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N
Resumo

O objetivo deste trabalho foi utilizar instrumentos de gestdo consolidados e normatizados para o
gerenciamento de micro e pequenas empresas (MPE) de acordo a natureza de sua atividade.
Buscou-se identificar indicadores de gestdo da gestdo comuns para empresas de mesmo segmento
que possam ser aplicados rotineiramente na gestdo diaria das mesmas, permitindo a comparacao
destas, com seu resultado passado vizando definir desafios futuros e também com empresas de um
mesmo segmento (cluster) para que sejam avaliadas suas performances versus a realidade do
mercado. O método foi um estudo de caso em uma MPE da regido de Campinas. O estudo
apresentou resultados e indicadores importantes para as MPE.

Palavras-chave: Modelo de gestao, MPE, Servigos

Abstract

The objective of this work was to use consolidated and standardized management instruments for
the management of micro and small companies (MSB) according to the nature of their activity. We
sought to identify common management indicators for companies in the same segment that can be
routinely applied in their daily management, allowing comparison of these with their past results
to define future challenges and with companies in the same segment (cluster). so that their
performance can be evaluated against market reality. The method was a case study in an MSB in
the Campinas region. The study presented important results and indicators for MSB.

Kywords: Management model, MSB, Services

1. INTRODUCAO
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O objetivo deste trabalho foi utilizar instrumentos de gestdo consolidados e normatizados
para o gerenciamento de micro e pequenas empresas de acordo a natureza de sua atividade. A idéia
foi identificar indicadores de gestdo comuns para empresas de mesmo segmento que possam ser
aplicados rotineiramente na gestdo didria das mesmas, permitindo a comparagao destas, com seu
resultado passado vizando definir desafios futuros e também com empresas de um mesmo
segmento (cluster) para que sejam avaliadas suas performances versus a realidade do mercado.

Foi desenvolvida uma analise teorica baseada nos conceitos de gestdo e publicagdes
disponiveis na academia. Com os dados obtidos, serdo avaliadas a utilizacdo dos indicadores, quais
indicadores sdo relevantes, como devem ser aplicados nas empresas, como as empresas podem se
beneficiar de benchmarking e ainda qual sua performance versus seus concorrentes diretos.

Ap6s o levantamento de dados historicos disponiveis, uma andlise por natureza de
cada MPE sera feita para identificar impactos e exigencias legais para implanta¢do da gestdo de

indicadores proposto.

2. APORTE TEORICO

Para Tachizawa (2022), empresa ¢ um conjunto de individuos cujos membros podem se
modificar ao longo do tempo; formam um sistema coordenado de atividades especializadas com o
intuito de alcancar objetivos especificos ao longo de um determinado periodo de tempo. Desse
modo, no momento que exerce a finalidade proposta em seus objetivos, elas desempenham um
papel de extrema importancia social e econdmico para o desenvolvimento de qualquer sociedade.

E ponto pacifico que as MPEs contribuem para o sistema produtivo no mundo inteiro
possibilitando, na base da sociedade, a diluicdo da economia em milhares de empreendimentos
(SANTOS et al 2011). Segundo Longenecker et al (2007), ser rotulada como “empresa de pequeno
porte” pode dar a impressdo de que a empresa ndo ¢ importante, o que ¢ completamente falso. De

acordo com o autor, os dados do relatério do Small Business Administration — SBA2, (6rgdo
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americano que d& apoio as pequenas empresas), demonstram a contribuicdo dessas organizagdes
no desenvolvimento econdmico e social de qualquer nagao.

Assim como no Brasil, nos Estados Unidos, o relatério da SBA indica que as pequenas
empresas: representam mais de 99,7% de todas as organizagdes que contratam; empregam mais da
metade de todos os trabalhadores do setor privado; pagam 44,5% do total da folha de pagamento
privada do pais; geram, anualmente, de 60% a 80% de todos os novos postos de trabalho; e
produzem 13 a 14 vezes mais patentes por empregado que as grandes empresas produtoras de
patentes.

