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Resumo: Este trabalho tem como objetivo verificar o uso de indicadores de resultados para avaliagdo do
desempenho gerencial nas empresas de micro e pequeno porte, apontar o uso indicadores de controle
como apoio nas tomadas de decisbes gerenciais, discorrendo para isso sobre a criagcdo de micro e
peguenos novos negaécios e as particularidades da sua gestdo. Na consecucéo do objetivo deste artigo
cientifico foi utilizada a pesquisa explicativa, pois conforme Gil (2010) contribui na identificacéo dos
fatores que determinam ou participam da ocorréncia dos fenbmenos apoiada, conforme 0s meios, em
pesqguisa bibliogréfica e de campo. Como instrumento de pesquisa de campo foi usado o questiondrio
distribuido para 20 empresas.

Palavras Chave: Microempresas - Pequenas Empresas - Tomada de decisdo - Indicadores -
Controle
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1. INTRODUCAO

Atuante nos trés setores da economia, as micro e pequenas empresas expressam
nameros relevantes na participacdo do PIB nacional brasileiro, na geracdo de postos de
trabalho, e no nimero de empresas em funcionamento. Contudo a taxa dessas empresas que
sobrevivem no mercado ndo corresponde a essa equivaléncia numérica em face dos aspectos
da gestdo que por menor que seja a estrutura do negdcio ha muito a ser elaborado além da
certeza de ter encontrado uma excelente oportunidade de ganhar dinheiro.

Para atender esta necessidade, a profissionalizacdo da gestdo tem sido incentivada e
promovida em escala nacional pelo SEBRAE - Servico de Apoio as Micro e Pequenas
Empresas, isso também ndo significa ser imprescindivel entregar a direcdo da empresa nas
méaos de um contratado externo mas sim, o proprio fundador ou administrador do negdcio se
preparar para levar seu grande projeto ao sucesso, tendo possibilidade de continuidade no
futuro.

No capitulo sobre Micro e Pequenas Empresas serdo apresentadas algumas
especificidades da gestdo, a forma com que as fun¢des administrativas sdo desempenhas serdo
compreendidas a partir dos autores Maximiano (2012) e Heilborn e Lacomb (2010) e pelos
autores Tachizawa (2002) Abrantes (2012) serdo conhecidas as praticas atuais e as praticas
possiveis na maximizacdo das acfes empresarias.

Antecipando que ha deficiéncias na condugdo da ideia de abrir uma empresa, desde
estdgio da idealizacdo até sua implantacdo serdo consideradas as principais, dentro do
conceito de empreendedorismo. A experiéncia da pesquisa bibliografica corroborou com a
necessidade de conscientizar 0 micro e pequeno empresario da criagdo de um plano de
negocios o que inclui formas de controle da implantacdo das a¢cfes previstas no planejamento
estratégico abordadas neste trabalho nos capitulos sobre tomada de decisdo, controle e
indicadores de controle.

A relacdo com o Mercado é estudado na questdo do conhecimento sobre o ambiente
comercial em que atua, significa saber em primeiro plano para quem vocé estd montando seu
negdcio, o empreendedor precisa antecipadamente saber resposta para algumas das seguintes
perguntas: quem é seu publico, quem séo as empresas ja em funcionamento, como encontrar o
melhor fornecedor entre outros sob a perspectiva dos clientes pois ““ permite que as empresas
alinhem suas medidas essenciais de resultados relacionadas ao cliente” (Kaplan ;Norton ,
1997, p. 67)

A UTILIZACAO DE INDICADORES PARA AVALIACAO DO DESEMPENHO
GERENCIAL NAS MICRO E PEQUENAS EMPRESAS

RESUMO

Este trabalho tem como objetivo verificar o uso de indicadores de resultados para avaliacdo
do desempenho gerencial nas empresas de micro e pequeno porte, apontar o uso indicadores
de controle como apoio nas tomadas de decisGes gerenciais, discorrendo para isso sobre a
criacdo de micro e pequenos novos negocios e as particularidades da sua gestdo. Na
consecucdo do objetivo deste artigo cientifico foi utilizada a pesquisa explicativa, pois
conforme Gil (2010) contribui na identificacdo dos fatores que determinam ou participam da
ocorréncia dos fenémenos apoiada, conforme o0s meios, em pesquisa bibliografica e de
campo. Como instrumento de pesquisa de campo foi usado o questionario distribuido para 20
empresas.
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MICRO E PEQUENAS EMPRESAS

