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INTRODUCAO

O presente trabalho teve como preocupacao fundamental investigar o
processo de gestdao das microempresas comerciais na cidade de Sousa —
Paraiba. O gerenciamento em organizacbes comerciais € fundamental para sua
sobrevivéncia e competitividade, além de contribuir indiretamente com a geracéo de
emprego e renda na localidade supracitada.

Muitas pequenas empresas da regido ndo se desenvolvem, entre outros
fatores, por causa da falta de um planejamento eficaz e um aprofundamento no
processo de gestao.

A cidade de Sousa € um pélo de desenvolvimento estadual, pois agrega em
seu interior, capital e trabalho, que em parte, migram de cidades circunvizinhas com
menor projecao no cenario do Estado. Assim, desenvolver estudos que permitam
ganhos nédo apenas lucrativos, mas também sociais, induz um sentido de relevancia
académica e perspectivas reais de insercdo, entre a comunidade académica e a
sociedade.

A pesquisa em foco também permitiu uma consistente integracdo entre a
Universidade-Sociedade, visto que o0s resultados colhidos por meio das
investigacbes empiricas ampliaram os relacionamentos do mundo académico com o
mundo do trabalho.

A cidade de Sousa — polo de desenvolvimento estadual — por varios motivos
carece de melhor qualificacdo empresarial na busca de estratégias de negdécios
sustentaveis, dai porque, o trabalho em tela propde contribuir com o
desenvolvimento de empresas, pessoas e cidades.

Assim, a pesquisa teve por objetivo geral investigar a gestdo das microempresas
comerciais na cidade de Sousa — PB. Especificamente: o trabalho em alusdo
procurou descrever 0 processo administrativo dessas empresas; analisar o
funcionamento das atividades de marketing, recursos humanos e contébil-financeira
desenvolvidas; tracar estratégias para as areas de marketing, recursos humanos e

contébil-financeira das empresas pesquisadas.



CAPITULO 1 - REVISAO DA LITERATURA

1.1 CONCEITO DE ORGANIZACAO

A sociedade humana € formada por organizacbes de todos os tipos e
tamanhos. A vida em sociedade € facilitada pelas atividades desenvolvidas por
essas organizacfes nos mais diversos setores de atuagcdo. A prestacdo de Servigos
como: saude, agua, energia, seguranca publica, alimentacdo, lazer, educacao,
atendem as necessidades humanas através das organizagoes.

O que vem a ser enfim uma organizacdo? Quais 0s objetivos de uma
organizacdo? Por que as organizacOes sdo importantes?

Os conceitos relativos a organizacdo fazem alusdo ao termo sistema.
Sistema este formado por pessoas, recursos financeiros, recursos materiais atuando
de forma conjunto para o alcance de objetivos. De acordo com Chiavenato (2002)
para que uma organizacao possa existir deve atender aos seguintes pré-requisitos:
existirem pessoas aptas a se comunicarem; atuarem de forma conjunta; e atingirem
um objetivo comum.

Stoner & Freeman (1985;) comentam alguns aspectos que fazem mencéo
ao papel das organizacdes na vida de qualquer individuo. Segue breve explanacao
desses comentarios.

As organizacdes atendem necessidades da sociedade - dada a
complexidade que circunda a vida das pessoas, principalmente daquelas que
habitam as grandes cidades, € inquestionavel o papel desempenhado pelas
instituicbes sociais, sob varios aspectos, seja na saude, educacgdo, transporte,
geracdo de empregos, lazer, dentre outros servigos que as mesmas prestam.

As organizagcbes alcancam objetivos - as organizacbes com a
participacdo de seus colaboradores, em diversos setores da atividade humana,
permitem a realizagdo de objetivos dificilmente alcancaveis, caso fossem

desempenhados por individuos de forma isolada.
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As organizacdes mantém o conhecimento — através das universidades,
dos museus e corporacbes todo o conhecimento adquirido pela humanidade é
preservado e transmitido para as presentes e futuras geracoes.

As organizacbes oferecem carreiras — além de atingirem objetivos
organizacionais, promovem o alcance de objetivos individuais e, de acordo com o
desempenho de seus administradores, facilitam seu crescimento profissional.

Porém, para que as organizacfes atinjam o0s objetivos elencados
anteriormente € necessario a participagcdo nessas empresas de administradores
capazes de satisfazerem as demandas internas concernentes ao tipo e porte de
organizacdes por eles administradas. O desempenho do administrador esta
diretamente relacionado a eficiéncia e efichcia na formulacdo e alcance dos
objetivos propostos para uma determinada organizacao.

E interessante ressaltar a observacdo de Maximiano (2004; p. 27), quando
faz alusdo aos objetivos de uma organizagao. “As organizagdes sao grupos sociais
deliberadamente orientados para a realizacdo de objetivos, que, de forma geral, se
traduzem no fornecimento de produtos e servigo”. Desse modo, se evidencia que
uma organizacdo ndo € um grupo aleatorio de pessoas que estdo juntos ao acaso.
Ela se estabelece consciente e formalmente para atingir certos objetivos que seus
membros ndo estariam capacitados a atingirem sozinhos.

Entretanto, para uma organizacdo ser bem sucedida no alcance de seus
objetivos € necessario a atuacdo de administradores capazes de satisfazerem as
demandas internas e externas no que diz respeito ao tipo e porte da instituicdo por
eles administrada. Nesse sentido, Maximiano, relata o seguinte: “os gestores das
organizacbes desempenham papéis, funcdes e tarefas planejadas e estruturadas
para obter resultados operacionais que garantam a sobrevivéncia das organizacdes

em harmonia com o ambiente externo e com as condicdes internas”.

1.2 ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

A estrutura organizacional é de fundamental importancia na gestdo de uma
empresa. Representa a adequacao de tarefas, poderes e responsabilidades. Deve

ser delineada de acordo com 0s objetivos e estratégias estabelecidas pela empresa,
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sendo também uma ferramenta basica para alcancar as situacdes almejadas pela
entidade.

Conforme Stoner e Freeman (1985, p.230): “é¢ a forma pela qual as
atividades de uma organizagao sao divididas, organizadas e coordenadas”.

A divisdo do trabalho facilita a operacionalizagéo das tarefas, uma vez que
nao sobrecarrega os colaboradores (funcionarios) da organizacédo e a coordenacao
representa a integracdo de todos os individuos com os setores, departamentos,

unidades de trabalho para o alcance dos objetivos organizacionais.

1.1.1 Tipos de Estruturas Organizacionais

De acordo com Stoner e Freeman (1985), os departamentos de uma
organizacdo podem ser estruturados formalmente de trés modos principais: por

funcao, produto/mercado e matricial.

a) Estrutura funcional

De acordo com Stoner e Freeman (1985; p.233) a estrutura funcional é a
“forma de departamentalizagdo na qual todas as pessoas engajadas numa atividade
funcional como marketing ou finangas, sdo agrupadas numa mesma unidade”.

Maximiniano (2004, p.231) aborda algumas situacées em que o modelo
funcional pode ser aplicado. E aplicavel para empresas que estdo iniciando suas
atividades; para empresas de pequeno porte e para aquelas envolvidas na
fabricacdo de um unico produto ou prestacdo de um uUnico servi¢o. Ainda de acordo
com o autor supracitado esse modelo também pode ser utilizado por empresas de
grande porte desde que atendam os seguintes critérios: apresentem uma “pequena
diversificacao tecnolégica ou de produtos; venda e distribuicdo dos produtos pelos
mesmos tipos de canais; execucdo de operacdes em uma mesma area geografica e
ambiente externo estavel”.

Chiavenato (2000; p.250) aponta o seguinte cendrio em que a estrutura do
tipo funcional é indicada: “circunstancias estaveis e de pouca mudanca e que

requeiram desempenho constante de tarefas rotineira”.
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b) Estrutura por produto/mercado

A definicdo de Stoner e Freeman (1985; p.234) para este tipo de estrutura se
apresenta da seguinte maneira: “organizacdo de uma empresa em divisdes nas
quais se reunem todas as pessoas envolvidas com um determinado tipo de produto
ou mercado”.

Maximiniano aponta algumas caracteristicas da organizacdo por produto.
Uma dessas caracteristicas é a exigéncia de pessoas especializadas a partir do
momento em que a linha de produtos e servicos comeca a se diversificar; outra
caracteristica diz respeito a busca da qualidade excepcional em todas as fases de
elaboracdo do produto, isso gera um ambiente competitivo entre os colaboradores
no sentido de torna-los capazes de compreenderem as especificidades desses
produtos para que possam atender com maior precisdo aos desejos e necessidades
do seu publico alvo, muitas vezes através de inovacgdes, entretanto pode-se correr 0
risco dessas inovacdes nao serem tao significativas.

E importante salientar a necessidade das organiza¢es adequarem o tipo de
estrutura organizacional ao estagio de desenvolvimento da instituicao.

Bateman e Snell (1998, p. 241), argumentam:

“As organizacbes crescem e tornam-se cada vez mais diversificada,
podendo mudar para uma forma de departamentalizacdo por produto.
Como os departamentos funcionais tém dificuldade em administrar uma
grande variedade de produtos, todas as funcdes que contribuem para um
dado produto s&o organizadas sob um administrador”.

b) Estrutura matricial

Segue comentérios desse tipo de estrutura tomando como referéncia Stoner
& Freeman (1985).

E um tipo de estrutura que agrega em seu interior caracteristicas tanto da
estrutura funcional como da estrutura por produto/mercado. Trata-se, pois, de um
modelo mais completo para atender as demandas organizacionais.

O organograma desse modelo organizacional se apresenta de forma tal que
permite aos empregados serem subordinados a dois chefes, sendo um o gerente

funcional ou de divisdo e o outro o gerente de projeto ou de grupo. A estrutura
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matricial € muito utilizada por grandes empresas, podendo ser adotada por algumas
empresas em todos 0s niveis organizacionais, outras podem adota-la em alguns

departamentos.

1.2 O PROCESSO ADMINISTRATIVO

7

O processo administrativo € formado por fungdes que facilitam aos
administradores atingirem o0s objetivos tragcados. Segue breve comentario de cada
uma dessas fungdes no sentido de permitir uma compreensdo mais ampla do que
venha a ser administracdo, uma vez que o ato de administrar se concretiza na

operacionalizacéo de todas essas fun¢des de forma continua e integrada.

1.2.1 Planejar

Esta etapa consiste em estabelecer objetivos e diretrizes que deverdo ser
atingidas pelo processo administrativo. Nesse sentido é oportuna a definicdo de
Bateman e Snell (1998. p.28).

“Planejar € especificar o0s objetivos a serem atingidos e decidir
antecipadamente as a¢fes apropriadas que devem ser executadas para
atingir esses objetivos. As atividades de planejamento incluem a andlise da
situacdo atual, antecipacdo do futuro, a determinacdo de objetivos, a
decisdo sobre em que tipo de atividade a organizacao devera se engajar, a
escolha de estratégia corporativa e de negdécios, e a determinagcdo dos
recursos necessarios para atingir as metas da organizagao”.

De acordo com Megginson (1986, p 105), “planejar é escolher um curso de
acdo e decidir adiantadamente o que deve ser feito, em que sequéncia, quando e
como”.

Esse conceito segundo o autor supracitado sugere uma escolha entre varias
alternativas de acéo, decisdes em tempo habil do que deve ser feito, uma ordem
para ser observada, o fator tempo em que essas agbfes vao se desenvolver e a
maneira como elas vao ser feitas.

Outra forma de conceituar a expressao planejar e que conjuga com as idéias

acima expostas € a de Stoner e Freeman (1985, p.5) onde diz que “planejar significa
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gue os administradores pensam antecipadamente em seus objetivos e acoes, e que
seus atos sdo baseados em algum método, plano ou légica, e ndo em palpites”.

A partir desses conceitos percebe-se 0 quanto esta etapa € significativa para
a organizacdo. E uma etapa que da subsidios para a tomada de decisbes futuras,
principalmente quando € necessario mudar o rumo da estratégia pensada
anteriormente.

Os administradores de microempresas devem dar a atencédo devida a essa
fase do processo administrativo, por se tratar de uma etapa fundamental para a

sobrevivéncia dessas empresas.

1.2.2 Organizagéo

E o ato de definir e dividir as atividades e 0s recursos necessarios
disponiveis para que 0s objetivos propostos sejam alcancados. Implica também na
atribuicdo de responsabilidade e autoridade a pessoas e grupos.

Segundo Stoner e Freeman (1985, p.6), “organizar é o processo de arrumar
e alocar o trabalho, a autoridade e o0s recursos entre os membros de uma
organizagdo de modo que eles possam alcancar eficientemente os objetivos da
mesma’.

Organizar € promover um arranjo entre os colaboradores da empresa, 0s
recursos disponiveis e autoridade necessaria para que 0s objetivos propostos sejam

alcancados de forma efetiva.

1.2.3 Lideranga

E o processo de trabalhar com pessoas para possibilitar a realizacdo de
objetivos. Para Stoner e Freeman (1985, p.7), “liderar significa dirigir, influenciar e

motivar os empregados a realizar tarefas essenciais”.
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Conforme Bateman e Snell (1998, p.28):

“Liderar é estimular as pessoas a serem grandes executores. E dirigir,
motivar e comunicar-se com os funcionarios, individualmente e em grupos.
Liderar envolve o contato diario e proximo com as pessoas, ajudando a
guia-las e a inspira-las em direcdo ao atingimento dos objetivos
organizacionais. Ocorre em equipes, departamentos, divisbes e no topo da
totalidade das organizagdes”.

1.2.4 Controle

E uma das fases do processo administrativo de fundamental importancia.
Verifica se o0 que foi planejado realmente ocorreu, ou seja, se 0S objetivos
estabelecidos foram alcancados. Nessa fase é importante que sejam estabelecidos
padroes de desempenho e se esse desempenho foi atingido, identificar os motivos e
acOes necessarias para suprir essas deficiéncias.

E importante frisar que na pratica organizacional essas funcdes interagem
entre si, sob varios aspectos, exercendo, portanto, 0 mesmo grau de importancia

para uma gestéo eficaz das empresas.

1.3 AREAS FUNCIONAIS DAS EMPRESAS COMERCIAIS

Veja a seguir algumas particularidades do funcionamento das grandes areas
de uma empresa, em particular para empresas de pequeno porte, de acordo a
Kwasnicka (1995).

1.3.1 Marketing

De acordo com a autora supracitada, o conceito de Marketing numa versao

tradicional “é o desempenho das atividades empresariais que dirigem o fluxo de
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mercadorias e servicos do produtor para o consumidor final” (KWASNICKA, 1995) .
Uma definicAo moderna para o Marketnig estaria ligada a idéia de determinacao de
um padrao de vida para a sociedade.

Para Kotler e Armstrong (1995, p.3) Marketing pode ser conceituado da
seguinte forma: “processo social e gerencial através do qual individuos e grupos
obtém aquilo que desejam e de que necessitam, criando e trocando produtos e
valores uns com os outros”.

Dada a riqueza de tal conceito, seus autores procuram aprofunda-lo melhor
através da explicacdo de algumas palavras chaves, quais sejam: necessidades,
desejos, demandas, produtos, troca, transacdes e mercados.

