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RESUMO

ABENSUR, Eliraldo da Silva. FERRAMENTAS ESTRATEGICAS DE GESTAO:
ESTUDO DE SUAS UTILIZACOES NAS MICRO E PEQUENAS EMPRESAS
DE MANAUS . Manaus, 2001. 178 f Dissertagio (Mestrado em Engenharia de
Produgdo) — Programa de Pos-Graduagdo em Engenharia de Produgéo, UFSC, 2001.

Este trabalho tem como objetivo identificar o nivel de utilizagdo de ferramentas de
gestdo estratégica nas micro e¢ pequenas empresas de Manaus, considerando-se que a
adog¢do desses instrumentos gerenciais, criteriosamente selecionados, pode ajudar o
empresario a identificar suas reais chances de sucesso. Num primeiro momento, 0
trabalho define o que sejam as micro e pequenas empresas, em que contexto elas estdo
inseridas, que caracteristicas apresentam e, ainda, qual sua importancia na dindmica
socio-econdmica em que vive a sociedade. Discute-se, ainda, de forma sucinta, a questdo
do éxito e do fracasso dessas empresas. Em seguida sdo apresentados diversos modelos
de ferramentas de gestdo encontrados na literatura. O trabalho evidencia que, ainda que
sejam definidas de forma diferenciada, as ferramentas de gestdo buscam, em sua
esséncia, 0 mesmo objetivo — viabilizar a sobrevivéncia das organizagdes em mercados
cada vez mais competitivos € em constante mutagdo. Logo apds € descrita a metodologia
utilizada neste trabalho para o levantamento e tratamento dos dados coletados durante a
pesquisa, através de questionarios, entrevistas e visitas, envolvendo uma amostra de 100
(cem) empresas, pertencentes aos setores da industria, comércio e prestagdo de servigos.
A analise das informag¢des colhidas foi realizada com o apoio de recursos estatisticos
(tabulagdo simples e cruzada); calculos de médias, moda e amplitudes; entrevistas dos
empresarios e visitas efetuadas nas organizag¢Ges. Finalmente, ap6s o estudo no &mbito
das micro e pequenas empresas de Manaus, verificou-se que um numero expressivo
dessas organizagdes nfo utilizam (ou fazem pouco uso) de ferramenta(s) de gestdo, em
decorréncia, principalmente, da baixa formacgdo escolar dos empreséarios, da fraca
procura por treinamentos na area de gestdo empresarial, e do baixo nivel de informagdo
dos micros e pequenos empresarios, acerca das continuas mudangas que vém ocorrendo
nas formas de gerenciamento empresarial. Diante da situag@o detectada, foram feitas
recomendagbes com o proposito de elevar o nivel de uso de instrumentos gerenciais,
com consequiente reducéio dos riscos de insucesso.

Palavras-Chaves: Ferramentas de gestio, gestio empresarial, pequenas empresas.
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ABSTRACT

ABENSUR, Eliraldo da Silva. FERRAMENTAS ESTRATEGICAS DE GESTAO:
ESTUDO DE SUAS UTILIZACOES NAS MICRO E PEQUENAS EMPRESAS
DE MANAUS . Manaus, 2001. 178 f Disserta¢do (Mestrado em Engenharia de
Produg8o) - Programa de Pos-Graduag@o em Engenharia de Produgio, UFSC, 2001.

This work has as objective of identifying the level of usage of strategic tools of
management in the micro and small companies from Manaus, considering that the
adoption of these management tools, accurately selected, may help the entrepreneur to
identify the real chances of success. At first the work defines what micro and small
companies mean, in what context they are in, which features they present and, also, what
is its importance in the social economical dynamic in which the society lives. It also
discusses in a brief way the issue of success and failure of those companies. Next it
presents several models of management tools found in the literature. The work
highlights that, even though they are defined in different ways, the management tools
search for, in their essence, the same goal — make possible the survival of the
organizations in even more competitive markets and in a constant change. After that it is
described the methodology used in this work for the raising and treatment of the data
collected during the research, through questionnaires, interviews and visits, involving a
sample of 100 (a hundred) companies, which belong to industry, commerce and services.
The analysis of the information collected was done with the support of statistic resources
(simple and crossed tabulation); average calculus, fashion and extent; interviews of the
entrepreneurs and visits performed in the organizations. Finally, after the study in the
range of the micro and small companies from Manaus, it was noticed that a large
number of these organizations don’t use (or use less) management tools, mainly because
of the low school level of the entrepreneurs, of the low interest for training courses in the
management area, and of the low level of information of the micro and small
entrepreneurs, about the constant changes that have been happening in the forms of
management. According to the detected situations, recommendations were mane with
the purpose of raising the level of the usage of management tools, with the consequent
reduction of the risks of failure.

Key-words: Management tools, managerial administration, small companies.



CAPITULO1
INTRODUCAO

Neste inicio de século, o ambiente no qual o mundo dos negdcios esta inserido €
agil e mutante. Esta realidade tem sido amplificada por inovag¢des tecnologicas,
transformagGes nas bases da concorréncia, surgimento de novos modelos de gestdo e
mudangas significativas no perfil dos clientes e nas suas relages com as empresas
fornecedoras de produtos e servigos. Esta realidade externa tem gerado reflexos diretos
sobre a gestdo das empresas. As transformag¢des que o mercado tem sofrido trazem um
grande nimero de oportunidades de crescimento, de descoberta de novos nichos de
mercado, segmentos de clientes e de novos produtos e servicos. E um ambiente
altamente favoravel ao talento do empreendedor, a sua visdo de futuro e facilidade de

prospectar oportunidades de mercado.

No entanto, a medida que as empresas experimentam crescimento dos seus
negocios e de seus resultados, cresce também o nivel de complexidade no processo de
gestdo. O que antes era realizado de maneira quase intuitiva, passa a ndo mais admitir o
uso de tal método. E necessario desenvolver a sensibilidade para perceber que as
mudangas na gestdo empresarial sio um imperativo e ndo uma simples op¢do. Seguindo
esta tendéncia surgem modelos de gestdo estratégica, os quais podem nortear os rumos
do negocio para o curto, médio e longo prazo. Em resumo, essas ferramentas de gestéo,

poderdo auxiliar os empresarios a conduzir 0s processos e os investimentos de maneira



mais organizada, racional e profissional, contribuindo para a redugio do grau de
incerteza e para o alcance de melhores resultados. A preocupagdo basica que motiva este
estudo € a utilizagdo dessas ferramentas que darfo suporte ao processo de gestdo no

ambiente empresarial.

Analisando-se o cenario onde a empresa se encontra inserida, € possivel perceber a
presenga de diversas entidades atuando em parceria ou como concorrentes (governo,
consumidores, fornecedores, instituigdes financeiras, empregados etc.). Essas inter-
relagdes que ocorrem, com maior ou menor intensidade, culminam em um complexo
processo de gestdo empresarial. Ressalte-se que, a0 mesmo tempo em que a empresa €
impactada pela turbuléncia ambiental, também ela interage com seu ambiente, em

constante mutagdo. Tal fato pode gerar oportunidades ou ameagas para a empresa.

Nesse sentido, os gestores precisam conhecer profundamente a empresa que esta
sob sua responsabilidade, bem como o ambiente competitivo onde ela opera, a fim de
avaliar o impacto da turbuléncia ambiental e desenvolver o cenario para uma solugio
eficaz. Assim, fica nitida a importancia o uso de ferramentas de gerenciamento, pois é
por meio deles que os administradores conseguem identificar tanto as oportunidades

quanto as ameagas que o ambiente oferece 4 empresa.

As pequenas organizagdes constituem o cerne da dindmica da economia dos paises,
as impulsionadoras dos mercados, as geradoras de oportunidades, as geradoras de
empregos. Desse modo, é possivel compreender porque varios estudos se concentram
nas pequenas empresas. Além disso, alguns outros fatores chamam a atencdo de

estudiosos e pesquisadores, tais como:

e O nimero destas pequenas organizagdes;
e O crescimento alcangado pelas pequenas empresas;
e O numero de empregos gerados por este setor;

e O elevado nimero de insucessos destas empresas e suas causas.



Os fen6menos sécio-econdmicos conhecidos como abertura de mercados,
globalizag¢do da economia, terceirizagdo, etc. tém provocado o aparecimento de muitas
pequenas empresas. Presencia-se, a todo instante, empregados que se desligam ou sdo
desligados de grandes organizagdes e dedicam-se a empreender o seu proprio negocio.
Todavia, essas mesmas pesquisas t€ém revelado que o desaparecimento dessas pequenas
organizagdes é mais acentuado nos dois ou trés primeiros anos de vida. Dentre as
diversas razdes de tal mortalidade, destacam-se a desinformag@o e falta de conhecimento

do processo evolutivo das empresas, por parte dos administradores (empreendedores).

Assim sendo, pode-se concluir que a informagéo e o dominio de técnicas de gestdo
empresarial seriam de grande utilidade nos dias atuais. Entretanto o quadro que se tem
observado ainda ¢ o de pouca valorizagdo desta ¢ de outras ferramentas de apoio na

gestdo estratégica empresarial.

Apesar disso, € reconfortante saber que nas ultimas décadas, varias ferramentas de
gestdo estratégica vém sendo muito discutidas e, por conseguinte, despertado bastante
interesse por parte de estudiosos, empresarios e técnicos, e tais discussdes, via de regra,
conduzem essas ferramentas a um objetivo principal que é o de servir como
instrumentos de apoio e orientagdo aos gestores de empresas, no sentido de buscarem o
sucesso e a sobrevivéncia dos seus negodcios em mercados cada vez mais competitivos e

globalizados.
1.1 - JUSTIFICATIVA E IDENTIFICACAO DO PROBLEMA

E sabido que o mercado atual vive marcado por constantes mudangas e
transformagdes, tanto de normas e leis quanto de politicas e economias. A esta
inconstancia atribui-se a grande dificuldade que empresarios e administradores possuem

ao deparar-se com situagdes de decisdo, especialmente se ndo conseguem se posicionar



no mercado e ter uma visdo clara de onde a sua empresa se encontra e quais os caminhos

que devera seguir para garantir a sua sobrevivéncia.

Sabe-se também que o sucesso de uma organizagio ndo vem por acaso. Exige
trabalho arduo e planejamento cuidadoso por parte do seu proprietario ou administrador.
Embora um estudo criterioso ndo consiga identificar todas as ameagas e eliminar todos
os riscos, podera preparar o administrador para lidar com eles quando surgirem. A
utilizagdo racional de ferramentas de gestdo permite uma visualizagdo da situagdo da
empresa e permite agdes corretivas quando necessarias, evitando surpresas indesejaveis.
Essas ferramentas permitem que o empresario verifique se o que foi projetado esta sendo

atingido.

Por fim, sabe-se que a adogdo de uma ferramenta de gestdo estratégica
criteriosamente selecionada podera ajudar o empresario a evitar o seu ingresso ou a sua
permanéncia em um empreendimento que esta fadado ao fracasso e identificar suas reais
chances de sucesso. O presente trabalho buscou responder a seguinte questdo: Quais
ferramentas de gestdo e qual o nivel de utilizagdo pelas micro e pequenas empresas de
Manaus? Para efeito de realizagdo deste trabalho, e levando-se em conta os cursos de
capacitagdo gerencial que sdo oferecidos em Manaus por entidades de apoio técnico as
pequenas e micros empresas, foram apresentadas a pesquisa as seguiﬁtes ferramentas de
gestdo: Administragdo de Recursos Humanos, Avaliagdo da Satisfagdo do Cliente,
Benchmarking, Controle de Fluxo de Caixa, Gerenciamento da Informacgéo, ISO 9000,
Just in Time, Levantamento de Custos e Formagdo de Pregos, Planejamento Estratégico,

Reengenharia, e 5SS — Housekeeping.

ﬁ Por tudo isso, entende-se que este trabalho se justifica, pela valiosa contribuicdo
: ustitica
que podera apresentar a empresarios e administradores, ao entenderem que a utilizagdo
de técnicas adequadas de gestdo pode ser extremamente Util nos momentos decisorios. E
importante destacar que a pesquisa, nesta area, vem buscando aproximar-se cada vez

mais do seu ambiente mais comum — as empresas, €, por este motivo, inclui-se ainda



como justificativa deste trabalho & necessidade de inserir em um sé meio: a

universidade, o pesquisador, a informag@o e o empreendedor.

Espera-se com este trabalho, com base nas justificativas apresentadas, suprir tal
necessidade aproximando as instituigdes de ensino e pesquisa do empreendedor a fim de
desperta-lo para a real importancia de informagdes e ferramentas gerenciais precisas €

contextualizadas, para a tomada de melhores decisdes.

1.2 - OBJETIVOS DA PESQUISA

Desse modo, o objetivo central desta pesquisa € levantar quais os instrumentos de
gestdo estratégica que estdo sendo utilizados pelas micro e pequenas organizagdes da
cidade de Manaus como forma de sobrevivéncia em um mercado cada vez mais exigente
e competitivo. O interesse neste tema deve-se a importincia que este segmento

empresarial representa para o bem-estar econdmico e social.

1.2.1 - OBJETIVO GERAL

Identificar, através de pesquisa junto aos micros e pequenos empresarios de
Manaus, quais as ferramentas de gestdo empresarial que estdo sendo utilizadas nas

pequenas organizagdes, como instrumentos de gerenciamento estratégico.

1.2.2 - OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Caracterizar 0 que s30 micros e pequenas empresas;

e Descrever as ferramentas de gestdo estratégica que compdem este trabalho,

e Aplicar o questionario constante do Anexo Ol e realizar entrevista junto aos
micros e pequenos empresarios da amostra na cidade de Manaus;

e Levantar e analisar os resultados encontrados na aplicagdo do questionario e

entrevista,



e Propor alternativas a melhoria da gestdo empresarial nas micro € pequenas

empresas na cidade de Manaus.

1.3 - ORGANIZACAO DO ESTUDO

No capitulo 1 deste estudo, inclui-se a defini¢do do tema e do problema, a
justificativa, os objetivos da pesquisa, questionamentos que deverdo ser respondidos no

decorrer do estudo e a organizagdo do trabalho.

O capitulo II descreve os fundamentos teoricos relacionados com as micros €
pequenas empresas (defini¢8o, caracteristicas, importincia e fatores de
sucesso/insucesso), o posicionamento estratégico e as ferramentas de gestfio estratégica

mais conhecidas e utilizadas na ultima década.

O capitulo III mostra os procedimentos metodologicos utilizados na pesquisa,
como: caracterizagdo e delimitagdo do estudo, categorias de analise, técnicas de coleta e

tratamento de dados e tabulagdo dos dados levantados na pesquisa.

O capitulo IV aborda a descrigdo, analise e interpretagdo dos dados coletados.
Procura-se demonstrar os resultados obtidos pelas pequenas organizagSes que fizeram
uso de ferramentas de gestdo estratégica, especialmente se elas promoveram ou ndo

mudangas em termos estruturais, comportamentais, tecnoldégicos e ambientais.

O capitulo V apresenta as conclusdes deste trabalho em consondncia com o
objetivo geral proposto e apresenta recomendag¢les para futuras pesquisas efetuadas

nessa area.



CAPITULO I
FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo esta dividido em trés segOes. Na primeira, serdo descritos os
fundamentos tedricos relacionados com as micro e pequenas empresas (definigéo,
caracteristicas, importéncia e fatores criticos de sucesso e insucesso. Na segunda, serdo
apresentados os fatores que determinam a obtengdio de posicionamento estratégico,
necessario para que uma organizagdo possa definir horizontes de crescimento e de
sustentagdo. Por ultimo, serfo apresentadas as ferramentas (técnicas) de gestéo
empresarial mais utilizadas nos Gltimos anos, por empresas de sucesso, espalhadas pelo

mundo inteiro.

2.1 - CONCEITO, CARACTERISTICAS, IMPORTANCIA E FATORES
CRITICOS DE SUCESSO E INSUCESSO DAS MICRO E PEQUENAS
EMPRESAS

Esta etapa do trabalho preocupar-se-a em apresentar conceitos e os elementos que
caracterizam as micro € pequenas empresas. A importdncia que essas organizagdes
representam para o desenvolvimento econdémico das nagles sera outro aspecto abordado
neste item. Finalmente, serdo relacionados os fatores que, segundo estudos e pesquisas ja

realizadas, determinam as condi¢des de sucesso e insucesso das empresas.



2.1.1 - O QUE SAO AS MICRO E PEQUENAS EMPRESAS

Antes de dimensionar ou conhecer o que sdo as micro e pequenas empresas, €
indispensavel entender, primeiramente, o que é uma empresa. Quando se realiza um
estudo literario ou pratico, para se conhecer o conceito de empresa, certamente depara-se
com uma série de defini¢Bes igualmente validas. Isto se deve ao fato de o termo empresa
ser bastante empregado no mundo atual, inclusive sob aspectos variados: juridicos,

social, econdmico, financeiro e outros.

O Artigo 6 da Lei 4.137, de 10/09/1962 define empresa como “... toda organizagdo
de natureza civil ou mercantil destinada a exploragdo por pessoa fisica ou juridica de
qualquer atividade com fimms lucrativos”. Na definicdo de Sandroni (1989, p.101)
empresa ¢ uma “Organiza¢do destinada a produgdo e/ou comercializagdo de bens e
servigos, tendo como objetivo o lucro...”. Pela verificagdo e aplicagdo pratica pode-se,

ainda, resumir empresa como a organizag@o da atividade econdmica.

De forma bem geral, uma empresa nada mais é do que um individuo ou um grupo
de individuos que, desenvolvendo trabalhos de forma conjunta, busca alcangar objetivos
utilizando-se da gestdo de recursos humanos, materiais e financeiros. Estes objetivos
empresariais normalmente variam a medida que a empresa se desenvolve. Sdo divididos
em diretos e indiretos e estdo definidos, na maioria das vezes, em: produ¢do ou venda de
bens de consumo e de produgdo, prestacio de servigos, atendimento as necessidades dos

consumidores, finalidades sociais, lucro e sobrevivéncia.

Poder-se-ia perguntar: e que dimensdo assumem estes objetivos empresariais? Para
responder este questionamento ha que associd-lo ao tamanho ou porte da empresa, ou

seja, 0s objetivos serdo conhecidos ou definidos a partir da dimens@o da empresa.



De acordo com a legislagdo de outros paises, como: Estados Unidos, Japdo,
Franga, Itdlia e Espanha, verifica-se que os elementos predominantes utilizados para a
classificagdo das empresas se referem a nimero de empregados, valor do faturamento,
patriménio, capital, elementos usados em conjunto ou isoladamente. No Brasil, a
classificagio das empresas se da em niveis de micros, pequenas, médias e grandes.
Porém, existem varios critérios para definir o porte de uma empresa, tais como: nimero
de empregados, faturamento, receita anual etc., critérios estes adotados por 6rgdos do

Estado (IBGE, Receita Federal), SEBRAE, bancos, entidades de classes, entre outros.

E importante destacar que o enquadramento de uma empresa como micro,
pequena, média ou grande é indispensavel nos tempos atuais, ja que isengdo de
impostos, obtengdo de créditos, registros, incentivos etc. acontecem em fungio do porte

da empresa.

A Lei 9.841, de 5 de outubro de 1999, instituiu o Estatuto da Microempresa ¢ da
Empresa de Pequeno Porte. O artigo 2° da referida lei estabelece: “Para os efeitos desta
Lei, considera-se: I — microempresa, a pessoa juridica e a firma mercantil individual
que tiver receita bruta anual igual ou inferior a R$ 244.000,00 (duzentos e quarenta e
quatro mil reais); Il — empresa de pequeno porte, a pessoa juridica e a firma mercantil
individual que, ndo enquadrada como microempresa, tiver receita bruta anual superior
a R$ 244.000,00 (duzentos e quarenta e quatro mil reais) e igual ou inferior a R$
1.200.000,00 (um milhdo e duzentos mil reais)”.

Para efeito de realizagdo desta pesquisa, foi considerada como micro e pequena
empresa, a pessoa juridica e a firma individual que apresenta receita bruta anual igual ou
inferior a R$ 244.000,00 (duzentos e quarenta e quatro mil reais) e superior a RS
244.000,00 e igual ou inferior a R$ 1.200.000,00 (um milhdo e duzentos mil reais),

respectivamente, conforme define a Lei 9.841 de S de outubro de 1999.
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2.1.2 - CARACTERISTICAS DAS MICRO E PEQUENAS EMPRESAS

Para efeitos deste estudo, as microempresas e as empresas de pequeno porte, s3o as
empresas de pequena dimens&o, e o0 que torna possivel a visualiza¢gdo das mesmas desta
forma € a reunido de uma série de caracteristicas, a saber: a estrutura organizacional €
simples e nem sempre definida claramente; ¢ reduzido o nimero de dirigentes, com a
centralizagio de decisGes no dirigente principal; satisfazem mais facilmente as
necessidades de especializa¢do; os recursos sdo altamente limitados; o acesso as fontes
de capital de giro e as inovagGes tecnologicas falta ou ¢é dificil; € pequeno o nimero de
funcionarios em relagdo ao setor de atividade; absorvem significativa parcela de mao-de-
obra, especialmente a ndo-qualificada; o recrutamento e manutengéo de mao-de-obra sdo
dificeis; proprietarios e administragdo sio interdependentes, isto é, ha estreito vinculo
entre o empreendedor (proprietario) e a empresa, acarretando que, em grande nimero de
casos, o empreendedor (suas crengas, valores e personalidades) e o empreendimento se
confundem; ndo dominam o setor onde operam; possuem, normalmente, alto grau de
complementariedade e/ou subordinagdo as empresas de grande porte; a margem de erro

aceitavel ¢ bastante pequena.

Como conseqiiéncias destas caracteristicas, pode-se dizer que as empresas de
pequeno porte: possuem capacidade de resposta rapida as oportunidade, ameagas e
demandas surgidas no ambiente externo; possuem maior flexibilidade de adequagdo da
tecnologia, qualidade e redug@o de custos, em fungdo da fragmentagdo das atividades;
sdo criadas e operam a imagem e semelhanga do empreendedor; realizam um pequeno

volume de operagdes e transagdes.

Por fim, a observagdo destas caracteristicas e consequiéncias, associada as
defini¢des e classificages anteriormente abordadas, permite caracterizar a empresa de

pequeno porte.
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2.1.3 - A IMPORTANCIA DAS MICRO E PEQUENAS EMPRESAS

Ndo hia como negar que o crescimento das micro e pequenas empresas € uma
tendéncia irreversivel na economia brasileira e mundial. A importéncia destas pequenas
organizagdes ¢ de tdo alto grau que, atualmente, inimeros pesquisadores tém

desenvolvido estudos sob os mais diversos aspectos que norteiam o assunto em questdo.

Gibb escreveu um artigo, em 1993, sobre fatores-chaves na politica e
desenvolvimento das pequenas e médias empresas, no qual esta enumerada uma série de
dados a respeito da participagio destas organizagBes no cenario sOcio-econdmico
mundial que fortalecem a abordagem desde estudo. Por isto, far-se-a uso destes dados

para se conhecer um pouco deste cenario.

E importante destacar, inicialmente, que em muitas economias continentais o
grande avango das pequenas ¢ médias empresas deu-se em fungdo do grande espago
ocupado pela area de servicos que, até poucas décadas atras, era ocupado pelas
economias comercial e industrial. Prova disto é que, na Dinamarca ¢ na Holanda, a fatia
relativa de empregos na area de servigos é em torno de 70%. Ja em Portugal e na Grécia

o ramo de servigos ocupa 44% e 48%, respectivamente.

De acordo com Silva (1996), o setor de servigos vem ocupando um lugar de
destaque na maioria dos paises que outrora tiveram sua economia sustentada pela
atividade manufatureira. A urbaniza¢do das populagdes, o avango tecnologico, a
automagdo das industrias e, ainda, a busca por melhoria de qualidade de vida sdo alguns

dos fatores que impulsionaram o crescimento deste setor nos paises industrializados.

Contudo, ainda que esta tendéncia esteja ocorrendo as custas de um declinio de
empregos em manufatura, ela ndo é uniforme entre os paises mais desenvolvidos da
Comunidade Européia. A Alemanha se destaca, por exemplo, por ter um setor

substancial de manufatura, com uma média de empregos nesta area, em torno de 40%,
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enquanto que em toda a Comunidade Européia o valor médio € de 33%. Ha evidéncias
de que no setor de manufatura, nas pequenas e médias empresas, a fatia relativa da

produgio e dos empregos tem aumentado em muitos paises europeus.

Um estudo realizado pelo Instituto de Pesquisas para Negocios de Pequeno e
Meédio Tamanho, da Holanda, apresentado por Gibb (1993), retrata, entre outras coisas,
que: firmas com menos de 100 empregados t€m 69% do total de empregos na Italia e
46% nos Estados Unidos; firmas de tamanho médio (entre 100 e 499 empregados), em
manufatura, tém 25% do total de empregos em manufatura na Alemanha, 36% na
Noruega e 18% na Italia; a fatia total das pequenas e médias empresas (menos de 500
empregados) varia em torno de 67% no Japdo, 69% na Suiga e 74% na Italia; no Brasil,
as micros, pequenas e médias empresas representam 99% do total de empresas
existentes; na Inglaterra, houve um aumento de 14% em 1963 e 24% em 1986, em
empregos, em manufatura, nas pequenas empresas € quase nenhum aumento nas médias

empresas.

As estatisticas demonstram que a importancia das pequenas € médias empresas em
alguns paises do mundo tem sido significativa, representando o maior nimero de
empresas conforme o porte, responsaveis pela geragio de empregos e distribuigdo da
renda e com uma participagio consideravel no Produto Interno Bruto de alguns paises.
Na verdade, o que se tem observado é que, independentemente do estagio de
desenvolvimento de qualquer pais, as micros e pequenas empresas tém uma substancial
importéncia em seu processo evolutivo, contribuindo significativamente para este, seja

no ponto de vista econdmico, seja no ponto de vista social e politico (Morelli, 1994).

No Brasil, de acordo com dados estatisticos divulgados pelo Servigo de Apoio as
Micro e Pequenas Empresas — SEBRAE, as micros e pequenas empresas respondem por
48% da produgio nacional, 42% dos salarios pagos, 42% dos salarios pagos € empregam

cerca de 64% da mio-de-obra nacional. Essas organiza¢des, de acordo com a referida
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pesquisa, representam 98% do total das empresas brasileiras, contribuindo com mais de

20% do Produto Interno Bruto.

Estes dados demonstram o grau de importancia que possuem as micro € pequenas
empresas, no mundo, e, em particular no Brasil, que por isto, estudos e pesquisas acerca

delas dificilmente serdo excessivos.

2.1.4 - O SUCESSO E O FRACASSO DAS MICRO E PEQUENAS
EMPRESAS

Em seu trabalho denominado A Biblia da Pequena Empresa, Resnik (1990) faz
constar que “... aproximadamente 80% de todos os novos empreendimentos no Brasil
fecham suas portas nos primeiros dois anos e muitos ndo chegam nem mesmo a

completar um ano de atividade”.

Ao se recorrer, hoje, a estudos realizados pelo SEBRAE, Juntas Comerciais,
Institutos de Pesquisas, dentre outros, verificar-se-a que ndo houve grandes alteragdes
nos percentuais apresentados em 1990 por Resnik. Ha defensores da idéia de que boa
parte das novas empresas ndo deu certo por causa da desinformagdo. Para Resnik, por
exemplo, o que determina a sobrevivéncia € 0 sucesso de uma organizagdo ¢ a boa
administra¢@o. De forma semelhante Borinelli (1997) afirma: “A boa administragdo € o
fator determinante da sobrevivéncia e sucesso, o qual consiste na capacidade de

entender, dirigir e controlar a empresa”.

Os problemas da méa administragdo estdo, via de regra, relacionados com a pessoa
do empreendedor e podem ter surgido com a empresa. Neste contexto, trés elementos-
chave determinam que alguns empresarios se tornem bem sucedidos e outros ndo: a
personalidade ou os atributos do empresario; seus conhecimentos e suas experiéncias; e

suas habilidades.
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Além da ma administragdo, inumeros sdo os fatores capazes de conduzir uma
pequena empresa ao fracasso ao invés do éxito, dos quais a grande maioria esta ligada a
figura do empreendedor. Na realidade, ha um conjunto de fatores que, quando em
equilibrio, podem conduzir a empresa de pequeno porte ao sucesso. Caso contrario, 0

desequilibrio entre esses fatores pode leva-la ao fracasso.

As razdes para o fracasso da maioria dos pequenos negocios, na visdo de Degen
(1989), sdo a falta de habilidades administrativa, financeira, mercadoldgica ou
tecnologica dos empreendedores. Essa falta de habilidades manifesta-se com mais

freqiiéncia, em ordem de importéncia, através dos seguintes problemas:

o Falta de experiéncia gerencial do empreendedor;

e Conhecimento inadequado do mercado;

e Insuficiéncia de disponibilidade de capital para iniciar o empreendimento;

¢ Problemas de qualidade com o produto;

¢ Localizagio errada;

e Erros gerenciais no desenvolvimento do negocio;

e Capitalizagio excessiva em ativos fixos;

e Inadimpléncia de credores;

e Ineficiéncia de marketing e vendas;

¢ Excessiva centralizagdo gerencial do empreendedor;

e Erros na avaliagdo da reagdo dos concorrentes,

* Réapida obsolescéncia do produto;

e Posicionamento errado do produto no mercado — imagem, propaganda,
promogdo, canais de distribui¢do e preco;

e Abordagem incorreta de vendas;

e Problemas de produgéo do produto;

¢ Escolha do momento errado para iniciar o empreendimento;



15

e Falta ou erros de planejamento do empreendimento — projecdo de vendas, de

custo e fluxo de caixa.

Ainda de acordo com Degen (1989), as principais varidveis associadas a

mortalidade das micro e pequenas empresas nos dois primeiros anos de vida, sdo:

e Porte: quanto menor o empreendimento, maiores seus riscos de extingdo;

e Idade: quanto mais novo o empreendimento, maiores os riscos de extingéo,
sobretudo no primeiro ano;

e Escolaridade: a escolaridade basica amplia as chances de sucesso do
empreendedor no mundo dos negécios. Quanto maior a escolaridade, maiores
as chances de sucesso;

e Experiéncia prévia: a experiéncia prévia no ramo de negédcios amplia as chances
de sucesso;

e Natureza da experiéncia prévia: a natureza da experiéncia prévia no ramo de
negocios pode ser um fator ainda mais importante que o anterior;

¢ Disponibilidade de capital na abertura da empresa: amplia as chances de sucesso
do empreendimento;

e Boa identificagdo e avaliagdo de oportunidade com formatagdo adequada do
negdcio;

e Ajuda profissional: o recurso a um profissional na condugio dos negocios parece
ampliar as chances de sucesso do empreendedor;

e A resposta a pressdo social ou econdmica exercida de maneira indiscriminada
sobre certos segmentos da populagdo no sentido de abrir uma empresa, pode
ampliar as chances de fracasso;

e Foco no mercado: maior preocupagdo com o cliente e o mercado parece ampliar

as chances de sucesso do empreendimento.
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Ainda que se enumere todos estes fatores para esclarecer as razdes do sucesso ou
fracasso das micro e pequenas empresas, é inevitavel ressaltar que nio ha uma férmula
definitiva que garanta o éxito da mesma: ha, sim, experiéncias que podem em muito
ajudar. Para Lezana (1996) “O caminho para o sucesso é adquirir um conhecimento

minimo do negdcio e desenvolver as habilidades necessarias para opera-lo.”.

De acordo com Marques (1994), no mundo inteiro, toma-se como base uma
estimativa segundo a qual 80% das empresas fracassam em trés anos de vida. Uma
pesquisa por amostragem feita em 1997 pelo Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e
Pequenas Empresas - SEBRAE em 12 Estados brasileiros mostra que o indice de

faléncias varia entre 47% e 3% em trés anos.

“Se as possibilidades de fracasso”, acrescenta Marques (1994), “sdo téo grandes, €
justo incentivar as pessoas a correr esse risco? Nao, se abrir empresas for o equivalente
financeiro a dar um salto no escuro. Sim, se uma cultura empreendedora ajudar a avaliar
e minimizar os riscos, se os fracassos puderem ser encarados como uma etapa no

processo de aprendizado”.

Enfim, todos os dias, em todos os lugares, nascem e morrem empresas dos mais
variados tipos e ramos. De acordo com Marques (1994), sobrevivem somente aquelas

que conseguem agregar maior valor a maneira como estéo atendendo ao meio.

Apesar de todos os argumentos anteriormente apresentados, limitar-se a levantar as
causas do fracasso das pequenas empresas parece ser uma tarefa um pouco comoda se
igualmente ndo se buscarem solugdes para a continuidade das organizagdes. Ndo ha
receitas nem solugdes prontas. Contudo, a leitura da realidade tem evidenciado que
perpetuar uma empresa é uma tarefa essencialmente gerencial, ou seja, 0 conjunto de
decisbGes bem tomadas pela geréncia no cotidiano € que garantira a empresa a sua

continuidade. No proximo item, serdo apresentadas formas de condutas, que na visdo de
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estudiosos renomados, sdo vitais para que uma empresa se posicione estrategicamente e

obtenha vantagem competitiva em mercados cada vez mais exigentes, e globalizados.

2.2 - O POSICIONAMENTO ESTRATEGICO DA EMPRESA

Em uma época ndo tdo distante, na opinido de Hodgetts, Luthans e Slocum Jr.
(2000), eram poucas as coisas que surpreendiam as empresas no momento de idealizar
ou implantar uma estratégia. Agora, 0 ambiente competitivo ndo mais respeita a horarios
nem fronteiras geograficas. As idéias, os recursos e as competéncias circulam por todo o

mundo e, nesse novo mercado, as estratégias convencionais ndo mais funcionam.

Em uma economia onde o acesso a informagdo e tecnologia ¢é fator indispensavel a
obtencdo de vantagem competitiva, adotar estratégias tornou-se uma condigio

fundamental a sobrevivéncia das organizagdes.

De acordo com Beinhocker (2000), “A velocidade com que os mercados se
movimentam hoje condena a morte a empresa que elege uma estratégia anica”. Segundo
o autor, por esse motivo, é necessario definir os horizontes de crescimento a alcangar,

usando mais de uma estratégia, todas com capacidade de adaptagdo as mudangas.

As posi¢des estratégicas, na visdo de Porter (1999) sdo oriundas de trés fontes
distintas que denominou de: posicionamento baseado na variedade, posicionamento

baseado nas necessidades e posicionamento baseado no acesso.

O primeiro, se baseia na escolha de variedade de produtos a serem ofertados no
mercado e ndo em segmentos de clientes. “O posicionamento baseado na variedade”,
explica Porter (1999), “faz sentido econdmico quando a empresa € capaz de produzir

determinados produtos ou servigos utilizando conjuntos de atividades diferenciadas”.
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O segundo critério de posicionamento empresarial, na visdo de Porter (1999),
consiste em satisfazer o maior nimero de necessidades de um grupo especifico de
clientes. Este tipo de posicionamento, de acordo com o autor, “surge quando ha um
grupo de clientes com necessidades diferenciadas e quando um conjunto de atividades

sob medida € capaz de satisfazer melhor a essas necessidades”.

Um terceiro e altimo critério de posicionamento € o baseado na segmentagdo dos
clientes em razdo das diferengas nas formas de acesso. Este acesso, segundo Porter
(1999), “pode ser fungdo da geografia ou do porte do cliente — ou qualquer outra coisa

que exija um diferente conjunto de atividades para melhor alcanga-lo”.

De acordo com a firma especializada em estratégia - Bain & Company que tem
sede em Boston, nos Estados Unidos, e que opera em 60 paises (HSM Management,
1998), os principais autores de management da atualidade, s8o de opinido que: para
sobreviver € preciso ter uma estratégia e estar bem posicionado. Esta certeza — assim
como o mercado cada vez mais competitivo, mutével e globalizado — esta levando as
empresas a buscar as ferramentas adequadas que permita a uma organizago, projetar e

implementar uma estratégia vencedora.

Em janeiro de 1998, a revista HSM Management publicou uma pesquisa realizada
pela empresa Bain & Company sobre ferramentas gerenciais, destacando o Planejamento
Estratégico (utilizado por 89% dos entrevistados), seguido de Missdo/Visdo (87%) e
Benchmarking (84%). Os executivos pesquisados usavam, em média, 13,4 das 25
ferramentas apresentadas na pesquisa (Afericio da Satisfagdo do Cliente, Balanced
Scorecard, Benchmarking, Competéncias Essenciais, Gestdo do Conhecimento, Gestdo
da Qualidade Total, Planejamento Estratégico, Reengenharia etc.)Um novo
levantamento realizado em janeiro de 2000 indicou que a média de ferramentas adotadas
continuou praticamente a mesma, 13,3, e as mais utilizadas foram: Planejamento

Estratégico (que subiu para 92%), seguido de Missdo/Visdo (86%) e, a novidade na
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terceira posigdo, Aferigdo da Satisfagdo do Cliente (80%). O Benchmarking, instrumento

principal para os empresarios brasileiros, caiu de 84% para 79%.