Para Santos et al (2011), as MPEs tém importancia na geragdo de renda, na oferta
de empregos e fortalecimento da economia. Puga (2000), complementa que, as MPEs sdao muito
importantes ndo somente como geradoras de empregos, mas também na criagdo de divisas, na
oferta de inovagoes, na diminuicdo dos desequilibrios regionais e na melhora na distribui¢ao de
renda.

A atuacdo das MPEs nos pequenos negdcios, no Brasil representam 99% das empresas,
54,5% dos empregos formais, 15% das compras publicas no ambito federal, 12,5 milhdes de
empresas optantes pelo regime tributdrio Simples Nacional, 44,3% da massa salarial, 38% das
empresas possuem negocios de exportagdo, geram cerca de 12 milhdes de empregos e formalizam
a atividade de cerca de 7,5 milhdes de pessoas na atividade de microempreendedores individuais
(DE ALMEIDA et al., 2017).

A importancia social das MPEs se revela pelos indicadores de participagdo das mesmas no
Produto Interno Bruto — PIB, que evoluiu de 23,2% em 2001 para 27% em 2011, ou seja; mais de
um quarto da producdo de bens e servigos ¢ gerado pelos pequenos negdcios, que sdo os grandes
responsaveis pela geragdo de emprego no pais (SEBRAE, 2015).

No Brasil, as MPEs apresentam uma importancia crescente, sendo inquestionavel e
relevante seu papel socioecondmico desempenhado para o desenvolvimento do pais (SEBRAE,
2015). Sua contribui¢do pode ser notada por meio dos indicadores que mostram o desempenho
dessas organizacdes de todos os setores da atividade econdmica, tais como: criagdo de novos
empreendimentos, geracao de novos postos de trabalho, geracdo e distribuicao de renda, etc.

Segundo o Sebrae (2015), no periodo entre 2003 a 2013, a criagdo de novos

empreendimentos gerou um aumento de 33,8% da participagdo dos pequenos negocios na
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economia, a quantidade de estabelecimentos passou de 5 milhdes para 6,6 milhdes, sendo a
atividade comercial a mais representativa, respondendo por 47,2% do total dos empreendimentos,
seguido pelo setor de servicos com 37,3% e a industria 10,6% e constru¢dao civil 4,9%,
respectivamente.

Consequentemente o aumento da quantidade de empreendimentos influenciou na geragao
de empregos formais passando de um total de 9,8 milhdes, em 2003, para 17,1 milhdes em 2013.
Em 2016 as Micro e Pequenas Empresas, representavam 99% do total de empresas privadas em
atividade, foram responsaveis pela geracdo de 54,5% dos empregos formais e responderam por
44,3% da massa salarial total paga aos trabalhadores destes estabelecimentos no Brasil (SEBRAE,
2014).

Sdo fatores que tornam as MPEs como fonte de estudos a ser explorado, sua importancia e
influencia vao além do campo econdmico, pois promovem alternativa para amenizar o desemprego;
democratizam o capital e o dominio da tecnologia, contribuem na descentralizacdo da economia,
propiciando novas oportunidades de desenvolvimento as regides menos favorecidas
(KARKACHE, 2009).

2.1. Natureza juridica das MPEs

Conhecer a natureza juridica e o porte da empresa ¢ fundamental por diversas razdes. A
primeira delas é que em processos licitatorios, leildes e transacdes com orgaos publicos, quanto
menor a empresa, mais beneficios ela podera ter. Ha editais, inclusive, que sdo abertos apenas para
determinados tipos de pessoa juridica. Portanto, quanto mais atenta a gestdo estiver a esse detalhe,
mais oportunidades poderd aproveitar. Além disso, deve-se considerar certos beneficios fiscais que,
dependendo do porte ou da natureza juridica podem ou ndo ser concedidos. E o caso das empresas
que faturam acima de R$ 81 mil e que ndo sejam optantes do Simples Nacional.

Nesse caso, elas podem, dependendo do CNAE, receber créditos fiscais em operagdes com
incidéncia de IPI ou ICMS. Portanto, a gestdo empresarial precisa estar a par dessas diferengas para
elaborar estratégias e gerir o negocio adequadamente. Por fim, a oferta de crédito, para empresas
menores, ¢ sempre orientada por taxas de juros compativeis. Sendo assim, ¢ fundamental conhecer

o tipo juridico para recorrer a linha certa. Existem 25 tipos de empresas de acordo com a Tabela de
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Natureza Juridica da Receita Federal, cabe ao empresario planejar a melhor forma de
enquadramento de acordo com a legislacdo pertinente.