No Brasil a classificacdo das empresas como micro ou pequena € comumente
baseada no regime tributario conforme Lei Complementar 139/2011 e Lei Geral das Micro e
Pequenas Empresas a Lei Complementar 123/2006 tendo como referéncia a receita bruta
anual , sendo micro empresas aquelas que faturam até R$ 360.0000,00 e pequena empresa
aquela que fatura a partir do limite da micro empresa até o valor de R$ 3.600.000,00, ao lado
da categorizacdo do SEBRAE que tem sua classificacdo baseada em nimeros de empregados
com seguinte enquadramento:

a) Micro empresa -até 19 empregados na Industria e 09 pessoas no Comercio e
Servico.

b) Pequena empresa — de 20 a 99 empregados na Industria e de 10 a 49 empregados no
Comercio e Servigos

Em 2011 no seu estudo mais recente, 0 SEBRAE apontava um nimero aproximado de
9 milhdes de micro e pequenas empresas que eram participantes de 27% do PIB nacional e de
52% das vagas de emprego com carteira assinada.

Encontramos algumas especificidades na formacgéo dessas empresas a comegar por sua
estrutura, em geral possuem um Unico dono ou em caso de sociedade é composta por um
amigo ou o cOnjuge com pouca especializacdo ou treinamento, ndo tracam plano de negdcio,
possuem recursos financeiros e mercado limitados.

Além dessas caracteristicas peculiares sdo descritos por Faria e Tachizawa (2002,
p.59) dois motivos que prevalecem para abertura do negocio: identificacdo de uma
oportunidade de negdcio, experiéncia anterior no mesmo ramo, na pesquisa feita pelo autores
encontra-se também as seguintes motivacBes secundarias: estar desempregado,
disponibilidade de tempo, disponibilidade de capital e insatisfacdo no emprego.

Embora reconhecendo essas motivagfes como validas e licitas, no caminho desde o
ponto de partida até a conducdo das atividades empresariais existem questes formais e legais
a serem observadas por estes verdadeiros empreendedores, como citado por Maximiano
(2012, p.28) : “Ha muitos aspectos a considerar e planejar entre o surgimento de uma ideia e a
conducdo de um negécio. Em certos casos 0 empreendedor acredita mais na ideia do que na
necessidade de fazer qualquer espécie de avaliagdo (...)”

Considerando que as premissas basicas da funcdo de um gestor envolvem planejar,
organizar, dirigir e controlar essas acGes podem ser revelar um exercicio arduo quando se
constata que na literatura consultada ndo costuma figurar o quesito experiéncia anterior de
geréncia como item da lista de competéncias consideradas pelo empresério/empreendedor
como necessaria para manter o negécio funcionando. As fungBes operacionais costumam
ocupar todo o tempo do empreendedor sendo o desconhecimento de ferramentas de gestdo
uma das lacunas verificadas na consulta de diversos trabalhos publicados sobre o tema.

Dornelas (2008) corrobora nisto citando que a falta de planejamento seguido de
deficiéncias de gestdo sdo as duas primeiras causas de mortalidade precoce das MPE.

Vale ressaltar a abordagem de Abrantes (2012) referindo que a partir do ano de 1980,
micro e pequenas empresas nasceram como subfornecedoras das médias e grandes empresas
gue remodelaram seus empreendimentos formando grupos empresariais outras tornaram-se o
projeto de vidas de milhdes de cidaddos que viram na sua oportunidade de negdcio uma porta
de entrada para o sucesso financeiro.
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Faz-se necessario registrar que as transformacgfes ocorridas a partir da abertura dos
mercados internacionais também atingem as MPE, visto que elas ndo operam exclusivamente
nos mercados tradicionais 0 que aumenta seu esfor¢co em ser competitiva isto requer maior
rapidez nas agOes gerenciais que vao alterar o resultado final da empresa. O conceito de
organizagdo empresarial como sistema aberto nos traz um ponto importante sobre a dinamica
do ambiente externo em que a organizacao influencia e é também por ele influenciado.

Velocidade nas respostas de demanda interna e externa é citada por Faria e Tachizawa
(2002) como um dos requisitos para operar num ambiente em constante mudancas quer sejam
provocadas por aspectos sociais, legais ou econémicos.