As necessidades humanas estdo sempre presentes na vida de qualquer
pessoa, representam, pois, uma lacuna que precisa ser preenchida para que o
homem possa estar em equilibrio consigo mesmo, conseqiientemente com o meio
do qual faz parte. Diante disso, caso haja algum empecilho para que tais
necessidades nao sejam satisfeitas, cria-se no homem um mecanismo de defesa,
onde 0 mesmo encontrara os proprios meios para torna-las substituiveis.

Ja os desejos, representam um tipo especial de necessidade, onde o que ira
prevalecer é toda carga genética trazida por cada individuo como também o
arcabouco cultural onde o mesmo encontra-se inserido. E importante que o
empresério sinta a diferenca entre necessidade e desejo, principalmente quando da
definicdo da missdo que estarad disposto a alcancar num determinado momento.
Quando esses desejos passam a serem satisfeitos pelo que cada um esta disposto
a pagar por um determinado bem, temos 0 que os autores citados anteriormente
chamam de demandas.

Quanto aos produtos estdo representados nao sé por bens e servicos mas
também por pessoas, lugares, organizacdes, enfim qualquer coisa que possa
satisfazer necessidade humana. Considerando os conceitos anteriores podemos
concluir que os produtos sdo uma consequéncia das necessidades, demandas e
desejos, uma vez que o0 seu consumo tem uma ligacao direta com tudo isso.

A troca é outro elemento que faz parte da vida do homem desde o inicio das
mais antigas civilizagbes. Troca € uma maneira de satisfazermos um desejo ou uma
necessidade através de um retorno a quem nos proporciona tal satisfagdo. Para que
a troca seja efetivada, algumas condi¢cdes sao necessarias, dentre elas: deve existir

pelo menos duas pessoas dispostas a participarem, darem cada qual a outra algo de
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valor, haver uma concordancia para negociarem entre si, liberdade para aceitarem
ou rejeitarem a oferta de cada uma e serem capazes de cumprirem o0 processo até o
fim, ou seja, com a entrega do bem objeto da troca. Existe, pois, uma relacéo
estreita entre o conceito de troca e transagcdo. Enquanto aquela representa o
conceito central do Marketing, esta, diz respeito a propria unidade de medida do
Marketing e juntas nos levam aos mercados, lugar em que estdo todos os
compradores, sejam reais ou potenciais.

Todos esses conceitos funcionando de forma harmdnica levam a propria
esséncia do Marketing, que € satisfazer as necessidades e o0s desejos dos
consumidores da melhor forma possivel através da troca de produtos, sejam eles
bens, pessoas, idéias, lugares ou atividades.

Muitos pequenos empresarios acreditam que apenas as grandes empresas
tém condicbes de utilizarem as ferramentas do Marketing na gestdo dos seus
negocios. Entretanto, varios autores mostram a importancia do Marketing no sentido
de ser incorporado no processo de conducéo de qualquer empreendimento.

Segue algumas consideracdes nesse sentido baseando-se em autores com
Las Casas, Kotler, Gracioso, Drucker in Sarquis (2003).

Las Casas (1993) aponta razbes que evidencia a importancia do Marketing
no gerenciamento das empresas. Uma das razfes esta ligada ao grande interesse
dessa area de conhecimento por estudantes e profissionais de administracédo; outra
razao diz respeito aos investimentos que estdo sendo feitos pelas empresas em
atividades de Marketing; aumento da concorréncia e ao estimulo da concorréncia na
area mercadoldégica.

Kotler (1995) expde a importancia do Marketing da seguinte forma. As
empresas que se destacam no mercado atual se utilizam das seguintes estratégias:
escolhnem um mercado-alvo; identificam necessidades e expectativas dos clientes;
satisfazem essas necessidades com efetividade, ou seja, eficiéncia e eficacia; déo
atencao a qualidade de produtos e servicos e, finalmente, estdo orientadas para os
clientes.

Gracioso coloca no Marketing a grande forca que 0s pequenos empresarios
devem levar em consideracao para a sustentabilidade de seus negdcios.

Segundo Drucker o sucesso da empresa esta diretamente ligado ao
comportamento dos mercados, sendo através do Marketing que essas relacdes sao

compreendidas.
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Baseando-se nessas consideracdes pode-se chegar a conclusdo de que a
microempresa precisa utilizar os conceitos do Marketing na sua administracao.
Entretanto, deve-se levar em consideracdo suas particularidades.

Ikeda, Megido, EI-Check, Gracioso, Resnik e Roe in Sarquis (2003) chamam
a atencdo para alguns aspectos que devem ser levadas em consideracdo pelas
empresas de pequeno porte ao se utilizarem de conceitos do Marketing.

O planejamento, analise, implementacdo e controle das estratégias de
Marketing devem se adequar ao seu perfil e seus recursos disponiveis.

A utilizacdo do Marketing pelas pequenas empresas nao carece de
mudancas significativas no seu quadro de funcionarios.

O gerenciamento de Marketing deve ser flexivel, agil e dindmico para
responder as demandas impostas pelo ambiente interno e externo de Maketing em
gue a empresa atua, tornando-se cada vez mais competitiva.

A empresa precisa ter uma cultura empresarial sélida no sentido de acreditar
gue a operacionalizacdo dos conceitos do Marketing € de fundamental importancia
para a sustentabilidade de sua empresa.

A atividade de Marketing numa empresa de pequeno porte € de
responsabilidade do proprio dono. O pequeno empresario deve ter essa consciéncia
e reservar tempo na sua agenda para essa atividade. Os pequenos problemas do
dia-a-dia devem ser delegados para outro colaborador.

Finalmente, esses autores elegem a criatividade como um dos elementos de
fundamental importancia para a elaboracdo e implementacdo de estratégias de
Marketing na pequena empresa. Abre caminhos para novas oportunidades, ajuda na
eliminagédo e/ou minimizagéo de obstéaculos, enfim, promove a busca de vantagens

competitiva sustentaveis para a empresa.

1.3.2 Recursos Humanos

Representa uma area vital para a empresa, pois lida com as pessoas que
fazem parte da empresa. Depende da cultura empresarial reinante, da estrutura
organizacional adotada, do ambiente interno e externo em que a empresa esta

inserida, enfim é uma area polémica que deve ser analisada com bastante cautela,
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evitando assim, o acirramento das partes envolvidas, principalmente, o dono do
empreendimento versus colaboradores. E nessa area da empresa em que 0S
conflitos entre os objetivos organizacionais e 0s objetivos individuais ficam bem mais
evidentes. A tomada de decisGes nessa area deve ser bem planejada, evitando
assim perdas irrecuperaveis para 0s envolvidos no processo.

E a area da empresa que administra todas as questfes relativas ao seu
quadro de funcionarios. Preocupa-se com o0 recrutamento e a selecdo de
funcionarios, com o treinamento e o desenvolvimento desses colaboradores,
questdes pertinentes com sua motivagdo, como remunera-los, dentre outros.

Para Kwasnicka (1995) a area de Recursos Humanos implica a

determinacdo da empresa com o objetivo de:

“Atrair profissionais do mercado de trabalho, prepara-los, adapta-los,
desenvolvé-los e incorpora-los de forma permanente ao esfor¢o produtivo e
utilizar adequadamente o profissional de que uma organizacao investigados
no sentido de ter uma viséo abrangente do funcionamento da estrutura geral
da empresa’.

Recrutar e selecionar funcionérios € uma tarefa dificil em qualquer empresa,
se a empresa é de pequeno porte, essa tarefa torna-se mais dificil ainda. A pequena
empresa, devido a seus recursos escassos, nem sempre esta em condi¢cdes de
atrair os melhores candidatos. Atualmente, com a competicdo acirrada enfrentada
pelas empresas, contratar funcionérios capacitados é fator fundamental para todo
tipo de empresa. Dessa forma, a pequena empresa necessita atrair os melhores
candidatos que estiver ao seu alcance e fazer com que os mesmos sejam fator de
vantagem competitiva para o seu negécio.

Recrutar candidatos capacitados ndo é tarefa tdo facil. Algumas fontes que
podem ser consideradas para recrutar esses candidatos s&do sugeridas por
Longenecker et a. (2004). Segue breve comentario de algumas dessas fontes.

Pessoas que procuram emprego — As pessoas podem ir de forma
espontanea até as empresas procurarem emprego. Quando isso ocorrer, as
empresa devem ter o cuidado de anotarem em seus arquivos todas as informacgdes
que achar necesséaria desses candidatos. E uma forma barata de ter um banco de
dados para a selecéo de futuros colaboradores.

Escolas — E outra fonte valiosa de futuros colaboradores. Alguns cursos

universitarios exigem para o seu término que os alunos fagcam estagios em
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empresas em tempo parcial. E uma oportunidade para adquirir experiéncia e
dependendo de seu desempenho pode até ser aproveitado pela empresa. Os dois
lados s6 tém a ganhar. E adequada essa fonte de recrutamento especialmente para
agueles empregos que nao carecem de experiéncia de trabalho.

Referéncias do empregado — Os empregados que ja tém credibilidade na
empresa quando indicam determinada pessoa, na maioria das vezes, suas
indicacBes s&@o acatadas pelo dono (a) da empresa. E outra forma viavel para a
pequena empresa recrutar funcionérios.

Anuncios — Podendo ser de vérias formas. Na propria empresa ou em
paginas dos classificados de jornais locais.

Apbs o recrutamento o candidato deve ser selecionado para a atividade ou
cargo que seja compativel com as suas habilidades. Essas habilidades podem e
devem ser ampliadas de acordo com as necessidades da empresa. O dono (a) de
pequena empresa também precisa aprender a delegar responsabilidade para seus
colaboradores, a medida que a empresa vai crescendo.

Apés a contratacdo € necessario o empregado passar pelo processo de
treinamento.

Segundo Chiavenato (2002, p. 497) “treinamento é o processo educacional
de curto prazo aplicado de maneira sisteméatica e organizada, através do qual as
pessoas aprendem conhecimentos, atitudes e habilidades em fungdo de objetivos
definidos”.

De acordo com o autor supracitado o0s principais objetivos do treinamento
sdo: “preparar o pessoal para execucao imediata das diversas tarefas peculiares a
organizagdo; proporcionar oportunidades para o continuo desenvolvimento pessoal
e mudar a atitude das pessoas” (CHIAVENATO, 2002, p.498).

E importante que a atitude de treinar os funcionarios seja incorporada como
uma atividade normal da empresa e nao se aplique somente aos novos funcionarios.
Se a necessidade de treinamento for diagnosticada pela empresa, 0 mesmo deve
ser providenciado o mais rapido possivel. Quando isso ocorrer a empresa deve ter
bem definido: o que deve ser ensinado; quem deve aprender; quando deve ser
ensinado; onde deve ser ensinado; como deve ser ensinado e quem deve ensinar.

A pequena empresa também deve dispensar atencdo a remuneracdo e
incentivos para o0s seus funcionarios. Essa é uma forma de motivar seus

colaboradores e reconhecer o quanto eles sdo importantes para a sustentabilidade
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do seu empreendimento. A avaliacdo do desempenho de cada empregado € um dos
critérios que a pequena empresa também pode se utilizar para remunerar de forma

adequada seus empregados.

1.3.3 A Funcéao Contabil-Financeira

A contabilidade representa uma funcdo de fundamental importancia numa
pequena empresa. Nao € necessario que o dono (a) de pequena empresa saiba em
profundidade sobre contabilidade. Entretanto, carece de conhecimentos minimos
nessa area para que possa tomar decisbes coerentes com a sua postura
estratégica.

De acordo com Longenecker et al. (2004) é imprescindivel que os donos de
empresas entendem bem o processo contabil de suas empresas, que compreendam
os demonstrativos financeiros e assim possam decidir que métodos contabeis
trazem mais vantagens para suas empresas.

Segue algumas consideracfes sobre as atividades contabeis em pequenas
empresas tomando por base o autor supracitado.

Um dos requisitos basicos para sistemas contabeis é que as pequenas
empresas devem ter pelo menos demonstrativos financeiros mensais gerados por
computadores. Os sistemas contabeis para pequenas empresas precisam observar
0S seguintes objetivos: gerar um quadro exato e completo dos resultados
operacionais; permitir comparacdes rapidas de dados correntes com resultados
operacionais de anos anteriores e com metas orcamentarias;, fornecer
demonstrativos financeiros para uso de bancos e credores; facilitar o preenchimento
de relatorios e declaracbes de impostos para Orgdos governamentais e de
arrecadacdo de impostos; revelar fraudes, roubos, desperdicios e erros de
langamentos contabeis causados por funcionarios.

Outro requisito € observar o0s principios contabeis. Principios como
conservadorismo, consisténcia, transparéncia, dentre outros, precisam ser
observados com bom senso pela pequena empresa.

A qualidade e a disponibilidade dos registros contabeis devem ser

estruturadas no sentido de darem suporte para o controle administrativo da
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empresa. S8o imprescindiveis 0s seguintes registros: registros de contas a receber;
contas a pagar; estoques; folha de pagamento; caixa; ativo fixo, dentre outros.

Ao selecionar sistemas e métodos de contabilidade a pequena empresa
pode optar pelas seguintes opcdes de acordo com Longenecker (2004).

Contabilidade de caixa — E um método onde as transacdes s&o
reconhecidas apenas quando o dinheiro é recebido ou o pagamento é efetuado.

Método de contabilidade acumulada — E o método que faz
correspondéncia de receita quando estas sao recebidas contra as despesas
associadas a tais receitas.

Segundo o autor supracitado, o0 método de contabilidade de caixa é mais
facil de usar. Muitas vezes é o método escolhido pelas empresas muito pequenas e
por empresas onde 0s recebiveis agem lentamente trazendo problemas de caixa.
Sua limitagdo esta no fato de ndo apresentar correspondéncia exata de receitas e
despesas. Quanto ao método da contabilidade acumulada tem a vantagem de
evidenciar de forma mais concreta a lucratividade da empresa dentro do periodo
contabil.

Sistema de partidas simples — E um sistema de contabilidade que esta
interessado apenas em recebimentos e desembolsos. E um tipo de sistema ainda
encontrado em empresas muito pequenas. Nao é indicado para as empresas que
estdo em processo de crescimento, ele ndo leva em consideracdo o balango
patrimonial e também néo gera demonstracéo de resultado.

Sistema de partida dobrada — E um sistema de contabilidade que utiliza
diarios e livros-razéo e exige que cada transacéo seja registrada de forma dupla nas
contas, por isso 0 nome de partida dobrada. Vantagens desse sistema: se nao
houver erros os registros de débitos serdo sempre iguais aos registros de créditos; a
forma como as transacfes sao registradas tornam os demonstrativos financeiros
completos.

Os demonstrativos financeiros representam valiosa fonte de informacdes
sobre as operacbes da empresa. S&o eles: demonstracdo de resultado; balanco
patrimonial e demonstrativo de fluxo de caixa. Segue breve explanacdo de cada um
deles tomando por base Longenecker et al. (2004).

Demonstragdo de resultado — E um demonstrativo financeiro que mostra o
lucro ou prejuizo da empresa durante um determinado periodo de tempo. A férmula

utilizada para expressar a demonstracéo de resultado é:
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Vendas — Custos para produzir ou adquirir um produto ou servico = Lucro
bruto — Despesas operacionais (despesas de marketing e vendas e despesas gerais
e de administracdo) = Lucro operacional (renda antes de juros e impostos) —
Despesas de juros = Lucros antes de impostos — Impostos = Lucros apoés
impostos.

Balanco patrimonial — Demonstrativo financeiro que mostra os ativos e
passivos da empresa num ponto especifico do tempo.

