Respostas Frequéncia Percentual
Possui 31 73.81%
N&o possui 11 26.19%
Total 42 100.00%

Fonte: Elaboragéo propria com base nos questionarios respondidos
A tabela 17 evidencia que apenas 26% das empresas dizem ter formalizado um

sistema de sugestdo de melhorias feitas pelos empregados, de onde se pode constatar que nao
é pratica comum nas MPE’s pesquisadas aproveitarem as experiéncias e vivéncias de seus

funcionarios, na busca de melhoria dos seus processos.
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Tabela 17 - Sistema de sugestdo de melhorias para o trabalho

Respostas Frequéncia | Percentual
N&o possui 10 23.81%
Possui, mas é informal (ndo esta escrito) 21 50.00%
Possui mas as sugestdes ndo sdo implementadas 0 0.00%
Possui mas poucas sugestdes sao analisadas e implementadas 0 0.00%
Possui e a maioria das sugestdes sdo analisadas e implementadas 7 16.67%
Possui e todas as sugestdes sao analisadas e implementadas 4 9.52%
Total 42 100.00%

Fonte: Elaboragdo propria com base nos questionarios respondidos

4.2  ANALISE DE CORRELACAO

Apdls a andlise descritiva buscou-se identificar as correlacbes existentes entre as

informacdes levantadas, para tanto, foi utilizado o coeficiente de correlacéo de Pearson®.

A primeira andlise de correlagdo linear efetuada foi verificar se a quantidade de
indicadores utilizados tem correlagcdo com a evolucgdo nas vendas das empresas. Esta analise
demonstrou ndo haver uma correlacao significativa entre estas variaveis, ou seja, as empresas
gue utilizam uma maior quantidade de indicadores ndo foram, necessariamente, as empresas
que obtiveram um maior crescimento de vendas em 2007, conforme se pode observar nos
dados da tabela 18.

Tabela 18 - Quantidade de indicadores utilizados X evolucdo das vendas em 2007  (continua)

Quantidade de Evolucdo das Quantidade de Evolucéo das
NQ indicadores vendas em NQ indicadores vendas em
utilizados 2007t utilizados 2007t

9 14 7 32 4 3

21 16 7 30 8 3

14 5 6 25 9 3

10 2 5 11 11 3

1 9 5 36 20 3

41 10 5 28 23 3

38 11 5 37 31 3

12 14 5 23 0 2

18 15 5 20 3 2

34 16 5 29 5 2

3 Segundo Levin (1987), um coeficiente de correlagdo é um indice que descreve quanto dois conjuntos de dados
estdo relacionados. Dados dois conjuntos Al e A2, uma correlagdo indica que escores baixos de Al se
identificam com escores baixos de A2 e escores altos de Al se identificam com escores altos de A2, neste caso
temos uma correlacgéo positiva. Enquanto uma correlagdo negativa indica que a propor¢do que os escores de Al
crescem, os escores de A2 decrescem.
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Cont. Tabela 18 - Quantidade de indicadores utilizados X evolugdo das vendas em 2007

Quantidade de Evolucao das Quantidade de Evolucéo das
NQ indicadores vendas em NQ indicadores vendas em
utilizados 20071 utilizados 20071

15 18 5 7 11 2

40 21 5 3 12 2

8 0 4 6 12 2

39 2 4 4 13 2

22 5 4 13 30 2

33 8 4 2 4 1

26 13 4 5 5 1

35 13 4 42 8 1

31 14 4 19 11 1

27 23 4 24 20 1

17 2 3 16 22 1

Fonte: Elaboragdo propria com base nos questionarios respondidos

Notas: 1 1 - As vendas diminuiram; 2 - Permaneceram estaveis; 3 - Aumentaram até 10%; 4 - Aumentaram entre
11 e 20%; 5 - Aumentaram entre 21 e 50%; 6 - Aumentaram entre 51 e 100%; 7 - Aumentaram mais de 100%; 8
- N&o souberam informar.

Das empresas que tiveram crescimento das vendas acima de 20% em 2007, a empresa
40 utiliza a maior quantidade de indicadores, 21 no total e a empresa 10 a menor quantidade,
utilizando somente 2 indicadores, enquanto a empresa 37 utiliza a maior quantidade de
indicadores, 31 no total, teve um crescimento nas vendas até 10% e a empresa 13, que utiliza
30 indicadores, nao teve crescimento nas vendas no ano de 2007, reforcando a ndo existéncia

de uma correlacéo significativa entre estas varidveis.