Quanto a natureza juridica ela ¢ confundida constantemente com uma outra forma de se
categorizar empresas: o porte empresarial. Um aspecto importante a respeito da natureza juridica é
que ela pode ser modificada, como ¢ o caso de uma MEI que pode solicitar o desenquadramento
ao exceder o limite de faturamento bruto. Quando isso acontece, ela passa a ser uma ME, ou seja,
uma microempresa.

J& o porte empresarial, por defini¢cdo, ¢ um tipo de classificagdo referente ao faturamento
da empresa e que independe do perfil do empreendedor. Ao contrério da natureza juridica, que
conta com uma tabela propria, a classificacdo por faturamento se apoia apenas nas faixas definidas
pela lei 9.732/98 e pela LC 123/2006. Sendo assim, tem-se as seguintes categorias: MEI, cujo
faturamento pode chegar a R$ 81 mil anuais; Microempresa, com faturamento entre R$ 81 mil e
R$360 mil; EPP (Empresa de Pequeno Porte), aquelas que registram faturamento anual entre R$
360 mil e RS 3,6 milhdes.

Depois de R$ 3,6 milhdes de faturamento, ndo ha mais categorias especificas, restando
apenas o enquadramento por numero de funcionarios. Nessa classificagdo, a referéncia ¢ a tabela
do Sebrae (quadro 6). Outros tipos, sdo explicitados a seguir. Sociedade em Conta Participagdo,
tipo de sociedade prevista no Cédigo Civil em seu artigo 991. Nela, ndo ha a personalidade juridica
e, por isso, ela independe de qualquer formalidade juridica, incluindo até mesmo o seu registro;
Produtor Rural, toda pessoa fisica que realiza atividades profissionais no campo ¢ enquadrada como
produtor rural. Portanto, ¢ uma categoria vedada a PJs. Cooperativa, que conforme a Lei Federal
N°5.764/71:%(...) sao sociedades de pessoas, com forma e natureza juridica proprias, de natureza
civil, ndo sujeitas a faléncia, constituidas para prestar servigos aos associados(...)”

Considerando as diferentes formas de se enquadrar empresas conforme sua natureza
juridica e porte, ficam evidentes os critérios para alteragdo em seus enquadramentos. Ou seja, toda
modificac¢do envolvendo a composi¢ao societaria e/ou faturamento, conforme o caso, pode motivar

a alteracdo do tipo juridico de uma empresa.

2.2. Modelo de hierarquizacao

38

Fatec Rubens Lara - Santos v. 6, n. 3, setembro-dezembro 2023


https://blog.serasaempreendedor.com.br/perfil-de-empreendedor-conheca-os-diferentes-tipos-e-descubra-o-seu/

S e RSN

Fatecrl.edu.br/revistaconecta
Takeshy Tachizawa

A partir da andlise dos dados das organizacdes pesquisadas, foram especificadas suas
caracteristicas basicas, comuns as demais organizagdes dos setores econdmicos a quem pertencem,
conforme explicitado nos quadros 01, 02 e 03. Essas caracteristicas foram a base para a proposta
de modelo, cujo resultado econdmico ¢ diferenciado nas trés organizacdes analisadas.

Organizacdes do ramo industrial agrupam empresas que transformam insumos produtivos
em produtos, como ¢ o caso de veiculos automotivos que ¢ o produto manufaturado a partir de
matérias-primas como: pneus, chapas de aco, estofamentos, motores, e insumos fabricados pelos
seus fornecedores.

Embora seja necessario reconhecer que cada setor econdOmico tem suas caracteristicas
particulares, tornou-se util agrupar empresas que, genericamente, tem caracteristicas similares,
para verificar o funcionamento de blocos de empresas e o comportamento das forgas competitivas
dentro de cada agrupamento empresarial.