Neste atual ambiente Kaplan e Norton (1997) dizem: “A empresa da era da
informacdo opera com processos de negdcios integrados que abrangem todas as fungbes
tradicionais, combinando os beneficios da especializacdo funcional com a agilidade e
eficiéncia na integragdo dos processos.”

Torna-se entdo um grande desafio para as micro e pequenas empresas reagirem as
novas tendéncias, novas exigéncias legais, novos consumidores que procuram novos
produtos, novas necessidades surgidas de novos estilos de vida, variagdes de toda ordem que
ndo podem ser controladas pelas empresas e ndo podem ser percebidas sem a visao global do
préprio negdcio

Encontram-se nos novos modelos de negdcios as empresas virtuais, além das empresas
com diferencial competitivo devido sua especializacdo, como as pequenas empresas
contratadas pela Embraer que atendendo a um modelo de gestdo mantém uma carteira de
fornecedores locais que atuam com fornecimentos de insumos para os projetos da inddstria
aeronautica, conforme cita Faria e Tachizawa (2002, p.74) .

Isso desmistifica 0 imaginario comum de que as empresas de micro e pequeno porte
estdo somente entre as lojas de flores, pequenos bazares e mercados alimenticios e nos faz
acreditar que a sobrevivéncia e a expansdao do pequeno negécio sdo possivel e um dos
caminhos € a profissionalizacdo da gestéo.

Numa visdo empresarial contemporanea 0 micro e pequeno empresario deve atentar
para elaboracdo do planejamento estratégico, 0 uso sistematico da tecnologia da informacéo
utilizando-a ferramenta para obter resultados mais satisfatdrios, o que engloba melhor
controle de estoque, acompanhamento de vendas, uso como canal de divulgacdo comercial, na
agilidade em transac@es bancarias, na comunicacao com clientes e fornecedores.

2.TOMADA DE DECISAO NAS ORGANIZACOES

Precisamos sempre identificar, analisar, decidir, entre uma ou varias op¢des e algumas
vezes recomecar o processo decisorio novamente. E assim, na vida diaria das pessoas e
organizagbes. Nas empresas a tomada de decisdo deve estar alinhada aos objetivos
estratégicos. E no alvo desses objetivos que a tomada de decisio deve estar centrada. Para
Oliveira (2001, p. 54) “uma tomada de decisdo pode ser considerada como uma selegdo
criteriosa de um curso preferencial de acdo com base em duas ou mais alternativas viaveis .
Essa selecdo, do que e quando fazer pode estar em uma decisdo programada ou ndo
programada.

As decisdes programadas envolvem o cotidiano ja conhecido, com informacdes
prévias e pouca variacao externa, situando-se dentro das atividades rotineiras; as decisées nao
programadas envolvem muitas vezes uma complexidade pela incerteza da origem,
desconhecimento do assunto, pelo incomum devido ao dinamismo do ambiente.

O tomador de decisdo pode encontrar-se em grande dificuldade na sua acdo em que
pese as consequéncias geradas por uma decisdo errébnea ou equivocada, ficando evidente a
necessidade das acOes serem decididas sob determinadas condi¢cdes de seguranga, com



Smposio e EXCELENCIA EM GESTAO E TECNOLOGIA ﬁ\

S W
@ !‘)}“\&\%&“ ”\b\k o

- ’:‘ 7\\ \T -~ B - \)'\b
quantidade e qualidade suficiente das informac6es disponiveis para compor uma solugéo, o

que inclui o objeto deste trabalho, que sdo o uso de indicadores de controle que veremos
adiante.

Nas pequenas empresas Miglioli (2006) ressalta que em geral prevalece a
informalidade e subjetividade tanto na gestdo como na tomada de deciséo ficando evidente
assim a precariedade das solucGes encontradas para as diversas demandas do negécio.