A andlise posterior foi correlacionar os indicadores utilizados com o crescimento das
vendas, sendo que ndo ficou evidenciada uma correlagéo entre a utilizacdo individual de cada
indicador com a evolucdo de vendas. A correlacdo das questdes 4 e 5 do questionario,
participacdo em treinamento para aumentar os conhecimentos em administracdo e divulgacgéo
dos resultados da empresa para os funcionarios respectivamente, demonstra ndo haver uma

correlagdo com a evolucgéo das vendas.

A pesquisa demonstrou haver uma correlacdo significativa, nivel de significancia
menor do que 1% (p < 0,01), entre as variaveis, evolucdo das vendas em 2007, definicdo clara
do negocio da empresa e informacgBes do setor de atuacdo e da concorréncia. A anélise
estatistica também evidenciou correlacfes significativas entre a variavel definicdo clara do
negocio da empresa e as variaveis: metas definidas e formalizadas; informacdes do setor de
atuacdo e da concorréncia; quantidade de indicadores utilizados, conforme demonstrado na

tabela 23. Da mesma forma ficou evidenciada a existéncia de uma correlacdo significativa ao
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nivel de 5% entre as variaveis metas definidas e formalizadas e quantidade de indicadores

utilizados.

Sete empresas disseram ndo possuir a definicdo clara do negdécio, conforme
demonstrado na tabela 19, 57% destas ndo tiveram crescimento nas vendas em 2007 e das

43% em que houve crescimento nas vendas nenhuma teve crescimento superior a 20%.

Tabela 19 — Evolucéo das vendas no ano de 2007 das empresas que ndo possuem a definigdo
clara do neg6cio

Evolucéo das vendas ‘ Frequéncia ‘ % s/ total ‘ % Acumulado

Diminuiram 1 14,29% 14,29%
Permaneceram estaveis 3 42,86% 57,14%
Aumento até 10% 1 14,29% 71,43%
Aumento de 11 a 20% 2 28,57% 100,00%
Aumento de 21 a 50% 0 0,00% 100,00%
Aumento de 51 a 100% 0 0,00% 100,00%
Aumento + de 100% 0 0,00% 100,00%
N&ao informado 0 0,00% 100,00%
Total 7 100,00%

Fonte: Elaboragdo propria com base nos questionarios respondidos
Das 21 empresas que possuem definicdo clara do neg6cio mas ndo é formalizada,
tabela 20, 38% nao tiveram crescimento nas vendas em 2007, 62% aumentaram as vendas e

apenas 19% tiveram um crescimento superior a 20% no periodo em 2007.

Tabela 20 - Evolugéo das vendas no ano de 2007 das empresas que possuem a defini¢do clara do
negdcio, mas ndo estd formalizada

Evolucdo das vendas ’ Freqiéncia ’ % s/ total ‘ % Acumulado

Diminuiram 5 23,81% 23,81%
Permaneceram estaveis 3 14,29% 38,10%
Aumento até 10% 5 23,81% 61,90%
Aumento de 11 a 20% 4 19,05% 80,95%
Aumento de 21 a 50% 3 14,29% 95,24%
Aumento de 51 a 100% 0 0,00% 95,24%
Aumento + de 100% 1 4,76% 100,00%
Nao informado 0 0,00% 100,00%
Total 21 100,00%

Fonte: Elaboracdo prépria com base nos questionarios respondidos

A tabela 21 demonstra que catorze empresas afirmam ter formalizada a defini¢do clara
do negdcio, ou seja, escrita e divulgada para todos os funcionarios. Apenas 14% disseram nao
ter aumentado as vendas em 2007, 86% tiveram crescimento nas vendas sendo que 57%

tiverem aumento nas vendas superior a 20% em 2007.
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Tabela 21 - Evolugéo das vendas no ano de 2007 das empresas que possuem a defini¢éo clara do
negdcio e esta formalizada (escrita e divulgada para todos os funcionarios)