Os elementos que fazem parte do balanco patrimonial sdo: ativo circulante;
ativo fixo ou a longo prazo e, quaisquer outros ativos utilizados pela empresa.

Demonstrativo de fluxo de caixa — E o demonstrativo financeiro que
apresenta as variacdes ocorridas na posicdo de caixa da empresa ao longo de um
determinado periodo de tempo.

Os principais fluxos de caixa sdo: fluxos de caixa gerados pelas operacgoes;
fluxos de caixa gerados por atividades e investimentos e fluxos de caixa gerados por
atividades de financiamento. Veja como os fluxos se comportam através da figura

abaixo:

Fluxo de caixa gerado pelas operagdes, incluindo:
Dinheiro recebido dos clientes

- Dinheiro pago aos fornecedores

- Saidas de caixa geradas pelas operag6es (despesas de
marketing e administracao)

- Pagamentos de impostos em dinheiro

Menos ou mais
Investimentos efetuados ou sacados

Mais ou menos

Recebimentos ou pagamentos de financiamento,
incluindo:

+ Recebimentos decorrentes da emissdo de novas a¢des

+ Recebimento de empréstimos adicionais

- Pagamento do principal da divida

- Pagamento de juros

- Pagamento de dividendos

Igual a

Variacdes dos saldos de caixa

Figura 1 — Uma viséo geral do demonstrativo de
fluxo de caixa.
Fonte: Longenecker e outros (2004: p. 529).
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Para uma compreensdo melhor dos dados extraidos dos demonstrativos
financeiros faz-se necessario representa-los atraves de indices. Os indices permitem
apontar os pontos fortes e fracos da area financeira da empresa. Os principais
indices que devem ser observados pela pequena empresa sdo: indice de liquidez
corrente, indice de liquidez seca, prazo médio de recebimento, giro de contas a
receber, giro do estoque, taxa de retorno do lucro operacional sobre investimento,
margem de lucro operacional, giro do ativo total, giro do ativo fixo, indice de
endividamento e indice de vezes de juros ganhos. Segue definicAo de cada um
desses indices.

indice de liquidez corrente. Mede a liquidez relativa da empresa.

AtivoCirculante
PassivoCirculante

indice de liquidez corrente =

indice de liquidez seca. Medida da liquidez que exclui estoques

AtivoCirculante— Estoques

indice de liquidez seca = —
PassivoCirculante

Prazo médio de recebimento. Tempo médio que se demora para receber

0s itens de contas a receber.

ContasaReceber
VendasDiarnasaCrédip

Prazo médio de recebimento =

Giro de contas a receber. O niumero de vezes que as contas a receber

sao “giradas” no periodo de um ano.

VendasaCré&ito
ContasaRe ceber

Giro de contas a receber =

Giro do estoque. Numero de vezes que o estoque “gira” durante um ano.

CustodaMercadoriaVerdida

Giro do estoque =
Estoque
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Taxa de retorno do lucro operacional sobre investimento. Uma medida

dos lucros operacionais em relacéo ao ativo.

LucroOperecional
AtivoTotal

Taxa de retorno do lucro operacional sobre investimento =

Margem de lucro operacional. Lucro derivado das operacfes da empresa,

dividido pelas vendas da empresa.

LucroOperecional

Margem de lucro operacional =
Vendas

Giro do ativo total. Medicdo da eficiéncia com a qual os ativos da empresa

estdo sendo usados para gerar vendas.

Vendas

Giro do ativo total = ————
AtivoTotal
Giro do ativo fixo. Proporcao entre vendas e ativo fixo.

Vendas

Giro do ativo fixo = ————
AtivoFixo

indice de endividamento. Percentual dos ativos de uma empresa que S0

financiados por empréstimos.

EndividamentoTotal
AtivoTotal

Indice de endividamento =

indice de vezes de juros ganhos. Relacdo entre lucro operacional e

despesas de juros.

LucroOperecional
Juros

indice de vezes de juros ganhos =

Retorno sobre capital investido (retorno sobre patriménio liquido)
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LucroLiquidoapdsimpasto
InvestimertodosProprietaris

Retorno sobre patrimonio liquido =

Esses indices sdo de fundamental importancia para responder sobre o
desempenho financeiro da empresa, faciltando assim, a tomada de decisao
empresarial. A pequena empresa precisa ter consciéncia desses fundamentos para
sua sustentabilidade no longo prazo.

Tomando como ponto de vista Kwasnicka (1995) a area de Financas tem
passado por muitas transformacdes ao longo dos anos. Antigamente seu objetivo
maior era com a obtencdo de fundos. Depois centra sua atencdo em como usar
esses fundos, dessa forma era imprescindivel trabalhar com procedimentos que
levassem a uma analise mais profunda da empresa, com o intuito de concentrar-se
no fluxo de fundos correspondentes. Hoje, porém, sua preocupacao maior esta
ligada ao processo decisério e as estratégias que tenham impacto no valor de
mercado da empresa.

Segue algumas consideracdes sobre o conceito de fluxo de caixa e seus
objetivos tomando por base Zdanowicz (1991), uma vez tratar-se de um instrumento
de fundamental importancia para auxiliar na tomada de decisdo de qualquer dono de
negocio.

O autor citado anteriormente chama a atencéo para o conceito de fluxo de
caixa do ponto de vista da administracao financeira, uma vez que a mesma utiliza o
mesmo no sentido de promover uma gestdo eficaz dos recursos financeiros da
empresa. Dessa forma, o fluxo de caixa é o instrumento que relaciona o conjunto de
ingressos e de desembolsos de recursos financeiros, pela empresa em determinado
periodo.

Quanto aos objetivos do fluxo de caixa o autor faz mencdo ao objetivo
basico e enumera outros objetivos, também importantes, e que devem ser
observados no gerenciamento das empresas. O objetivo basico diz respeito a
projecdo das entradas e saidas de recursos financeiros para determinado periodo,
indicando como a empresa devera investir e onde obter financiamento. Outros
objetivos seriam: saber quanto a empresa disp0e de recursos financeiros para as
suas operagdes gerais, bem como o0 quantitativo utilizado nas suas transacdes

econdbmico-financeiras; utilizar de forma efetiva, ou seja, eficiente e eficaz os
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recursos financeiros disponiveis na empresa; planejar e controlar 0s recursos
financeiros da empresas através de informacOes valiosas obtidas na propria
operacionalizacdo da empresa, como: projecdes de vendas, producdo e despesas
operacionais, prazos medios de rotacao de estoques, de valores a receber e valores
a pagar; cumprir com as obrigacdes na data do vencimento perseguir o equilibrio
entre ingressos e desembolsos de caixa da empresa; escolher de forma racional as
fontes de financiamento quando da necessidade da empresa; gastar com prudéncia
quando é baixa a entrada de recursos, dentre outros. Em contabilidade serd dada
énfase aos controles internos inerentes ao funcionamento satisfatorio dessas

empresas.

1.4 ESTRATEGIAS EMPRESARIAIS

Para Oliveira (1995, p. 175), estratégia representa “um caminho, ou maneira,
ou acdo estabelecida e adequada para alcancar os desafios e objetivos da
empresa’.

Considerando-se Koenes (1993), nem todas as pequenas empresas devem
seguir as mesmas estratégias. Também ndo é necessario aplicar a mesma
estratégia a todos os produtos ou servicos de uma mesma empresa. Significa que
cada estratégia deve responder as condi¢des internas e externas, a cada empresa
em particular. Faz parte das condi¢bes internas, dentre outros: pontos fortes e
fracos, estrutura e capacidade financeira, objetivos pessoais do dono, valores
imperantes na cultura da organizacdo. Quanto as condicbes externas, tem-se:
situacdo do ambiente, mercados e suas tendéncias, problemas e oportunidades,
competidores, dentre outros.

Levando-se em consideracdo a autora supracitada, estratégia “é a selegao
de um curso de acédo futuro que permita, a partir dos objetivos estabelecidos com
anterioridade, otimizar a gestdo dos recursos que se utilizardo no processo de lucro
dos ditos objetivos” (KOENES, 1993).

Observando-se as definicbes de estratégia em pauta, percebe-se que essas
definicbes podem ser divididas em duas partes: primeiro, tem-se o estabelecimento

dos objetivos que se pretende alcancar; segundo, o desencadear do curso de acao
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gue a empresa deve seguir para atingir seu objetivo. Em termos praticos, pretende-
se responder aos seguintes questionamentos: onde queremos chegar? Como vamos
chegar 14?

No projeto em alusdo serdo identificadas as estratégias utilizadas pelas
empresas comerciais varejistas de pequeno porte, em relacdo as areas de
Marketing, Recursos Humanos e area Contabil-Finaceira no sentido de obter
informacBes imprescindiveis para a preparacdo do futuro estratégico dessas
empresas para seu crescimento e desenvolvimento local.

Segue algumas consideracfes sobre estratégias relativas as areas de
recursos humanos, financas e marketing, imprescindiveis, em qualquer tipo de

empresa.

Recursos humanos

Segundo Bethlem (1999, p. 309), os executivos de topo s&o cruciais no
gerenciamento das empresas. “E o grupo de topo da empresa que escolhe os
objetivos e as estratégias da empresa, estabelece suas politicas, determina pela
delegacdo a autoridade e a amplitude de acdo dos escalbes inferiores, admite e
demite funcionarios [...]".

De acordo com Pearson in Bethlem (1999, p. 311) a tarefa do executivo-

chefe inclui:

Moldar um ambiente de trabalho positivo; gerar vantagens competitivas na
estratégia; alocar recursos estrategicamente; elevar constantemente a
gualidade dos componentes da administracdo de topo; montar uma
organizacado dindmica e criar exceléncia nas operacdes e na execucao.

Devido ao papel exercido pelo administrador de topo € fundamental que o
mesmo domine conhecimentos internos e externos ao ambiente de negdcios.
Externamente, precisa estar inteirado das politicas social, econ6mica, fiscal,
financeira, dentre outras, que possam impactar no ambiente interno a empresa.
Internamente, deve compreender o funcionamento de todas as areas-chave da
empresa com seus respectivos instrumentos de atuagcdo como: o planejamento de
recursos humanos, avaliacdo do desempenho, planejamento de marketing,

planejamento financeiro, sistemas e métodos contabeis, dentre outros.
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Administracéo financeira

Uma estrutura financeira sélida representa uma vantagem competitiva
significativa para qualquer empresa. Uma analise financeira bem conduzida traz
informacdes valiosas para o processo de tomada de decisdo em outras areas da
empresa, dai a importancia da interdependéncia que deve existir na empresa como
um todo. Isso necessita ser bem gerenciado pela diregcdo da empresa. Na pequena
empresa o proprio dono se encarregara dessa funcéo estratégica.

Tomando por base Bethlem (1999), a andlise financeira comum pode ser
acompanhada de uma andlise do sistema de controle financeiro e contabil,
descrevendo suas fungbBes e avaliando as decisfes contdbeis, analisando sua
organizacdo, administracdo, orcamentos e previsées, relatérios e demonstrativos da

direcéo e controle de custos e projecdes de lucro.
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Marketing

Em relacdo a essa area convém fazer algumas consideracdes sobre
algumas estratégias basicas que devem ser consideradas no planejamento geral da

pequena empresa.

Decisfes estratégicas sobre marcas

Dias (2004, p.273) lembra que a imagem de marca representa uma das
principais funcbes da comunicacdo de Marketing. A imagem de marca “pode ser
entendida como o conjunto de percepcdes, crengas, idéias e associacdes cognitivas
ou afetivas que uma pessoa tem sobre um produto”.

Semenik e Bamossy (1995) fazem alusdo a importancia da marca da
seguinte forma: “a marca personifica tudo aquilo que a empresa desenvolveu no
marketing mix visando aos desejos e necessidades do consumidor”.

Longenecker (2004) entre outros evidencia cinco regras que as pequenas
empresas devem observar ao darem nomes as suas marcas. Sao elas: o nome deve
ser facil de pronunciar; ser descritivo; precisa ter protecdo legal, que possam ter
possibilidades promocionais e possam se encaixar em outras linhas de produto que

sejam similares.

Decisfes estratégicas sobre embalagens

A embalagem é um fator de fundamental importancia que a pequena
empresa deve levar em consideragao.

De acordo com Dias (2004) a embalagem apresenta as seguintes funcdes:
protege o produto e preserva sua qualidade enquanto existir; chama a atencéo do
cliente; evidencia os beneficios e atributos do produto; deve estar de acordo com a

imagem planejada para o produto e estar em consonancia com a lei.

Decisfes estratégicas sobre rétulos

A importancia do rétulo pode ser expressa pelas valiosas contribuicdes que

0 mesmo imprime ao produto. O rotulo pode apresentar informacdes especificas
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sobre o uso do produto; € uma forma de comunicagcdo direta com o seu cliente;
informa quais os cuidados que o consumidor deve ter com o produto; valoriza a
marca, dentre outras.

A pequena empresa deve ter o maximo cuidado ao lidar com a rotulagem de
seu produto, precisa observar a lei e ir além do que € exigido pela mesma, ou seja,

pode usar o rotulo como uma vantagem competitiva.

Decisdes estratégicas sobre servi¢cos

Sarquis (2003), tomando por base varios autores estudiosos da pequena
empresa aponta 0s principais servicos que esses autores recomendam para esse
tipo de empresa. Segue breve comentario de alguns desses servicos.

Entrega de mercadorias — Deve ser feita de forma eficiente, o0 mais rapido
possivel, em datas e locais acertados.

Atendimento aos clientes — Com esse servigco a pequena empresa pode
usa-lo como um eficiente sistema de informagfes sobre: andamento dos pedidos,
situacdo de entrega, informacdes sobre cobranca ou qualquer outro problema que
prejudique o cliente no relacionamento com a empresa.

Troca/devolucdo de mercadorias defeituosas — Ndo é uma funcdo tao
simples de ser operacionalizada pela pequena empresa, entretanto, realizada com
critério, pode transformar-se em fonte de vantagem competitiva.

Acompanhamento pés-venda — E de grande valia para qualquer tipo de
empresa. Esse tipo de relacionamento com o cliente da indicacdes de desempenho

da empresa, se 0 seu produto, servico atende as necessidades do seu publico-alvo.

Decisfes estratégicas sobre precos

Determinar precos de produtos ndo € uma das tarefas mais simples. Existem
varias formas de se chegar ao preco de um produto. Segue algumas consideracdes
sobre as formas que a pequena empresa pode se utilizar para calcular o seu preco,
baseando-se em diversos autores in Sarquis (2003).

Fixagdo de markup — Acrescenta-se um valor ou uma percentagem ao
custo unitario. Nesse caso é imprescindivel que a empresa conheca bem o0s seus

custos.



32

Preco de venda = (1 — custo unitario/100 — % de markup) x 100

Fixacdo do ROI (Retorno sobre investimento) — A empresa calcula seu

preco de acordo com a taxa de retorno que espera alcancar em suas atividades.

Preco de venda = custo total unitario + ROI x capital investido/quantidade vendida

Valor da concorréncia — A empresa se baseia no preco da concorréncia
para calcular o seu preco. O cuidado que se deve ter com esse método é que nem
sempre 0s custos unitarios das empresas concorrentes sao iguais.

Margem de contribuicdo — Quando a empresa se baseia nesse método ela
tem bastante claro que apenas os custos de producéo, vendas e distribuicdo devem
ser considerado na determinacao do seu preco.