Outro aspecto evidenciado na referida pesquisa foi de que os empresarios
brasileiros tém mais proximidade com os europeus do que com 0s norte-americanos,
pelo menos no que se refere as preferéncias por ferramentas gerenciais. No entanto,
empresas dos principais paises europeus aplicam mais ferramentas do que as do Brasil:
na Bélgica sdo usadas em média 14,2 ferramentas das 25 listadas na pesquisa; na

Espanha, 13,9; e na Alemanha, 13,8. No Brasil, essa média € de 11,8.

Em recente pesquisa realizada pela firma de consultoria norte-americana
ontheFRONTIER junto a empresarios e executivos do Brasil, México, Africa do Sul e
India sobre desafios de negdcios e estratégias em paises emergentes, ficou evidenciado
que esses profissionais reconhecem que o principal desafio é ter uma base sélida de
estratégias empresariais, tais como: compreensio das necessidades dos clientes,
identificagdo dos clientes em potencial, administragdo das operagdes, conhecimento dos
concorrentes e de sua relativa posi¢do competitiva em relagdo a concorréncia. Eles tém
nogdo de que tém de buscar mais qualidade em suas posigGes estratégicas, o que podera
ser conquistado com a utilizagdo adequada de ferramentas de gestdo. A seg¢@o seguinte

apresenta as ferramentas de gestdo empresarial que nortearam a presente pesquisa.
2.3 — AS FERRAMENTAS DE GESTAO ESTRATEGICA

Nesta etapa do trabalho, serdo apresentados e analisados os modelos (ferramentas)
de gestdo estratégica das ultimas décadas, utilizadas por empresas que s@o exemplos
verdadeiros de casos bem-sucedidos, e que, por este motivo, poderdo ser ajustados e
adotados por qualquer tipo de organizagdo, independente do porte e ramo de atividade,
como forma de reduzir os riscos de fracasso inerente a qualquer tipo de negdbcio, e, ao
mesmo tempo, aumentar as chances de sobrevivéncia e obtengdo de sucesso. As

ferramentas que serdo aqui discutidas sdo: Planejamento Estratégico, Benchmarking;
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Reengenharia; Levantamento de Custos e Formagdo de Pregos; Gerenciamento do Fluxo
de Caixa; ISO 9000; 5S — Housekeeping; Just in Time; Administragdo de Recursos

Humanos; Gerenciamento da Informag3o; e Satisfagdo do Cliente.

Algumas dessas ferramentas, como: Levantamento de Custos e Formagdo de
Pregos, Gerenciamento do Fluxo de Caixa, ISO 9000 e 5S — Housekeeping, foram
selecionadas em razdo de serem as ferramentas mais conhecidas em Manaus, uma vez
que as entidades que prestam servigos de apoio ds micro e pequenas empresas — COmo

SEBRAE e SENAC oferecem cursos nestas areas.
2.3.1 - PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Para que se possa dar a devida importdncia a esta ferramenta de gestdo
empresarial, ¢ fundamental que se entenda o significado do termo planejamento. Na
visdo de Robbins (2000), “planejamento compreende a definicdo das metas -de uma
organizagdo, o estabelecimento de uma estratégia global para alcangar essas metas € o
desenvolvimento de uma hierarquia de planos abrangente para integrar € coordenar
atividades”. “Diz respeito, portanto, aos fins (o que sera feito) e também aos meios

(como sera feito)”, complementa Robbins.

O planejamento pode ser ainda definido, em termos de sua formalidade ou
informalidade. Os fatores basicos que diferenciam o planejamento formal do informal,
na concep¢do de Robbins (2000), é a extensdo da documentacdo escrita e um
cronograma multianual. Os planos formais normalmente sdo escritos e costumam prever,
pelo menos, trés anos de futuro, ao contrario do planejamento informal que, via de regra,

¢ definido na cabega do administrador e para horizontes de curto prazo.

Quanto ao termo estratégia empresarial, Sandroni (1999) define como sendo a

“denominagdo dada a maneira de agir das empresas dentro de uma perspectiva temporal
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e em decorréncia de analise de uma determinada conjuntura”. As estratégias, de acordo

com o autor, podem ter varias classifica¢Ges, entre as quais destacam-se as seguintes:

o Tradicional — é a estratégia utilizada em mercado que se caracteriza pela
auséncia de inovagles tecnologicas relevantes (mercados estagnados,
tecnologia obsoleta etc.),

o Dependente — aquela que caracteriza a situagdo de empresas vinculadas a
relag@o de subcontratagdo com outras empresas, geralmente de maior porte;

e Oportunista — aquela que esta relacionada com a identificacdo de nichos do
mercado tecnologicamente dindmico que ndo interessam as grandes empresas;

o Ofensiva — esta estratégia, tem como principio, a convicgdo de que ser o
primeiro a introduzir determinada inova¢@0 no mercado representa uma
vantagem que pode ser traduzir em lucros mais elevados no curto prazo,

o Defensiva — é a estratégia que considera prudente acompanhar com uma certa
defasagem as empresas mais agressivas na incorporagdo de inovagdes, mas
introduzindo uma diferenciagdo no produto para torna-lo mais competitivo.

e Imitativa — aquela que reconhece um atraso em relagdo as demais no que se
refere a incorporagdio do progresso tecnologico, mas administra com

competéncia essa diferenga, sem deixar que se amplie.

Na concepgdo de Porter (1999), a estratégia consiste em estabelecer uma posicéo
unica e valiosa, envolvendo um diferente conjunto de atividades. “Se houvesse apenas

uma Unica posigdo ideal”, argumenta Porter, “n3o haveria necessidade de estratégia”.

Com base em estudos realizados nos Estados Unidos, Europa, Asia e América do
Sul, o estrategista Michael Porter, desenvolveu trés abordagens genéricas a estratégia e
ao planejamento empresarial. Segundo Porter, essas estratégias sdo importantes, pois
oferecem respostas semi-acabadas a uma pergunta basica: o que € necessario para o
sucesso de longo prazo de um negdcio? As estratégias genéricas, na concepgdo de Porter

(1999), ilustradas na Figura 2.1, sdo:
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Baixo Custo Diferenciacio
e produtos sem e caracteristicas do
opcionais produto;
curva de experiéncia e qualidade do produto;
cultura de baixo custo. e embalagem do

\ Foco
¢ Nichos de mercado;
e Produtos almejados;
e Territorio limitado.

@atégia do EmpreséD

Figura 2.1 - As estratégias genéricas de Michael Porter.
Fonte: Competigdo (1999).

e Reduzir radicalmente os custos — o proposito desta estratégia € tornar-se um
lider de baixo custo no setor, ou seja, reduzir o maximo possivel os custos e, ao
mesmo tempo, oferecer um produto ou servigo superior ao dos concorrentes;

e Oferecer um produto ou servico diferenciado — a idéia ¢ descobrir como
oferecer aos clientes algo a0 mesmo tempo singular e com valor real € por um
prego que os clientes estejam dispostos a pagar;

e Focalizar um tnico grupo de clientes — esta estratégia consiste em focalizar
as necessidades e exigéncias de um mercado limitado, usando um produto ou
servigo singular ou de baixo custo, com o proposito de conquistar os clientes

almejados, afastando-os da concorréncia.

O planejamento estratégico, instrumento de gestdo amplamente utilizado nas
ultimas décadas, na defini¢cao de Tiffany e Peterson (1999), “€ um processo que prepara

vocé para o que estar por vir.”. Entendem Tiffany e Peterson (1999) que: “A elaboragao
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de um plano aumenta a probabilidade de que, no futuro, sua empresa esteja no lugar

certo e na hora certa”.

Para Gracioso (1996), “o planejamento estratégico consiste na conciliagdo entre as
oportunidades (ou desafios) do ambiente externo e os recursos tangiveis ou intangiveis
da empresa, tendo em vista seu desenvolvimento sem traumas”. Na visdo de Robbins
(2000), o planejamento estratégico € um plano aplicado na empresa como um todo,

estabelecendo objetivos globais, buscando posiciona-la em termos de seu ambiente.

Assim, o planejamento estratégico, trata-se de um processo global com o objetivo
de determinar o que um negoécio deve ser e qual a melhor maneira de realiza-lo. Leva em
conta todo o potencial da empresa e relaciona as metas empresariais as agdes € aos
recursos necessarios para alcanga-las. O planejamento estratégico € uma visao especifica

do futuro da empresa, e contém, no seu bojo, as seguintes descrigdes:

e (Como sera seu setor;

e Em que mercados a empresa vai competir;

e Contra quem vai competir;

e Quais produtos e servigos serdo oferecidos;

e Que valor vai oferecer aos clientes;

e Que vantagens de longo prazo a empresa tera,

e Quais serdo o porte e a lucratividade da empresa.

Para Tiffany e Peterson (1999), uma empresa nova elabora um planejamento
estratégico para se posicionar no mercado € é comum usar o plano para se estabelecer;
uma empresa ja estabelecida usa o planejamento para se preparar melhor frente as
constantes e imprevisiveis mudangas; uma grande empresa precisa de um plano para que
todos tenham a mesma visdo de futuro, e, uma pequena empresa faz um plano quando

quer ter certeza que vai sobreviver aos dois primeiros anos de vida.
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2.3.1.1 - A criacio do planejamento estratégico

Grande parte do processo de criagdo do planejamento exige do seu elaborador
apenas uma boa dose de bom senso. Entretanto, para assegurar que o planejamento sera

bem sucedido, ¢ necessario dedicagdo as seguintes atividades:

Analisar cuidadosamente o setor em que a empresa atua;

Conhecer os clientes e concorrentes;

Listar todos os recursos da empresa;

Relacionar as vantagens da empresa;

Avaliar as condig¢des financeiras basicas;

Elaborar uma projecao financeira e um orgamento.

2.3.1.2 - Componentes do planejamento estratégico

O empresario normalmente tem uma idéia clara do que deseja fazer com o seu
negocio. Para transformar essa idéia em realidade, o ponto de partida € a definicdo das
atividades que sua empresa planeja realizar, as metas que espera alcangar e 0s

mecanismos pelos quais pretende avaliar o sucesso do negocio.

O primeiro elemento a ser destacado € a declaracdo de missdo, cujo objetivo €
comunicar interna e externamente o prop6sito do negocio da empresa, definindo o que
ela € e o que faz. Para que seja eficaz, de acordo com Tiffany e Peterson (1999), a

declaragdo de missdo deve:

e Destacar as atividades da empresa, incluindo os mercados que ela serve, as
areas geograficas em que atua e os produtos e servigos que oferece;

e Enfatizar as atividades que a empresa desempenha e que a diferenciam de
todas as outras empresas do mercado;

e Incluir as principais conquistas previstas para 0s proximos anos;
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e Transmitir o que se deseja de forma clara, concisa, informativa e interessante.

A proxima etapa do planejamento € definir as metas e objetivos da empresa. De
acordo com Tiffany e Peterson (1999), as metas diferem dos objetivos, por considerar
que as metas sdo resultados abrangentes com o0s quais a empresa assumiu um
compromisso definitivo, enquanto os objetivos sdo declaragdes especificas que se
relacionam diretamente a uma determinada meta; fornecem detalhes sobre o que deve

ser feito e quando. E comum os objetivos serem associados a nimeros e datas.

Outro elemento muito importante no planejamento estratégico ¢ a declaracdo de
valores, que, de acordo com Tiffany e Peterson (1999), “... é um conjunto de crengas e
principios que orienta as atividades e os negdcios de uma empresa, independente de seu

porte.”.

Uma vez definidos os valores, o proximo passo € criar a visdo da empresa, que,
para Tiffany e Peterson (1999) é: “... um conjunto preciso e bem elaborado de palavras
que anunciam para onde sua empresa esta caminhando ou tragam um quadro do que a
sua empresa deseja ser.”. A declaracdo de visdo, além de apontar o caminho para o
futuro, faz com que o empresario queira chegar 14. Representa as maiores esperangas €
os mais expressivos sonhos da empresa. O Quadro 2.1 abaixo apresenta alguns exemplos

de declaracgio de visdo.

Quadro 2.1 — Declaragdes de Visao

i Empresa I Declaraciio de Visdo

Merck, Inc. Industria | Nosso negdcio ¢ preservar ¢ melhorar a vida humana. Todas

Farmacéutica as nossas agdes devem ser avaliadas com base em nosso
sucesso em lograr este objetivo.

Aplle Computer, Inc. Mudar o mundo através da tecnologia.

The Allstate Corporation Ser a melhor... no servigo aos nossos clientes, garantindo sua

paz de espirito ¢ enriquecendo sua qualidade de vida através
de nossa parceria na gestio dos riscos que eles enfrentam.
The Applewood Café Garantir que os clientes sempre voltem em busca de boa
comida, servico atencioso e clima agraddvel.

Fonte: Tiffany e Peterson (1999).
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O proximo passo do planejamento € definir o negocio em que a empresa atua.
Independentemente do tipo de negdcio, o empresario deve observar que o mundo em sua
volta ¢ moldado por forgas e precisa planejar-se para enfrenta-las e lidar com elas, a fim
de alcangar o sucesso no longo prazo. Para Tiffany e Peterson (1999), as forgas basicas

que atuam em varios segmentos sao: Estrutura, Mercados, Relacionamentos e Finangas.

- Estrutura: o numero de concorrentes, por si sO, ja exerce grande impacto
sobre o formato de um setor. Um setor pode ser um monopdlio (uma empresa
sem concorrentes), um oligopolio (um numero reduzido de concorrentes fortes)
ou um multipdlio (muitos concorrentes viaveis). Na analise da estrutura do
setor, além do numero de concorrentes, € importante que o empresario saiba
quantas empresas sdo grandes e quantas sd3o pequenas. Muitos setores sdao
orientados por tecnologias dindmicas, de modo que € importante analisar até
que ponto e com que rapidez as coisas mudam no setor em que a empresa atua.
Finalmente, € necessario conhecer as barreiras que poderdo dificultar o
ingresso de novos concorrentes. Algumas dessas barreiras sdo Obvias — altos
custos de capital, por exemplo, ou sistemas de distribui¢do complexos. Outras

barreiras sdo dificeis de perceber.

-  Mercados: a concorréncia baseia-se nos clientes e os clientes criam o0s
mercados. O tamanho de um mercado diz muito sobre o que pode acontecer
com ele ao longo do tempo, especialmente quando se trata de concorréncia.
Grandes mercados sdo sempre uma grande novidade e tendem a atrair muitos
concorrentes, mercados menores ndo atraem a mesma atengdo, entretanto, e
como sdo ignorados com facilidade, freqientemente representa oportunidades
de negocios. Na analise de Tiffany e Peterson (1999, p. 63), um mercado em
crescimento oferece as melhores chances para novas empresas ganharem
espaco e desbancarem a concorréncia existente. No que se refere a mercados
que estdo encolhendo, € certo que, os antigos concorrentes vao ficar cada vez

mais enxutos e ferozes. E importante que o empresario identifique as mudangas
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no porte do seu proprio mercado durante os altimos cinco anos. Se o mercado
estiver mudando rapidamente, independente da diregdo, € uma boa ocasido para
buscar oportunidades e prever o possivel efeito tanto no volume como na

intensidade da concorréncia.

Relacionamentos: negdcios envolvem conexdes. As conexdes ndao incluem
apenas o que a empresa conhece — incluem quem fornece a matéria-prima ou
quem distribui o produto ou solicita servigos. As conexdes envolvem os
clientes e o tipo de relacionamento que a empresa tem com eles. Toda empresa
depende de fornecedores externos em algum estagio de seu processo de
montagem. De acordo com Tiffany e Peterson (1999, p. 65), quando os
fornecedores externos sao acionados, a natureza do que eles fornecem — a
disponibilidade, a complexidade e a importancia do produto ou servigo para
sua empresa — freqiilentemente determina seu grau de controle das condigdes do
relacionamento com a empresa. Isso engloba tudo, de pregos a condi¢des de
crédito e cronogramas de entrega. A medida que um setor se torna mais
competitivo, o equilibrio de poder tende naturalmente a mudar em diregdo ao
cliente. Como o nimero de op¢des de produtos aumenta, os clientes podem e
tornam-se mais exigentes. Ao fazerem suas compras, impdem demandas que
freqiientemente incluem pressao para reduzir os pregos, expandir os servigos e
desenvolver novos recursos do produto. Portanto, € necessario que a empresa
descubra alternativas para competir. Se a empresa aumentou os pregos, avaliar
o grau de resisténcia demonstrada pelos clientes. Verificar alternativas para

distribuir seu proprio produto ou servigo e buscar a proximidade dos clientes.

Financas: por ultimo, o planejamento estratégico bem-sucedido depende de
compreender as questdes ligadas ao dinheiro. Com algum esfor¢o, a empresa
pode dividir o custo total do negocio nos varios estagios de fabricagao do
produto ou servigo, dos custos de matéria-prima e fabricagdo a montagem do

produto, distribuigdo, marketing e despesas de servigos. A empresa pode
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adquirir uma vantagem de custos, observando onde ocorre o maior volume de

custos no negocio e buscar formas para reduzi-los.

Apos uma analise detida do setor em que a empresa atua, o administrador deve
perguntar-se o que precisa ser feito para que seu negocio tenha sucesso, em face a cada
forca poderosa identificada. Deve questionar-se sobre que habilidades especiais,
organizagao e recursos precisam estar disponiveis para que a empresa sobreviva e venga.
No mundo dos negoécios, de acordo com Tiffany e Peterson (1999, p. 70), esses ativos
sdo conhecidos como fatores criticos de sucesso. Esses fatores reinem as condigdes

fundamentais que precisam ser satisfeitas para que a empresa tenha sucesso no mercado.

Os fatores criticos de sucessos serdo bastante especificos — um conjunto especial
de condigdes baseadas na analise de setor e nas forgas identificadas como responsaveis
pela estrutura do negocio. E provavel que o empresario ndo deseje considerar mais do
que dois ou trés fatores criticos de sucesso de uma s6 vez. Mas independente do nimero
de fatores identificados como importantes, ¢ bem provavel que se encaixem em
categorias mais abrangentes, que podem ser previstas. Para Tiffany e Peterson (1999, p.
71), os fatores criticos de sucesso mais comuns sdo: tecnologia, recursos humanos,

organizagdo, servigos, localizagido, marketing, distribui¢io e regulamentagio.

Outra etapa importante na elabora¢do do planejamento estratégico € verificar a
concorréncia, tanto direta (negocios similares) ou indireta. De acordo com Bangs Junior
(1995, p. 58), sao trés as ocasides em que o empresario deve preocupar-se com a

concorréncia.

- Quando o empreendedor esta planejando iniciar ou comprar uma empresa, ou
quando planeja entrar em um mercado que € novo (para ele);
- Quando um novo concorrente entra em cena,

- Sempre. Monitorando constantemente a concorréncia.
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Para analisar a concorréncia, ¢ importante considerar as seguintes questdes: Quais
s30 os maiores concorrentes mais proximos? Como esta o negocio deles — estavel,
crescente ou decrescente? Em que o funcionamento deles se assemelha ou é diferente do
seu? O que foi aprendido observando a forma como operam? Como podera a sua agdo

ser melhor do que a deles?

Para facilitar a coleta dessas informagdes, sugere Bangs Junior (1995, p. 59), que
seja aberto um arquivo da concorréncia (eletronico ou manual) nos quais deverdo ser
colocados quaisquer informagdes sobre os concorrentes. O segredo para aumentar a
competitividade consiste em saber como o negocio se compara com o dos concorrentes.
O empresario deve comparar suas forgas com as fraquezas de seus concorrentes, e
utilizar-se do resultado para obter vantagem. Para facilitar essa compara¢do, Bangs

Janior (1995, p. 60), sugere a utilizagdo do Quadro 2.2 que vem a seguir.

Quadro 2.2 — Comparando-se com a concorréncia.
O cliente procura A concorréncia oferece Minha empresa oferece

Qualidade

Pregos mais baixos
Assisténcia

Confiabilidade

Entrega

Localizagdo

Informagio

Disponibilidade

Cartdes de Crédito

Linhas de Crédito

Garantia

Atendimento cortés
Fonte: Bangs Jr. (1995, p. 60)

Quanto melhor a empresa conhecer seus concorrentes — o que fizeram no passado,
o que estdo fazendo hoje € o que provavelmente fardo no futuro — mais eficaz sera

planejar e escolher as estratégias que dever@o ser implementadas.

Uma grande parte do planejamento estratégico implica uma analise longa e

detalhada dos clientes — 0s que o empresario adora ter, os que adorariam emprestar € 0s
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que cederiam imediatamente a algum concorrente. Nesta etapa do planejamento, €

importante examinar por que os clientes compram ou ndo compra os produtos € servigos.

Para Tiffany e Peterson (1999. p. 88), “as pessoas compram produtos e servigos
baseadas no que percebem como verdade, e ndo necessariamente no que se conhece dos
fatos. Para ser bem-sucedido no mercado, € preciso desenvolver uma compreensao clara
das percepgdes dos clientes, entendendo como os compradores reagem a produtos e

servigos em seu mercado antes de concluir seus proprios planos estratégicos.”.

2.3.1.3 - Defini¢iao de Segmentos de Mercados

Abordar individualmente cada cliente talvez seja eficaz, mas raramente ¢ eficiente
nos mercados de hoje. Embora cada cliente seja Gnico, grupos de clientes apresentam
muitas semelhangas. Sempre que se divide um mercado, agrupando clientes, cria-se
segmentos de mercado. Contudo, para que tenham uso pratico, os segmentos de mercado
devem descrever grupos de clientes que se pode atingir e que respondam aos produtos e
servigos de forma semelhante — e distinta de outros grupos de clientes. Um segmento de
mercado bem sucedido permite que se satisfaga as necessidades e os desejos especificos

de todo um grupo de clientes.

Ha varias formas muito utilizadas de dividir os clientes em grupos. A despeito do
que os gurus de marketing dizem, ndo existe, na opinido de Tiffany e Peterson (1999),
uma forma certa ou errada de dividir mercado. E necessario ver os clientes de angulos
diversos para descreve-los com base em varios fatores. Uma dimensio ndo sera
suficiente. O empreendedor pode criar alternativas para formar segmentos de mercado
fazendo as seguintes perguntas: Quem esta comprando? O que esta comprando? Por que

esta comprando? — como mostra a Figura 2.2 a seguir.
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Figura 2.2 — Visdo de Segmentos de Mercados
Fonte: Tiffany e Peterson (1999).

2.3.1.4 - Questionamentos sobre o Planejamento Estratégico

Nunca € demais voltar um pouco de vez em quando para analisar a situacdo da
empresa. Tendo isso em mente, apresentam-se abaixo diversas perguntas que, na visao
de Tiffany e Peterson (1999), devem ser feitas antes de apresentar o planejamento

estratégico aos colabores da empresa.

- As metas estio associadas a missio da empresa? - Uma analise criteriosa das
metas deve ser efetuada. Elas s@o resultados que se pretendem alcangar e, até
certo ponto, determinam a definigdo de prioridades e a administracdo da
empresa. As metas tém que ser coerentes entre si para que a empresa nao corra
em varias dire¢des diferentes ao mesmo tempo. Além disso, € preciso associar
as metas a missdo da empresa, para que mesma caminhe na diregdo que

realmente deseja.

- As principais oportunidades ja foram identificadas? - Se a empresa quiser

crescer no longo prazo, € preciso aproveitar as oportunidades que surgem. O
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planejamento estratégico deve identificar as principais oportunidades em seu
caminho (em tecnologia, mercado e distribui¢do, por exemplo) e delinear as
atitudes que a empresa pretende tomar agora para ocupar uma posi¢ao que lhe

permita tirar proveito dessas oportunidades mais adiante.

Os clientes ja foram identificados? - Quanto melhor conhecer os clientes —
quem sdo, como agem, o que querem — mais dominio se tera sobre a empresa.

Os clientes nos dizem como ter sucesso no mercado.

Esti havendo um acompanhamento sistemaitico da concorréncia? - A
concorréncia existe para tornar a vida mais interessante. Os concorrentes sao as
empresas que estdo sempre tentando atrair clientes, prometendo produtos e
servigos que oferecem maior valor (mais beneficios, menores pregos). E
preciso identificar quem sdo os concorrentes, o que eles estdo fazendo e quais
sdo os seus planos para o futuro. A concorréncia domina uma boa parte do
ambiente de negocios. O planejamento estratégico deve abranger o que se
conhece sobre os concorrentes € — mais importante — como se pretende
monitora-los continuamente. E preciso abordar também como se pretende usar
o que se esta aprendendo para escolher batalhas competitivas das quais se

possa sair vencedor.

Os pontos fortes e fracos da empresa siio conhecidos? - E dificil ser objetivo
na avaliacdo do que a empresa faz bem e do que poderia fazer melhor. Mas os
pontos fortes e fracos referem-se as capacidades e aos recursos da empresa e
sua relagdo com as capacidades e recursos que ela realmente precisa ter para
ser bem-sucedida. O planejamento estratégico deve especificar as capacidades
e recursos da empresa — de técnicas gerenciais ou conhecimentos em pesquisa a
clientes, passando pelas habilidades em operagdes e distribui¢do. Mas o

planejamento deve descrever também por que cada uma dessas capacidades ou
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recursos constitui um ponto forte ou um ponto fraco em potencial, dada a

situacdo da empresa e o setor no qual esta competindo.

Os numeros se justificam? - Os relatorios financeiros da empresa devem ser
encarados como boletim — com respostas e perguntas muito importantes. Os
clientes estdo satisfeitos? Os concorrentes o temem? A empresa esta tomando
as decisoes corretas? O demonstrativo de resultados mostra a lucratividade da
empresa, o balango patrimonial mostra quanto vale a empresa e o
demonstrativo de fluxo de caixa monitora as entradas e saidas de caixa. Os
relatorios atuais dizem como esta sendo o desempenho atual. Entretanto,
muitos estdo mais interessados em suas projegoes financeiras, que dizem o que

a sua empresa espera do futuro.

A empresa esta pronta para mudang¢as? Se existe uma coisa constante no
mundo do negocio € a mudanga. Embora alguns setores mudem com maior
rapidez do que outros tudo ao seu redor — da tecnologia a concorréncia,
passando pelo mercado — sera diferente amanha, independente do ramo de
atuacdo. Se a empresa quiser acompanhar o ritmo da mudanga tera que estar

sempre dois ou trés passos a frente.

O planejamento estratégico é claro, conciso e atual? - O planejamento deve
captar tudo o que se considera essencial sobre a empresa e sua situagdo — tudo
de importante que se aprendeu no processo de planejamento da empresa. Mas
nenhuma das informagdes apresentadas tera utilidade para outros se o plano
estratégico for demasiadamente longo, ilegivel e desatualizado. O
planejamento estratégico ¢ um documento vivo, por isso deve ser facil
modificar sua forma quando for necessario efetuar alteragdes. Se tiver de

comegar do zero, o planejamento estara fadado ao fracasso.
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2.3.2 - BENCHMARKING

Benchmarking, de acordo com Robbins (2000, p.97), € a pratica de comparar, por
meio de algum pardmetro mensuravel, o desempenho de uma operagdao fundamental da

empresa com uma operagao semelhante em outras organizagoes.

E um método para melhorar a performance, a fim de identificar e aplicar as
melhores praticas de gestdo. Nesse sentido, o administrador do negodcio, compara o
desempenho de seus produtos e processos com os dos concorrentes, com as melhores
empresas do ramo e com as outras areas da propria empresa. O objetivo € encontrar

exemplos de rendimento superior e entender os processos das referidas praticas.

Desse modo, a idéia basica subjacente ao benchmarking é que a administrag@o
pode melhorar a qualidade analisando e copiando os métodos dos lideres em varios
campos. Por estar voltado para praticas externas da organiza¢do, o benchmarking ¢
classificada como uma ferramenta de sondagem ambiental. O processo tipico de
benchmarking ¢ realizado, conforme Shetty (1993, p.42), em quatro passos a seguir

discriminados:

e A empresa forma uma equipe de planejamento de benchmarking, cuja tarefa
inicial sera colher o que sera alvo do benchmarking, identificar as “melhores
praticas” utilizadas por outras empresas e determinar métodos de coleta de
dados. Para maximizar a eficiéncia, a equipe deve estabelecer o benchmarking

apenas para fungdes ou processos criticos ao sucesso da organizagao.

e A equipe coleta dados internos sobre suas proprias operagdes e dados externos
sobre outras organizagdes. As equipes cometem erros muitas vezes por prestar
pouca atengdo a auto-avaliacdo — para descobrir lacunas de desempenho,

precisam primeiro entender e medir seus proprios processos;
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e Os dados sdo analisados para identificar lacunas de desempenho e determinar a

causa das diferencas;

e Um plano de agao € preparado e implementado para atender ou superar 0s

padrdes dos demais.

O Quadro 2.3 a seguir demonstra, com maior clareza, as etapas que envolvem o

processo de elaboragdo e aplicagio desta ferramenta.

Quadro 2.3 - O processo de Benchmarking
Tt | T _ Procedimentos
1° Constituir uma equipe para planejar o benchmarking.
1b Identificar a fungiio ou processo que serd alvo do benchmarking
Ic Identificar ¢ selecionar “melhores préticas” utilizadas por areas ou empresas de
SUCESSO.
Id Determinar o método de coleta de dados.
Vi Coletar dados internos.
2b Coletar dados externos.
3 Analisar dados para identificar lacunas de desempenho.
3b Determinar causa das diferencas.
4" Fixar metas de desempenho para aperfeicoar e superar “melhores prdticas”.
4b Implementar planos para transpor a lacuna e monitorar resultados.
Fonte: Shetty (1993, p.42).

2.3.3 - REENGENHARIA

“A reengenharia € uma estratégia de mudangas transformacionais (mudangas
drasticas) que objetiva tornar mais competitiva a empresa, através de um gerenciamento
mais eficaz de suas operagdes e processos e do redirecionamento de sua postura

estratégica, se assim for necessario” (Melo Neto. 1995, p. 45).

Para Morris e Brandon (1994, p. 11), a reengenharia ¢ o projeto dos processos de
trabalho do negocio e a implementagdo de novos projetos. Davenport (1994, p. 1)
acrescenta que a reengenharia busca as iniciativas de mudanga radical do processo.
Hammer e Champy (1994) conceituam a reengenharia “como o repensar fundamental e

a reestruturagdo radical dos processos empresariais que visam alcangar drasticas
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melhorias em indicadores criticos e contemporaneos de desempenho, tais como custos,
qualidade, atendimento e velocidade”. Decorrem, dessa defini¢do, quatro palavras-

chave:

e Fundamental: a reengenharia procura fazer exclusivamente o essencial, o
fundamental. Suas premissas sdao: por que fazemos o que fazemos? E por que o

fazemos desta maneira?

e Radical: a reengenharia desconsidera todas as estruturas e procedimentos e
procura inventar novas maneiras de fazer o trabalho. Ela impde uma renovagao
radical.

e Drastica: a reengenharia despreza tudo o que ja existe na empresa; elimina o
antigo e busca sua substituigdo por algo novo. A reengenharia impde uma
renovagao drastica. Ela € totalmente descontinua, pois ndo aproveita o que ja

existe.

e Processos: a reengenharia orienta o trabalho para os processos € ndo para as
tarefas, ou para os servigos, nem para pessoas Ou para a estrutura
organizacional. A reengenharia impde uma renovagdo dos processos. Busca

A

entender 0 “qué” e o “porqué” e ndo o “como” do processo.

De acordo com Chiavenato (1995) “... a reengenharia representa uma reconstrugao,
e ndo simplesmente uma reforma total ou parcial da empresa. E, portanto, corresponde a
uma arquitetura de casa nova, e nao simplesmente a uma modifica¢do, melhoria, reforma
ou modificacdo na arquitetura de uma casa antiga”. Acrescenta Chiavenato (1995) “A
reengenharia derruba o paradigma existente e abandona o processo antigo. Ela €
inovacao, € criatividade. Constroi, por meio de um grupo de pessoas envolvido, um novo
processo, inteiramente novo e diferente, usando a criatividade e ndo o velho método de

analise e solugdo de problemas”. A reengenharia, conforme Chiavenato (1995), cuja
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ilustracdo encontra-se na Figura 2.3 abaixo, sustenta-se em trés bases fundamentais da

empresa.

e As pessoas: servem como facilitadores da reengenharia. Desse modo, passam a
trabalhar de maneira totalmente diferente do que faziam antes. Passam a
receber novos conhecimento e habilidades. A reengenharia provoca profundas
mudangas nas pessoas € no seu comportamento. Mas, a0 mesmo tempo, ela
depende dessas mudangas nas pessoas para poder acontecer.

e A tecnologia da informagdo: serve como facilitadora para a criagdo de novos
processos. E através da tecnologia da informagdo que a reengenharia pode
provocar mudangas radicais.

e Os processos em si: sdo totalmente criados, redesenhados, reprojetados de
maneira radical. A reengenharia cria processos inteiramente novos e substitui

as fungdes tradicionais por uma visdo dos processos empresariais.

Reengenharia

&

Processos v Tecnologia

Pessoas

Figura 2.3 — As bases da reengenharia
Fonte: Chiavenato (1995, p. 28)

Esses trés componentes — pessoas, tecnologia da informacdo e processos — estao
intimamente inter-relacionados. Desse modo, qualquer que seja a amplitude da

interveng@o e mudanga, quase sempre a reengenharia provoca um novo direcionamento
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das caracteristicas organizacionais € uma profunda modificacdo da empresa. O Quadro

2.4 demonstra esse direcionamento.

Quadro 24-0 d1rec1onamemo da Reengenhana

Orgamzacionais

Unidade Departamentos Funcionais. Equipes de Processos.

Estrutura Organizacional | Hierdrquica ¢ Alta. Nivelados e Horizontal.

Atividade Tarefas simples ¢ rotineiras - | Trabalhos multidimensionais -
especializagio e fragmentacdo - |trabalho em equipe — responsabilidade
isolamento social. coletiva.

Papéis das Pessoas Controlados — sujeitos a regras. Autorizados — autonomia.

Preparacdo das Pessoas Treinamento especifico — énfase na | Educagdo integral — énfase na pessoa e
posicdo ou cargo. suas habilidades.

Medidas de Desempenho | Sobre a atividade — énfase no | Sobre os resultados — énfase no valor
tempo. criado.

Critérios de Promocdo Desempenho passado excelente — | Habilidades e  potencial como
promog¢io como prémio. mudanga e crescimento.

Valores Sociais Protetores — orientagdo para a|Produtivos — orientagdo para o cliente.
Chefia.

Executivos Controladores de resultados - |Lideres e impulsionadores — mais
distantes das operagdes. préximos das operagdes.

Gerentes Supervisores ~  habilidades | Instrutores e educadores — habilidades
técnicas. interpessoais.

Fonte: Chiavenato (1995)

Contudo, embora ja tenham sido comprovados varios casos de sucesso, de acordo
com Hammer e Champy (1994), muitas empresas que comegam a reengenharia néb
chegam a bom resultado. Elas terminam os seus esfor¢os precisamente por onde
comegaram, sem nenhuma mudanga significativa, sem grandes melhorias de
desempenho e alimentando a descrenga dos empregados com mais um programa ineficaz
de melhoria da empresa. Ndo obstante, prossegue Hammer e Champy (1994), “
embora a reengenharia seja muitas vezes malsucedida, ela ndo ¢ um empreendimento de

alto risco”.