Evolucao das vendas ‘ Freqgiiéncia ‘ % s/ total ‘ % Acumulado

Diminuiram 0 0,00% 0,00%
Permaneceram estaveis 2 14,29% 14,29%
Aumento até 10% 2 14,29% 28,57%
Aumento de 11 a 20% 2 14,29% 42,86%
Aumento de 21 a 50% 6 42,86% 85,71%
Aumento de 51 a 100% 1 7,14% 92,86%
Aumento + de 100% 1 7,14% 100,00%
Nao informado 0 0,00% 100,00%
Total 14 100,00%

Fonte: Elaboragéo propria com base nos questionarios respondidos

A tabela 22 e a figura 19 abaixo demonstram as correlacdes existentes entre estas
varidveis da pesquisa, sendo importante ressaltar que as correlacbes identificadas, nédo
representam, necessariamente causalidade, ou seja, ndo se pode afirmar que uma variavel seja

causa ou efeito de outra variavel.

Tabela 22 - Correlacao entre evolucao das vendas, definicdo clara do negécio, metas definidas,
informac6es do setor e quantidade de indicadores

Correlacdes 1 2 3 4 5
1 - Evolucéo das vendas 2007 x 2006 1
2 - Definicdo clara do negdcio da empresa A410(**)
3 - Metas definidas e formalizadas 262 | .514(**)

4 - Informagdes do setor de atividade e da concorréncia |.483(**) | .381(*) | .202

5 - Quantidade de indicadores utilizados .038 | .307(*) |.386(*)| .195 1

Fonte: Elaboragéo propria com base nos questionarios respondidos

Notas: ** Correlagdo é significativa ao nivel de 0,01 (bicaudal)
* Correlacdo € significativa ao nivel de 0,05 (bicaudal)
Tamanho da amostra (n): 42
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r=0,307*
r=0,514**
r=0,381*
vV VY A 4 A 4 A 4
Evolucéo das Definicéo Informagdes Metas Quantidade
Vendas em clara do do setor e da definidas e de
2007 negécio concorréncia formalizadas indicadores
A A A A A
r=0,410** r=0,386*

r=0,483**

Figura 19 - Variaveis do questionario de pesquisa que apresentaram correlagdes significativas
Fonte: Elaboracdo prépria com base nos questionarios respondidos

Notas: ** Correlagéo significativa ao nivel de 99% - * Correlagdo significativa ao nivel de 95% - (bicaudal)

4.3 CONCLUSOES

A tabela 23 mostra que, no ano de 2007, doze empresas tiveram crescimento superior
a vinte por cento, sendo que 58% sdo industrias, 17% sdo empresas do comércio e 25% sdo

empresas de servigos.

Tabela 23 - Evolucéo das vendas nos anos de 2006 e 2007 por ramo de atividade

Ano 2006 em relacdo a 2005 Ano 2007 em relacdo a 2006

Evolugdo das vendas Industria | Comércio | Servico | Industria | Comércio | Servico
Diminuiram 1 1 2 4 2
Ficaram estaveis 6 7 4 4
Aumentaram até 10% 3 2 1 3 5
Aumentaram entre 11% e 20% 5 3 3 4 1
Aumentaram entre 21% e 50% 4 3 5 2 2
Aumentaram entre 51% e 100% 2 2 1
Aumentaram mais de 100% 1 1

Fonte: Elaboragéo propria com base nos questionarios respondidos

As empresas que mais cresceram em 2007 responderam que possuem informac6es do
setor e da concorréncia e, também, possuem a defini¢do clara do negdcio, sendo que 67%
dizem estar formalizada e 92%, representado por 11 empresas, afirmam possuirem metas
definidas e formalizadas. Estas empresas utilizam em media 12,5 indicadores, conforme

demonstrado na tabela 24.
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Quantidade de Evolucéo das Definicdo do Metas Informacdes

NQ indicadores vendas em 2007 negoécio definidas do setor
utilizados (1) (2) 3) (4)
9 14 7 2 3 2
21 16 7 3 2 2
14 5 6 3 2 2
41 10 5 2 1 2
38 11 5 2 2 2
40 21 5 2 2 2
10 2 5 3 2 2
12 14 5 3 2 2
15 18 5 3 2 2
18 15 5 3 2 2
34 16 5 3 2 2
1 9 5 3 3 2

Fonte: Elaboragdo propria com base nos questionarios respondidos

Notas: (1) 5 — aumento entre 21 e 50%; 6 — aumento entre 51 e 100%; 7 — aumento superior a 100%. (2) 2 -

possui, mas ndo esta formalizada; 3 - possui e esta formalizada. (3) 1 - ndo possui metas definidas; 2 - possui
para o prazo de 1 ano; 3 — possui para 0 prazo de até 3 anos. (4) 1- ndo possui; 2 — possui informagoes sobre o

setor de atividade.