Margem de contribuicdo = preco de venda — custo variavel unitario

Valor percebido pelo mercado — Esse tipo de estratégia usa a percepgao
gue os consumidores tém em relacdo ao produto para precifica-lo e ndo os custos
para o vendedor.

E importante salientar que esses métodos podem ser utilizados de forma
conjunta. De acordo com Ferreira in Saquis (2003), a pequena empresa deve se
utilizar dos métodos de markup, ROI, margem de contribuicdo no sentido de ter claro
0 pre¢co minimo que pode praticar para nao ter prejuizo, como também o método do
valor percebido pelo cliente no sentido de ter uma visédo global de sua politica de

precos.

Decisdes estratégicas sobre distribuicéo

A distribuicdo de produtos pode se dar de forma direta ou indireta. Na
distribuicdo direta o produto chega até o consumidor final sem o uso de
intermediarios. Na distribuicdo indireta existe o uso de intermediarios. Existe ainda
uma distribuicdo dual, sendo um tipo de distribuicdo que envolve mais de um tipo de

canal.
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A escolha de um tipo de distribuicdo em detrimento a outros vai depender do
tipo de negocio, seu mercado de atuacdo, seus fornecedores, o perfil de seus
clientes, dentre outros.

Longenecker e outros (2004) chamam a atencéo para trés elementos que
precisam ser considerados na estruturacdo de um canal de distribuicdo. Sao eles:
custos, cobertura e controle.

Custos — A pequena empresa deve ter consciéncia dos custos implicitos
tanto na distribuicdo direta como indireta. Com base nisso, fazer a melhor escolha.

Cobertura — Quando a empresa que atingir uma cobertura maior de
mercado, a utilizacdo de um canal indireto € a melhor opcéo.

Controle — Caso a empresa queira ter um controle maior de suas atividades
de distribuicdo o canal direto € a opcéo apropriada. Ao usar intermediarios precisa
estar atenta ao pacote de beneficios disponibilizados pelos mesmos que venham a

propiciar um controle maior.

Decisdes estratégicas sobre promoc¢éao

A area de promocao, entendida aqui no sentido de comunicacédo, é um setor
negligenciado pela maioria das empresas de pequeno porte. Erroneamente, muitas
dessas empresas acreditam que investir nessa area é tarefa apenas para as
grandes empresas, deixando um vacuo numa area que poderia ser o seu diferencial
no cenario competitivo inerente a qualquer tipo de empresa.

Existem varias formas que a pequena empresa pode utilizar para se
comunicar com o seu publico — alvo. Segue algumas considera¢des tomando por
base Longenecker et al. (2004).

Propaganda — Apresentacdo impessoal de uma idéia de negdcio atraves da
midia de massa. A empresa pode fazer propagando de seu produto ou da empresa
em si. A escolha do tipo de propaganda vai depender do objetivo que a mesma
queira alcancar num determinado momento.

Venda pessoal — E um tipo de promocéo feita de uma forma pessoal e
individual. Nem todos os produtos devem ser vendidos através desse tipo de
promocdo. Caso o produto se encaixe nessa forma de comunicacdo € importante

gue a empresa treine de forma continua seus vendedores, recompense de forma
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adequada esses vendedores e acima de tudo mantenha sua equipe motivada. O
sucesso da venda pessoal depende muito desse ultimo aspecto.

Promocdo de vendas — S&o todas as formas de comunicacdo que nao
sejam propaganda ou venda pessoal. Pode ser realizada de diversas maneiras.
Pode ser utllizada para atingir objetivos de diversas ordens: estimular
relacionamentos com canais intermediarios no sentido de comprar o seu produto;
guando os atacadistas desejam incentivarem varejistas a anteciparem suas compras

e induzir os consumidores finais a comprarem os produtos.
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CAPITULO 2 - METODOLOGIA

A pesquisa metodoldgica pautou-se no critério de classificacdo proposto por
Vergara (1997): quanto aos fins — foi uma pesquisa descritiva, uma vez que expds o
processo administrativo das empresas selecionadas, bem como, o funcionamento
das atividades de marketing, recursos humanos e contabil-financeira dessas
organizacdes comerciais; quanto aos meios — foi uma pesquisa de campo, esta teve
por objetivo conseguir informacdes e/ou conhecimentos acerca do problema em tela
e, a partir de entéo, procurar respostas e relagoes entre os fendbmenos envolvidos.

Assim, o desenvolvimento da Pesquisa caminhou de forma integrada em
sentido ndo linear entre a teoria e a pratica. A Universidade troca informacdes e
conhecimentos com a sociedade e o mercado, aumentando a sinergia entre 0s

atores participes.

2.1 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A pesquisa em foco utilizou técnicas especificas, que objetivou coletar e
organizar os dados sobre a tematica abordada.

1° passo: Revisdo da literatura que trata da gestdo de empresas de
pequeno porte e suas aplicagdes tedrico-praticas.

2° passo: Na coleta de dados utilizou-se do instrumental questionario
padronizado (Ver Apéndice A), com perguntas abertas, fechadas e semi-fechadas.

3° passo: Na tabulagcdo dos dados os elementos foram classificados em
grupos que apresentou caracteristicas similares, de acordo com critérios
previamente definidos no plano de trabalho, utilizando a estatistica descritiva para
analise dos dados.

4° passo: Apresentacao de Resultados da pesquisa.

5° passo: Sugestdes estratégicas para serem implementadas nas empresas

comerciais de pequeno porte da cidade de Sousa — PB.
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2.2 PUBLICO-ALVO

O publico-alvo da pesquisa foram os empresarios de pequeno porte do comércio
varejista da cidade de Sousa/PB, representando um universo de 28 empresas
pertencentes aos seguintes setores: calcados, supermercados, confecgcbes, méveis
e produtos agricolas.

2.3 DEFINICAO DE TERMO

Microempresa — De acordo com o Servico Brasileiro de apoio as micro e pequenas
empresas (SEBRAE), as microempresas apresentam faturamento anual igual ou
inferior a R$ 433.755,14 (quatrocentos e trinta e trés mil, setecentos e cinqienta e
cinco reais e quatorze centavos).

2.4 HORIZONTE TEMPORAL DA PESQUISA

O horizonte temporal da pesquisa reporta-se desde a elaboracdo do projeto até a
confeccdo do relatério final da pesquisa, correspondendo ao seguinte periodo:
fevereiro de 2005 a marco de 2006.

2.5 FORMAS DE ACOMPANHAMENTO E AVALIACAO DO PROJETO

O acompanhamento do projeto pautou-se pelo cronograma de execugao, composto
pelas seguintes etapas: revisdo bibliografica; elaboracdo do questionario; aplicacao
do questionario; tabulacdo dos dados; analise dos dados; primeira redacdo do
relatério e redacao final do relatorio.

A avaliagdo do projeto norteou-se pelos seguintes critérios: observancia do tempo
planejado para a realizacdo de cada uma das etapas anteriormente citadas;
aceitacdo do projeto pelo publico-alvo atendido; importancia que 0 mesmo
representou para a comunidade objeto de estudo, qual seja, 0os pequenos
comerciantes da cidade de Sousa/PB.

2.6 METAS PROPOSTAS X METAS ALCANCADAS

A proposta inicial foi consolidada com a realizacdo da pesquisa que gerou um
diagnéstico do comércio varejista da cidade de Sousa. O trabalho em tela servird de
suporte para a consolidacdo de um novo projeto de pesquisa que terd por escopo
implementar nas microempresas do comércio sousense as sugestdes ora

apresentadas nesse estudo.
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CAPITULO 3 - ANALISE E INTERPRETACAO DOS RESULTADOS

3.1 CARACTERISTICAS GERAIS DAS EMPRESAS

3.1.1 Idade

Através dos dados obtidos constatou-se a existéncia de empresas com
apenas um ano de atuacdo enquanto que outras atuam a 44 anos. A média de idade
das empresas constatada foi de 13,4 anos.

De acordo com a Tabela 1 verificou-se que metade (50,0%) das
organizagOes pesquisadas atua no mercado local de 11 a 20 anos. Destacou-se que
39,3% destas empresas atuam ha 10 anos ou menos. Quando analisados entre 0s
segmentos, as empresas agricolas, na sua totalidade, atuam entre 11 a 20 anos. As
empresas de calcados dividem-se entre as que atuam ha 10 anos ou menos e
aguelas de 21 a 30 anos. As do segmento de moveis h4 menos de 20 anos (a
maioria, 75,0% de 11 a 20 anos). (Tabela 1)

TABELA 1 — Idade das empresas por segmento de mercado, Sousa — PB

e | SEGMENTOS (%) TOTAL
AGRI- CALCA- MOVEIS CONFEC- SUPERMER (%)
COLA DOS COES -CADOS
1A 10 ANOS - 50,0 25,0 28,6 60,0 39,3
11 A 20 ANOS 100,0 - 75,0 71,4 30,0 50,0
21 A 30 ANOS - 50,0 - - - 7,1
MAIS DE 30 ANOS - - - - 10,0 3,6
TOTAL 100,0 | 100,0 | 100,0 | 100,0 100,0 | 100,0
TOTAL DE EMPRESAS 3 4 4 7 10 28

FONTE: Pesquisa de Campo (2006)
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3.1.2 Faturamento Anual

O faturamento anual predominante foi menor ou igual que R$ 244.000,00,
representado por 78,6% das empresas pesquisadas. Esse mesmo comportamento é
observado para os segmentos de supermercados, calcados e confeccdes (ha sua
totalidade). No setor de méveis, metade das empresas possui faturamento anual
menor que R$ 244.000,00 e outra metade maior que o valor indicado. Quanto ao
segmento agricola constatou-se que dois tercos (66,7%) destas empresas possuem
faturamento maior que R$ 244.000,00. (Tabela 2).

Uma das formas de se estabelecer o porte de uma empresa é observar o
seu faturamento anual. Como a maioria das empresas pesquisadas tém
faturamento, menor ou igual a 244.000,00, implica dizer que essas empresas sao

consideradas de pequeno porte.

TABELA 2 — Faturamento anual das empresas por segmento de mercado, Sousa — PB

SEGMENTOS (%) TOTAL
FATURAMENTO (R$) AGRI- CALCA- MOVEIS CON~FEC— SUPERMER (%)
COLA DOS COES -CADOS
MENOR OU IGUAL QUE 244.000,00 33,3 100,0 50,0 100,0 80,0 78,6
MAIOR QUE 244.000,00 66,7 - 50,0 - 20,0 21,4
TOTAL 100,0 | 100,0 | 100,0 | 100,0 100,0 | 100,0
TOTAL DE EMPRESAS 3 4 4 7 10 28

FONTE: Pesquisa de Campo (2006)

3.1.3 Administradores das Empresas

A maioria das empresas (82,1%) é administrada pelos seus proprietarios,
apresentando na sua totalidade, nos segmentos agricola, calcados e mdveis. No
setor de confecc¢des observou-se a existéncia de gerentes e soécios na administracado
das empresas. (Tabela 3).

Essa € mais uma caracteristica das empresas de pequeno porte. A cultura
organizacional nessas empresas confunde-se com a cultura do seu proprio dono. A
mudanca organizacional nessas empresas pode ser mais ou menos flexivel,

depende, pois, da visao do dono desse negdocio.



TABELA 3 — Administradores das empresas por segmento de mercado, Sousa — PB

SEGMENTOS (%)

ADMINISTRADORES AGRI- | CALCA- | '« o | CONFEC- | SUPERMER T(?o-l/:;)AL
COLA DOS GCOES -CADOS

PROPRIETARIO 100,0 100,0 100,0 57,1 80,0 82,1

GERENTE - - - 28,6 20,0 14,3

socIo - - - 14,3 - 3,6

TOTAL 100,0 | 100,0 | 100,0 100,0 100,0 100,0

TOTAL DE EMPRESAS 3 4 4 7 10 28

FONTE: Pesquisa de Campo (2006)

3.1.4 Numero de Empregados

39

Quanto ao quadro funcional das empresas, constatou-se a existéncia de

empresas sem nenhum funcionario enquanto outras apresentaram até 13

funcionéarios, com média de 3,8 funcionarios por empresa.

A maioria das empresas entrevistadas possuem de 1 a 5 empregados

(75,0%). No setor agricola essa de empregados foi indicado na sua totalidade

(100,0%). (Tabela 4)

O namero de funciondrios representa outro critério de classificacdo do porte

de uma empresa. De acordo com 0 SEBRAE as empresas comerciais que tém de 1

a 10 funcionarios sdo consideradas de pequeno porte. Pela tabela abaixo constata--

se que as empresas do comércio de Sousa sao consideradas de pequeno porte.

TABELA 4 — Nimero de empregados das empresas por segmento de mercado, Sousa — PB

SEGMENTOS (%)

NUMERO DE TOTAL
EMPREGADOS AGRI- | CALGA- | \ s\ /e | CONFEC- | SUPERMER (%)
COLA DOS COES -CADOS
NENHUM - 25,0 - 14,3 - 7,1
1 A5 EMPREGADOS 100,0 75,0 50,0 85,7 70,0 75,0
6 A 10 EMPREGADOS - - 50,0 - 20,0 14,3
MAIS DE 10 EMPREGADOS - - - — 10,0 3,6
TOTAL 100,0 | 100,0 | 100,0 100,0 100,0 | 100,0
TOTAL DE EMPRESAS 3 4 4 7 10 28

FONTE: Pesquisa de Campo (2006)
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As empresas sdo na sua grande maioria (89,3%) individuais. Atingem a sua

totalidade nos segmentos de moveis e confeccdes. (Tabela 5)

TABELA 5 — Tipo de empresas por segmento de mercado, Sousa — PB

SEGMENTOS (%)

TIPO DE EMPRESAS AGRI- | CALCA- | ' o\c o | CONFEC- | SUPERMER T(();;)AL
COLA | DOS GOES -CADOS

EMPRESA INDIVIDUAL 66,7 75,0 100,0 100,0 90,0 89,3

SOCIEDADE EMPRESARIA 333 25,0 - - 10,0 10,7

TOTAL 100,0 | 100,0 | 100,0 100,0 100,0 100,0

TOTAL DE EMPRESAS 3 4 4 7 10 28

FONTE: Pesquisa de Campo (2006)

3.2 DIAGNOSTICO DAS ESTRATEGIAS VOLTADAS PARA A ADMINISTRACAO

GERAL

3.2.1 Existéncia do Processo Administrativo

A maioria (71,4%) das empresas pesquisadas afirmou que existe uma

preocupacao por parte da administracdo em planejar, organizar, executar e controlar

as atividades de organizacdo. Dentre os segmentos considerados, observou-se que

a existéncia do processo administrativo € na sua totalidade, para as empresas de

movelaria enquanto que para o segmento agricola dois tercos (16,7%) afirmaram a

inexisténcia de tal processo. (Tabela 6)

TABELA 6 — Existéncia do Processo Administrativo das empresas por segmento de
mercado, Sousa — PB

SEGMENTOS (%)

EXISTENCIA DO PROCESSO - TOTAL
ADMINISTRATIVO AGRI- | CALCA- | v e | CONFEC- | SUPERMER (%)
COLA DOS COES -CADOS
SIM 33,3 50,0 100,0 71,4 80,0 71,4
NAO 66,7 50,0 - 28,6 20,0 28,6
TOTAL 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0
TOTAL DE EMPRESAS 3 4 4 7 10 28

FONTE: Pesquisa de Campo (2006)
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Para as empresas que afirmaram a existéncia do processo administrativo

(71,4% — Ver Tabela 6) a maioria (60,0%), o fazem informalmente, destacando-se os

setores agricola (100,0%) e de supermercados (75,0%). (Tabela 7)

O processo administrativo é composto pelas atividades de planejar,

organizar, dirigir e controlar. Grande parte das pequenas empresas tém dificuldade

em lidar com essas fungdes de maneira formal, muitas vezes por ndo dominarem as

técnicas de gestdo ou por acharem que essas atividades sdo inerentes as empresas

de grande porte.