Hammer e Champy (1994) reconhecem que muitas empresas fracassam com a
reengenharia. Ndo por culpa da reengenharia, mas devido aos erros cometidos na sua
implantagdo. Isto geralmente ocorre quando a empresa demanda agdes de reestruturagdo

no ambito da gestdo de negocios, e a diregdo da empresa centra o processo de
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reengenharia apenas ao nivel da gestdo dos processos. Ou, 0 que € mais comum, a
reengenharia se restringe ao nivel operacional, através da simplificagdo dos processos.
Além desses erros estratégicos, resultado da utilizagdo inadequada do foco principal da
reengenharia outros erros sdo cometidos em sua implantagdo. Hammer e Champy (1994)

listam os mais comuns:

e Tentar consertar um processo em vez de muda-lo;

e Nio enfocar 0s processos empresariais;

e Ignorar os outros aspectos além da redefini¢do dos processos,

e Negligenciar os valores e as crengas das pessoas;

¢ Contentar-se com resultados de pequena monta;

e Parar cedo demais;

e Colocar restrigdes prévias a defini¢do do problema e ao alcance do esforgo de
reengenharia,

e Permitir que a atual cultura da empresa e as atitudes gerenciais impegam O
inicio da reengenharia;

e Tentar empreender a reengenharia de baixo para cima;

e Designar alguém que ndo entende de reengenharia para lidera-la;

e Limitar os recursos dedicados a reengenharia;

e Negar a reengenharia posi¢do de destaque na agenda da empresa,;

2.3.4 - LEVANTAMENTO DE CUSTOS E FORMACAO DE PRECOS

Os empresarios costumam dizer que, na sua empresa, eles respondem pelos pregos.
Na verdade, isso raramente acontece. Na maioria dos casos, 0 que se consegue €
organizar ou montar sistemas, formas de comercializagdo ou promogdo de vendas dos

produtos ou servigos. Quem forma o prego, na visdo de Silva e Oliveira Filho (2000) € o
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mercado em que a empresa participa ou esta inserida. Na visdo de Sardinha (1995), o
preco é a unica forma de quantificar o mix de marketing, razdo pela qual sua
determinagdo requer cuidadosos estudos do mercado, da concorréncia e de fatores
internos e externos a empresa, de modo a resultar em um valor coerente com a estratégia

da organizacio.

No curto prazo, de acordo com DeCoster e Schafer (1976), o prego cobrado pela
venda de um bem ou prestagdo de servico pode ser influenciado pelo mercado, mas a
sobrevivéncia de uma empresa no longo prazo depende de suas decisdes sobre politicas
consistentes de pregco. De qualquer circunstdncia, no longo prazo, a empresa tem de
obter receitas para cobrir os custos operacionais e ainda deixar uma margem de

lucratividade suficientemente adequada para recompensar os investidores.

Para participar efetivamente desse mercado, é fundamental que o empresario
conhega as suas regras, ndo fixando pregos com base nas premissas de custos, despesas €
lucros, exclusivamente. N3o se pode esquecer, contudo, que os dados relativos a custos
sdo importantes na formagdo de precos, mas as condi¢des de mercado, de acordo com
Silva e Oliveira Filho (2000), tém uma importancia mais significativa, ou seja, nunca se

deve formar prego e aguardar os acontecimentos (lucros, vantagens, prejuizos etc.).

Atualmente, os fatores externos tém uma grande influéncia na gestdo dos pequenos
negocios, principalmente onde a concorréncia € bastante pulverizada, onde exista
homogeneiza¢do de produtos, servicos adicionais etc. Por isso, € importante o
conhecimento dos custos e das variaveis externas e internas que vdo interferir na
formagdo de precos. Existe uma certa dificuldade em verificar os custos a serem levados
a formagdo de pregos e como eles vdo interferir nos pregos finais dos produtos €

Servigos.

Quando diferenciados na literatura, de acordo com Cogan (1999), o termo custo ¢

utilizado para identificar gastos na produgio e o termo despesas para aqueles gastos que
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se referem as etapas pos-fabrica, seja dizer nas fases de dispéndios de vendas, gerais €
administrativos. Segundo Martins (1987), “a regra é simples, bastando definir-se o
momento em que o produto esta pronto para venda. Até ai, todos os gastos s30 custos. A
partir desse momento, despesas.” Desse modo, se um custo se aplica diretamente num
produto € conhecido como direto. Em contraposi¢do, 0os demais custos sdo conhecidos
como indiretos e se classificam em varidveis, se alterarem diretamente com o volume de

produgdo, e fixos, se independerem do volume produzido.

Os Custos Fixos (ou indiretos), de acordo com Silva e Oliveira Filho (2000), séo
aqueles nio variam em fungio de uma determinada quantidade produzida de produtos ou
servigos. Para Sandroni (1999), os custos fixos sdo aqueles que permanecem inalterados,
independentemente do grau de ocupagdo da capacidade da empresa. Sdo custos
originados pela propria existéncia da empresa, sem levar-se em conta se ela esta ou ndo
produzindo. Assim, se a empresa produzir mais ou menos, os custos fixos existirio na
mesma quantidade. Na realidade, existem algumas variagdes nos custos fixos, quando
ocorrem, por exemplo, mudangas na estrutura administrativa, pessoal, técnica, ou até o

nivel de atividade da empresa.

Os Custos Variaveis, de acordo com Sandroni (1999), € a parte do custo total que
varia conforme o grau de ocupag¢io da capacidade produtiva da empresa: por exemplo,
custos com matérias-primas, salarios por producio etc. Para Heleno da Silva e Oliveira
Filho (2000) os custos variaveis sdo aqueles que se modificam em fungdo de vendas,
produgio e servigos prestados. Na opinido de Silva e Oliveira Filho (2000), quando néo
se tem uma situagdo bastante clara, ou quando ha muita dificuldade de associar algum
gasto a uma variagdo da produgdo, ¢ recomendavel considera-lo como custo fixo,
evitando-se qualquer desvio ou distor¢fo no calculo dos custos variaveis do produto ou

Servigo.

Para que o empresario possa classificar econdémica e coerentemente os gastos, €

preciso, antes de tudo, conhecer profundamente o processo produtivo do produto. As
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metodologias de classificagio de gastos mais conhecidas sdo: Custeio Total ou por

Absor¢do e Método do Custeio Direto.

O custeio total ou por absor¢do, de acordo com Ching (1995), é aquele em que os
custos diretos sdo atribuidos aos produtos mais uma alocag@o dos custos indiretos de
produgdo. A lucratividade do produto concentra-se na margem bruta: receita de venda
menos custo total. O custeio direto, na defini¢8io do autor ja citado, é aquele em que os
custos variaveis sdo atribuidos aos produtos e os custos fixos sdo tratados como custos
do periodo. A lucratividade, neste caso, concentra-se na margem de contribui¢io: receita

de venda menos o custo variavel.

Virias organizagdes, geralmente, utilizam o critério de custeio total para agregar a
parcela dos custos fixos ao preco de venda. Esta técnica, na visdo de Silva e Oliveira
Filho (2000), pode ser prejudicial a empresa, por considerar que ela pode distorcer os
custos dos produtos, comprometendo a competitividade da organizagdo, na medida em

que os pregos rigidos, prejudicam, via de regra, a negocia¢do com os clientes.

Para Silva e Oliveira Filho (2000), a utilizagdo do método do custeio direto, via
determinagdo da margem de contribui¢@io por produto € a ferramenta mais flexivel e
adequada para a realidade empresarial, em especial as micro € pequenas organizagdes,
na media em que o empresario pode verificar os produtos que sdo mais ou menos

lucrativos a empresa, sem langar mao de formas de rateio questionaveis.

A estrutura tributaria brasileira ainda € bem complexa. Desse modo, ¢ de extrema
importancia que o empresario conhega o seu funcionamento, pois varios impostos sdo
correlacionados com os pregos. Os tributos incidem sobre receita, faturamento e lucros
enquanto os encargos sociais sobre a folha de pagamento de salarios, comissdes €
remuneragdes. Assim, apenas os tributos devem ser considerados como custos variaveis
e, os encargos, como fixos (exceto mio-de-obra variavel). O Quadro 2.5 a seguir

apresenta resumidamente os tributos mais comuns.
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Quadro 2.5 — Os tributos mais comuns no Brasil.

SIMPLES | Sistema Integrado de Pagamento de Impostos e Contribui¢des das Microempresas e Empresas de
Pequeno Porte — este tributo unificou o Imposto de Renda da Pessoa Juridica (IRPT), Programa de
Integragéo Social (PIS), Contribuig8o Social Sobre o Lucro Liquido (CSLL), Contribui¢do Para a
Seguridade Social (COFINS), Contribui¢des Previdenciarias do Empregador (INSS) e Imposto Sobre
Produtos Industrializados (IPI). Este tributo incide sobre a receita bruta da empresa, exceto em
descontos incondicionais concedidos e vendas canceladas. O enquadramento para a aliquota de
tributacdo corresponde ao nivel de faturamento da empresa.

IRPJ Imposto de Renda da Pessoa Juridica — na regulamentagfo deste tributo, estdo previstos trés de tipos
de apuragfio de lucro: real, presumido e arbitrado. A maioria das empresas brasileiras recolhem o
IRPJ com base no lucro presumido. A Receita Federal presume antecipadamente o lucro € o tributa
com uma aliquota tinica de 15%.

PIS Programa de Integragdo Social — estéio sujeitas a esta contribui¢fio, sobre o faturamento, as empresas
que comercializam, industrializam e prestam servigos de qualquer natureza, com a aliquota de 0,65%.
As entidades de prestagdo de servigos sem fins lucrativos, definidas como empregadoras, recolhem
uma aliquota de 1% sobre a folha de saldrios.

COFINS Contribuigdo para Financiamento da Seguridade Social — todas as empresas estfo sujeitas a COFINS,
com uma aliquota de 3% sobre a receita bruta, exceto nas operagbes relativas as exportagdes
(embutido no preco).

CSLL Contribuicdo Social sobre o Lucro Liquido - utilizando-se da mesma sistematica do IRPJ, a
Contribui¢go Social é calculada com a aplicagdo de um percentual de 12% sobre um lucro também
presumido de 12%.

I Imposto sobre Produtos Industrializados — seus fatos geradores sdo a entrada do produto fruto de uma
importagdo, saida do produto de uma indistria ou organizagdo comparada a uma industria. O IPI é
devido, independente da finalidade da mercadoria ou da operagio que estiver submetida, tais como,
venda consignagio, transferéncias etc. Sua aliquota ¢ variavel, de acordo com a tabela de classificagdo
dos produtos nela relacionadas (TIPI). Se o produto adquirido for utilizado como insumo de
fabricagdo ou para revenda, o mesmo gerara crédito na ocasido de sua compra. Caso se destine para
imobilizagdo ou consumo final, o imposto serd considerado como custo tributario absorvido pelo
adquirente (nfo embutido no preco).

ICMS Imposto sobre Circulagio de Mercadorias ¢ Prestagio de Servigos de Transporte
Interestadual e Intermunicipal ¢ de Comunicagdo — tem como fato gerador a venda de
mercadorias no comércio e industria, na importagdo etc. Por ter incidéncia sobre o prego do
produto ou servigo, calculado por dentro, o prego ji embute a parcela do ICMS. Na
verdade, o ICMS ¢ um tributo nfo-cumulativo que tem como base de célculo o valor
agregado das mercadorias ou servigos. Isto quer dizer que se pode utilizar o crédito gerado
em cada etapa da comercializagdo. As aliquotas variam para cada estado e de acordo com a
politica tributéria estadual.

ISS Imposto sobre Servigos — o seu fato gerador € a prestacio de servigos de qualquer natureza,
com aliquota varidvel para cada municipio. Incidente sobre o preco de venda total.

Fonte: Silva ¢ Oliveira Filho (2000, p. 17).

2.3.4.1 - Levantamento dos custos na industria

Custos Diretos — inicialmente, de acordo com Silva e Oliveira Filho (2000), deve-
se levantar os custos com os materiais diretos, ou seja, quanto custou para produzir cada
peca, encontrando-se assim, o custo unitario direto. Esses valores sdo retirados
diretamente da nota fiscal de compra. Antes de anotar os precos em uma tabela

especifica, desconta-se os valores correspondentes ao ICMS e IPI, proporcionalmente a
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cada produto. Estes valores devem ser anotados em livros especificos, pois quando da
venda dos produtos fabricados, deverdo ser abatidos dos totais dos impostos a serem
recolhidos, por terem gerado crédito de imposto. A Tabela 2.1 abaixo exemplifica o

levantamento dos custos diretos em uma industria do ramo de confecgdes.

TABELA 2.1 — Custos Diretos (exemplo).

. iMatgerial © _Quant, FPr Custo |
Matéria-Prima 1,12
- Tecido 1,4 m 0,80 1,12
Material Secundario 0,98
- Elastico 4 m 0,05 0,20
- Linha 30 m 0,01 0,30
- Ziperde 15cm 1 unid. 0,15 0,15
- Botio 4 unid. 0,02 0,08
- Etiqueta 1 unid. 0,25 0,25
Embalagem 0,22
- Saco plastico 1 unid. 0,05 0,05
- Caixa 1 unid. 0,17 0,17
Total dos Custos Diretos 2,32

Fonte: Silva ¢ Oliveira Filho (2000, p.22)

Num segundo estagio do levantamento, calcula-se o custo da m&o-de-obra direta,
isto €, quanto custa todo o pessoal envolvido diretamente na fabricagdo de cada produto.
Este calculo normalmente ¢ baseado em um fator chamado custo/hora, somando-se o
valor da folha de pagamento com os encargos sociais € dividindo este resultado pelo
produto das horas trabalhadas efetivamente no més com o nimero de empregados
diretamente envolvidos no processo de produgdo. O custo da mao-de-obra direta ¢
calculado pela multiplicagido do fator custo hora com o tempo necessario para fabricagéo

do produto.

Custos Indiretos — para o levantamento desses custos, € conveniente elaborar uma
planilha, somando-se todos os custos fixos mensais da empresa, tais como: salarios do
pessoai administrativo, encargos sociais, pro-labore, honorarios do contador, despesas
com agua/luz/telefone, aluguel, materiais de expediente e limpeza, despesas com
manutengdo, depreciagio de modveis e equipamentos, correios, assinatura de jornais,

revistas e periodicos etc.
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2.3.4.2 - Determinacio do preco de venda na Industria

O prego de venda pode ser encontrado a partir do prego de mercado ou levando-se
em conta os custos de produgdo. No primeiro caso, é fundamental que se efetue uma
pesquisa de pregos praticados pelos concorrentes, em especial os mais proximos, para
finalmente realizar os calculos e verificar a lucratividade de cada produto, procurando-se
avaliar o prego praticado com foco na margem de contribui¢do. Para tanto, ¢ necessario

levantar os custos variaveis diretos envolvidos no processo de fabricagéo.

A anilise de pregos, com base na margem de contribui¢do, de acordo com Silva e
Oliveira Filho (2000), apresenta a dimensdo exata da importancia do produto para a
empresa, permitindo eleger o de maior rentabilidade e menor custo de produgéo. Outro
fator importante, é que nd@o foi rateado nenhum custo fixo, tornando a analise mais
criteriosa e verdadeira sobre a posigdo econdmica do produto para a empresa € O

mercado.

Na determinagdo do prego a partir dos custos de produg@o, o empresario devera
formar o prego de venda (PV), ou através da taxa de marcagdo do produto (TM),

conforme férmulas a seguir:

PV=Custo Direto Unit./[1-(Custo de Venda em %+Margem de Contrib. em %)] @)
TM = 100/[100 — (Custos de Vendas + Margem de Contribui¢do)] (2)
PV = Custo Direto Unit. x TM 3)

A taxa de marcagio (TM) é o percentual de majoragdo sobre o custo unitario.
Representa os custos de comercializagdo mais o lucro desejado, com cobertura da

parcela dos custos fixos.
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2.3.4.3 - Determinacéo do preco de venda no Comércio

Na atividade comercial, a forma de calcular os custos nas empresas difere da
utilizada nas empresas de atividade industrial. Em primeiro lugar, é preciso definir os
custos diretos, como: prego de compra, frete, seguro etc., € os custos indiretos,

necessarios a manuteng@o e funcionamento da empresa.

Para exemplificar o calculo dos custos diretos, supor que tenham sido adquiridas
200 unidades de certo produto ao prego de $ 25,00 perfazendo um total de $ 5.000,00.
Admitindo-se que a aliquota do IPI seja de 10% do valor unitario do produto, o valor
incidente de IPI seria de $ 2,50. O valor do ICMS seria de $ 4,25, considerando-se, por
hipotese, uma aliquota de 17% de ICMS sobre o valor da mercadoria. O frete

eventualmente envolvido na compra devera fazer parte desse levantamento de custos.

E necessario utilizar os valores do ICMS incidentes nas compras, pois sdo
consideradas como crédito de imposto. O ICMS a recolher serd a diferenca entre o
incidente na venda das mercadorias menos o incidente na compra das mesmas
mercadorias. Aconselha-se que as operagdes com ICMS sejam precedidas de consultas a
um contador, especialmente aquelas ortundas de compras efetuadas em outros estados,

pois as aliquotas de operagdes interestaduais sdo diferenciadas.

O total dos custos diretos ou custo da mercadoria vendida (CMV) € calculado pela
soma do prego unitario de compra, IPI e frete, subtraindo-se da parcela do ICMS, de

acordo com a seguinte formula:
CMV = Prego Unit. de Compra + IPI + frete — ICMS 4)
A seguir, calcula-se os custos indiretos, ou seja, aqueles que independem da

evolugdo das vendas, como: alugueis, agua, luz, telefone, honorarios do contador,

conservagdo e limpeza e outros custos que tenham a mesma caracteristica.
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Uma terceira categoria de custos esta diretamente relacionada ao esforgo
empreendido pela organizacdo, para realizar a venda do produto, conhecido como custo
de vendas. Este custo, é obtido pela soma das comissGes pagas aos vendedores, IRPJ,
PIS, CONFINS, CSLL ¢ CPMEF, se for o caso.

O prego de venda (PV) da mercadoria podera ser definido, multiplicando-se o
custo da mercadoria vendida (CMV), calculado pela formula (4) com a taxa de marcagéo

(TM), calculada pela formula (2).

2.3.4.4 - Determinagio do pre¢o de venda para o Servico

O calculo do custo da prestagdo de servigos, de acordo com Silva e Oliveira Filho
(2000, p.31), é o que apresenta maior nimero de particularidades, sendo dificil
estabelecer um modelo padrdo, que atenda a diversidade de situagdes que se apresentam
no mercado. Na primeira etapa calcula-se os custos diretos incidentes na prestagio dos

servi¢os divididos normalmente em mao-de-obra direta e materiais diretos.

Para calcular o custo da mao-de-obra diretamente envolvida na prestagdo do
servico, € necessario conhecer o total da folha de pagamento, mais os encargos sociais
incidentes e o nimero de empregados da area de produgdo do servigo. A partir deste
levantamento, pode-se entdo, aplicar um processo semelhante ao calculo do custo
industrial, determinando o custo hora da prestagdo do servigo, mediante a utilizagdo da

formula:

Custo Hora=(Total da Folha+Enc. Sociais)/(nimero de empregados x 160 horas) (5)

Os custos dos materiais diretos sdo calculados a partir do levantamento de todo o

material usado na prestagdo do servigo, registrando-se seus quantitativos e respectivos
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pregos. Somando-se o custo da méo-de-obra direta com o custo do material, se obtém o

custo unitario total, utilizado na determinagio do prego da mercadoria.

Num segundo momento deve-se levantar todos os custos fixos, de forma
semelhante & utilizada para o calculo dos custos na inddstria e no comércio. Na terceira
etapa, calcula-se o custo das vendas, representado pelos percentuais de impostos e outras

despesas que incidirem sobre o prego de venda dos servigos.

Finalmente, calcula-se o prego de venda (PV), multiplicando-se o custo unitario do
servigo prestado pela taxa de marcagdo (TM), utilizando-se a formula (2) anteriormente
definida.

2.3.4.5 - Determinacio do Ponto de Equilibrio

Quando se pretende ter uma nogdo da situagdo econdmica ¢ operacional do seu
negocio, ou ainda, quando se quer iniciar uma determinada atividade empresarial, €
importante que o empresario queira saber quanto € preciso faturar para poder, a0 menos,
pagar todos os compromissos de sua empresa. A resposta a esta questdo pode ser obtida
mediante o célculo do Ponto de Equilibrio (break-even point), também conhecido como

Ponto de Nivelamento.

O ponto de equilibrio, pela definicio de Silva e Oliveira Filho (2000, p.35), “...
identifica o volume de operagdes da empresa onde a Receita Total se iguala ao Custo
Total”. De acordo com Braga (1989, p. 179), “o ponto de equilibrio corresponde a certo
nivel de atividades onde o lucro sera nulo”. Para Cogan (1999), o ponto de equilibrio
corresponde a quantidade produzida/volume de operagdes para a qual a receita iguala o
custo total. E, pois, o ponto onde o lucro liquido iguala a zero, podendo ser expresso em

unidades fisicas ou monetarias.
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Existem varias formas de se calcular o ponto de equilibrio (PE) da empresa. Em
principio, € necessario conhecer a sua estrutura de custos, destacando-se os custos fixos
e variaveis e também as receitas. A partir dessas informagdes, pode-se utilizar a seguinte

formula:
PE = Custo Fixo / [1 — (Custo Variavel / Receitas)] (6)

E possivel ainda calcular o Ponto de Equilibrio através da margem de contribuigio,

dando como resultado a quantidade fisica minima de venda, mediante o uso da formula:
PEq = Custo Fixo / Margem de Contribuigéo @)

A analise do ponto de equilibrio ¢ uma valiosa ferramenta para estabelecer uma
politica de comercializa¢do mais adequada para cada situagdo de mercado. Por ser muito

simples essa analise € largamente utilizada em proje¢des empresariais.
2.3.5 - CONTROLE DO FLUXO DE CAIXA

Uma das tarefas mais dificeis na gestio financeira, de acordo com Assef (1999), ¢
administrar o fluxo de caixa de uma empresa, composto basicamente por contas a
receber e contas a pagar. Para Ross, Westerfield e Jordan (2000), o fluxo de caixa € a
diferenga entre a quantidade de unidades monetarias que entrou no caixa e a quantidade
que saiu. O fluxo de caixa mede as necessidades futuras de recursos financeiros, a
capacidade de pagamento tempestiva dos compromissos assumidos, bem como a

disponibilidade para investimentos.

Ao se tomar uma decisdo de investimento, o fluxo de caixa, na opiniZo de Samuel
C. Weaver, Ph.D., citado por Ross,, Westerfield e Jordan (2000), é uma medida critica e

¢ o que determina o sucesso de uma decisdo econdmica.
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A administragio do caixa € muito importante, pois, na opinido de Bulgacov (1999),
... a verdadeira for¢a de uma Pequena Empresa ¢ seu Fluxo de Caixa”. Embora as
vendas sejam fator determinante do sucesso empresarial, explica o referido autor, elas
precisam ser transformadas em caixa, precisam geral recursos. Desse modo, €
importante que o empresario utilize uma politica de crédito e cobranga de forma eficaz.
As vendas precisam ser precedidas de uma avaliagdo de sua probabilidade de se tornar
uma entrada efetiva de caixa. A Figura 2.4, a seguir, ilustra a diferenga entre o conceito

econdmico (resultados) e o financeiro (fluxo de caixa).

Rl«‘.Slfi{l"z\DO
ECONOMICO
¢ Lucro

e  Prejuizo

RESULTADO
FINANCEIRO
¢  Superivit

e Déficit

FLUXO DE

CAIXA

Figura 2.4 — Gestdo do Fluxo de Caixa
Fonte: Bulgacov (1999, p. 235)

O fluxo de caixa esta diretamente vinculado a liquidez da empresa. Assim sendo, €
fundamental que haja mais entrada que saida a médio e longo prazo e, se possivel, no
curto prazo. Para que ocorra uma adequada administragdo do fluxo, € necessario que
haja disciplina dos gastos, preocupagdo em assegurar crescentes entradas e manter

sempre reservas financeiras (saldos de caixa para enfrentar possiveis dificuldades).
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Algumas questdes sdo bastante comuns na abordagem do fluxo de caixa, e que, na

opinido de Assef (1999), merecem especial atengdo do empresario.

e Se houver atraso no recebimento das vendas a prazo (titulos), como proceder

para ajustar as contas a receber?

e Qual o valor das vendas projetadas e em que data considera-las?

e Quando o fluxo acumulado for negativo, qual(is) o(s) compromisso(s) a

ser(em) postergado(s)?

Primeiramente, recomenda Assef (1999), ser conveniente separar as receitas
confirmadas, com documento fiscal ja emitido e ainda ndo descontadas em institui¢des
de crédito, das receitas estimadas. As receitas confirmadas ndo apresentam qualquer
dificuldade de mensuragdo, visto que refletem, exclusivamente, os valores dos

documentos previamente emitidos.

Entretanto, adverte o referido autor, algumas atividades, principalmente as que se
caracterizam por baixos prazos médios concedidos aos clientes, apresentam um valor de
contas a receber limitado. Nesses casos, principalmente, faz-se necessario analisar as
vendas médias previstas para os periodos subseqiientes, de modo a retratar mais
fielmente as contas a receber da empresa. Assim, é prudente que ndo se exagere no
otimismo das receitas previstas, sob pena de comprometimento futuro de caixa. A
Tabela 2.2, a seguir, apresenta um exemplo de projecdo do fluxo de caixa de uma

empresa.
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TABELA 2.2 — Exemplo de projegio de fluxo de caixa

Discriminacio Abr Mai Jun Jul Ago Set

1. Saldo Anterior 30.000 1.150 | 23.200| 27.150 4.650 53.350
2. Entradas 15.150 | 28.050| 41.950| 68.500 | 92.400 85.300
Vendas a vista 3.000 6.000 | 10.000| 10.000 6.000 2.500
20% das vendas a prazo — 30d 4.500 5400 10.800| 18.000( 18.000 10.800
70% das vendas a prazo — 60d 6.300| 15.750| 18.900| 37.800| 63.000 63.000
10% das vendas a prazo — 30d 1.350 900 2.250 2.700 5.400 9.000
3. Saidas 44.000 | 56.000 | 78.000| 101.000| 25.000 35.000
Matérias-primas ¢ insumos 36.000 | 36.000| 40.000| 36.000| 15.000 12.000
Despesas de Vendas a Adm. 5.000 5.000 5.000 5.000 5.000 5.000
Maio-de-obra variavel 1.000 3.000 6.000 6.000 3.000 1.000
Aluguéis 2.000 2.000 2.000 2.000 2.000 2.000
Juros 12.000

Amort. de financiamentos 40.000

Dividendos 10.000

Impostos 5.000 5.000
Aquisi¢do de equipamentos 10.000 | 10.000 10.000
4. Saldo final (1+2-3) 1.150 | -26.800 | -12.850| -5.350| 72.050 103.650
5. Tomada de empréstimo 50.000 | 40.000 | 10.000

6. Pagamento de empréstimo 18.700

7. Saldo final (4+5-6) 1.150 | 23.200 | 27.150 4.650 | 53.350 103.650

Fonte: Bulgacov (1999)

Para Bulgacov (1999) “.. é importante que os empresarios compreendam
claramente as diferengas de conceito econdmico e financeiro”. A posi¢do de Bulgacov
fundamenta-se no fato de que € possivel uma empresa pode apresentar prejuizo

(econdmico) e, a0 mesmo tempo, apresentar um fluxo de caixa positivo, e vice-versa.

E de fundamental importancia, na gestdo do caixa, que a empresa observe 0s

seguintes fatores:

e Diferenca de tempo entre receitas e entradas de caixa,
e Se todas as vendas forem boas, elas serdo iguais as cobrangas;
e A depreciagdo ndo afeta o resultado financeiro;

e A preocupagdo € com a liquidez e a capacidade de pagamento.

As micro e pequenas empresas devem financiar-se preferencialmente com recursos

gerados internamente, ou seja, gerando lucros e reinvestindo no proprio negocio.
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2.3.6 - ISO 9000

A normalizagio de produtos e sistemas, de acordo com Bulgacov (1999), sao uma
atividade com proposito de estabelecer padrdes mediante o concenso entre os produtores
destes produtos e servigos, consumidores, especialistas, pesquisadores e instituigoes de
renome nacional e internacional. No Brasil, as normas técnicas sdo elaboradas,
analisadas e publicadas pela ABNT — Associagdo Brasileira de Normas Técnicas,

institui¢do privada sem fins lucrativos, fundada em 1940.

Obtido o consenso, o projeto de norma ¢ submetido a aprovagdo nacional, sendo
testada em varios Estados, empresas, produtos, servigos e sistemas, para sO entdo passar
a condigdo de norma técnica. As normas elaboradas pela ABNT sdo registradas no
INMETRO - Instituto Nacional de Metrologia, Normalizagdo e Qualidade Industrial,
que a partir dai levam a sigla NBR.

A normalizag¢do, de acordo com Benakouche e Santamaria (1997), “... € uma
tentativa de obter uma qualidade assegurada”. No entendimento de Azevedo (2000),
normalizagdio € o “Emprego de normas técnicas numa atividade ou processo de
produgdo, com vistas a adequagdo Otima entre o esfor¢co dispendido, os materiais,

equipamentos e insumos utilizados”.

As primeiras normalizag¢des, conforme Benakouche e Santamaria (1997), atendiam
a necessidade de observar rigorosas especificacdes de pecas e componentes de
equipamentos que ndo podiam falhar, de modo algum. Essas normas constituem a base

dos sistemas atuais de especifica¢des técnicas.
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2.3.6.1 - As normas da familia ISO 9000

A série NBR ISO 9000 ¢ dedicada a garantia da qualidade e é originaria da Série
ISO 9000 estabelecida mundialmente pela 1SO — International Organization for
Standartization. A ISO €é uma organizagdo internacional vinculada a ONU -
Organizagdo das Nagdes Unidas, criada em 23 de fevereiro de 1947, com o objetivo de
criar normas técnicas que facilitassem o relacionamento comercial entre os paises do
mundo. A série de normas ISO 9000, de acordo com Bulgacov (1999), compde-se de
cinco normas sobre a gestdo e garantia da qualidade. Estas normas foram elaboradas
pelo Comité Técnico 176 (ISO TC 176) e estdo em vigor desde 1987. Este comité
técnico baseou-se em normas que regulam o relacionamento contratual entre
fornecedores e clientes de paises como Inglaterra, Franga EUA, Canadé e outros. Estas
normas foram originalmente elaboradas para regular sistemas de gerenciamento da
qualidade em empresas industriais mas atualmente, sdo também largamente utilizadas
em empresas prestadoras de servigos. No Brasil, ja existem mais de 200 empresas de
servigos certificadas. O Quadro 2.6 apresenta uma descri¢@o resumida das Normas NBR

ISO 9000.

Quadro 2.6 — Descri¢do das Normas NBR ISO 9000.

NBR ISO DESCRICAO

9000 Orientagdes gerais sobre 0 uso das normas.

9001 Normas para a garantia da qualidade no projeto, desenvolvimento de
produtos/servigos, produgdo, instalacdo e servigos técnicos aos clientes.

9002 Normas para a garantia da qualidade na produgdo, instalagcdo e servigos
associados.

9003 Normas para garantia da qualidade na inspecao e ensaios finais do produto.

9004 Inclui as diretrizes para a gestdo da qualidade e a descri¢do dos elementos do
sistema da qualidade, a descrigdo de sistemas da Qualidade Total e para a gestdo
da qualidade em servigos.

Fonte: Bulgacov (1999).

O objetivo principal da ISO 9000 ¢ dar aos clientes a garantia do cumprimento das
especificagdes de produtos, servigos e contratos. A ISO considera, conforme Bulgacov
(1999), que para cumprir um contrato de fornecimento varias areas e fun¢des de uma

empresa tém de operar eficientemente, tais como: compras, recep¢ao € armazenamento
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de suprimentos, desenvolvimento de produtos, engenharia, produgdo, distribui¢ao de

produtos acabados, instalagdo e assisténcia técnica.

A logica da ISO para a garantia da qualidade ¢ a seguinte: especifica-se o resultado
esperado de um processo, descreve-se detalhadamente como estas atividades do
processo devem ser executadas e controladas, treinam-se os executores para realizar
estas atividades conforme as normas que foram estabelecidas e controla-se com rigor

todo o processo.

2.3.6.2 - Os requisitos da ISO 9000

As normas ISO tém vinte partes, que sdo denominadas de requisitos da norma, ou
também elementos da norma. A Tabela 2.3 abaixo ilustra a aplicabilidade dos requisitos

em relagdo a cada uma das normas.

TABELA 2.3 — Requisitos das Normas NBR 1SO 9000

REQUISITOS DA NORMA 9001 9602 9603

4.01 — Responsabilidade da Administragdo A A 0]
4.02 — Sistema da qualidade A A 8]
4.03 — Analise critica de contrato A A A
4.04 — Controle do Projeto A X X
4.05 — Controle de documentos e dados A A A
4.06 — Aquisigio A A X
4.07 — Controle de produto fornccido pelo cliente A A A
4.08 — Identificacdo c rastrcabilidade de produto A A O
4.09 — Controle de processo A A X
4.10 — Inspecdo e ensaios A A O
4.11 — Controle de cquipamentos de inspegdo ¢ ensaio A A A
4.12 — Situagao de inspegao ¢ ensaios A A A
4.13 — Controle de produto ndo conforme A A 0O
4.14 — Acdo corretiva e agdo preventiva A A O
4.15 — Manuseio, armazenagem, embalagem, preservacao ¢ entrega A A A
4.16 — Controle de registros da qualidade A A )
4.17 — Auditorias internas da qualidade A A 0
4.18 — Treinamento A A 0]
4.19 — Servicos associados A A X
4.20 — Técnicas estatisticas. A A 0
Legenda: A= Requisito completo; X= Requisito nio aplicivel; O = Requisito menos completo que na 9001 ¢ 9002.

Fonte: Alencar (2000).
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A seguir, apresenta-se uma exposi¢ao geral sobre os vinte requisitos na NBR ISO

G000

e 4.01 — Responsabilidade da Administracio: este requisito esta dividido em
trés partes: politica da qualidade, organizagio e analise critica pela
administra¢do. A primeira, ¢ um documento escrito e aprovado pela dire¢do da
empresa, onde constam as intengdes e diretrizes gerais relativas a qualidade de
seus produtos e servicos. A politica da qualidade deve ser coerente com as
metas da empresa e de acordo com as expectativas e necessidades de seus
clientes, e deve ser compreendida por todos os colaboradores, e isto significa a
necessidade de uma explicagdo da dire¢do para que todos compreendam as
intengdes gerais. A segunda consiste na definigdo de autoridade, da
responsabilidade e a inter-relagdo do pessoal que administra, desempenha e
verifica atividades que influem na qualidade, documentando particularmente as
do pessoal que necessita de liberdade e autoridade para algumas questoes da
qualidade. Para tanto, a direcdo deve indicar um gerente ou diretor, se for o
caso, para ser representante da administragdo. Esse executivo, além de suas
fungdes normais, tem autoridade para assegurar que os sistemas da qualidade
(0s 20 requisitos) estejam estabelecidos € mantidos de acordo com a norma. A
ultima, diz respeito as reunides efetuadas pela administracdo da empresa, com
o proposito de analisar criticamente o sistema da qualidade como um todo e

seus diversos estagios em particular.

e 4.02 — Sistema da Qualidade: neste requisito a empresa estabelece a sua
metodologia de Organizagdo e Métodos, estabelecendo a formatagdo dos
procedimentos, formularios, fluxogramas a serem adotados, inclusive a
abrangéncia, detalhadamente, ¢ nivel da documentagéo a ser utilizada para todo
o sistema da qualidade. Além disso, a empresa deve definir € documentar como

os requisitos para a qualidade serdo atendidos, preparando o plano da
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qualidade, identificando os pontos de controle para a obtengdo da qualidade
desejada, avaliando a compatibilidade do projeto, processos, dos
procedimentos com a qualidade requerida, além da identificagdo e preparagao
de registros que demonstrem que os padrdes, as caracteristicas € 0s requisitos

dos clientes sdo atendidos.

4.03 — Analise Critica do Contrato: este requisito determina que o fornecedor
deve antes de aprovar ¢ aceitar um pedido ¢/ou um contrato, deve analisa-lo
criticamente para verificar se os requisitos estdo adequadamente definidos e
documentados, além de verificar se ha alguma diferenga entre os pedidos dos
clientes e as propostas elaboradas pelo fornecedor, ou seja, a empresa deve ter
o seu processo de vendas documentado, de forma a garantir que as
especificagdes fornecidas pelo seu cliente sdo atendidas ou que as diferengas
existentes entre o que o cliente quer e 0 que a sua empresa pode fornecer estdo

resolvidas, documentadas, antes da aceitagido dos pedidos.

4.04 — Controle de Projeto: este requisito € aplicado somente a empresas que
adotaram a NBR 1SO 9001 como norma/modelo para o seu sistema de
qualidade, e € dividido em nove partes: generalidades, planejamento de projeto
¢ de desenvolvimento, interfaces técnicas e organizacionais, entrada de projeto,
saida de projeto, analise critica de projeto, verifica¢do de projeto, validacéo de

projeto e alteragdes de projeto.