Na tabela 25 estdo apresentados os indicadores mais utilizados pelas 12 MPE’s que

mais crescerem as vendas no ano de 2007, sendo que dos 18 indicadores mais utilizados, sete

sdo indicadores econdmico-financeiros, quatro sdao indicadores de clientes, cinco séo relativos

as pessoas e dois sdo relativos a processos.

Tabela 25 - Indicadores mais utilizados pelas empresas com maior aumento de vendas em 2007

Ordem Indicador Frequéncia
1° | Crescimento das vendas 12
2° | Fluxo de caixa 10
3° | Lucro sobre as vendas (Margem liquida) 9
4° | Satisfacdo de clientes 9
5° | Quantidade de pedidos entregues no prazo 8
6° | Reclamacdes de clientes 7
7° | Lucro por produto 6
8° | Prazo médio de recebimento das vendas 6
9° | Captacdo de clientes (Novos clientes) 6
10° |Qualidade do produto 6
11° | Satisfacdo dos funcionarios 6

Prazo médio de pagamento das compras 5
Nivel de endividamento 5
Retencéo de clientes 5
12° | Produtividade dos funcionarios 5
Percentual de horas empregadas em treinamento 5
Freguéncia dos empregados no trabalho 5
Frequéncia de acidentes de trabalho 5

Fonte: Elaboracdo prépria com base nos questionarios respondidos



91

4.4 SUGESTAO DE INDICADORES PARA AS MPE’s

Considerando-se o referencial tedrico, com base nos indicadores genéricos do PNQ,
do Prémio de Competitividade para MPE’s e do BSC, a pesquisa realizada com as empresas
associadas a MICROEMPA e observando o comportamento das empresas que mais
aumentaram suas vendas em 2007, demonstrado na pesquisa, é apresentada na figura 20 uma
proposta de utilizacdo de indicadores para acompanhamento do desempenho das MPE’s.
Todos os indicadores selecionados foram citados como utilizados por mais de 25% das

empresas pesquisadas.

Grupo INDICADOR

Crescimento das vendas

Fluxo de caixa

Prazo médio de recebimento das vendas

Prazo médio de pagamento das compras

Econbémico- —
Lucro sobre as vendas (Margem liquida)

financeiros - —
Nivel de endividamento

Lucro por produto

Lucro por cliente

Rotatividade ou giro dos estoques

Satisfacdo de clientes

Reclamac0es de clientes

Clientes Captacéo de clientes (Novos clientes)

Retencdo de clientes (Quantidade de clientes com varias compras)

indice de devolucdes de clientes

Qualidade do produto

Processos Quantidade de pedidos entregue no prazo prometido

Percentual de produtos/servicos recebidos dos fornecedores dentro das
especificacOes solicitadas

Satisfacdo dos funcionérios

Frequéncia dos empregados no trabalho

Pessoas Produtividade dos funcionérios

Frequéncia de acidentes de trabalho

Percentual de horas empregadas em treinamento

Ambientais Percentual de requisitos ambientais atendidos (Legislacdo ambiental)

Figura 20 - Sugestéo de indicadores para serem utilizados pelas MPE’s

Fonte: Elaboragdo propria com base nos questionarios respondidos

Entretanto, conforme demonstrado pelas empresas que mais aumentaram suas vendas
em 2007, é importante que o empreendedor tenha uma definicdo clara do seu negdcio,
estabeleca o futuro esperado, defina a sua forma de atuacdo no mercado, escreva quais séo 0s

principios que vao nortear o comportamento empresarial, formalize as suas metas pelo menos
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pelo prazo de um ano e busque informacdes sobre o setor de atuagédo e sobre a concorréncia,
devendo ser esta a base de definicdo de quais indicadores a empresa ira utilizar para o

acompanhamento de seu desempenho ao longo do tempo.