TABELA 7 — Forma do Processo Administrativo das empresas por segmento de mercado,

Sousa — PB

SEGMENTOS (%)

FORMA DO PROCESSO . TOTAL
ADMINISTRATIVO AGRI- | CALCA- | | oo\ | CONFEC- | SUPERMER (%)
COLA DOS COES -CADOS

PLANEJAMENTO INFORMAL 100,0 50,0 50,0 40,0 75,0 60,0
ATRAVES DE REUNIOES - - 25,0 40,0 - 15,0
EM AREAS ESPECIFICAS - - 25,0 20,0 12,5 15,0
PLANEJAMENTO FORMAL - - - - 12,5 5,0
NAO OPINOU - 50,0 - - - 5,0
TOTAL 100,0 | 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0
TOTAL DE EMPRESAS 1 2 4 5 8 20

FONTE: Pesquisa de Campo (2006)

3.2.2 Habilidades do Administrador

Neste item, o entrevistado poderia optar por mais de uma resposta. Assim,

os tipos de habilidades necessarias para que o administrador possa executar

eficazmente o processo administrativo mais citadas pelos entrevistados foram as

humanas (46,4%) seguidas das técnicas (42,9%). Observou-se que, independente

do segmento pesquisado, ha uso de trés habilidades: humanas, técnicas e

conceituais. (Tabela 8)
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Essas habilidades devem ser utilizadas em conjunto pelas empresas.
Dependendo do caso em foco, uma habilidade pode ter um peso maior numa
determinada situacdo em detrimento as outras.

TABELA 8 — Habilidades dos administradores das empresas por segmento de mercado,

Sousa — PB
EGMENT o
HABILIDADES®W = oo 00 TOTAL
AGRI- | CALCA- MOVEIS | CONFEC- | SUPERMER (%)
COLA DOS COES -CADOS
HUMANAS 100,0 25,0 50,0 57,1 30,0 46,4
TECNICAS 66,7 25,0 25,0 42,9 50,0 42,9
CONCEITUAL 66,7 50,0 50,0 42,9 20,0 39,3
BASE 3 4 4 7 10 28

FONTE: Pesquisa de Campo (2006)

(1) — Questao de multipla escolha. Para cada segmento de mercado o nimero de respostas € igual ao nimero de
casos validos.



3.2.3 Participacdo dos Membros no Planejamento da Empresa
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Verificou-se no planejamento da empresa que, independente do segmento

pesquisado, mais da metade (53,6%) das organizacdes pesquisadas, afirmaram a

participacdo de todos os membros envolvimento no funcionamento da empresa.

Esse nivel de engajamento é mais participativo nos segmentos de supermercados

(80,0%) e de moveis (75,0%). (Tabela 9)

TABELA 9 — Participacdo dos membros no planejamento da empresa segmento de mercado,

Sousa — PB

EXISTE PARTICIPAGAO DOS

SEGMENTOS (%)

MEMBROS NO PLANEJAMENTO AGRI- CALCA- p CONFEC- | SUPERMER TO(;I-AL
DAEMPRESA? COLA | Dpos | MOVEIS | “cxeg -CADOS (%)
SIM 33,3 25,0 75,0 28,6 80,0 53,6
NAO 66,7 75,0 25,0 71,4 20,0 46,4
TOTAL 100,0 | 100,0 | 100,0 | 100,0 100,0 | 100,0
TOTAL DE EMPRESAS 3 4 4 7 10 28

FONTE: Pesquisa de Campo (2006)

3.2.4 Forma de Planejamento da Empresa

A forma de planejamento das empresas pesquisadas foi predominantemente

de curto prazo (46,4%). Ressalta-se o fato de que 10,7% das empresas nao

opinaram esta questdo. Entre os segmentos destacaram-se ainda como curto prazo,

supermercados (60,0%), calcados (50,0%) e confeccdes (57,1%). No setor de

moveis predominou o planejamento de médio prazo. (Tabela 10)

Ter uma visdo de longo prazo € de fundamental importancia para qualquer

tipo de empresa. Em algumas situacdes pode-se eleger o planejamento de curto ou

médio prazo. Entretanto, quando a empresa busca uma sustentabilidade de longo

prazo, o planejamento estratégico (ou de longo prazo) € uma escolha que traz

vantagens competitivas.
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TABELA 10 — Forma de planejamento da empresa segmento de mercado, Sousa — PB

FORMA DE SEGMENTOS (%) TOTAL
PLANEJAMENTO AGRI- | CALGA- | 1o\ oo | CONFEC- | SUPERMER (%)
COLA DOS GOES -CADOS
CURTO PRAZO - 50,0 25,0 57,1 60,0 46,4
MEDIO PRAZO 33,3 25,0 50,0 28,6 10,0 25,0
LONGO PRAZO 33,3 - 25,0 - 30,0 17,9
NAO OPINOU 33,3 25,0 - 14,3 - 10,7
TOTAL 100,0 | 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0
TOTAL DE EMPRESAS 3 4 4 7 10 28

FONTE: Pesquisa de Campo (2006)

3.2.5 Atitude da Empresa diante dos Objetivos Nao-Atingidos

Quando indagadas sobre a atitude da geréncia diante de objetivos nédo
atingidos ao final de um determinado periodo de atividade da empresa, duas
atitudes foram destacadas pelos entrevistados: persisténcia e procura solugdes,
ambas com o mesmo percentual de 21,4%. Destacaram-se ainda a tentativa de
mudancas (17,9%) e mudancas aleatorias (14,3%). (Tabela 11)

Apenas 10,7% das empresas pesquisadas investigam as causas dos
objetivos nado atingidos. Isso implica a falta de um planejamento de longo prazo por

parte dessas empresas.

TABELA 11 — Atitude da empresa diante dos objetivos nao-atingidos por segmento de
mercado, Sousa — PB

ITUDES | SEGMENTOS (%) TOTAL
AGRI- CALCA- MOVEIS COI\NIFEC- SUPERMER (%)
COLA DOS COES -CADOS
PERSISTENCIA - - 25,0 42,9 20,0 21,4
PROCURA SOLUCOES - 25,0 50,0 14,3 20,0 21,4
TENTA MUDAR - 50,0 - - 30,0 17,9
MUDANGCAS ALEATORIAS 33,3 - 25,0 28,6 - 14,3
IVESTIGAR CAUSA 33,3 - - - 20,0 10,7
NAO FAZ NADA 33,3 25,0 - 14,3 10,0 14,3
TOTAL 100,0 | 100,0 | 100,0 | 1000 100,0 | 100,0
TOTAL DE EMPRESAS 3 4 4 7 10 28

FONTE: Pesquisa de Campo (2006)
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3.3 DIAGNOSTICO DAS ESTRATEGIAS DE MARKETING VOLTADAS PARA 0OS
CLIENTES EXTERNOS

3.3.1 Principal Publico Alvo

O publico-alvo indicados pelas empresas entrevistadas foi bastante
diversificado, justificado pelos diferentes segmentos pesquisados. Destacaram-se 0
publico infanto-juvenil-adulto para os segmentos de confecgbes (71,4%) e de
supermercados (40,0%). Agricultores foram destacados, na sua totalidade, para as
empresas do setor agricola. (Tabela 12)

Quando a empresa tem consciéncia do seu publico-alvo, conhece suas
necessidades, estd criando condicbes de atendé-los melhor do que o seu

concorrente.

TABELA 12 - Principal publico alvo das empresas por segmento de mercado, Sousa — PB
SEGMENTOS (%)

PUBLICO-ALVO AGRI- | CALCA- MOVEls | CONFEC- | SUPERMER T(?;;)AL
COLA DOS COES -CADOS

INFANTO - JUVENIL - ADULTO - - - 71,4 40,0 33,3
AGRICULTOR 100,0 - - - 30,0 22,2
CLASSE MEDIA - 33,3 25,0 - 20,0 14,8
CLASSE BAIXA - - 50,0 - 10,0 11,1
JOVENS - - - 28,6 - 7.4
FEMININO - ADULTO - 66,7 - - - 7.4
ADULTOS - - 25,0 - - 3,7
TOTAL 100,0 | 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0
TOTAL DE EMPRESAS 3 4 4 7 10 28

FONTE: Pesquisa de Campo (2006)
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3.3.2 Perda de Clientes

A perda de clientes nos ultimos anos foi indicada por metade (50,0%) das
empresas pesquisadas. Os menores indices foram observados no setor agricola
(33,3%) e de confecgdes (28,6%). (Tabela 13)

Perder e ganhar clientes sédo situagdes que se alternam com maior ou menor
frequéncia entre as empresas. O conhecimento do ramo de atuacdo, da
concorréncia, das necessidades do cliente, dos fornecedores, de instrumentos de
gestao, representa vantagens de longo prazo para qualquer tipo de empresa. Esse
conhecimento pode ser o diferencial para as empresas que ganham mais do que

perdem clientes.

TABELA 13 — Perda de clientes das empresas por segmento de mercado, Sousa — PB

0,
PERDEU CLIENTES NOS SEGMENTOS (%) TOTAL
ULTIMOS ANOS? AGRI- | CALCA- MOVEls | CONFEC- | SUPERMER (%)
COLA DOS COES -CADOS
SIM 33,3 50,0 75,0 28,6 60,0 50,0
NAO 66,7 50,0 25,0 71,4 40,0 50,0
TOTAL 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0
TOTAL DE EMPRESAS 3 4 4 7 10 28

FONTE: Pesquisa de Campo (2006)

3.3.3 Pratica de Precgo

Metade (50,0%) das empresas pesquisadas afirmou que a prética de preco
é realizada de acordo com precos abaixo da concorréncia. No entanto, 46,4%
afirmaram que essa pratica se d4 da mesma forma que a concorréncia. Entre os
segmentos pesquisados a pratica de preco abaixo da concorréncia é destacada nos
segmentos de confeccbes (85,7%) e de supermercados (70,0%) enquanto que nos
demais segmentos predominou a pratica da mesma forma que a concorréncia,
destacadamente no setor de moveis (100,0%). (Tabela 14)

A politica de precos de uma empresa deve ser bem planejada. Basear
preco, abaixo, acima ou da mesma forma que a concorréncia implica em

conhecimento de custos da empresa em relagdo a concorréncia. E importante que
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ao praticar seu preco a empresa leve em consideracdo seus custos, 0 preco

praticado pela concorréncia e quanto o cliente esta disposto a pagar pelo seu

produto/servico.

TABELA 14 — Prética de preco das empresas por segmento de mercado, Sousa — PB

SEGMENTOS (%)

PRATICA DE PRECO AGRI- | CALGA- | |\« /eo | CONFEC- | SUPERMER T(()%')AL
COLA DOS COES -CADOS

ABAIXO DA CONCORRENCIA - 25,0 - 85,7 70,0 50,0

D MESMAFORMA QUE A 66,7 750  100,0 143 30,0 46,4

ACIMA DA CONCORRENCIA 33,3 - - - - 3,6

TOTAL 100,0 | 100,0 | 100,0 100,0 100,0 100,0

TOTAL DE EMPRESAS 3 4 4 7 10 28

FONTE: Pesquisa de Campo (2006)

3.3.4 Beneficios Importantes dos Produtos

Nesta pergunta o entrevistado poderia optar por mais de uma resposta. Dois

beneficios dos produtos foram destacados durante a realizacdo da pesquisa:

qualidade (57,1% — mais indicados nos setores de calcados, moveis e confecgdes) e

atendimento (46,4% — mais indicado no setor agricola e de supermercados). (Tabela

15)

A pesquisa mostra que as pequenas empresas do comércio em Sousa ainda

nao tém consciéncia da importancia que deve ser dada ao servico pos-venda. Ao

promover um servi¢o dessa natureza a empresa cria relagées duradouras com o seu

publico-alvo, além de ter um feedback que ira lhe dar suporte na melhoria de sua

gestao.



TABELA 15 — Beneficios importantes dos produtos das empresas por segmento de
mercado, Sousa — PB

SEGMENTOS (%)

BENEFICIOS® AGRI- CALCA- MOVEIS CONFEC- | SUPERMER TC()O};')AL

COLA DOS COES -CADOS
QUALIDADE 33,3 75,0 75,0 71,4 40,0 57,1
ATENDIMENTO 100,0 25,0 25,0 42,9 50,0 46,4
PRECO - 75,0 - 14,3 40,0 28,6
SERVICO POS-VENDA 33,3 25,0 - - 30,0 17,9
BASE 3 4 4 7 10 28

FONTE: Pesquisa de Campo (2006)

(1) — Questdo de multipla escolha. Para cada segmento de mercado o nimero de respostas € igual ao nimero de

casos validos.

3.3.5 Superioridade Maxima na Organizacao
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A superioridade maxima na organizacao indicadas pela grande maioria das

empresas pesquisadas foi o cliente (92,9%). Esse mesmo comportamento foi

observado entre os segmentos estudados. (Tabela 16)

Considerar o cliente como a prioridade maior da empresa é uma atitude

sensata por parte das empresas. Nem sempre essa consciéncia, porém, esta

associada ao conhecimento das necessidades desse cliente.

TABELA 16 - Superioridade

maxima na organizagdo por segmento de mercado,

Sousa — PB
0,
SUPERIORIDADE SEGMENTOS (%) TOTAL
MAXIMA AGRI- | CALCA- MOVEls | CONFEC- | SUPERMER
COLA DOS COES -CADOS
CLIENTE 100,0 100,0 100,0 85,7 90,0 92,9
VENDA - - - 14,3 10,0 71
TOTAL 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0
TOTAL DE EMPRESAS 3 4 4 7 10 28

FONTE: Pesquisa de Campo (2006)

3.3.6 Comunicacgao com o Cliente Externo

Através da Tabela 17 pode-se constatar que a forma de comunicacdo

predominante com o cliente externo se da através do uso da propaganda (64,3%).
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Destacou-se, ainda, a promocao de vendas (21,4%). Esse mesmo comportamento
foi observado entre os segmentos pesquisados. (Tabela 17)

Uma das formas acessiveis que a pequena empresa pode se comunicar
com o0 seu cliente é através da comunicagdo boca-a-boca e da publicidade. Isso
pode ser obtido através de um excelente atendimento ao seu cliente, clima de
trabalho agradavel, atuacdo em projetos sociais, consciéncia ambiental, boas

relagdes com os stakeholderes.