4.05 — Controle de Documentos e de Dados: a empresa deve controlar todos
os documentos ¢ dados do seu sistema da qualidade, incluindo os documentos
de origem externa tais como normas e desenhos dos clientes. Os documentos e
dados podem estar sob a forma de copia fisica; meios eletronicos e outros que

também devem ser controlados.
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4.06 — Aquisicio: este requisito refere-se a compras de materiais, insumos,
produtos e servigos utilizados pela empresa, para fazer os seus proprios
produtos e servigos. Os que fornecem esses quesitos a empresa sao chamados,
na linguagem da ISO 9000, de subcontratados ou sub fornecedores, e a
empresa € chamada de fornecedor. Quem compra os produtos ¢ chamado de

cliente.

4.07 — Controle de Produtos Fornecidos pelo Cliente: este requisito €
aplicavel somente quando o cliente fornece algum produto para o fornecedor.
Exemplo: o fornecedor é uma construtora e o cliente um advogado exigente,
que decidiu importar todo o seu material de louga dos banheiros, cabendo a

construtora apenas a montagem, acabamento e instalac@o.

4.08 — Identificacio e Rastreabilidade de Produtos: a identificacdo de
produtos deve ser feita por meios apropriados, isto ¢, de forma que sej
possivel saber o que é cada produto. A identificagdo ocorre no recebimento
quando da conferéncia das notas fiscais, mas, basicamente, no almoxarifado
onde se encontram as matérias-primas. A rastreabilidade consiste na

capacidade do fornecedor rastrear (seguir caminhos) ao longo dos processos ¢

materiais utilizados para a fabricagdo dos produtos.

4.09 — Controle de Processos: este requisito consiste em a empresa identificar
¢ planejar seus processos para projeto e desenvolvimento, produgao, instalagdo
e servigos associados, de forma que estes sejam executados sob condi¢des

controladas.

4.10 — Inspecio e Ensaios: este requisito consiste das inspe¢des e ensaios ao
longo do processo de produgao dos produtos e servigos, iniciando pela

inspegdo de recebimento, até a inspegao final de produtos acabados.
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4.11 — Controle de Equipamentos de Inspecio, Medi¢cdo e Ensaios: este
requisito ¢ informalmente conhecido como “Calibragdo de Instrumentos”. Os
equipamentos de inspe¢ao, medigdo e ensaios sdo os utilizados pelo fornecedor

para demonstrar a confiabilidade do produto com os requisitos especificados.

4.12 — Situacio da Inspecio e Ensaios: todos os produtos devem ter a
situagdo da inspegdo e ensaio identificada através de meios adequados.
Normalmente os produtos s3o identificados com uma etiqueta que contém a
descri¢do do produto e o seu codigo. A situagdo de inspegdo deve garantir ao

longo de todo o processo que somente produto aprovado seja utilizado.

4.13 — Controle de produtos nio conforme: além da identificacdo do produto
ndo conforme, o fornecedor deve dispor de procedimento de controle que
assegure a ndo utilizagdo e/ou instalagdo. Desse modo os produtos nao
conformes devem estar identificados ¢ segregados em areas também
identificadas, dispondo de documentagdo, avaliagdo (inspegdo) e disposigao,
além da notificagdo as fungdes envolvidas (normalmente compras, finangas,

produgdo, engenharia).

4.14 — Acao Corretiva e Ac¢io Preventiva: o fornecedor deve estabelecer e
manter procedimentos documentados para implementar quaisquer agdes
corretivas para eliminar as causas de nao conformidades reais em grau
apropriado a magnitude dos problemas encontrados. Os procedimentos para
agoes corretivas devem incluir agdes as seguintes situagdes: reclamagdes de
clientes e relatorios de ndo conformidade de produtos. Os procedimentos para
agOes preventivas devem incluir as fontes de informagdes a seguir indicadas
para detectar, analisar ¢ eliminar as causas potenciais de ndo conformidades:
processos e operagdes de trabalhos que afetam a qualidade do produto,

resultados de auditorias, relatorios de servigos, reclamagdes de clientes etc.
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4.15 — Manuseio, Armazenamento, Embalagem, Preservaciao e Entrega:
este requisito trata individualmente de cada item, assim o fornecedor deve
estabelecer procedimentos para manuseio, armazenagem, embalagem,
preservagdo e entrega em todas as etapas, iniciando pelo projeto e

desenvolvimento, producdo, instalagdo e servigos associados.

4.16 — Controle de Registros da Qualidade: os registros da qualidade devem
ser mantidos de forma que possam demonstrar conformidade com os requisitos
especificados e a efetiva operagdo do sistema da qualidade, ou seja, o
fornecedor deve dispor de registros suficientes de forma a evidenciar que o
sistema como um todo esteja implementado conforme o estabelecido em

procedimento e de acordo com a norma NBR ISO.

4.17 — Auditorias Internas: neste requisito da NBR ISO ¢ estabelecido que o
fornecedor deve dispor de procedimentos implementados de auditorias
internas, de forma a assegurar que o sistema da qualidade planejado esteja em
conformidade com a norma ¢ esteja funcionando conforme o estabelecido. As
auditorias internas devem ser executadas por pessoas habilitadas e treinadas
que devem ser independentes das areas a serem auditadas, ou seja, os auditores
ndo podem auditar setores do fornecedor, aos quais eles pertencem e/ou nos

quais atuem diretamente.

4.18 — Treinamento: neste requisito o fornecedor deve identificar as
necessidades de treinamento e providencia-lo para todas as pessoas que
executam atividades que influem na qualidade dos produtos e servigos
produzidos pelo fornecedor. Estas necessidades sdo determinadas com base nas

atividades executadas pelos colaboradores do fornecedor.
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e 4.19 — Servicos Associados: os servigos associados sdo todas as tarefas,
trabalhos, atividades e produtos executados pelo fornecedor quando este vende
produtos e servigos para seus clientes. Normalmente, estas atividades
executadas pelo fornecedor, sdo feitas pelos servigos de pos-venda e assisténcia
técnica, devendo entdo o fornecedor estabelecer os procedimentos
documentados para execugdo, verificagdo ¢ relato, de que estes servigos

atendem os requisitos especificados.

e 4.20 — Técnicas Estatisticas: as técnicas estatisticas tém a fungdo de
identificar quais técnicas sdo necessarias e adequadas para o fornecedor. Além
da identificacdo e da definicio de onde usar estas técnicas estatisticas, o
fornecedor deve estabelecer e manter procedimento documentado para
implementar a controlar cada uma destas técnicas estatisticas, ou seja, ter um
mapa que identifique onde estas técnicas sdo aplicadas, um procedimento de
controle que garanta que novas e outras técnicas sejam identificadas e
avaliadas por uma s6 fungdo, de forma a poder controlar o uso das mesmas

dentro dos processos, sistemas e produtos do fornecedor.

2.3.6.3 - A Certificacio

Uma empresa pode certificar-se nas normas NBR ISO 9001, NBR ISO 9002 ou
NBR ISO 9003. A certificac¢do € a obtengdo do certificado ISO 9000, mediante processo
de mudanga na empresa, ajustando seu sistema da qualidade as determinag¢des da norma.
Este processo de certificagdo abrange etapas de mudanga do sistema da qualidade da
empresa, a inspecgao realizada por auditores para verificar a efetividade destas mudangas
¢ o recebimento de um diploma que atesta a certificagdo. A Figura 2.5 a seguir descreve

o processo de certificagdo com maior clareza.
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Fase I — Plancjamento |e  Apresentagdo do projeto

i s Diagnéstico da empresa

|e  Formagdo de pessoal

S— | Organizagdo das equipes 7
v

 Fasc II - Desenvolvimento ¢ Elaboragio do programa
‘ s Elaboracdo dc normas ¢ padrdcs-manuais
Treinamentos especificos

' ®  Organizagdo da auditoria interma

v

Fase HI - Pré-Certificagio 's Auditoria de pré-certificagio
\ |s  Correcdes ¢ ajusics

Fase TV — Certificacio | Contratagio de Certificadora

‘ |e  Auditoria dos manuais

¢ Audiforia dos processos

e  Rclatorio de auditoria

¢ Certificagio

v
| Fase V — Manutengio ¢  Apcrfcigoamento continuo

j e« Auditoria interna

peo R T i TE Sile - Avdudinin exterma

Figura 2.5 — Processo de certificagdo peia ISC 9000

Apesar da NBR ISO 9000 ter sido desenvolvida para beneficiar principalmente o
cliente, a satisfagio deste e a crescente lealdade aos produtos da empresa podem
redundar em beneficios para outros interessados. Por exemplo, a empresa pode aumentar
seu faturamento e lucro, os funciondrios terdo melhores saldrios e seguranga no

emprego, os fornecedores terdo mais pedidos e o governo arrecadara mais.

2.3.7 - 58’s - HOUSEKEEPING

O programa 5S’s (Seiri, Seiton, Seiso, Seiketsu e Shitsuke), de acordo com
Alencar (2000), é de origem japonesa e aqui no Ocidente costuma-se denominar de
Housekeeping, sendo muito difundido nos paises industrializados como S5S’s.

Housekeeping, conforme entendimento de Bulgacov (1999) € um programa de ordem
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pessoal, cuja aplicagdo — no trabalho, em casa ou onde for aplicado sera facil, porque ele

apenas traz consigo bons habitos e boas praticas, as quais sdo apresentadas a seguir.

- Seiri — Utilizacdo: significa selecionar todas as coisas necessarias € nao
necessarias para a atividade que se pretende executar. Qualquer coisa necessaria
para somente daqui a 30 dias ou mais pode ser considerada como desnecessaria.
Coisas necessarias incluem maquinas, material, mio-de-obra, espago, dinheiro

etc. As coisas desnecessarias devem ser descartadas.

- Seiton — Organizag¢iio: é arrumar o local de trabalho de forma a minimizar os
tempos de procura por alguma coisa, 0 que torna a tarefa a ser executada mais
eficiente, sem riscos de acidente e menos cansativa. Significa organizar o posto
de trabalho antes de serem iniciadas as atividades diarias. Consiste em dispor os
materiais, maquinas, equipamentos e mao-de-obra, de forma a obter a maior

produtividade e seguranga operacional.

- Seiso — Limpeza: consiste em limpar o ambiente de trabalho, incluindo
maquinas, materiais e instalagdes tais como: piso, luminarias, instalagdes

hidraulicas etc. Dentro da limpeza estao também incluidas as pessoas.

- Seiketsu — Padroniza¢ido: ¢ a manutencdo do local de trabalho em boas
condi¢des de uso, ou seja, ambiente limpo e organizado, implicando a cada dia
na melhora em seus aspectos de produtividade e seguranga. O resultado da
aplicagdo desse conceito, € a redugdo ou eliminagdo de desperdicios,
proporcionando um produto ou servico de boa qualidade, a melhora na
qualidade de vida dos colaboradores. A empresa que adota essa filosofia de
gestdo pode ser considerada metodica na utilizagd@0, na organiza¢do e na

limpeza.
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- Shitsuke — Autodisciplina: consiste em cumprir rigorosa e continuamente 0s
48’s anteriores (Seiri, Seiton, Seiso e Seiketsu) sem que seja necessaria a
interven¢do de agentes externos, ou seja, agir de forma espontanea e habitual.
Significa educagdo e caracteriza um respeito pelos colaboradores e clientes. Ea
capacidade de cumprir os principios da utilizagdo, organizagdo, limpeza e

padronizagdo e forma espontanea e continuada.

Os beneficios decorrentes de um programa 5S’s, na visdo de Alencar (2000) sdo
muitos, apesar de alguns ganhos obtidos serem dificeis de se quantificar. Além do mais
o programa constitui-se num processo educacional que agrega valor a empresa €
melhora a qualidade de vida no trabalho e em familia. Os principais ganhos sdo: melhora
do relacionamento interpessoal na empresa, redu¢do de estresse e de acidentes de
trabalho, maior democratizagio no trabalho e administragdo participativa, melhoria da
qualidade dos servigos e reducdo dos desperdicios, aumento da disciplina, tornando os

objetivos empresariais € pessoais mais reais € exeqliiveis etc.
2.3.7.1 - Como fazer o Housekeeping

A implanta¢do de um programa 5S’s, na visdo de Alencar (2000), requer todo um

plano de trabatho, com pelo menos as seguintes etapas.

- Decisiio e apoio da alta administracio da empresa: qualquer atividade macro
a ser realizada numa organizagdo tem que ter a aprovagdo da administragdo.
Sempre envolvera recursos humanos e financeiros. Se a alta geréncia nao tiver
incorporado esta nova filosofia de administrar, as chances de sucesso do
programa 5S’s sdo muito pequenas e no médio prazo acabam sendo consumidas

pelas rotinas diarias.

- Mapa de zoneamento da empresa: embora todas as empresas sejam

subdivididas em setores, € estratégico que seja escrito em um lay-out as zonas
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de atuagdo de cada time de trabalho e seus respectivos supervisores e/ou
coordenadores. E muito importante que cada area ou zona da empresa tenha

somente um chefe.

Formacio de times de trabalho, supervisio e coordenacio: o programa 5S’s

1 E a S |

exige a formagdo de times e a supervisdo deve ser escoll

ida de forma
democratica. Nao ha hierarquia no time. Cada um exerce a sua lideranga e o seu

talento.

Treinamento de equipes: o treinamento para um programa 5S’s pode ser
dividido em trés etapas. Na primeira deve ser elaborada uma cartilha com
conhecimentos teoricos sobre a filosofia do Housekeeping. Na segunda etapa,
os conhecimentos tedricos serdo aplicados na realidade do dia-a-dia, de tal
modo que repetigdo das atividades, segundo a nova filosofia, torne-se habitual e
passe a fazer parte da cultura da empresa. Por Gltimo, deve ser efetuado um
benchmarking em empresas que tenham obtido resultados satisfatorios e que
continuam com o programa 5S’s, procurando criar uma forma de atuar, melhor

do que aquela da empresa observada.

Levantamento de recursos: verificar se os recursos humanos, materiais e
financeiros serdo suficientes e capazes de suportar a implantagdo e manutengio

do programa.

Execucio do 5S°s: a execugdo dos sensos Seiri/Utiliza¢ao, Seiton/Organiza¢ao
e Seiso/Limpeza ¢ uma espécie de grande faxina. Os sensos
Seiketsu/Padronizag¢do e Shitsuke/Autodisciplina sdo sensos de manutengdo e

melhorias do programa.
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2.3.8 - JUST IN TIME

O Just in Time — JIT é um principio de organizagdo industrial. Seus principais
conceitos sdo suscetiveis de aplicagdo em qualquer tipo de empresa. De acordo com
Benakouche e Santamaria (1997), o JIT consiste em eliminar os desperdicios, reduzir os
ciclos de produgdo, desenvolver as capacidades do pessoal, criar e manter uma dinamica
de melhoramento continuo do produto. Para Slack (1999), o Just in time “... € uma
abordagem disciplinada, que visa aprimorar a produtividade global e eliminar os
desperdicios. Ele possibilita a produgdo eficaz em termos de custo, assim como o
fornecimento apenas da quantidade necessaria de componentes, na qualidade correta, no
momento e locais corretos, utilizando o minimo de instalagdes, equipamentos, materiais
e recursos humanos”. Pelas defini¢des anteriores depreende-se que o Just in time visa

atender a demanda instantaneamente, com a qualidade perfeita e sem desperdicios.

Na visdo de Benakouche e Santamaria (1997), o JIT € uma filosofia de organizagao
que visa aumentar a competitividade mediante a elimina¢@o de desperdicios de tempo,
de deslocagdes inuteis de matéria-prima, pegas, documentos ou pessoas; de matéria
prima rejeitada; de retrabalho; de controles desnecessarios; e de repeti¢des de agdes sem
acrescentar valor ao produto ou servigo. O Quadro 2.7 a seguir apresenta as diferentes

visdes de utilizagdo de capacidade de produgdo nas abordagens tradicional e Just in time.

Quadro 2.7 — Utilizagdio de capacidade nas abordagens tradicional ¢ JIT

Maxs producéo em cada estéglo Menor uuhzag:ﬁo da capacxdade mas
Pmdng&omﬁnmaatoquedmdoaoont&mas Sem excesso de produgdo para formagdo de
Alto estoque representa menores chances de expor Baixo estoque facilita a exposi¢do ¢ a solucdo
¢ resolver problemas. de problemas.

Mais paradas devido a problemas. Menos paradas.

Fonte: Slack (1999)
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2.3.8.1 - Implantaciio do Just in Time

O Just in Time procura eliminar tarefas que ndo agregam valor ao produto, sendo

aplicado em industrias de processos e produto, em pequenas, grandes e médias séries.

Aplica-se igualmente a fabricagdo de produtos normalizados ou de produtos tinicos, isto

é, quer o produto tenha prazo de produgdo longo (um ano ou mais) ou curto (inferior a

um dia de trabalho). Nesse sentido, o JIT visa melhorar o conjunto de performances de

uma empresa. Para tanto, identificam-se as causas primarias dos desperdicios mediante a

utilizagdo de ferramentas estatisticas e graficas, como o Controle Estatistico de Processo

— CEP e o Diagrama de Pareto.

Na implementagdo do Just in Time numa empresa, torna-se necessario o

cumprimento de varios procedimentos, cujos principais sao descritos a seguir.

Treinamento de Pessoal: na implantagdo do JIT em uma empresa, a formagao
de pessoal é de extrema importancia. Esta formagdo permite a empresa
partilhar seus objetivos com seu pessoal, incluindo-se a formagdo da
polivaléncia, técnicas de comunica¢do e de trabalho em grupo, técnicas de
dominio da qualidade e de manutengdo. Esse treinamento comega pela
sensibilizagdo da alta administragdo, para que possa envolver progressivamente

os niveis médios e os demais colaboradores da empresa.

Modifica¢io do layout e simplificacio do fluxo: a modificagdio e a
racionalizagdo fisica dos meios de producdo e dos postos de trabalho sdo uma
das primeiras agdes que se adota. As maquinas e os operadores que efetuam o
mesmo tipo de operagdes sdo agrupados num mesmo espago fisico. Este
agrupamento, também chamado de células de manufatura, permite obter um
ambiente auténomo, onde os operadores sdo responsaveis pela produgio;
controle e qualidade dos produtos; ordenagdo das pegas e dos produtos a

fabricar; manutengdo e conserva¢do dos meios de produgdo e asseio. Os
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operadores atuam juntos com os equipamentos e formam uma célula, como se

fosse uma mini-fabrica. A Figura 2.6, a seguir, exemplifica uma célula de

manufatura.

Figura 2.6 — Funcionamento de uma célula de manufatura
Fonte: Benakouche e Santamaria (1997)

Troca rapida de ferramentas: normalmente, preocupa-se mais com a redugdo
do tempo de operagdes do que com o tempo de troca de ferramentas. Contudo,
verifica-se que os beneficios obtidos com a troca rapida de ferramentas sdo
consideraveis para uma despesa minima. A redugdo do tempo de mudanga dos
instrumentos permite obter um aumento da capacidade de produgdo das
maquinas, uma maior produtividade, liberando a empresa da produgdo por
grandes lotes. Isso possibilita a produg@o na hora certa do que for necessario,
adquirindo uma grande flexibilidade. Os resultados com a troca rapida de
ferramentas sdo espetaculares. Isso € feito utilizando-se a redugdo do niimero
de parafusos e roscas, a criagdo de kits de ferramentas destinadas a maquina e
arrumadas a seu lado, a criagio de modelos de pré-regulagem, a
individualizacdo dos meios de manutengdo, o pré-aquecimento ou pré-
regulagem dos utensilios e a utilizagdo do tempo livre para que se efetuem
operagdes durante o funcionamento da maquina. A utilizagdo do conceito de
troca rapida de ferramentas aumenta o tempo produtivo da maquina e, por

consequiéncia, a produtividade da empresa.
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Elimina¢io de eventualidades: o fluxo de produgdo é sempre complexo e
sujeito a eventualidades que vém comprometer o fluxo continuo de produgéo.
Dentro da fabrica, sdo duas as principais causas dessas eventualidades: tem-se,
de um lado, as avarias ou os incidentes das maquinas ou o desvio do
escoamento das pecas na oficina; de outro, os problemas de qualidade, que
obrigam as pegas de ma qualidade a percorrer um circuito especial de retoques.
Numa organiza¢do JIT, os problemas ficam mais evidentes e acham-se
solugdes imediatas e eficazes. Ao trabalhar sem estoques de seguranga, ndo se
permite incerteza quanto ao bom funcionamento dos meios de produgdo ou
quanto as pegas fabricadas. Dai a utilizagdo de técnicas de manutengdo tais
como TPM — Total Produtive Maintenance e de qualidade como o TQC — Total

Quality Control.

Relacionamento com os fornecedores: nas relagdes com os fornecedores,
existem, principalmente, dois inconvenientes: um diz respeito ao atraso no
prazo de entrega;, o segundo, a ndo conformidade com a qualidade pré-
estabelecida. Isso significa utilizar estoques se seguranga ou tratamento
especial, havendo necessidade de se antecipar as necessidades futuras de
matérias-primas e pegas, para ter a certeza de ndo ser obrigado a parar a
produgdo por falta de pegas. No JIT, selecionam-se os fornecedores, com o0s
quais a empresa procurard desenvolver relagdes de parceria, reduzindo de
forma expressiva o seu nimero, a0 mesmo tempo em que lhes sdo transmitidos
0s novos objetivos que a empresa se propde, comprometendo-se a um
relacionamento seguro e duradouro, mediante o compromisso na melhoria

continua dos seus servigos (prazo, qualidade e custo).
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2.3.9— ADMINISTRACAO DE RECURSOS HUMANOS

A administra¢do de recursos humanos, historicamente conhecida como
administragdo de pessoal, lida com sistemas formais para a administracdo de pessoas
dentro da organizag¢do. Os administradores de recursos humanos preocupam-se muito
com seus empregados. Essas preocupagdes incluem como administrar demissdes, como
lidar com a diminui¢do de lealdade por parte dos funcionarios, como criar uma forga de
trabalho bem treinada e altamente motivada que possa obter qualidade e produtividade
mais altas, dentre outras. Em tempo de grandes mudangas, as atividades de recursos

humanos devem adaptar-se as necessidades da organizagao.

O processo de administragdo dos recursos humanos, de acordo com Bateman e
Snell (1998), ocorre em trés estagios: planejamento, programagdo e avaliagdo. No
primeiro estagio, os administradores precisam conhecer os planos de negocios da
organizagdo para garantir que o nimero e os tipos certos de pessoas estdo disponiveis —
qual € o direcionamento da empresa, de quais negdcios pretende participar, qual € o
crescimento esperado no futuro etc. Em segundo lugar, a organizagdo conduz a
programacdo de atividades especificas de recursos humanos, tais como recrutamento,
treinamento e demissdes. Em terceiro lugar, as atividades de recursos humanos sdo
avaliadas para que se determine se elas estdo produzindo os resultados necessarios para

contribuir com os planos da empresa.

Na visdo de Robbins (2000), o processo de administragdo de recursos humanos
comega com o planejamento de recursos humanos, ocasido em que a administragao
descobre se precisara contratar mais gente ou, se com excesso de pessoal, precisara
dispensar funcionarios. A necessidade de treinamento tende a ser identificada na etapa
de selegdo ou como uma decorréncia da avaliagdo de desempenho. Do ponto de vista da
alta geréncia, as questdes basicas da administragdo de recursos humanos podem ser

vistas como respostas a sete questdes:
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e Que leis e regulamentagdes moldam as praticas da administragdo de recursos
humanos?

e  Quais sdo nossas necessidades de administragdo de recursos humanos?

e  Onde posso encontrar candidatos qualificados para o cargo?

e Como posso escolher os candidatos mais bem qualificados para o cargo?

e Como posso ter certeza de que as qualificagdes do funcionario estdao
atualizadas?

e Qual ¢ a melhor maneira de avaliar o desempenho de um funcionario?

Quais opgdes existem para controlar o excesso de pessoal?

A Figura 2.7 retrata o processo de administracdo de recursos humanos nas

organizagoes.
Ambiente
Planejamento Deslicamento
de Recursos —> .
Humanne
Candidatos Recrutamento | | Selegdo » Aval. de | Recompens
ao cargo Desempenho as

Treinamento

_—v

Figura 2.7 — Processo de Administragdo de Recursos Humanos nas Organizagdes.
Fonte: Robbins (2000)
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As leis e as regulamentagdes que afetam as praticas de recursos humanos diferem

de pais para pais. E, dentro de um pais, existem ainda regulamentagdes estaduais,

regionais ou locais influenciando praticas especificas. Em decorréncia disso, €

impossivel uma descrigdo completa do ambiente regulamentador. Contudo, ©

administrador precisa conhecer as leis e as regulamentagdes em vigor em seu local de

atuagdo. No Brasil, por exemplo, menores de 18 ndo podem trabalhar no periodo

noturno.

O Quadro 2.8 a seguir apresenta algumas leis extraidas da CLT (Consolidagdo das

Leis do Trabalho) que afetam as praticas de recursos humanos no Brasil.

Quadro 2.8 — Leis da CLT.

Gravidez

O fato de a mulher ter-se casado ou estar gravida ndo constitui justo motivo
para a rescisdo do contrato de trabalho nem pode levar a restricdes do seu
direito ao emprego.

Jornada de
Trabalho

A duracgdo normal do trabalho, para os empregados em qualquer atividade
privada, ndo excederda de oito horas diarias, desde que ndo seja fixado
expressamente outro limite.

Nacionalidade do
Trabalhador

As empresas, individuais ou coletivas, que explorem servigos publicos dados
em concessdo, ou que exercam atividades industriais ou comerciais, sdo
obrigadas a manter, no quadro do seu pessoal, quando composto de trés ou
mais empregados, a proporcionalidade de 2/3 de empregados brasileiros,
podendo, entretanto, ser fixada proporcionalidade inferior, em atengdo as
circunstincias especiais de cada atividade, mediante ato do Poder Executivo, ¢
depois de devidamente apurada por orgdo competente a insuficiéncia do
nimero de brasileiros na atividade de que se tratar.

Seguranga do
Trabalho

As empresas sdo obrigadas a manter servigos especializados em seguranga ¢
em medicina do trabalho.

Equivaléncia  de
Remuneragio

Sendo idéntica a fungdo, a todo trabalho de igual valor, prestado a0 mesmo
empregador, na mesma localidade, corresponderd igual saldrio, sem distingdo
de sexo, nacionalidade ou idade.

Desligamento

Em caso de rescisdo do contrato de trabalho, motivada pelo empregador ou
pelo empregado, e, havendo controvérsia sobre parte da importancia dos
salarios, o primeiro ¢ obrigado a pagar a este, a data do seu comparecimento ao
tribunal de trabalho, a parte incontroversa dos mesmos salarios, sob pena de
ser, quanto a essa parte, condenado a pagd-la em dobro.

Comutacio

Nio se distingue entre o trabalho realizado no estabelecimento do empregador
e o executado no domicilio do empregado, desde que esteja caracterizada a
relagdo de emprego.

Fonte: Robbins (2000)
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2.3.9.2 - O Planejamento de Recursos Humanos

Na concepgdo de Robbins (2000), o planejamento de RH € o processo em que a
administra¢do certifica-se de que tem o numero correto de tipos de pessoas no lugar
certo e na hora certa, que sdo capazes de concluir com eficécia e eficiéncia as tarefas que
ajudardo a organizagdo a alcangar seus objetivos gerais. O planejamento de recursos
humanos, portanto, traduz os objetivos da organizagdo na quantidade e na combinag¢do

de trabalhadores necessarios a alcangar esses objetivos.

A administragdo geralmente comega por realizar uma analise de cargos, um
processo que visa definir os cargos no interior da empresa € 0Ss comportamentos
necessarios para desempenha-los. A coleta de informagdes por meio da analise de cargos
permite & administragdo, explica Robbins (2000), redigir tanto uma descri¢do do cargo
como uma especifica¢do do cargo. A primeira é uma declaragdo escrita do que o
ocupante do cargo faz, como o seu trabalho € feito e por que € feito. Via de regra, ela
retrata o conteudo do cargo, o ambiente e as condigdes do emprego. A especificagio do
cargo formula o minimo de qualificagdes aceitaveis que o ocupante do cargo deve
possuir para desempenha-lo com sucesso. Ela identifica o conhecimento, aptidoes e
habilidades necessarias ao seu desempenho eficaz. A descrigdo e a especificagdo do
cargo sdo documentos importantes quando os administradores de RH comegam a
recrutar e a selecionar novos candidatos. A descrigdo do cargo pode ser utilizada para
descrever o cargo para candidatos potenciais. A especificacdo do cargo concentra a
atengdo na lista de qualificagdes necessarias para um ocupante desempenhar um cargo e

ajuda a determinar se os candidatos sdo qualificados.

As necessidades futuras de recursos humanos, de acordo com Robbins (2000), sao
determinadas pelos objetivos e estratégias da empresa. A demanda de recursos €
resultado da demanda pelos produtos ou servigos e niveis de produtividade da
organizagdo. Com base em sua estimativa de receita total, a administragdo por tentar

estabelecer o numero e a combina¢do de recursos humanos necessarios para alcangar
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essa receita. Essas informagdes sdo entdo ajustadas para refletir ganhos ou perdas de
produtividade baseados em mudangas tecnologicas. Grande parte dos cortes recentes de
pessoal, por exemplo, decorreu de novas tecnologias adotadas. Equipamentos
automatizados, informatiza¢do, reengenharia e reformulagdo de processos possibilitam
as empresas gerar maior produ¢do com menos mao-de-obra. Apos serem avaliadas tanto
as capacidades correntes como as futuras, a administragdo tem condigdes de estimar as
caréncias — tanto em numero como em tipo — e destacar areas para as quais a
organizagdo tera de alocar mais pessoal. Pode-se desenvolver um programa que
harmonize essas estimativas com previsdes de suprimento futuro de mao-de-obra. Dessa
forma, o planejamento de recursos humanos néo so fornece informagdes para orientar o
atendimento de necessidades atuais de pessoal, mas também fornece projegdes de

futuras necessidades e disponibilidades de pessoal.

2.3.9.3 - Recrutamento

Se a administragdo da empresa descobre que existe escassez de pessoal, precisa
comegar a procurar candidatos capacitados para preencher as vagas. Recrutamento, na
concepgdo de Robbins (2000), é o processo de localizar, identificar e atrair candidatos
qualificados. Para Bateman e Snell (1998), o recrutamento ¢ a formagao de um grupo de
candidatos a um cargo. O Quadro 2.9 abaixo oferece alguma orientagdo sobre onde a

empresa deve procurar candidatos potenciais.

Quadro 2.9 — Fontes de localizagdo de candidatos.
B 7 i

, Fonte T T Vantagens

Funcionarios atuais Custo baixo; elevagio do moral dos funcionarios; os candidatos
estdo familiarizados com a empresa.

Ex-funcionarios Recontratados conhecem a empresa; a empresa possui dados
historicos sobre o grau de desempenho prévio da pessoa.

Anuncios Distribui¢do ampla; podem ser dirigidos a grupos especificos.

Agéncias de emprego Contatos amplos; selegdo cuidadosa; geralmente sido dadas
garantias de curto prazo.

Recrutamento nas universidades Conjunto amplo e centralizado de candidatos; 6tima fonte para
candidatos iniciantes e futuros gerentes.

Clientes e fornecedores Conhecimento especifico da area; conhecimento da empresa;
contatos anteriores podem proporcionar observagdes perspicazes
sobre aptiddes e habilidades dos candidatos.

Fonte: Robbins (2000)
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Os recursos que a administragdo utiliza dependem do tipo ou do nivel do cargo e
da situacdo econdmica. Para Robbins (2000), quanto maior a aptiddo requerida ou
quanto mais elevada a posicdo na hierarquia da empresa, mais o processo de
recrutamento se expandira até se tornar uma busca regional ou nacional. E quando a taxa
de desemprego € alta, é mais facil para a organizagdo atrair candidatos qualificados.
Quando o desemprego € baixo, normalmente se precisara de mais fontes de recrutamento

para localizar o grupo de candidatos.

2.3.9.4 - Selecio

As decisdes de selegio, de acordo com Bateman e Snell (1998), referem-se a quais
candidatos contratar. Para Robbins (2000), ¢ um exercicio de previsdo. Elas buscam
prever quais candidatos serdo bem-sucedidos se contratados. O sucesso nesse caso
significa desempenhar bem as atividades, segundo os critérios que a administragdo

utiliza para avaliar seu pessoal.

No entendimento de Robbins (2000), toda decisdo de sele¢do pode gerar quatro
resultados possiveis. Dois desses resultados seriam decisdes corretas, mas dois seriam
decisdes erroneas. Uma decisdo € correta quando o candidato foi aceito e mais tarde se
demonstrou bem-sucedido no cargo ou quando o candidato foi rejeitado e teria um mal
desempenho se fosse contratado. Os problemas ocorrem quando se cometem erros ao
rejeitar candidatos que mais tarde teriam desempenhado o cargo com sucesso (erros de
rejeicdo) ou ao aceitar aqueles que posteriormente desempenham mal (erros de

aceitagdo). A Figura 2.8 a seguir ilustra os resultados dessas decisdes.



MAL-SUCEDIDO

DESEMP. POSTERIOR

NO CARGO

MAL-SUCEDIDO

DECISAO DE SELECAO

Decisao
correta

Deciséo
correta
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Figura 2.8 — Resultado da Decisao de Sele¢do
Fonte: Robbins (2000)

As técnicas de selecdo que resultam em erros de rejeicdo podem deixar a
organiza¢do vulneravel a acusagdes e discriminagdo. Os erros de aceitagdo, por outro
lado, representam custos muito claros para a empresa, entre os quais o custo de
treinamento, despesas geradas ou lucros perdidos devido incompeténcia do funcionario,
e o custo de demissdo e de um novo recrutamento e selegdo. A principal motivagido de
toda atividade de selegdo, portanto, de acordo com Robbins (2000), ¢ a reducdo da
probabilidade de cometer erros de rejeigdo e aceitagdo e, a0 mesmo tempo, de aumentar
a probabilidade de tomar decisdes corretas. A administragdo de recursos humanos pode
utilizar uma série de dispositivos de sele¢do para reduzir os erros de aceitagio e rejeigao.
Esses dispositivos podem incluir fichas de inscrigdo, testes com lapis e papel, teste de

simulagido de desempenho e entrevistas.

2.3.9.5 - Treinamento

O treinamento pode ser muito importante no resultado financeiro de uma empresa.
A experiéncia em organizagdes bem-sucedidas indica que o dinheiro gasto em
treinamento pode propiciar grandes retornos para a administragdo. A competi¢do
intensa, as mudangas tecnologicas e a busca de aumento de produtividade estdo

aumentando as demandas de qualificagdo dos funcionarios. O ideal seria que os
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funcionarios fossem treinados constantemente para manter suas aptiddes em dia. Na
realidade, poucas empresas tém assumido um compromisso em fornecer formagdo
continua a seu quadro de pessoal, e tampouco os funcionarios assumem voluntariamente
a iniciativa de buscar oportunidades de treinamento. Na maioria das empresas, 0
treinamento fornecido na medida em que surgem as necessidades. Robbins (2000),

sugere alguns sinais que poderao indicar a necessidade de treinamento.

- Introdu¢do de novos equipamentos ou processos que possam afetar o cargo de
um funcionario;

- Mudanga nas responsabilidades do cargo;

- Queda na produtividade de um funcionario ou na qualidade de seus resultados;

- Aumento nas violagdes das normas de seguranga ou nos acidentes;

- Crescimento do nimero de perguntas que os funcionarios fazem a geréncia ou a
colegas de trabalho;

- Aumento das reclamagdes dos clientes ou colegas de trabalho.

O treinamento pode incluir desde o ensino de aptidoes basicas de leitura aos
operarios até cursos avangados sobre lideranga para executivos. Resume-se abaixo

quatro categorias gerais de aptidao:

- Aptidoes de Alfabetizacio Basica: a maioria das demandas no local de
trabalho exige um nivel de leitura de ensino médio, mas cerca de um bilhdo de
pessoas chegaram ao século XXI sem saber ler um livro ou assinar 0 nome —

muito menos operar um computador ou entender um formulario simples;

- Aptidoes Técnicas: a maioria dos treinamentos estd voltada a atualizar e
melhorar as aptiddes técnicas do funcionario. O treinamento técnico se tornou
cada vez mais importante por duas razdes — nova tecnologia e novos projetos de

estruturas organizacionais;
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- Aptiddes Interpessoais: o desempenho de um funcionario depende, em grande
medida, de sua capacidade para interagir com eficacia com seus colegas e
chefe. Os dois tipos mais conhecidos de treinamento se concentram na
percepgdo e na formagdo de aptiddes. O treinamento da percepgdo tenta criar
uma compreensdo da necessidade e do significado de gerenciar e valorizar a
diversidade. O treinamento da formagdo de aptiddes interpessoais educa os

funcionarios sobre diferengas culturais especificas no local de trabalho.