Os fatores que permitem a juncdo de diferentes empresas em blocos, empresas essas mais
ou menos equivalentes entre si, sdo o grau de concentracao (que €, basicamente, determinado pelas
barreiras a entrada de novas empresas no setor), o grau de diferenciacao de produtos e 0s processos
produtivos adotados pelas organizacdes.

Partiu-se da constatacdo de que no mercado existem empresas distintas entre si, que podem
ser agrupadas em categorias diferenciadas, evidenciando as organizagdes que se caracterizam por
ganho no giro do ativo, diferentemente de outras. Sua formulagdo concentra-se, inicialmente, na
compreensdo da organizagdo como um todo e sua inter-relagdo com o setor econdémico ou ramo de
negocios na qual esta inserida.

Esta forma de classificagdo simplificada em setor econdmico (ramo industrial, comercial
ou de servigos) pode se desdobrar em diversos segmentos (subsetores) aumentando a complexidade
de tal tipologia. Ou seja, um setor como o industrial se subdivide em segmentos de manufatura
como: montadoras de veiculos; siderirgico; papel e celulose; cimento; quimico; e afins.

2.3. Indicadores de gestao
O modelo estd fundamentado nos principios da: caracterizacdo da organizagdo distingue

diferentes tipos de organizacdes; existéncia de estratégias genéricas e especificas para cada tipo de
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organizagdo. As estratégias especificas, que dependem do estilo de gestdo do gestor e de suas
crengas, valores portanto, nao consideradas no modelo sugerido.

Adotou-se, ainda, o pressuposto de que a gestdo ¢ fungdo direta da cadeia produtiva da
organizagdo e, que pode ser hierarquizada em niveis, dentro dos contornos delineados a seguir. O
modelo considerou uma abordagem de fora para dentro da organizagdo e do geral para o particular
de acordo com o enfoque sist€émico adotado. As decisdes operacionais, por outro lado, se referem
a escolha do curso de agdo a ser tomada no ciclo operacional da organizacgdo (cadeia produtiva de
suas atividades-fim). Suas decisdes, normalmente, dizem respeito ao ambiente interno, seu
horizonte temporal de curto prazo e seus problemas sdo rotineiros e repetitivos passiveis, portanto,

de padronizacao.

3. METODO

A metodologia utilizada foi um estudo de caso, com. A implanta¢dao de um modelo baseado
em estudos anteriores (TACHIZAWA e REZENDE, 20) que foi desenvolvido na Empresa de
Servigos Gastrondmicos (ESG), que tinha como missdo a “prestagdo de servicos gastronomicos
ao publico da classe turistica. Para sua consecucdo, procura atender as expectativas de seus clientes
e colaboradores, e ser reconhecida no mercado pela sua qualidade.

Foram aplicados o modelo de Organizagdo Comercial conforme Tachizawa 2020, que ¢
descrita como as organizag¢des comerciais, modo atacado e varejo, tem suas caracteristicas basicas
explicitadas no Quadro 1. Essas organizagdes intermediam transagdes entre as organizagdes
industriais vendendo os produtos por elas fabricados ao cliente (consumidor final). E o caso das
distribuidoras de veiculos que comercializam os veiculos automotivos manufaturados pelas
montadoras vendendo-os aos seus clientes (compradores pessoas fisicas ou juridicas). E para as
organizagdes do setor de servigos sdo aquelas prestadoras de trabalho as organizacdes dos outros
setores econdmicos (industriais e/ou comerciais) ou mesmo para aquelas pertencentes a0 mesmo
ramo de servigos (vide Quadro 03). Exemplos de organizacdes deste setor, sdo aquelas prestadoras
de servicos de vigilancia, seguranca patrimonial, publicidade e propaganda e outros servigos afins.

Vide quadro 1, a seguir.