Encontra-se na literatura consultada um consenso sobre as etapas de um processo
decisorio que serd exposto a seguir: Identificagdo do problema; Andlise da situacdo; Anéalise
do problema; Elaborar alternativas; Comparar alternativas; Selecionar alternativa mais
adequada; Implementar; Avaliar; Revisar

3. ENTENDENDO O COCNEITO DE CONTROLE NA ADMINISTRACAO
ESTRATEGICA

Nas organizacOes controle € uma funcdo administrativa ligada aos trés niveis da
estrutura organizacional e nessa atividade estdo envolvidos: o estabelecimento de um padréo
de desempenho, a avaliacdo deste desempenho, a comparagdo com o padrédo estabelecida e a
acao corretiva em caso de desvio. Controlar € acompanhar com intencdo de medir e comparar
0s resultados obtidos com a meta proposta incorrendo como consequéncia possiveis
alteracGes nas metas estabelecidas e nas decisdes ja tomadas. Conforme Oliveira (2001,
p.427) essa atividade pode ser compreendida como:

“(...) o processo de coletar e retroalimentar informacGes sobre o desempenho, de
maneira que os responsaveis pelas tomadas de decisbes possam comparar 0S

resultados realizados com os resultados planejados e decidir o que fazer a respeito
de distor¢des ou problemas diagnosticados”

Uma vez estabelecido o que se deseja alcancar, o chamado de padréo de desempenho,
0s métodos de controle devem gerar informagdes mensuréveis, devem ser significativas para
0 que se pretende medir e compreensiveis as pessoas que estdo participando do processo.
(Lacombe; Heilborn, 2010).

Interligando a tomada de decisdo nas organizagfes e o controle verificamos que ha
uma fragilidade no processo decisorio quando as informacdes disponiveis ndo estdo baseadas
em fonte confidvel no que se refere-se a realidade do resultado operacional da empresa,
guando ndo hd um controle sistematizado que garanta que tudo o que foi pensado e
programado para acontecer realmente esteja acontecendo. Num sistema de controle estdo
incluidos regras, rotinas, principios e praticas definidos pelo gestor.

Na abordagem ja feita nesse trabalho apresentando o perfil do micro e pequeno
empresario/ empreendedor e conceituando-se tomada de decisdo e controle, fica evidente o
guanto é indispensavel que o gestor tenha conhecimento e execute essa funcdo. O controle
informal, a falta de controle ou o controle parcial sdo impeditivos para a expansdo dos
pequenos negdécios e os faz invisiveis diante do mercado porque como ja mencionado esses
negocios estdo inseridos num ambiente extremamente competitivo.

A atividade-fim do neg6cio deve gerar o retorno financeiro no montante e no tempo
determinado, com os recursos disponibilizados e com a produtividade esperada sob pena de
ndo acontecendo inviabilizar a permanéncia da empresa no mercado. Saber se isso esta
acontecendo ou ndo depende em primeira instancia de um agrupamento minimo de
componentes de um planejamento e da implementagdo de um modelo de gestdo que considere
a avaliagdo do desempenho.
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niveis organizacionais: operacional, tatico e estratégico, atendendo na ordem, as seguintes
expectativas: auxiliando em questbes de produtividade dos bens ou servicos, eficiéncia
mercadoldgica, desempenho global da empresa. (Souza, 2011, p.45)

Em publicacdo on-line do SEBRAE/SP (2013) apresenta algumas areas genéricas de
controle e seus indicadores classicos que o micro e pequeno empresario deve preocupar-se:

1) Controle Financeiro: fluxo de caixa, contas a pagar, contas a receber, custos fixos
e variveis.

2) Controle de Estoque: inventario, armazenamento, tempo de giro.

3) Controle de Vendas e marketing: cadastro de cliente, pedidos orcados e
atendidos, participacdo no mercado, estratégia de divulgacdo, monitoramento de
concorrentes.

Entendendo que as empresas de micro e pequeno porte nao disponham de
instrumentos complexos e elaborados de controle e que por vezes desconhecam as teorias da
ciéncia da Administracdo de Empresas é necessario que aprendam a utilizar de forma
sistematica e organizada, as informacgfes que sdo geradas rotineiramente e que séo subsidios
do controle.

Os dados que sdo obtidos ao efetuar uma venda sdo a base de um excelente cadastro de
clientes que pode ser usado em divulgacdo de lancamento de produto, notificagdo sobre
mudanca de endereco ou rastreamento de localizacdo geografica dos possiveis clientes. Da
mesma forma o meio de pagamento mais procurado pelo cliente pode direcionar o
relacionamento da empresa com as instituicdes bancérias. Os dados que sdo pertinentes ao
que se quer controlar e por conseguinte avaliar, se torna base para o indicador desse controle.