- Aptidoes de Resolugio de Problemas: os gerentes e funcionarios que
executam tarefas ndo rotineiras precisam resolver problemas em seus cargos.
Quando as pessoas precisam dessas aptiddes, mas sdo deficientes, podem
participar de treinamento para solu¢do de problemas, com atividades para
agugar sua logica, raciocinio e aptiddes para definicdo de problemas, como sua
capacidade para levantar causas, desenvolver e analisar alternativas e selecionar

solugdes.

2.3.9.6 - Avaliacio de Desempenho

Uma das responsabilidades mais importantes da administragdo ¢ avaliar o
desempenho de funcionarios. As avaliagdes sdo utilizadas para tomar decisdes
fundamentais relativas as pessoas, tais como promogdes, transferéncias e rescisdes; para
identificar necessidades de treinamento; para dar feedback aos funcionarios sobre como
a empresa encara o desempenho do funcionario e, com certa freqiiéncia, como base para
reajustes salariais. Os trés conjuntos mais conhecidos de critérios de avaliagdo, de
acordo com Robbins (2000), sdo os resultados individuais das tarefas, os

comportamentos e as caracteristicas individuais.

- Resultados Individuais das Tarefas: se os fins contam mais que os meios, a
administra¢do deve avaliar os resultados das tarefas de um funcionario. Os

resultados das tarefas podem ser utilizados para julgar um gerente, segundo



critérios como quantidade produzida, refugo gerado e custo por unidade
produzida ou vendida. De igual modo, um vendedor pode ser avaliado pelo
faturamento total em sua area de atua¢do, aumento das vendas em valor e

nimero de novas contas estabelecidas.

- Comportamentos: muitas vezes ¢ dificil identificar resultados especificos que
possam ser diretamente atribuidos as agdes de um unico funcionario. Isso €
particularmente verdadeiro em cargos de assessoria e para individuos cujas
atribui¢des fazem parte integrante de um esfor¢o grupal. Neste ultimo caso, o
desempenho do grupo pode ser prontamente avaliado, mas a contribui¢do de
cada membro pode ser dificil ou impossivel de ser claramente identificada.
Nesses casos, a administra¢do ainda desejara avaliar o comportamento do
funcionario. O comportamento de um gerente para avaliagdo quanto ao seu
desempenho pode incluir a prontiddo em apresentar seus relatorios periodicos
ou o estilo de lideranga demonstrado. O comportamento do pessoal de vendas
pode ser avaliado pelo nimero médio de telefonemas de contatos efetuados por

dia ou pelo namero de dias que ele faltou no ano.

- Caracteristicas Individuais: o conjunto mais fraco de critérios, embora ainda
amplamente utilizado pelas organizagdes, sdo as caracteristicas individuais.
Diz-se que sdo mais fracos do que os resultados das tarefas ou dos
comportamentos porque sdo os mais afastados do desempenho efetivo do cargo
em si. Caracteristicas como ter uma boa atitude, demonstrar confianca, ser
cooperativo ou confiavel, parecer ocupado ou possuir riqueza de experiéncias
podem ou ndo apresentar uma grande correlagdo com resultados positivos das

tarefas.

Ao questionar-se sobre quem deveria avaliar o desempenho, o superior imediato
parece ser a resposta obvia. Por tradi¢do, a autoridade de um gerente normalmente

incluia a avaliagdo do desempenho dos subordinados. A logica por tras dessa tradigdo
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parece ser a de que os gerentes sdao considerados responsaveis pelo desempenho de seus
subordinados; logo, € natural que esses gerentes avaliem tal desempenho. Mas essa
logica, de acordo com Robbins (2000, p. 247), pode ser equivocada. Na verdade, outras
pessoas podem ser capazes de realizar essa tarefa melhor, ou pelo menos contribuir para

ela, conforme exposto a seguir.

- Superior Imediato: cerca de 95% de todas as avaliagdes de desempenho nos
niveis inferior ¢ médio da organizacdo, conforme Latham e Wexley (1981, p.
80), sdo realizadas pelo chefe imediato do funcionario. Contudo, muitas
empresas estdo reconhecendo as desvantagens de se utilizar essa fonte de
avalia¢do. Muitos chefes, por exemplo, se sentem desqualificados para avaliar
as contribuigdes singulares de cada um de seus subordinados. Outros se
ofendem por lhes pedirem para “fazer o papel de Deus” com as carreiras de

seus funcionarios.

- Colegas: avaliagdes de colegas, na opinido de Robbins (2000, p. 247), sdo uma
das fontes mais confiaveis de dados de avaliagdo, na medida em que estdo
proximos da agdo. As interagdes diarias lhes proporcionam uma visdo
abrangente do desempenho de um funcionario em seu cargo. Além disso, a
utilizagdo de colegas como avaliadores resulta em diversos julgamentos
independentes, ao passo que um chefe apenas pode oferecer uma unica

avaliagao.

- Auto-avaliacoes: fazer com que os funcionarios avaliem seu proprio
desempenho ¢ condizente com valores como autogestdo e participagdo na
decisdo. As auto-avaliagdes sdao muito apreciadas pelos funcionarios; elas
tendem a amenizar as defesas dos funcionarios em relagdo ao processo de
avaliagdo e constituem excelentes veiculos para estimular discussdes sobre
desempenho do cargo entre os funcionarios e seus superiores. No entanto,

sofrem de uma pontuacgdo excessivamente inflada e do viés da autopromogao.
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Além disso, as auto-avaliagbes geralmente apresentam pouco acordo com a
avaliago feita pelos superiores, conforme Mikovich (1992, p. 326). Devido a
essas desvantagens, as auto-avaliagdes tendem a ser mais adequadas para

orientar o desenvolvimento do funcionario do que para fins de avaliagdo.

- Subordinados Imediatos: as avaliagdes de subordinados imediatos podem
proporcionar informagdes precisas e detalhadas sobre o comportamento de um
chefe porque os avaliadores normalmente mantém contato freqiiente com o
avaliado. O problema com essa forma de avaliagdo € o temor de represalia dos
chefes que recebem avaliagdes desfavoraveis. Por essa razdo, o anonimato €

crucial a precisdo dessas avaliagdes.

- Avaliagcdes de 360 Graus: esse tipo de avaliagdo de desempenho propicia o
feedback de desempenho a partir do circulo pleno de contatos cotidianos
passiveis de serem mantidos por um funcionario, desde o pessoal da expedigao
até os clientes, chefes e colegas. O que torna a avaliagdo de 360 graus mais
atraente, € o fato de que ela é muito adequada a empresas que introduziram
trabalho em equipe, participagdo dos funcionarios e programas de qualidade.
Ao recorrerem a feedback de companheiros de trabalho, clientes e
subordinados, essas empresas esperam dar a cada um deles maior sentido de
participagdo no processo de analise e obter leituras mais precisas do

desempenho do funcionario.

2.3.9.7 - Desligamento

Nos ultimos anos, de acordo com Robbins (2000), a maioria das empresas
percebeu que estavam com excesso de pessoal. Devido a mudangas no mercado,
implementa¢do de novas tecnologias, competi¢do estrangeira, fusdes e outros fatores, a
administra¢do concluiu que possuia um excedente de funcionarios e precisava reduzir o

estoque de mao-de-obra na organizagdo. Desligar um funcionario ndo ¢ uma tarefa



agradavel. Porém, na medida em que muitas empresas sao forgadas a reduzir o tamanho
de sua forca de trabalho ou a reestruturar sua composi¢do de talentos, o desligamento
esta se tornando uma parte cada vez mais importante da administragdo de recursos
humanos. O Quadro 2.10 a seguir apresenta outras opgdes que podem ser mais benéficas

a empresa ou ao funcionario ou a ambos, do que o simples desligamento.

Quadro 2.10 — Opgdes de Desligamento

Opcio Descrigiio
Demissao Rescisdo permanente ¢ involuntaria do contrato de trabalho.
Dispensa Rescisdo tempordria ¢ involuntaria do contrato de trabalho; pode durar apenas alguns
tempordria dias ou estender-se por anos.
Contengdo Nio preenchimento de vagas criadas por demissdes voluntarias ou aposentadorias

normais.

Transferéncias Transferéncia de funciondrios lateralmente ou para postos inferiores.
Empréstimos Fornecimento de servicos temporarios ou na base de contrato de funciondrios para
externos outras empresas, sem exclui-los da folha de pagamento.
Redugio da | Reduzir as horas semanais de trabalho dos funcionarios, compartilhamento de cargos
semana de trabalho | ou desempenho dos cargos em tempo parcial.
Aposentadoria Fornecimento de incentivos a funciondrios veteranos para que se aposentem antes de
voluntdria seu periodo regular.

Fonte: Robbins (2000).

2.3.9.8 - Reconhecimento

De acordo com Caudron (1995), o que os funcionarios consideram ser o mais forte
motivador no local de trabalho € o reconhecimento por parte da administragdo. Na
economia global altamente competitiva de hoje, a maioria das organizagdes passa por
severas pressdes de custo. Isso torna os programas de reconhecimento particularmente
atraentes. Ao contrario da maioria dos outros motivadores, reconhecer o desempenho
superior de um funcionario geralmente custa pouco ou nada. Uma pesquisa efetuada
entre trés mil empregadores, pelo Wall Street Journal em setembro de 1994, citada por
Caudron (1995), revelou que dois ter¢os deles utilizam ou planejam utilizar prémios

especiais de reconhecimento.

Em conformidade com a teoria do reforgo, premiar um comportamento pelo

reconhecimento imediatamente apOs esse comportamento tende a encorajar sua
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repeticdo. Os administradores podem felicitar pessoalmente um funcionario, em
particular, por um bom trabalho. Podem enviar um bilhete manuscrito ou uma
mensagem por e-mail, reconhecendo algo positivo que ele tenha feito. Para funcionarios
com forte necessidade de aceitagdo social, os gerentes podem reconhecer publicamente
suas realizagdes. E para aumentar a coesao e a motivagao do grupo, os gerentes podem
comemorar os sucessos da equipe. Podem utilizar reunides para reconhecer as

contribui¢des e realizagdes de equipes de trabalho bem-sucedidas.

2.3.10 - GERENCIAMENTO DA INFORMACAO

Identifica-se, nos ultimos anos, uma complexidade crescente do ambiente
organizacional interno e externo, dificultando sobremaneira a elaboragdo da estratégia
empresarial. Assim, sua operacionalizagdo requer compreensdo e habilidade no
manuseio dos varios fatores que se inter-relacionam, bem como uma vasta gama de

informagdes sobre 0os mesmos.

O desafio maior da informagdo € o de habilitar os gestores e alcangar os objetivos
propostos para a organizagdo, por meio do uso eficiente dos recursos disponiveis.
Garrison (1988), afirma que a informagio é o motor que move os gestores. Na auséncia
de um fluxo de informagdes constante, os gestores sentem-se impotentes para qualquer
coisa. Além disso, acredita-se que grande parte das informagdes necessarias pode ser

gerada na propria estrutura organizacional.

Para alimentar esse processo de gestdo, especialmente na definigdo da estratégia,
as informagdes precisam ser, principalmente, extrovertidas, prospectivas e qualitativas.
Por isso, ndo raras vezes, elas se constituem apenas de sinais fracos, incertos e
incompletos. Em outras palavras, o conjunto de informagdes que se impde esta mais
orientado ao futuro e para o ambiente externo, a partir do conhecimento das capacidades

e potencialidades internas da organizagao.
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2.3.10.1 - Articulacdo do processo de gerenciamento da informacéo

O gerenciamento da informagdo, de acordo com Beuren (2000), ¢ atualmente, tanto
do ponto de vista académico como de suas aplicagdes no mundo dos negocios, um
assunto da maior relevincia. Dentro do contexto econdmico, essa fungdo € considerada
como uma das responsaveis pelo sucesso das organizagdes, seja em nivel de
sobrevivéncia ou no estabelecimento de maior competitividade. Entretanto, observa-se
que ha uma deficiéncia de metodologias disponiveis para orientar ou apoiar 0 processo

de gerenciamento da informagao, no sentido de torna-lo uma atividade estruturada.

Nao obstante, as empresas necessitam dedicar esforgos continuos no que concerne
a sua modernizagio e agilizagdo, para absorver os impactos do ambiente e, a0 mesmo
tempo, exercer um poder de pressdo sobre ele. Nesse contexto, a informagido deve
desempenhar seu papel enquanto elo essencial de funcionamento do todo. Assim, a
empresa que possuir informagdes compativeis com as exigéncias desse ambiente,
altamente competitivo, certamente, terd em maos um instrumento decisivo para seu

SUCESSO.

Vale destacar que, a empresa que nao tem informagdes ageis para fomentar suas
decisdes estratégicas e a execugdo das mesmas, estara em desvantagem em relagdo a
outra, do mesmo ambiente, que consegue parametrizar, em um tempo minimo, suas
alternativas de decisdes, além de mensurar e reportar o resultado decorrente da decisdo
tomada. A percepgdo da necessidade informativa dos gestores na defini¢ao da estratégia,
bem como saber informar os resultados de ac¢des importantes, na visio de Beuren

(2000), é condigdo vital num cenario onde a empresa busca uma vantagem competitiva.

Em um ambiente em que ha a identificagdo da informa¢do como um elemento
estratégico na determinagdo do sucesso ou insucesso da organizagao, e, do outro lado, o
pressuposto da necessidade de uma decisdo a ser tomada em uma empresa afetada por

turbuléncias, € preciso, inicialmente, fazer uma analise estrutural. Segundo Ensslin
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(1995), a analise estrutural “consiste na coleta das informagdes referentes a cada uma
das alternativas viaveis e na posterior representagdo destas informagdes, bem como das
repercussdes da decisdo tomada, incorporando na coleta todos os possiveis cenarios de
ocorréncias determinadas pelo ambiente. Ou seja, a cada alternativa possivel, cursos de
acdes diferentes sob o controle do decisor e vinculados a sua escolha devem ser
representados. Para cada curso de agdo, independentemente da escolha do decisor,

oportunidades de cenarios diferentes serdo impostas pela natureza”.

Assim, a partir da compreensdo do cenario atual do gerenciamento da informacgao e
da amplitude e profundidade das tarefas que integram esse processo, € preciso esbogar

uma orienta¢do de processo de gerenciamento da informagao.

O esquema a seguir, apresentado na Figura 2.9 a seguir, fornece uma sugestao de

processo de gerenciamento da informagao.

Classificacio e
armazenamento
da informacio

Identificagio de
necessidades e Coleta/entrada
requisitos de de informacio
informacio

Tratamento e

apresentagio da
informacgio

Analise e uso da

informacio

Figura 2.9 — Tarefas do processo de gerenciamento da informagao
Fonte: McGee e Prusak (1994)
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2.3.10.2 - Etapas do processo de gerenciamento da informacao

Para assegurar o valor estratégico da informag&o, na fase de execugdo dos planos
organizacionais precisa haver um processo coordenado de todas as etapas do
gerenciamento da informagio. Um aspecto de suma importancia, para a manutengdo
desse objetivo, consiste em uma compreensio ampla da seqiéncia das tarefas do

processo de gestdo da informagdo, descritas a seguir.

- Identificacio de necessidades e requisitos de informacdo: esta de etapa se
traduz no conhecimento das diversas formas alternativas que podem tornar a
informag3o mais estratégica para seus usuarios. Nesse sentido, o profissional da
informag8o deve observar duas caracteristicas de grande valor, seja na fase de
elaboragdo da estratégia empresarial ou em sua execugdo, que se
consubstanciam na variedade de informagdes necessarias e na disponibilidade

das mesmas.

- Coleta/entrada de informac¢io: a segunda tarefa no processo de
gerenciamento da informagdo, que consiste na coleta/entrada de informagéo,
requer uma estrutura formal ou informal para obté-la. Essa estrutura implica,
inicialmente, na identificagdo e compreensdo das informag¢des necessarias e, sO
entdo, deve ser procedida a extracdo/coleta da informagdo de sua fonte de
origem ou de um banco de dados. Para conseguir maior eficiéncia na
sistematizacdo dessa etapa, € aconselhavel que ocorra um processo
interfuncional, ou seja, que pessoas de diferentes fungdes em uma empresa
reGnam suas habilidades para projetar e executar um plano de coleta de dados.
Tal atitude pode resultar num servigo/produto de informagso muito mais

estratégico do que se elaborado apenas por um individuo.
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- Classificacio e armazenamento da informacdo: nesta fase é necessario ter
como alvo o usuario. A interface entre o usuario e o sistema devera ocorrer de
acordo com sua forma de trabalhar com a informagdo. A classificagio da
informagdo podera ser realizada de diversas formas, as quais poderdo ser mais
facilmente acessadas pelos usuarios por meio de um sumario/indice que indica
as diferentes classes de informagdes. A forma de armazenamento, com o
recurso da tecnologia da informagfo, também pode apresentar-se bastante
diversa, podendo variar desde os convencionais fegistros em papéis até os

atuais CD-ROMs.

- Tratamento e apresentacio da informag¢io: essa etapa do processo de
gerenciamento da informagdo precisa ser planejada. Entretanto, a sensibilidade
a percepgdo das diferengas nas necessidades informativas dos usuérios pode
resultar num trabalho independente, como se essa ndo fosse uma tarefa
integrada ao conjunto requerido no processo. De outro modo, a partir de dados
e informagdes armazenadas, o profissional da informagio pode buscar
metodologias e representagdes diferenciadas para colocar a disposi¢do dos
usuarios, dentro de um unico sistema, uma variedade de fontes e estilos de

informagdes.

- Desenvolvimento de produtos e servicos de informacio: dentro dessa
perspectiva emerge o desenvolvimento de produtos e servigos de informagéo,
que constitui a tarefa imediatamente seguinte as ja comentadas. Nesse ponto, €
preciso destacar o recurso humano, apesar do atual estagio do desenvolvimento
tecnolégico, por ser um diferencial na projecdo e implantag@o de sistemas de
informagdes em empresas. Nessa tarefa, podem ser explorados o conhecimento
e a experiéncia dos profissionais de informagdo, a fim de produzir servigos e
produtos de informagdo mais eficientes para a execugdo da estratégia

organizacional. Certamente, esses projetos e sua execugdo serdo tanto melhores
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quanto maior for a participagdio das areas usuarias e a interagdo entre

especialistas de diferentes formagdes profissionais.

- Distribui¢io e disseminacio da informacio: apds a realizagdo de todas as
tarefas que culminam na produgio de informag@o, a seqiiéncia natural requer a
distribui¢do da informagdo, além da analise do seu uso.Ao iniciar essa tarefa, a
empresa pode empregar sua rede normal de comunicagio ou criar unidades de
informag@o que se encarregam da identificacdo e atendimento das necessidades
informativas de cada pessoa-chave ou grupo de usudrios. A rede normal de
comunicagdo ¢ mais indicada para suprir necessidades imediatas de
comunicagdo, enquanto que, para projetos programados com a finalidade de
antecipar as necessidades informativas é preferivel exclui-los dessa rede para

ndo sobrecarrega-la.

2.3.10.3 - Arquitetura da informacéio organizacional

Profissionais encarregados de disponibilizar a informagdo procuram, através de
uma arquitetura adequada, articular um quadro mais abrangente e significativo de
informagdes, transformando-as numa importante ferramenta estratégica para a
organizagdo. Assim, a criagdo de uma arquitetura da informagio, em que ha consonéancia
entre as necessidades informativas dos usuarios e os atributos da estrutura da informagao
e suas inter-relagOes, bem como seu adequado gerenciamento, viabilizam o uso da

informagio pelas diversas partes envolvidas em todo o processo de gestdo empresarial.

Assim, evidencia-se a necessidade de criar ferramentas, na arquitetura da
informag@o, para ultrapassar as barreiras naturais que se impdem na comunicagéo entre
0s usuarios e os profissionais da informagdo. Um meio de minimizar essas barreiras, por
meio do gestor da arquitetura da informagdo, consiste em privilegiar as perspectivas do
usuario em detrimento das questdes técnicas. Para tanto, € necessario de se conhegam 0s

objetivos pretendidos pelos usuarios, com o desenvolvimento e implantagio de uma
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arquitetura da informag@o. Os principais objetivos centrados no usuario, que devem estar
abrigados numa arquitetura da informagio, de acordo com McGee e Prusak (1994), sdo

apresentados a seguir.

- Definir o espago de informagio da empresa em termos de dominios de interesse
de informagdes essenciais de fluxo de informagio;

- Definir os limites criticos do espago de informagdo da empresa (o que estd
dentro e o que esta fora dele);

- Identificar as estratégias para a defini¢do das origens, filtragem e redug@o;

- Eliminar os ruidos das informagdes;

- Tornar o comportamento de informagéo desejada mais facil;

- Tornar o comportamento de informag&o indesejada mais dificil,;

- Aperfeicoar a adaptabilidade, estabelecendo claramente premissas e politicas de
informagao;

- Aperfeigoar as comunica¢Bes gerenciais, definindo claramente modelos de

informag&o compartilhada.

Esses objetivos focalizam a criagdo de um espago de informagdo que possa
promover comportamentos desejaveis, relacionados a informag@o, em varios niveis da
estrutura de decisio de uma empresa, desde aqueles que s&o os responsaveis pela
continuidade do empreendimento, até os que se envolvem em atividades mais rotineiras

e menos abrangentes.

2.3.11 - AVALIACAO DA SATISFACAO DO CLIENTE

Qual seria a reagdo dos clientes de uma empresa se um produto semelhante
aparecesse no mercado com um prego mais baixo? As empresas que registram um alto
grau de satisfagdo do cliente com seu servico de atendimento responderdo: “Nossos
clientes permaneceriam fieis”. Pesquisas e estatisticas indicam exatamente o contrario.

De acordo com Berry (1995), uma pesquisa de mercado realizada por uma empresa de
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telecomunica¢des dos Estados Unidos, indicou que se houver uma opgdo methor, os
clientes mudardo de fornecedor. Estima-se que entre 65% a 85% dos clientes que

mudaram de fornecedor chegaram a afirmar estar satisfeitos com o fornecedor anterior.

A troca de fornecedor pode representar um sério problema para as empresas, uma
vez que € muito mais caro conquistar um novo cliente que manter um cliente fiel. Talvez
essa seja a razdo pela qual, muitas delas emprenharam-se muito em agradar seus
clientes. E muito dificil avaliar com seguranga o que os concorrentes estio fazendo ou
por que uma empresa perde clientes. Além disso, os clientes atualmente tendem a ter
seus proprios preconceitos. Gostam do produto agora, mas ndo sabem exatamente o que
querem até que alguém aparega com uma novidade. Por mais inadequados que tenham
sido alguns métodos adotados no passado para medir a satisfag@o do cliente as empresas
realmente acreditavam estar fazendo o que era certo. Ao pedir aos clientes que
avaliassem seu nivel de satisfagio dando notas de um a cinco, por exemplo, as empresas

achavam que estavam quantificando com precisio a satisfagdo dos clientes.

Uma das estratégias utilizadas para avaliar a satisfagdo do cliente é o centro de
atendimento telefonico aos clientes. Ele funciona como uma camara de compensagao
para perguntas e queixas dos consumidores e constitui um aspecto importante do
programa de satisfagdo do cliente. Mas a empresa tende a partir da hipdtese de que o
atendimento telefonico é uma atividade reativa que, por sua propria natureza, so lida
com os problemas depois de um fato consumado. Outra abordagem ainda menos
interessante € a tendéncia de atribuir os mesmos gostos e preferéncias a todos os
clientes. As empresas que procuram oferecer um bom servigo partem da hipotese,
também errada, de que devem oferecer o mesmo nivel de servigo a todos os clientes,
atribuindo-lhes, portanto, pesos exatamente iguais, independentemente do wvalor
econdmico que possam ter para a empresa. Esta estratégia ndo contribui para que a
empresa continue rentavel: ela gasta muito tempo dando a alguns clientes mais do que o

necessario e ndo despende esforgo para atender outros grupos de clientes.
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As abordagens de pesquisa de satisfagdo, de acordo com Berry (1995) sdo:
levantamentos transacionais; levantamentos em todo o mercado; disfargar-se de cliente;
avaliagdes dos servigos; painéis consultivos de clientes; entrevistas com grupos de foco,
relatorio de campo dos funcionarios e pesquisa entre os funcionarios. Normalmente, uma
empresa usaria todas estas abordagens no mesmo sistema de informagdes;, muitos
estudos diferentes podem obscurecer ao invés de favorecer descobertas significativas.
Inversamente, apenas uma ou duas das abordagens seria insuficiente; certas informagdes
que poderiam influenciar nas decisGes permaneceriam desconhecidas. O empresario
deve considerar cuidadosamente as abordagens de pesquisas, avaliando como elas se
ajustam umas as outras, o programa de pesquisa da empresa, as necessidades € habitos
dos agentes de decisdo e a natureza e caracteristicas dos servigos e do setor. Trés desses
métodos, segundo Berry (1995), sdo essenciais para qualquer sistema de informagdes
sobre satisfa¢do de clientes: os levantamentos transacionais, os levantamentos completos

de mercado e as pesquisas entre funcionarios.
2.3.11.1 - Levantamentos Transacionais

Os levantamentos transacionais sdo feitos com clientes que acabaram de realizar
uma transa¢do com a empresa. O objetivo é avaliar a satisfacdo do cliente com a
experiéncia de servigo e apreciar as razdes para estas percepgdes enquanto a experiéncia
ainda for recente. Assim, a maioria dos levantamentos sobre as transagdes ¢€
administrada imediatamente apds a experiéncia de servigo ou poucos dias depois.
Levantamentos sobre as transagdes podem ser conduzidos sobre uma amostra de clientes
ou sobre todos os clientes e permitem que as empresas acompanhem a qualidade dos

servicos em tempo adequado; este € o beneficio principal.
2.3.11.2 - Levantamento em todo o mercado

Os levantamentos completos de mercado sdo menos frequentes do que os

levantamentos transacionais. Enquanto estes avaliam a satisfagdo do cliente com respeito
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a uma experiéncia recente de servigo, aqueles avaliam a impressdo geral do cliente sobre
os servigos da empresa. A avalia¢do do cliente sobre uma experiéncia de servigo recente
e especifica pode se diferenciar de suas impressdes gerais dos servigos da empresa, que
vai se delineando mediante experiéncias acumuladas ao longo do tempo. Quando bem
projetados e executados, os levantamentos completos de mercado fornecem uma ampla
faixa de informagbes ndo fornecida por qualquer outro método. Entre as informagdes
que devem ser obtidas estdo as expectativas e percepgdes de servigo dos clientes, a
importancia relativa das dimensdes de servico e as intengdes comportamentais dos
clientes — por exemplo, intengdo de fazer novos negdcios com a empresa € motivagao

para recomenda-la a outros.

Um aspecto critico dos levantamentos completos de mercado é a avaliagdo da
qualidade dos servigos dos concorrentes. Isto requer a inclusdo dos ndo-clientes na
amostra que permitira a avaliagdo dos servicos dos fornecedores. As empresas que
realizam levantamentos somente junto a seus clientes perdem uma fonte rica de
informagdes. De acordo com Berry (1995), pesquisas entre ndo-clientes revelam como
0s concorrentes executam seus servigos e fornecem uma base para comparagdo. Como
os levantamentos transacionais, os levantamentos completos de mercado, facilitam o

aéompanhamento do desempenho ao longo do tempo.
2.3.11.3 - Disfarc¢ar-se de Cliente

As compras em disfarce sdo uma variagdo dos levantamentos transacionais. Os
compradores disfargados sdo pesquisadores que se apresentam como clientes para
avaliar diretamente a qualidade do servigo fornecido. Compras em disfarce permitem a
empresa avaliar o desempenho de determinados fornecedores de servigos. Os
levantamentos transacionais realizados junto aos clientes normalmente ndo identificam e
individualizam um fornecedor de servigo. Desta maneira, as empresas usam
freqientemente uma combinagio de levantamentos transacionais convencionais e

compras em disfarce.
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O conhecimento dos comportamentos de servigo dos individuos, através das
compras em disfarce, faz com que os dados coletados sejam particularmente ateis na
identificacdo das necessidades especificas de instru¢do e treinamento dos empregados.
As informagdes colhidas pelas compras em disfarce podem ser usadas para reconhecer a
recompensar os desempenhos de servigo de elevada qualidade. Uma visdo do conjunto
de informagdes obtidas a partir das compras em disfarce revela deficiéncias sistémicas

que requerem agdes corretivas.

Instrugbes para o uso adequado incluem a educagdo do funcionario sobre por que e
como as compras em disfarce serfo usadas € o uso de pesquisa de forma positiva e
construtiva como para recompensar os prestadores de servigo que atingem escores
elevados e ajudar aqueles com escores baixos a melhorarem. E necessario se fazer
multiplas amostragens de um determinado fornecedor durante um periodo de avaliagdo

de desempenho para minimizar a influéncia de um nico encontro de servigo.
2.3.11.4 - Avaliacées dos Servicos

As avalia¢des de servigos sdo visitas periddicas a clientes (ou a uma classe de
clientes) para discutir todos os aspectos dos relacionamentos de servigo. Efetivamente,
as analises criticas de servigo sdo entrevistas pessoais detalhadas com os clientes para
conhecer seu grau de satisfagio em relagdo aos varios aspectos do servigo e para
identificar as prioridades de melhoria. As avaliagdes de servico devem ser um processo
formal constituido de um conjunto de perguntas que devem sempre ser respondidas por
escrito, € correspondéncias posteriores aos clientes resumindo as conclusdes mais

importantes e as prioridades de melhorias identificadas.

Sdo as seguintes as perguntas que poderiam ser incluidas em uma avaliagdo de

Servigos:
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- Qual €, na sua opinido, a parte mais benéfica do servigo que prestamos?

- Qual ¢, na sua opinido, a parte menos benéfica desse servigo?

- Vocé recebe de nossa empresa as informagdes de que precisa?

- Nosso pessoal fornece servigos do tipo e qualidade de que vocé necessita?

- Quais sdo as formas mais importantes de melhorarmos nossos servigos para
vocé?

- Ha algum servigo que ndo fornecemos e que vocé gostaria que fornecé€ssemos?

- Vocé julga estar recebendo um bom valor de nossa empresa?

- Nossos servigos sdo suficientemente bons para que vocé recomende nossa

empresa a um amigo seu?

Estas perguntas ddo uma idéia do detalhamento e da riqueza do dialogo entre
empresa e cliente que fazem parte das avaliagdes de servigo. Os clientes cooperam,
principalmente, se quem conduz as avaliagdes de servigo € um dos executivos com
credibilidade na empresa. Pelo fato de as avaliagdes de servigo serem, por sua propria
natureza, demoradas e dispendiosas, elas sio mais indicadas para negOcios que

envolvem o fornecimento continuo de servigos completos.

2.3.11.5 - Painéis Consultivos de Clientes

Esta técnica constitui uma outra forma de se obter informagdes dos clientes. A
empresa recruta um grupo de clientes para que fornecam feedback e conselhos
periddicos. Esses conselhos podem ser formados estritamente para pesquisas sobre a
qualidade em servigos ou para fornecerem informagdes sobre varios assuntos. Os dados,
em geral, sdo obtidos verbalmente através de reunides ou entrevistas por telefone ou por

escrito por meio de questionarios enviados pelo correio ou e-mail.

Esta abordagem requer apenas que a empresa seja capaz de identificar e contatar
seus clientes. As reunides com conselhos de clientes podem produzir elevados niveis de

cooperagdo em razdo de os clientes se sentirem membros do grupo. Os clientes que
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concordam em participar sentem-se mais obrigados a cooperar do que se simplesmente
recebessem um questionario para responder. Este sentimento de comprometimento
também permite um acesso mais detalhado as informag¢Ges. Uma outra vantagem do
conselho de clientes € o rapido acesso ao ponto de vista dos clientes quando ha a

necessidade de se tomar decisGes rapidas e que afetam os proprios clientes.

2.3.11.6 - Levantamentos entre clientes novos, ex-clientes e clientes com

freqiiéncia em declinio

Uma forma de fixar a atengdo da administragdo sobre a melhoria dos servigos ¢
através de levantamentos que revelem o impacto da qualidade dos servigos nos lucros.
Levantamentos junto a cliente novos, ex-clientes € aqueles que vém se afastando podem
identificar as conseqiiéncias do desempenho de uma empresa quanto a qualidade de seus
servigos. Os novos clientes sdo atraidos para a empresa e os clientes existentes compram
menos ou se ausentam completamente por varias razdes, incluindo a qualidade dos
servigos. Identificar essas razdes, determinar o impacto relativo de cada uma delas e
monitorar as tendéncias das informagdes ira revelar o valor trazido por servigos de

elevada qualidade e os danos causados por servigos de baixa qualidade.

Monitorar o indice de afastamento de clientes € importante para medir a lealdade e
prever afastamentos futuros. Por que alguns clientes estdo comprando menos produtos
ou solicitando menos servigos do que antertormente? Que razdes para o afastamento dos
clientes sdo corrigiveis e quais ndo os sdo? Para Berry (1995), a medida de desisténcia
de clientes é especialmente importante para os negdcios que vendem multiplos itens e
tém alto custo de conquista e estabilizagdo de novos clientes. Os levantamentos junto
aos novos clientes ajudam a empresa a acompanhar as principais influéncias que
interferem na atragio dos clientes. Perguntar aos novos clientes por que eles se tornaram

clientes - € uma pergunta poderosa.
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Levantamentos entre clientes novos, ex-clientes e clientes com freqiiéncia em
declinio sdo mais faceis de serem conduzidos em negocios nos quais os clientes usam o
servigo continua e periodicamente e as atividades de vendas e de transagdo por cliente
sdo observaveis. Contudo, com alguma imaginag8o, praticamente qualquer negdcio pode

conduzir esse tipo de pesquisa.

2.3.11.7 - Entrevistas com Grupo de Foco

As entrevistas com grupos de foco envolvem o questionamento direto de um grupo
pequeno, normalmente de oito a doze pessoas. As perguntas sdo relativas a um tépico ou
questdo especifica, dai a razdo de usar a palavra “foco”. As entrevistas normalmente

duram de uma a duas horas, permitindo que a questdo seja completamente discutida.

As entrevistas com grupos de foco sio bastante conhecidas em pesquisas sobre
qualidade em servigos porque sdo relativamente simples de serem implementadas e
podem ser administradas rapidamente. Uma entrevista focalizada com um pequeno
grupo permite ao pesquisador ampliar seus conhecimentos e investigar os detalhes de
uma determinada questdo. Em uma pesquisa de qualidade em servigos, os grupos de
foco sdo um cenario ideal para os clientes discutirem os problemas de servigo que estdao
enfrentando e sugerirem idéias de methoria. Os clientes podem discutir os critérios que
usam para julgar a qualidade dos servi¢os ou fornecer um feedback rapido com respetto
a uma iniciativa na area de servicos que empresa esteja planejando. Os grupos de foco
de empregados poder ser formados para se discutir formas de se superar certos
problemas ou para fornecer um feedback imediato sobre as mudangas operacionais
propostas. Os grupos de foco sdo, na verdade, sessGes de brainstorming. Eles podem

fornecer aos administradores novas idéias e perspectivas diferentes.
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2.3.11.8 - Relatorio de Campo dos Empregados

Uma outra forma de pesquisa qualitativa de satisfacdo de clientes que pode ser
incorporada ao sistema de informac¢des da empresa € o relatoério de campo dos
funcionarios. Muitas empresas deixam de conhecer 0 que o pessoal em contato com o0s
clientes esta aprendendo sobre os clientes em razio de nio existir uma forma sistematica
de obtengdo e compartilhamento das informagdes. Fornecer um mecanismo formal para
obter e compartilhar esta inteligéncia de mercado ¢ a idéia basica do relatério de campo

dos funcionarios. As vantagens de se utilizar este tipo de pesquisa sdo:

- Os relatérios podem reforgar certos temas abordados em outras formas de
pesquisa, ressaltando sua urgéncia,

- Os empregados podem reportar sobre o que estdo observando e ndo apenas
ouvindo e, assim, fornecer uma interpretacdo diferente da informagéo;

- Os relatérios podem abranger uma gama de questdes mais ampla do que a

normalmente coberta pelas pesquisas entre clientes.

2.3.11.9 - Pesquisa entre os Empregados

A pesquisa sobre as experiéncias dos funcionarios como clientes internos também,
¢ um fator critico na melhoria dos servi¢os e na satisfacdo dos clientes externos. Os
empregados, afinal, executam os servigos que os clientes avaliam. Até certo ponto, 0s
funcionarios, para os clientes, representam o proprio servigo. Contudo, muitas empresas
fazem pouco ou quase nada em termos de pesquisa entre funcionarios para sustentar seus

esfor¢os de melhoria em servigos.