5. CONSIDERACOES FINAIS

Ao finalizar este estudo se percebe algumas evidéncias que podem ser significativas
para a gestdo das MPE’s, sendo que surgem oportunidades para a realizacdo de outras
pesquisas, a fim de colaborar com o desenvolvimento do conhecimento cientifico e de buscar

a aplicabilidade no dia-a-dia do meio empresarial.

Este capitulo contém as conclusbes e recomendacOes referentes a este trabalho de
pesquisa. Na primeira secdo retoma-se, de forma sucinta, as principais conclusées extraidas da
analise e interpretacdo dos dados coletados; na segunda secdo traz uma analise sobre o
cumprimento dos objetivos propostos; a terceira destaca as limitacOes da pesquisa; a quarta e
ultima secdo apresenta as recomendac@es para trabalhos futuros.

5.1 CONCLUSOES

Este estudo analisou o uso de indicadores de desempenho pelas micro e pequenas
empresas associadas a MICROEMPA de Caxias do Sul, que tinham cinco ou mais pessoas
trabalhando no final do ano de 2007. A populacéo total que atende ao critério é composta por
561 empresas, tendo sido realizado o trabalho com uma amostra de 42 empresas. As empresas
da amostra empregam 816 pessoas, representando uma média de 19,43 pessoas por empresa.

A populacdo estimada de Caxias do Sul em 2004 era de 396 mil habitantes,
representando que existia a época, um estabelecimento formal para cada 14 habitantes,
enquanto que a média nacional é de aproximadamente um estabelecimento para cada 35
habitantes, o que evidencia a grande taxa de empreendedorismo existente na cidade de Caxias
do Sul.

A maioria das empresas pesquisadas demonstrou um crescimento nas vendas nos
periodos analisados, sendo que no ano de 2006, 60% das empresas tiveram crescimento e
45% tiveram crescimento superior a 10% no ano. No ano de 2007, as empresas que cresceram

as vendas representaram 67% das empresas pesquisadas e 48% tiveram um crescimento
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superior a 10%, o que significa dizer que a taxa de crescimento destas empresas ficou acima

da taxa de Caxias do Sul e acima da média nacional.

A maioria absoluta das empresas, 95% da amostra, afirma utilizar indicadores de
desempenho, sendo que a média ficou em 12 indicadores por empresa. As doze empresas da
amostra que mais aumentaram as suas vendas no ano de 2007, utilizam em média 12,5
indicadores, ficando proximo a média geral da amostra. Dos onze indicadores mais utilizados,
demonstrados na tabela 22, cinco sdo financeiros, trés de clientes, dois de processos e um

relativo as pessoas.

Apesar da predominancia na utilizacdo dos indicadores econdmico-financeiros, a
pesquisa evidenciou que as MPE’s pesquisadas, que sdo associadas a MICROEMPA,
utilizam outros indicadores para acompanhar o seu relacionamento com os clientes, 0s seus
processos internos e as pessoas, conforme apregoado pelos principais autores citados ao longo
deste trabalho, e, também, pela Fundagdo Nacional da Qualidade com o Prémio Nacional da

Qualidade e mais recentemente com o Prémio de Competitividade para as MPE’s.

5.2 DOS OBJETIVOS PROPOSTOS

O objetivo geral deste trabalho consistia em verificar se as MPE’s associadas a
MICROEMPA utilizam indicadores de desempenho e quais sdo estes indicadores. Pode-se
considerar que este objetivo foi atingido a medida que ficou evidenciado nas respostas as
guestbes do instrumento de pesquisa que a maioria das MPE’s pesquisadas usam indicadores,
sendo que estes foram elencados na tabela 14, onde estd demonstrado a freqiiéncia de uso de

cada um dos indicadores pesquisados, bem como a forma de acompanhamento do indicador.