4. INDICADORES DE CONTROLE

Vamos iniciar compreendendo o que é um indicador e qual a sua funcdo. Um
indicador é um parametro de medida, possui uma férmula de célculo e uma aplicacéo dtil. E
um elemento informativo que auxilia 0 acompanhamento da execucdo de processos em
termos de eficiéncia, eficacia ou grau satisfacdo. Tem a funcdo de avaliacdo do desempenho
com fins de medir o resultado tendo, portanto, sentido de ser possivel agir sobre a causa do
desvio.

Os indicadores de controle compdem o que é chamado sistema de avaliacdo de
desempenho que pode representar uma valiosa ferramenta para gestdo do negécio, conforme
cita Martins (2006):

Tradicionalmente, o sistema de medicdo de desempenho originou-se com a
conotacdo de controle, mais especificamente de controle financeiro. Com o passar
dos anos, o conceito de medicdo de desempenho foi sendo ampliado de forma a
abrigar aspectos que tenham por objetivo buscar a melhoria continua na gestéo,
incorporando indicadores fisicos e nao-financeiros aos indicadores financeiros
tradicionais. (Martins, 2006, p.10)

Indicadores de gestdo, controle ou indicadores de desempenho sdo apontadores que
tornam possiveis serem visualizados os dados de forma objetiva com propositos e compde 0s
mecanismos iniciadores da acao, da execucao do administrador e sua analise critica.

Os autores Faria e Tachizawa (2002, p.212,213) apresentam indicadores de gestdo
utilizados no ambito do negocio em trés significados:

Quadro 1: Tipo de Indicadores

\ Indicadores | Utilidade
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Servem para avaliar a organizagdo como um todo
considerando seu modelo estratégico em interacdo

Indicadores de desempenho global X
com o ambiente externo

Destina-se a avaliacdo da qualidade relacionada a
Indicadores de qualidade satisfacdo do cliente com sua expectativa ao
produto ou servigo.

Destina-se a avaliacdo da relacdo produto x insumo

Indicadores de produtividade ou seja a eficiéncia da utilizagdo de um recurso em
(desempenho) uma operacdo. Procurar medir a eficiéncia do
processo / operacao.

Fonte: Adaptado de Faria; Tachizawa (2002)

Considerando que a MPE possui uma estrutura menos complexa do que a das médias e
grandes organizag6es, ndo se faz necessario criar além dos modelos ja existentes de avaliagdo
apenas claro adaptando-os conforme segmento do mercado, setor econdmico atuante e
voltado para o fator-chave do negécio. Devido ao aspecto restrito deste trabalho atentaremos
diretamente para mecanismo de controle do desempenho gerencial destas organizacdes.

O SEBRAE/RS (2007, p.7) aponta que na MPE “a gestdo das micro e pequenas
empresas por meio de indicadores de desempenho néo é somente o gerenciamento de telas de
computador, planilhas ou graficos” e que seus gestores devem saber fazer a escolha correta de
indicadores que possam mostrar a real situacdo do seu negécio. Na mesma publicacdo é
citado os possiveis ganhos em adotar os indicadores de desempenho: 1. Entender o seu
negdcio buscando identificar e atuar nos riscos que podem estar comprometendo a vida da
empresa; 2. Garantir a subsisténcia do empresario e de seus funciondrios; 3. Garantir o
faturamento da empresa hoje e no futuro; 4. Conhecer os custos operacionais da empresa; 5.
Avaliar o grau de satisfacdo dos clientes; 6. Atender aos prazos de entrega; 7. Melhorar a
qualidade do produto ou servigo

Uma ferramenta divulgada na obra de Kaplan e Norton (1997), conhecida como BSC-
Balanced Scorecard, amplia a visdo sobre os indicadores ndo financeiros, que Sdo 0S
indicadores de tendéncia, pois trazem luz ao que esta acontecendo no processo para o alcance
do resultado financeiro. O BSC fala em integracdo de vetores para ativos tangiveis e
intangiveis sobre quatro perspectivas: financeira, cliente, processos internos e, aprendizado e
crescimento.