Quadro 1. Organizagdes comerciais
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Enfase nos conceitos da Teoria da Contingéncia com atividades de
compra e venda de produtos adquiridos de organizag¢des industriais ou
outras organizagdes comerciais. As organizagdes, metodologicamente
Caracteristica foram agrupadas em empresas do setor econdomico de empresas
competitivas. A forma de estrutura¢do organizacional normalmente ¢
do tipo funcional ou do tipo de departamentalizag@o por produtos ou
Comércio por clientes, caracterizado pelos supermercados; distribuidoras.de
veiculos; e afins. Informatizagao tipica ocorre na forma de automagao
comercial, gestdo estoques e comércio eletronico. A gestdo com
pessoas ocorre com énfase no treinamento do pessoal da area
comercial. Sdo empresas comerciais varejistas e atacadistas
Producdo personalizada de servicos. Produtos (servigos)
heterogéneos. As organizagdes foram agrupadas em empresas do setor
econdmico: de servigos especializados; instituigdes educacionais. A
Caracteristica forma de estruturacdo organizacional normalmente ¢ do tipo:
matricial ou organizagdo por projetos para empresas de servigos
especializados; e estrutura mista para instituicdes educacionais.
Servigos Informatizagdo tipica: automagdo projetos (CAE-CAD). A gestdo
com pessoas ocorre com énfase na educagdo permanente de seu
capital intelectual (pessoal altamente especializado). Sao
organizagdes na forma de ateli€é de costura; atelié software;
consultoria empresarial; agéncia publicidade/propaganda; escritorios
de contabilidade; escolas e faculdades; e afins.

Fonte. Tachizawa 2020

Basica

Basica

Esta forma de andlise permitiu que fossem identificadas suas: caracteristicas basicas,

estratégias genéricas e estratégias operacionais, a serem observadas no modelo proposto.

4. ANALISE E RESULTADOS

A implanta¢do do modelo, foi feita na Empresa de Servigos Gastrondmicos (ESG), que
tinha como missdo a “prestacdo de servigos gastronomicos ao publico da classe turistica,
localizada na regido de Campinas Para sua consecugdo, procura atender as expectativas de seus
clientes e colaboradores, e ser reconhecida no mercado pela sua qualidade.

A gestdo de suas atividades empresariais, envolvia decisdes a serem tomadas quanto a:
servigos; prego; canais de distribuicdo; e promocdo e publicidade. Tais decisdes foram
hierarquizadas do “mais importante” (estratégico), para o “menos importante” (operacional) a
partir da andlise de sua missdo e cadeia produtiva, conforme evidenciado a seguir (vide figura 1).
Como decisdes de nivel estratégico identificaram-se decisdes em termos de: linha de servigos; e

parcerias estratégicas. Estas ultimas, com: hotéis; agencias turismo; fornecedores; empresas
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transportes; promotores de eventos sociais; midia especializada; entidades de clase; produtores de
programas gastronémicos; adegas; e restaurantes locais.
Figura 1. Decisoes em organizac¢des de servigo
Decisées estratégicas

. Definigao da linha de produtos e servigos;
. parcerias estratégicas

. A

" -

™ L]
Indicadores de desempenho

. .

v .

Decisoes operacionais
- Controle financeiro com contratagao de insumos a prazo
-embolsos financeiros (de clientes e operagoes de aporte para recebiveis

Profpessos operaciorjais

Cadeia Produtiva

Fornecedores/insumos - Servigos gastrondmicos — Refeicoes/Clientes

Fonte. Tachzawa 2020.

Definiu-se como indicador de gestdo, métrica para mensurar os embolsos e desembolsos
financeiros, para monitorar a continuidade das atividades estratégicas da organizagio. E apurado
como: Indicador de embolsos e desembolsos (IED)= numero dias de desembolsos/ numero dias
embolsos. Tal indicador, ora calculado em “3” (120 dias / 40 dias = 3), significa uma métrica
positiva de 3 para 1 dia, que € o ciclo de desembolsos, com prazo maior para pagamentos.

Ou seja, para cada dia de recebimento de numerario a empresa tem “3” dias de prazo para
pagamento. Significa que o gestor da empresa pagaria seus fornecedores a prazo (folha de
pagamento e insumos produtivos) e receberia dos clientes a vista.