Para se alcancar o objetivo geral, além da pesquisa ao referencial tedrico sobre
empreendedorismo e da caracterizagdo de empreendedorismo no Brasil, no Rio Grande do Sul
e na cidade Caxias do Sul, observando a escassez e 0 atraso dos dados estatisticos que tratam
sobre o tema, foram estabelecidos cinco objetivos especificos, que foram atendidos conforme

demonstrado na figura 21.
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Objetivo especifico Capitulo / Secéo
a) evidenciar as defini¢cGes de micro e Capitulo 2, secdo 2.2
pequenas empresas
b) identificar os principais indicadores de Capitulo 2, secdo 2.5
desempenho conceituados na bibliografia
C) pesquisar quais indicadores de Capitulo 4, secdo 4.1

desempenho séo utilizados pelas MPE’s
associadas 8 MICROEMPA

d) verificar se ha correlacdo entre a utilizacdo | Capitulo 4, secdo 4.2
de indicadores e o desempenho das MPE’s

d) elencar um conjunto genérico de Capitulo 4, secédo 4.4
indicadores de desempenho para as MPE’s

Figura 21 - Objetivos especificos e atendimento do objetivo

Fonte: Elaboragéo propria com base nos questionarios respondidos

5.3 LIMITACOES DA PESQUISA

E necessario observar as limitagdes da pesquisa, quanto a forma e aos meios de seu
desenvolvimento. Ao longo do trabalho realizado foi possivel perceber as limitagbes do
trabalho. Primeiramente destaca-se o fato da pesquisa ter sido realizada somente com
empresas que estdo atuando no mercado no minimo hé trés anos. Esta limitagdo faz com que
nédo se tenha colhido dados de empresas com um menor tempo de existéncia, podendo ser que
a realidade destas seja diferente das MPE’s pesquisadas. Entretanto, no entendimento do
pesquisador, as informacGes levantadas na pesquisa podem ser de utilidade para as demais
MPE’s.

Outro fator limitante da pesquisa reside na propria populacao escolhida, as MPE’s
associadas a MICROEMPA. Pode ser que as MPE’s participantes da pesquisa, por estarem
associadas a uma entidade representativa, ja estejam em um nivel de desenvolvimento
gerencial mais desenvolvido do que as demais MPE’s, ndo tendo sido evidenciada na pesquisa

a realidade gerencial de outras MPE’s da regi&o.

Outra limitacdo importante a ser destacada € o nimero de empresas que responderam

0 questionario de pesquisa, tornando inviavel a inferéncia dos resultados.
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5.4 DESENVOLVIMENTO DE PESQUISAS FUTURAS

As conclus@es deste trabalho ndo esgotam o tema abordado, muito pelo contrario, dele
surgem muitas oportunidades de estudos a fim de complementa-lo. As proprias limitacGes da
pesquisa indicam oportunidades de pesquisas futuras. Uma proposi¢cdo pode ser a realizacédo
da mesma pesquisa, ou seja, com este mesmo desenho de pesquisa, entre as MPE’s de Caxias
do Sul ndo associadas a MICROEMPA, buscando, desta forma comparar a realidade de dois
ambientes distintos. Outra oportunidade poderia ser a realizacdo de uma pesquisa com MPE’s
que estejam no mercado had menos de trés anos e, ainda, com aquelas que fecharam suas
portas, buscando evidenciar se a sua forma de gestao coincide com a forma demonstrada pelas

empresas desta pesquisa.

Outra oportunidade de pesquisa, talvez a mais importante apds as conclusfes deste
trabalho, seria aplicar a forma de gestdo identificada nas doze empresas que mais cresceram
em 2007, conforme demonstrado na figura 22, em um estudo multicaso, verificando desta
forma se as correlacdes evidenciadas auxiliam no efetivo desenvolvimento das MPE’s, que
sdo: ter uma definicdo clara do negdcio; ter informacBes do setor de atividade e da
concorréncia; ter metas definidas e divulgadas, fazendo o acompanhamento com o0s
indicadores, ou parte deles, relacionados na figura 21 para acompanhando do

desenvolvimento do negécio.

Metas
definidas e
formalizadas

Evolucéo das
vendas em
2007

Definicédo
clara do
negocio

Informacdes
do setor e da
concorréncia

Quantidade
de
indicadores

Figura 22 - Correlacdes entre variaveis das empresas com maior aumento de vendas em 2007

Fonte: Elaboragdo propria com base nos questionarios respondidos
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APENDICE

Caro Empresaério,

O sucesso de hoje ndo garante o sucesso de amanha. Acompanhar o desempenho do
negocio é fundamental para garantir a competitividade de sua empresa, sendo que 0S
indicadores de desempenho auxiliam na gestdo do negocio e na correta tomada de
deciséo.