Perspectiva Medidas Genéricas



Financeira Retorno sobre o investimento e o
valor econdmico agregado

Do cliente Satisfagdo, retencdo, participacgéo de
mercado e participacdo de conta

Processo interno Qualidade, tempo de resposta, custo
e langamentos de novos produtos

Aprendizado e crescimento Satisfagdo dos funcionérios e
disponibilidade do sistema de
Informacéo

Quadro 2: As Quatro Perspectivas do BSC
Fonte: Adaptado de Kaplan; Norton (1997)

Neste artigo veremos em destaque apenas sobre a perspectiva do cliente o que produz
uma significativa alteracdo ao formular as estratégias empresariais pois as necessidades do
cliente é que estardo em primeiro plano, sendo possivel montar um esquema de rela¢Ges causa
e efeito que vai se converter no resultado financeiro desejado.

5. INDICADORES DE DESEMPENHO RELATIVOS A CLIENTES-MERCADO

No conceito de Economia mercado é o local ndo necessariamente fisico, onde
ocorre 0 mecanismo de troca entre compradores e vendedores de bens e servigos. E esse
mercado se movimenta, nele estdo os concorrentes e os clientes j& atendidos e 0s possiveis
consumidores dos produtos que a empresa oferece. Para qualquer organizacdo manter 0S
clientes e conquistar os disponiveis € preciso vencer o oponente, aquela empresa que oferece
0 mesmo produto, no mesmo mercado. Para ter alguma chance de sucesso a empresa precisa
ser competitiva, encontra-se entdo a razdo de todos os esforcos para se obter uma vantagem
competitiva.

Uma analise de mercado precisa ser feita antes da abertura do negocio e
periodicamente no desenvolvimento dele, essa analise se revela em estudo dos clientes, dos
concorrentes, dos fornecedores. Nesse sentido as micro e pequenas organizacfes tem
condigdes favoraveis pois estdo muito mais em contato direto com seu publico-alvo do que as
médias e grandes organizagdes e podem prestar servigos mais personalizados aos seus clientes
por conhecerem o mercado local e ter acesso ao feedback da pds venda. (Souza, 2011, p.20)

O uso de indicadores de resultado, ndo financeiro, relativos a clientes e mercado esta
atrelado ao gerenciamento voltado para como o cliente vé a empresa, enquadrando produtos e
servicos na perspectiva do cliente. Envolve conceitos de competitividade, qualidade e
produtividade. ldentificando qual o fator-chave que gera o resultado esperado, 0s recursos
disponiveis da empresa sdo alocados no processo que vai gerar retorno econémico. Abrantes
(2012, p.220) cita alguns indicadores de desempenho utilizaveis nas MPEs:

1. Satisfacdo do cliente: pesquisa mensal qualitativa da aceitagéo/rejeigéo;
nimero de reclamacdo por més
2. Volume de Venda: quantidade e tipos de produtos vendidos por més
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3. Faturamento Total: receita venda dos produtos ou servicos

4. Mix de produtos e servigos: faturamento de cada produto ou servigo
em comparacao ao faturamento total de vendas

5. Participacdo no mercado: faturamento mensal da empresa em
comparagdo aos concorrentes

6. Pedidos n&o atendidos: percentual de pedidos ndo atendidos
mensalmente em comparacdo aos pedidos entregues.

Sobre a perspectiva proposta pelo BSC, alguns elementos sdo fundamentais
para a construcao de objetivos e medidas genéricas, aplicaveis a todo segmento, dessas
medidas genéricas devem derivar as que sdo especificas para a estratégia de cada
empresa, tem o0 objetivo de produzir mais valor para o cliente, como forma de
manutencdo do seu mercado uma dessas medidas é a proposta de valor oferecida ao
cliente.

Kaplan e Norton (1997) dizem que sobre a perspectiva do cliente que:

As propostas de valor apresentadas aos clientes sdo os atributos que os
fornecedores oferecem, através de seus produtos e servicos, para gerar
fidelidade e satisfagdo em segmentos-alvo. Proposta de valor é o conceito
fundamental para o entendimento dos vetores das medidas essenciais de
satisfacdo, captacdo, retencédo e participacdo de mercado e de conta. (Kaplan;
Norton,1997, p. 77)

A satisfacdo do cliente ndo pode ser medida como os resultados financeiros, depois
que eles acontecem, precisa na verdade apontar durante o processo. Essa medicao deve estar
integrada ao desempenho da medicao financeira.