TABELA 17 — Comunicacdo com o cliente externo das empresas por segmento de mercado,

Sousa — PB
FORMA DE - SEGMENTOS (%) TOTAL
COMUNICAGRO | ASRL | CALG | yovers | COUFES" | SUPERMER | - (0
PROPAGANDA 66,7 75,0 50,0 71,4 60,0 64,3
PROMOGAO DE VENDA - - 25,0 28,6 30,0 21,4
PUBLICIDADE - - 25,0 - 10,0 7.1
BOCA-A-BOCA 33,3 25,0 - - - 7.1
TOTAL 100,0 | 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0
TOTAL DE EMPRESAS 3 4 4 7 10 28

FONTE: Pesquisa de Campo (2006)

3.3.7 Calculo do Preco de Venda

De acordo com a Tabela 18 observa-se que, independente do segmento
estudado, o método que as empresas utilizam para calcular o preco de venda é
predominantemente baseado no custo (89,3%). Esse método atinge a totalidade
(100,0%) nos segmentos agricola, moveis e confec¢des. (Tabela 18)

O preco de venda de um produto fica melhor definido quando se leva em
consideragcdo o custo, a concorréncia e quanto o cliente esta disposto a pagar por

esse produto.



TABELA 18 — Célculo do preco de venda das empresas por segmento de mercado,

Sousa — PB
0,
METODO UTILIZADO NO - SEGMENTOS (%) TOTAL
CALCULO DO CUSTO AGRI- | CALCA- | \ o\ e | CONFEC- | SUPERMER (%)
COLA DOS CcOES -CADOS
BASEADO NO CUSTO 100,0 75,0 100,0 100,0 80,0 89,3
VALOR DA CONCORRENCIA - 25,0 - - 20,0 10,7
TOTAL 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0
TOTAL DE EMPRESAS 3 4 4 7 10 28

FONTE: Pesquisa de Campo (2006)

3.3.8 Mercado de Atuacgao
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O mercado de atuacdo das empresas se concentra no proprio municipio

(89,3%) e alguns municipios do sertdo (10,7%). Nao ha diferencas quando
comparados os segmentos. (Tabela 19)

Uma postura estratégica de desenvolvimento empresarial ainda ndo se

delineia nas empresas varejistas do comércio de Sousa.

TABELA 19 - Mercado de atuacdo das empresas por segmento de mercado,

Sousa - PB

SEGMENTOS (%)

MERCADO DE ATUAGAO AGRI- | CALCA- | o | CONFEC- | SUPERMER T(?%')A\L
COLA | DOS COES -CADOS

SOUSA 1000 100, 100,0 85,7 80,0 89,3

ALGUNS MUNICIPIOS DO SERTAO - - - 14,3 20,0 10,7

TOTAL 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0

TOTAL DE EMPRESAS 3 4 4 7 10 28

FONTE: Pesquisa de Campo (2006)

3.4 DIAGNOSTICO DAS ESTRATEGIAS VOLTADAS PARA OS RECURSOS

HUMANOS
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3.4.1 Recrutamento dos Colaboradores

Para metade (50,0%) das empresas entrevistadas, o recrutamento dos
colaboradores é realizado internamente. No segmento de calcados predomina o
recrutamento através da indicacdo de um funcionario (50,0%) e nos supermercados
predomina o recrutamento externo (50,0%). (Tabela 20)

A indicacdo por um funciondrio € uma forma barata de se recrutar
funcionarios nas empresas de pequeno porte. O recrutamento externo implica
gastos que muitas vezes estdo fora do alcance dessas empresas. O recrutamento
interno € apropriado quando a empresa necessita preparar a sua equipe para atuar

em outras areas da empresa ou quando promove algum funcionario.
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TABELA 20 — Recrutamento dos colaboradores das empresas por segmento de mercado,

Sousa - PB
SEGMENTOS (%)
RECRUTAMENTO AGRI- | CALGA- MOVEIS | CONFEC- | SUPERMER T%—I/;')AL
COLA DOS GCOES -CADOS
INTERNO 100,0 - 75,0 57,1 40,0 50,0
EXTERNO - 25,0 25,0 28,6 50,0 32,1
INDICAGAO DE UM FUNCIONARIO - 50,0 - - - 7,1
OUTRO - 25,0 - 14,3 10,0 10,7
TOTAL 100,0 | 100,0 | 100,0 100,0 100,0 100,0
TOTAL DE EMPRESAS 3 4 4 7 10 28

FONTE: Pesquisa de Campo (2006)

3.4.2 Critérios Utilizados na Selecao

A experiéncia foi o critério mais citado pelas empresas pesquisadas (35,7%).
Ainda destacaram-se a entrevista e a prova de conhecimento ou capacidade, ambos

com o0 mesmo percentual de 21,4%. (Tabela 21)

TABELA 21 — Critérios utilizados na selecao pelas empresas por segmento de mercado,

Sousa — PB
0,
CRITERIOS SEGMENTOS (%) TOTAL
UTILIZADOS AGRI- | CALCA- MOVEls | CONFEC- | SUPERMER (%)
COLA DOS COES -CADOS
EXPERIENCIA - - 75,0 42,9 40,0 35,7
ENTREVISTA 33,3 - - 42,9 20,0 21,4
PROVA DE CONHECIMENTO OU
CAPACIDADE 33,3 25,0 - 14,3 30,0 21,4
OUTRA 33,3 25,0 25,0 - 10,0 14,3
NAO OPINOU - 50,0 - - - 7.1
TOTAL 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0
TOTAL DE EMPRESAS 3 4 4 7 10 28

FONTE: Pesquisa de Campo (2006)



53

3.4.3 Remuneracao Adotada

De acordo com a Tabela 22 verificou-se que a remuneracdo adotada pelas
empresas pesquisadas foi, na sua maioria, o salério fixo (71,4%). Essa mesma
forma de remuneracao foi observada quando analisados os segmentos de forma
isolada, exceto para o segmento agricola, onde predominou a remuneracao atraves
do salério mais comisséo. (Tabela 22)

TABELA 22 - Remuneracdo adotada pelas empresas por segmento de mercado,

Sousa — PB
REMUNERACAO SEGMENTOS (%) TOTAL
ADOTADA AGRI- | CALCA- | ' o\c o | CONFEC- | SUPERMER (%)
COLA DOS GCOES -CADOS
SALARIO FIXO 33,3 25,0 100,0 85,7 80,0 71,4
SALARIO MAIS COMISSAO 66,7 25,0 - 14,3 20,0 21,4
NAO OPINOU - 50,0 - - - 7,1
TOTAL 100,0 | 100,0 | 100,0 100,0 100,0 100,0
TOTAL DE EMPRESAS 3 4 4 7 10 28

FONTE: Pesquisa de Campo (2006)

3.4.4 Realizagao de Treinamentos dos Colaboradores

Apenas 42,9% das empresas pesquisadas asseveraram que realizam
treinamento dos colaboradores. Esse nivel de realizacdo é maior no segmento de
supermercado (70,0%) e menor do setor de calgcados (25,0%). (Tabela 23)

O treinamento deve fazer parte da politica de recursos humanos de qualquer
empresa. Percebe-se pela pesquisa que esse aspecto precisa ser considerado por

grande parte das empresas pesquisadas.



TABELA 23 — Realizacdo de treinamentos dos colaboradores pelas empresas por segmento
de mercado, Sousa — PB

SEGMENTOS (%)

REALIZA TREINAMENTO - TOTAL
DOS COLABORADORES? AGRI- | CALGA- | oo o | CONFEC- | SUPERMER (%)
COLA DOS GOES -CADOS
SIM - 25,0 50,0 28,6 70,0 42,9
NAO 100,0 75,0 50,0 71,4 30,0 57,1
TOTAL 100,0 | 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0
TOTAL DE EMPRESAS 3 4 4 7 10 28

FONTE: Pesquisa de Campo (2006)

3.4.5 Forma de Realizag¢ao de Treinamentos dos Colaboradores
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Dentre as empresas que realizam treinamento dos colabores (42,9% — Ver

Tabela 23), mais da metade (58,3%) o fazem fora da empresa. Nos setores de

calcados e moveis esse tipo de treinamento atinge a totalidade das empresas.

(Tabela 24)

O treinamento dentro das empresas reduz custos, traz comodidade, uma

vez que o empregado aprende enquanto trabalha. Dai sua grande aceitacdo entre

empresas de pequeno e médio porte.

TABELA 24 — Formas de Realizacdo de treinamentos dos colaboradores pelas
empresas por segmento de mercado, Sousa — PB

SEGMENTOS (%)

TIPO DE TREINAMENTO CALGA- | \iovers | CONFEC- | SUPERMER TO(;)')AL
DOS GOES -CADOS

FORA DA EMPRESA 100,0 100,0 - 57,1 58,3

DENTRO DA EMPRESA - - 50,0 42,9 333

OUTRO - - 50,0 - 83

TOTAL 100,0 | 100,0 100,0 100,0 100,0

TOTAL DE EMPRESAS 1 2 2 7 12

FONTE: Pesquisa de Campo (2006)
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3.5 DIAGNOSTICO DAS ESTRATEGIAS VOLTADAS PARA A AREA CONTABIL-
FINANCEIRA

3.5.1 Responsavel pelo Sistema Contabil

Através da Tabela 25 observa-se que a tomada de decisdo em relacdo ao
sistema contabil € realizado predominantemente pelo contador (64,3%). Apenas
35,7% dos proprietarios afirmaram que s&o responsaveis pelo sistema contabil.
(Tabela 25)

Essa tabela mostra que grande parte dos donos de pequenas empresas
pesquisados ndo decidem sobre o sistema contabil de suas empresas. Isso implica
uma desvantagem em relacdo as empresas que tenham conhecimentos, embora

superficiais, do sistema contabil adotado em suas empresas.

TABELA 25 — Responsavel pelo sistema contabil das empresas por segmento de mercado,

Sousa — PB
EGMENT %
QUEM TOMA AS SEG OS (%) TOTAL
DECISOES? AGRI- | CALCA- MOVEls | CONFEC- | SUPERMER (%)
COLA DOS COES -CADOS
CONTADOR 66,7 100,0 25,0 71,4 60,0 64,3
DONO DA EMPRESA 33,3 - 75,0 28,6 40,0 35,7
TOTAL 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0
TOTAL DE EMPRESAS 3 4 4 7 10 28

FONTE: Pesquisa de Campo (2006)

3.5.2 Realizacao de Planejamento Financeiro

A realizagdo de planejamento financeiro foi observada para a metade
(50,0%) das empresas pesquisadas. Entre os segmentos estudados, observou-se
que a totalidade das empresas do setor moveis realizam planejamento financeiro. O

menor indice foi apresentado no segmento de calcados. (Tabela 26)



TABELA 26 — Realizacdo de planejamento financeiro pelas empresas por segmento de
mercado, Sousa — PB

SEGMENTOS (%)

REALIZA PLANEJAMENTO TOTAL
FINANCEIRO? AGRI- | CALCA- MOVEls | CONFEC- | SUPERMER (%)
COLA DOS CcOES -CADOS
SIM 33,3 25,0 100,0 57,1 40,0 50,0
NAO 66,7 75,0 - 42,9 60,0 50,0
TOTAL 100,0 | 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0
TOTAL DE EMPRESAS 3 4 4 7 10 28

FONTE: Pesquisa de Campo (2006)
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Dentre as empresas que realizam planejamento financeiro (50,0% — Ver

Tabela 26), o planejamento informal e uso de controles foi indicado com 0 mesmo

percentual (21,4%). Ressalta-se o fato de que 28,6% das empresas entrevistadas

nao expressaram sua opinido. (Tabela 27)

O planejamento financeiro de uma empresa deve ser projetado tanto no

longo como no curto prazo. Através do planejamento de curto prazo a empresa

alcanca seus objetivos estratégicos (de longo prazo). E preocupante 28,6% das

empresas pesquisadas ndo se pronunciarem sobre esse aspecto.

TABELA 27 — Tipo de planejamento financeiro realizado pelas empresas por segmento de
mercado, Sousa — PB

SEGMENTOS (%)

TIPO DE PLANEJAMENTO AGRI- | CALCA- | 1«0 | CONFEC- | SUPERMER T(?(;;)/)A\L
COLA DOS GOES -CADOS

PLANEJAMENTO INFORMAL - - 50,0 - 25,0 214
ATRAVES DE CONTROLES - - - 25,0 50,0 21,4
PLANEJAMENTO DE CURTO PRAZO - - 25,0 25,0 - 14,3
PLANEJAMENTO DE MEDIO PRAZO - - - 50,0 - 14,3
NAO OPINOU 100,0 100,0 25,0 - 25,0 28,6
TOTAL 100,0 | 100,0 | 100,0 100,0 100,0 100,0
TOTAL DE EMPRESAS 1 1 4 4 4 14

FONTE: Pesquisa de Campo (2006)
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3.5.3 Administracéo do Capital de Giro

De acordo com a Tabela 28 observa-se que a administracdo do capital de
giro se da predominantemente através de investimento interno (35,7%). Destacou-se
ainda o uso do capital de giro para eventualidade. (Tabela 28)

O capital de giro de uma empresa deve ser administrado de forma criteriosa.
E de fundamental importancia que a empresa compreenda o0 momento de investir, o
momento de guardar para as eventualidades ou o0 momento de reduzir o seu ciclo
financeiro. Quanto as empresas pesquisadas é significativo o fato de que 14,3% né&o

tenham capital de giro.

TABELA 28 — Administracdo do capital de giro pelas empresas por segmento de mercado,

Sousa — PB
ADMINISTRACAO DO - SEGMENTOS (%) TOTAL
CAPITAL DE GIRO AGRI- | CALCA- | oo | CONFEC- | SUPERMER (%)
COLA DOS GCOES -CADOS
INVESTIMENTO INTERNO - 100,0 25,0 28,6 30,0 35,7
USA PARA EVENTUALIDADE 33,3 - - 28,6 30,0 21,4
:é\lx\{rEESRTI\III\éENTO INTERNO E B B B 42.9 200 179
INVESTIMENTO EXTERNO - - 50,0 - - 7.1
NAO TEM CAPITAL DE GIRO 33,3 - 25,0 - 20,0 14,3
NAO RESPONDEU 33,3 - - - - 3,6
TOTAL 100,0 | 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0
TOTAL DE EMPRESAS 3 4 4 7 10 28

FONTE: Pesquisa de Campo (2006)

3.5.4 Administracdo das Contas a Receber

A administracdo das contas a receber se da predominantemente através de
cobranca pessoal (46,4%). A cobranca judicial foi indicada apenas por 21,4% das
empresas pesquisadas (destacadamente nos segmentos de calcados e confecgdes).
(Tabela 29)

A administracdo de contas a receber deve adotar uma politica de cobranga
que esteja em sintonia com a politica de crédito da empresa. Uma politica de crédito
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ideal proporciona um volume maior de vendas com inadimpléncia insignificante,
minimizando assim possiveis conflitos judiciais. A maior parte dos pequenos
empresarios do comércio varejista de Sousa agem com bom senso ao preferirem a

negociagao pessoal com os inadimplentes.



TABELA 29 — Administracdo das contas a receber pelas empresas por segmento de
mercado, Sousa — PB

SEGMENTOS (%)

ADMINISTRACAO DAS - TOTAL
CONTAS A RECEBER AGRI- | CALCA- | oo | CONFEC- | SUPERMER (%)
COLA DOS GOES -CADOS

COBRANGA PESSOAL 33,3 - 75,0 28,6 70,0 46,4
COBRANGA JUDICIAL 33,3 50,0 - 42,9 - 21,4
COBRANGA POR TELEFONE - 25,0 25,0 28,6 - 14,3
gggl?rAET(E;'/;\OJIL\IJEDICIAL PESSOAL E _ 25,0 _ _ 30,0 143
NAO RESPONDEU 33,3 - - - - 3,6
TOTAL 100,0 | 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0
TOTAL DE EMPRESAS 3 4 4 7 10 28

FONTE: Pesquisa de Campo (2006)

3.5.5 Uso de Técnicas de Or¢camento de Capital
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Apenas 17,9% das empresas entrevistadas utilizam técnicas de orgamento

de capital ao tomar alguma decisao sobre investimentos de longo prazo. Esse indice

€ mais expressivo nos segmentos de moveis (50,0%)e confecc¢bes (57,1%). (Tabe;a

30)

Para tomada de decisbes sobre

investimentos de

longo prazo é

imprescindivel a andlise de orcamentos de capital. Decisdes inconsistentes sobre

investimentos de capital

numa pequena empresa podem

trazer

prejuizos

significativos para essas empresas. E relevante o fato de que apenas 17,9% das

empresas entrevistadas tomem decisées de forma aleatoria.