Por isso, a Associacdo das Empresas de Pequeno porte da Regido Nordeste do Rio Grande do
Sul — MICROEMPA, juntamente com a Universidade de Caxias do Sul - UCS e o
pesquisador Arcenildo Valderes da Silva Nunes, aluno do mestrado em Administracdo da
Universidade de Caxias do Sul - UCS, solicitam a sua especial atencdo e cooperacéo,
respondendo ao questionario anexo. As informagdes que vocé fornecer poderdo ser Uteis para
o desenvolvimento de trabalhos futuros, buscando aumentar a competitividade das Micro e
Pequenas Empresas associadas a MICROEMPA.

Este questionario é parte de um projeto de pesquisa realizado pela Universidade de Caxias do
Sul - UCS, com o apoio da MICROEMPA, tendo como objetivo “identificar se as
Empresas associadas a MICROEMPA utilizam indicadores de desempenho e quais séo
estes indicadores”.

Para atingir o objetivo proposto, foram selecionadas de forma aleatdria, empresas associadas a
MICROEMPA, sendo sua empresa uma das selecionadas.

Todas as respostas serdo tratadas confidencialmente. Os dados da sua empresa serdo mantidos
em sigilo, sendo parte do projeto somente a tabulagdo geral das informacdes recolhidas. Ao
final desta pesquisa este material estara disponivel para consulta na biblioteca da UCS e uma
copia seré disponibilizada para a MICROEMPA.

As empresas participantes da pesquisa terdo livre acesso ao conteido completo do
trabalho, onde estdo identificados e conceituados os principais indicadores utilizados
atualmente, sendo que este trabalho podera auxilia-lo na implementacéo de indicadores
em sua empresa.

Sua participacdo é de extrema importancia para o éxito deste trabalho, por favor, queira dispor
de alguns minutos para responder a questdes, ndo ha respostas corretas ou incorretas o
importante é que todas as questdes sejam respondidas.

Por favor devolva o questionario (as 3 folhas seguintes) respondido até o dia 08/02/2008. A
devolucédo podera ser feita na Sede da MICROEMPA (pessoalmente ou atraves do malote),
ou pelo Correio, para a MICROEMPA, através do envelope que vocé esta recebendo junto
com o0 questionario. O envelope ja possui a etiqueta com o0s dados do destinatario
(MICROEMPA) e o selo dos Correios, portanto ndo havera custo para a sua empresa.

Em caso de davidas, por favor entre em contato com o pesquisador (Arcenildo), pelo e-mail
nildo@planejar.etc.br, ou pelos telefones (54) 3212-0155 ou (54) 9983-0194.

Muito obrigado por sua colaboracéao!
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Questionario de Pesquisa Académica

NOME DO RESPONDENTE:
Cargo ocupado pelo Respondente:

Formacao do respondente:

1. Qual o ramo de atividade de sua empresa (assinale somente a atividade predominante).
() Indastria () Comércio ( ) Servicos

2. Qual a quantidade de pessoas (entre funcionarios e sécios) trabalhava em sua empresa em:
Dezembro de 2005:
Dezembro de 2006:
Dezembro de 2007:

3. Observando o faturamento (vendas) de sua empresa nos ultimos 3 anos (de 2005 a 2007),
assinale uma das alternativas abaixo:

Do ano de 2005 para 0 ano de 2006:
) As vendas diminuiram
) Permaneceram estaveis (Nao aumentou, nem diminuiu)
) Tiveram aumento até 10%
) Tiveram aumento entre 11% e 20%
) Tiveram aumento entre 21% e 50%
) Tiveram aumento entre 51 e 100%
) Aumentaram mais de 100%
) Néo sei informar

NN NN NN NN

Do ano de 2006 para 0 ano de 2007:
) As vendas diminuiram
) Permaneceram estaveis (Nao aumentou, nem diminuiu)
) Tiveram aumento até 10%
) Tiveram aumento entre 11% e 20%
) Tiveram aumento entre 21% e 50%
) Tiveram aumento entre 51 e 100%
) Aumentaram mais de 100%
) Néo sei informar

NN NN NN NN

4. Nos ultimos trés anos o Empresario (Proprietario) ou o principal dirigente da Empresa
(Gerente contratado) participou de algum tipo de treinamento para aumentar 0S
conhecimentos em administracdo (incluindo cursos superiores, pds-graduacdo, MBA,
seminarios e/ou congressos)?