Na medida em que a empresa se desenvolve registra Maximiano (2012, p.67), o gestor
do negocio tem mais informacdes sobre seus clientes e o mercado do que aquelas que
conhecia ao abrir 0 negocio, essa quantidade e qualidade de informacdes sera o material
adequado para gestor criar seu préprio quadro de indicadores, o autor propde 0s seguintes
indicadores incluindo a férmula de célculo:
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Objeto da analise

Participacao dos clientes no faturamento

O que analisar

Identificar os clientes e o wlume de
negocios com a empresa

Como analisar

dividir o total da compra do cliente pela
venda total da empresa

Resultado

contribuicdo de cada cliente ou grupo de
clientes na receita total da empresa, rewvela
tendéncia de comportamento dos clientes

Objeto da analise

Participacdo de Produtos e servi¢gos no
faturamento total da empresa

O que analisar

identfigue o wolume de vendas de cada
produto ou servico em relagdo ao total
do faturamento de vendas

Como analisar

dividir o volume vendas de cada produto pelo
total de volume de vendas da empresa

Resultado

contribuicdo de cada produto no valor da
receita ; Produtos mais ou menos procurado

Objeto da analise

Participacdo no mercado

O que analisar

market-share: % departicipacdo da empresa
no mercado

Como analisar

medir a participacdo em receita de vendas

ou nimeros absolutos dividindo venda total
da empresa pelo total do mercado

Resultado mostra a colocacdo no rancking de concorrentes

Quadro 3: Modelo de Célculo de Indicadores de controle
Fonte: Adaptado de Maximiano (2012)

6.METODOLOGIA

Para a realizacdo deste trabalho objetivo deste trabalho esta pesquisa esta classificada
guanto aos fins como explicativa , pois conforme Gil (2010) contribui na identificacdo dos
fatores que determinam ou participam da ocorréncia dos fenémenos, apoiada , conforme os
meios, em pesquisa bibliografica e de campo .Como instrumento de pesquisa de campo para
coleta de dados serd usado o questionario, pois conforme Rudio (1978) utiliza-se quando néo
ha outra forma de se obter as informacdes, distribuido para gestores de empresas de micro e
pequeno porte por e-mail para identificar o uso de indicadores de resultados para avaliacdo do
desempenho gerencial nas micro e pequenas empresas utilizando como fundamento teérico
para a elaboracdo do questionario o modelo proposto por Gil (2010). Por meio das perguntas
objetivou descobrir se as micro e pequenas utilizam indicadores de controle para avaliar o
desempenho dos resultados a partir das metas estabelecidas empresas

7.ANALISE DA PESQUISA

Com os dados quantitativos e qualitativos foram obtidos com a coleta de dados através
de questionario distribuido a gestores, proprietarios e responsaveis administrativos em micro e
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pequenas empresas. O questionario foi elaborado com 12 perguntas divididas em objetivas,
subjetiva e mista. Foram formuladas 08 perguntas fechadas, 03 abertas e 01 mista.

As perguntas abertas tinham por objetivo conhecer algumas caracteristicas intrinsecas
da empresa necessarias a correlacdo com as respostas obtidas pela perguntas fechadas
ampliando a compreenséo do estudo.

Em relagéo ao grupo de perguntas referentes a elementos de identificagdo da empresa
constatou-se que no ramo de negdcio 50% sdo prestadoras de servico, 33% sdo comércio e
17% séo industrias. Considerando o grupo de perguntas referente a gestdo e controle
verificou-se que 69% das empresas informam possuir algum indicador de controle de
desempenho em determinado setor da empresa.

A pesquisa aponta que o maior tempo gasto pelo gestor dedicando-se a determinada
area da empresa ndo corresponde a mesma area onde existe a utilizacdo de indicadores.

Constatou-se que a maior parte dos empresarios ,50% dos entrevistados, se dedicam a
area da empresa nao correspondente a area que possui indicadores de controle. A maior parte
dedica-se a area de producao ou servico e possuem seus indicadores na area financeira.

m comercial M producdo/ servico  mfinanceira recursos humanos

Gréfico 1: Areas que se dedicam mais a usarem indicadores
Fonte: Dados coletados na pesquisa de campo

As empresas que utilizam indicadores em sua maioria fizeram o uso na &rea financeira
onde estd concentrada também a motivacdo mais comum para abertura do negdcio:
crescimento financeiro. Apenas 2% possuem indicadores nas 4 &reas mencionadas pela
pesquisa.
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Gréfico 2: Areas que possuem indicadores de controle
Fonte: Dados coletados na pesquisa de campo

Em relacdo ao estabelecimento de metas, avaliacdo do desempenho do fator-chave do
negocio 77% dos empresarios declararam possuir metas e todos apresentaram uma forma de
acompanhamento do desempenho do fator-chave. A pesquisa revela que o atendimento ao
cliente e a qualidade do produto/ servi¢o repercutem na maior parte dos entrevistados com
sendo o fatores-chave do neg6cio entre outros como experiéncia no ramo, produto adequado
ao mercado, diversificagdo de servigos.