Como indicadores de desempenho (nivel operacional) para controle das atividades da
cadeia produtiva definiram-se: comprometimento financeiro; planejado e realizado; participacao

dos sdcios; e recursos proprios versus faturamento.
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Comprometimento financeiro: O monitoramento do movimento financeiro ¢ feito via
indicador de “comprometimento do cheque especial” que ¢ uma métrica que relaciona os valores
provenientes da conta corrente bancaria do cheque especial (ou mesmo do cartdo de crédito),
referentes as despesas pessoais dos socios (pessoa juridica) em determinado periodo (mensal) pelo
total movimentado, financeiramente, pela empresa (valor dos cheques emitidos / total dos valores
desembolsados no periodo). Se o indicador apurado for de “0,05” significa que 5% dos gastos no
periodo foram incorridos pela pessoa fisica, representada pelos soécios proprietérios, a titulo de
movimento em seu cheque especial (ou mesmo do cartdo de crédito). Ao relacionar valores
desembolsados com itens do imobilizado pode-se utilizar das possibilidades de obtencdo de aporte
de recursos financeiros externos para financiar tais aquisi¢cdes patrimoniais (valores de compra de
ativo / desembolsos incorridos no periodo).

Controle financeiro: “Controle do planejado versus realizado”, ¢ uma métrica que relaciona
os valores planejados referentes as despesas pessoais dos socios (pessoa juridica), em determinado
periodo (mensal) pelo fotal planejado a ser movimentado, financeiramente, pela empresa (valores
planejados a serem desembolsados no periodo / total dos valores planejado a ser desembolsado no
periodo). Se o indicador apurado for de “0,10”, significa que 10% dos gastos planejados para o
periodo serdo incorridos pela pessoa fisica, representada pelos sdcios proprietarios, a titulo de
movimento em seu cheque especial (ou mesmo do cartdo de crédito). Os valores das relacdes
estabelecidas nas métricas podem ser expressos em dolares americanos (US$) ou outra moeda de
referéncia, para permitir comparagdes com exercicios passados, incorridos nessa mesma
organizag¢do empresarial.

O indicador “participagcdo dos socios” € uma métrica que relaciona os valores empenhados
pelos socios para saldarem despesas em um determinado periodo (mensal) pelo total movimentado,
financeiramente, pela empresa (‘recursos dos socios proprietarios / recursos totais movimentados
(100%).

E o tipo de indicador de quanto menor é melhor. Por exemplo, se os socios desembolsaram
R$ 30.00,00 em um determinado més, de um total de R$ 300.000,00 movimentado pela

organizagao, significa um indicador de 30.000,00: R$ 300.000,00 igual 0,10 o que significa que
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10% do movimento financeiro foi bancado com recursos proprios dos donos da empresa. Ou seja,
¢ uma situagdo a ser evitada no dia a dia das operacdes da organizacao eis que a mistura de familia
com negocios da empresa, resultam em problemas e conflitos internos entre os seus sdcios-
proprietarios.

O indicador ‘recursos financeiros dos socios versus faturamento recursos financeiros dos
socios versus faturamento’ Recursos proprios versus faturamento € uma métrica que relaciona os
valores empenhados pelos socios para saldarem despesas em um determinado periodo (mensal)
pelo total faturado, pela empresa (recursos dos socios proprietarios: faturamento total da empresa
(100%). O indicador “participac¢do das despesas dos socios” € uma métrica que relaciona os
valores referentes as despesas pessoais dos socios (pessoa juridica) em determinado periodo
(mensal) pelo total movimentado, financeiramente, pela empresa (despesas totais socios / recursos
totais movimentados pela empresa (100%). Se o indicador apurado for de “0,05”, significa que
“5%” dos gastos incorridos no periodo foram incorridos pela pessoa fisica representada pelos
socios proprietarios.

O indicador PDS apurado no exercicio evidenciou que 82% dos gastos incorridos na
empresa foram representados pela pessoa fisica do socio proprietario. Esse percentual ¢
significativo, pois sobre o total de despesas movimentado pela empresa 82% destes gastos nao
pertenciam a mesma.

O indicador PRM apurado no exercicio indica que 18% das despesas sdo pertinentes a
organizagdo e que foram pagas com recursos proprios, evidenciando que a entidade possui
capacidade em gerar caixa para suprir suas necessidades. Com base na andlise percebe-se ainda
que a empresa por atuar no ramo de prestacdo de servigos possui poucas despesas, todavia vem
sofrendo o impacto em suas disponibilidades por conta das despesas pessoais dos socios.