TABELA 30 — Uso de técnicas de orcamento de capital pelas empresas por segmento de
mercado, Sousa — PB

SEGMENTOS (%)

USA TECNICAS DE - TOTAL
ORGAMENTO DE CAPITAL? | AGRI- | CALCA- | o 0 o | CONFEC- | SUPERMER (%)
COLA DOS GOES -CADOS
SIM - - 50,0 42,9 - 17,9
NAO 100,0 100,0 50,0 57,1 100,0 82,1
TOTAL 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0
TOTAL DE EMPRESAS 3 4 4 7 10 28

FONTE: Pesquisa de Campo (2006)
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Dentre as empresas que afirmaram o uso de técnicas de orcamento de capital
(5 empresas — Ver Tabela 30), duas pertenciam ao segmentos de maoveis, as quais
afrmaram que as técnicas utilizadas foram levantamento do capital de giro
planejamento de longo prazo. As trés ultimas pertenciam ao setor de confecgdes,
onde a primeira utiliza a técnica de levantamento do capital de giro e as outras duas

através da analise custo/beneficio.

3.5.6 Pontos Fortes e Fracos

Nesta questdo o entrevistado poderia optar por mais de uma resposta. Os
pontos fortes mais expressivos indicados pelas empresas pesquisadas foram:
atendimento (64,3%), qualidade (42,9%) e preco (32,1%). Nao houve diferencas
significativas entre os segmentos estudados. (Tabela 31)

As empresas sdo coerentes quando apontam que oS seus pontos fortes
dizem respeito ao atendimento e a qualidade uma vez que apontam em
guestionamento anterior (ver tabela 15), que os beneficios mais importantes de seus

produtos séao a qualidade e o atendimento.



TABELA 31 - Ponto fortes

indicados pelas empresas por segmento de mercado,

Sousa — PB
0,
PONTOS FORTES® : SRS B TOTAL
AGRI- | CALGA- | o\ o | CONFEC- | SUPERMER (%)
COLA DOS GCOES -CADOS
ATENDIMENTO 66,7 25,0 100,0 71,4 60,0 64,3
QUALIDADE 33,3 75,0 25,0 42,9 40,0 42,9
PRECO 33,3 25,0 - 28,6 50,0 32,1
INOVACAO 33,3 - 50,0 28,6 20,0 25,0
PONTO DO COMERCIO 33,3 25,0 - - 20,0 14,3
CONDIGOES DE PAGAMENTO - - - 14,3 20,0 10,7
SATISFAGAO DO CLIENTE - 25,0 - - 20,0 10,7
CAPACITAGAO DO PROPRIETARIO 33,3 - - - - 3,6
BASE 3 4 4 7 10 28

FONTE: Pesquisa de Campo (2006)

(1) — Questdo de multipla escolha. Para cada segmento de mercado o nimero de respostas € igual ao nimero de

casos validos.

61
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A indicacdo dos pontos fracos das empresas também foi uma questdao onde
0 entrevistado poderia optar por mais de uma resposta. Destacaram-se 0s seguintes
pontos fracos: layout interno inadequado (35,7%), ma localizacdo da empresa
(17,9%) e falta de treinamento dos funcionarios (14,3%). Entre os segmentos
observa-se a predominancia da falta de treinamento dos funcionarios para as
empresas agricolas (para a sua totalidade — 100,0%) e a falta de mercado para as

empresas do segmento de méveis (50,0%). (Tabela 32)

TABELA 32 - Ponto fracos indicados pelas empresas por segmento de mercado,

Sousa — PB
SEGMENTOS (%)
PONTOS FRACOS®™ AGRI- | CALCA- MOVEIS | CONFEC- | SUPERMER TOTAL
COLA DOS GCOES -CADOS
LAYOUT INTERNO INADEQUADO - 75,0 28,6 50,0 35,7
MA LOCALIZACAO DA EMPRESA - 25,0 - 14,3 30,0 17,9
CAAOEIENAENTOROS 100 - as0 - - us
FALTA DE ESTACIONAMENTO - - - - 40,0 14,3
INADIMPLENCIA - - - 28,6 20,0 14,3
FALTA DE MERCADO - - 50,0 14,3 - 10,7
FALTA DE CAPITAL DE GIRO - - 25,0 14,3 10,0 10,7
BASE 3 4 4 7 10 28

FONTE: Pesquisa de Campo (2006)

(1) — Questao de multipla escolha. Para cada segmento de mercado o nimero de respostas é igual ao nimero de
casos validos.
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3.5.7 Ameacas

Para os entrevistados as ameacas mais indicadas foram: a concorréncia
(28,6%), inadimpléncia (17,9%) e carga tributaria (10,7%). (Tabela 33)

O conhecimento da concorréncia pode ser uma vantagem competitiva
significativa para uma empresa. Conhecer os pontos fortes e fracos de uma empresa
concorrente dé indicacoes valiosas sobre o posicionamento estratégico que deve ser
adotado em relacdo a essa empresa.

TABELA 33 — Ameacas indicadas pelas empresas por segmento de mercado, Sousa — PB

0,
AMEACAS AGRI- CALQA-SEGMENTOCSO(N/:)EC- SUPERMER TOoT AL
COLA DOS MOVEIS COES -CADOS (%)

CONCORRENCIA - 50,0 25,0 28,6 30,0 28,6
INADIMPLENCIA - 25,0 - - 40,0 17,9
CARGA TRIBUTARIA - - 50,0 14,3 - 10,7
FORCAS POLITICAS 33,3 - - 14,3 - 7.1
FORGCAS ECONOMICAS - - 25,0 14,3 - 7.1
OUTROS 66,7 25,0 - 28,6 30,0 28,6
TOTAL 100,0 | 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0
TOTAL DE EMPRESAS 3 4 4 7 10 28

FONTE: Pesquisa de Campo (2006)

3.5.8 Oportunidades

Quanto as oportunidades, as mais citadas foram: novos mercados (32,1%) e
marketing da empresa e ponto de comércio, ambas com o mesmo percentual de
14,3%. Entre os segmentos estudados destacou-se a oportunidade na sua totalidade
(100,0%) para as empresas agricolas e marketing da empresa do setor de
confecgbes (42,9%). (Tabela 34)

Ameacas e oportunidades sdo aspectos relativos. O que € oportunidade
para uma empresa pode ser ameaca para outra. O importante € que a empresa

saiba discernir quais aspectos representam oportunidades para o seu negdécio e



64

quais aspectos representam ameacas. Através dessa pesquisa constata-se que

10,7% dos entrevistados ndo conhecem suas oportunidades.
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TABELA 34 — Oportunidades indicadas pelas empresas por segmento de mercado,

Sousa — PB
SEGMENTOS (%)
OPORTUNIDADES AGRI- | CALGA- MOVEIS | CONFEC- | SUPERMER T(?O-I/Z)AL
COLA DOS COES -CADOS

NOVOS MERCADOS - - 75,0 28,6 40,0 32,1
MARKETING DA EMPRESA - - - 42,9 10,0 14,3
PONTO DE COMERCIO - - - 14,3 30,0 14,3
FORGCAS POLITICAS 100,0 - - - - 10,7
CONCORRENCIA - 25,0 - - - 3,6
NOVAS TECNOLOGIAS - - - 14,3 - 3,6
PRECO - - - - 10,0 3,6
OUTRO - - 25,0 - 10,0 7.1
NAO RESPONDEU - 75,0 - - - 10,7
TOTAL 100,0 | 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0
TOTAL DE EMPRESAS 3 4 4 7 10 28

FONTE: Pesquisa de Campo (2006)

3.5.9 Missao

Metade (50,0%) das organizacdes entrevistadas afirmou que sua missdo é o
crescimento da empresa. Destacou-se ainda a satisfacdo do cliente (21,4%) e
atendimento (14,3%). Entre os segmentos destacou-se o setor de calcados onde a
missdo predominante foi o atendimento. (Tabela 35)

Ao formular sua missdo a empresa tem consciéncia do perfil de seu cliente,
como manté-lo e quais suas competéncias em relacdo aos concorrentes. Em relacao
a esse guestionamento percebe-se que os donos dessas empresas tém uma visao

limitada da missao de suas empresas



TABELA 35 - Missdo indicada pelas empresas por segmento de mercado,
Sousa - PB
0,
ISSEG , SEGMENTOS (%) TOTAL
AGRI- | CALGA- | o\ o | CONFEC- | SUPERMER (%)
COLA DOS GOES -CADOS
CRESCIMENTO DA EMPRESA 66,7 25,0 50,0 57,1 50,0 50,0
SATISFAGAO DO CLIENTE 33,3 - - 28,6 30,0 21,4
ATENDIMENTO - 50,0 25,0 - 10,0 14,3
QUALIDADE DO PRODUTO - - - 14,3 - 3,6
GERAR EMPREGO - - 25,0 - - 3,6
PRECO COMPETITIVO - - - - 10,0 3,6
SOBREVIVENCIA - 25,0 - - - 3,6
TOTAL 100,0 | 100,0 | 100,0 100,0 100,0 100,0
TOTAL DE EMPRESAS 3 4 4 7 10 28

FONTE: Pesquisa de Campo (2006)

3.5.10 ldentificacdo dos Pontos Fortes e Fracos da Concorréncia
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A maioria (60,7%) das empresas pesquisadas afirmou que identificavam os

pontos fortes e fracos da concorréncia. N&o houve diferengcas quanto ao nivel de

identificacdo quando comparados com os segmentos estudados. (Tabela 36)

TABELA 36 — Identificagdo dos pontos fortes e fracos da concorréncia pelas empresas por

segmento de mercado, Sousa — PB

CONHECE OS PONTOS

SEGMENTOS (%)

FORTES E FRACOS DA AGRI- | CALCA- | ., CONFEC- | SUPERMER TC();,')A\L
CONCORRENCIA? colA | pos | MOVEIS | “caEs _CADOS

SIM 66,7 50,0 50,0 714 60,0 60,7

NAO 333 50,0 50,0 28,6 40,0 39,3

TOTAL 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0

TOTAL DE EMPRESAS 3 4 4 7 10 28

FONTE: Pesquisa de Campo (2006)

O ponto forte predominante da concorréncia foi o prego competitivo (23,5%).

Destacaram-se ainda o capital de giro e o layout interno, ambos com 0 mesmo
percentual de 17,6%. (Tabela 37)
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17,6% das empresas pesquisadas ndo opinou sobre quais seriam 0s pontos

fortes do seu concorrente, apesar de que 60,7% das empresas pesquisadas

afirmarem conhecer os pontos fortes e fracos da concorréncia (ver tabela 36).

TABELA 37 — Pontos fortes indicados da concorréncia pelas empresas por segmento de
mercado, Sousa — PB

SEGMENTOS (%)

PONTOS FORTES DA TOTAL
CONCORRENCIA AGRI- | CALCA- | o oo | CONFEC- | SUPERMER (%)
COLA DOS GCOES -CADOS

PRECO COMPETITVO - - 100,0 - 33,3 23,5
CAPITAL DE GIRO 50,0 50,0 - 20,0 - 17,6
LAYOUT INTERNO -~ - - 20,0 33,3 17,6
VARIEDADE - - - 20,0 16,7 11,8
OUTROS 50,0 - - 20,0 - 11,8
NAO OPINOU - 50,0 - 20,0 16,7 17,6
TOTAL 100,0 | 100,0 | 100,0 100,0 100,0 100,0
TOTAL DE EMPRESAS 2 2 2 5 6 17

FONTE: Pesquisa de Campo (2006)

Quanto aos pontos fracos da concorréncia, destacaram-se a concorréncia

desleal (23,5%) e mau atendimento (17,6%). Ressalta-se o fato de que 29,4% nao

expressaram sua opiniao nesta pergunta. (Tabela 38)
Nesse questionamento fica evidente que um percentual significativo das

empresas em foco ndo conhecem os pontos fracos da concorréncia, sendo

inconsistente com o que eles afirmam na tabela 36.

TABELA 38 — Pontos fracos indicados da concorréncia pelas empresas por segmento de
mercado, Sousa — PB

SEGMENTOS (%)

PONTOS FRACOS DA TOTAL
CONCORRENCIA AGRI- | CALCA- | o\ o | CONFEC- | SUPERMER (%)
COLA DOS COES -CADOS

CONCORRENCIA DESLEAL - 50,0 - 20,0 33,3 23,5
MAU ATENDIMENTO 50,0 - - - 33,3 17,6
QUALIDADE DO PRODUTO - - 50,0 - - 59
OUTROS - - 50,0 40,0 16,7 23,5
NAO OPINOU 50,0 50,0 - 40,0 16,7 29,4
TOTAL 100,0 | 100,0 | 100,0 100,0 100,0 100,0
TOTAL DE EMPRESAS 2 2 2 5 6 17

FONTE: Pesquisa de Campo (2006)



3.5.11 Objetivos
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A Tabela 39 apresenta os objetivos indicados pelas empresas. Nesse

sentido, trés deles se destacaram: crescimento (28,6%), lucro (21,4%) e aumentar o

namero de clientes (14,3%).

TABELA 39 — Objetivos indicados pelas empresas por segmento de mercado, Sousa — PB

SEGMENTOS (%)

OBJETIVOS AGRI- | CALCA- | o e\ | CONFEC- | SUPERMER TC()o;)?L
COLA DOS COES -CADOS

CRESCIMENTO - 25,0 25,0 28,6 40,0 28,6
LUCRO 33,3 25,0 25,0 - 30,0 21,4
éflhéﬁﬁgé'? O NUMERO DE 33,3 50,0 25,0 - - 14,3
SOBREVIENCIA 33,3 - 25,0 - - 7,1
OUTROS - - - 71,4 30,0 28,6
TOTAL 100,0 | 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0
TOTAL DE EMPRESAS 3 4 4 7 10 28

FONTE: Pesquisa de Campo (2006)

3.5.12 Metas

Quando indagados sobre a meta da empresa constatou que a maioria

(78,6%) nado possui metas definidas. Apenas 14,3% indicaram que a meta da

empresa era o crescimento. (Tabela 40)

Apesar das empresas terem consciéncia dos objetivos que esperam

alcancar apresenta dificuldades para estipular metas. 14,3% (ver tabela 40) afirmam

que sua meta € crescimento e 28,6% dizem que o seu objetivo é crescimento (ver

tabela 39).