As pesquisas entre funcionarios tornam possivel a avaliacdo da qualidade dos
servigos internos. Uma vez que os empregados sdo os clientes para os servigos internos,

eles sdo as Unicas pessoas que podem avaliar a qualidade dos servigos internos. Porque a
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qualidade dos servigos internos afeta a qualidade dos servigos externos, ela é essencial

para se medir a primeira, ndo apenas a ltima.

2.4 — CONSIDERACOES FINAIS DO CAPITULO

Nesta etapa do trabalho, foram apresentadas, de forma detalhada, algumas das
varias ferramentas de gestio empresarial colocadas a disposigdo de futuros
empreendedores e atuais administradores de empresa, cujos conceitos e aplicagdes aos
mais diversos ramos da atividade econdmica, podem ser encontrados em diversas fontes
bibliograficas, muitas delas citadas no presente capitulo. As ferramentas acima descritas
foram selecionadas de modo a adequar-se ao contexto das pequenas € micros empresas
localizadas em Manaus. As diferengas de quantidade de contetido entre as ferramentas
descritas neste capitulo estdo associadas a dificuldade de acesso as fontes bibliograficas
e as diferengas na quantidade de titulos publicados em torno das ferramentas. No
proximo capitulo serdio apresentadas as técnicas; metodologias e instrumentos que serdo

utilizados na pesquisa com o propoésito de solucionar o problema neste trabalho.



CAPITULO III
METODOLOGIA

Neste capitulo sera descrita a metodologia utilizada na pesquisa, os critérios
utilizados, para determinar a populagdo pesquisada; e quais informagles foram

levantadas através dos instrumentos de coleta de dados.
3.1 - CARACTERISTICAS DA PESQUISA

A presente pesquisa € de carater descritiva, quantitativa e qualitativa. De acordo
com Sampieri et al (1991), os descritivos buscam descrever o grau de uso destas
ferramentas no ambito das empresas de Manaus. Quantitativos porque procuram levantar
dados numericamente determinéveis mediante a aplicagdo de questionario. Qualitativos
porque busca avaliar o grau de exatiddo das respostas dadas no questionario mediante a
analise de depoimentos dados em entrevista realizada com o empresario, no recinto das

unidades de negdcios.

De maneira geral, pode-se dizer que esta pesquisa desenvolveu-se em quatro

etapas, a saber:

e Formulagdo do problema;

o Identificagdo da populagio a ser pesquisada;
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e Instrumentos de coleta de dados;

¢ Analise e interpretagdo dos dados;

A formulag¢io do problema foi apresentada no capitulo I deste trabalho, e consiste
em estimar o nivel de utilizagdo de ferramentas de gestdo estratégicas pelas micro e
pequenas empresas de Manaus, mediante aplicagio de questiondrios; realizagdo de
entrevistas e observa¢Bes da amostra pesquisada. A seguir serdo apresentadas
informagdes a respeito da populagdo estudada e dos instrumentos de coleta de dados,

que subsidiaram a realizagdo deste trabalho.
3.2 - POPULACAO E AMOSTRA

O universo desta pesquisa compreende as micro e pequenas empresas de Manaus,
definido com o apoio do Cadastro Empresarial 2000, instrumento de consulta elaborado
pelo Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas — SEBRAE/AM.
Embora ndo correspondendo ao total das empresas, o cadastro retine a expressiva
participagdo de aproximadamente 18.000 (dezoito mil) unidades empresariais,
distribuidas entre os setores da industria, comércio e prestagdo de servigos, que
corresponde ao extremo esfor¢o daquela entidade em condensar, em uma unica fonte, o

numero maximo possivel de empresas.

Segundo Bussab e Morettin (2001), uma populagdo € uma colegdo de todos os
possiveis valores, enquanto uma amostra ¢ somente uma pequena quantia desses valores
coletados aleatoriamente. No presente trabalho, a populagio € representada por todas as
micro e pequenas empresas de Manaus, enquanto a amostra ¢ um grupo dessas

organizagdes, escolhido aleatoriamente.

Uma regra importante para as amostras estatisticas ¢ que ela deve ser imparcial.
Para Bussab e Morettin (2001), trés condi¢des devem ser completadas para atender esta

situagdo:
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- A amostra deve ser escolhida aleatoriamente. Isto significa que cada item da

populagdo tem a mesma chance de ser escolhido para a mostra,;

- A amostra deve ser homogénea. Isto significa que todos os grupos da amostra
devem ser representados com a mesma propor¢do com as quais ocorrem na
populagdo;

- A amostra deve ser independente. Isto significa que a sele¢do de qualquer item

ndo afeta a probabilidade de que qualquer outro item possa ser escolhido.

Para restringir o escopo do estudo e facilitar o trabalho de coleta de dados, foi
definida, em um universo de aproximadamente 18.000 (dezoito mil) empresas sediadas
em Manaus, uma amostra composta por 100 (cem) unidades, classificadas como

pequenas e micros empresas.

A amostra, em torno de 100 (cem) empresas foi calculada pela formula de Barbeta

(1998) como demonstrada abaixo, onde foi considerado um erro (£) de 10%.

Populagéo[1/(1/ E*]

Amostra =
Populacio +[1/E*]

(7

Houve um retorno de 100 questionarios devidamente preenchidos de 150
distribuidos entre empresas escolhidas de forma aleatdria. Portanto, os 100 questionérios
respondidos, representam um retorno de 66% em relagdo ao total de questionarios
enviados as micros e pequenas empresas. Este retorno € significativo, uma vez que nas
pesquisas de Rhoden (1995), Carneiro (1994), Hurtado (1996), Fensterseifer Galesne e
Ziegelmann (1987), Fensterseifer e Saul (1993), Batalha & Demori (1990), obtiveram
taxas de retorno de, 13,81%, 31%, 40%, 32,21%, 23,32%, 27,24% respectivamente.

Analisando apenas o percentual de retorno em pesquisas.
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Para efeito de enquadramento nesta pesquisa, foi considerada como micro
empresa, a pessoa juridica e a firma individual que apresenta receita bruto anual igual ou
inferior a R$ 244.000,00, e como pequena empresa, a pessoa juridica e a firma
individual que apresenta faturamento bruto anual superior a R$ 244.000,00 e igual ou
inferior a R$ 1.200.000,00. O Quadro 3.1, a seguir, apresenta a classificagdo das
empresas segundo o faturamento bruto anual, conforme define a Lei 9.841 de 05 de
outubro de 1999.

Quadro 3.1 — Classificagdo das empresas quanto ao faturamento bruto anual.

Porte Faturamento Bruto Anual
Micro Até R$ 244.000,00
Pequena De R$ 241.000,00 a R$ 1.200.000,00
Média e Grande Acima de R$ 1.200.000,00

Fonte: Lei 9.842 (1999)

Para o0 enquadramento pelo faturamento bruto, foram efetuados levantamentos
junto aos cadastros do setor de desenvolvimento empresarial do SEBRAE/AM e carteira
de crédito comercial da Caixa Econdmica Federal, que atendem, em parceria, o
segmento empresarial com faturamento bruto anual de até R$ 1.200.000,00 (um milhéo,

e duzentos mil reais), em operagSes de financiamento de capital fixo e capital de giro.

3.3 - PERGUNTAS DA PESQUISA

Os questionamentos basicos e indispensaveis para o estudo, aqui classificados
como o caminho a ser seguido para se chegar aos objetivos pretendidos, estdo divididos

em quatro itens:

1. Que empresas podem ser enquadradas como micro e pequenas empresas?

2. Quais s3o as ferramentas de gestdio utilizadas pelas micro e pequenas
empresas?

3. Quais os motivos que conduzem as miCros e pequenas empresas a ndo se

utilizarem ou fazer pouco uso desses instrumentos de gestdo?
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4. O que se pode fazer para massificar o uso das ferramentas de gestdo, no 4mbito

das micro e pequenas empresas de Manaus?

3.4 - INSTRUMENTOS DE COLETA DE DADOS

Para Crema (1994) a coleta de dados se refere a obtencdo, reunido e registro
sistematico de dados com um objetivo determinado. Os instrumentos de coleta de dados
utilizados nesta pesquisa foram o questionario, cujo modelo encontra-se apresentado no

anexo 01, as entrevistas e a visita efetuada pelo pesquisador nas empresas.

3.4.1 - Questionario

Com o proposito de responder ao segundo questionamento definido na seg@o
anterior, foi elaborado um questionario (Anexo 01), com perguntas diretas, pedindo
explicitamente a informagdo desejada. O questionario foi dividido em trés grupos abaixo

descritos:

- Identificagio da empresa: foram coletados dados que caracterizam as empresas
pesquisadas tais como: razdo social, localizagio, data de constitui¢do, ramo de
atividade e namero de empregados.

- Caracterizacio dos sdcios: com o objetivo de analisar o perfil dos micros e
pequenos empreendedores, foram coletados os seguintes dados: tempo de
experiéncia no ramo do negocio, grau de instrugio, sexo e idade.

- Caracterizacio das ferramentas de gestio: nessa parte do questionario,
buscou-se identificar quais as ferramentas de gestdo utilizadas pelas empresas

pesquisadas e o correspondente nivel de uso.

As vinte e uma perguntas do questionario foram elaboradas de modo a identificar,

através das respostas, qual(ais) a(s) ferramenta(s) mais utilizada(s) pela empresa
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pesquisada. As questdes de nimeros 01 a 20 buscaram levantar o nivel de utilizagdo das

ferramentas abordadas no trabalho, conforme demonstra o Quadro 3.2.

Quadro 3.2 ~ Descricdo das perguntas do questiondrio.

Nr. Perguntas Ferramenta

associada.

01 | Existe uma defini¢o clara e formal sobre o que a sua empresa deseja alcangar nos | Planejamento
proximos anos, bem como dos modos pelos quais pretende atingir esses objetivos? Estratégico

02 | Desenvolve planos de agdo e define metas de crescimento para sua empresa? Planejamento

Estratégico

03 | A administracio ¢ demais empregados conhecem todas as etapas que compdem 0s Todas
processos de trabalho de sua empresa?

04 | Realiza algum tipo de pesquisa para avaliar produtos, servi¢os e processos de| Benchmarking
trabalho de seus concorrentes?

05 | Sua empresa possui uma politica no sentido de adequar-se as freqiientes mudangas Todas
tecnologicas?

06 | Sempre que necessario, sua empresa efetua reestruturacéo total de seus processos, | Reengenharia
visando alcangar melhores indicadores de desempenho?

07 | Sua empresa adota politica orientada para a manutengao da limpeza do ambiente de 58
trabalho e de seus funcionarios, organizagio do local de trabalho e padronizagio
das tarefas?

08 | Existe uma preocupagio em produzir apenas o suficiente para atender a demanda nr
dos clientes, eliminando custos decorrentes de estoques desnecessarios?

09 | A sua empresa possui ou estd elaborando algum tipo de sistema que possibilite o ISO 9000
estabelecimento de padrdes de conduta e cumprimento de normas que orientem a
concepgio, producio e distribuicdo de bens e servigos?

10 | Existe um controle periodico da evolugfo dos custos de sua empresa? Custos

11 | Existe uma preocupagio em reduzir os custos, com o objetivo de aumentar a| Custos e Form.
margem de lucro da empresa € agregar valor ao produto junto aos clientes? de Precos

12 | Na definigio dos pregos de venda, sdo levados em conta os pregos praticados pela; Formagio de
concorréncia ¢ aceitos pelos clientes? Pregos

13 | Sua empresa é conhecedora do valor minimo de faturamento mensal, de modo que | Custos € Form.
possa, a0 menos, pagar todos 0s seus compromissos? de Precos

14 | Existe um controle permanente das contas a receber ¢ contas a pagar, de modo que | Fluxo de Caixa
as disponibilidades possam manter a liquidez da empresa?

15 | No que se refere aos recursos humanos, existe um cuidado em escolher o candidato| Adm. de RH
mais bem qualificado para o cargo disponivel?

16 | Sua empresa realiza treinamentos objetivando a melhoria da qualificagio| Adm. de RH

rofissional de seus empregados?

17 | Sua empresa utiliza alguma sistemdtica para avaliar o desempenho de seus| Adm.deRH
empregados?

18 | Existe alguma sistematica para recompensar os empregados que apresentam os| Adm. de RH
melhores desempenhos em sua empresa?

19 {Existe um sistema computacional que permita a transformacio de dados em| Gerenciamento
informagSes que possam ser utilizadas nas decisées da empresa € que| da Informagio
proporcionam sustentacio administrativa visando a melhoria dos resultados da
empresa?

20 | Sua empresa efetua algum tipo de levantamento formal sobre a satisfagio dos| Aval. da Satisf.
clientes, em face dos produtos vendidos e/ou servigos prestados? do Cliente
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A questdo nimero 21 (vinte e um) foi elaborada de modo que o micro e pequeno
empresario pudesse descrever quais as técnicas ou estratégias utilizadas em sua
organizag¢do na condugdo dos negdcios, com o objetivo de ratificar as respostas dadas
nas vinte perguntas anteriores ou detectar outras ferramentas de gestdo ndo

contempladas no Capitulo I1.

Os questionarios foram distribuidos as empresas por entrega direta (pessoal) €
através de e-mail, sendo que neste Ultimo caso, nenhum questionario foi respondido.
As vantagens da utilizagdo de questionério sdo relacionadas por Gil (1994), a saber: €
um processo menos dispendioso; atinge uma populagido maior, podendo ser enviado pelo
correio ou qualquer outro meio de comunicagdo; garante o anonimato das respostas; ndo
existe pressdo para resposta imediata;, ndo expde os pesquisados a influéncia das

opinides e do aspecto pessoal do entrevistado.

As desvantagens quanto ao uso deste instrumento de coleta de dados, de acordo
com Gil (1994), séo as seguintes: percentagem pequena dos questionarios que voltam;
grande numero de perguntas sem respostas; ndo pode ser aplicado a pessoas analfabetas;
impossibilidade de ajudar o informante que questdes mal compreendidas; a dificuldade
de compreensdo, por parte dos informantes, leva a uma uniformidade aparente; na leitura
de todas as perguntas, antes de responde-las, pode uma questdo influenciar a outra; a
devolugdo tardia prejudica o calendario ou sua utilizagdo; o desconhecimento das
circunstancias em que foram preenchidos torna dificil o controle e a verificagdo; nem
sempre é o escolhido quem responde ao questionario, invalidando, portanto, as questdes;

exige um universo mais homogéneo.

3.4.2 - Teste Piloto

Apos a elaborag@o da primeira versdo do questionario, foi realizado um teste piloto
com a participagdo de dez empresas. De acordo com Oliveira & Moraes (1994), o pre-

teste € essencial, podendo ser realizado com trés grupos de pessoas:

i
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- Colegas de trabalho e profissionais da area;
- Usuarios potenciais dos dados;

- Uma pequena amostra dos respondentes similar a do universo pesquisado.

Concluida esta etapa, foram eliminadas as questdes que ndo se obteve o tipo de
informagio solicitada. E as perguntas em que os respondentes tiveram dificuldade de

entendimento foram revisadas.

Os questionarios foram aplicados da seguinte forma:

- Os empresarios liam o questionario e sanavam suas duvidas sobre o que ndo

entendiam no momento da entrega do mesmo.

- Os empresarios ficavam com o questionario para responder em casa, €

posteriormente o devolviam ao autor da pesquisa.

- Alternativamente, o questionario era respondido com o apoio pessoal do
pesquisador, esclarecendo de imediato as davidas quanto ao entendimento das

perguntas, a abordagem do assunto, etc.

- Através das respostas fornecidas pelas empresas verificou-se a percepgdo e o
entendimento dos empresérios respondentes, ou seja, se as respostas atendiam

o objetivo da pesquisa.
3.4.3 - Entrega da Carta de Apresentacio e Questionario
Nesta etapa foi efetuada a entrega do questionario juntamente com a carta de

apresentagdo cujo modelo encontra-se apresentado no anexo 02. Tanto a carta de

apresentagdo, quanto o questionario, foram identificados com o nome da UFSC
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(Universidade Federal de Santa Catarina). Além da carta de apresentago, o questionario
se fez acompanhar da de uma declaracdo expedida pela coordenagéo de cursos de poOs-
graduagdo do CIESA (Centro Integrado de Ensino Superior do Amazonas), conforme

anexo 03.

Na ocasido da entrega do questionario, era combinado com o empresario a data de
sua devolugdo, cujo prazo ndo extrapolava a uma semana. Ainda, na entrega do
questionario, era combinada a realiza¢do de entrevista, a qual, na maioria dos casos nio

era aceita pelos respondentes dos questionarios.

3.4.4 - Entrevistas

A entrevista foi o outro instrumento de coleta de dados utilizado na pesquisa. A
entrevista, conforme a defini¢do de Lakatos e Marconi (1991), “... é um encontro entre
duas pessoas, a fim de que uma delas obtenha informagdes a respeito de determinado
assunto, mediante uma conversagio de natureza profissional, ou seja, ¢ um
procedimento utilizado na investigagdo social, para a coleta de dados ou para ajudar no
diagnéstico ou no tratamento de um problema social”. Alguns autores consideram a
entrevista como o instrumento por exceléncia da investigagdo social. Quando realizado
por um investigador experiente, afirma Best (1972), a entrevista é muitas vezes superior

a outros sistemas de obten¢do de dados.

A entrevista utilizada neste trabalho foi do tipo nfo-estruturada, em que o
entrevistador tem liberdade para desenvolver cada situagdo em qualquer dire¢do que
considere adequada, como forma de poder explorar mais amplamente uma questdo.
Neste tipo de entrevista, as perguntas sdo abertas e podem ser respondidas dentro de uma

conversagdo informal.

A finalidade, nesta pesquisa, de utilizar-se desse método de coleta de dados, foi a

poder verificar se o posicionamento do entrevistado estava condizente com as respostas
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apresentadas no questionario, ou seja, averiguar a veracidade das informagdes por ele
prestadas. Além disso, a entrevista foi utilizada para levantar eventuais motivos que
impedem ou dificultam o uso de ferramentas de gestdo estratégica por parte dos micros e
pequenos empresarios componentes da amostra. Nesse sentido, as entrevistas foram
conduzidas com o objetivo de obter respostas ao seguinte questionamento: de que
formas, ou quais os instrumentos que sio utilizados no dia-a-dia da empresa, de modo
que ela possa sobreviver em um ambiente de negbcios cada vez mais exigentes €

competitivos?

Como técnica de coleta de dados, enfatiza Lakatos e Marconi (1991), a entrevista

oferece as seguintes vantagens:

- Pode ser utilizada com todos os segmentos da populagdo: analfabetos e

alfabetizados;

- Fornece uma amostragem muito melhor da populagdo geral: o entrevistado ndo

precisa saber ler e escrever;
- Ha maior flexibilidade, podendo o entrevistador repetir ou esclarecer perguntas,
formular de maneira diferente; especificar algum significado, como garantia de

estar sendo compreendido;

- Oferece maior oportunidade para a obteng@o de dados que ndo se encontram em

fontes documentais e que sejam relevantes e significativos;

- Ha possibilidade de conseguir informagdes mais precisas, podendo ser

comprovadas, de imediato, as discordancias;

- Permite que os dados sejam quantificados e submetidos a tratamento estatistico.
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A entrevista foi aplicada ao empresario, sempre com 0 seu consentimento prévio,
utilizando-se de um micro-gravador. Vale destacar que dos 100 (cem) empresarios que
responderam ao questionario, 78 (setenta e oito) concederam entrevistas, representando
um retorno de 78%. Contudo, ¢ importante destacar que do total de empresarios que
concederam entrevistas, 60% ndo concordaram em gravar seus depoimentos no micro-

gravador ou que fossem escritos de qualquer forma.

3.4.5 - Recepcio dos Questionarios

No final do més de maio de 2001, encerrou-se a recep¢do dos questionarios. Das
150 empresas que participaram da pesquisa, 100 retornaram os questionarios
preenchidos, o que correspondente a uma taxa de retorno de 66%, concluindo-se assim,
a etapa do processo de coleta de dados, permitindo a analise da amostra. Vale destacar
os resultados apresentados pelas pesquisas internacionais realizadas por questionario

mencionadas no inicio do topico 3.3 deste capitulo.

3.4.6 Tratamento dos dados coletados

O tratamento dos dados coletados através dos questionarios foi efetuado com
auxilio do programa de analise estatistica de autoria de Mestre (1997), denominado
Disefio y andlisis de encuestas em investigacion social y de mercados, onde foram
digitados todos os dados coletados na pesquisa. Para proporcionar maior embasamento
na fase de analise, foi utilizado recursos como tabulagdo simples das variaveis
pesquisadas; tabulagdo cruzada; célculos de médias, modas e amplitudes, definidos

conforme Mestre (1997).

- A tabulagdo simples dos dados consiste em obter a distribui¢do de freqiiéncias
das variaveis estudadas e apresenta-las em forma de tabela. A distribuigdo de

freqliéncias € uma contagem do niamero de casos pesquisados.
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- A tabulagdo cruzada € uma técnica estatistica pela qual se obtém uma tabela de
dupla entrada, também denominada tabela de contingéncia, em que se
apresentam os valores das freqiiéncias conjuntas das variaveis. Na tabulagfo
cruzada se calcula a distribuig@io de freqiéncias de uma variavel para cada uma
das categorias ou classes em que se divide a outra variavel com a qual se cruza.
A tabulagdo cruzada ¢ uma forma de descobrir os comportamentos ou
caracteristicas de grupos sociais em fungio dos atributos ou outras caracteristicas

de tais grupos.

3.4.7 - Visita nas empresas pesquisadas

Uma terceira técnica de coleta de informag¢Ges e apoio a pesquisa foi visitas
efetuadas pelo pesquisador nas instalagdes fisicas das empresas pertencentes & amostra.
O objetivo destas visitas foi observar as condigdes de funcionamento das empresas
(localizag@o, instalacdes e organizagdo), clientes e concorréncia. As observagdes
efetuadas durante as visitas serviram para fundamentar a analise dos dados coletados nos

questionarios e dos depoimentos prestados nas entrevistas concedidas.

No proximo capitulo serdo apresentados os resultados dos dados coletados através
dos questionarios e analisados com respaldo dos depoimentos e consideragSes
formuladas pelos administradores das pequenas e micros empresas pertencentes a

amostra, em entrevistas e visitas efetuadas pelo autor da pesquisa.



CAPITULO 1V
ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS

Neste capitulo, serdo analisados os dados obtidos pelos questionarios e entrevistas
realizados, subsidiados pelas observa¢des efetuadas pelo pesquisador durante as visitas

efetuadas as unidades de negdcios pertencentes & amostra.

As analises € os comentarios expostos a seguir serdo efetuados de acordo com a
mesma estrutura dada ao questionario, abordando, a principio, as informagdes relativas a
caracterizagdo das pequenas e micros empresas pertencentes a amostra. Em seguida,
serdo feitas abordagens a respeito do perfil dos proprietarios (ou soécios) das
organizagdes pesquisadas. Finalmente, serdo efetuadas as consideragdes com respeito as
respostas dadas pelas empresas quanto ao uso de ferramentas de gestdo. O contetdo das
entrevistas e as observagdes efetuadas pelo pesquisador quando das visitas subsidiardo a

analise.

4.1 - CARACTERIZACAO DAS EMPRESAS

No primeiro grupo foram solicitadas informag¢des que caracterizam as empresas

pesquisadas. Estas informagdes referem-se ao ramo de atividade, setor da economia em
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que as empresas estdo inseridas, localizagdo, tempo de existéncia e nimero de

funcionarios.
4.1.1 - Ramo de Atividade

As empresas que fizeram parte da amostra pesquisada, escolhidas de forma
aleatéria, pertencem a diversos ramos de atividades tais como: alimentos, calgados,

vestuarios, hotelarias, turismo, livrarias, eletro-eletronicos etc.
4.1.2 - Setor da economia

Em Manaus, existem aproximadamente 18.000 (dezoito mil) micros e pequenas
empresas, distribuidas entre os setores da industria, comércio e prestagéo de servigos, de
acordo com pesquisa do Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas -
SEBRAE/AM no ano de 2000, apontadas no Quadro 4.1., das quais 100 (cem)

participaram da pesquisa, conforme Quadro 4.2 abaixo.

Quadro 4.1 — Total de empresas por setor da economia

Setor Freqiiéncia % s/total
Industria 1.629 9,05
Comércio 12.727 70,71
Servigos 3.644 20,24

Total 18.000 100,00

Fonte: Pesquisa realizada em Manaus (SEBRAE/AM, 2000)

Quadro 4.2 - Empresas que responderam ao questiondrio.

Setor Fregqiiéncia % s/total
Industria 12 12,00
Comércio 69 69,00
Servigos 19 19,00

Total 100 100,00
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4.1.3 - Localizacdo das empresas pesquisadas

Do total das unidades de negocios pesquisadas, 35,56% localizam-se no centro
comercial de Manaus enquanto que as 64,44% restantes encontram-se sediadas nos

bairros periféricos. O percentual tabulado encontra-se na Figura 4.1.

1 Centro |
[ Bairros

Figura 4.1 — Localizagdo das empresas

O maior nimero de empresas, de acordo com a pesquisa, estdo distribuidas nos
bairros da cidade. No setor da industria, 73% das empresas encontram-se instaladas nos
bairros, contra 27% que estdo atuando no centro de Manaus. No comércio, 68% das
empresas estdo localizadas nos bairros, enquanto que 32% estdo instaladas na regido
central da cidade. No setor de prestagdo de servigos esta distribui¢do esta mais

equilibrada: 47% nos bairros contra 53% na zona central.

4.1.4 - Tempo de existéncia

A pesquisa revelou que as micro e pequenas empresas de Manaus possuem, em
média, 10 (dez) anos de vida, sendo que o maior nimero delas foram criadas em 1998, e,
portanto, possuem 3 (trés) anos de vida. A empresa mais antiga, constante da amostra foi
criada no ano de 1901 e a mais nova em 1999. As empresas localizadas na area central

de Manaus estdo, ha mais tempo no mercado do que as dos bairros. De acordo com a
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pesquisa, as empresas localizadas no centro tém 15 (quinze) anos de existéncia, em

média, enquanto que as instaladas nos bairros possuem 5 (cinco) anos.

4.1.5 - Nimero de empregados

O resultado levantado indica que os micros e pequenos empreendimentos possuem,
em média 07 (sete) empregados, sendo 02 (dois), o numero de empregados mais
presente na amostra. O numero maximo de empregados registrado na pesquisa foi 59

(cinquienta e nove) e o minimo foi zero.

Ainda com respeito a caracterizagdo das empresas pesquisadas, verificou-se que
77% sdo firmas individuais e 23% sdo sociedades por quotas limitadas, conforme

demonstra a Figura 4.2.

O Individuais
|0 Quotas Limitadas

Figura 4.2 — Firmas individuais e Sociedades por quotas limitadas.

4.2 - CARACTERIZACAO DOS SOCIOS

No segundo grupo de perguntas foram solicitadas informagdes sobre o sexo, grau
de instrug@o e idade, necessarias para identificar o perfil dos socios (proprietarios) das

empresas pesquisadas.
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4.2.1 - Sexo dos socios

Com respeito a participagdo de homens e mulheres na gestdo das pequenas e micro
empresas, a pesquisa revelou que 68% desses administradores sdo do sexo masculino e

32% do sexo feminino. A distribuigdo percentual encontra-se na Figura 4.3.

ﬁMésculind

BFeminino |

Figura 4.3 — Participagdo de homens e mulheres na gestdo de empresas.

4.2.2 - Grau de instrucio dos empresarios

O questionamento sobre o grau de instru¢do, compreendendo desde o ensino
fundamental até a pos-graduagdo, apontou que 8% dos socios (empreendedores)
concluiram o ensino fundamental, dos quais 75% administram empresas localizadas nos
bairros. 62% terminaram o ensino médio (antigo 2° grau), sendo que 66% destes atuam
em empresas instaladas nos bairros. Os 30% restantes possuem formagao superior, em
nivel de graduagdo e pos-graduagdo, dos quais 56% conduzem unidades de negocios nos

bairros. A Figura 4.4 apresenta esta distribui¢do em sua totalidade.
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Figura 4.4 - Grau de instrugdo dos empresarios.

Nas entrevistas e visitas efetuadas na pesquisa, constatou-se um expressivo niumero
de empresarios que ha varios anos, desde a conclusdo dos cursos e 1° e 2° graus,
deixaram de freqiientar salas de aula, seja no sentido de melhorar sua formagdo escolar

ou com o objetivo de especializar-se profissionalmente.

4.2.3 - Idade dos socios

A amostra pesquisada revelou que os micros e pequenos empresarios de Manaus
possuem, em média, 41 (quarenta e um) anos de idade, sendo que a idade mais freqiiente

da pesquisa foi 48 anos. As idades variaram entre 24 a 67 anos.

4.3 - CARACTERIZACAO DAS FERRRAMENTAS DE GESTAO

Neste grupo de questdes, procurou-se levantar informagdes acerca dos
instrumentos de gerenciamento estratégico utilizados pelas micro e pequenas empresas
de Manaus na condug@o dos seus negocios. Para tanto, foram formuladas 21 (vinte e
uma) perguntas, sendo 20 (vinte) com multiplas alternativas e 1 (uma) do tipo aberta, a
fim de possibilitar ao pesquisado explicitar as formas de gerenciamento dos negocios de
sua empresa. O Quadro 4.3 a seguir apresenta um resumo da tabulagdo das respostas

dadas nos questionarios.
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Questio levantada Ferramenta Respostas | Respostas
Associada Afirmativas | Negativas
(em %) (em %)

Definic¢do de objetivos para 0s proximos anos. Plan. Estratégico 13 87
Existéncia de Plano de A¢do ¢ metas de crescimento. Plan. Estratégico 50 50
Conhecimento dos Processos da empresa. Todas 23 77
Avaliagdo de produtos ¢ servicos da concorréncia. Benchmarking 61 39
Adequagdo as mudangas tecnoldgicas. Todas 43 57
Reestruturacio radial dos processos. Reengenharia 30 48
Politica de limpeza, organizacdo ¢ padronizagdo. 58 86 14
Administragdo e controle de estoques. Just in Time 46 50
Utilizagdo de Normas da familia ISO 9000. ISO 9000 7 93
Controle de custos. Custos 39 61
Politica de redugiio de custos. Custos 78 22
Definigdo de pregos com base na concorréncia ¢ |Form. de Pregos 91 9
clientes

Conhecimento do ponto de equilibrio financeiro. Form. de Pregos 20 80
Controle de fluxo de caixa Fluxo de Caixa 58 42
Preocupagdo com a qualidade na contratagdo da méo- | RH 47 53
de-obra.

Treinamento de empregados. RH 34 66
Avaliagio de desempenho. RH 7 93
Utilizagdo de sistemas de recompensa. RH 14 86
Utilizacdo de sistemas de informacdo gerencial. SIG 36 64
Pesquisa dc satisfacdo dos clientes. Satisf. de Clientes 23 77

4.3.1 - Objetivos a serem alcancados nos préximos anos

As trés primeiras perguntas buscaram saber o grau de utilizagdo do planejamento

estratégico pelas micro e pequenas empresas de Manaus. Para comegar, sondou-se sobre

a existéncia de uma definigdo clara e formal de objetivos que pretendem alcangar nos

proximos anos, bem como os instrumentos a serem utilizados na consecugdo dos

mesmos. O resultado da pesquisa junto aos empresarios indicou que 13% das unidades

de negocios possuem essa defini¢do, enquanto que 87% admitiram ndo possuir uma

defini¢do de onde a sua empresa deseja estar nos proximos anos. Tal resultado pode ser

visto na Figura 4.5.
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Figura 4.5 — Objetivos a serem alcangados nos proximos anos.

Uma das questdes mais interessantes levantadas a respeito das pequenas empresas,
na opinido de Pereira e Gongalves (1995), é em relagdo a atividade de planejamento.
Comparada a grande organizac¢@o, tem-se a clara impressdo de que ndo ha vestigios de
algum trabalho organizado nesse sentido. Nao ha manuais de planejamento e raras sio as
vezes em que se encontram objetivos claros e metas definidas. Contudo, acrescenta
Pereira e Gongalves (1995), seria um exagero afirmar que nd3o ha planejamento. Ele
existe, mas ndo de forma como grandes corporagdes estdo acostumadas a fazer. Como
cita Gimenez (1993), essa ¢ uma atividade fragmentada, informal e incremental. Na
pequena empresa, o pequeno grupo de empregados e a extrema facilidade de acesso
permitem que esse fendmeno se espalhe de forma tdo natural que a analise do que

acontece e de como a organizagdo devera interpreta-la acaba ocorrendo cotidianamente.

Em Manaus, a partir dos depoimentos prestados pelos empresarios entrevistados e
das observagdes efetuadas pelo pesquisador durante as visitas, constatou-se que das 87%
empresas que responderam negativamente a esta questdo, a quase totalidade desconhece
a necessidade de planejar e definir metas de crescimento dos seus negocios. Este fato
pode ser comprovado pelo depoimento do proprietario de um restaurante que participou

da pesquisa:
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“Nao possuimos qualquer tipo de planejamento. As
mudang¢as em nosso negocio vao ocorrendo na medida em que
as necessidades vao surgindo. Hoje, aqui no Brasil, ndo temos
condigdes de prever como as coisas vdo se comportar a médio

e longo prazo”.

O sentimento de que as incertezas quanto ao futuro da economia dificultam o
estabelecimento de objetivos foi compartilhado por outros empresarios entrevistados. Os
empresarios também alegaram dispor de pouco tempo para o estabelecimento de planos
estratégicos, haja vista a necessidade de dedicarem-se permanentemente ao negocio e
exercerem multiplas fun¢des no dia-a-dia do trabalho. O depoimento do proprietario de

uma loja de auto-pegas ilustra com clareza esse sentimento.

“Nosso expediente comeca as 7:30 da manhd e se estende até as
19:00 horas, sem intervalo. Como preciso estar a frente do negocio —
atendendo clientes, mantendo contato com fornecedores, supervisionando
os funcionarios etc., ndo me sobra tempo para pensar em

planejamentos...".

A pesquisa relevou também que a maioria dessas empresas esta localizada em
areas distantes do centro comercial e que a utilizagdo de recursos tecnologicos
(microcomputador, sistemas de informagdes gerenciais, internet, dentre outros) ainda ¢
muito precaria. O proprietario de uma pequena mercearia localizada no bairro da
Alvorada, explicou que concluiu o curso secundario ha varios anos e ndo teve mais
condi¢des de voltar a estudar, em razdo dos recursos financeiros escassos. O micro
empresario acrescentou que nunca operou um microcomputador. O quadro ora
apresentado representa a situagdo em que se encontra a maioria dos empresarios

visitados.
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Este distanciamento com o conhecimento e recursos tecnoldgicos, fatores
indispensaveis a sobrevivéncia e desenvolvimento de qualquer negocio, inviabiliza o
estabelecimento de objetivos e implementagdo de planos de agd@o e, coloca esses

pequenos empreendedores em desvantagens em relagao aos seus competidores.

Os objetivos de uma empresa, de acordo com Tiffany e Peterson (1999), sdo
declaragdes especificas que se relacionam diretamente a uma determinada meta,
fornecem detalhes sobre o que deve ser feito e quando. A auséncia de objetivos formais
e claros conduz as empresas, invariavelmente, a um elevado grau de risco de

sobrevivéncia.

Por outro lado, a maior parte das empresas que responderam positivamente a
questdo, embora ndo possuam um planejamento formal, demonstraram possuir uma
concreta visdo do futuro de seus negocios. As palavras da proprietaria de uma industria

de alimentos expressam claramente esta percepgao:

“Nos comecamos com um negocio bem pequeno, mas jd,
naquela época, tinhamos uma grande visdo, é tanto que a
nossa empresa foi constituida com o nome de Kilomania —
Industria e Comércio de Alimentos Ltda. O nosso pensamento
era: se nos crescermos ja estaremos preparados. Desde a
criagdo, nossa empresa funciona com projeto — ndo gosto de
improviso — o cardadpio, o lay out, os equipamentos etc. tudo
passa por um estudo de viabilidade. Atualmente, ja possuimos
um novo projeto de reforma e adaptagdo, onde serd revisto o
lay out, a iluminagdo, as instalagoes etc. — tudo isso para que
os nossos clientes ndo se sintam ‘“‘cansados” do visual e do

atendimento”.
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As recentes mudangas implementadas por uma pequena rede de drogarias de
Manaus refor¢gam o sentimento de existe um grupo de empresarios, ainda que pequeno,
preocupados em definir objetivos e com visdo empresarial adequada as constantes
mudangas e necessidades do mercado. O depoimento do socio-gerente da referida

empresa ilustra a situagao.