As respostas sobre a avaliagdo que é feita do fator-chave de sucesso da empresa
sugerem que esta é feita de forma intuitiva, bem caracteristico da gestdo dos micros e
pequenos negocios.

A EMPRESA ESTABELECE METAS PARA SEREM ALCANCADAS ?

Hsim Hndo

Gréfico 3: Estabelecimento de Metas Organizacionais
Fonte: Dados coletados na pesquisa de campo

Considerando o grupo de perguntas referente a tomada de decisdo, averiguou-se que
nesse grupo 77% responderam que possuem seguranca com a quantidade e qualidade das
informac0es prévias que a empresa dispde. Entretanto apenas 21% destes complementaram a
resposta de forma discursiva conforme o modelo da pergunta, onde se questiona o porqué da
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seguranca, aqueles que deram respostas remete-nos a garantia de possuir informagdes
suficientes, tempo de funcionamento da empresa, informacdes de facil manuseio.

Ainda neste grupo esta uma pergunta sobre a utilizacdo de informacdes obtidas através
dos indicadores de controle quando uma decisdo importante precisa ser tomada, questiona-se
a frequéncia com que sdo consideradas, 46% responderam sempre considerar, 45% quase
sempre e 9% raras vezes consideram o que foi obtido pelo indicador de controle no momento
de uma decisdo importante.

Utilizagao do indicador na tomada de decisao

Hsempre W quase sempre W raras vezes

Gréfico 2: Utilizacdo de indicadores para tomada de decisdes
Fonte: Dados coletados na pesquisa de campo

Em um plano geral, a pesquisa a mostra um bom numero de empresas utilizando
indicadores de controle de desempenho. Como aparecem alguns aspectos da area comercial
como sendo fator-chave das empresas percebo que ainda é persistente a tradi¢cdo de possuir
maior controle de desempenho na area financeira o que foi corroborado pela pesquisa
bibliografica.

CONSIDERAGOES FINAIS

O papel da utilizacdo de indicadores para avaliagdo do desempenho gerencial nas
micro e pequenas empresas precisa ser considerado na adogdo de um sistema de avalicdo de
desempenho que tenham por objetivo buscar a melhoria continua na gestdo, uma ferramenta
para gestdo do negdcio.

Posso inferir com base na pesquisa que ocorre um controle parcial das atividades da
empresa, diante do que foi exposto, sobre o baixo percentual de empresas que utilizam
indicadores simultaneamente nas quatro areas relacionadas, ou seja a tomada de deciséo
quando toma por base os indicadores que ndo contemplam a relacdo que pode existir entre um
efeito e uma causa oriunda de outros setores da empresa corre o risco de ser inadequada ou
até mesmo arriscada para a empresa.

Como verificado na pesquisa e também isto jA& mencionado pelos autores da
bibliografia, as atividades operacionais sdo as que mais consomem o tempo do proprietario, a
produtividade se torna entdo um dos alvos para a compreensdo da relagdo causal com uma
série de fatores, que devem ser monitorados pois estdo diretamente ligados ao resultado
financeiro, este € um dos papeis dos indicadores de desempenho.
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Os indicadores de desempenho ndo financeiros, sdo necessarios pois indicam as
tendéncias, fazem previsdes que podem ser modificadas ainda durante o processo, pois um
indicador de desempenho financeiro € um termdmetro, sendo assim a tomada de deciséo
baseada somente nesse indicador esta sendo baseada somente nos sintomas desprezando a
relagéo causa e efeito.

E importante mencionar que existem poucos trabalhos publicados com o tema de
gestdo de micro e pequenas empresa e em especial avaliacdo de desempenho, o que significa
que este artigo é uma pequena contribuicdo sobre um tema que ainda tem muito campo de
estudos e pesquisas.
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