Com base no indicador CPR analisado do exercicio foi possivel evidenciar que foram
desembolsados 10 vezes acima do previsto e planejado mensalmente para o periodo a titulo de
retirada de socios. Em nenhum dos meses estudados o valor planejado foi executado, conforme
evidenciado no modelo de monitoramento financeiro.

O indicador “participacdo das despesas e recursos movimentados” ¢ uma métrica que
relaciona os valores referentes as despesas da empresa (pessoa juridica) em determinado periodo

(mensal) pelo total movimentado, financeiramente, pela organizacdo (despesas totais empresa /
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recursos totais movimentados pela empresa (100%). Se o indicador apurado for de 0,05, significa
que 5% dos gastos no periodo foram incorridos pela pessoa fisica, representada pelos sécios
proprietarios. Nesse indicador, significa que 95% correspondem as despesas pertinentes a
organizagdo (pessoa juridica).

Como benchmarking pode-se apurar indicadores externos e compara-los em termos de
referencial de mercado. Inicialmente apurou-se indicador do restaurante, dividindo volume de
faturamento, receitas ou vendas em termos monetarios, em reais) pelo nimero de colaboradores,
com vinculo empregaticio mais terceirizados. Ou seja, indicador individual da empresa = volume
de faturamento / numero de colaboradores.

Posteriormente, dos restaurantes da regido (somatorio das empresas filiadas a entidade de
classe/sindicato dos bares e restaurantes), dividindo volume de faturamento, receitas ou vendas em
termos monetarios, em reais) pelo nimero de colaboradores, com vinculo empregaticio mais
terceirizados. Isto é: indicador da regido = volume de faturamento / numero de colaboradores.
Indicador A: “14% das vendas canal delivery”.

Aumentar vendas através do canal delivery (marketing e bom atendimento). Aumentar
vendas através do canal delivery (marketing e bom atendimento). Devido ao volume de
recebimentos em cartdo, se faz necessario acompanhamento dos respectivos créditos bancarios
(reconciliagdes). E negociagdes de taxas e mensalidades junto as operadoras de cartdes, afim de
minimizar despesas financeiras e maior controle dos valores efetivamente recebidos.

Outro indicador correlato para mensurar comercialmente o negocio, ¢ relacionar volume de
faturamento pelo numero de clientes em um determinado periodo. Ou seja, somar o faturamento
mensal, dividindo-o pelo nimero de clientes. Por exemplo, adotando valores do ultimo més, no
montante de R$ 120.000,00 / 1.200 clientes, tem-se um indicador igual a “ 100 “. Interpretando tal
indicador, significa que o restaurante faturou R$ 100,00 por cliente. Indicador B: “Pouca
diversificagcdo para o delivery”.

Devido ao curto prazo para pagamento aos fornecedores, e, falta de flexibilidade para

negociacao desta preposicdo, se faz necessario o controle rigido do giro do estoque, para evitar

45

Fatec Rubens Lara - Santos v. 6, n. 3, setembro-dezembro 2023



- l‘ REVISTA
O C&NECTA

Fatecrl.edu.br/revistaconecta A
Modelo de gestao de MPE no ramo de servigos

“furos” no fluxo de caixa, e, dispéndios desnecessarios. Indicador C: “taxa de entrega para o
delivery”.

Considerar o ganho por quantidade de vendas (aumento delivery), e, reduzir ou eliminar
taxa de entrega. Os custos fixos (aluguel e folha de pagamento) sdo os comandantes do achatamento
do lucro liquido. Uma vez que hé poucas decisdes que possam refletir a diminuicao destes custos,
se faz necessario um esfor¢o redobrado na reducdo dos custos variaveis, a fim de equilibrar ou
maximizar esta margem.

Sugerem-se que a analise da concorréncia pode colaborar com inovagdes (novas praticas),
para melhoria desse resultado. Conclui-se que os estabelecimentos estdo ampliando seus canais de
distribui¢ao (balcdo, delivery e afins). A organizacao, portanto, deve concentrar seu marketing para

o delivery, assim como esta sendo feito na concorréncia, além de melhor diversificar seus produtos.