“Antecipar-se em relagdo aos concorrentes e atender o
cliente vinte e quatro horas por dia, com rapidez sdo nossas
maiores preocupagdes. Por isso, passamos a realizar vendas
pela internet e estamos implementando o sistema de vendas
tipo Drive Thru. Com essas medidas, acreditamos estar
oferecendo um servigo de atendimento diferenciado, daquele
que ja vem sendo prestado a algum tempo pela concorréncia —

a entrega a domicilio”.

Grande parte dessas empresas localiza-se em zonas centrais da cidade e possuem
uma estreita aproximag@o com a evolug@o tecnologica. A maioria dos empresarios que
administram esses micros e pequenos negocios possui formagdo escolar de nivel

superior e acompanham as mudangas ocorridas em suas respectivas areas de atuagao.

4.3.2 - Planos de acdo e metas de crescimento

No segundo questionamento, o objetivo foi saber se as empresa desenvolvem
plano(s) de agdo e definem metas de crescimento. Metade das empresas pesquisadas —
50% responderam que sim, enquanto que a outra metade, admitiu ndo desenvolver
planos de agdo e definir metas de crescimento, conforme demonstrado na Figura 4.6 a

seguir.
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Figura 4.6 — Planos de a¢io e metas de crescimento.

Apesar de 50% das empresas terem respondido afirmativamente a esta questdo, a
pesquisa revelou que os planos de agdo e as metas de crescimento, na maioria dos casos,
sdo elaborados informalmente, e resumidas em simples idéias ou intengdes. Essas
intengdes, via de regra, ndo sdo compartilhadas com os demais colaboradores da
empresa. Esta constatagdo ficou explicita através do depoimento do sdcio de uma
livraria pesquisada, quando questionado sobre que tipo de estratégia era utilizada para

conquistar e manter clientes:

“Ha mais ou menos um ano atrds, isso era feito em
termos de missdio, mas ndo existia nenhum documento escrilo
nesse sentido. O problema da pequena empresa, ¢ que o
proprietario é empreendedor; cuida do marketing, etc. Ele tem
multiplas fungdes, e isso faz com que muitas vezes ele esque¢a
ou confunda algumas estratégias previamente elaboradas. Até
um ano atrdas, trabalhavamos muito em torno da vontade de
querer fazer, utilizando a intui¢do, vendo a necessidade do

mercado”.

A auséncia de um documento formal, constando a situagdo atual da empresa e onde

ela pretende estar nos anos futuros, dificulta, e até mesmo inviabiliza a implementagao,
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acompanhamento e ajustes destes planos informais, em face de eventuais mudangas que
venham a ocorrer no mercado. A auséncia desse instrumento, fato observado na
pesquisa, compromete o envolvimento de empregados, fator necessario e indispensavel a
consecugdo dos objetivos e metas tragados pela empresa. Para Tiffany e Peterson (1999),
a eficacia de planos de agdes e alcance de metas depende da habilidade do empresario

em transmitir o que se deseja de forma clara, concisa e informativa.

Pesquisas realizadas pela empresa americana Bain & Company e publicadas pela
revista HSM Management revelam que o uso de planejamentos estratégicos, com
definicdo de missdo; objetivos e metas de crescimento e sustentagdo empresarial,
cresceu a nivel mundial de 89% em 1998 para 92% em 2000. Tal comportamento reflete
o entendimento por parte dos empresarios de que a utilizagdo de planejamentos formais
¢ uma das ferramentas mais eficazes para apontar a melhor dire¢do e desempenho das

empresas, em mercados cada vez mais competitivos € em constantes mutagoes.

4.3.3 - Conhecimento dos processos da empresa

A pesquisa apontou que em 23% das empresas, os administradores e demais
empregados conhecem todas as etapas dos processos que compdem a organizagao.
Contudo, 77% das empresas pesquisadas, admitiram ndo possuir tal conhecimento. O

resultado desta tabulagdo podera ser visualizado na Figura 4.7.
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Figura 4.7 — Conhecimento dos processos da empresa.
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Com respeito a essa questdo, a pesquisa detectou, através de observacdo efetuada
diretamente nas empresas, que o conhecimento dos processos ocorrem, quase sempre,
em micro empresas individuais, administradas pelo proprio empresario ou parentes,
onde a necessidade de serem executadas multiplas atividades, e, por consequéncia, 0
conhecimento de todos o0s processos que envolvem o negocio. Em empresas onde existe
a participag¢do de pessoal contratado, no caso os 77% dos respondentes, verificou-se que
apenas os administradores possuem uma visdo de totalidade da empresa, e, portanto,

conhecem todos 0s seus processos.

A situag@o registrada na pesquisa baseia-se no principio das empresas tradicionais
definido por Hammer (1998), onde os empregados tém foco restrito, e a visdo mais geral
do quadro cabe unicamente aos administradores. Na organizag@o voltada para processos,
todos tém uma visdo ampla, o que possibilita oferecer aos clientes mais valor, de forma

mais rapida e a um custo mais baixo.

4.3.4 - Pesquisa para avaliar produtos, servicos e processos dos concorrentes.

A quarta questdo teve o propdsito de saber se as micros e pequenas unidades de
negocios de Manaus utilizam-se de pesquisa (com apoio de clientes, empregados ou
colaboradores) para avaliar como os produtos e servigos sdo produzidos e vendidos
pelos concorrentes e como seus processos sao executados. O resultado indica que 61%
das empresas utilizam essa pratica de avaliagdo, enquanto que 39% das organizagdes

pesquisadas ndo as realizam. O percentual das respostas encontra-se na Figura 4.8.
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Figura 4.8 — Pesquisa para avaliar produtos, servigos e processos dos
concorrentes.

Quanto a esta questdo, observou-se que a quase totalidade das empresas que
responderam negativamente estd localizada nos bairros mais afastados do centro de
Manaus, administradas por micros empresarios com baixa formagdo escolar, € com
baixo nivel de utilizagdo de recursos tecnologicos. A proprietaria de uma pequena
industria de panificagdo, explicou que ndo estuda o comportamento dos concorrentes,
mas ja foi vitima desta estratégia de gestdo por parte de um concorrente vizinho,

conforme declaragio efetuada em entrevista.

“...empreguei um rapaz que se dizia desempregado e com
familia para sustentar. Depois de um més, apos ter aprendido
todo o servico e conhecido os produtos que fabricamos, o

rapaz pediu a conta e retornou ao emprego anterior”.

Com rela¢do aos 61% que responderam positivamente, observou-se que a maior
parte dessas empresas, utilizam-se das pesquisas para ajustar suas estratégias e melhorar
o desempenho dos negocios. Nesse sentido, verificou-se que as empresas utilizam-se das
informagdes colhidas dos clientes e das observagdes efetuadas na concorréncia, para
diferenciarem-se quanto ao atendimento a clientes, formas e prazos de entrega,
variedade de itens a serem ofertados, pregos, dentre outros. O depoimento do

proprietario de uma tradicional pizzaria de Manaus ilustra a questo.
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“Nossa pizza é conhecida em Manaus ha muitos anos —
tem tradi¢do. Entdo, verifiquei que poderia tirar vantagem
disso oferecendo lasanha aos nossos clientes. Lste produto
ainda ndo é vendido pelas pizzarias e é muito pouco ofertado

pelas empresas especializadas em massas”.

O proprietario de um restaurante situado no centro da cidade, explicou a sua
estratégia € diversificar as refei¢oes oferecidas aos clientes mantendo os pregos na média
praticada pelo mercado. Para tanto, conversa regularmente com seus clientes e observa

as agOes dos seus concorrentes.

Em janeiro de 1998, a revista HSM Management publicou o resultado de uma
pesquisa realizada pela empresa Bain & Company, revelando que 84% das empresas
entrevistadas utilizavam o Benchmarking como ferramenta de gestdo estratégica.
Passados dois anos, um novo levantamento, publicado na mesma revista, edigdo nimero

19 (2000), detectou que o seu uso, a nivel mundial, caiu para 79%.

Em Manaus, embora ndo se possa avaliar a evolugdo do nivel de uso desse
instrumento, haja vista ndo ter sido encontrada literatura anterior sobre o assunto, o
percentual de empresas que orientam os seus negocios baseados nas melhores praticas
dos concorrentes ainda € pequeno quando comparado com a média mundial, e que, por
isso, ¢ recomendavel que haja um esfor¢o no sentido de elevar o nivel de utilizag@o

dessa ferramenta.

4.3.5 - Adequacio as freqiientes mudancas tecnolégicas

A quinta pergunta foi elaborada para conhecer o nivel de preocupagdo dos micros e

pequenos empreendedores, em adequarem-se as frequentes mudangas tecnologicas que
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vém ocorrendo no mercado. Do total de empresas pesquisadas, 43% responderam estar
preocupadas com essas mudangas, enquanto 57% admitiram ndo se preocupar com essa

questdo. A Figura 4.9 ilustra a situagdo exposta.
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Figura 4.9 — Adequagdo as freqiientes mudancas tecnologicas.

As entrevistas realizadas com os empresarios e as visitas efetuadas as empresas
confirmam os 43% de respostas afirmativas da amostra pesquisada. De fato, observou-se
grande preocupagdo desses empresarios na utilizagdo de novos recursos tecnologicos,
especialmente os dos ramos de: drogarias; vestuario; livrarias; calgados e alimentagao.
Em Manaus, a quase totalidade das farmacias e drogarias e todas as livrarias utilizam-se
de tecnologia da informagdo, com sofisticados bancos de dados, que controlam compras,
estoques e vendas. Por outro lado, a pesquisa revelou que os 57% dos empresarios que
responderam negativamente a esta questdo, na maioria, sio micros empresas individuais
localizadas nos bairros, compostas por mercearias, mini-mercados, agougues,
lanchonetes, restaurantes, entre outras, Verificou-se também um baixo nivel de

escolaridade deste grupo de empresarios.

Uma empresa do comércio de medicamentos (Drogaria Avenida), com lojas
situadas no centro e bairros de Manaus implantou uma nova ferramenta, o ECR, sigla
em inglés para Resposta Eficiente ao Consumidor. O ECR ¢ composto por softwares que
aceleram a troca de informagdo entre os diferentes integrantes de uma cadeia de

negocios. Todas as vezes que um produto passa pela leitura optica do caixa da drogaria,
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o sistema automaticamente, da baixa no estoque da loja e, instantaneamente, O
distribuidor de medicamentos fica sabendo a quantas anda a disponibilidade do produto
naquele cliente. “Com este Sistema, nos praticamente eliminamos a possibilidade de
faltar produtos nas prateleiras”, comenta o gerente de marketing da empresa,
acrescentando que isso acaba representando também maior possibilidade de venda, ja

que o cliente sempre tera o produto a sua disposi¢@o nas lojas.

4.3.6 - Reestruturacio radical dos processos

Na sexta pergunta, o objetivo foi saber se as empresas, sempre que necessario,
efetuam reestruturagdo radical de seus processos, modificando integralmente o modo de
fazer as coisas, visando alcangar melhores indicadores de desempenho, tais como custos,
qualidade, atendimento e outros. O resultado aponta que 30% das micro e pequenas
empresas realizam reestrutura¢ao neste nivel e 48% ndo estdo dispostas a praticar essas
mudangas radicais. As 22% empresas restantes da amostra ndo responderam a esta

quest@o. O percentual das respostas encontra-se na Figura 4.10.
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Figura 4.10 — Reestruturagio radical de processos.

Apesar da comprovada necessidade de ajustamento as frequientes mudangas, como
forma de sobrevivéncia e obtengdo de sucesso no mercado, a pesquisa revelou um

nimero expressivo de empresarios (48%) que resistem em utilizar novas técnicas de
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gestdo. Esta constatagdo pode ser traduzida claramente pelo depoimento de um socio de

uma empresa do setor grafico de Manaus:

“Nossa empresa foi fundada hda mais de cem anos e
sempre foi administrada por membros de minha familia —
bisavé, avé e meu pai. Agora que assumi a administragdo dos
negocios, venho encontrando dificuldades em implementar
mudangas para otimizar o processo produtivo. Meu pai é
muito apegado a antigos padroes de conduta e, na maioria das
vezes, ndo concorda que eu substitua nossos empregados por

mao-de-obra especializada, por exemplo™.

Além da rejeigdo natural dos empresarios as mudangas, verificou-se que o baixo
nivel de escolaridade e capacitagdo profissional, associado a precariedade de recursos
financeiros, sdo fatores que dificultam ou inviabilizam a implementag@o de mudangas no

ambito da empresas pesquisadas.

As empresas que admitiram efetuar modificagdes radicais em seus processos
(30%), constituem um menor grupo e sdo formadas por pequenas empresas tradicionais
de Manaus, localizadas na zona central da cidade, com elevada utilizagdo de recursos
tecnologicos e, possuidoras de estabilidade financeira. Estas empresas sio administradas
por pessoas com elevado grau de escolaridade e capacitagdo profissional. As mudangas
efetuadas pelo proprietario da Livraria Concorde Ltda. sio um exemplo sobre a situagdo
ora abordada. Nos ultimos dois anos, a empresa mudou do atendimento tradicional
(prestado por um vendedor no balcao) para o auto-atendimento. As duvidas sobre os
itens vendidos poderdo ser tiradas com um supervisor que atende todos os setores da
livraria, ou por terminais eletronicos que identificam os titulos e fazem leitura de pregos.
Mais recentemente, a livraria passou a oferecer aos clientes e publico em geral, servigos

de acesso a internet e café.
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4.3.7 - Politica de limpeza, organizac¢io e padronizacio.

A questdo nimero sete teve o proposito de saber se as micro e pequenas empresas
adotam uma politica orientada a manutengdo da limpeza do ambiente de trabalho e de
seus funcionarios, organizagdo do local de trabalho e padronizagdo das tarefas
executadas. Do total de empresas pesquisadas, 86% responderam afirmativamente,
enquanto apenas 14% admitiram n@o estarem atentas a esta questdo. A Figura 4.11

ilustra a situag@o exposta.
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Figura 4.11 — Politica de limpeza, organizagio e padronizagio.

Através das entrevistas e visitas efetuadas diretamente as empresas participantes da
pesquisa, observou-se que a quase totalidade dos que responderam afirmativamente a
esta questdo preocupa-se com as questdes relacionadas a limpeza, organizagdo e
padronizag@o, mais por forga da necessidade que o negocio impde — e isso € conduzido
de modo informal, do que pela consciéncia de que essas ag¢des, quando conduzidas de
forma bem articulada e sistematica, podem agregar valor aos produtos e servigos

produzidos pela empresa, em beneficio dos socios, empregados e clientes.
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4.3.8 - Politica de administracio e controle dos estoques

Na oitava questdo, o objetivo foi descobrir se as empresas efetuam, ou, pelo
menos, preocupam-se em manter um controle de estoque (ou produgio) condizente com
a procura do mercado, ou seja, produzir ou estocar apenas o suficiente para atender a
demanda dos clientes, eliminando os custos de estoques desnecessarios. A tabulag@o
desta pergunta, ilustrada na Figura 4.12, apontou que 46% das micro e pequenas
empresas preocupam-se com a administragdo dos seus estoques, enquanto 50% n@do
estdo atentas a esta questdo. Os 4% restantes das empresas ndo se manifestaram a este

respeito.

46% B Sim
Néo
O Nao respondeu

Figura 4.12 — Politica de administragdo e controle dos estoques.

As visitas efetuadas e as entrevistas realizadas pelo pesquisador, concluiram que
do total das empresas que responderam positivamente a esta questdo, apenas uma
minoria, aquelas que se utilizam, de sistemas de informa¢Ges computacionais, tais como:
drogarias, mini mercados e livrarias, s3o as que realizam controle de estoque em niveis
que ndo comprometem a lucratividade da organizacdo e a satisfacdo de clientes e

fornecedores. O proprietario de uma industria de panificagdo de Manaus explica:

“Listocamos o suficiente para atender a demanda de
nossos clientes, sem comprometer a qualidade dos nossos

produtos. Nesse ramo de atividade, ¢ importante o cuidado
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com o tempo de estocagem da matéria-prima, pois quando

envelhecida, compromete o sabor dos pdes e doces” .

Na maioria das empresas, embora exista a compreensdo de que o controle dos
estoques € fundamental a sobrevivéncia do negocio, nenhuma agdo concreta ¢ tomada

nessa direcao.

No tocante as empresas que responderam negativamente a esta questao, observou-
se que na quase totalidade dos casos, a falta de controle nos estoques se deve ao total
desconhecimento por parte das empresas, notadamente as dos ramos de mercearia,
lanchonete; restaurante e vestuario, localizadas nos bairros periféricos de Manaus, com

respeito a importancia do uso desta ferramenta de gest@o.

Eliminar perdas, produzir e estocar exatamente o que o cliente quer e entregar na
hora combinada. Mais ainda: ter suficiente habilidade para dar conta das oscilagdes da
demanda, que ora se retrai, ora se expande, s30 conceitos que integram a ferramenta Just
in Time - JIT. A utilizagdo desse instrumento de gestdo, de acordo com Americano
(2000), além de reduzir custos, aumenta a flexibilidade de produgéo e facilita a vida das

empresas, que passam a operar com um menor capital de giro e estoques reduzidos.

4.3.9 - Utilizacao de normas da familia ISO 9000

A nona questdo teve o propésito de sondar o grau de utilizagdo de normas,
procedimentos ou sistemas de qualidade, previstos na ISO 9000, visando o
estabelecimento de padrdoes de conduta e cumprimento de contratos, voltados a
concepgdo, producdo e distribuigdo de bens e servigos. A maioria das empresas
pesquisadas (93%) respondeu negativamente, e apenas 7% admitiram possuir ou estar
elaborando sistemas de qualidade. A Figura 4.13 apresenta o percentual das respostas

em relagdo a amostra pesquisada.
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Figura 4.13 — Utilizagao de normas da familia ISO 9000.

O resultado encontrado neste item, de acordo com o observado na pesquisa, pode
ser traduzido basicamente pelos seguintes fatores: a maioria dos micros € pequenos
empresarios, quase sempre com baixa formagdo escolar e reduzido nivel de informagéo
desconhece a existéncia desta e de outras ferramentas contemporaneas de gestdo e os
poucos que conhecem o sistema de certificagao ISO 9000, acham-no complexo, oneroso

e incompativel com o tamanho dos seus negdcios.

Os 7% que afirmaram utilizar ou estar elaborando sistemas de qualidade baseados
nas normas da familia ISO 9000, sdo constituidos por pequenas empresas administradas
por pessoas com elevada formacdo escolar e elevado nivel de informagdo, como € caso
das empresas SPLASH — Industria de Alimentos da Amazonia Ltda., Livraria Concorde
Ltda., Kilomania — Industria e Comércio de Alimentos Ltda., H.M. Calgados Ltda., entre

outras.
4.3.10 - Controle de custos

Na décima pergunta, o objetivo foi descobrir se as empresas utilizam-se de
controles para avaliar seus custos. O resultado da tabulagdo, ilustrado na Figura 4.14,
indica que 39% das unidades de negocios pesquisadas realizam periodicamente esses

controles, enquanto que a maioria (61%) respondeu negativamente a esta questao.
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Figura 4.14 — Controle de custos.

De acordo com a pesquisa, observou-se que um nimero expressivo de empresarios
(61%) admitiu n3o realizar controle de custos, uma das ferramentas classicas de gestéo.
Nas visitas efetuadas pelo pesquisador nas empresas participantes da amostra, verificou-
se, a exemplo de outros itens ja analisados, que a situagdo apresentada deve-se, em
grande medida, a baixa formagdo escolar, a falta de qualificagdo profissional e ao baixo

nivel de informagdo dos administradores destas organizagdes.

Com relagdo aos 39% que responderam afirmativamente a esta questdo, verificou-
se que a maioria dos empresarios nao utiliza estrategicamente as informagdes obtidas
pelo controle de estoque, ou seja: controlam o volume de produtos ou matéria-prima

estocados, mas nao procuram adequa-los ao fluxo dos negocios.

As que efetivamente realizam e utilizam o controle de estoque de modo racional,
ajustando-o a um nivel que seja suficiente para atender a demanda do mercado —
satisfazer os clientes, sem comprometer, a0 mesmo tempo, seus resultados financeiros,
sdo as empresas que fabricam ou comercializam produtos pereciveis. Mesmo assim, ndo

sdo todas as empresas que atuam nesta direcao.

Para competir efetivamente, de acordo com Silva e Oliveira Filho (2000), é preciso
que o empresario conhega a estrutura de custos do seu negdcio e as regras impostas pelo

mercado.
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4.3.11 - Politica de reducio de custos

A finalidade da décima primeira questdo foi descobrir o nivel de preocupagdo dos
micros e pequenos empresarios em reduzir os custos, e, dessa forma, poder aumentar a
margem de lucro e/ou agregar valor ao produto ou servigo com a redugdo dos pregos. A
pesquisa revelou que a maioria (78%) do empresariado preocupa-se com esta questao,
enquanto 22% ndo estdo preocupados (ou atentos) a este respeito. O percentual das

respostas € ilustrado na Figura 4.15, a seguir.

22%
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Figura 4.15 — Politica de reducdo de custos.

A pesquisa revelou uma grande preocupagdo das empresas que responderam
afirmativamente a esta questdo, no que se refere a manutengdo de uma politica de
redugdo de custos, como forma estratégica de sobrevivéncia, algumas delas, atuando
com niveis de custos baixissimos — sem folgas para novas redugdes, como € o caso de

uma industria de alimentos, conforme declarou um de seus socios:

“Como ja trabalhamos com um rigoroso controle de
custos, a alternativa encontrada para sobreviver foi reduzir a
margem de lucro. Comegamos com uma margem folgada e

hoje essa margem ja esta mais reduzida’.
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De um modo geral, verificou-se que um dos principais motivos que levam os
empresarios a preocuparem-se com a reducdo de seus custos € o aumento do nimero de
empresas concorrentes, atuando com estruturas cada vez mais enxutas. Isso, conforme
observado na pesquisa, levou as empresas a exigir maior eficiéncia na gestdo deles. O
aumento do desemprego em Manaus e a pressdao dos clientes por menores pregos, sem
abrir mdo da qualidade, foram outros elementos observados na pesquisa, como

determinantes do controle de custos.

Diante de um ambiente econdmico altamente competitivo, se as empresas
quiserem sobreviver precisardo administrar seus custos de forma decisiva. A
administragdo dos custos deve comecar desde os primeiros estagios de fabricagdo,
porque a capacidade de modificar o produto aumenta o grau em que os custos podem ser
reduzidos, e estender-se até o pds-venda, fase em que as a¢des de manutengdo e

assisténcia técnica ndo controlada podem aumentar sensivelmente os custos da empresa.

4.3.12 - Definicao dos precos de venda com base na concorréncia e clientes

O objetivo da décima segunda pergunta foi saber se na defini¢do dos precos de
venda, as micro e pequenas empresas levam em conta os pregos praticados pela
concorréncia e aceitos pelos clientes. O resultado obtido revela que 91% das unidades
pesquisadas observam o mercado no momento de definir seus pregos, enquanto que 9%

ndo estdo atentas a esta questdo. A tabula¢do das respostas € apresentada na Figura 4.16.
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Figura 4.16 — Definig¢do dos precos de venda com base na
concorréncia e clientes.

O resultado obtido na pesquisa em Manaus confirma uma tendéncia mundial. As
empresas atuais, principalmente as de micro e pequeno portes onde a concorréncia €
mais intensa, preocupam-se em formular prego com base na pratica do mercado, via de
regra, surgidos a partir da pressdo exercida pelos clientes sobre os produtores ou
fornecedores. O expressivo nimero de empresarios que admitiram considerar os pregos
de mercado na formulagdo dos seus, ressalta a necessidade e a importancia do uso
sistematico e racional de uma politica que concilie reducdo de custos e formulagdo de
precos, como forma de agregar valor aos produtos vendidos e servigos prestados aos
clientes. Apesar de 91% dos pesquisados ter respondido positivamente a questdo,
verificou-se, através das entrevistas, que um nimero significativo de empresarios nao
utilizam esta politica para obter vantagem competitiva, mas tdo somente como forma de

sobrevivéncia.

O fator vital do processo de fixagdo de prego, na concep¢do de Cooper e
Slagmulder (2000), estd no conceito de valor percebido pelo mercado. Os clientes
estardo dispostos a pagar mais por um novo produto somente se o valor percebido em
relagdo ao artigo anterior for maior. Os aumentos de prego estdo associados também a
disponibilidade de produtos concorrentes e seus valores percebidos. Uma empresa s
pode aumentar seu pre¢o de venda se o valor percebido do novo produto superar nao

apenas o valor do produto anterior, mas também o dos produtos concorrentes.
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4.3.13 - Conhecimento do ponto de equilibrio entre despesas e receitas

Na décima terceira questdo, a intengdo da pesquisa foi saber se os micros e
pequenos empresarios conhecem o ponto de equilibrio de seus negocios (situagdo em
que as despesas totais se igualam as receitas totais), ou seja, o valor minimo de
faturamento em determinado periodo, de modo que possa, a0 menos, pagar todos os
compromissos da organizagdo. O resultado apurado, conforme ilustra a Figura 4.17,
indica que 20% das empresas pesquisadas detém esse conhecimento, enquanto que 80%

admitiram desconhecer essa informacao.
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Figura 4.17 — Conhecimento do ponto de equilibrio entre despesas ¢ receitas.

Nao somente nas pequenas organizagdes, mas também nas médias e grandes
empresas, € indiscutivel a importancia de se conhecer o nivel de faturamento capaz de
suportar, pelo menos, o pagamento de todos os seus compromissos. A analise do ponto
de equilibrio, na visdo de Silva e Oliveira Filho (2000), é uma valiosa ferramenta para
estabelecer uma politica de comercializagdo mais adequada para cada situagdo de
mercado. Em Manaus, a pesquisa indica que um expressivo namero (80%) de micro e
pequenas empresas desconhecem tal ferramenta. As entrevistas e visitas realizadas
durante a pesquisa, revelam que a ndo utilizagao desta informag@o se deve, em grande
parte, ao total desconhecimento dos empresarios, na maioria com baixa escolaridade, em

como determinar esse nivel de faturamento.
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E importante que o empresario conhega os nimeros de seus negocios (compras,
estoque, vendas, faturamento etc.) sob pena de comprometer a existéncia da
organizagdo. O conhecimento do ponto de equilibrio financeiro possibilita orientar os

esfor¢os de produgdo e venda da empresa.

4.3.14 - Controle do Fluxo de Caixa

Averiguar sobre o grau de utilizagdo do fluxo de caixa (entradas e saidas de
dinheiro), como instrumento de gestdo financeira, foi o objetivo da décima quarta
pergunta. Nesse sentido, questionou-se aos micros e pequenos empresarios sobre a
existéncia de controle sistematico das contas a receber e contas a pagar, de modo que as
disponibilidades possam manter a liquidez da empresa. A pesquisa revelou que 58% das
empresas utilizam-se do controle do fluxo de caixa como instrumento de gestdo,
enquanto que as 42% restantes nao se utilizam desse instrumento. A Figura 4.18

demonstra este resultado.

42% <

Figura 4.18 — Controle do fluxo de caixa.

O controle diario do fluxo de caixa constitui-se em uma importante e poderosa
ferramenta de gestdo, uma vez que através do acompanhamento sistematico dos

movimentos de entrada e saidas de recursos financeiros, a empresa pode programar e



140

executar investimentos, a0 mesmo tempo em que consegue pagar seus Compromissos

com terceiros.

Em Manaus, apesar do controle de fluxo de caixa ser uma das mais tradicionais
ferramentas de gestdo, a pesquisa revelou que ainda existe um nimero expressivo de
pequenas e micros empresas (42%) que ndao fazem uso deste instrumento. De acordo
com informagdes levantadas nas entrevistas e visitas realizadas as empresas, verificou-se
que a baixa instrugdo escolar dos empresarios, associada a falta de capacitagdo
profissional para gestdo de negocios, € o fator que maior influéncia exerce para a ndo
adogdo deste tipo de controle. O depoimento da proprietaria de uma mercearia do

subtrbio de Manaus ilustra a situagdo ora exposta.

“O meu marido — desempregado ha mais de dois anos,
costuma retirar dinheiro do caixa para gastar com seus
amigos depois das partidas de futebol. O meu filho, também

tira dinheiro do caixa para comprar lanches...”.

Além disso, alguns empresarios admitiram ndo fazer uso deste instrumento, em
razdo das multiplas fungdes que exercem, e que, por conseqiiéncia, ndo lhes sobram
tempo para realizar esta forma de controle. Queixaram-se, ainda da falta de recursos

financeiros para contratar os servigos de um técnico da area contabil.

4.3.15 - Preocupacio com a qualidade da mao-de-obra.

As quatro proximas perguntas, preocuparam-se com a utilizagdo de politica de
recursos humanos nas micro e pequenas organizagdes de Manaus, em especial as que se
referem a seleg@o, treinamento, avaliacdo de desempenho e recompensa. A décima
quinta perguntou se existe nas empresas um cuidado em escolher o candidato mais bem
qualificado para o cargo disponivel. Do total pesquisado, 42% afirmaram preocupar-se

com a qualidade da mdo-de-obra no momento de admiti-la a0 quadro de pessoal da
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empresa, enquanto 47% responderam negativamente ndo prestar tal cuidado. Os 11%
restantes, por se tratar de empresas individuais que ndo possuem mao-de-obra
contratada, deixaram de responder esta questdo. Excluindo-se estas empresas da
tabulagdo, e levando em conta somente aquelas que responderam a pergunta, verifica-se
que 47% preocupam-se em escolher o melhor candidato, enquanto que 53% nao estdo

atentas a esta questdo. A Figura 4.19 ilustra a situagdo exposta.

Figura 4.19 — Preocupacdo com a qualidade da mao-de-obra.

Com respeito a esta questdo, a pesquisa indica que 47% das empresas pertencentes
a amostra procuram recrutar e contratar pessoal qualificado, em resposta as exigéncias
impostas pelo mercado, no sentido de oferecer os melhores produtos e servigos. Nesse
sentido, verificou-se que as empresas tém buscado contratar pessoal com escolaridade
compativel com as atividades a serem desenvolvidas, com facilidade relacionamento
interpessoal e com habilidade em operar sistemas de informatica. Alguns empresarios
queixaram-se da escassez de mao-de-obra qualificada em Manaus, trazendo dificuldades
no processo de contratagdo. O gerente de uma livraria localizada no centro da cidade

expressa claramente esta questﬁo:

“Sentimos dificuldade na contratagao do pessoal. A
qualidade da mdo-de-obra é muito baixa aqui em Manaus.

Entdo, a alternativa é contratar esse pessoal e investir em
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treinamento, principalmente quanto ao trato com os clientes — e

é isso que temos feito”.

Com relagdo as empresas que responderam negativamente a pesquisa (53%)
observou-se que 67% deste total sdo compostas por firmas individuais, com estrutura
enxuta, e baixissimo volume de negdcios, € que, por este motivo, ndo precisam contratar
mao-de-obra de terceiros — a administra¢do e execugdo das tarefas sdo praticadas
diretamente pelo proprietario da empresa. Os 33% restantes, na maioria pertencentes ao
setor de alimentacgdo (restaurantes, pizzarias, lanchonetes, agougues etc.), responderam
ndo estar preocupados com a experiéncia e qualificagdo do novo empregado, de vez que
preferem treina-los de acordo com a cultura da empresa, evitando, dessa forma, o risco
do contratado trazer vicios indesejados para o seio da organiza¢dao. O depoimento de um

socio de uma industria de alimentos expressa claramente este sentimento:

“Quando necessitamos contratar novos empregados, ndo
somos muito exigentes com relagdo a experiéncia do servigo.
Preferimos contratar pessoas com pouca ou nenhuma
experiéncia a fim de que possamos treina-los de acordo com os
nossos padrdes e costumes. Pessoas que jd possuem outras
experiéncias podem trazer certos vicios indesejados e que vdo

de encontro aos valores da empresa’”.

A proprietaria de uma tradicional empresa de panificagdo localizada em um bairro
de classe média, explicou preferir contratar pessoas inexperientes e ensinar o trabalho de
conformidade com as necessidades e gostos dos seus também tradicionais clientes. Para
este grupo de empresarios, experiéncias trazidas de outros ambientes de trabalho, podem

trazer consequéncias danosas aos seus negocios. Entao eles preferem ndo arriscar.
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4.3.16 - Empresas que treinam seus empregados.

Saber se as micro e pequenas empresas realizam treinamentos objetivando a
melhoria da qualificag@o profissional de seus empregados, foi o objetivo da décima sexta
questdo. Do total que respondeu ao questionamento, 34% afirmou treinar seus
empregados com propositos de melhorar suas qualificagdes profissionais, enquanto 66%

admitiram n@o adotar tal medida. A Figura 4.20 ilustra a situagao exposta.
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Figura 4.20 — Empresas que treinam seus empregados.

O treinamento, segundo Robbins (2000), pode ser muito importante no resultado
financeiro de uma empresa. A experiéncia em organizagdes bem-sucedidas indica que o
dinheiro gasto em treinamento pode resultar em grandes retornos para a administrag@o.
Em entrevista recente, um consultor técnico do Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e
Pequenas Empresas — SEBRAE/AM expressaram opinides no sentido de que os micro e
pequenos empresarios de Manaus ainda estdo muito avessos a treinamentos — para eles
proprio e para seus empregados. O sentimento passado pelos empreendedores
acrescentou o técnico, ¢ de que os treinamentos, cursos, palestras etc., sdo encarados
como despesas e ndo como investimento. Esta percepcdo € compartilhada por outro
consultor do SEBRAE/AM, explicando que os pequenos empresarios nao tém o habito
do treinar a si proprio e seus colaboradores. Na sua opinido, este comportamento € de

origem cultural, predominante nos habitantes das regides norte e nordeste do Brasil.
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O namero expressivo de empresas (66%) que ndo treinam seus empregados
(incluindo seus administradores), demonstrado na pesquisa, ratifica o sentimento
manifestado pela equipe técnica do SEBRAE/AM, que esta diariamente mais proxima

do empresariado.

O Servi¢o Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas — SEBRAE, o
Servigo Nacional de Aprendizagem Comercial — SENAC e o Servigo Nacional de
Aprendizagem Industrial — SENAI, sdo exemplos de entidades que prestam servigos de
treinamento e capacitagdo profissional no Estado do Amazonas, oferecendo cursos que
ensinam a utilizagdo de instrumentos de produgdo e gestdo, sintonizados com as atuais
exigéncias do mercado. Nao obstante, sdo poucos aqueles que procuram estas

instituicdes para obter ou melhorar suas qualificagdes.

A pesquisa revelou que os poucos empresarios que se submetem a treinamentos, o
fazem com o proposito de resolver algum problema de carater emergencial e ndo para
utiliza-lo no sentido de obter vantagem competitiva. Um levantamento efetuado no
cadastro do SEBRAE/AM e Caixa Econdmica Federal — Manaus, revelou que cerca de
90% dos micros e pequenos empresarios que participaram do curso “Brasil
Empreendedor”, cujo conteiido se concentrava no ensinamento de técnica basicas de

gestdo empresarial, foi com o objetivo unico e imediato de obten¢do de crédito bancario.

Dos 34% das empresas que responderam positivamente a esta questdo, observou-se
que a maioria treina seus empregados informalmente, dentro do préprio ambiente
organizacional, enquanto uma minoria é que efetivamente participam de treinamentos

planejados e ministrados por entidades com especializagdo nesta area.
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4.3.17 - Empresas que realizam avaliacio de desempenho.

A décima sétima questdo buscou levantar se as organizagdes participantes da
pesquisa utilizam instrumentos para avaliar o desempenho de seus empregados. O
resultado da tabulagio, exposto na Figura 4.21, revela que apenas 7% das empresas que
contratam mao-de-obra, avaliam o desempenho de suas atividades, enquanto 93%, uma

expressiva maioria, admitiram ndo realizar tal avaliag@o.

Figura 4.21 — Empresas que realizam avaliagdo de desempenho.

De acordo com os dados acima, verifica-se que as micro e pequenas empresas de
Manaus, em sua maioria, ndo se preocupam em avaliar o desempenho profissional de
seus empregados, uma das responsabilidades mais importantes no processo de gestao
empresarial, levando-se em conta que as avaliagdes, via de regra, sdo utilizadas para
tomar decisdes fundamentais relativas as pessoas, tais como promogdes, transferéncias e
rescisOes, para identificar necessidades de treinamento, para dar informagdes aos
empregados sobre como a empresa encara o desempenho do funcionario e, com certa
frequiéncia, como base para reajustes salariais. Desse modo, fica evidente a necessidade
de conscientizagdo dos micros e pequenos empresarios quanto a necessidade e
importancia de avaliar sistematicamente o desempenho de seus empregados

componentes essenciais no processo de gerenciamento dos recursos humanos.
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4.3.18 - Utilizacao de sistemas de recompensa

No que refere a utilizagdo de sistemas de recompensa aos empregados que
apresentam os melhores desempenhos no exercicio de suas atividades levantado pela
décima oitava questdo, a pesquisa revelou que 86% das empresas que contratam méao-de-
obra ndo recompensam os seus melhores empregados, enquanto 14% afirmaram

recompensar os melhores desempenhos. A Figura 4.22 ilustra a situagdo exposta.
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Figura 4.22 — Utilizacdo de sistemas de recompensa.