TABELA 40 — Metas indicadas pelas empresas por segmento de mercado, Sousa — PB

SEGMENTOS (%)

METAS AGRI- | CALGA- MOVEls | CONFEC- | SUPERMER T(()J/;)AL

COLA DOS GOES -CADOS
SEM META DEFINIDA 66,7 75,0 75,0 71,4 90,0 78,6
CRESCIMENTO - 25,0 25,0 28,6 - 14,3
OUTRAS 33,3 - - - 10,0 7,1
TOTAL 100,0 | 100,0 | 100,0 100,0 100,0 | 100,0
TOTAL DE EMPRESAS 3 4 4 7 10 28

FONTE: Pesquisa de Campo (2006)

3.5.13 Postura Atual das Empresas
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A postura atual das empresas foi predominantemente 0 crescimento

(67,9%). Observa-se esse mesmo comportamento entre 0s segmentos estudados,

exceto para o setor de méveis, onde metade (50,0%) possui como postura atual o

desenvolvimento. (Tabela 41)

TABELA 41 — Postura atual das empresas por segmento de mercado, Sousa — PB

SEGMENTOS (%)

POSTURA ATUAL AGRI- | CALCA- MOVEls | CONFEC- | SUPERMER T(?;;)AL
COLA DOS COES -CADOS

CRESCIMENTO 100,0 50,0 25,0 71,4 80,0 67,9
MANUTENCAO - 25,0 - 28,6 10,0 14,3
DESENVOLVIMENTO - - 50,0 - 10,0 10,7
SOBREVIVENCIA - 25,0 25,0 - - 7.1
TOTAL 100,0 | 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0
TOTAL DE EMPRESAS 3 4 4 7 10 28

FONTE: Pesquisa de Campo (2006)



3.5.14 Satisfacdo com o Desempenho na Gestédo de Negdcios
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O nivel de satisfacdo com o desempenho na gestao de negdcios foi MUITO

BOM, expresso pela grande maioria das empresas pesquisadas (92,9%). Entre os

segmentos, o nivel de satisfacdo foi maximo para os segmentos de moveis,

confeccbes e supermercados. (Tabela 42)

TABELA 42 — Satisfagdo com o desempenho na gestdo de negocios das empresas por

segmento de mercado, Sousa — PB

SEGMENTOS (%)

ESTA SATISFEITO COM O TOTAL
DESEMPENHO? AGRI- | CALCA- MOVEIs | CONFEC- | SUPERMER (%)
COLA DOS COES -CADOS
SIM 66,7 75,0 100,0 100,0 100,0 92,9
NAO 33,3 25,0 - - - 7,1
TOTAL 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0
TOTAL DE EMPRESAS 3 4 4 7 10 28

FONTE: Pesquisa de Campo (2006)
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CAPITULO 4 — CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Administrar uma empresa seja ela micro, pequena, média ou grande néo €&
tarefa tdo simples. Atualmente, a competicdo acirrada entre 0s mercados,
proveniente da globalizacdo entre as empresas, exige modelos de gestdo por parte
das empresas consistentes com o cenario atual.

As empresas de pequeno porte se pretendem alcancar sustentabilidade no
longo prazo necessitam compreenderem e implementarem esses novos desenhos
de modelos organizacionais inerentes ao panorama desse mundo empresarial sem
fronteiras.

Grande parte das empresas de pequeno porte, por falta de conhecimento,
acredita que apenas as médias e grandes empresas devem e podem implementar
novos instrumentos de gestdo. Pensando dessa forma, criam obstaculos inibidores
de sua entrada nesse atual contexto. Entretanto, € inquestionavel a contribuicao
sécio-econdmica empreendida pelas empresas de pequeno porte onde quer que
estejam e em todos os setores de atuagao.

Baseando-se nessas consideragdes e ao entender o relevante papel dessas
empresas no cenario global, regional e local, a pesquisa em foco debrugou olhares
cientificos nas microempresas do comeércio varejista na cidade de Sousa/PB,
diagnosticou alguns pontos de gargalos na gestdo desses negdcios e aponta
algumas sugestdes para uma gestdo que possa alcancar vantagens competitivas
sustentaveis de longo prazo. Tomando por base a pesquisa segue algumas
consideracdes que contribuirdo, se colocadas em pratica, para o aprimoramento do
gerenciamento desses empreendimentos.

Administragéo Geral

Foi constatado que ndo existe planejamento formal por parte da maioria
dessas empresas. Planejar representa uma funcdo de vital importancia para
qualquer tipo de empresa. Nao basta, porém, apenas planejar. O planejamento é
apenas uma das atividades de todo administrador. Para ser consistente deve
funcionar de forma integrada as outras fungdes que fazem parte do processo
administrativo, quais sejam: organizagdo, lideranga e controle. Para ter uma
administracédo eficaz é necessario conhecer essas quatro fun¢des e o raio de acao

gue cada uma delas deve ocupar na estrutura organizacional. Essas quatro fungdes
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carecem ser assimiladas e inseridas no gerenciamento das pequenas empresas do
estudo em tela.

Marketing

No tocante a essa é&rea constatam-se 0s seguintes pontos fracos: um
percentual expressivo das empresas pesquisadas admitiu existir perda de clientes;
nao é dada uma atencdo maior ao servico pés-venda; os critérios para o célculo do
preco do produto necessitam de uma compreensao mais consistente.

Tomando-se por base o diagnéstico dessa éarea recomenda-se um
planejamento de marketing nas empresas pesquisadas consistente com o
planejamento geral da empresa.

Recursos Humanos

Area vital em todos os tipos de empresas. E através das pessoas que as
empresas atingem seus objetivos, sendo através das organizacfes que as pessoas
esperam satisfazer suas necessidades (politicas, sociais, econdmicas, educacionais,
dentre outras). E de fundamental importancia que exista um equilibrio entre os
objetivos da empresa e os objetivos de seus colaboradores (funcionarios). Nessa
area foram detectados o0s seguintes pontos de gargalos: treinamento dos
funcionarios insuficiente; a politica de recrutamento e selecdo carece de ajustes; a
remuneracgao pode ser repensada baseando-se no desempenho dos colaboradores.
Recomenda-se para as empresas pesquisadas cursos de planejamento em recursos
humanos, com énfase para o recrutamento, selecdo, remuneragao e treinamento

dos clientes internos (funcionarios da empresa).

Area contabil - financeira

Representa uma dimensdo empresarial preocupada com questdes relativas
ao controle financeiro da empresa. Até o0 momento ainda néo foi descoberta uma
Gnica maneira de se controlar todas as atividades do dia a dia de uma organizacao.
Porém, em relacdo aos controles financeiros, existem métodos e sistemas
estruturados que auxiliam de forma consistente na avaliacdo do desempenho das
empresas. Os principais problemas da area contabil-financeira identificados nesse
diagnoéstico podem ser resumidos da seguinte forma: as decisdes contabeis, na
maioria das empresas, sdo tomadas apenas pelo contador; 28,6 % das empresas
nao se preocupam com 0 seu planejamento financeiro; quando da tomada de

decisdo sobre investimentos de longo prazo ndo se utillizam de técnicas de
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orcamento de capital para subsidiar essas decisdes; algumas empresas (14,3)
afirmaram nao possuir capital de giro; ndo existe uma politica para a administracédo
de contas a receber. Recomenda-se para essas empresas: 0 sistema contabil deve
ser estruturado em conjunto com um especialista, no caso, o contador da empresa;
as empresas devem adotar uma politica de cobranca que esteja em sintonia com a
politica de crédito da empresa; para tomada de decisdes sobre investimentos de
longo prazo as empresas devem utilizar a analise de orgamentos de capital, uma vez
que, decisdes inconsistentes sobre investimentos de capital numa pequena empresa
podem trazer prejuizos significativos para essas empresas. Enfim, urge-se que um
planejamento financeiro seja posto em pratica, em consonancia com a postura
estratégica em que a empresa esteja inserida no momento.

Planejamento e administracdo estratégica

Em relacdo a esta dimensao constatou-se o0 seguinte cenario: 10,7% dos
entrevistados nao sabem identificar as suas oportunidades; tém uma viséo limitada
da sua misséo empresarial; 17,6% das empresas ndo conhecem os pontos fracos da
concorréncia; as empresas apresentam dificuldades para estipular metas, apesar de
definirem o objetivo que esperam alcangar com suas atividades.

Pelo exposto até o0 momento, percebe-se que as empresas investigadas tém
caréncia de instrumentos de gestdo em areas como Administracdo Geral, Marketing,
Recursos Humanos, Contabil-financeira e Administragéo Estratégica.

Qualgquer empresa, em qualquer setor de atuacao, independente do porte e
da sua postura estratégica, toma decisbes o tempo todo e em todas as areas
organizacionais. Na tomada de decisdo empresarial, a maneira como essas
decisdes sdo tomadas esta diretamente ligado ao modelo de gestdo da empresa.
Uma administracao estratégica privilegia elementos de gestdo como: planejamento
de marketing; planejamento financeiro; uso de sistemas contabeis; controles
financeiros; planejamento de recursos humanos, enfim, instrumento como
planejamento estratégico, entretanto, carece tomar por base uma visédo integrada de
todas as areas que compdem uma empresa.

A guisa de conclusdes e recomendacées, é necessario que as empresas de
pequeno porte se utilizem dos instrumentos de gestdo adotados nas empresas de
médio e grande porte, observando suas peculiaridades, mas jamais acreditando que
nao possam usufruir de todo esse suporte que ira lhes trazer vantagem competitiva

de longo prazo. Que as empresas de pequeno porte do comércio varejista de Sousa
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adotem em seus modelos de gestdo uma visdo estratégica permeando a empresa
como um todo.

A realizacdo da pesquisa foi possivel gracas a valiosa contribuicdo dos
pequenos comerciantes da cidade de Sousa, tendo uma repercussao positiva por
parte do publico-alvo investigado.

Esta pesquisa serviu ainda para promover parcerias de longo prazo entre a
universidade e a comunidade empresaria local, estreitando lagos entre os

fundamentos tedricos e a pratica empresarial.
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APENDICE

QUESTIONARIO APLICAVEL AO DONO(A) DE PEQUENAS EMPRESAS DO

COMERCIO VAREJISTA EM SOUSA - PARAIBA

Entrevistado(a): Data: / / Questionario n°®

1. CARACTERISTICAS GERAIS DA EMPRESA

1.Nome: -

2. Ano da Criacédo

3. Faturamento da empresa (anual)

1 O Igual ou inferior a R$ 433.755,14
2 [0 Superior a R$ 433.755,14 e igual ou inferior a R$ 2.133.222,00

4. Quem administra?

1 O Proprietario

2 O Gerente

3 O Sécio

4 O Quitro:

5. Nimero de empregados:

6. Tipo de empresa:

1 O Empresa Individual
2 O Sociedade Empresaria

2. DIAGNOSTICO DAS ESTRATEGIAS VOLTADAS PARA A ADMINISTRAGAO GERAL

7. Existe uma preocupacdo por parte da administracdo em planejar, organizar, executar e
controlar as atividades da organizacao?

10 Sim
2 O Nao

Caso a resposta seja negativa va para a questdo n° 9

8. Como é realizado o processo administrativo da empresa?
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9. Na sua opinido qual o tipo de habilidade necessaria para que o administrador possa
executar eficazmente o processo administrativo?

1 O Habilidades conceituais
2 O Habilidades humanas
3 O Habilidades técnicas

4 1 Outra
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10. Com relacdo ao planejamento da empresa, existe a participacdo de todos os membros
envolvidos no funcionamento da empresa?

10 Sim
2 O Nao

11. O planejamento da empresa é:
1 0O de curto prazo
2 O de médio prazo

3 O de longo prazo

12. Qual a atitude da geréncia diante de objetivos néo atingidos ao final de um determinado
periodo de atividade da empresa?

3. DIAGNOSTICO DAS ESTRATEGIAS DE MARKETING VOLTADAS PARA OS CLIENTES
EXTERNOS

13. Qual o principal publico - alvo que a empresa esta direcionada

14. A empresa perdeu clientes nos ultimos anos?

10 Sim
2 O Nao
3 O Nao sabe

15. Como é praticado o preco pela empresa

1 O Da mesma forma que a concorréncia
2 [0 Abaixo da concorréncia
3 O Acima da concorréncia

16. Qual o beneficio mais importante do seu produto?

1 O Qualidade

2 O Atendimento

3 O Servico pés venda
4 0O Precgo

5 0O Outros:

17. A superioridade méxima em sua companhia é

1 O Cliente

2 O Venda

3 0 Lucro

4 O Produto
5 O Outros:

18. Que método a empresa utiliza para calcular o pre¢o da venda?

1 O Baseado no custo
2 O Valor da concorréncia



3 O Valor percebido pelo cliente
4 0O Outros:

19. Como a empresa se comunica com o cliente externo

1 0O Propaganda

2 O Publicidade

3 O Promocéo de Venda
4 O Outro

20. Qual o mercado de atuacdo da empresa?

1 0O Sousa

2 O Alguns municipios do sertao
3 0O Todo o estado da Paraiba

4 [ Outros estados do Brasil

5 0O Outros paises

6 O Outros.Quais?

4. DIAGNOSTICO DAS ESTRATEGIAS VOLTADAS PARA OS RECURSOS HUMANOS
21. Como é feito o recrutamento dos seus colaboradores?

1 O Recrutamento interno

2 O Recrutamento externo

3 O Outro

22. Apd6s o recrutamento vem a sele¢cdo. Que critérios a mesma utiliza?

1 O Entrevista

2 O Experiéncia

3 O Prova de conhecimento ou de capacidade
4 O Outro

23. Qual a forma de remuneracédo adotada pela empresa?
1 0O Salério fixo

2 [ Salério mais comissao

3 O Outro. Qual?

24. A empresa faz treinamento dos colaboradores?

10 Sim
2 O Nao

Se a resposta for negativa va para a questao 26.
25. Como é feito o treinamento dos funcionérios.
1 0O Dentro da empresa

2 O Fora da empresa
3 O Outro

5. DIAGNOSTICO DAS ESTRATEGIAS VOLTADAS PARA A AREA CONTABIL-FINANCEIRA

26. Quem toma as decisfes em relagdo ao sistema contdbil utilizado pela empresa?

1 0 O dono da empresa

79



80

2 O Um contador
3 O Outro

27. A empresa realiza planejamento financeiro? Se a resposta for positiva, diga o tipo de
planejamento.

10 Sim
2 O Nao

28. Como a empresa administra o seu capital de giro?

29. Como a empresa administra suas contas a receber?

30. Ao tomar alguma decisdo sobre investimentos de longo prazo a empresa utiliza alguma
técnica para a andlise de orcamento de capital? Em caso positivo. Qual?

10 Sim
2 O Nao

6. QUESTOES RELATIVAS AO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

31. Quais sé&o os pontos fortes e fracos da empresa?

PONTOS FORTES PONTOS FRACOS

32. Quais séo as ameacas e oportunidades que a empresa percebe atualmente?

AMEACAS OPORTUNIDADES

33. Qual a missédo da empresa?

34. A empresa conhece os pontos fortes e fracos da concorréncia?

10 Sim
2 O Nao

Se a resposta for negativa, va para a questao 36.
35. Quais séo os pontos fortes e fracos da concorréncia?

PONTOS FORTES PONTOS FRACOS
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36. Qual o(s) objetivo(s) e meta(s) da empresa?

37. Qual a postura estratégica atual da empresa?

1 O Sobrevivéncia

2 0 Manutencao

3 O Crescimento

4 [0 Desenvolvimento

40. A empresa esta satisfeita com o seu desempenho na gestdo do negécio?
10 Sim

2 O Néo

3 0O Outros. Quais?

Comentarios:

Obrigado(a) pela participacéo.