5. RESULTADOS

Como visto na Empresa ECG em que pode-se destacar um aspecto interessante deste ramo,
o estabelecimento subdivide-se em trés negdcios: indistria (panificagdo), comércio (balcdo venda
de produtos) e servigos (restaurante). Isto facilitaria a vida do consumidor, que resolve varios itens
num unico local, e, melhora os resultados da Padaria.

Considerar, ainda, para a empresa, a hipotese de abrir novos canais de venda (food truck’s)
para atender eventos. Isto pode gerar um retorno adicional e devido o atendimento alimentar
itinerante, ser uma tendéncia de mercado, este novo atendimento que podera agregar valor a marca
do restaurante, e, desta forma atrair mais clientes para a loja fixa. Missdo da Empresa: Oferecer
alimentac¢do de qualidade, com o melhor sabor e rapidez.

O valor de faturamento (denominador da relacdo) pode ser substituido pelo montante de
lucros do periodo. Dessa forma, medir-se-ia o percentual da lucratividade do periodo investidos
em inovag¢do e tecnologia. Seria uma medida dos valores reinvestidos no negdcio daquilo que se
ciou no periodo como “mais valia”.

Outro indicador de inovagdo possivel de mensurar seria relacionar valores investidos na
cria¢do a aprimoramento de produtos (bens ou servigos) e processos produtivos. Ou seja, Indicador
de inovagdo = Valores em marcas e patentes no periodo / Faturamento no periodo. Andlise

andloga ao indicador anterior pode-se aplicar e com a possibilidade, inclusive, de substituir o valor
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do faturamento do periodo pelo volume contabilizado nas contas do ativo diferido. Semelhante
abordagem pode ser adotada para mensurar os dispéndios em inovagdo, relacionando-a com os
custos dos produtos vendidos (custeio da producao de bens/servigos). Isto &, indicador de inovagdo
em processo = valores investidos em inovagdo / custo total da produgdo do periodo.

Aplicando-se conceitos de indicadores, pode-se apurar métricas que evidenciem valores
capitalizados em inovagdo e tecnologia, tanto aplicados a produtos como em processos, quais
sejam: indicador de inovag¢do = gastos em inovagdo em produto no periodo: faturamento no
periodo. Como periodo pode-se considerar o exercicio anual, trimestral ou mesmo mensal.

Analisado de forma comparativa com valores antes e, depois da inovagdo implementada.
Qualquer que seja o indicador, ¢ imprescindivel a disponibilidade de métrica equivalente no
mercado, para fins de benchmarking.

Exemplo ¢ o indicador de inovagdo cujo referencial de exceléncia de mercado sdo os
investimentos em inovagdo, sobre o valor do faturamento do periodo em foco. Foi apurado
indicador da empresa, dividindo volume de faturamento (receitas ou vendas em termos monetarios)
pelo numero de colaboradores, com vinculo empregaticio mais terceirizados.

Dessa forma, como considerou-se que o estudo ¢ realizado em uma regido altamente
desenvolvida e considerada polo tecnolégico do pais, pode-se inferir — mesmo que superficialmente
— como a inovagao se encontra nesse segmento, de forma que leve a conclusido de que se pode, o
modelo, servir de referéncia ao mesmo tipo de negocio.

Como decisdes operacionais tem-se: a) dimensionamento das metas de vendas e producao;
b) escolha criteriosa de clientes, bons pagadores, para fins de evitar a inadimpléncia; c) preservagao
dos estoques em niveis minimos, quer sejam matérias-primas como produtos acabados; d)
minimizagdo da necessidade de capital de giro através do uso de mao de obra terceirizada, na
medida do possivel, nas atividades da empresa.

Os resultados, ainda que sem aplicacdo ampla da norma, ja colocam estas empresas em
posicao de vanguarda frente aos seus concorrentes e desta forma preparadas para tendéncias de

inovagdes tecnoldgicas de mercado. Sendo assim, este estudo propde um modelo de gestdo como
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instrumento de autoavaliacdo para MPEs como estdgio inicial do processo de adequagdo das

empresas aos conceitos de mercado de cadeia de servigos
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