O resultado apresentado neste item € um reflexo dos nimeros apresentados na
questdo anterior. A auséncia de politicas de avaliacdo de desempenho nas empresas

dificulta a implementag@o de sistemas de recompensa aos seus empregados.

Analisando estas quatro Gltimas questdes, torna-se flagrante a falta de atengao das
micro e pequenas empresas de Manaus no que refere a administragdo racional dos seus
recursos humanos, especialmente nos processos de treinamento, avaliagdo do
desempenho e recompensa. Tal situagdo contrasta com a tendéncia mundial onde a
consciéncia da importancia dos recursos humanos e da necessidade de gerenciar
continuos processos de mudanga no comportamento organizacional, tem levado as

empresas a demandar uma revisao de suas politicas e praticas de gestdo de pessoas.
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No Brasil, em fungdo de uma conjuntura muito particular, a consciéncia das
empresas para a importancia destas questdes chegou somente ha pouco tempo. Este fato
explica o despreparo de parte dos profissionais da area de recursos humanos e as praticas

organizacionais desalinhadas em relagdo aos novos paradigmas de gestao.

4.3.19 - Utilizacao de sistemas de informacio gerencial.

A décima nona questdo teve o objetivo de levantar, junto aos micros e pequenos
empresarios de Manaus, o nivel de utilizagao de sistemas de informagdes gerenciais, 0s
quais permitem a transformagao de dados em informagdes que possam ser utilizadas nas
decisdes da organizagdo e que proporcionam sustentagdo administrativa visando a
melhoria dos resultados esperados. A tabulacdo dos dados, exposta na Figura 4.23,
revela que 36% dessas organizagdes utilizam-se desse instrumento de gestdo, enquanto

que 64% das empresas pesquisadas admitiram nao se utilizarem dessa ferramenta.

Figura 4.23 — Utilizagdo de sistemas de informagio gerencial.

Dentro do contexto econdmico, o gerenciamento da informacdo € considerado
como uma das ferramentas responsaveis pelo sucesso das empresas, seja em nivel de
sobrevivéncia ou na obten¢do de maior competitividade. Assim, a empresa que possuir
informag¢des compativeis com as exigéncias do mercado, altamente competitivo,

certamente, terd em maos um instrumento decisivo para seu sucesso. A empresa que nao
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tem informagdes ageis para fomentar suas decisdes estratégicas e a execucdo das
mesmas, estara em desvantagem em relag@o a outra, do mesmo ambiente, que consegue
parametrizar, em um tempo minimo, suas alternativas de decisdes, além de mensurar e

reportar o resultado decorrente da decisao tomada.

Apesar da inegavel importancia desta ferramenta de gestdo, a pesquisa revelou um
elevado nimero de organizagdes (64%) que ndo utilizam qualquer tipo de sistema de
informagdes para auxiliar na tomada de decisdes. Nas visitas e entrevistas efetuadas
durante a pesquisa, verificou-se o que os principais fatores que dificultam o uso desta
ferramenta de gestdo sdo: baixo nivel escolar dos administradores; falta de capacitagdo
profissional através de treinamentos e escassez de recursos financeiros. Observou-se
ainda, que a maioria desses empresarios, em face do longo periodo de afastamento das
escolas e de centros de treinamentos, sentem-se incapazes de operar terminais de
informatica (micros computadores) e utilizar os modernos sistemas de informagdes,

elaborados em banco de dados e planilhas eletronicas.

As empresas que utilizam sistemas de informag¢des, conforme observado, atuam
em setores como: farmacias e drogarias; mini-mercados;, livrarias, restaurantes e
pizzarias, entre outros, cuja utilizagdo deste tipo de ferramenta ¢ crucial para a
sobrevivéncia do negocio e obtengdo de vantagem competitiva. Verificou-se também,
nesta empresas, uma estreita relacdo entre o uso dos sistemas de informagdes e elevado

nivel de escolaridade e capacitagdo profissional de seus administradores.

4.3.20 - Pesquisas de satisfaciio dos clientes

Na vigésima pergunta, a finalidade foi averiguar se as empresas realizam pesquisas
de satisfacdo dos clientes, em relagdo aos produtos vendidos e/ou servigos prestados. O
resultado do levantamento, exposto na Figura 4.24, indica que uma minoria (23%)

realiza pesquisas desse género, enquanto 77% admitiram ndo fazer esse levantamento.
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Figura 4.24 — Pesquisas de satisfagdo dos clientes.

As informagdes relativas a satisfacdo do cliente ajudam a determinar suas
necessidades e identificar formas melhores de prevé-las e atendé-las. As empresas
coletam insumos dos clientes com o propdsito de atribuir prioridades as necessidades
deles e medir seu grau de satisfagdo. As organizacdes usam essa informagdo para
identificar e eliminar os problemas que dificultam ou impedem a satisfagdo total do

cliente e sua fidelidade.

Para Pereira ¢ Gongalves (1995), a maioria dos pequenos empresarios quando
monta 0 seu negdcio pensa apenas em satisfazer o seu sonho. No entanto, alguns
empreendimentos partem do principio de que so existem porque alguém precisa deles,
esses sd0 os que prosperam. Quvir os clientes tem sido um grande recurso para garantir a
estabilidade e longevidade dessas empresas. Conhecendo e satisfazendo seus clientes,

elas diminuem a probabilidade de que ocorram enganos.

A pesquisa ora realizada, indica que um nimero reduzido de empresas em Manaus
(23%), utiliza-se de informagdes dos clientes para obter vantagem competitiva. Contudo,
a maioria das empresas pesquisadas (77%) admitiu ndo realizar qualquer forma
levantamento com objetivo de mensurar o nivel de satisfagao dos clientes em relagdo aos
produtos vendidos e servigos prestados. Os numeros assim apresentados indicam a

necessidade dos empresarios em preocuparem-se com esta questdo, considerando que o
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cliente, além de ser principal razdo da existéncia da empresa, esta ficando cada vez mais

informado e exigente.

4.3.21 - Estratégias utilizadas nas micro e pequenas empresas

Na ultima questdo, pediu-se aos empresarios que respondessem, de forma
resumida, quais as técnicas ou estratégias utilizadas em suas empresas na condugao dos
negocios. Apenas 21% da amostra pesquisada responderam a esta questdo, cujas

estratégias encontram-se relacionadas no Quadro 4.4 a seguir.

Quadro 4.4 — Estratégias utilizadas nas micro € pequenas empresas.

Estratégias de gestio Fregiiéncia % de Participagio
Atendimento diferenciado 14 52
Qualidade de produtos, servigos e atendimento. 04 15
Preco competitivo. 03 12
Informagao sobre o mercado. 02 07
Atualizacdo tecnolégica. 02 07
Promogoes. 02 07
Total. 27 100

O reduzido namero de empresas que responderam a esta questdo esta associado ao
fato de que a maioria das empresas ja havia indicado o uso de ferramentas de gestdo nas
respostas das questdes anteriores. Contudo, verifica-se que a maioria das respostas,
dadas nesta questdo (67%), apontam uma preocupagdo desses empresarios em oferecer
aos clientes um atendimento diferenciado e qualidade nos produtos vendidos e servigos

prestados.
4.4 — ANALISE DE CORRELACAO ENTRE VARIAVEIS

A finalidade desta secdo ¢ verificar os comportamentos e caracteristicas das
variaveis: instrugdo dos socios, sexo dos socios, localizagdo das empresas e setor a que
pertencem as empresas, quando cruzadas com as respostas dadas aos vinte
questionamentos relacionados as ferramentas de gestdo. Para constatar a dependéncia
(associag@o) entre as variaveis, foi utilizado o teste qui-quadrado de Pearson. Esse teste,

de acordo com Bussab e Morettin (2001), permite averiguar se existe uma diferenca



151

significativa entre os valores esperados e os observados de um conjunto de dados.
Aplicado a uma tabela cruzada de dados, permite determinar o grau de associagdo
-existente entre as variaveis. O valor qui-quadrado de uma tabela cruzada se obtém a

partir da seguinte férmula.

p=nyy L ®)

O valor de »* proximo de zero indica a ndo-associagio entre as varidveis

analisadas, enquanto que valores grandes indicam associagéo.
4.4.1 - Grau de Instruc¢io dos Sdcios x Ferramentas de Gestido
O célculo qui-quadrado entre o grau de instrugdo dos socios e o nivel de utilizagdo

das ferramentas de gestdo, de um modo geral, apontou uma significativa relagdo entre

estas variaveis, cujos valores sdo apresentados no Quadro 4.5 a seguir.

Quadro 4.5 — Associacido entre o grau de instrugio dos socios e as ferramentas de gestio.

Questio levantada Ferramenta Qui-quadrado
Associada b.§
Defini¢io de objetivos para os préximos anos. Plan. Estratégico 14,0254
Plano de Acdo ¢ metas de crescimento. Plan. Estratégico 31,2114
Conhecimento dos Processos da empresa. Todas 13,9911
Avaliaco de produtos € serv. Da concorréncia. | Benchmarking 16,1382
Adequacio as mudancas tecnolégicas. Todas 34,5252
Reestruturagio radial dos processos. Reengenharia 21,9368
Politica de limpeza, organizagio ¢ padronizacdo. | 5S 3,0062
Administragio e controle de estoques. Just in Time 14,7727
Utilizagdo de Normas da familia ISO 9000. ISSO 9000 5,0051
Controle de custos. Custos 18,9755
Politica de redugio de custos. Custos 18,6249
Precos baseados na concorréncia e clientes. Form. De Pregos 4,7048
Conhecimento do ponto de equilibrio financeiro. | Form. De Pregos 14,8929
Controle de fluxo de caixa Fluxo de Caixa 21,7895
Contratacdo de mio-de-obra qualificada. RH 20,2239
Treinamento de empregados. RH 14,0769
Avaliagio de desempenho. RH 8,2162
Utilizagdo de sistemas de recompensa. RH 3,6047
Utilizagfio de sistemas de informacéo gerencial. | SIG 26,8559
Pesquisa de satisfacio dos clientes. Clientes 16,7862
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Os calculos efetuados indicaram a existéncia de uma forte associagdo entre o grau
de instru¢io dos socios e a utilizagdo de instrumentos de gerenciamento nas
organizagdes. De fato, a pesquisa evidenciou que nas empresas administradas por
pessoas com maior grau de instrug@o, o uso de ferramentas de gestdo € relativamente
maior do que nas conduzidas por pessoas com menor nivel escolar. Adequagdo as
mudangas tecnologicas; elaboragdo de planos de acdo e metas de crescimento; e
utilizagdo de sistemas de informag@o gerencial, foram as questdes que apresentaram
maiores graus de associagdo com o nivel de instru¢do dos sdcios das empresas, 34,5252,

31, 2114 e 26,8559, respectivamente.

A tabulagdo cruzada entre estas variaveis revelou que 92% dos empresarios que
possuem instrugdo superior, responderam que elaboram e executam planos de agdo e
definem metas de crescimento, 88% afirmaram possuir politica de adequagdo as
freqiientes mudangas tecnolégicas; 72% disseram utilizar sistema de gerenciamento de

informagdes, conforme indicado no Quadro 4.6.

Quadro 4.6 — Empresarios com instru¢do superior que utilizam as ferramentas de gestio
constantes da tabela.

¢ 'Instmgﬁo'd()s?'?i*Amostrfa_ “Plano’de’Acio ™ == <'Tecnologia ——|~~"' ~ SIG™T—
T Sodes | i _[Tsmo| % | Sm - % | Sm ]- % .
| 1 | Fundamental 07 0 0,0 0 0,0 7 0 0,0

2 | Médio 63 23 36,0 17 27,0 13 21,0
=3 | Superior ™ |77 7287777 ~726 7 ~'—_92,0—25“1"—88,0 —_20—— 2,0
4 |Pos-Graduacdo | 02 | 02 | 1000] 02 | 1000| o2 | 1000
Totais 100 51 510 44 40| 35 35.0




4.4.2 — Sexo dos Socios x Ferramentas de Gestio

O calculo do grau de associagdo entre o sexo dos administradores e socios das

resultados encontrados.

Quadro 4.7 — Associagio entre 0 sexo dos s6cios e as ferramentas de gestdo.

Questio levantada Ferramenta Qui-quadrado
Associada X
Definigio de objetivos para os proximos anos. Plan. Estratégico 0,3307
Plano de Acdo ¢ metas de crescimento. Plan. Estratégico 0,4579
Conhecimento dos Processos da empresa. Todas 0,1672
Avaliagio de produtos e serv. da concorréncia. | Benchmarking 0,0165
Adequacdo as mudangas tecnoldgicas. Todas 0,0665
Reestruturacdo radial dos processos. Reengenharia 0,0740
Politica de limpeza, organizac¢fo e padronizacédo. | 5S 0,0147
Administra¢io ¢ controle de estoques. Just in Time 0,0900
Utilizagiio de Normas da familia ISSO 9000. I1SO 9000 0,7123
Controle de custos. Custos 1,1107
Politica de redugio de custos. Custos 1,9224
Precos baseados na concorréncia ¢ clientes. Form. de Pregos 0,1120
Conhecimento do ponto de equilibrio financeiro. | Form. de Pregos 2,4929
Controle de fluxo de caixa Fluxo de Caixa 0,0125
Contratagio de mio-de-obra qualificada. RH 1,7891
Treinamento de empregados. RH 0,0032
Avaliagio de desempenho. RH 0,0005
Utilizacdo de sistemas de recompensa. RH 1,3825
Utilizagio de sistemas de informagdo gerencial. | SIG 0,1054
Pesquisa de satisfagdo dos clientes. Clientes 2,1769

pequenas e micros empresas € o uso de ferramentas de gestdo indica que o conhecimento
do ponto de equilibrio financeiro, pesquisa de satisfagdo dos clientes, politica de redugdo
de custos, contratagdio de mdo-de-obra qualificada e utilizagdo de sistema de
recompensa, que apresentaram fraca associagdo com o sexo das pessoas que conduzem
os negdcios nessas organizages. As demais questdes levantadas na pesquisa ndo
apresentaram associagdo, o que significa dizer que, em Manaus, estas variaveis ndo

possuem qualquer relagdo de causa e efeito. O quadro 4.7 a seguir apresenta 0s
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4.4.3 — Localizacido das Empresas x Ferramentas de Gestio

Com respeito ao grau de associagdo entre as ferramentas de gestdo e a localizagdo
das micro e pequenas empresas, o calculo revelou que a maior parte das questdes
formuladas, conforme demonstra o quadro 4.8 abaixo, apresentou significativo
coeficiente de associa¢do (superior a unidade), enquanto que outras, como: avaliagdo de
produtos e servigos da concorréncia, reestruturagdo radical dos processos, administragdo
e controle de estoques, contratagio de mdo-de-obra qualificada e avaliagio de

desempenho, nfo indicaram relagdo com a localizagdo das empresas.

Quadro 4.8 — Associagio entre a localizagdo das empresas ¢ as ferramentas de gestdo.

Questio levantada Ferramenta Qui-quadrado
Associada X
Definigio de objetivos para 0s proximos anos. Plan. Estratégico 5,8488
Plano de A¢do ¢ metas de crescimento. Plan. Estratégico 3,1034
Conhecimento dos Processos da empresa. Todas 3,3842
Avaliagfio de produtos ¢ serv. da concorréncia. | Benchmarking 0,0403
Adequaciio as mudangas tecnolégicas. Todas 3,3738
Reestruturagio radial dos processos. Reengenharia 0,0873
Politica de limpeza, organizagfio e padronizagdo. | 58 2,6981
Administragdo ¢ controle de estoques. Just in Time 0,0999
Utilizagdo de Normas da familia ISSO 9000. 1SO 9000 0,5854
Controle de custos. Custos 2,5795
Politica de reducio de custos. Custos 2,7155
Pregos baseados na concorréncia e clientes. Form. De Precos 0,7995
Conhecimento do ponto de equilibrio financeiro. | Form. De Precos 6,4130
Controle de fluxo de caixa Fluxo de Caixa 6,0373
Contratagio de mio-de-obra qualificada. RH 0,1110
Treinamento de empregados. RH 2,9476
Avaliagio de desempenho. RH 0,3459
Utilizac¢do de sistemas de recompensa. RH 6,2034
Utilizagio de sistemas de informacfo gerencial. | SIG 1,4552
Pesquisa de satisfagdo dos clientes. Clientes 5,5708

A pesquisa através das entrevistas e visitas detectou que as empresas localizadas na
area do centro comercial de Manaus utilizam instrumentos de gestdo (ainda que em
quantidade reduzida), de forma mais intensa que as localizadas na regido periférica de

Manaus.
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No préoximo capitulo serdo apresentadas as conclusdes deste trabalho de pesquisa
estabelecendo relagbes entre os resultados alcangados e os objetivos definidos no
capitulo I. Serdo apresentadas ainda, sugestdes para o desenvolvimento de futuras

pesquisas nesta area.



CAPITULOV
CONCLUSAO E RECOMENDACOES

Neste capitulo serdo apresentadas as conclusdes do estudo, tendo como referéncia
os seus objetivos e resultados. Apresentam-se também, recomenda¢des para futuras

pesquisas.

O desenvolvimento desta dissertagio teve como suporte basico um trabalho de
campo que consistiu na: aplicagdo de questionarios a uma amostra de 100 (cem) micro e
pequenas empresas de Manaus, representativa de um total aproximado de 18.000
(dezoito mil) unidades empresariais de micro e pequeno porte; realizagéo de entrevistas

com 0s empresarios e visitas aos estabelecimentos pertencentes a amostra.

Este trabatho levou, em torno de 12 (doze) meses para ser desenvolvido. O autor
desta pesquisa participou ativamente em todas as etapas, distribuindo e coletando
questionarios, realizando entrevistas com os empresarios e visitas as unidades de
negocios. Este envolvimento direto com o trabatho de pesquisa permitiu um melhor

embasamento as conclusdes que ora se apresentam.

O objetivo geral desta pesquisa foi levantar o nivel de utilizagdo de ferramentas de
gestdo no ambito das pequenas e micros empresas de Manaus, que para tanto, buscou e

atingiu os seguintes objetivos especificos:
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Caracterizacio das micro e pequenas empresas: conforme apresentado na
segdo 3.2, para efeito de enquadramento nesta pesquisa, foi considerada como
micro empresa, a pessoa juridica e a firma individual que apresenta receita
bruta anual igual ou inferior a R$ 244.000,00, e como pequena empresa, a
pessoa juridica e a firma individual que apresenta faturamento bruto anual
superior a R$ 244.000,00 e igual ou inferior a R$ 1.200.000,00, conforme
disciplina a Lei 9.942 de 05 de outubro de 1999.

Descricao das ferramentas de gestio componentes deste trabalho: Na se¢io
2.3 desta dissertagido foram apresentadas ferramentas de gestdo estratégica das
ultimas décadas, utilizadas por empresas bem-sucedidas, e que podem ser
ajustadas e adotadas por qualquer tipo de organizagdo, independente do porte e
ramo de atividade, como forma de reduzir os riscos de fracasso, e, a0 mesmo
tempo, aumentar as chances de sobrevivéncia e obteng¢do de sucesso, como:
Planejamento Estratégico; Benchmarking; Reengenharia, Levantamento de
Custos e Formacgio de Pregos; Gerenciamento do Fluxo de Caixa; ISO 9000;
558 — Housekeeping; Just in Time; Administragdo de Recursos Humanos;
Gerenciamento da Informagdo; e Satisfagio do Cliente. As ferramentas:
Levantamento de Custos e Formagido de Precos, Gerenciamento do Fluxo de
Caixa, ISO 9000 e 5S — Housekeeping, foram selecionadas em razdo de serem
ferramentas conhecidas em Manaus, uma vez que as entidades que prestam

servigos de apoio as micro e pequenas empresas oferecem cursos nestas areas.

Aplicacdo de questionario e realizacio de entrevistas: conforme descrito na
se¢do 3.4, foram aplicados e respondidos 100 questionarios (Anexo 01) e
realizadas 78 entrevistas, com o principal objetivo de levantar o nivel de
utilizagio de ferramentas gerenciais junto aos micro € pequenos empresarios da

amostra pesquisada.
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- Levantamento e anilise dos resultados encontrados na aplicacio do
questionario e entrevistas: o levantamento dos dados relativos a esta pesquisa
foi efetuado com o auxilio do software de analise estatistica denominado
Disefio y andlisis de encuestas em investigacion social y de mercados,
elaborado por Mestre (1997). Para embasamento da analise foram utilizados
recursos estatisticos como: média, moda, amplitude e tabulagdo cruzada, cujos
resultados foram analisados e apresentados no capitulo IV deste trabalho. O
quadro 5.1 da préxima segdo apresenta o percentual de utilizagdo das

ferramentas, calculado a partir das respostas dadas no questionario.

- Proposicio de alternativas A melhoria da gestio nas micro e pequenas
empresas: a situagdo verificada na pesquisa, recomenda a adogdo das seguintes
medidas: acdo conjunta de 6rgdos que prestam servigos de apoio as micro e
pequenas empresas (SEBRAE, SENAC, SENAI, associa¢bes de classes,
sindicatos, secretarias de trabalho entre outros), no sentido de conscientizarem
os empresarios da necessidade e importancia do uso de instrumentos e gestao;
criagdo e facilitagio de acesso das pequenas organizagdes em incubadoras,
atuagio efetiva das universidades na formagdo de futuros empreendedores,

proporcionando a interagé@o entre alunos € empresarios.

5.1 - CONCLUSAO

A conclusdo deste trabalho é de que existe uma grande lacuna entre a utilizagdo
racional e sistematica de ferramentas de gestdo estratégica e o modo efetivo de como os
pequenos € micros empresarios de Manaus conduzem seus negocios. A pesquisa indica
que a exce¢do de politicas de: formagdo de pregos (91%), limpeza, organizagdo e
padronizagdo (86%) e redugdo de custos (78%), os demais instrumentos de
gerenciamento estratégico, de comprovada eficacia no mundo empresarial, como:
planejamento estratégico, aferi¢io da satisfagdo do cliente, administragdo de recursos

humanos, benchmarking entre outros, apresentaram um baixo nivel de utilizagdo. O
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quadro 5.1 apresenta, em ordem decrescente, os percentuais de utilizagdo dos

instrumentos gerenciais levantados na pesquisa.

Quadro 5.1 — Percentual de utiliza¢do das ferramentas de gestio.

Questio levantada Ferramenta de | Utilizagao
Gestiio associada | (em %)

Defini¢do de pregos com base na concorréncia e clientes | Form. de Pregos 91
Politica de limpeza, organizago ¢ padronizagdo. 58 86
Politica de redugdo de custos. Custos 78
Avaliagfo de produtos e servigos da concorréncia. Benchmarking 61
Controle de fluxo de caixa Fluxo de Caixa 58
Existéncia de Plano de Acdo e metas de crescimento. Plan. Estratégico 50
Preocupagdo com a qualidade na contratagio da mio-de- | RH 47
obra.

Administracdo ¢ controle de estoques. Just in Time 46
Adequacio as mudangas tecnoldgicas. Todas 43
Controle de custos. Custos 39
Utilizagio de sistemas de informagio gerencial. SIG 36
Treinamento de empregados. RH 34
Reestruturagio radial dos processos. Reengenharia 30
Conhecimento dos Processos da empresa. Todas 23
Pesquisa de satisfacdo dos clientes. ' Satisf. de Clientes 23
Conhecimento do ponto de equilibrio financeiro. Form. de Pregos 20
Utilizacdo de sistemas de recompensa. RH 14
Definic¢io de objetivos para os préximos anos. Plan. Estratégico 13
Utilizagdo de Normas da familia ISO 9000. I1SO 9000 7
Avaliagio de desempenho. RH 7

As razdes deste distanciamento, conforme analise efetuada a partir dos dados

coletados em questionarios, entrevistas e visitas, sdo:

- A baixa formag¢do escolar dos empresarios. A pesquisa revelou que 70% dos
administradores estudaram até o 2°. Grau (ensino médio) e grande parte deles

ndo freqiientam uma sala de aula ha muito tempo;

- A fraca procura por treinamentos na area de gestdo empresarial. De acordo com
depoimentos de técnicos do SEBRAE/AM, apesar de serem oferecidos cursos
que ensinam como utilizar ferramentas de gestdo, poucos sdo os empreendedores
que buscam esta modalidade de qualificagdo. Muitos empresarios, através de

contatos efetuados nos balcdes de atendimento do SEBRAE/AM, passam o
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sentimento de que os treinamentos, cursos, palestras etc. sio encarados como

despesas € ndo como investimentos.

- O baixo nivel de informag@o dos micros e pequenos empresarios, acerca das
continuas mudangas que vém ocorrendo nas formas de gerenciamento
empresarial. Nas visitas efetuadas durante a pesquisa ficou evidenciado o baixo
uso de instrumentos de informagdo como: revistas especializadas, internet,

programas de televis@o voltados as pequenas e micro empresas, entre outros.

As empresas que utilizam algum tipo de ferramenta de gerenciamento, ainda que
modo informal e ndo sistematizada, pertencentes a um grupo minoritario, como é 0 caso
da Kilomania Industria e Comércio de Alimentos Ltda., Livraria Concorde Ltda.,, HM
Calgadas Ltda., Drogaria Avenida Ltda., Splash — Indastria de Alimentos da Amazdnia
Ltda., entre outras, estdo conseguindo ndo s6 manter-se no mercado, como tém
apresentado maior competitividade. O sucesso dessas pequenas organizagdes, de acordo
com os elementos juntados na pesquisa, fundamenta-se. na formagdo escolar e
profissional de seus dirigentes, na capacidade e coragem de assumir riscos, no
compromisso com a qualidade dos produtos e servigos e satisfacdo dos clientes, na
informagdo sobre as constantes mudangas que ocorrem nos mercados em decorréncia da

inovagdo tecnologica e globalizagdo da economia.

5.2 - RECOMENDACOES

Diante da situagdo verificada, e considerando a importancia e a necessidade do uso
de ferramenta(s) de gestdo adequada(s) a cada tipo de negdcios, € mister que os micro e
pequenos empresarios conscientizem-se e busquem os meios necessarios a utilizagdo
desses instrumentos. Essa consciéncia, entretanto, ndo devera surgir no curto prazo, na
medida em que implicara em mudanga de atitudes e comportamentos, e devera contar
com a iniciativa e o envolvimento de organizages que prestam servigos de apoio aos

pequenos negdcios (como SEBRAE, SENAC e SENAI), entidades de classes (como
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Sindicatos) e instituicdes governamentais que atuam em projetos de investimentos para
geracio de emprego e renda (como as secretarias de trabalho e ag@o social). A criagio de
incubadoras e facilitag@o de acesso por parte das empresas nascentes € das ja existentes

seria uma excelente alternativa para a melhoria da gestdo dessas pequenas organizagdes.

As universidades (publicas e privadas), poderdo atuar de forma efetiva na
formagdo dessa consciéncia, alertando seus alunos acerca da necessidade de acompanhar
e entender os novos paradigmas impostos pelas constantes mudangas do mundo
globalizado, ensinando-os fundamentos de empreendedorismo e gestdo estratégica,
viabilizando a integragdo entre os alunos (atuais e futuros empreendedores) e as

empresas, facilitando uma visdo concreta das teorias recebidas em sala de aula.

Para futuros trabalhos junto as micro e pequenas empresas de Manaus, sugere-se
reaplicar a pesquisa aqui presente para poder se verificar avangos ou alteracdes dos

dados ora apresentados.

Por outro lado, sugere-se reaplicar esta pesquisa fazendo-se um estudo de caso
numa micro ou pequena empresa ou ambas para estudar com maior profundidade a

efetiva utilizagio de ferramenta(s) de gestdo, a qual ndo foi objeto deste estudo.

Sugere-se também como tema para futuras pesquisas a realizagdo de trabathos
junto as micro e pequenas empresas, uma vez que, ao se pesquisar a literatura, verificou-
se a caréncia de trabalhos dirigidos a esse porte de empresas, em especial na area de
gestdo estratégica, apesar da indiscutivel importdncia deste segmento empresarial para o

desenvolvimento da economia local, nacional e mundial.

Faz-se necessario também a comunicagido aos orgios da classe qualquer alteragéo
contratual que houver (mudanga de enderego, nimero de funcionarios, alteragdo quanto

ao porte etc.) para facilitar futuras pesquisas, visto que tais fatos foram constatados
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apenas no decorrer da distribuigdo dos questionarios ou através das visitas efetuadas,

prejudicando assim o tamanho da amostra.

Por fim, entende-se que os orgdos de apoio e cadastro das micro e pequenas
empresas, como SEBRAE, Associagdo Comercial, Federagdes da Industria e Comércio,
bem como as institui¢des governamentais (estaduais e municipais), deveriam instituir
cursos de orientagdo para futuros empreendedores, orientando-os para administrar
negoOcios através de condutas que estejam em sintonia com a constante evolugdo do

conhecimento e com a globalizagdo dos mercados.
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2 ‘_,;«-' UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA - UFSC
M CENTRO INTEGRADO DE ENSINO SUPERIOR DO AMAZONAS - CIESA
Mestrado em Engenharia de Produgéo

QUESTIONARIO/ENTREVISTA
PARA DIAGNOSTICAR O USO DE FERRAMENTAS DE GESTAO EMPRESARIAL

Mestrando: Eliraldo Abensur
Professor Orientador: Carlos Rossetto

Caracterizacdao da Empresa:

Razao Social

Nome de Fantasia

Endereco

Data de constituicdo

Ramo de Atividade

Numero de empregados

Faturamento bruto anual (em R$ 1,00)*

* Resposta opcional
Caracterizacdo dos Sécios:

Nome do sécio 1 L
Grau de Instrugdo: ( )1oGrau ( )20Grau ( ) Superior ( ) Pds graduado
empo de experiéncia no ramo de negécio: | |Idade:

Nome do so6cio 2 [

Grau de Instrucio: ( )1oGrau ( )20Grau ( ) Superior ( ) Pos graduado

Tempo de experiéncia no ramo de negoécio: | ]ldade: |

Nome do sécio 3 l

Grau de Instrugéo: ( )1oGrau ( Y20 Grau () Superior () Pés graduado

[Tempo de experiéncia no ramo de negécio: l |Idade:

Caracteriza¢ao das Ferramentas de Gestao:

1 |Existe uma definicéo clara e formal sobre o que a sua

lempresa deseja alcangar nos préximos anos, bem [ 1Sim [ ]Néo [ 17
como dos modos pelos quais pretende atingir esses
objetivos?

2 |Desenvolve planos de agdo e define metas de [ 1Sim [ ]Néo [ 17

crescimento para sua empresa?

3 A administracdo e demais empregados conhecem
todas as etapas que compdem os processos de [ 1Sim [ ]Néo
trabalho de sua empresa?

(17

4 |Realiza algum tipo de pesquisa (junto aos clientes ou
utilizando-se de empregados ou colaboradores) para [ 1Sim [ ]Néao
avaliar produtos, servigos e processos de trabalho de
seus concorrentes?

(17
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Sua empresa possui uma politica no sentido de
adequar-se as freqiéntes mudancas tecnolégicas?

] Sim

[17?

Sempre que necessario, sua empresa efetua reestru-
turacéo radical de seus processos, visando alcangar
melhores indicadores de desempenho, tais como
custos, qualidade, atendimento etc.?

] Sim

Sua empresa adota uma politica orientada para a
manutengac da limpeza do ambiente de trabalho e
e de seus funcionarios, organizac&o do local de
trabalho e padronizagédo das tarefas?

] Sim

] Nao

Existe em sua empresa uma preocupagaéo em produ-
zir apenas o suficiente para atender a demanda dos
clientes, eliminando custos decorrentes de

estoques desnecessarios?

] Sim

] Néo

A sua empresa possui ou esta elaborando algum tipo
de sistema que possibilite o estabelecimento de
padrdes de conduta e cumprimento de normas que
orientem a concepgao, produgéo e distribuicdo de
bens e servigos?

] Sim

10

Existe um controle periédico da evolugao dos custos
na sua empresa?

] Sim

11

Existe uma preocupagéo em reduzir os custos, com
0 objetivo de aumentar a margem de lucro da empresa
e agregar valor ac produto junto aos clientes?

] Sim

] Néo

12

Na definicdo dos precos de venda, sédo levados em
conta os precos praticados pela concorréncia e
aceitos pelos clientes?

] Sim

] Né&o

13

Sua empresa é conhecedora do valor minimo de
faturamento mensal, de modo que possa, ao menos,
pagar todos 0s seus compromissos?

] Sim

] Néo

14

Existe um controle permanente das contas a receber
e contas a pagar, de modo que as disponibilidades
possam manter a liquidez da empresa?

] Sim

] Néo

15

No que se refere a recursc humanos, existe em sua
empresa um cuidado em escolher o candidato mais
bem qualificado para o cargo disponivel?

] Sim

16

Sua empresa realiza treinamentos objetivando a
melhoria da qualificagéo profissional de seus empre-
|gados?

] Sim

] Néo

17

Sua empresa utiliza alguma sistematica para avaliar
o desempenho de seus empregados?

]Sim

} Nao

18

Existe alguma sistematica para recompensar os
empregados que apresentam os melhores desem-
enhos em sua empresa?

] Sim

] Nao

19

Existe um sistema computacional que permita a
transformacgéo de dados em informagdes que
possam ser utilizadas nas decisdes da empresa e
que proporcionam sustentagdo administrativa visando
a melhoria dos resultados esperados?

] Sim

] Nao
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20

Sua empresa efetua algum de tipo de levantamento
formal sobre a satisfacdo dos clientes, em face [ 1Sim [ ]Néo [17?
dos produtos vendidos e/ou servicos prestados?

21

Descreva, de forma resumida, quais as técnicas ou estratégias utilizadas em sua empresa na
conducado dos negoécios.

Se o espago acima for insuficiente, favor utilizar o verso desta folha de papel.
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Manaus, abril de 2001

Senhor(a) Empresario(a)

Na qualidade de estudante do curso de Mestrado em Engenharia da Produgdo,
ministrado pela Universidade Federal de Santa Catarina — UFSC, em parceria com o
Centro Integrado de Ensino Superior do Amazonas — CIESA, venho, por intermédio
desta, solicitar sua especial colaborag@o, no sentido de responder ao questionario que
segue anexo, cujo objetivo € levantar dados que possibilite um diagnostico sobre o grau
de utilizagdo de instrumentos de gestdo empresarial nas micro € pequenas empresas de
Manaus e os efeitos decorrentes desta utilizagdo.

A finalidade principal deste trabalho de pesquisa é demonstrar que o uso de
técnicas adequadas de gerenciamento dos negocios, € a forma mais segura e eficaz de
colocar e manter uma empresa em condigdes de sobreviver em um mercado cada vez
mais competitivo e globalizado.

Ao participar deste trabalho, V.Sa. estara colaborando para aumentar o nivel de
conhecimento e informagdes, acerca da importancia dos instrumentos de gestdo mais
conhecidos e utilizados, para a sobrevivéncia das pequenas, médias e grandes
organizag¢des.

Na oportunidade, apresento meus protestos de estima e aprego.

ELIRALDO DA SILVA ABENSUR
RG. 228.908/AM
Fone: 642-1835
e-mail: eabensur@oul.com.br
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Anexo 03

PoIT=I-7.} CENTRO INTEGRADO DE ENSINO SUPERIOR DO

Coordenadoria de Extensiao, Pos-Graduacio e Pesquisa

ATESTADO

Atestamos para os devidos fins, que Eliraldo da Silva Abensur ¢ aluno
regularmente matriculado no Curso de Mestrado em Engenharia de Produgio oferecido
por este CIESA em convénio com a Universidade Federal de Santa Catarina — UFSC.
Atestamos ainda, que o referido aluno esta em fase de pesquisa cientifica, documental e
vivencial, tida como necessaria e fundamental a elaboragdo de sua dissertagdo de

Mestrado.

Coordenadoria de Extensdo, Pos-gradua¢do e Pesquisa do Centro Integrado de

Ensino Superior do Amazonas — CIESA, em Manaus, 09 de maio de 2000.

Prof. Dr. José Waldemar Gongalves de Souza

Coordenador
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