) Néo participou

) Participou em 1 evento

) Participou de 2 a 5 eventos

) Participou de 6 a 12 eventos

) Participou em mais de 12 eventos

NN NN N



106

5. A Empresa divulga os resultados da empresa para 0s seus funcionarios?
( )N@ ( )Parcialmente ( ) Sim, paratodos os funcionarios

6. De forma genérica, pode-se dizer que indicador é um instrumento de medida de
desempenho sendo utilizado para mensurar e analisar os resultados obtidos em
determinados periodos.

No quadro abaixo estdo citados alguns indicadores de desempenho. Verifique se sua
empresa utiliza algum desses indicadores, assinalando com um “X” a coluna “Utiliza ou Nao
Utiliza”. No caso dos indicadores que sdo utilizados assinale de quanto em quanto tempo é
realizado o acompanhamento dos mesmos.

N3 Caso utilize o indicador, assinale como é o
INDICADOR Utiliza a0 acompanhamento:

Utiliza Diario Semanal | Mensal | Trimestral | Semestral | Anual

Crescimento das vendas

Lucro sobre as vendas (Margem liquida)

Retorno sobre o capital investido

Lucro por produto

Lucro por cliente

Fluxo de caixa

Indice de Liquidez

Rotatividade ou giro dos estoques

Prazo médio de pagamento das compras

Prazo médio de recebimento das vendas

Nivel de endividamento

Imobilizagdo dos recursos préprios

Participacdo de mercado

Retencdo de clientes (Quantidade de clientes com
varias compras)

Captacdo de clientes (Novos clientes)

Satisfacdo de clientes

Reclamac@es de clientes

indice de devolugdes de clientes

Quantidade de clientes exclusivos

Taxa de aceitagdo de novos produtos

indice de falta de produtos

Quantidade de pedidos entregues no prazo
prometido

Quantidade de paradas de producéo néo planejadas

Qualidade do produto

Satisfacdo dos funcionarios

Retencdo dos funcionarios

Produtividade dos funcionéarios

Percentual de horas empregadas em treinamento

Freqliéncia dos empregados no trabalho

Freqiiéncia de acidentes de trabalho

Percentual de produtos/servicos recebidos dos
fornecedores dentro das especifica¢des solicitadas

Percentual de requisitos ambientais atendidos
(Legislacdo ambiental)

Valor investido em programas sociais
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7. Além dos indicadores listados na tabela acima, sua empresa utiliza outros indicadores?
() Naéo
() Sim, Quais?

8. Vocé possui definicdo clara sobre qual é o seu Negdcio, como vai atuar no mercado
(Missdo), qual o futuro esperado para a empresa (Visdo) e quais os principios de
comportamento empresarial (Valores)?

( ) Néo
() Sim, mas ndo esta formalizada (escrita e divulgada a todos os funcionarios)
() Sim e esta formalizada (escrita e divulgada a todos os funcionarios)

9. A Empresa dispde de metas definidas e formalizadas para orientar o seu desempenho?
() Nao
() Sim, possui metas estabelecidas para o prazo de um ano
() Sim, possui metas estabelecidas para o prazo de até 3 anos
() Sim, possui metas estabelecidas para mais de trés anos

10. A empresa possui informacgdes sobre o setor de atividade em que atua e sobre a
concorréncia de modo a orientar a avaliacdo do desempenho e a revisao das estratégias?
()Sim () Néo

11. A Empresa possui um sistema de sugestdes de melhorias para o trabalho feitas pelos
empregados?

) N&o possui

) Possui, mas é informal (ndo esta escrito)

) Possui e todas as sugestdes sdo analisadas e implementadas

) Possui e a maioria das sugestdes sdo analisadas e implementadas

) Possui mas poucas sugestdes sdo analisadas e implementadas

) Possui mas as sugestdes ndo sdo implementadas

NN NN NN



